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Predgovor

Upravljanje istrazivanjem i razvojem (R&D) u XXI veku zahtevace
znanje 1 saradnju eksperata iz mnogih oblasti, ¢esto lociranih i na
razli¢itim kontinentima. Cak se i u prolosti upravljanje istrazivacko-
razvojnim jedinicama razlikovalo od klasi¢nog upravljanja ostalim
jedinicama, koje je podrazumevalo strogu kontrolu. Upravljanje
istrazivanjem i razvojem predstavlja jedinstveni problem i izazov za
mnoge menadzere. Ta jedinstvenost proizilazi iz karakteristika same
R&D organizacije, vrste aktivnosti koje se u njima sprovode, ali i
specifi¢nih li¢nosti ljudi koje u njima rade.

Cilj ovog udzbenika je da studente ucini svesnim znacaja aktivnosti
istrazivanja 1 razvoja za opstanak 1 razvoj kompanije. Najvaznija
pitanja vezana za organizaciju istrazivacko-razvojne jedinice,
upravljanja njome i definisanje razvojne politike kompanije
predstavljena su u sedam poglavlja. Udzbenik je primarno namenjen
studentima Cetvrte godine modula Poslovni menadzment na katedri za
InZenjerski menadzment, ali moze biti od koristi i svima onima koji su
na vaznim upravljackim funkcijama, da bi stekli jasnu sliku Sta
neulaganje u istraZivanje i razvoj znaci za kompaniju.

UdZbenik je rezultat dugogodiSnjeg iskustva autora u drzanju nastave
na predmetu Upravljanje istrazivanjem i razvojem i vrSenja istraZivanja
iz oblasti menadZmenta, upravljanja kvalitetom 1 teorije organizacije.
Osim nespornih ¢injenica 1 rezultata dobijenih u razlic¢itim
istrazivanjima, udZbenik sadrZi i zakljucke izvucene iz li€nih iskustava
samih autora kao istrazivaca, te se tako mozda neki istrazivaci ili
menadzeri nece sloziti sa odredenim stavovima, ali to je neizbezno,
posebno u ovoj oblasti gde su promene Ceste i velike i gde vrlo Cesto
ne postoji jasan i tatan odgovor na mnoge izazove.

Autori duguju veliku zahvalnost recenzentima, prof. dr Snezani
UroSevi¢ 1 prof. dr Ivani Mladenovi¢-Ranisavljevi¢, na korisnim
komentarima 1 sugestijama, koje su ucinile da ovaj udzbenik bude jo$
sadrzajniji 1 kvalitetniji. Neizmernu zahvalnost dugujemo i kolegama



sa katedre za Inzenjerski menadZment na nesebi¢noj pomoc¢i prilikom
pisanja udZenika. Oni ¢e se prepoznati.

Na kraju, autori ¢e biti zahvalni svima onima koji ¢e svojim
sugestijama i konstruktivnim kritikama doprineti da ovaj udzbenik u
buduénosti bude jos bolji.

U Boru, 2023.

Autori
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UPRAVLJANJE ISTRAZIVANJEM | RAZVOJEM

Uvod

U turbulentnim uslovima poslovanja, kada organizacije
konstantno teze rastu i razvoju, kroz optimizaciju njihovog inovativnog
1 kreativnog potencijala, izuzetno je znacajno razumevanje i primena
osnovnih koncepata i menadzerskih reSenja u upravljaju istrazivacko-
razvojnim aktivnostima. Sve vecéa globalna konkurencija zahteva od
kompanija da tragaju za inovacijama kako bi prezivele. 1z tog razloga
organizacije uvode sve slozenije istrazivacko-razvojne aktivnosti koje
zahtevaju ozbiljan menadZzerski pristup. S obzirom da su u pitanju
aktivnosti koje zahtevaju dosta vremena i novca, istraziva¢ko-razvojne
aktivnosti su veoma rizi¢ne i neizvesne.

Razlika koja je postojala ranije izmedu istrazivackih i1 razvojnih
aktivnosti, vremenom je nestala i sad one formiraju strukturu koja je
integrisana u celokupan poslovni sistem. Istrazivanje i razvoj se obi¢no
odnosi na intelektualni rad i aktivnosti koje za rezultat imaju novo
znanje ili razvoj novog proizvoda/procesa. Skracenica koja se Cesto
upotrebljava i koja ¢e biti koriS¢ena i u ovoj knjizi je R&D.

Vaznost R&D aktivnosti za poboljSanje standarda Zivota 1 opSteg
kvaliteta Zivljenja stanovniStva naglasena je u strateSkim planovima
svih drzava. Zbog toga se R&D aktivnosti sprovode kako u privatnim,
tako 1 u javnim organizacijama, uz svesrdnu podrSku drzave.
Upravljanje istrazivanjem 1 razvojem je posebno izraZzeno u zemljama
koje su svoju privredu godinama gradile na temeljima R&D aktivnosti,
kao $to su Velika Britanija, SAD, Kina, Svedska. Medutim, mora se
naglasiti da se u poslednjih nekoliko dekada veca paznja posvecuje
primenjenim i tehnoloski orijentisanim istrazivanjima, dok je sa druge
strane fundamentalno istraZivanje rezervisano za univerzitete i drzavne
naucne institute
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1. Savremeno upravljanje u epohi nau¢no tehnickog
progresa
1.1. Pojam i zna&aj R&D funkcije u organizaciji

Industrijski napredak i sve brze tehnolosSke promene stavile su
nauku u prvi plan, a istrazivac¢ko-razvojnu funkciju dovele u sam centar
poslovanja. Vrlo brzo se doslo do zaklju¢ka da su znanje i nauka
osnovni faktori ekonomskog razvoja zemlje, tako da je i njihov znacaj
vremenom postajao sve veci.

R&D aktivnosti su oduvek zauzimale centralnu poziciju u
strategiji velikih kompanija i u konkurentskim performansama drzave.
Sada, kada se situacija po pitanju konkurentnosti kompanija promenila
(kao na primer, pojava konkurencije u zemljama u razvoju, intenzivna
inovativna regulativa, promene u ocekivanjima potros$aca i potpuna
transformacija poslovnih modela), inovativnost i R&D postali su
neophodni kako za kompanije (male, srednje, velike), tako i za drzave.

Glavni razlog zbog ¢ega se kompanije ukljucuju u R&D jeste da
bi obezbedile da njihovi proizvodi, usluge i proizvodni procesi ne
postanu zastareli.

Upravljanje istrazivanjem 1 razvojem kao oblast u sebi ukljucuje
strategijski menadzment (alokacija resursa), operativhi menadzment
(realizacija projekata) i menadzment ljudskih resursa (liderstvo,
motivacija, timski rad). Strategija R&D jedinice definiSe se da bi
ispunila njenu stratesku misiju i da bi obezbedila rezultate koji su
konzistentni sa sveukupnom misijom i vizijom kompanije. Strategije
R&D bi trebalo da bude definisana tako da podrzi trzi$ne i proizvodne
strategije kompanije. S obzirom da klasi¢an linearan pristup razvoja
proizvoda koji se ranije protezao od istraZivanja i razvoja, zatim dizajn
1 proizvodnja, nije viSe adekvatan, za top 1 R&D menadZere predstavlja
izazov kako osmisliti novi pristup, a da on bude u saglasnosti sa
promenama koje su se desile. To zahteva promenu uloge R&D funkcije
i zahteva nove modele inovativnih i razvojnih procesa.

Za razliku od drugih funkcija u organizaciji (ljudski resursi,
proizvodnja, finansije) R&D funkcija ima viSe razli¢itih uloga (Erfani,
2019):
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1.  odlucuyjuéu ulogu u ekonomskom razvoju 1 postizanju
konkurentske pozicije svake tehnoloski orijentisane organizacije.

2. utice na kvalitet zivota ljudi, na taj nafin Sto nudi nove i
poboljsane proizvode i usluge, zadovoljavajuci Sire druStvene potrebe.

3. R&D je ¢uvar intelektualne svojine i bogatstva organizacije.

4.  omogucuje kreativno izrazavanje inzenjera i ostalih zaposlenih u
organizaciji.

Vrlo Cesto u literaturi moze se videti razlika izmedu R&D
funkcije i R&D jedinice. Pri tome pod R&D funkcijom posmatra se
skup organizacionih jedinica posvecenih R&D aktivnostima (to jest
R&D jedinica). U malim preduze¢ima vrlo je Cest slucaj da je zapravo
R&D funkecija i sastavljena od jedne R&D jedinice, koja je najcesce
angazovana na razvoju novog proizvoda ili usluge. U velikim
kompanijama, R&D funkcija sastoji se iz vise R&D jedinica koje mogu
biti posvefene razliCitim fazama R&D aktivnosti (osnovnim,
primenjenim, razvojnim istrazivanjima), pozicionirane na razli¢itim
nivoima u kompaniji (strateSkom, operativnom) i locirane u razli¢itim
drzavama.

Prema Frascatiju (2015), aktivnosti istrazivanja i razvoja
predstavljaju sposobnost organizacije da sprovodi razlicite vrste
istrazivanja, a stvoreno znanje iskoristi za razvoj proizvoda ili
tehnologije. Stoga, istraZivanje 1 inovativne aktivnosti, zajedno sa
racionalnim kori§¢enjem resursa i optimizacijom troskova, Cine
istrazivanje 1 razvoj. Ovo je lista, Sta se sve smatra aktivnostima
istrazivanja 1 razvoja, pri ¢emu treba naglasiti da ona nije do kraja
iscrpljena:

- Sposobnost stvaranja savremenog znanja;

- Sposobnost tehnoloskog predvidanja;

- OdrZavanje inovativnog i kreativnog okruZenja;

- Sposobnost sprovodenja ofanzivnog istraZivanja proizvoda;

- Sposobnost sprovodenja defanzivnog istrazivanja proizvoda;

- Sposobnost optimizacije troSkova istrazivanja u skladu sa
ocekivanim performansama.
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Mnoge kompanije R&D dozivljavaju kao nesto nejasno, Sto
ukljucuje veliku nesigurnost, nepoznatu stopu povracaja i aktivnost
teSku za upravljanje. Sa druge strane kompanije koje su uspele da
komercijalizuju nove proizvode i procese na pravi nacin, postigle su
znacajan uspeh, koji se dalje odrazio na uspeh cele kompanije. Za
vecinu kompanija i njenih zaposlenih to je u pocetku bio izolovani
proces, ali vrlo brzo su shvatile njegov znacaj i integrisale ga u
celokupno poslovanje (Nobelius, 2002).

Upravljanje R&D sa sobom nosi i odredene izazove: strateske,
operativne i metodoloske. Prilikom ocene nivoa svoje konkurentnosti,
kompanije ¢esto uzimaju u obzir procenat koji ulazu u R&D, $§to je
pogresno. Postoje primeri kompanija koje su ulozile velike svote u
razvoj novog proizvoda ili procesa, a da do kraja nisu uspele da ga
komercijalizuju. lansiti (1997) je stava da je procenat ulaganja u R&D
aktivnosti mnogo manje bitan od sposobnosti kompanije da brzo i
efektivno iskoristi rezultate tih aktivnosti i pretvori ih u dobit
(Mikulskiene, 2014).

Postoje tri glavna razloga, koja opravdavaju pojacano
investiranje u R&D.

1. Promene. Nivo i brzina promena na trzistu i u tehnologiji zahteva
od kompanija da skrate vreme potrebno od istrazivanja do
komercijalizacije. Intenzitet promena zahteva od kompanija da se
specijalizuju za razvoj kljuénih tehnologija, odnosno onih koje se
smatraju najznacajnijim u njihovoj oblasti, dok istovremeno tragaju za
tehnologijama u spoljnom okruzenju koje su komplementarne
njihovim klju¢nim tehnologijama.

2. Pritisak konkurencije. Doprinos istrazivanja i razvoja mora biti
vidljiv u svakom segmentu lanca vrednosti, ne samo kod razvoja novog
proizvoda.

3. Smanjenje troskova. TroSkovi R&D moraju se smatrati
investicijom, ali sa realnim ocekivanjem da ¢e se oni vratiti kroz
ostvarenje profita. Menadzment mora da vodi rauna da se istraZzivanja
vr$e u onim oblastima za koje postoji najveci potencijal za stvaranje
profita, a i koje u potpunosti podrzavaju strateske ciljeve kompanije.
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R&D investicije je vrlo tesko meriti, o ¢emu ¢e biti vise reci u Poglavlju
.

R&D aktivnosti se smatraju nerutinskim i neuobic¢ajenim u tom
smislu da je njihov cilj stvaranje novog znanja i prototipova. U
mnogome se razlikuju od aktivnosti koje se sprovode u drugim
funkcijama u kompaniji, koje su po svojoj prirodi cikli¢ne i mnogo
stabilnije, mnogo lakSe za predvidanje krajnjih rezultata i, stoga,
mnogo je lakSe njima upravljati. Ovo su osnovne karakteristike R&D
aktivnosti, iako postoje odredene suStinske razlike izmedu R
(istrazivanja) i D (razvoja).

Kompanije koje posluju u ne tako inovativhom sektoru veéu
paznju posvecuju razvojnim aktivnostima i zasnivaju svoje poslovanje
na inkrementalnim inovacijama (blagim poboljSanjima). Sa druge
strane, u sluc¢aju da kompanije posluju u sektoru visokih tehnologija
i/ili svoju konkurentsku poziciju zasnivaju na radikalnim inovacijama,
moraju deo aktivnosti posvetiti i istrazivackom radu.

Misija R&D funkcije prestaje invencijom i demonstracijom
njene funkcionalnosti na tehnickom nivou. Od tog trenutka, druge
profesije u kompaniji preuzimaju upravljanje svakodnevnim
aktivnostima koje su u vezi sa razvojem proizvoda ili inovacijom
procesa.

Kod izbora organizacione strukture mnoge kompanije se
odluc¢uju za jednu jediniciju u kojoj R&D profesionalci obavljaju 1
jednu i drugu vrstu aktivnosti (i istrazivanje i razvoj). Mada ima
slucajeva kada se formiraju dve zasebne jedinice. Ovo nekad moze da
predstavlja problem, imaju¢i u vidu da ta granica izmedu istraZivackih
i razvojnih aktivnosti nije tako jasno definisana i da ima velikih
preklapanja.

R&D aktivnosti su znanjem intenzivne aktivnosti. Znanje se
smatra sirovinom za R&D. Znanje je osnovni input za istrazivacke
aktivnosti, pre svega za one koje teze da uvecaju trenutni fond znanja.
Znanje, je bitan input i za razvojne aktivnosti, i to ne samo ono koje je
stvoreno u kompaniji. Takode, znanje je i output istrazivackih
aktivnosti. Kada su u pitanju razvojne aktivnosti, iako stvaranje znanja
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nije njihova primarna misija, one Kreiraju znanje potrebno za razvoj
proizvoda ili procesa.

Dakle, R&D prikuplja znanje dobijeno u okviru same kompanije
(tokom R&D aktivnosti) i iz spoljasnjih izvora (iz drugih kompanija,
preko univerziteta, istrazivackih instituta, pa cak i od pojedinaca kao
Sto su potrosaci) da bi kreirao novo znanje. Na taj nacin, oni trenutno
znanje Cine zastarelim, ¢ak i ono koje su sami kreirali. R&D je na taj
nadin ukljuen u ono $to je Sumpeter nazivao proces ,kreativne
destrukcije* znanja, vestina, proizvoda. lako ovaj termin potice jo§ od
Sumpetera u poslednjih nekoliko godina ponovo postaje aktuelan. Ipak,
intenzitet ovog procesa zavisi i od sektora u kom kompanija posluje. U
nekim oblastima, kao $to su industrija teSkih metala, agronomija i
gradevinarstvo, promene nisu tako turbulentne, razvoj se odvija znatno
sporije 1 lakSe je predvideti odredene promene, nego u sektoru
biotehnologija, nanotehnologija, informacionih i komunikacionih
tehnologija.

Ovaj kontekst ubrzanog razvoja i dinamika kreativne destrukcije
znanja stvara rizik od zastarelosti znanja kod pojedinaca, grupa ili ¢ak
kompanija. Da bi se prevazi$ao ovaj rizik, vrlo je bitno kontinualno
unapredivati znanja i vestine u skladu sa tehnoloskim, ali i trziSnim
promenama.

Potreba za unapredenjem znanja i vesStina kod R&D
profesionalaca je, takode, povezana sa inovacijama koje su se desile u
oblasti opreme i alata koji se koriste u nau¢ne svrhe. R&D oprema je
evoluirala, ako se uzme u obzir napredak u oblasti raCunanja (razvojem
kompjutera), opservacije (elektronskim mikroskopom),
eksperimentisanja, merenja (uz maseni spektrometar) i tako dalje. Neke
discipline su ¢ak nekoliko decenija unapred otiSle ispred ostalih, u
koris¢enju vrlo skupe opreme, kao Sto je: astrofizika, biologija sa
biotehnologijom i genetikom, fizika sa Cesticama ubrzanja (Gilbert et
al., 2018).

1.2. Promene u svetu i njihov uticaj na privredu

Uloga istrazivanja i razvoja nije ograniCena samo na nivo
kompanije. Njena aktivnost se takode planira 1 organizuje na
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nacionalnom nivou. Drzave su viSe nego zainteresovane za
istrazivacko-razvojne poslove, jer to se odrazava na ekonomski i
privredni razvoj te zemlje. Kroz zakonske procedure i programe svaka
zemlja pokusava da podrzi R&D aktivnosti koliko je u njenoj mo¢i, to
jest zavisno od budzeta same zemlje. Projekti istrazivanja i razvoja
omogucavaju postizanje ekonomske konkurentnosti drzave u njihovoj
borbi za mo¢ 1 prevlast i §to bolju internacionalnu poziciju.

Vec¢ina drzava prepoznala je ulaganje u razvoj kao svoju
nacionalnu strategiju. Neke od njih su mnogo naprednije u tome, kao
Sto su SAD, Kina i Japan. Ove tri drzave su prve shvatile znacaj
inovacija i danas su lideri u toj oblasti, ali ni najrazvijenije zemlje
Evropske Unije, skandinavske zemlje, Rusija, Indija, nisu u zaostatku
(Akhilesh, 2014).

lako je na nivou organizacije, veéi akcenat u koris¢enju R&D
aktivnosti za postizanje konkurentske prednosti, na nacionalnom
nivou, pored fokusa na privredni razvoj, cilj je takode jacanje
odbrambenih kapaciteta i razvoj nuklearne energije.

Danas se razvijenost neke nacije meri stopom akumuliranog
znanja, koje predstavlja glavni resurs u ocuvanju visoke pozicije. Dobit
se sti¢e iskljuCivo koriS¢enjem sopstvenog, originalnog znanja, a ta
znanja se sticu u jakim univerzitetskim centrima. Zbog toga se zemlje
podsti¢u da ulazu u R&D, da jacaju svoje istrazivacke potencijale,
otvaranjem laboratorija, instituta i univerziteta.

Vecina razvijenih zemalja ulaze konstantno oko 2% svog bruto
druStvenog proizvoda u razvoj, a najrazvijenije zemlje 1 preko 3%. Na
zvani¢nom sajtu Evropske agencije za statistiku (Eurostat) moze se
videti da su od 2010. do 2020. zemlje c¢lanice EU konstantno
povecavale procenat nacionalog BDP u istrazivanje i razvoj. Pri tom,
prema podacima za 2020.godinu preko 3% BDP ulozile su Belgija,
Nemacka, Austrija, Svedska i Danska. Od zemalja Evropske Unije
najmanje ulazu Rumunija 1 Malta, koje ulazu manje od 0.7% BDPa.

Razlika izmedu razvijenih zemalja i zemalja u razvoju je
ocigledna u pogledu napretka, 1 kako vreme prolazi sve je veca i veca,
I nije to samo razlika u procentima BDPa koje izdvajaju, problem je ta
,budzetska kasa® iz koje se izdvaja. Pri Cemu razvijene zemlje
izdvajaju iz jedne ogromne kase, a zemlje u razvoju iz jednog
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skromnog fonda, Sto Cini da se jaz izmedu ovih zemalja sve vise
produbljuje. To dalje stvara zavisnost nerazvijenih u odnosu na
razvijene zemlje i uvoza tehnologija iz ovih zemalja.

S obzirom na lose stanje u privredi slabo razvijenih zemalja,
postoje 1 drugi izvori iz kojih se mogu finansirati istrazivacki poslovi.
U Tabeli 1 prikazani su podaci uéesca razlicitih izvora finansiranja
R&D kao procenat BDPa na primeru najrazvijenijih zemalja Evrope,
prema podacima Eurostata. Vaznost alternativnih izvora finasiranja
prepoznata je na sastanku u Barseloni i ubacena kao deo Lisabonske
agende. Dogovor drzava ¢lanica EU je bio da drzavni fond ima 1/3
udela u finansiranju, a da preostale 2/3 dolaze iz ostalih fondova.

Tabela 1. Ucesce razli¢itih izvora finansiranja kao procenat BDPa

Vlada Visoko Poslovne Privatni Inostranstvo
obrazovanje | kompanije neprofitni
sektor
Belgija 17.8 2.6 64.3 0.6 14.7
Nemacka 27.8 / 64.5 0.4 7.4
Danska 28.7 / 59.6 6.3 55
Svedska 24.2 / 62.4 34 8.8
Austrija 27.0 / 54.8 0.3 17.0

Izvor: Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/data/database

Kada su u pitanju vodece drzave sveta SAD, Rusija, Kina, Japan,
jedino SAD ulaZe viSe od 3% svog BDPa. Kina, 1 Japan ulazu izmedu
2-3%, dok Rusija ulaze jedva 1%. Interesantan je primer Juzne Koreje,
koja konstantno u poslednjih deset godina ulaze preko 3%, a u 20109.
godini i preko 4% BDPa.

Pored ovih pokazatelja, nau¢ni potencijal 1 snaga jedne nacije
meri se i brojem istrazivaca. Istrazivaci su ljudi koji rade na kreaciji
novog znanja, procesa i koncepata, te tako oni predstavljaju strateski
resurs u svakoj drzavi. Prema broju istraZzivaca kao procenat ukupnog
aktivnog stanovnistva od evropskih drzava opet prednjace Belgija,
Nemacka, Finska, Svedska i Island. U ovim zemljama procenat
istrazivaca ide preko 2% ukupnog radno aktivnog stanovnistva.

Situacija u Srbiji, po pitanju ulaganja u istrazivacki rad i nauku
je manje vise ista u poslednjih nekoliko godina (2010-2020.), ako se
pogledaju podaci sa Eurostata.
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- Ulaganje u nauku je 0.91% BDP, §to je veéi procenat kada se
uporedi sa zemljama u okruzenju (Albanija, Crna Gora, Severna
Makedonije, Bosna i Hercegovina), ali i dalje nedovoljno.

- Pri tome, najveéi procenat ulaganja u R&D dolazi iz drzavnog
budzeta (43.6%), zatim sektor visokog obrazovanja, takode preko 40%.
Porazavajuéi je podatak da je udeo poslovnog sektora u finansiranju
ovih aktivnosti svega 2.1%, Sto dalje pokazuje da kompanije u Srbiji
jos uvek nisu shvatile znac¢aj R&D za njihov opstanak i konkurentnost
na svetskom trzistu.

- Po wudelu istrazivata u ukupnom broju radno aktivnog
stanovniStva, Srbija je opet bolja kad se uporedi sa susedima, Severnom
Makedonijom (0.2%) i Crnom Gorom (0.25%), i iznosi 0.71%, ali
nedovoljno kad se uporedi sa evropskim prosekom.

1.3. Evolucija R&D menadZmenta

Interesovanje za R&D je postojalo oduvek, a njegova funkcija se
izucavala u razli¢itim kontekstima, privredama i potrebama okruzenja,
koje su se menjale tokom godina. Prelazak iz nekog ranijeg perioda
(1950te) koje je karakterisano otvaranjem trziSta 1 znaCajnim
ekonomskim napretkom do danasnjeg globalnog 1 veoma
konkurentnog trzista zahtevao je razli¢ite menadZerske pristupe.
Primeri uspesnih kompanija iz tog ranog perioda kakvi su bili Bell Labs
1 Xerox Parc, zamenjeni su kompanijama koje su bile mnogo viSe
trzi$no orijentisane, kao Sto je 3M, Sony, Tojota.

U prethodnom veku, upravljanje istraZzivanjem i razvojem kao
stimulator inovativnih aktivnosti proslo je kroz evoluciju 5 generacija,
pri ¢emu je svaka generacija predstavljala napredak u odnosu na
prethodnu. SloZenost R&D aktivnosti vremenom su upravljanje
istrazivanjem i razvojem pretvorili u visedimenzioni pristup, pri ¢emu
je svaka nova generacija dodala po jedan novi zadatak na listu
menadzerskih duZnosti. Prvu generaciju R&D menadZmenta
karakteriSe stvaranje i otvaranje laboratorija u okviru kompanija.
Drugu generaciju odlikuje ¢injenica da su R&D aktivnosti integrisane
u celokupan poslovni sistem. Tre¢a generacija predstavljena je
upravljanjem R&D projektima i portfolio menadzmentom. U Cetvrtoj
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generaciji, pojavljuju se kupci i dobavljaci, kao znacajne figure R&D
menadzmenta, dok je sledeca generacija predstavljena citavom
inovativnom mrezom aktera i stejkholdera.

Upravljanje istrazivanjem 1 razvojem pretrpelo je mnoge
promene i razvijeni su principi koji su se prilagodavali i evoluirali
tokom vremena. Promene u pristupu i razvoju R&D se mogu lako
pratiti i podeliti u delove, koje nazivamo generacijama (Wan and
Kleiner, 2005). Te promene koje su se desile su vise evolutivne, pre
nego revolucionarne, s obzirom da su spoljno okruzenje i razli€iti
izazovi zahtevali da se traga za novim reSenjima, koja bi poboljsala
R&D produktivnost. Ranije su ljudska radoznalost i njegova zelja da
istrazi “tamnu stranu” znanja bili pokretaci R&D aktivnosti, te tako i
ciljevi i vreme potrebno za njihovo dostizanje nisu bili povezani. Danas
pritisak sa trziSta i zelja kompanije da ostane konkurentna diktiraju
tempo, a stalno udovoljavanje stejkholderima zahteva i prilagodavanje
R&D menadzment modela.

Rothwell (1994) je predlozio klasifikaciju koja izdvaja pet
generacija R&D menadzmenta (Tabela 2). On je svoje istrazivanje
bazirao na tehnoloskim inovacijama u start-up kompanijama i na
osnovu toga prepoznao pet generacija R&D od 1950tih do sad.
Zakljucio je da je svaka generacija nastala kao odgovor na promene
koje su se desavale na trzistu. U svojim istrazivanjima objasnio je vezu
izmedu ekonomskog razvoja, privrednog rasta, pojacane konkurencije,
inflacije, stagnacije, nezaposlenosti i ogranicenosti resursa.

Prva generacija. Znacaj R&D aktivnosti dosao je do izrazaja
odmah nakon Drugog svetskog rata. Industrijski oporavak i razvoj bili
su bazirani na aktivnostima istrazivanja i razvoja. Taj period posebno
je znacajan po razvoju novih industrijskih sektora kao $to su farmacija,
elektronika, industrija kompjutera, novi materijali. Sa druge strane, i
tradicionalni sektori, kao §to su tekstilna i metalopreradivacka
industrija, takode, su se oslanjali na novu tehnologiju. Inovativni model
R&D isao je pravolinijiski, kre¢u¢i se od osnovnih israzivanja do
gotovog proizvoda (Slika 1). Veoma se malo paznje posvecivalo
potrebama trzista. Ovaj period oznacilo je 1 otvaranje laboratorija,
unutar samih kompanija. Glavni zadatak R&D odeljenja bio je da
poveca produktivnost i kvalitet proizvoda. Prvi tehnoloski parkovi
poceli su da se otvaraju u tom periodu, Silicijumska dolina, zatim
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Research Triangle park u Severnoj Karolini, San Dijego u Kaliforniji,
Ostin u Teksasu. Ipak, svoj najveéi uspeh ovi parkovi ostvarili su tek
15tak godina nakon svog osnivanja i jacanja istrazivackih aktivnosti na
univerzitetima.

Osnovna Dizajn i
istraZivanja inZzenjerstvo

Proizvodnja Marketing Prodaja

Slika 1. Prva generacija R&D menadzmenta
(Izvor: Wan, Kleiner, 2005)

Druga generacija je zapocela 60tih, i trajala do 70tih godina XX
veka. KarakteriSe je stabilnost ponude i traznje, dok je konkurencija
glavni pokreta¢ R&D aktivnosti. Kratkoro¢ni ciljevi organizacije
postali su dominantniji u odnosu na dugoro¢ne, $to je u tom trenutku
moglo da izazove gubljenje sposobnosti adaptacije ukoliko bi se desile
neke radikalne trzisne ili tehnoloske promene. Inovativni model i dalje
je imao pravolinijski karakter, s tim da je sada marketing dobio svoju
ulogu u prvoj i poslednjoj fazi procesa (Slika 2). R&D odeljenja postala
su sastavni deo kompanije i podjednako vazni kao i ostale poslovne
divizije. Zadatak R&D odeljenja bio je udovoljavanje potrebama
potrosaca. Nove ideje su dolazile upravo sa trzista.

Dve naftne krize na svetskom trziStu obelezile su trecu
generaciju R&D menadZzmenta. One su, nazalost, u to vreme bile
razlog velike inflacije i nezaposlenosti. Ovakva situacija naterala je
kompanije da reorganizuju svoje aktivnosti, da racionalizuju troskove,
a da resurse preusmere na, u tom trenutku, vaznije segmente
poslovanja. Smanjeni troSkovi R&D aktivnosti zahtevali su skracenje
vremena izmedu novog znanja i novih tehnologija. Ova generacija je
ostala upamcena po uvodenju projekt menadzmenta u R&D aktivnosti.
Dugorocni ciljevi su opet prepoznati kao znacajni, a odluke o tome koji
ciljevi imaju prioritet u odnosu na ostale donosile su se nakon opseZne
evaluacije. Fokus na trziSte, posebno na potrebe potroSaca, bio je jos
veci (Roussel et al., 1991).
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Potrebe trZista Razvoj Proizvodnja Prodaja

Slika 2. Druga generacija R&D menadZmenta
(Izvor: Wan, Kleiner, 2005)

Cetvrta generacija se odnosi na period 80tih i 90tih godina, koji
je obelezila pojava velikih korporacija. Giganti, kakvi su Tojota, Sony
i Honda u¢inili su zna¢ajan napredak kada je u pitanju R&D. Fokus se
sa samog proizvoda prebacio na celokupan poslovni sistem. Uloga
stejkholdera postala je vrlo jaka, viSe nisu samo potrosaci bili ti koji
oblikuju i pokrecu aktivnosti R&D, ve¢ su i snabdevaci dobili na
znacaju.

Tabela 2. Klasifikacija generacija R&D menadzmenta prema
Rothwelu (1994)

Generacija Period Glavne karakteristike
- Razvoj tehnologije
Prva generacija 1950-1960 -Linearni inovativni
model
-TrZi$no orijentisane
Druga generacija Kraj 1960tih Inovacije

-Udovoljavanje
potrebama potroSaca

Treca generacija 1970-1980 -Sinergetski uticaj
-Integrisani model
Cetvrta generacija 1980-1990 -Horizontalne i

konkurentne inovacije
-Fleksibilan inovativni
Peta generacija 1990 proces

-Klasteri i povezivanja

Peta generacija je karakteristicna po dubljem razumevanju
znacaja I aktivnosti upravljanja R&D. Globalizacija i brzi razvoj novih
tehnologija doveli su do toga da organizacije koje su ranije bile
konkurentno orijentisane sada stvaraju partnerstva i Kklastere i
zajednicka ulaganja u R&D. Udruzivanje u klastere, kako formalne
tako i neformalne, i zajednicke investicije pomogle su kompanijama u
prevazilazenju sopstvenih R&D ogranicenja. Lista stejkholdera se jos$
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jednom prosirila, pri ¢emu istraziva¢ ne istupa vise samostalno pred
dobavljace, potroSace, distributere, ve¢ ima podrSku i drugih
stejkholdera, koja je u ovom slucaju veoma znacajna. Svetske
kompanije kao $to su Microsoft, Netscape i Dell postaju ozbiljni igra¢i
na trzistu, koristec¢i svoj R&D potencijal.

Naravno, predlozena tipologija od pet generacija nije kraj i
objasnjava samo promenu pristupa R&D menadZzmenta u XX veku.
Procena je da mnogo veci zaokret ka osnovnim idejama i radikalnim
inovacijama, koje su bile obelezje prve generacije karakteriSe Sestu
generaciju R&D menadzmenta. Potreba da odrze korak sa
istrazivaCkim naporima u svetu i1 ostanu konkurentni pritiska
kompanije da viSe vremena i resursa ulaZzu u razvoj novog pristupa.
Stalne promene, koje se sve ¢esce desavaju, a sve su veceg intenziteta,
zahtevace u buduénosti od kompanija novo prilagodavanje.

1.4. Tehnicki progres

Tehnicko-tehnoloSki  progres se smatra najznacajnijim
dinami¢kim faktorom savremenog privrednog i drustvenog razvoja.
Imaju¢i u vidu njegovo visSestruko delovanje i1 posledice koje
prouzrokuje, on spada u grupu fenomena koji se u savremenom svetu
izucavaju sa razli¢itih aspekata. Zna¢ajnu paznju pobuduju ekonomski
i socijalni aspekti dejstva tehnoloSkog progresa, kako u razvijenim
zemljama tako 1 u zemljama u razvoju. Istrazivanja koja su sprovedena
u industrijski razvijenim zemljama pokazala su da je doprinos
tehnicko-tehnoloSkog razvoja stopi privrednog rasta mnogo vecéi u
odnosu na sve ostale faktore proizvodnje. Razlog tome je to §to se rast
u tom slucaju temelji na koris¢enju nauke, obrazovanja i tehnologije i
zbog toga se sve CeSCe moze Cuti i izraz naucno-tehnicki progres
(Anici¢ et al., 2017). Spoj nauke, tehnike i proizvodnje daje novi
kvalitet i stvara potencijalnu snagu koja ima nesagledive razmere.
Nakon Drugog svetskog rata doslo je do jaeg povezivanja ovih, do
tada, nezavisnih delatnosti, Sto se moze zakljuciti po velikom broju
otkri¢a. Povecanom broju inovacija, takode u ovom periodu, prethodila
su naucna istrazivanja koja su bila znatno intenzivirana.

U savremenoj ekonomskoj literaturi, pojmu tehni¢ki progres
pridaje se velika pazZnja, s obzirom na uticaj koji ima na privredni rast.
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Medutim, vrlo ¢esto se mogu pronaci razli¢ite definicije tehnickog
progresa.

Najcesce se tehnicki progres poistovecuje sa pojmovima
“razvitak tehnike”, tj “nova tehnika”. Ipak, to je samo jedan od
aspekata pojma tehnicki progres. On u sebi ne sadrzi samo pojam
razvitak tehnike vec i:

1.  Stvaranje i uvodenje novih sredstava za rad i poboljsanje
postojecih.

2.  Stvaranje novih proizvoda i novih vrsta ve¢ postojecih proizvoda
Sto za rezultat ima stvaranje novih potreba i potpunije zadovoljenje
postojecih drustvenih potreba.

3. Stvaranje i uvodenje novih ekonomicnijih materijala i supstituta
ograni¢enih prirodnih materijala, kao i pronalazenje novih postupaka
dobijanja i prerade predmeta rada.

4.  Pronalazenje novih izvora energije.

5.  Stvaranje savremene efikasne forme organizacije rada koja bi
omogucila povecanje produktivnosti.

Pored toga, mogu se naci jos neke kategorije koje, mozda imaju
sli¢no, ali ne 1 isto znacCenje kao tehnicki progres, ali kojima se u
literaturi daje neprecizna definicija, pri ¢emu se koriste kao sinonimi.
Te tako vrlo Cesto se pojmovi tehnika rada, tehnika proizvodnje ili
tehnologija mogu u literaturi poistovetiti sa tehni€kim progresom §to je
pogresno. Vazno je pre svega napraviti jasnu razliku. Tehnika, najSire
reCeno, obuhvata materijalne elemente i metode obavljanja delatnosti.
Pod tehnikom rada, odnosno proizvodnje, podrazumeva se postupak
kojim Covek koristeci sredstva za rad, kombinuje energiju i materijale
sa ciljem dobijanja gotovog proizvoda. Prema tome, kada pri¢amo o
tehnici proizvodnje u funkciji tehni¢kog progresa, mislimo na takvu
kombinaciju elemenata proizvodnje koja omogucuje smanjenje zivog
rada i povecanje upotrebne vrednosti proizvoda.

Dalje, pod pojmom tehnologija u kontekstu tehni¢kog progresa
podrazumeva se sistematizovano znanje 0 metodama proizvodnje. Tu,
takode, treba pomenuti da postoji razlika izmedu stope tehnicko-
tehnoloskog progresa koji pokazuje tempo stvaranja novog znanja, od
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stope tehnickog progresa koji pored stvaranja znanja, ukljucuje i
njegovu primenu.

Ako se posmatra u uzem smislu, tehnicki progres se definise kao
napredak u vestini, mehanickoj spremnosti, orudima za rad, umesnosti,
zanatima, odnosno metodama vrSenja neke svrsishodne delatnosti
ljudi. U sirom smislu posmatrano, to je proces napretka u svim
elementima uzeg znacenja, kao i njegovi brojni ekonomski i socijalni
efekti, i nerazdvojna povezanost privrede i nauke.

I kona¢no, tehnic¢ki progres se moze definisati kao “‘ekonomski
fenomen koji izrazava svaku promenu u sredstvima za proizvodnju,
tehnoloskim procesima i organizacionim formama proizvodnje i
raspodele, koja dovodi do povecanja proizvodnje, do porasta upotrebne
vrednosti proizvoda, do redukcije u troskovima drustvenog rada po
jedinici proizvoda, te do napretka u znanju proizvodaca i uslovima
njihovog rada”.

Uticaj koji tehnicko-tehnoloski razvoj ima na privredni razvoj je
viSestruk i moZe se najjednostavije predstaviti kao (Paspalj, 2014):

1. Poboljsanje kvaliteta cinilaca proizvodnje, supstitucije onih
¢inilaca koji su oskudni, povecanje efikasnosti upotrebe pojedinih i
racionalizacija svih faktora, Sirenje granice koriS¢enja pojedinih
elemenata procesa proizvodnje,

2. Uticaj na promene u strukturi proizvodnje kroz intenziviranje
drustvene podele rada i na toj osnovi njenu diverzifikaciju, 1

3. Uticaj na tempo rasta privrede (pomeraju¢i je ka sve
produktivnijim i efikasnijim privrednim delatnostima i granama), koje
mnogo jace od svih ostalih faktora proizvodnje, omogucuje difuziju na
ostale zemlje.

TehniCki progres najvisi svoj potencijal pokazuje u zemljama
koje su industrijski najrazvijenije ili su prosle prvu fazu
industrijalizacije.
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1.4.1. Tipovi tehnickog progresa

Razvrstavanje i utvrdivanje tipova tehnickog progresa vrsi se pre
svega radi isticanja njihovih najznacajnijih karakteristika i osnovnih
domena. Osnovna podela vrsi se na osnovu intenziteta koris¢enja
raspolozivih faktora proizvodnje za razvoj i podizanje produktivnosti.
U odnosu na to moze biti (Paspalj, 2014):

1.  Neutralan ukoliko se ne menja postoje¢i odnos izmedu zivog 1
opredmecenog rada, tj prema Harrodovom Kriterijumu ne menja se
kapitalni koeficijent (ki = ko),.

2.  Pristrasan, dalje mozZze biti:

- Kapitalno intenzivni, ukoliko $tedi radnu snagu. Kapitalno
intenzivan je pri kapitalnom koeficijentu. ki> Kko.

- Radno intenzivni, ukoliko §tedi na kapitalu, tj ekonomican je na
opredmeceni rad. Radno intenzivni je pri kapitalnom koeficijentu ki <
Ko.

Postoje 1 ostale metode razlikovanja tipova tehnickog progresa.
Izmedu ostalog u literaturi se najceS¢e mogu nacéi sledece:

B. Horvat neutralnim smatra onaj pri kome se ne menja
vrednosni sastav kapitala uz datu (nepromenjenu) stopu viska
vrednosti, ili da se uz istu stopu viska vrednosti poveca ucesce
konstantnog kapitala (ulaganja u sredstva za proizvodnju), u odnosu na
varijabilni (ulaganja u radnu snagu).

M. Kalecky posmatra odnose tehnicke opremljenosti i
produktivnosti rada, a to je samo drugi izraz za Harrod-ov pristup.

R. Solow se koncentri$e na produktivnost pri datoj ceni rada, pa
neutralnim smatra tehnicki progres uz nepromenjenu produktivnost.
Radno je intenzivan onaj koji izaziva rast produktivnosti, a radno Stedni
koji pri datoj ceni rada izaziva pad produktivnosti.

Kada se posmatra celokupna privreda najpogodniji je Harrod-ov
pristup. Ipak, za vodenje aktivne ekonomske politike potrebno je
izvrsiti detaljniju analizu privrede i njenih delova.

U nastavku ¢e biti pojaSnjeni osnovni tipovi tehni¢kog progresa.
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Kapitalno intenzivni tip tehnickog progresa karakterise sledece:

Prvo, veoma velika ulaganja i investicije, prvenstveno u osnovna
sredstva. Najéesce 70 do 80% svih sredstava ¢ine gradevinski objekti i
oprema. TroSkovi odrzavanja opreme su jako veliki i zahtevaju
redovno servisiranje.

Drugo, veoma je mala konkurencija, postoji velika prepreka za
ulazak na trziste, jer su troskovi ulaganja u opremu i masine, kod ovog
tipa progresa, jako visoki. Investitori vole da ulazu u kapitalno
intenzivne industrije, jer je profit zagarantovan.

Trece, ovaj vid tehnickog progresa na kratak rok ne daje
rezultate, ali u duzem roku dovode do maksimiziranja profita. Efekti se
cak iskazuju kao indirektni efekti u komplementarnim granama
privrede. Efektivnost novoizgradene bazi¢ne industrije §iri se poput
zraka na povezane privredne grane. Ranije je ova karakteristika bila
veoma vazna za zemlje sa centralno-planskom privredom, ali nikako
nije manje vazna ni u trzi$nim privredama.

Cetvrto, ono §to je glavno obeleZje kapitalno intenzivnog tipa
tehnickog progresa to je da se tokom njegove primene u zemlji Siri
materijalna osnova rada koja omogucava njenu tehnicko-tehnolosku
nezavisnost od uvoza.

Peto, privredne grane koje oslikavaju kapitalno intenzivni tip
tehnickog progresa su energetika, rudarstvo, Zeleznicki, drumski, avio
transport.

Radno intenzivni tip tehnickog progresa sa druge strane ima
sledece karakteristike:

Prvo, uSteda u kapitalu 1 investicijjama, 1 vece ulaganje
raspolozivog jeftinog faktora radne snage. Ovaj tip tehnickog progresa
karakteristi¢an je za manje razvijene zemlje, sa visokom stopom
nezaposlenosti, u kojima se veca proizvodnja postize dodatnim
angazovanjem radne snage, Sto dalje dovodi do smanjenja stope
nezaposlenosti.

Drugo, nisko angazovani obim kapitala u nizak obim
angazovanog kapitala u odnosu na dobijeni proizvod na bazi veceg
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angazovanja radne snage, dovodi do opadanja kapitalnih koeficijenata
u uslovima relativno nize produktivnosti rada po zaposlenom.

Trece, privredne grane koje oslikavaju radno intenzivni tip
tehnickog progresa su prehrambena, tekstilna industrija, poljoprivreda,
usluzne delatnosti, istrazivanje i razvoj.

Osnovni nedostaci radno intenzivnog tipa su u manjoj
produktivnosti, jer ona ipak zavisi od ljudskog faktora, pri ¢emu se
javlja manji obim proizvodnje i manji promet roba i usluga. Pored toga,
traznja ne biva u potpunosti zadovoljena, zbog smanjene
produktivnosti.

Postoji jo$ jedna klasifikacija tipova tehnickog progresa sa
aspekta zaposlenosti i uticaja na zaposlenost. U odnosu na ovaj aspekt,
moze se pomenuti slede¢a dodatna podela tehnickog progresa.

1. Kapitalno-intenzivni;

2 Radno-intenzivni;

3. Obrazovno-intenzivni;

4 Istrazivacko-intenzivni tip tehnickog progresa.

Prva dva tipa su prethodno detaljno objasnjena, te se njima nece
poklanjati veca paznja u ovom delu. Jedino $to se moze konstatovati to
je da kapitalno intenzivni tip tehnickog progresa ima izrazito negativan
uticaj na zaposlenost, dok radno intenzivni ima izrazito pozitivan
uticaj. Preostala dva tipa tehni¢kog progresa bi¢e objasnjena dalje u
tekstu, a njihov primarni i sekundarni uticaj na zaposlenost najbolje se
moze razumeti iz Tabele 3.

Obrazovno intenzivni tip tehnickog progresa karakterise
pojacano ulaganje u obrazovanje i podizanje kvalifikacionog nivoa
stanovniStva. Posebno je znacajno ulaganje u one profile i segmente
obrazovanja koji do tad nisu postojali u zemlji. Ovaj tip tehnickog
progresa odgovara intenzivnom modelu razvoja, u kome se pod
naletom novih tehnologija od zaposlenih sve viSe zahteva umni od
prostog rada. Radi se o Skolovanju kadrova sa vrlo uskim
specijalizacijama koje treba da dopinesu razvoju Citave privrede.
Karakteristicno je 1 otvaranje novih Skola, studijskih programa i
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fakulteta koji ¢e sluziti skolovanju novih kadrova. Interesantan je i
primer iz novije istorije naSe zemlje kada je nasa zemlja resila da prede
na trzi$ni nacin privredivanja pocele naglo da se otvaraju visoke skole
menadzmenta 1 studijski programi u okviru postoje¢ih fakulteta na
kojima se izu¢avao menadzment, koji do tada kao posebna disciplina
nije postojao u kurikulumima. Potreba za ovim profilima javila se onog
trenutka kad se Srbija otvorila prema svetskom trzistu, u zelji da poveca
njihovu konkurentnost na svetskom trzistu.

Istrazivacko — intenzivni tip tehni¢kog progresa ima blago do
neutralan uticaj na porast zaposlenosti. Njegova osnovna karakteristika
je izgradnja istrazivackih centara, kupovina opreme i, uopste, ulaganje
u naucno istrazivacki rad. Ovaj tip tehnickog progresa je znaCajan
prilikom pokretanja razvoja zemlje i sopstvenih intelektualno razvojnih
kapaciteta. Nazalost, nije jako popularan, jer ne omogucéava u kratkom
roku povecanje produktivnosti i zaposlenosti, ali u dugom roku daje
znacajne rezultate, koji stvaraju osnov za dalja ulaganja.

Pri izboru koji ¢e tip tehniCkog progresa drzava primeniti u
nekom trenutku, osnovni zadatak kreatora ekonomske politike je i izbor
modela privrednog razvoja. Ekonomija privrednog razvoja prepoznaje
dva “Cista” modela razvoja, a to su ekstenzivni i intenzivni model. Pri
tom treba pomenuti da je ekonomski razvoj obi¢no podrZan kako
ekstenzivnim tako i intenzivnim faktorima razvoja, ali, naravno, u
nekom odredenom periodu neki od ovih faktora budu dominantniji.
Takode, treba napomenuti da iako ekstenzivni model razvoja moZe da
bude prisutan u svom ¢istom obliku, intenzivni model ne moze, zato
Sto je koriS¢enje efektivnijih metoda proizvodnje jedino moguce uz
dodatna kapitalna ulaganja. Intenzivni model razvoja se uglavnom
identifikuje sa tehnickim progresom (Irmen, 2004).

Ekstenzivan model privrednog razvoja podrazumeva povecanje
proizvodnje na raun kvantitativnog rasta utro$aka inputa. Pod ovim
modelom razvoja podrazumeva se proSirenje proizvodnje putem
prosirenja proizvodnih kapaciteta u industriji, iskoris¢enje novih
poljoprivrednih ~ povrSina,  izgradnja  krupnih  saobracajnih
infrastrukturnih objekata.

Cisti ekstenzivni rast moZe se zasnivati ili na vise rada u
kombinaciji sa postoje¢im obimom sredstava za proizvodnju (kapital,
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zemljiste), ili na viSe sredstava za proizvodnju u kombinaciji sa
nepromenjenom stopom zaposlenosti, ili na ve¢em koriS¢enju i rada i
sredstava za proizvodnju. U svakom slucaju posledicno postoji
povecanje u nacionalnom dohotku. Ovaj model podrazumeva
povecano angazovanje radne snage, prebacivanjem iz agrarnog sektora
u industrijski sektor.

Tabela 3. Uticaj razlicitih tipova tehnickog progresa na zaposlenost

Tip tehnickog progresa Primarni uticaj Sekundarni uticaj

UblazZeno negativan (veéa
Kapitalno- intenzivni Vrlo negativan produktivnost uticaée na
povecéanje zaposlenosti)
Ublazeno pozitivan (niza
produktivnost rada uticace

Radno - intenzivni Vrlo pozitivan -
povratno na smanjenje
nezaposlenosti)
Obrazovno - intenzivni Neutralan Neutralno
Istrazivacko - intenzivni Blago pozitivan Neutralan

Izvor: (Zivkovié, Popovié, Jelié, 2003)

U socijalistickim zemljama do oko sredine 1960tih doslo je do
velike ekspanzije kako u radu tako i sredstvima za proizvodnju
(naroCito kapitalu). Povecana kapitalna ulaganja bila su rezultat
prinudne Stednje stanovniStva, dohodak preduzeca se uplac¢ivao u
drzavni budzet, a zatim je drzava ulagala gde je smatrala da je potrebno,
garantovanih kredita, akumulacije kapitala i malog iznosa stranih
investicija u zemlji. Raspolozivost prirodnih resursa je pove¢ana novim
rudnicima i obradivim povrSinama. Ekstenzivni model je zbog toga
vrlo skup model razvoja, jer zahteva od trenutnih generacija da se
odreknu mnogo toga, zarad boljeg zivota buducih generacija.

Intenzivan model privrednog razvoja podrazumeva proces kod
koga se vec¢i deo prirasta proizvodnje ostvaruje na racun vece
efikasnosti u iskoris¢avanju proizvodnih faktora (smanjenje pojedinih
proizvodnih utrosaka po jedinici finalnog autputa, uz istovremen rast
vrednosti finalnog proizvoda po jedinici rada). Proces intenzifikacije u
sebi sadrzi modernizaciju postoje¢ih kapaciteta i izgradnju novih na
bazi tehnike i tehnologije. Na intenzivni model razvoja prelazi se onog
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trenutka kad se iscrpe svi faktori proizvodnje i prirodni resursi u jednoj
zemlji, kada su mogucnosti angazovanja dodatne radne snage istroSene
i kada viSe nema novootkrivenih izvora prirodnih resursa.

Oba modela razvoja su komplementarna jedan sa drugim. Primer
Sovjetskog ekonomskog razvoja u drugoj polovini XX veka koji je
karakterisao jak ekstenzivni razvoj pokazao je da su, i pored pojacanog
ulaganja kapitala i radne snage, izostali o¢ekivani rezultati, jer se nije
na vreme preslo na intenzivni model razvoja.

Ono §to je bitno kod izbora modela razvoja i definisanja ciljeva
ekonomske politike, to je da drzava uzme u obzir svoje specifi¢nosti,
da ne kopira iskustva drugih zemalja, jer svaka zemlja raspolaze
razli¢itim faktorima proizvodnje.

2. Upravljanje istraZivanjem i razvojem u uslovima
kompjuterizacije i robotizacije

2.1. Organizacija i kategorizacija R&D jedinica

Kao §to je ve¢ nekoliko puta naglaseno, veoma turbulentno
okruzenje i potreba da se ostane konkurentan nametnula je
kompanijama potrebu bavljenja istrazivacko-razvojnim aktivnostima.
Ta potreba jo$ viSe dolazi do izraZaja kada su proizvodna preduzeca u
pitanju, mada ni kod usluznih ona ne bi trebalo da bude niSta manja.
Obim istrazivacko razvojnih aktivnosti, zavisice od mnogo Cega, ali
ponajvise od veli¢ine same kompanije. Koliko god da je neophodno da
svaka iole ozbiljna organizacija, koja pretenduje da parira drugim
organizacijama na trzistu, u svom sastavu ima R&D odeljenje, toliko
je osnivanje takvog odeljenja u malim, pa ponekad i preduzeé¢ima
srednje veli¢ine neopravdano, prvenstveno zbog nedostatka kadrova. U
velikim kompanijama, organizovanje posebnih R&D jedinica
predstavlja imperativ. Ova jedinice naravno mogu imati razlicite
nazive, Sto zavisi I od njegove veliCine. Istrazivacke jedinice se mogu
kategorizovati u zavisnosti od vrste istraZzivanja koja se u njima
sprovodi, te tako moze biti:

- Istrazivacko-razvojno odeljenje unutar kompanije,

- Istrazivacko-razvojni institut koji se nalazi unutar univerziteta,
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- Samostalne istrazivacko-razvojne laboratorije,
- Samostalni nauc¢no-istrazivacki instituti.
Postoji jos jedna kategorizacija istrazivackih organizacija na:

Ciljno orijentisane istraZivacke organizacije. Ovu grupu Cine
organizacije ¢iji je rad podreden definisanom misijom drzave ili
kompanije, za Cije potrebe je i oformljena sama organizacija. Takav je
slucaj sa istrazivackim jedinicama koje rade istrazivanja za potrebe
odbrane same drzave, i sa laboratorijama koje su kreirane u okviru
kompanije da bi se u njima istrazivale moguénosti za dalji razvoj
kompanije, u smislu novih proizvoda, tehnologija, reSenja i procesa.
lako se aktivnost ovih organizacija svodi na visokosofisticirani rad na
fundamentalnim i primenjenim istrazivanjima, ipak njihova svrha nije
doprinos nauci, ve¢ iskljucivo doprinos stvaranju konkurentske
pozicije kompanije u ¢ijem se sastavu nalazi.

Nauéne istrazivacke organizacije. U ovu grupu spadaju
organizacije Cija je misija iskljuCivo vezana za nauku i sprovodenje
programa koji za cilj imaju doprinos u nekim odredenim segmentima
nauke, kao $to su najnovija istrazivanja u oblasti nuklearne fizike ili
molekularne biologije.

Akademske istraZivacke organizacije. Ovaj tip organizacije
odnosi se na istrazivacki rad koji se sprovodi na fakultetima i
univerzitetima, gde studenti i mladi istraziva¢i, pod mentorstvom
njihovih profesora, sprovode istrazivacke aktivnosti.

Organizacija istrazivacko razvojnih jedinica je veoma delikatan
posao. Uvek se postavlja pitanje da li to treba da bude odeljenje u
okviru kompanije ili poseban institut. U manjim kompanijama, u
kojima se osnivaju istrazivacko-razvojna odeljenja, koja broje do
desetak zaposlenih, obi¢no se na ¢elo tih odeljenja postavlja Sef, koji je
zaduZen za koordinaciju njihovih aktivnosti. Sef odeljenja je povezan
sa menadzerom za razvoj na funkcionalnom nivou. Ukoliko
istrazivacko-razvojna jedinica ima preko 100 zaposlenih, onda je re¢ o
istrazivacko-razvojnom centru. S obzirom na broj istrazivaca i obim
posla, poslovanje ovih jedinica je znatno slozenije te se tako ono
poverava osobi koja je odgovorna za R&D oblast na poslovnom nivou.
Za istrazivacko razvojne institute, koji nekad mogu da zaposljavaju i
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nekoliko hiljada ljudi obezbeduje se poseban menadzment, a menadzer
instituta se povezuje sa top menadZzmentom kompanije na
korporativnom nivou. Bez obzira koja je veli¢ina jedinice u pitanju, od
menadzera takvog odeljenja se zahtevaju visoka profesionalna i
menadzerska znanja. Pored toga zahtevaju se visoki moralni, eticki i
radni principi, da bi soptvenim primerom mogao da motivise i ljude u
svojoj jedinici.

Unutrasnja organizacija R&D jedince zavisi¢e od vise faktora.
Medutim, neophodno je da ima dovoljan broj istrazivaca koji bi
pokrivali sve oblasti u kojima kompanija deluje. Pored toga, naravno,
potrebno je obezbediti i odgovarajucu infrastrukturu u kojima ¢e biti
laboratorije, kancelarije i sve ostale prostorije u skladu sa potrebama
same jedinice i ljudi koji u njoj rade. Te prostorije moraju biti
opremljene odgovarajuom opremom, bilo da je u pitanju
laboratorijska ili kompjuterska. U trenutnim digitalnim uslovima
poslovanja, o¢ekuje se da svaka R&D jedinica ima svoju web stranicu,
na kojoj se nalazi spisak istrazivaca i njihove reference, koju je
potrebno redovno aZurirati.

Medutim, ukoliko kompanija nema kapacitet da se u svojim
okvirima bavi istrazivac¢ko- razvojnim poslovima, to nikako ne treba
da znaci da ona potpuno odustane od tih aktivnosti, jer neulaganje u
razvoj znaci 1 propast za tu organizaciju. Vrlo ¢esto, za njihove potrebe
druge institucije obavljaju istrazivacke poslove prema sklopljenim
bilateralnim ugovorima, nakon cega kompanija koja je finansirala
aktivnosti 1 zadrzava rezultate istrazivanja. O ovome ¢e biti viSe reci U
Poglavlju I11.

NajceS¢e za potrebe drugih organizacija istrazivanja vrse
fakulteti 1 instituti. Na njima se vrSe sve vrste istraZivanja (osnovna,
primenjena i eksperimentalno-razvojna). Na fakultetima i institutima
se formiraju istrazivacki timovi, koji pored edukacije studenata vrse i
razliCite vidove istrazivanja iz oblasti kojom se fakultet bavi. Iskustvo
je pokazalo da oni fakulteti na kojima je razvijen naucno-istrazivacki
rad imaju mnogo bolje izlazne rezultate, kada je u pitanju kvalitet
diplomiranih studenata. Takvi studenti kasnije imaju mnogo bolju
prolaznost prilikom zaposljavanja i pokazuju bolje rezultate u svom
radu.
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Vrlo Cesto 1 sam grad je zainteresovan za odvijanje istrazivacko
razvojnih aktivnosti, $to doprinosi podizanju opste kulture zivljenja i
standarda zivota lokalnog stanovnistva. Poslednjih godina, sve se vise
pokazuje zajednicki interes univerziteta, kompanije i grada u kome se
oni nalaze, za saradnjom u naucno istrazivackom radu. Ovaj zajednicki
interes se najces$ce prikazuje u obliku Veneovog dijagrama, gde se u
preseku delovanja sva tri entiteta prikazuju i zajednicki pravci
istrazivaCko-razvojnog delovanja. To se popularno naziva tehnoloski
park. U Republici Srbiji, trenutno postoje Cetiri tehnoloska parka, ¢iji
je prvenstveno cilj osnazivanje i pruzanje podrske start up preduzeéima
u oblasti novih tehnologija. Medutim, s obzirom da u svetu postoji na
hiljade tehnoloskih parkova, logi¢no je i njihovo povezivanje, zbog
razmene iskustava i prenosa znanja. Sto je veéi broj veza, moguénosti
za ukljuéene kompanije su vece (Slika 3).

2.2. Organizacaiona struktura i organizaciona kultura R&D
organizacije

Organizacione promene koje su se desile poslednjih decenija
radikalno su promenile nacin na koji kompanije obavljaju svoje R&D
aktivnosti. Mnoge od njih su promenile svoju organizacionu strukturu,
sa funkcionalne na matri¢nu, koja je mnogo prikladnija za R&D, s
obzirom da na mnogo bolji nacin integriSe znanje istrazivaca i
dozvoljava organizacionu fleksibilnost. Projektne aktivnosti su postale
standardni nacin obavljanja R&D aktivnosti.

Neke studije pokazale su da je povecana primena matri¢nih 1
projektnih struktura dovela i do nekih negativnih posledica, posebno u
onim organizacijama koje karakteriSu znanjem intenzivni procesi, s
obzirom da smanjuju mogucnost za dugo¢ni razvoj zaposlenih u toj
jedinici. Sa druge strane, postoji problem i dvojnog komandovanja, gde
se pokazalo da oni zaposleni koji su viSe vremena proveli u radu na
projektu i sa projekt menadzerom gube vezu sa svojim neposrednim
nadredenim u R&D jedinici.
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TEHNOLOSKI PARK 1 TEHNOLOSKI PARK 2

Kompanija Grad

Univerzitet \:\ / /’

TEHNOLOSKI PARK 3

Slika 3. Povezivanje i saradnja tehnoloskih parkova
Adaptirano prema Zivkovié, Popovié, Jeli¢, 2003

Organizaciona struktura predstavlja okvir, unutar koga organizacije
ureduju linije ovlas¢enja i komunikacije i dodeljuju prava i
odgovornosti svojim ¢lanovima. S obzirom da su R&D organizacije
specifi¢éne po mnogo ¢emu, tako bi i organizaciona struktura morala da
bude definisana na taj na¢in da omogucava normalno funkcionisanje i
obavljanje aktivnosti i komunikaciju medu zaposlenima. Krute, rigidne
strukture kakve su birokratske strukture ne odgovaraju R&D
organizacijama, jer guSe kreativnost, razmenu ideja 1 saradnju medu
zaposlenima, a prevashodno onemogucavaju slobodu u radu. Prilikom
odabira strukture trebalo bi voditi ra¢una o odnosu broja zaposlenih u
direktnom i indirektnom radu. Zaposleni u direkthom radu su svi
istrazivaci, koji zapravo 1 ispunjavaju ciljeve same organizacije.
Indirektan rad u ovom slucaju je administrativni deo organizacije, koji
obezbeduje kvalitetno obavljanje direktnog rada. Postoje inace
slu¢ajevi R&D organizacija, u kojima administrativni deo raste ve¢om
proporcijom od istrazivacke grupe. Na primer, kada je Openhajmer bio
direktor Instituta za napredna istrazivanja, nije koristio svo svoje vreme
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na vodenje instituta, ve¢ se bavio i istrazivanjima. Od administrativnog
osoblja imao je samo jednog sekretara, poslovnog menadzera i jo$
jednog zaposlenog. Nekoliko godina nakon njegovog odlaska, Institut
je ve¢ imao zamenika direktora i nekoliko asistenata i sekretara.
Administrativni deo je poceo da raste geometrijskom brzinom, a
istrazivaci i nau¢nici smatrali su da administracija zivi sama po sebi, a
da su nauka 1 istrazivanje postale sporedna pitanja. Stoga bi svaki
menadzer u svojoj organizaciji, ali prevashodno u R&D, trebalo s
vremena na vreme da prekontroliSe broj administrativnog osoblja i
preispita njihovu ulogu i potrebu.

Najces¢e viden oblik organizacione strukture na fakultetima,
univerzitetima i institutima je prema funkcionalnom modelu i sli¢nosti
posla, pri ¢emu se zaposleni grupiSu po katedrama. Pored toga, u
dana$nje vreme najzastupljeniji je oblik matri¢ne i projektne strukture,
pri cemu se istrazivaci okupljaju oko zajednickih projekata, formirajuci
projektne timove.

Visok stepen autonomije istrazivaca, doprineli su tome da
organizaciona struktura dobije viSe organski, nego mehanisticki oblik.
Ovaj oblik karakteriSu smanjena formalizacija, visoka specijalizacija
po pitanju Sirine posla i niska po pitanju dubine posla, kao 1
decentralizacija mo¢i i odluc¢ivanja.

Smanjena formalizacija ozna¢ava moguénost koriS¢enja
kreativnosti i inovativnosti u poslu, bez slepog sprovodenja unapred
zadatih procedura. Visoka horizontalna specijalizacija podrazumeva da
se istrazivaci bave vrlo uskim poljem istrazivanja, a niska vertikalna
specijalizacija da imaju uticaj na posao kojim se bave, u tom smislu da
sami mogu osmisliti metode koje ¢e koristiti u radu.

Koordinacija u R&D organizacijama ostvaruje se medusobnim
prilagodavanjem, uz li¢ni kontakt, bez uplitanja razli¢itih hijerarhijskih
nivoa.

Ovakav vid organizacione strukture odgovara i Mincbergovoj
adhokratiji, koja predstavlja fleksibilni model organizacije koja se
prilagodava u skladu sa potrebama i ograni¢enjima aktivnosti, koje
nastaju kao rezultat vrlo dinami¢nog okruZenja.
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Organizaciona kultura predstavlja onu stranu R&D organizacije
koja obuhvata kako te materijalne elemente (laboratorije, opremu,
zgrade, namestaj), tako i subjektivne elemente, a to su pretpostavke,
verovanja i norme ponasanja koje su usvojili svi zaposleni u toj
jedinici. Postoje viSe razli¢itih organizacionih kultura i svaka ima svoje
specificnosti, pri cemu se neke mnogo efektivnije u odnosu na druge,
kada se radi o konkretnoj organizaciji.

U sluc¢aju R&D organizacija, kulture koje naglasavaju inovativno
ponasanje (u kojima se svi zaposleni slazu da kreativnost treba
osnazivati) i u kojima postoji jaka veza izmedu nadredenih i
podredenih (dozvoljen visok stepen samostalnosti u radu), je mnogo
efektivnija kultura nego ona koja ne promovise ove na¢ine ponasanja.

Druge bitne karakteristike organizacione kulture u R&D
organizacijama su mukotrpan i posvecéen rad, akcenat na ljudima, klima
medusobne saradnje, tolerancija na neslaganje u misljenjima i
dodeljivanje nagrada na osnovu zasluga. Takode, ukoliko je kompanija
usmerena na zadovoljenje potreba potrosaca, to bi trebalo da bude
narativ koji bi vodio istrazivace u njihovom radu.

Po pitanju muktotrpnog rada, postoje laboratorije u kojima ljudi
zbog visokog obima posla, imaju vrlo malo vremena za razgovor sa
kolegama, a vrlo €esto nakon radnog vremena posao nose kuci. Sa
druge strane imamo 1 takve primere, gde zaposleni vrlo ¢esto i dugo
¢askaju tokom radnog vremena, a nakon toga odlaze kuci rastereceni.
| jedan i drugi primer pokazuju kakva kultura je prisutna i da u prvom
slucaju akcenat nikako nije stavljen na ljude, ve¢ na ispunjenje
zadataka i ciljeva. Drugi primer je potpuna suprotnost, tako da bi
trebalo napraviti balans izmedu obima posla 1 vremena posvecenog
izvrSenju zadataka, da se ne bi na uStrb ispunjenja ciljeva javilo
nezadovoljstvo zaposlenih, a 1 da bi mogla postojati klima medusobne
saradnje, koja ne postoji, ukoliko nema interakcije medu kolegama.

Studija koja je sprovedena medu 1500 istrazivaca pokazala je da
su zaposleni viSe zadovoljni poslom i imaju bolju sliku o svojoj
organizaciji u kojoj postoji kreativna klima 1 odli¢ni radni uslovi. Tako
da je preporuka menadZerima, ukoliko zele da zaposleni budu
produktivniji, da obezbedi dobre radne uslove (opremljene laboratorije,
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obezbedeni finansijski resursi, dovoljno vremena za rad) i inovativnu
klimu.

3. Prilagodavanje ljudskih resursa novim tehnologijama
I inovacijama
3.1. Izbor kadrova u R&D jedinici

Ljudi koji rade u R&D jedinicama predstavljaju klju¢ni element
savremene organizacije, posebno one koja svoju konkurentnost gradi
na znanju i kompetencijama. Svaki od istrazivaca u kompaniju unosi
svoje tacitno znanje, tehnicko =znanje, obrazovne kvalifikacije,
profesionalne sertifikate i priznanja, kreativnost i svoje veze sa drugim
ljudima ili organizacijama. Oni u istom momentu predstavljaju i
najvecu prednost svake organizacije, ali i najveéi izvor neizvesnosti i
problem za menadZere.

Istrazivace, nauc¢nike i, uopsSte, R&D profesionalce potrebno je
privuéi i motivisati da daju svoj maksimum u radu. Upravljanje
ljudskim resursima u R&D jedinicama predstavlja pravi izazov za
menadzere. Neki od klasi¢nih pristupa u upravljanju ljudskim
resursima bi trebalo revidirati i prilagoditi R&D jedinicama, jer se one
ne uklapaju u prirodu R&D posla. Na primer, klasi¢éno napredovanje
zaposlenih ka viSim pozicijama, u slu¢aju R&D profesionalaca nije
primenjivo. Stoga im je potrebno omoguciti mogucnost napredovanja
u poslu, ali ne ka menadZerskim ili supervizorskim mestima.

Uloga koju su ranije ljudi imali u R&D jedinicama, a koja se
svodila na tehni¢ku stranu procesuiranja informacija, gde je glavni
zadatak bio da se pronadu informacije, primene da bi se reSio konkretan
problem i, eventualno, istrazi veza izmedu odredenih fenomena, koja
moze biti kori§¢ena za razvoj novog proizvoda, je davno prevazidena.
Kompleksnost okruzenja zahteva potpuno drugacije ljude koji bi radili
u R&D jedinici, a to dalje zahteva i nove metode za upravljanje njima.

Tehnic¢ke kompetencije i visok nivo specijalizacije su uvek bile
jedne od glavnih karakteristika R&D zaposlenih. Danas, medutim, to
nije dovoljno, s obzirom da se od zaposlenih zahteva da imaju
viSestruke kompetencije i da obavljaju vise razli¢itih zadataka.
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Privlacenje ovakvih ljudi, koji su sposobni da rade u kros-
funkcionalnim timovima, vrlo Cesto sastavljenim od ljudi razlicitih
kultura, predstavlja ozbiljan zadatak za menadzere. Stoga, proces
regrutovanja bi trebalo da obuhvati ne samo ljude koji su izvrsni
naucnici i profesionalci u svom poslu, ve¢ i one koji imaju sposobnosti
rada u timu, spremni da rade u interaktivnom okruzenju i dovoljno
fleksibilni da se priviknu na ¢este promene rutina i ritma rada.

Vrlo Cesto se moze procitati da se naucno-istrazivacki rad opisuje
kao mukotrpan i dugotrajan rad, koji iziskuje visoku posvecenost i
istrajnost. Ako se sve ovo uzme u obzir dolazi se do zakljucka da bi u
R&D jedinicama trebalo da rade najkvalitetniji ljudi u kompaniji.
Naravno, namecée se i pitanje kako do¢i do takvih ljudi. Postoji
nekoliko na¢ina kako do¢i do R&D osoblja (Zivkovié et al., 2003):

1. iz same kompanije,
2. zaposleni u drugim kompanijama i
3. stipendiranje studenata na zavr$nim godinama.

Ukoliko se odlu¢éimo da angazujemo ljude iz sopstvene
kompanije, to bi trebalo da budu zaposleni koji su do tog trenutka
pokazali najbolje rezultate, imali najviSe predloZenih ideja 1 pokazali
visok nivo inovativnosti i kreativnosti u svom radu. R&D jedinica
nikako ne sme da bude mesto za “uhlebljenje” nerazvrstanih kadrova,
te isto tako ulazak u R&D mora biti teZak i1 da se smatra privilegijom
malobrojnih, a izlazak lagan, ukoliko zaposleni u nekom odredenom
vremenskom roku ne pokazu rezultate. Izbor ljudi iz same kompanije
je najbolje resenje, ukoliko za to postoji mogucénost, jer se radi o
ljudima koji su upoznati sa politikom same kompanije, poznaju
proizvodni proces i prilagodili su se ve¢ organizacionoj kulturi
kompanije.

Ipak, u slu¢aju da kompanija nema dovoljno kvalitetne ljude, koji
¢e mo¢i da adekvatno odgovore na izazove u R&D jedinici, drugi nacin
da se pronade kadar je iz drugih kompanija. To je, naravno, takode
legitiman nacin, a ono §to je pozitivna strana jeste da na taj nacin
dobijamo ljude sa znanjima i vestinama, koji ve¢ imaju dokazane
pozitivne rezultate. Druga prednost regrutovanja ljudi iz drugih
kompanija, mada se to ne smatra ¢esto 1 etiCkim ponaSanjem, je Sto sa
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sobom donose iskustvo iz te, mozda cak i konkurentske, kompanije.
Jedini nedostatak moze biti to $to je potrebno da protekne i odredeno
vreme dok se zaposleni ne upozna sa procesima, ali iskusnim ljudima
nije potrebno mnogo vremena.

Tre¢i izvor kvalitetnih kadrova su mladi stru¢njaci koji
zavrSavaju fakultete. UspeSne kompanije prepoznaju mlade 1
perspektivne studente jos tokom njihovog $kolovanja, a zatim putem
stipendija pokusSavaju da ih “vezu” za sebe i nakon diplomiranja odmah
zaposle. lako bez iskustva, kompanija na taj nacin dobija “nebruseni
dijamant” koji oni mogu obraditi kako smatraju da treba, bez dodatnog
“prevaspitavanja” (Sto moze biti slu¢aj kada su u pitanju iskusni
radnici). Zadatak R&D menadzera je samo da oslobodi svu latentnu
energiju koja je skrivena u ovim mladim ljudima i da je usmeri ka
postavljenim ciljevima.

Bez obrzira za koji se izvor i nalin privladenja kadrova
kompanija odluci, osnovne karakteristike koje bi buduéi zaposleni u
R&D odeljenju morali da imaju su zavr§en minimum VII stepen
obrazovanja, steCena radna navika i Zelja za dodatnim usavrSavanjem.
Praksa je pokazala da ljudi koji su zavr$ili fakultete sa prose¢nom
ocenom preko 8, u predvidenom roku za studiranje (4-5 godina), su
ljudi koji imaju odli¢ne preduslove za bavljenje nau¢no-istrazivackim
radom.

Kao i u svakom poslu, i u R&D jedinici potrebno je da prilikom
zapoS$ljavanja uskladimo tip li¢nosti sa poslom koji ¢e oni raditi. Osobe
koje imaju najveée Sanse da budu uspesni u istrazivacko-razvojnom
radu opisuju se kao analiti¢ni, radoznali, nezavisni, inteligentni,
introvertni 1 uzivaju u obavljanju nau¢nih aktivnosti. To su ljudi koje
pokrece visoka potreba za postignu¢ima. PoZeljno je da osoba ima
visoke unutrasnje standarde i visok nivo samopouzdanja, Sto ¢e
omoguditi istrajnost u radu i nece biti moguce lako je obeshrabriti (Pelz
and Andrews, 1966).

Pored toga, potrebno je da osobe u R&D jedinici imaju visok
nivo internog lokusa kontrole, to su osobe koje smatraju da je sve Sto
im se desava zapravo rezultat njihovog Ccinjenja ili necinjenja
(sposobnosti, mukotrpan rad), a da eksterni faktori (sreca, kolege)
imaju mali, gotovo nikakav uticaj na to. IstraZivanje je pokazalo da su
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zaposleni sa internim lokusom kontrole oni koji donose mnogo bolje
odluke u svom radu (Pelz, 1956).

Primer iz prakse

Mnogi istrazivaci i nauénici su bili vrlo skromni i predusretljivi
u svom radu. Medutim, mnoge od njih osim navedenih karakteristika
potrebnih za istraziva¢ko zvanje, nisu krasile i neke potrebne da bi se
neko smatrao pristojnim ljudskim bi¢em. To pokazuje i primer
Volfganga Paulija, ¢uvenog fizi¢ara koji je otkrio Paulijevu Cesticu i
postavio Principe iskljucenja, koji predstavljaju jednu od osnova
savremene fizike. Naime, Pauli je imao tu naviku da ponizava ljude na
konferencijama kad god bi, po njegovom misljenju, oni bili nedovoljno
jasni ili ta¢ni. To se jednom prilikom desilo i Robertu Openhajmeru,
koji je drzao predavanja na univerzitetu u Micigenu. Tokom predavanja
Openhajmer je prekrio tablu jednac¢inama. Odjednom, Pauli je skocio,
uzeo sunder 1 obrisao tablu, tvrdeéi da su to sve same gluposti. Ovakvo
ponasanje poznatog fizi¢ara, nazalost, nastavljeno je i 20 godina
kasnije kada je Frenk Jang drzao predavanje na Institutu za napredna
istrazivanja na temu invarijantnost merenja. Jang, koji je inace i
dobitnik Nobelove nagrade nije ni zapoceo svoje predavanje kada ga je
Pauli prekinuo pitanjem “Kolika je masa ove Cestice”. Jang mu je
odgovorio da je to vrlo slozen problem i da jo§ uvek nije dosao do
konac¢nog reSenja. Pauli mu je onda rekao da on to ne smatra
opravdanim razlogom. Jang, koji je inace oliCenje uctivosti, ostao je
zapanjen i samo je seo da bi se pribrao. Pauli naravno nije smatrao da
je uradio bilo $ta loSe, ve¢ da Jang nije odgovorio kako treba. Kasnije
mu je poslao poruku, uz komentar da Jang nije bio dostupan nakon
predavanja, ne ostavljaju¢i mu prostor da prodiskutuju.

Koliko su istraZiva¢i posebni govori i anegdota o C¢uvenom
nemackom naucniku Hermanu Helmholcu, koji je jednom prilikom
stavio natpis “ne uznemiravaj” na vratima svoje laboratorije. To je sve
Sto su njegovi studenti i saradnici mogli da vide od njega skoro mesec
dana. Nakon tih 30 dana, Helmholc je izaSao sa potpuno novom
teorijom, koja je kasnije dovela do razvoja radija i televizije.

Izvor: Jain, Triandis, Weick, 2010

Po pitanju stepena specijalizacije zaposlenih u R&D jedinici
postoje oprecna misljenja. Neki istraziva¢i uzivaju u specijalizaciji,
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dok drugi ipak vole da pokriju vise oblasti. Neko okruzenje toleriSe i
preferira usku specijalizaciju, dok druga ne. Ipak, u literaturi se moze
procitati stav da uspesni istrazivaci ipak ne bi trebalo da budu previse
specijalizovani. Specijalizacija se viSe toleriSe na pocetku Karijere,
kasnije se javlja potreba za Sirenjem vidika i moguénosti razmene
misljenja sa kolegama iz razliCitih oblasti.

U svakoj R&D jedinici postoje nekoliko razli¢itih uloga koje se
javljaju (Jain et al., 2010):

1. Uloga sampiona (“‘champion role”). T0 je 0soba koja je posebno
zainteresovana da se postupak razvoja novog proizvoda ili procesa
dovede uspesno do kraja. Ova osoba obi¢no predstavlja neformalnog
lidera u grupi i vrlo je vazna njegova uloga, posebno u situacijama kada
izostane podrska formalnog lidera ili supervizora u rukovodenju
dnevnim aktivnostima.

2. Uloga cuvara (“gatekeeper role”). To je osoba koja integrise
razli¢ite funkcije 1 pomera granice unutar organizacije ili donosi
informacije o eksternim tehnoloskim dostignu¢ima u organizaciju.
Mnogi teoretiCari su zagovornici toga da bi trebalo formalizovati ovu
ulogu i zadatak ovih osoba.

3. Stvaraoci ideja (“idea generators”). OVO je 0Snovna i verovatno
najvrednija grupa ljudi u R&D jedinici. Privla¢enje ovih pojedinaca
poistovecuje se sa pronalazenjem i privlaenjem talenata. Ovi ljudi
predstavljaju zvezde R&D jedinice 1 od njih se ocekuje najveci
doprinos. Mnogi su misljenja da bi se ovoj grupi zaposlenih trebalo
posvetiti posebna paznja, da njihova motivacija ne bi trebalo da bude
podrzana samo sistemom nagradivanja, ve¢ 1 pravilnim uslovima rada
koji bi doprineli daljem razvoju njihovih inovativnih sposobnosti.

4.  Lider tima ili projekta. Njegova uloga je da omogucéi efikasnu
realizaciju, dozvoljavaju¢i ¢lanovima tima normalnu komunikaciju,
ukljucujuéi ih u rad, naglaSavaju¢i liderstvo pre nego kontrolu i
komandovanje, odabirom pravih ljudi za ¢lanove tima i omogucavajuci
¢lanovima tima pravilnu obuku. Njegova uloga je posebno bitna kada
su ¢lanovi tima geografski razudeni ili kada R&D profesionalci moraju
da rade u kros-funkcionalnim timovima.
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Naravno sektor ljudskih resursa nije uvek u moguénosti da
izabere 1 zaposli ljude koji se savrSeno uklapaju u sve gore navedene
karakteristike. Zbog toga oni moraju da posalju signal timu koja se bavi
regrutovanjem, ne bi li definisao proces zaposljavanja u skladu sa
izmenjenim potrebama organizacije.

Novi trendovi koje je literatura zabelezila, a koji se ticu
ponasanja R&D profesionalaca, beleze neke klasi¢ne oblike ponaSanja:

1.  Orijentisanost na projekte, odnosno zelja da budu angazovani na
izazovnim projektima.

2.  Tehnicki transfer, podrazumeva zelju da se prebace u neku drugu
organizacionu jedinicu, zajedno sa tehnologijom koju su razvili.

3. Preduzetnicka orijentacija, zelja da se pokrene i razvije biznis
koji se zasniva na tehnologiji koju su razvili.

Ukoliko kompanija zeli da bude konkurentna i svoje
proizvode/usluge plasira na svetsko trziSte, prvi uslov je da njeni
zaposleni u R&D jedinici ostvaruju svetski priznate rezultate. Da bi se
trziStu ponudio proizvod ekstra kvaliteta moraju im prethoditi ekstra
rezultati u R&D koji postizu ljudi ekstra kvaliteta.

3.2. Izbor menadZera R&D jedinice

U proslosti pracenje aktivnosti 1 komandovanje od vrha na dole
bili su nacini za upravljanje R&D profesionalcima. Zadaci nau¢nika i
istrazivaca bili su vrlo jasno definisani pravilima, planovima i
procedurama koji su morali da budu ispoStovani pod budnim okom
menadZera sa visokim tehnickim znanjima.

Danas se uloga menadzera znatno promenila. Njihova uloga nije
viSe da budu komandanti, ve¢ da imaju ulogu katalizatora, odnosno da
omogucavaju efektivan rad, intenzivnu komunikaciju medu
istraziva¢ima, mogucnost razvoja vestina i znanja, i pravican sistem
nagradivanja koji bi usmeravao istrazivace ka ciljevima kompanije.

Upravljanje R&D organizacijom je zapravo umetnost
integrisanja napora razli¢itth ucesnika. Kada su dekana Harvarda
svojevremeno pitali kako uspeva da kontroliSe i1 koordinira aktivnosti
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svojih istrazivaca i njih same, rekao je “Kako!?...Pa nikako. Kako inace
kontrolisati primadone”. Pa ipak, menadzer mora da obezbedi smisao i
svrthu delovanja same organizacije. Koordinacija istrazivaca je
izuzetno izazovan posao za jednog menadZzera. Istrazivaci po svojoj
prirodi se, kako je i u prethodnom primeru navedeno, ponasaju kao
“primadone”. Kada se bira lider istrazivackog tima, Sef ili direktor
instituta, koju god da funkciju ima, mora se voditi racuna da to bude
najkompetentnija osoba medu istrazivacima.

Svojevremeno su direktori kompanija u SAD slali potencijalne
vode R&D jedinica na obuku u Centar za kreativno liderstvo i Centar
za liderske studije, da bi izucili i usavrSili svoje veStine vodenja.
Uglavnom su vode bili tehni¢ke struke (inZenjeri ili istrazivaci u oblasti
prirodnih nauka), sa nedovoljno znanja kako upravljati ljudima, kako
th motivisati 1 voditi, te su tako morali da naude te takozvane meke
vestine rada sa ljudima, da bi znali na pravi nacin da ih usmere.

Vode R&D odeljenja uglavnom poseduju visoko znanje iz oblasti
za koju je jedinica specijalizovana, ali naj¢eS¢e nemaju iskustva u radu
sa ljudima, jer su i oni sami po sebi, kao uostalom i ostali istrazivaci,
pomalo  samotnjaci. Dolaskom na c¢elo R&D jedinice,
koordinator/voda/menadzer tima (koji god naziv da uvazimo, uloga je
ista) mora da nauc¢i kako da izvrSi pravu koordinaciju i doziranu
kontrolu aktivnosti svojih zaposlenih. Vrlo Cesto, zbog velikog obima
posla u koordinaciji, menadzer nema vremena da se bavi istrazivackim
poslovima, ali uvek moZze posluziti ostalim istraZziva¢ima kao mentor 1
savetodavac, kada postoje odredene dileme. Obavezno je da menadZer
ima visoka znanja iz date oblasti, jer ukoliko nema, nec¢e moci da izvrsi
pravilnu evaluaciju predloga projekata i nakon toga izvrsi alokaciju
resursa.

Kada se govori 0 menadzerima R&D odeljenja, istrazivaci uvek
prednost daju pojedincima sa visokim tehnickim veStinama (vestine 1
znanje iz relevantne oblasti), gde su ¢ak i studije pokazale da one R&D
jedinice koje na svom ¢elu imaju osobu sa veoma izrazenim tehnickim
vestinama, su najinovativnije jedinice. A tamo gde su administrativne
vestine menadZera bile na visokom nivou, dok tehnicka i profesionalna
znanja na niskom, to su najmanje inovativne R&D jedinice. Poenta
ovih zaklju€aka nije da se minimizira znacaj i vaznost administrativnih
veStina kod menadzera, ve¢ da se stavi akcenat 1 naglasi vaZnost
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posedovanja tehnickih vestina. Idealno bi bilo da pojedinac ima visoko
razvijene obe vrste vestina.

Jos jedna vrlo vazna i pozeljna karakteristika R&D menadzera
jeste da to budu pojedinci koji imaju visok nivo posStovanja i
sposobnosti za bavljenje naukom, i da poseduju po malo od svih onih
karakteristika koje imaju i sami istrazivaci. Ukoliko tako nesto
izostane, takva osoba ne¢e moci da omoguéi i definiSe viziju
organizacije, koja bi bila zasnovana na istrazivanju i tehnologiji.

Izbor nekompetentne osobe delovace demotiviSuée na same
istrazivace, jer takva osoba nece uspeti da mobiliSe sav njihov
potencijal i da ga usmeri u dobrom pravcu. U slu¢ajevima kada umesto
kriterijuma nau¢ne kompetentnosti prevladaju neki drugi kriterijumi
(kao §to je politicka podobnost ili poslusnost), po pravilu ¢e izostati
pozitivni rezultati. Nekompetentan menadzer za vrlo kratko vreme
moze da nanese veliku Stetu samoj R&D jedinici, ali 1 kompaniji u
okviru koje ona posluje. Takvi ljudi po pravilu imaju legitimnu moc¢,
koju im daje pozicija na kojoj se nalaze, ali nemaju i1 realnu mo¢ da
upravljaju ljudima i njihovim aktivnostima. Istrazivaci se neée nikad
povinovati autoritetu, koji nije zasnovan na nau¢nim kompetencijama
i vrlo brzo ¢e napustiti tu organizaciju.

Pored toga S$to ne mogu biti autoriteti svojim istrazivacima,
nekompetentni mendazeri ne mogu biti ni dobri predstavnici svoje
organizacije pred partnerima, kako u zemlji tako i u inostranstvu.
Nemaju kapacitet da obezbede sredstva za svoje istraZivace i za njihova
istrazivanja, mimo onih koja su minimalno obezbedena.

Sa druge strane, uspeSni menadZeri R&D organizacija su
vrhunski istraziva¢i u svojim oblastima, o ¢emu svedo€e i1 njihovi
rezultati. Oni moraju pored profesionalnih znanja, da imaju i odredena
menadzerska znanja, da bi znali kako da na najbolji moguéi nacin
upravljaju svojim kadrovima. Na osnovu toga, moze se definisati
matrica koja prikazuje poziciju R&D menadZera u odnosu na njegova
profesionalna i menadzerska znanja (Slika 4).
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MENADZERSKO ZNANJE

Slika 4. Pozicija koordinatora R&D jedinice u odnosu na njegova

tehnicka 1 menadzerska znanja
Izvor: Zivkovié, Jeli¢, Popovié, 2003

Jedna studija koja je sprovedena u SAD ispitivala je koji su
glavni faktori koje onemogucavaju istrazivace da lagodno vrse svoja
istrazivanja u laboratorijama. Medu prvim razlozima naveli su da su to
menadzeri, i to profesionalni menadzeri (da bude jasnije prema ovoj
matrici definisani kao upravnici), koji nisu suStinski razumeli
istrazivacki posao. Najznacajnije zamerke koje su istrazivaci naveli su
podveli pod naziv “menadZerski sindrom”. Sta po njima to
podrazumeva, pa podrazumeva nedostatak znanja menadzera iz date
oblasti, nerazumevanje istrazivanja i da su menadZeri dobri u
odredivanju cena, ali da ne razumeju tehnicku stranu posla.

Ovaj primer je jo§ jednom potvrdio znacaj postavljanja
kompetentnih ljudi na ¢elo R&D jedinica, jer svaki drugi izbor nece
dati dobre rezultate.

Uloga menadZera mora do¢i do izraZaja ne samo prilikom
evaluacije projekata, ve¢ i kada je potrebno doneti odluku da li nastaviti
sa istraZivanjima ili ih prekinuti, jer do tog momenta nisu dali rezultat.
U vedini slucajeva, kada nema rezultata, ¢ak i sami istrazivaci zele da
odustanu od tog projekta, pa ipak na njihovo insistiranje da se nastavi,
menadzer je taj koji donosi kona¢nu odluku, da li da uslisi ili ne njihove
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molbe. MozZe se desiti scenario po kome on odobrava 20% dodatnog
vremena za konkretan projekat. Ako se i nakon toga desi da istrazivanje
nije ispunilo oc¢ekivanja, menadzer bi trebalo da donese odluku da se
projekat stopira.

Nije lako odustati od projekta, posebno kada su istrazivacki
projekti u pitanju, jer njihova sudbina je od samog pocetka neizvesna.
Istrazivaci jesu ozbiljno “zaljubljeni” u ideju i veruju da ¢e ona na kraju
dati rezultate. Nazalost vrlo Cesto se to i ne desi.

Ipak ima i onih situacija u kojima na pocetku projekat nije
obecavao, medutim krajnji rezultat je bio vrlo uspesan. Sam menadzer
mora imati u glavi neizvesnost koja je skop¢ana sa R&D aktivnostima,
tako da je i moguénost predvidanja rezultata vrlo diskutabilna. Dva
poznata primera ilustruju ovaj slucaj, jedan kada su u pitanju
fundamentalna, drugi kada su u pitanju primenjena istraZivanja.

Zahvaljujuci do sada akumiliranom znanju, o¢ekuje se da ¢e se u
buduéem periodu u svakoj oblasti deSavati ogromni tehnoloski
skokovi. Ovi tehnoloski skokovi bi¢e mnogo veéi od prethodnih i
deSavace se u kra¢im vremenskim razmacima. Za takve tehnoloSke
izazove sve vise Ce biti potreban kvalitetan i kvalifikovan kadar, kako
u R&D odeljenjima, tako i u celoj kompaniji. U novim uslovima
poslovanja, sve manje se od ljudi o¢ekuje manuelni fizicki rad, a sve
viSe umni i kreativni.

Pored permanentnog obrazovanja ljudi na svim nivoima u
kompaniji, najznacajnije je usavrsavanje i specijalizacije ljudi u R&D
odeljenjima. Takode, veoma je vazno 1 kontinuirano obrazovanje samih
menadzera, jer kako nikom nije dovoljno znanje koje su poneli iz
formalnog obrazovanja, tako ni menadZerima nije dovoljno ono znanje
koje su imali pri preuzimanju funkcije.

Zivotna kriva R&D profesionalca ima uzlazni karakter. Na
pocetku karijere u R&D jedinici, zaposleni ima ulogu istrazivac
pripravnik, sledeca je mladi saradnik ili istraziva¢ saradnik, a zatim
napredovanjem, nakon doktorata, istraziva¢ dobija visa zvanja. Cak i
bez obzira da li radi na univerzitetu ili kompaniji, istraziva¢ moze
dobiti i akademsko zvanje, ukoliko ima potrebne kvalifikacije i
aspiracije. NajviSi rang koji istraZziva¢ moze dosti¢i je menadZer
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razvoja, Sto nije nedostizno, ali zahteva veliku posvecenost i
pozrtvovanje.

Primer iz prakse

Cuveni astrofizi¢ar Candrasekar je radio na svojoj teoriji crnih
rupa i belih patuljaka. Zeleo je da proraduna §ta ¢e se desiti u sluaju
da se velike zvezde ugase i sagore. Postavio je teoriju da ukoliko je
masa zvezde 1.4 puta veéa od mase Sunca, gusta materija koja nastaje
posle kolapsa ne bi mogla da izdrzi pritisak i nastavila bi da se
smanjuje. Napisao je da “takva zvezda, ne bi mogla da prede u stanje
belog patuljka”. Njegov rad su odbili u ¢asopisu Astrophysical Journal,
u kome je kasnije ¢ak postao jedan od najcenjenijih urednika.

Urednik casopisa Ser Artur Edington, odbacuju¢i ovu teoriju
napisao je da bi trebalo da “postoje zakoni prirode koje sprecavaju
zvezde da se ponaSaju na takav naéin”. Kolege su vrsile pritisak na
Candrasekara da prekine sa istrazivanjima, jer ne daju obeéavajuce
rezultate. Candrasekar je uprkos tome nastavio i 1983. godine dobio
Nobelovu nagradu za ovo otkri¢e. Njegovo otkri¢e dovelo je do novih
saznanja o stanju koje je gusée od belog patuljka, a to je neutronska
zvezda. Takozvana, Candrasekarova granica je postala jedna od osnova
moderne astrofizike.

Jo$ jedan primer opisuje grupu istrazivaca koji su zeleli da
razviju poseban sistem za analizu uticaja razli¢itih faktora na Zivotnu
sredinu sa prate¢im bazama podataka, a u tu svrhu planirali su da
iskoriste programski jezik viseg reda u odnosu na FORTRAN koji se
tradicionalno koristi. Takode, Zeleli su da dodatno eksperimentiSu
koriste¢i operativni sistem razvijen od strane Bell Laboratories. Stav
menadzementa po pitanju njihove ideje varirao je od visokog
entuzijazma do potpunog odbacivanja ideje. Posebno su bili protiv oni
menadzeri sa manje tehnickih vestina, i §to su viSe bili iskljucivani iz
rada istrazivacke grupe, sve je vise njihovo protivljenje raslo. Uz visok
entuzijazam istrazivaCa, njihovu kreativnost i odredenu podrsku
menadzmenta, dozvoljeno je da projekat bude nastavljen, paralelno sa
drugim aktivnostima. Na kraju, projekat je proglasen jednim od
najuspe$nijih u organizaciji za koju su radili, a sistem nastao kao
rezultat jedan od najkori$¢enijih.

Izvor: Jain, Triandis, Weick, 2010
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Kako su studije pokazale pra¢enjem zivotne krive profesionalca,
uspeh u poslu je najsigurniji do 45.godine. To je vreme kada se oc¢ekuje
da zaposleni da maksimalne rezultate i dostigne zenit u svojoj karijeri.
Nakon toga, nazalost, prirodno opadaju psihofizicke sposobnosti kod
svih ljudi. Oc¢ekuje se da ¢e pojedinac najkorisniji za kompaniju biti u
periodu izmedu 35. i 55. godine, kada najc¢es$ce postaju i stariji partneri
u firmi. Posle toga, zbog nagomilanog znanja i iskustva postaju
savetnici u firmi, pomazu prilikom socijalizacije 1 uvodenja
novozaposlenih u posao.

Primer isto¢noazijskih kompanija pokazuje da se oni nakon
65.godine ne odric¢u svojih zaposlenih, ve¢ naprotiv oni ih postavljaju
za ambasadore, koji mogu predstavljati kompaniju u razli¢itim
promotivnim kampanjama. Interesantno je da mladi direktori u Japanu
izvesno vreme nakon njegovog penzionisanja vode i starog direktora
na sastanke sa poslovnim partnerima, pokazujuéi na taj nacin da je
poslovna filozofija kompanije ostala ista, iako je doslo do smene na
menadzerskoj funkciji.

S obzirom da zivotni vek profesionalca zavisi od nivoa znanja
koje on Kkoristi u svom radu i njegovih mentalnih sposobnosti,
permanentnom edukacijom 1 stalnim usavrSavanjem i podizanjem
nivoa znanja, zaposleni moZze produZiti svoj profesionalni put. Ukoliko
to ne bude slucaj, ukoliko ne bude nadogradivao svoje znanje, ukoliko
ne bi nastavio da ulaze u svoj mentalni razvoj, s pravom se moze
ocekivati da nakon 55. godine njegovi rezultati naglo opadnu.

Rezime

R&D organizacije razlikuju se od ostalih organizacija, pre svega
zbog ljudi koji rade u njima, ideja koje se u njima stvaraju, nacina
finansiranja i same kulture organizacije. Ova Cetiri elementa — ljudi,
ideje, fondovi, kultura — predstavljaju osnovne elemente R&D
organizacije.

Upravljanje R&D jedinicom predstavlja veoma izazovan posao.
Gotovo je nemoguca misija koordinirati aktivnosti ljudi koji su navikli
da rade samostalno. Ipak, oni ne mogu ostati prepusteni sami sebi 1
svojim aktivnostima, jer organizacija ima ciljeve koje preko tih
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aktivnosti zZeli da ostvari. Posao R&D menadzZera je da kreira klimu
pogodnu za vrSenje R&D aktivnosti. Ali to je tek poseban izazov.
Menadzer mora da odabere prave ljude, postavi ih na pravu poziciju,
poveze ih u timove, radi na njihovoj socijalizaciji, da bi sve to
rezultiralo dobrim idejama i inovacijama.

U ovom poglavlju objasnjena je sustina i znacaj upravljanja R&D
i kako on predstavlja napor za harmonizacijom svih aktivnosti u okviru
R&D. Uvek se postavlja pitanje koje su karakteristike idealnog R&D
menadzera. Posmatrajuci iz dva ugla, ugla zaposlenih u R&D 1 ugla
kompanije kao celine, to mogu da budu potpuno dve razlicite definicije.

Medutim, ni sve R&D organizacije nisu iste. Zavisno kojom
vrstom istrazivanja se bave, koji je tip organizacije (da li fakultet ili je
deo kompanije), u zavisnosti od njenih strateskih ciljeva, zavisice i
definicija i odredivanje prave mere upravljanja R&D.

Pitanja za diskusiju

1.  Koliko bi trebalo iznositi optimalna ulaganja u R&D na nivou
kompanije i/ili drzave? U kojim slucajevima to nije dovoljno?

2. Opisite i navedite osobine pozeljne za rad u R&D sektoru. Da li
odsustvo pojedinih osobina (kao S§to je timski rad, interni lokus
kontrole) pojedinca diskvalifikuje za dalje bavljenje istraZivackim
poslom?

3. Navedite primer neke istraZivacke laboratorije, centra ili instituta
1 opiSite njegovu organizacionu strukturu 1 kulturu. Po Vasem misljenju
koja vrsta organizacione strukture i organizacione Kkulture je
najadekvatnija za R&D organizacij
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Poglavlje 11
INVENTIVNOST I INOVATIVNOST

Uvod

Inovacija kao rezultat R&D aktivnosti videna je kao osnovni
pokreta¢ ekonomskog razvoja i kao sredstvo za reSenje mnogih
socijalnih problema koji se ti¢u energije, hrane, vode, zdravlja i Zivotne
sredine. Otkako je Edison otvorio prvu laboratoriju u drugoj deceniji
XX veka, mnogi su nauku i tehnologiju prepoznali kao klju¢ uspeha.
Poslednjih decenija menadzeri kompanija, i to ne samo onih koje su
orijentisane na R&D, prepoznali su znacaj inovacije i inovativnih
napora u ostvarenju konkurentske prednosti. Cak su i neprofitne
organizacije, poput univerziteta, instituta i drzavnih laboratorija, koje
su u proslosti bile isklju¢ivo okrenute osnovnim istrazivanjima, svoj
fokus prebacile na primenjena istrazivanja, o¢ekujuci kao krajnji ishod
I komercijalizaciju rezultata.

Inovacije su neophodne za opstanak, rast i razvoj preduzeca kao
1 za izmenu njegove konkurentske pozicije. Inoviranjem preduzece
stvara ,,privremeni monopol®, koji mu omogucava da ostvari dodatni
profit na trzistu.

U ovom Poglavlju bi¢e objasnjeni pojmovi i osnovna razlika
izmedu invencije 1 inovacije, a s obzirom da je i kreativnost vrlo blisko
povezana, bi¢e objasnjen znacaj kreativnosti za uvodenje poboljSanja
u funkciji razvoja preduzeca. Na kraju, bi¢e predstavljene neke od
najcesce koriScenih tehnika kreativnog razmisljanja.
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1. Definisanje pojmova inventivnost i inovativnost

Globalizacija 1 borba za sve ve¢i udeo na trzistu, u prvi plan
istakle su ponovo pojmove invencija i inovacija.

Najpre, vazno je da se naglasi razlika izmedu ova dva termina jer
im se ¢esto daje isto znacenje, Sto je vrlo pogresno.

Pojam inventivnost odnosi se na otkri¢e, bilo naucno ili tehnicko.
Naime, invencija podrazumeva kreiranje neceg S$to ranije nije
postojalo, odnosno ne¢eg novog i originalnog na svetskom nivou, kao
Sto su nove kategorije proizvoda, materijali ili procesi.

Pojam inovativnost se poslednjih godina koristi toliko ¢esto u
razli¢itim kontekstima da postoji rizik da izgubi osnovno znacenje.
Izvorno, re¢ potice od latinske reci innovare, $to znaci poboljsati ili
izmeniti. lako su novina i promena klju¢ne karakteristike inovacije,
savremene definicije naglaSavaju primenu novih ideja, ¢esto, ne i uvek,
u komercijalne svrhe. Piter Draker (2002, p.96) definisao je inovaciju
kao “napor da se stvori svrsishodna i konkretna promena u
ekonomskom ili socijalnom potencijalu kompanije”, sa naglaskom da
ta promena znac¢i moguénost za kompaniju i vrednost za potrosaée. U
svojoj knjizi Teorija ekonomskog razvoja (1934), ekonomista s
podetka XX veka, Jozef Sumpeter, objasnio je nekoliko pravaca
kreiranja ekonomske vrednosti, koji ukljucuju:

- Uvodenje novog proizvoda, tj. onog sa kojim se potroSaci jos
uvek nisu upoznali, ili uvodenje poboljSanog proizvoda;

- Uvodenje novog nacina proizvodnje, koji ne mora nuzno da bude
u potpunosti nov, ve¢ moze da bude ve¢ koriS¢en u neke druge svrhe;

- Osvajanje novog trzista, tj. trziSta na kome konkretna delatnost u
jednoj zemlji nije ranije bila prisutna, bez obzira da li je to trZiste ranije
postojalo ili nije,

- Osvajanje novog izvora repromaterijala ili poluproizvoda, takode
nezavisno od toga da li taj izvor ve¢ postoji ili prvo mora biti kreiran.

U sustini, nema dovoljno konkretne i jasne definicije, koja bi do
kraja mogla da priblizi znacaj inovacije, ali se svaka moze na Kraju
svesti na to da je invencija otkrice, a inovacija na¢in njegove primene
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u praksi. Model klasi¢nog inovativnog procesa objasnjava da se
inovativni proces odvija linearno, kre¢u¢i se od fundamentalnih
istrazivanja, primenjenih, razvoja, do proizvodnje i komercijalizacije.
Osnovna zamerka ovog modela je da je on zastareo, previse rigidan,
izolovan od okruzenja i da ne oslikava na pravi nacin kako zapravo
izgleda inovativni proces u savremenim uslovima. Model savremenog
procesa inovacije pokazuje da se on odvija u sveukupnom okruzenju,
da postoje razliciti faktori (socio-ekonomski, tehnoloski, kulturoloski)
koji uticu i uslovljavaju njegovo odvijanje. Taj model pokazuje da
istrazivaci i ljudi koji se bave inovativnim aktivnostima u kompanijama
trpe razlicite pritiske i da vrlo ¢esto zbog nedostatka vremena, nemaju
mogucnosti da ispoStuju sve faze koje je raniji klasiCan model
podrazumevao.

Razlicite, pre svega tehnoloSki orijentisane, organizacije
posmatraju inovativni proces na razli¢ite nac¢ine. Medutim, generalno,
svaki inovativni proces ukljucuje sledece faze: (1) identifikacija
potreba trziSta ili tehnoloSkih moguénosti, (2) usvajanje nove ili
prilagodavanje postojece tehnologije u skladu sa identifikovanim
potrebama, (3) transfer te tehnologije pomo¢u komercijalizacije ili
koriS¢enjem nekih drugih sredstava.

Znacaj 1 definicija inovacija moZe se objasniti sa viSe taCaka
gledista. Iz perspektive kupaca, inovacija moze oznacavati proizvode
sa boljim kvalitetom 1 boljom uslugom, §to zauzvrat znaci bolji nacin
zivota. 1z perspektive poslovanja, inovacija znaci odrzivi rast 1 razvoj i
ostvarivanje velike zarade. Za zaposlene inovacija zna¢i novi i
rezultira ve¢im prihodima. 1z perspektive cele privrede, inovacija
predstavlja ve¢u produktivnost 1 prosperitet za Citav svet (Ramadani,
Gerguri, 2011).

Siroko rasprostranjena percepcija o inovacijama je ona koja se
odnosi na napredna tehnoloSka reSenja koja se nude koriS¢enjem
najnovijih znanja. Takve inovacije se uglavnom smatraju rezultatom
visokokvalifikovane radne snage 1 poslovnih aktivnosti sa znacajnim
istrazivackim 1 razvojnim intenzitetom, koje imaju bliske veze sa
najvaznijim centrima izvrsnosti u naunom svetu. Rastuce
interesovanje Sirom sveta za podsticanje inovativne aktivnosti
preduzeca, posebno tehnoloskih inovacija, ima za cilj da odrzi ili
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unapredi konkurentnost nacionalnih privreda, ali je i rezultat svesti o
uticaju privredne aktivnosti na potroSnju resursa i uticaju na Zivotnu
sredinu, Sto zahteva osmiSljavanje novih obrazaca proizvodnje i
potrosnje (Diaconu, 2011). Inovacija je proces transformacije novih
ideja, novog znanja u nove proizvode i usluge. Jozef Sumpeter definise
inovaciju kao aktivnost koja vodi ka novoj proizvodnoj funkciji ili
novom proizvodu (Ramadani, Gerguri, 2011).

lako je svih dvanaest dimenzija inovacije znaCajno za
organizaciju, iz ugla R&D funkcije prva tri su najbitnija: novi proizvod,
proces i proizvodi koji su nastali kombinacijom razli¢itih delova
(Tabela 4). Ove tri kategorije su rezultat intenzivnog rada R&D
odeljenja, tako da ih je potrebno izdvojiti, jer kao takvi predstavljaju i
veliki izazov za menadzere.

Tabela 4. Dvanaest dimenzija poslovne inovacije

Dimenzija Definicija

Ponuda* Razviti nove inovativne proizvode i usluge

Procesi* Redizajnirati i poboljsati kljuéne procese kako bi se povecala
efikasnost i efektivnost

Platforma* Koris¢enje poznatih delova da bi se razvila derivativna
ponuda

Resenje Kreirati reSenje za probleme krajnjih potrosaca

Potrosaci Identifikovati nezadovoljene potrebe potrosaca ili nedovoljno
pokrivrene segmente trzista

Iskustvo Redizajnirati kanale komunikacije i interakcije sa potrosa¢ima

potrosaca

Postizanje Redefinisati nacine kako se kompanija finansira ili kreirati

vrednosti nove inovativne nacine

Organizacija

Promeniti formu, funkciju ili oblast delovanja organizacije

Lanac Razmisljati drugacije o izvorima snabdevanja
snabdevanja
Prisutnost Kreirati nove kanale distribucije ili inovativne tatke na kojima

kompanija treba biti prisutna, ukljucuju¢i i mesta gde kupci
mogu da kupe ili koriste proizvod ili uslugu.

Povezivanje

Kreirati ponudu koja omogucéava povezivanje

Brendiranje

Koristiti brend u drugim domenima

Izvor: Sawhney, Wolcott, Arroniz, 2006
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Inovacije koje se zasnivaju na novom znanju i nauci zahtevaju
prihvatanje neizvesnosti koja je potpuno drugacdija od poslovne
neizvesnosti kojoj je kompanija izloZena, posebno kada su u pitanju
ekonomska 1 politicka previranja (Radivojevi¢, 2018). Po definiciji,
inovacija kreirana u R&D odeljenju je eksperimentalna i stvara dodatne
neizvesnosti koje su povezane sa tehnoloskim razvojem i prihvatanjem
od strane trziSta. Ovi rizici nazalost ne mogu da budu u potpunosti
eliminisani, niti da se da neki jasan odgovor na njih, jer se najces¢e radi
o proizvodima koji ne postoje na trzistu, tako da je rizik od
neprihvatanja veliki. Posebna i dodatna stvar je vezana i za samog
inovatora, koji zbog prevelike zelje da istrazivanje da rezultat i
“zaljubljenosti” u ono §to radi Cesto previdi da uradi opseznu analizu i
na taj nacin eventualno smanji neizvesnost.

U zavisnosti od vrste inovacija, zavisi¢e i neizvesnost koja je
povezana sa tom inovacijom. Radikalne inovacije, koje su rezultat
osnovnih istrazivanja i predstavljaju neko novo otkri¢e, su posebno
rizi¢ne i neizvesne. Neizvesnost i stepen rizika smanjuje se kada se radi
o poboljsanjima proizvoda i inkrementalnim inovacijama (Tabela 5).
Kada razmisljaju o svojim inovativnim naporima i definisanju
strategije (da li i¢i sa radikalnim ili inkrementalnim inovacijama),
kompanija mora uzeti u obzir rizik koji svaka od tih strategijama nosi
sa sobom.

Inovacione aktivnosti inherentno podrazumevaju viSe nivoe
neizvesnosti 1 sloZzenosti, poSto je razvoj novih ideja Cesto
nestrukturisan i1 nejasan proces koji zahteva kreativnost i razmisljanje
izvan okvira. Neizvesnost proizilazi iz ¢injenice da su, s jedne strane,
sve potrebne informacije retko dostupne, a sa druge, poznavanje
buducnosti je uvek nepotpuno i krajnje neizvesno. Tokom procesa
inovacije mogu postojati razliite vrste neizvesnosti kao Sto su
tehnoloSka neizvesnost, neizvesnost trzista, regulatorna neizvesnost,
menadzerska neizvesnost 1  druStvena/politicka  neizvesnost.
SuocCavanje sa ovim vrstama neizvesnosti ostaje klju¢no pitanje u
upravljanju inovacijama kako bi se poboljSale Sanse za uspeh.
Najvazniji aspekti neizvesnosti inovacija su dati u Tabeli 6 (Boukis,
2016).
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Tabela 5. Vrste inovacija zasnovano na stepenu neizvesnosti

Previsoka nesigurnost

Fundamentalna
istrazivanja
Fundamentalne inovacije

Srednji nivo neizvesnosti

Radikalna inovacija
Veoma visok stepen proizvoda
neizvesnosti Radikalna inovacija
procesa izvan kompanije
Velika inovacija
Visok stepen neizvesnosti pr0|_zv0da . .
Radikalna inovacija
procesa unutar sistema
Nova generacija

postojecih proizvoda

Mala neizvesnost

Inovacija kao rezultat
licence

Imitacija proizvoda
Modifikacija proizvoda ili

Vrlo mala neizvesnost

procesa

Pocetak uvodenja
postojece tehnologije
Novi model

Diferenciranje proizvode

Adaptirano prema: Jain, Triandis, Weick, 2010

2. Definisanje strategija inovacije

Radikalne inovacije

v
Inkrementalne inovacije

Inovativne kompanije su one koje su posvecene inovativnoj
filozofiji 1 u kojima organizaciona kultura toleriSe promene 1 drugaciji
nacin razmisljanja. Prilikom izbora strategija inoviranja, kompanija bi
trebalo da promisli o nekoliko aspekata, da bi u skladu sa tim znala i da
definiSe i na¢ine za njeno sprovodenje. To su slede¢i aspekti:

- Stepen inovacije.

- Tip inovacije.

- Sveukupan pristup trzistu.

- Upravljanje resursima.
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Tabela 6. Najvazniji aspekti neizvesnosti inovacija

NAJVAZNIJI ASPEKTI NEIZVESNOSTI INOVACIJA
Inovatori se susrecu sa tehnoloSkom neizvesnos$¢u, kako u
specifikaciji proizvoda, tako i u proizvodnim procesima.
Neizvesnost u vezi sa specifikacijom proizvoda zavisi od
Tehnoloska | inovativnosti tehnologije, dok se neizvesnost proizvodnog
neizvesnost | procesa odnosi na raznovrsnu kolekciju procesa, tehnika i znanja
koji se koriste za proizvodnju proizvoda i usluga. Tehnologija
takode proizvodi neizvesnost u vezi sa vesStinama i znanjem
potrebnim za uspeh u kori§¢enju nove tehnologije.
Ideja inovacije podrazumeva da ona zadovolji potrebe
specificnog ciljnog trziSta. TrziSno okruzenje za inovacije
Neizvesnost | ukljuuje potrebe kupaca, akcije konkurenata i cene
trzista supstitutivnih proizvoda. Neizvesnost u pogledu potraznje za
inovacijom, nepoznato ponasanje potroSaca i skrivene potrebe
kupaca prepoznati su kao glavni izvori neizvesnosti trzista.
Propisi igraju vaznu ulogu u inovacijama. Nejasno regulatorno
okruZenje stvara polja moguénosti u kojima preduzetnik moze
kreirati svoje pravilo. Naprotiv, visoko regulisano okruZenje za
inovacije sastoji se od zakona i propisa koji su razvijeni da bi
ograniCili 1/ili omogucili inovacione aktivnosti. Propisi koji
omogucavaju odnose se na zakonodavstvo Kkoje podrzava
inovacione procese i moze se odnositi na prava intelektualne
svojine koja promovisu pravi¢nu podelu koristi koje proizilaze
iz razvoja date inovacije. Jedna vrsta neizvesnosti u procesu
inovacije odnosi se na pitanje da li razvijeni koncept ispunjava
uslove za zastitu intelektualne svojine, kao S§to je patent ili zig. S
druge strane, propisi mogu imati Stetne sporedne efekte na
proces inovacije, jer se promene u regulativi vide kao faktori koji
poveéavaju slozenost i turbulenciju Zivotne sredine, §to,
zauzvrat, poveéava neizvesnost inovacija.
Inovacioni proces se ne desava u vakuumu, ve¢ se umesto toga
desavaju drustvene interakcije izmedu razli¢itih zainteresovanih
strana 1 aktera inovacija sa razliitim pozadinom, razli¢itim
gledistima i Cesto suprotstavljenim prioritetima. Ove interakcije
predstavljaju znacajan izvor neizvesnosti, jer se otkriva
razlicitost interesa medu ¢lanovima organizacije. Podjednako
vazno, ve¢ina odluka koje se odnose na razvoj inovacija Se
desavaju pod visokim nivoom neizvesnosti i slozenosti..
Izvor: Boukis, 2016

Regulatorna
nesigurnost

DruStvena i
politicka
neizvesnost

Uvek se postavlja pitanje koliko uvedena inovacija moze
doprineti organizaciji u odnosu na njeno trenutno poslovanje. Andrew
je sa svojim kolegama (2007) predlozio ¢itav niz mera koje su
povezane sa uvedenim inovacijama. One ukljucuju inpute, kao Sto su
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finansijski i ljudski resursi, efikasno koriS¢enje resursa, stvarno u
odnosu na planirano vreme za izlazak na trziste; i autpute kao Sto su
broj novih proizvoda ili usluga koji su izbaceni na trziste, rast udela na
trziStu, stopa uspesnosti novog proizvoda, ostvarena prodaja novog
proizvoda, broj patenata i broj publikovanih radova. Mera koja ¢ée biti
koriS¢ena zavisi od same organizacije, na primer da li je u pitanju
profitna ili neprofitna organizacije. Najbolje je naravno koristiti vise
razli¢itih pokazatelja, u odnosu na iskljucivo jedan. Procenat ulaganja
u R&D ni na koji na¢in ne pokazuje stepen inovativnosti, niti uspeh
inovacije na trziStu. Isti je slucaj 1 sa akademskim isnstitucijama i
drzavnim institutima, koji proklamuju svoju inovativnost. Inovativnost
se ne moze pokazati iskljuc¢ivo kao R&D ulaganja, ve¢ kao uspeh kroz
patentiranje, licenciranje ili bilo koji pokazatelj koji dokazuje da se
rezultati istrazivanja koriste u komercijalne ili nekomercijalne svrhe.
Kod organizacija koje akcenat stavljaju pretezno na inovacije procesa,
uspeh se moze meriti kroz podizanje efikasnosti procesa, smanjenje
troskova, poboljSanja u smislu vremena trajanja procesa ili koris§¢enja
resursa, izostanak defektnih proizvoda, povecanje kvaliteta i tome
sli¢no.

Pored pitanja doprinosa inovacije, kompanija mora da razmotri i
koju vrstu inovacije unosi u organizaciju. Ve¢ je pomenuto da se
inovacije vezane za R&D grubo mogu podeliti na radikalne i
inkrementalne inovacije, $to sa sobom nosi odredeni rizik, ali i profit.
Najbolje za kompaniju je ukoliko ima portfolio projekata koji sa sobom
nose razli¢ite vrste rizika. Na primer, Anthony je sa svojim kolegama
(2008) razvio Semu po kojoj odnos u projektima bi trebalo da bude
50/30/20 kod projekata osnovnih poboljsanja/logi¢no Sirenje 0snovnog
poslovanja/nove inicijative za razvoj.

Osnovna pitanja koja se postavljaju ticu se koji procenat profita
bi trebalo ocekivati od radikalnih, koji od inkrementalnih inovacija.

Po pitanju ulaska na trZiste, kompanija bi trebalo da odluci o
slede¢im stvarima:

1. Vreme ulaska. Da li kompanija Zeli da izade sa inovacijama prva
na trziSte ili zeli da bude sledbenik?
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2. Prisutnost na trzistu. Da li organizacija planira da zauzme
dominantnu poziciju na trzistu ili da pokrije samo odredenu nisu?

Treba znati da jedna odluka nikako ne iskljucuje drugu, u smislu
da, ukoliko se kompanija odluci da bude sledbenik na trziStu ne mora
da znaci da ona nec¢e u nekom trenutku zauzeti dominantnu poziciju.
Primer IBM pokazao je da iako je Apple prvi izasao sa personalnim
raCunarima na trziSte, u nekom trenutku IBM je zauzeo vodecu
poziciju. Sli¢no tome, to §to se kompanija odlucila da opsluzuje samo
odredene trziSne niSe ne stavlja automatski kompaniju na drugu
poziciju u odnosu na konkurenciju. Ukoliko se viSe proizvoda plasira
na odredeni segment trzista, profit od prodaje istih ¢e i¢i do zavidnog
nivoa.

Odluka kompanije o tome, da li ¢e se baviti radikalnim ili
inkrementalnim inovacijama, da li ¢e biti sledbenik ili lider, da 1i ¢e
pokrivati celo ili samo deo trzista nisu samo pitanje njenog stava, vec i
kako ¢e uposliti resurse. Ako se odluc¢i da se bavi radikalnim
inovacijama, da bude lider na trziStu, to zahteva kontinualnu
posvecenost R&D jedinice, a pored toga naravno proizvodnje i
marketinga. Ovaj ofanzivni nain delovanja zahteva dugorocno
planiranje, visoku toleranciju narizik i sposobnost donosenja pametnih
odluka koje ¢e omogucditi izbor prave inovacije koja mozZe biti
komercijalizovana na trzistu.

3. lzvori inovativnih moguénosti

Neverovatno velike promene u tehnologiji, strategiji, kulturi i
poslovnim modelima namecu sve veci pritisak na kompanije da budu
konkurentne. Sve ¢esce preispituju i uskladuju osnovne pretpostavke,
rutine, ponasanja i procedure u zelji da budu $to inovativnije. Prvi
korak i pitanje u inovativnom procesu je odakle poceti, tj. utvrditi izvor
inovativnosti. Naravno, to i jeste najveci problem, kako uociti Sansu za
inovativnost i odakle ona zapravo dolazi?? Najbolji odgovor na to
dobi¢emo analizom sedam izvora inovativnosti koje je predlozio Piter
Draker (1985) u svom glavnom delu The Discipline of Innovation. U
svom radu Draker je naveo da se “inovacijom moZe i mora upravljati
kao bilo kojom poslovnom funkcijom”. Takode, zakljucio je da iako su
neke inovacije plod genijalnog uma, vecina njih je zapravo rezultat
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“svesnog 1 svrsishodnog traganja za mogucnostima”. On je ponudio
sedam izvora inovativnosti (Darroch and Miles, 2010). Prva cetiri
izvora nalaze se u okviru same kompanije ili privredne grane. To su
sledec¢i izvori:

- Neocekivano — neocekivani uspeh, neuspeh ili spoljni dogadaj;

- Nepodudarnost — izmedu onoga §to jeste i $to bi trebalo da bude;
- Inovacije zasnovane na potrebi nekog procesa;

- Promene u strukturi privrede ili drustva.

Preostala tri izvora inovativnosti nalaze se izvan kompanije, u
njenoj drustvenoj i intelektualnoj okolini. A to su:

- Demografske promene;
- Promene u opazanju i znacenju;
- Novo znanje.

Ovi izvori se vrlo ¢esto preklapaju i tesko je uociti jasnu razliku
medu njima, ali zajedno nose velike inovativne moguénosti.

Neocekivano

Drakerov prvi izvor inovativnosti, neocekivano, navodi da
kompanije koje teZe inovacijama moraju detaljno razmotriti socijalne,
politicke, ekonomske 1 probleme makro okruzenja kao potencijalne
izvore inovativnosti. Kao primer navodi se Siroko poznati lek Vijagra,
americke kompanije Fajzer, koji je prvobitno trebalo da olaksa problem
i smetnje pacijentima koji su patili od angine i pokazao se kao vrlo
neefikasan. Ipak u svom izvestaju jedan o ¢lanova tima je tada napisao
da je program istrazivanja trebalo zatvoriti 1993. godine kao
neuspeSan, kada su primetili neSto potpuno necekivano. Nekoliko
ucesnika eksperimenta koji su primili dozu ve¢u od uobicajene prijavili
su doktorima da nemaju vise problem sa potencijom. U tom trenutku
to je viSe izgledalo kao nus efekat pre nego lek. Medutim, istrazivaci
koji su radili na tom leku dugo vremena, u Zelji da sa¢uvaju svoj rad,
verovali su u to da povecana potencija ipak znaci veliki napredak. Sa
druge strane, nekim pacijentima se toliko svideo lek da su odbili da
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vrate ostatak kada se testiranje zavrsilo. Ovaj slu¢aj na najbolji moguéi
nacin ilustruje kako nesto Sto je zabeleZeno kao neuspeh u jednom
polju, postaje neocekivani uspeh u drugom.

U ranim 1930tim, IBM je razvio prvi moderni raunar, koji je
dizajniran sa namerom da se ponudi bankama. Medutim, banke u tom
periodu su bile suoéene sa velikom krizom i nisu kupovale novu
opremu. Ono §to je u tom trenutku spasilo kompaniju, prema re¢ima
Tomasa Votsona, jednog od suosnivaca i glavnog menadzera, je
eksploatacija neoCekivanog uspeha. Njujorska biblioteka Zelela je da
kupi te racunare. Za razliku od banaka, biblioteke su u tom periodu
imale novac za kupovinu i IBM je prodao vise od stotinu ovih masina.

Neocekivani uspeh i neuspeh su tako veliki izvor inovativnih
mogucnosti, ali ih mnoge kompanije previde, zanemare ili cak odbijaju
da ih prihvate. Interesantan je primer nemackog naucnika koji je 1905.
godine izumeo novokain, prvi narkotik koji ne izaziva zavisnost, sa
idejom da bude koris¢en tokom velikih hirurskih operacija, kao §to su
amputacije. Hirurzi su, naravno, ipak bili za totalnu anesteziju prilikom
takvih procedura, §to je i dalje slu¢aj. Umesto toga, novokain je nasao
Siroku primenu u stomatologiji. Ipak, njegov izumitelj je proveo godine
i godine svog zivota idu¢i od jedne do druge Skole za stomatologe,
navodeci buduce zubare da prestanu da koriste njegov izum u pogresne
svrhe. Ovaj primer, iako malo iskarikiran, pokazuje kakav stav obi¢no
menadzeri zauzimaju kada je u pitanju necekivano, a to je “ovo nikako
nije trebalo da se desi”. Zatim se u poslovnim izveStajima dalje
analizira, posebno kad je neocekivani neuspeh u pitanju, Sta je dovelo
do njega 1 pravi lista problema zasto su rezultati ispod ocekivanih.
Takve informacije su svakako potrebne, da bi se sprecilo u buduénosti
ponavljanje losih rezultata, ali one potiskuju priznanje da to moze biti
izvor novih moguénosti.

Nepodudarnost

Nepodudarnost je neslaganje izmedu onoga $to jeste i onoga §to
bi trebalo da bude ili onoga Sto jeste 1 Sto svako pretpostavlja da jeste.
Alkon laboratorija je jedna od uspes$nih prica, zato §to je jedan od
suosnivaca, Bil Konor, iskoristio nepodudarnost koja je postojala u
medicinskoj tehnologiji. Operacija katarakte je jedna od Cetiri
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najjednostavnije hirurs§ke operacije. Doktori su je vrsili 300 godina na
isti nacin i jedini korak koji im je stvarao problem bio je trenutak kad
treba da se presece ligament. O¢ni hirurzi su naravno znali 1 usavrsili
seCenje tog ligamenta, ali je taj trenutak ipak bio potpuno neusaglasen
I nepodudaran sa ostatkom procedure, da su ga se ¢ak i pribojavali.
Znali su doktori ve¢ 50 godina pre toga da postoji enzim koji moze da
rastvori ligament bez njegovog secenja. Jedino $to je Konor uradio je
da je dodao konzervans koji je uspeo da zadrzi enzim dovoljno dugo
na policama. Oc¢ni hirurzi su istog trenutka prihvatili novo reSenje, i
Alkon je postao monopolista na trzistu.

Ovakva nepodudarnost koja je rezultat potreba procesa je samo
jedan od izvora inovativnih moguénosti. Slede¢i izvor je
nepodudarnost izmedu ekonomskih realnosti. Na primer, svaki put kad
industrija ima postojani rast trzista, ali profit izostane, kao §to je slucaj
bio u industriji ¢elika izmedu 1950tih i 70tih, postoji nepodudarnost.
Inovativni odgovor na to su bili minijaturni mlinovi.

Nepodudarnost izmedu ocekivanja i rezultata takode moze
otvoriti moguénost za inovaciju. Prvih 50 godina XX veka, kompanije
za brodogradnju i za prevoz robe brodom zajedni¢kim snagama
pokusavali su da izgrade brodove koji ¢e biti brzi i1 koji ¢e troSiti manje
goriva. lako su se trudili da budu uspesni u tome, §to su brodovi bili
brzi 1 racionalniji u troSenju, to su ekonomske performanse tih
kompanija bile sve loSije. Do 1950. godine teretnjaci su poceli da
izumiru. Najveéi problem zapravo je predstavljala nepodudarnost
izmedu pretpostavki industrije 1 realnosti. Pravi troSkovi zapravo nisu
se stvarali dok je brod bio na moru, ve¢ dok je u luci i dok nije aktivan.
Brodovi su se predugo zadrzavali u luci 1 time stvarali dodatne troskove
1 zakrCenja. Onog trenutka kad su menadZeri shvatili u ¢emu je
problem, odgovor na to su bili rol-on rol-of kontejneri, koji su se ve¢
koristili u Zeleznickom saobracaju 30 godina pre toga. Sama promena
u glediStu, ne u tehnologiji, dovela je da se performanse znacajno
poboljsaju.

Potreba procesa

Inovacija moze nekad nastati i usled potrebe procesa, odnosno
nemogucnosti trenutne trziSne ponude da izade u susret funkcionalnim

56



Upravljanje istrazivanjem i razvojem

potrebama trziSta. Primer za to je e-knjiga, koja omogucava korisniku
da preuzme PDF verziju neke knjige na svoj uredaj koji ima relativno
veliki ekran i dovoljno memorije za skladiStenje. S obzirom da je sve
viSe literature dostupno u pdf formatu, e-knjiga (e-book reader)
omogucila je studentima da mogu da preuzmu knjige i stru¢ne radove
bilo gde, u bilo kom trenutku. Amazon preko svoje usluge Kindlle
reader prodaje preko 90 hiljada naslova, koji se mogu kupiti po ceni od
9.99 dolara. Na taj nacin reSen je i problem literature, koja je za
studentski budzet bila izuzetno skupa. Jo§ jedan primer inovacije
izazvane potrebom procesa nastao je kao posledica nedostatka energije,
Sto je rezultiralo inovacijama u obliku novih izvora energije kao $to su
etanol, biogoriva, i mnogo efikasnije tehnologije koje se koriste za
prevoz ljudi.

Potreba procesa kao izvor inovativnosti je izuzetno specifi¢na.
Ona nije uopstena, vec je vrlo konkretna i odnosi se na postojeci posao
ili aktivnost. Kada su u pitanju inovacije zasnovane na procesu, svako
u kompaniji zna da ta potreba postoji i razume potrebu, ali nema
neophodno znanje da tu potrebu i zadovolji. Takav je bio slucaj sa
Konorovim otkri¢em enzima koji je operaciju katarakte doveo do nivoa
rutinske. Mnogi lekari 1 o¢ni hirurzi razumeli su potrebu 1 poznavali
proces, kao i enzim koji bi pomogao u njenom vrsenju, ali nisu imali
znanje da taj enzim izoluju i o¢uvaju dovoljno dugo da bi se mogao
koristiti.

Promene u strukturi privrede ili trzista

Promene koje se deSavaju u zakonodavnim, politickim,
tehnoloskim, ekonomskim 1/ili trziSnim okvirima vrlo ¢esto mogu da
budu izvor inovativnih moguénosti. lako menadzeri smatraju da su
strukture u privredi dovoljno jake 1 da th ne moZze ugroziti nista,
promene se mogu desiti bukvalno preko no¢i. Promene privredne i
trzi$ne strukture zaista i jesu retke, ali se naravno desavaju i to je znak
da treba nesto uciniti. Pracenje promena, sa druge strane, jeste sloZzen
zadatak, jer menadzeri moraju pratiti promene na makro nivou, ali
ukoliko Zele da izbegnu neprijatna iznenadenja moraju se konstantno
pratiti pokazatelji rasta privrede. Ponasati se kao da se niSta ne deSava,
samo moze da dovede do loSih rezultata, stagnacije i1 jacanja
konkurenata. Primer Folksvagenove “bube” pokazuje kako kompanija
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izvenrednu priliku, koju je sama stvorila, pretvara u gubitak trzista. Te
1960.godine “buba” je postala medunarodni automobil. Proizvodila se
u Nemackoj, a izvozila u SAD i Brazil. Nakon 10 godina u Evropi je
postala zastareli automobil, ali je traznja 1 dalje bila velika u SAD i
Brazilu. Menadzment kompanije predlozio je da se napusti evropsko
trziSte 1 predlozili su novi model automobila, ali ideja je bila da se
proizvodnja ovog modela samo prebaci na brazilsko trziste, dok bi
montaza bila radena u SAD. Nemacki sindikalci prekinuli su tu ideju,
sa zakljuckom da Ce takav rasplet ostaviti nemackog radnika bez posla.
Rezultat svega toga bio je gubitak za “bubu” i ulazak Japana sa malim
automobilima na to trziste.

Kada se privreda razvija brzo, belezeci rast od priblizno 40% u
poslednjih deset godina ili manje, to je siguran znak da ¢e do¢i do
promena. Kompanije koje ve¢ posluju na trziStu, pokuSavaju da
odbrane i zadrze ono $to ve¢ imaju, umesto da napadnu firme koje tek
ulaze na trziSte. I zaista, kada se trzi$ne ili privredne strukture menjaju,
postoje¢i lideri uporno zapostavljaju najbrze rastuce delove trzista.
Nove moguénosti retko odgovaraju uslovima u kojima su oni ranije
poslovali i njthovom ustaljenom pristupu trzistu. Zbog toga, dok veliki
igraci pokuSavaju da se saberu i vrate svoju poziciju, inovatori imaju
dovoljno vremena da iskoriste pruzenu priliku.

Dobar primer ove vrste inovacija jeste pronalazak ,,Swatch
ru¢nog sata kako je i opisano u sluc¢aju Harvard Business School.
Naime, pocetkom 20. veka satovi su bili neka vrsta nakita - poseban
proizvod koji je bilo tesko napraviti i skupo platiti, kako zbog procesa
tako i zbog komponenti koje su ulazile u njegovu proizvodnju. Ali to
se promenilo sa nizom tehnoloski zasnovanih inovacija, i do 1970-ih
industrijom satova dominirali su veliki proizvodaci sa niskim cenama.
Svajcarski ¢asovnidari, koji su se istorijski istakli u pravljenju
luksuznih satova, naSli su se posebno ranjivi na uvodenje ovih
tehnoloski zasnovanih inovacija. Medutim, 1983. godine, jedna
Svajcarska firma je izmislila Swatch: Sareni sat umerene cene koji je
sluzio kao razigrani modni dodatak. Swatch je otvorio novinski
segment industrije satova redefiniSuc¢i proizvod i njegova trziSta na
neke kljune nacine. Deset godina kasnije, Swatch je bio
najprodavaniji sat u istoriji industrije, a firma koja ga je izmislila
(kasnije preimenovana u ,,SwatchGroup®) je napredovala godinama
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nakon toga. Kao $to Swatch primer ilustruje, inovacija moze
predstavljati i pretnju i priliku. Stavise, pojedinacna inovacija moze biti
prilika za neke firme i pretnja drugima u isto vreme (Forbes, 2016).

Demografske promene

Najpouzdaniji spoljasnji izvor inovativnih moguénosti, prema
Drakeru, jesu upravo demografske promene. To su promene koje se
odnose na promene u broju, polnoj strukturi, obrazovanju,
zaposlenosti, dohotku stanovnistva. Vrlo su nedvosmislene, lako se
prate i imaju vrlo predvidive posledice. Ipak, donosioci odluka vrlo
Cesto zanemaruju demografske promene kao izvor inovativnosti, tako
da ¢e oni koji ih iskoriste 1 prepoznaju njihov znacaj, biti viSestruko
nagradeni.

Razlog zasSto su Japanci ispred svih po pitanju razvoja robotike
je to Sto su obradali paznju na demografske promene. Svako u
razvijenim zemljama oko 1970tih znao je da je trend u radanju dece i
obrazovanju i$ao uzlaznim tokom, skoro vise od polovina mladih ljudi
nastavljali su Skolovanje nakon zavrSene srednje Skole. Kao posledica
toga, broj ljudi, takozvanih proizvodnih radnika se smanjio do te mere
da se postavljalo pitanje ko ¢e raditi u proizvodnji 1990tih. Svi su toga
bili svesni, svi su imali te podatke, ali su samo Japanci to iskoristili i
danas su 10 godina u prednosti po pitanju izu¢avanja robotike.

Pitanje rasta broja stanovnika u slabo razvijenim zemljama,
donelo je brdo ideja za socijalno prihvatljive inovacije koje
zadovoljavaju osnovne ljudske potrebe. Jedan od primera je
proizvodnja lap topova od 100$ koja je omogucila kompjutersku
podrsku u ucenju prvenstveno mladima u siromas$nim zemljama.

Znali su menadzeri oduvek da je demografija vazna kada se
planira na duze staze, ali su ipak mislili da se te promene deSavaju
dovoljno sporo da bi mogli da ih predvide. Ali nisu bli u pravu, posebno
u poslednjih nekoliko decenija. A opet, demografske promene kao
izvor inovativnosti su medu onima koje donose najviSe koristi, sa
najmanje rizika.
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Promene u percepciji

Casa je do pola puna ili ¢asa je do pola prazna opisuje jedan isti
fenomen, ali ima razliito znacenje 1 upucuje na razliku u percepciji.
Promena percepcije menadzera sa jednog na drugo glediSte otvara
mogucénosti za inovacije.

Sve ¢injenice ukazuju na to da se zdravlje Amerikanaca
poslednjih 20tak godina znatno poboljsalo, bilo da se meri kroz
smanjeni broj smrtnih ishoda, stopu prezivljavanja novorodencadi,
stopu prezivljavanja najstarijih kategorija ili na druge nacine. Ipak,
kolektivna hipohondrija zahvatila je naciju. Odjednom je sve postalo
crno i pretnja, sve u okolini izaziva rak, moze dovesti do infarkta,
degenerativnih bolesti. Ovo je postao odli¢an izvor inovacija. Otvorila
su se trziSta za Casopise o zdravlju, za prodaju opreme za vezbanje kod
kuce i sve vrste zdrave hrane.

Takode, pre 1960. godine taman ten je bio drustveno prihvatljiv
kao pokazatelj lepote. Vrlo brzo, jedno istraZzivanje pokazalo je da je
preterano izlaganje suncu, koje je povezano sa dobijanjem takvog tena,
Stetno za zdravlje 1 da moze da stvori ¢itav niz zdravstvenih problema.
To je otvorilo ¢itavu novu industriju krema 1 proizvoda za zastitu od
sunca.

Ipak treba biti oprezan kada je iskori§¢avanje promene u
percepciji kao izvor inovativnosti, jer vrlo ¢esto ono Sto se ¢ini kao
promena u opazanju i percepciji bude samo kao prolazni trend.
Medutim, teSko je nekada napraviti razliku izmedu stalne promene i
prolaznog trenda. Decije igre na kompjuteru bile su upravo ta prolazna
moda. Kompanije koje su u njima videle promenu u percepciji postale
su njihove Zrtve.

Novo znanje

Kada obi¢no pomislimo na inovaciju, veéini nas prva asocijacija
1 jeste novo znanje. Kada bi se i napravilo rangiranje inovacija, medu
svim ostalim izvorima, ona koja nastaje kao rezultat primene novog
znanja, rangirala bi se najvise.
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Ove inovacije razlikuju se od svih ostalih inovacija po vremenu
koje je potrebno da bi se doslo do nje, u stepenu predvidljivosti, kao i
po izazovima koje postavlja pred menadzere i inovatore. Zahteva
najviSe vremena za njeno dobijanje, i najceS¢e postoji odredeni
vremenski jaz izmedu trenutka kreiranja znanja i njegove primene.
Verovanje da se ovo vreme danas skratilo je veoma pogresno, i dalje
se govori o prose¢no 50tak godina koliko je potrebno da to znanje
dozivi svoj pun sjaj.

Da bi bila efikasna i efektivna, inovacija zasnovana na znanju
obi¢no zahteva kombinaciju viSe vrsta znanja. I avion brac¢e Rajt imao
je dva korena znanja. Prvi je bio benzinski motor, projektovan jo$
1880tih, koji su konstruisali Karl Benc i Gotfrid Daimler za potrebe
prvih automobila. Drugi koren je znanje iz aerodinamike, koje je
razvijeno prvenstveno u eksperimentima sa jedrilicama.

Jedan od primera kako novo znanje moze da bude iskori$¢eno za
inovaciju je proizvodnja hrane kori§¢enjem genetski modifikovanih
organizama (GMO) 1 kloniranje stoke kao rezultat dramaticnog
napretka u biotehnologiji. Kompanija Monsanto je potpuno
transformisala svoje poslovanje nakon otkrica GMO. Od kompanije
koja se bavila proizvodnjom hemijskog oruzja poceli su sa
proizvodnjom poljoprivrednog semena, posebno soje, na bazi GMO.
Ovo otkri¢e omogucilo je vecu proizvodnju hrane, $to je 1 bio trazeni
odgovor na porast svetskog stanovniStva i brige oko zaliha hrane.
Nazalost, u ovom slucaju bilo je i opre¢nih misljenja oko upotrebe
GMO u ishrani i koje su kontraindikacije. Cak je i problem bio da je
zemlja na kojoj se sejalo genetski modifikovano seme soje posle toga
bila neplodna za drugo seme. Odgovor kompanije na pritiske aktivista
bio je da ukoliko inspekcija smatra da bi trebalo obustaviti proizvodnju,
neka to slobodno 1 uradi, ali do tad njihova jedina Zelja je snadbevanje
trziSta dovoljnom koli¢inom hrane.

Interesantno je da je inovacija zasnovana na znanju nhajvise
trziSno orijentisana u odnosu na svih ostalih Sest izvora. Zahteva
temeljno ispitivanje kako potreba tako 1 mogucénosti krajnjih korisnika.
De Havilend, britanska kompanija, dizajnirala je i napravila prvi
putnicki avion, ali nije analizirala Sta je potrebno trziStu 1 stoga nije
identifikovala dva klju¢na faktora. Prvi je konfiguracija, to jest prava
veli¢ina, sa pravom nosivoscu za rute na kojima bi avion aviokompaniji
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dao najvecu prednost. Drugi je bilo pitanje, kako su aviokompanije
mogle da finansiraju kupovinu tako skupog aviona. Posto De Havilend
nije obavio adekvatnu analizu korisnika, dve druge kompanije Boing i
Daglas preuzele su industriju komercijalnih mlaznih aviona.

3.1. Osnovni principi inovativnosti po Piteru Drakeru

Istraziva¢ i znacajno ime u oblasti menadzmenta Piter Draker,
predlozio je listu od nekoliko osnovnih principa koje bi svaki inovator
trebalo da ispostuje. On ih je podelio u dve grupe. Prvu grupu ¢ine
stvari koje treba uraditi ako Zelimo da dodemo do inovacije, a drugu
grupu stvari koje treba izbegavati u tom slucaju.

Stvari koje treba uraditi:

1. Svrsishodna inovacija pocinje analizom svih sedam izvora
inovativnosti. Naravno, u zavisnosti od konteksta i vremena u kome se
traga za inovacijom, svaki od izvora imace drugaCiju vaznost.
Demografske promene, na primer, ima¢e manju vaznost kada su u
pitanju neki osnovni industrijski procesi, kao $to je proizvodnja Celika,
mada i tu mogu imati uticaja. Po istom principu, novo znanje moze
imati mali znacaj za nekog ko zeli da inovira socijalni instrument koji
bi zadovoljio potrebu koju su demografske promene kreirale. Ali, bez
obzira koja je situacija u pitanju, inovator bi morao da analizira i ispita
sve izvore mogucénosti.

2. Inovacija je kako konceptualna, tako i opaZajna aktivnost.
Prilikom inoviranja, pojedinac mora biti temeljan u radu, Sto
podrazumeva da bi trebalo da koristi obe strane mozga, kako onu
racionalnu, tako 1 onu emotivnu. Te tako nakon odradenog analitickog
dela oko toga S§ta inovacija treba da bude, trebalo bi iza¢i napolje 1
osluSnuti Sta potencijalni korisnici ocekuju, Sta za njih predstavlja
vrednost i koje su njihove potrebe.

3. Efikasna i efektivna inovacija podrazumeva i jednostavnost.
Trebalo bi da se odnosi samo na jednu stvar, u suprotnom moze da
zbuni ljude 1 da ima suprotan efekat. Prava reakcije je ukoliko ljudi
kada se upoznaju sa njom kazu “kako se ja toga nisam setio... to je tako
otigledno”. Cak i one inovacije koje su namenjene novim trzi§tima i
novim Kkorisnicima bi trebalo da imaju jasnu i konkretnu namenu.
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4.  Takode, da bi inovacija proizvela zeljeni efekat, ona je u pocetku
mala. To moze da bude i naizgled budalasta ideja da se isti broj Sibica
stavi u kutiju (nekad je to bilo 50). Ova jednostavna ideja omogucila je
automatsko punjenje kutija $ibica i dala Svedanima svetski monopol
nad Sibicama gotovo pola veka. Naravno, niko u startu sa sigurnoscu
ne moze da kaze da li ¢e to prerasti u veliki biznis ili ¢e doziveti samo
skroman uspeh.

5. Ali ¢ak i ako nije u pitanju veliki biznis, uspesna inovacije od
samog starta tezi da bude prepoznatljiva i dominantna. Ukoliko ne tezi
tome, velika je verovatnoca da ta inovacija neée biti dovoljno
“inovativna”.

Ipak, treba znati da je inovacija rezultat dugotrajnog rada, pre
nego suve genijalnosti. Zahteva znanje, domisljatost i fokusiranost.
Postoje, naravno, i ljudi koji su mnogo talentovaniji u inovativnim
aktivnostima od ostalih. Takvi ljudi vrlo retko rade u viSe od jedne
oblasti. Cak i Tomas Edison, uprkos svim svojim inovativnim
dostignué¢ima, radio je samo u oblasti elektricne energije. Pa ipak, i
pored sveg znanja i talenta, ukoliko nedostaju posvecenost i upornost,
rezultati nece biti ostvareni.

Kada se tezi inovativnosti, postoje prema Drakeru 1 stvari koje bi
trebalo izbegavati:

1. Inovacija ne treba da bude previse “pametna”. Inovaciju bi
trebalo da koriste u buduénosti “obi¢ni” ljudi, te tako ukoliko se
inovator bude trudio da napravi bilo tokom dizajniranja ili na kraju
previSe “pametnu” inovaciju, velika je verovatno¢a da ¢e doziveti
neuspeh.

2. Ne treba raditi mnogo stvari odjednom. Inovacije imaju potrebu
za koncentrisanom strategijom i naporom. Takode, one zahtevaju da se
ljudi koji rade na njima medusobno razumeju.

3. Ne treba inovirati za buducnost, ve¢ za sadasnjost. Inovacija
moze imati dugotrajni uticaj, ali ona zahteva duZe vreme da bi dostigla
svoju zrelost. Ona bi trebalo da resi probleme koji su sada prisutni.
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4. Kreativnost poboljSanja

Pojmovi inventivnost i inovativnost su vrlo usko vezani za pojam
kreativnost. Vrlo je tesko definisati kreativnost, a jo§ teze prepoznati
kreativne ljude. Najjednostavnija definicija glasi ,kreativnost je
stvaranje neceg novog uspomo¢ maste. Dosta dugo je postojalo
misljenje da je kreativnost ,,bozji dar i da se kreativni ljudi radaju sa
tom karakteristikom. Barron (1969) je posvetio znacajan deo svog rada
analizirajuci testove koji su dostupni za merenje kreativnosti. Naravno,
ovi testovi nisu posebno pravljeni za kadrove u R&D odeljenju, ali je
Baron uspeo zajedno sa svojim timom da izdvoji 30 karakteristika koje
se pojavljuju i ponavljaju kod kreativnih ljudi, kao §to su Cinjenje
nemoguceg, nekonformizam, netradicionalnost, preispitivanje
socijalnih normi, odbacivanje stvari koje se podrazumevaju, volja da
istupi ispred svih, sto bi olak$alo mogucnost njihovog prepoznavanja.
Takode, istrazivanje je pokazalo da ukoliko pojedinac zeli da bude
kreativan mora da razmislja razli¢ito od drugih. To bi u prenesenom
smislu znacilo da ukoliko istraziva¢ pre pocetka istrazivanja provede
previSe vremena analizirajuéi dostupnu literaturu, manja je
verovatno¢a da ¢e doci do kreativnog resenja. Prema Sternbergu i
Lubartu (1995), kreativna osoba je osoba koja generiSe veliki broj
ideja, koje se smatraju relativno novim, relevantnim i visokog kvaliteta.

Kreativnost je najceSe vezana za neku odredenu oblast.
Istrazivanjem najznacajnijih pojedinaca (njih 2400) koji su ziveli 1
radili u periodu od 850 pre nove ere i 1935. godine nove ere, bilo je
vrlo mali broj njih (17%) koji su bili uspesni u viSe od jedne oblasti
(slikanje 1 skulptura), a samo 2% onih koji su bili uspesni u oblastima
koje nisu povezane, kao §to su npr. slikanje i filozofija.

Istrazivanja kreativnosti pokazala su da su najkreativniji
istraziva¢i oni koji su imali kreativne mentore. Kao dodatak tome,
navodi se da su mnogi dobitnici Nobelove nagrade radili pod
mentorstvom drugih dobitnika nagrade ili su u svom okruzenju imali
ljude koji su im sluzili kao inspiracija i neko na koga ¢e se ugledati.
Urodena inteligencija jeste bitna, ali mora biti dopunjena adekvatnim
socijalnim okruzenjem. Psiholozi smatraju da Sto je ve¢i skup ljudi iz
koje pojedinac potice, veéi je i koeficijent inteligencije. Po tome bi
znacilo da su najinteligentniji ljudi u svetu Kinezi i Indijci, jer su oni
najbrojniji. Medutim, ove zemlje imaju vrlo mali broj dobitnika

64



Upravljanje istrazivanjem i razvojem

Nobelove nagrade, jer njihovo socijalno okruzenje nije optimalno, jer
da bi bio kreativan pojedinac mora biti okruZzen kreativnim ljudima.
Studija o kreativnosti u laboratorijama za molekularnu biologiju
pokazala je da je socijalna interakcija glavni faktor kreativnosti.
Psiholog Kevin Dunbar koji je i vr$io ovo istrazivanje objasnio je to na
slede¢i nacin: ,, Jedna osoba moze pruziti jednu premisu, druga moze
pruziti drugu, dok ¢e treca osoba izvuéi zakljucak iz tih premisa®. Kao
dodatni faktor pomenuto je i to da one laboratorije u kojima istrazivaci
tokom rada ce$¢e koriste analogije i metafore, su laboratorije sa
najkreativnijim ljudima (Freiberg, 1995).

Interesantna je i ¢injenica da se kreativnost razli¢ito posmatrala i
tretirala u razli¢itim istorijskim periodima i kulturama. Na primer,
Konfucije je definisao kreativnost kao uzimanje neceg $to je veé
poznato i izmeniti ga uz manje modifikacije. U zapadnoj kulturi,
kreativnost podrazumeva ne$to revolucionarno, veliku promenu i
sigurno Konfucijeve preporuke ne bi nazvali kreativnosc¢u.

Glavni problem sa kojima se susre¢u menadzeri ljudskih resursa
tokom regrutovanja i selekcije novih kadrova jeste kako prepoznati
kreativne ljude na trzistu rada. Za kompanije koje pretenduju da budu
konkurentne, inovacije i kreativnost su imperativ, a kreativni ljudi
najvredniji deo kolektiva. Najbolji na¢in da privucete kreativne ljude
je da ih pronadete u svom okruzenju, to su zapravo ljudi koji su se kao
takvi ve¢ dokazali u svom radu. Medutim, odnos prema njima i njihova
motivacija zavi¢e ne samo od materijalnih nagrada, jer su vrlo ¢esto to
ljudi koje pokrecu potrebe viseg reda, kao §to su potrebe postignuca,
poStovanja. Stoga, ukoliko kreativni ljudi osete da su postigli
maksimum svoje kreativnosti u postoje¢oj kompaniji, bez razmisljanja
¢e oticl.

Zbog toga se vrlo Cesto namece pitanje, kakva je to organizaciona
klima 1 uslovi koji podsti¢u kreativnost. Ranije se smatralo da klima
koja obiluje teSko¢ama 1 ekstremnim situacijama postaje dobar
ambijent za stvaranje i podstice kreativnost. Zbog toga su tokom
svetskih ratova, tokom razlic¢itih pandemija, nastajala epohalna dela i
otkri¢a. Medutim, to su ipak prinudni uslovi i danas se takav vid
stimulisanja  kreativnosti, naravno, ne primenjuje. Naprotiv,
istrazivacko-razvojna odeljenja, instituti, istrazivacki centri, vrlo ¢esto
se grade u izuzetno prijatnim prirodnim ambijentima, opremljeni po
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najnovijim standardima, sa velikom komocijom, koja pruza ljudima
osecaj opustenosti 1 mogucnost da se bave svojim radom u humanim
uslovima.

4.1. Alati poboljSanja

Zaposleni mogu da uvedu poboljSanja koriste¢i znanje i svoju
prirodnu kreativnost. Kada govorimo o znanju to moze biti znanje iz
neke konkretne oblasti (matematika, hemija) ili znanje o tome kako se
obavlja neka aktivnost (rukovanje masinama). U tome nam moze i
pomoc¢i i Demingov krug stalnih poboljs$anja, koji sledi logiku ,,planiraj
— uradi- analiziraj — unapredi®“. Ovaj model podsti¢e uvodenje znanja i
njegovo koriS¢enje za razvoj, ispitivanje i realizaciju poboljSanja.
Moze se koristiti i prilikom uvodenja blagih promena i poboljsanja, ali
i kod drasti¢nih radikalnih inovacija.

Vrlo Cesto kada postavimo pitanje kakve su nam promene i
poboljSanja potrebna, odgovor je ocigledan. Medutim, postoje
sluc¢ajevi kad ta potrebna izmena i nije tako ocigledna. Na koji na¢in u
tom trenutku do¢i do reSenja i poboljSanja. Tada na scenu stupa
kreativnost i koris¢enje kreativnih tehnika, kao dodatak tradicionalnim
metodama kriti€Ckog razmisljanja.

Uloga 1 mesto tradicionalnih metoda za reSavanje problema i1
uvodenje poboljSanja je opSte priznata i prepoznata od strane mnogih
kompanija. Sa druge strane, koriS¢enje tehnika kreativnog razmisljanja
nije jo§ uvek Siroko prihvaceno. | dalje postoje stanovista da je
kreativnost vezana za umetnost i da joj kao takvoj nije mesto u
ozbiljnim poslovnim aktivnostima. Ipak, kreativnost moZe i trebalo bi
da igra znacajnu ulogu u postupcima uvodenja poboljSanja.

Na pocetku, treba objasniti da se u ovom delu o konceptu
kreativnosti nece raspravljati u smislu umetni¢ke kreativnosti. U
poslovnom kontekstu, proces kreativnosti je ozbiljan, isplaniran
sistematski proces koji za cilj ima stvaranje novih ideja i koncepata,
koji ¢e pomoci u reSavanju problema i uvodenju poboljSanja.
Vremenom svi koncepti postaju zastareli. Pojavljuju se nove
informacije, koje dovode do toga da pristupi 1 nac¢ini po kojima je do
tad neSto savrSeno funkcionisalo, viSe ne budu adekvatni. To je
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trenutak kada treba pristupiti osmisljavanju novih koncepata koji bi
odgovorili novonastalim uslovima.

Jedan od pionira kada je u pitanju uvodenje tehnika kreativnog
razmi$ljanja u poslovanje je i Edvard de Bono, britanski psiholog i
doktor medicine. On je 1969. godine razvio koncept pod nazivom
,bofno razmisljanje”. Ovaj termin je ubrzo postao sinonim za skup
tehnika 1 alata kreativhog razmisljanja koji se koristi u poslovnim
organizacijama.

4.2 Logika De Bonovih metoda

Svoju teoriju o ,,bo¢nom razmisljanju* de Bono je temeljio na
¢injenici da ljudski mozak funkcioniSe kao svojevrsni informacioni
sistem. Tokom svog zivota Covek skuplja razlicite informacije,
obraduje ih i skladisti. Vremenom to nagomilano znanje i iskustvo
pomaze nam da se lakSe snademo u mnogim situacijama, koje
prepoznajemo ili da ¢ak i u nepoznatim situacijama iskoristimo
informacije koje posedujemo. | to je prirodno. Po prirodi, ljudi ne vole
nepoznate situacije i nesigurnost i kada se nademo u nekoj situaciji na§
mozak pokusava da pronade i poveze odredene informacije, da bi
izbegli nelagodu. I tako je uvek. Uvek ¢emo u sli¢nim i manje slicnim
situacijama da reagujemo na istt nacin, odbacuju¢i c¢ak neke
informacije koje se ne uklapaju, dodaju¢i neke nama poznate koje
trenutno ¢ak 1 nisu prisutne, vrte¢i se u svojim ve¢ poznatim
,,Sablonima“.

Medutim, da bi doSli do novih ideja 1 novih reSenja, prema de
Bonu, moramo iza¢i iz tih ,Sablona“, koji nas ogranicavaju da
razmiSljamo drugacije. Onog trenutka kad izademo 1z njih, dolazi do
znaajnog povecanja verovatnoce da ¢e doci do nove ideje.

Tokom svog Zivota de Bono je napisao preko 60 knjiga koje su
prevedene na vecinu svetskih jezika. Kroz svoj rad pokazao je da svako
moze biti kreativan, ¢ak i oni kojima ta karakteristika nije urodena.
Smatra se ocem lateralnog (bo¢nog) razmisljanja, koje spaja analiticko
1 kriticko razmisljanje. Dugacak je spisak metoda koje je de Bono
predlozio za podsticanje ,prirodne nekreativnosti“. Jedan od

.....
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najpre napravimo spisak svih stvari koje uzimamo zdravo za gotovo u
vezi sa nekim predmetom, situacijom ili procesom, i da taj spisak
odbacimo. Ovaj momenat dovodi do toga da nas mozak radi ono §to
najbolje zna, pokuSava da se poveze sa drugim Sablonima u teznji da
nade bilo kakvu logiku u ovoj provokaciji. Na taj nacin, prethodno
opisana prirodna sklonost naseg mozga da kreira Sablone moze da nam
posluzi za kreiranje novog koncepta.

4.2.1 Sluc¢ajno odabran termin

Jos jedan od alata bo¢nog razmiSljanja je 1 metod slucajno
odabrani termin. Kod ove metode ideja je da odabirom slucajnog
termina naSem umu obezbedimo novu pocetnu tacku izvan ustaljenog
Sablona. Da bi se u potpunosti obezbedilo da ta pocetna tacka bude
zaista slucajno odabrana (jer svesno ili podsvesno, ljudski mozak ¢e se
uvek truditi da nade neku vezu u okviru ve¢ postojecih Sablona), savet
je da se koristi reCnik 1 da se nasumi¢nim otvaranjem recnika i
zatvorenih o¢iju odabere neka re¢, po moguéstvu da to bude imenica.

Ideja koris¢enja slucajno odabranog termina nije da u potpunosti
da reSenje za neki problem, ve¢ da pomogne mozgu da razmislja i u
drugom smeru.

U osnovi ova tehnika po mnogo ¢emu je sli¢na brejnstormingu.
Cilj je da se predloZi §to viSe ideja, bez odredivanja da li su ta reSenja
validna. Sustina ove tehnike jeste da natera pojedinca ili grupu da
razmiSljaju na manje konvencionalan nacin.

Kod izbora slu¢ajnog termina, cak je preporuka da se izabere
termin koji je izvan oblasti interesovanja, da bi izazvao jo§ bolju
provokaciju. Iako ¢e verovatno u moru tih ideja mnoge od njih biti
potpuno beskorisne, ipak ¢e se na¢i i one koje ¢e pokrenuti novi
kreativni krug.

Primer:

Zamislite da zelite da smanjite problem zagadenja vazduha, koji
potice iz saobracaja. Verovatno Vam je kroz glavu ve¢ prosla ideja koja
ukljuc¢uje konvencionalna reSenja poput katalitiCke konverzije i
kori$éenja Cistih goriva.
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Medutim, da bi isprovocirali i pokrenuli kreativno razmisljanje,
odabirom slucajnog termina, dolazimo do imenice ,,biljke*. Pomocu
brejnstorminga, a kori§¢enjem ove imenice, mogu se dobiti nove ideje:

- Zasaditi drvece sa obe strane puta, koje bi CO2 konvertovalo u
kiseonik.

- Sli¢no tome, propustiti izduvne gasove kroz supu od algi da bi se
COz konvertovao u kiseonik,

- Staviti sumpornu metabolicku bakteriju u procesor izduvnih
gasova da bi precistilo izduvne gasove.

Ove ideje se Cine veoma sirove, neke su verovatno i neprakticne
i vrlo pogresne. Mada jedna od njih moze biti i originalna i da
predstavlja bazu za dalji razvoj reSenja.

Primer iz prakse

Pretpostavka je da je jedan od americkih poznatih brendova
Campbell’s Chunky supa nastala upravo koris¢enjem ove metode. U
zelji da izbace novi proizvod i ponude nesto novo trzistu, posluzili su
se tehnikom slu¢ajno odabrani termin. Njihova pocetna tacka bila je re¢
»apartman®. S obzirom da ovo nije imalo nikakve veze sa datim
problemom, poceo je brejnstorming, a onda su pocele da se nizu reci
koje su se nadovezivale na pocetnu: zgrada, gradenje, alat, Cekic,
testera, busilica, noz, §to je na kraju dovelo do viljuske. Neko iz tima
rekao je: ,,Ne moze se supa jesti viljuskom. Morala bi da bude u
komadi¢ima (eng. chunks), da bi se to desilo. I tako je nastala nova
supa (Campbell’s Chunky Soup).

4.2.2 Tehnika Sest Sesira

Ipak najpoznatija tehnika iz de Bonovog opusa jeste tehnika
»Sest Sesira”. Knjiga ,,Sest $edira“ je bestseler primenjene psihologije i
prvi put je bila objavljena 1985. godine. Tehnika ima za cilj da se
problem uz pomo¢ znanja, iskustva i inteligencije posmatra sa razlicitih
glediSta i1 da se na jedan kreativniji, produktivniji, inovativniji nacin
dode do resenja. Vrlo je efikasna i interesantno je da se vrlo lako
primenjuje kako medu predskolskom decom, tako i na fakultetima i
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dalje u poslovnim organizacijama. Prilikom sprovodenja ove tehnike
svaki udesnik bi trebalo da odabere po jedan $esir. Sesiri se razlikuju
po bojama. Postoji, beli, plavi, crveni, crni, zuti 1 zeleni Sesir. Savet
prilikom kori$¢enja ove metode jeste da kada moderator bira u¢esnike
i dodeljuje im Sesire, trebalo bi da to radi uz poznavanje njegove
li¢nosti, dodeljuju¢i mu Sesir koji je potpuno u suprotnosti sa njegovom
licnos¢éu. Te tako, za crni SeSir koji karakteriSe stalna kritika,
upozorenja, pesimisticko gledanje, trebalo bi odabrati osobu koja je
vedrog duha i uvek pozitivna. Cilj 1 jeste igranje uloga i Zelja da se
ucesnici nateraju da razmiSljaju izvan svojih uobiCajenih nacina
razmiSljanja, da bi se dobilo potpuno novo glediste i ideja (De Bono,
2017).

- Beli §esir - zanima se za Cinjenice, postavlja pitanja ,,Sta
znamo?“, ,Koje informacije su potrebne?* Ukljucuje: slutnju,
intuiciju, osecaj, utisak 1 subjektivno misljenje. Neutralan je,
zaokupljen objektivnim ¢injenicama.

- Plavi Sesir ima ulogu menadzera, odreduje ciljeve koje treba
posti¢i, a zatim 1 nacin kako da se do reSenja dode. Odreduje i vreme,
kao 1 trenutak smene i pozivanje drugih SeSira.

- Crveni sesir predstavlja emocije. Jake emocije: strah, bes,
sumnja, mrZnja, ljubomora i ljubav. Slobodno iskazivanje misljenja
(pozitivnog 1 negativnog), bez mnogo razmisljanja, ali isto tako 1 bez
potrebe za objasnjavanjem 1 pravdanjem. PoZeljno je koriS¢enje
neformalnog izraZzavanja.

- Crni Sesir ili ,,davolji advokat™. On je kao strogi sudija koji
procenjuje, presuduje, upozorava na rizike i opasnosti, Kritikuje i
sprecava upadanje u probleme. U ovoj fazi treba razmisliti o svim
nedostacima i problemima koji se mogu javiti.

- Zuti Sesir, nasuprot crnom, predstavlja optimizam. On nalazi
pozitivne strane i pun je nade. Metaforicki, Zuti Sesir predstavlja sunce.
A sunce je uvek svetlo, mo¢no 1 sre¢no 1 svemu daje energiju. Sa Zutim
Sesirom na glavi se uvek traze pozitivni efekti koji motivisu da se dode
do najboljeg reSenja. Pitanja koja se postavljaju: ,,Koje su prednosti
primene resenje?”, ,,Zbog ¢ega smatram da ¢e ovo reSenje biti pravo?*
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- Zeleni sesir je simbol za kreativnost. U ovoj fazi, ocena i kritika
nisu dozvoljeni. Ovo je naotvorenija faza u kojoj svaka ideja treba biti
uzeta u obzir. Sa zelenim SeSirom na glavi, mi zapravo osmisljavamo
sve moguce (i, naizgled, nemoguce) nacine i prilike gde bi neka ideja
mogla da se se iskoristi i primeni.

Primer iz prakse:

Kada je nakon Olimpijskih igara u Pekingu 2008. godine FINA
(Svetska plivacka asocijacija) promenila pravila u vezi dizajna kupacih
kostima, kompanija Speedo morala je da promeni svoj novi model LZR
Racer. FINA nije uvodila ograni¢enja po pitanju materijala od koga ¢e
biti izradena, ali prema novoj proceduri kupaci kostimi nisu smeli da
pokrivaju vrat, ramena, ¢lanke i uvela je odredene restrikcije po pitanju
debljine. Osnovna ideja vodilja za promenu pravila bila je u
jednostavnoj Zelji asocijacije da se konkurencija zasniva na fizic¢koj i
psihic¢koj spremi plivaca, a ne da veci doprinos bude u opremi koju bi
nosili.

Nova pravila naterala su kompaniju Speedo da uvede novine i
pripremi se za letnje igre u Londonu. Da bi izazvali svoju kreativnost,
tim je primenio tehniku Sest §e§ira. MenadZeri kompanije napravili su
tim sastavljen od eksperata iz razli¢itth oblasti, ukljucujuci
kineziologiju, hidrodinamic¢ku biomehaniku i tekstilnu industriju i oni
su odradili brejnstorming sesiju, koriste¢i De Bonovu metodu.

Kasnije, DZo Santri, menadzer Speedove Aqualab u Engleskoj
rekao je da je tehnika koja je primenjena prosto otvorila umove onih
koji su ucestvovali u tom timu. ,,Svi mi imamo jedan definisan put
razmiSljanja. Iskoristili smo ovu ideju da izvucemo interesantne
¢injenice, a zatim da analiziramo predloge®, rekao je on tada.

Kao rezultat rada ovog tima i primene tehnike kreativnog
razmisljanja, Speedo je razvio kupaci kostim Fastskin3 Super Elite,
koji smanjuje otpor i poboljsava performanse, a kao deo tog koncepta
koji su nazvali ,.trkacki sistem®, ubacili su i kape i nao¢are za plivanje.
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4.3. Dizajn tinking

Jedan od veoma korisnih savremenih koncepata kreativnog
razmisljanja jeste dizajn tinking (eng. Design Thinking). Dizajn tinking
je sveobuhvatni pristup koji je prvenstveno orijentisan na korisnike, ¢iji
je osnovni cilj da generiSe kreativne poslovne ideje ili ¢ak citave
poslovne modele. Sustina ovog pristupa jeste da dizajnerski pristup i
metode primeni u poslovnim procesima.

Ovaj pristup je primenjiv kada Zelimo da kreiramo bilo koju vrstu
poslovne ideje, bilo da je ona proizvodno ili usluzno orijentisana. Na
primer, prvi mi§ za Mekinto§ kompjuter je kreiran primenom sli¢nog
pristupa.

Dizajn tinking je integrativni pristup, $to znac¢i da prilikom
procesa reSavanja problema moraju se uzeti u obzir 1 svi uslovi u
kojima se proces odvija. Analiza problema i razvoj reSenja se
razmatraju sistematski u formi procesa. Ukljuceni su razli¢iti eksperti
koji su potrebni za reSavanje problema i razvoj resenja i neophodna je
njihova interakcija. Podrazumeva se da je prisutna kreativna atmosfera.

Ovaj pristup je u potpunosti orijentisan na potroSace i njihove
potrebe. Klasi¢ne tehnike ispitivanja trziSta viSe nisu primenjive jer u
potrazi za inovacijama na taj nacin se dolazi samo do nekih blagih
poboljsanja i vrlo nezadovoljavajucih rezultata. Prilikom primene vrlo
je vazno postaviti se u ulogu potroSaca 1 odraditi njegovu detaljnu
analizu. To inovatoru omogucava da se udalji od svoje li¢nosti i pribliZi
li¢nosti samog kupca.

Sustina ovog pristupa je da se ideje $to pre ucine vidljivim i
opipljivim, tj. da se u najkracem mogucéem roku napravi prototip, a to
se ¢ak odnosi i na nematerijalne usluge. Nije u pitanju testiranje skoro
savrSenog proizvoda, c¢ak suprotno u pitanju je ispitivanje
karakteristika samog prototipa od strane potrosaca, da li su one u skladu
sa njihovim potrebama. Postoji iterativna veza izmedu faza razvoja, $to
ne implicira da povratak na prethodnu fazu znaci gresSku, ve¢ pokazuje
ucenje tokom procesa. Sa druge strane, ¢ak i neuspeh predstavlja
sastavni deo ovog pristupa i trebalo bi da postoji doza tolerancije i
prihvatanja neuspeha od strane svih ucesnika.
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Prilikom sprovodenja ovog pristupa trebalo bi obratiti paznju na
interdisciplinarnost ucesnika. Pored toga, ¢ak i razlika u godinama,
polu, radnom iskustvu bi trebalo uzeti u obzir.

Ovaj pristup kombinuje analiticki pristup (prikupljanje,
organizacija 1 procena informacija) i sinteticki pristup (razvoj,
testiranje, poboljsanje reSenja). U prvom delu postavlja se pitanje §ta je
u fokusu, $ta je problem, zasto to predstavlja problem. U drugom delu
se razvijaju konkretna resenja, tj. postavlja se pitanje kako mozemo
reSiti nesto.

Osnovni principi u dizajn tinkingu su vrlo sli¢ni brejnstormingu.
Najpre je potrebno da svi ucesnici shvate da su jednaki i jednako
ucestvuju u tom procesu, dakle nema Sefova, nadredenih i ostalih titula.
Trebalo bi ohrabriti ,,lude* ideje, pustiti masti na volju. Obavezno treba
izbegavati kriticizam i treba teziti kvantitetu ideja. Ipak treba odrzati
fokus, dizajn tinking je usmeren na ljude, a ne na tehnologiju i procese,
te tako treba razmisljati o coveku i njegovim potrebama. Dozvoljene
su greske, Sto viSe greSaka, vise je pouka iz njih izvuceno.

Razlog zasto su i kompanije koje nisu klasi¢ni inovatori poput
IBM prihvatile dizajn tinking kao savremeni pristup jeste zato $to on
uvodi sve ucesnike u proces, ne samo dizajnere i1 inZenjere 1
koriS¢enjem dizajn tinkinga pomaze kompanijama da reSe problem
,otvorenog uma*.

Proces dizajn tinkinga nije nuZno linearan, ve¢ kako je navedeno
to je iterativni proces sa mnogo varijacija. Ali suStinski njegova
arhitektura izgleda kao na Slici 5.

Proces dizajn tinkinga se sastoji iz pet faza ili koraka:
1. Empatija,

2. Definisanje problema,

3. Generisanje ideje,

4. lzrada prototipa,

5. Testiranje.
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Prva i najznacajnija faza u ovom procesu je empatija, odnosno
pokusaj onog koji kreira ideju da se stavi u polozaj buduceg korisnika
1 na pravi nacin razume potrebu i problem koji on ima.

Sledeca faza je definisanje problema. Ko su krajnji korisnici (sa
Sto vise detalja opisati koliko je to moguce), koje su to njihove duboke
nezadovoljene potrebe, kakvi su zakljuc¢ci izvuCeni tokom faze
empatije.

Tokom faze generisanja ideje potrebno je predloziti Sto vise
ideja. Ova faza ima velike sli¢nosti sa brejnstormingom, jer tokom faze
generisanja ideja potrebno je izbaciti kriticizam.

Iz ugla dizajnera, izrada prototipa predstavlja sustinu celog ovog
procesa. Ponekad je klju¢ empatije u tome da se izradi prototip i na
osnovu povratne informacije i u saradnji sa korisnicima, izvrsi njegovo
usavrSavanje. Izrada prototipa pomaze da se razume proizvod, da se
reSe eventualna neslaganja i proizvod ili usluga usavrsi u najkraéem
mogucéem roku.

Testiranjem protipa sa pravim korisnicima i na osnovu njihove
reakcije i sugestija dolazi do izmena u tom pocetnom pogledu na
odredene stvari i njihovoj percepciji, §to je zapravo i sustine tog
iterativnog postupka.

Prvi korak: Empatija

Sirom sveta se oko 15 miliona beba rodi pre termina svake
godine. E sad, zamislite porodicu u Nepalu, u nekom udaljenom
podrucju, koje je odseceno od glavnog puta. Upravo su dobili svoju
prvu bebu, pre termina i ona je teSka jedva nekoliko stotina grama.
Temperatura sobe u kojoj Zive je odgovarajuca za odrasle, ali za tek
rodenu bebu je kao u frizideru. Bez pomo¢i ona ¢e sigurno umreti od
hipotermije. Za dizajnere to predstavlja izazov, kako resiti taj problem.
Tim studenata i eksperata sa Stanforda predlozio je odli¢no resenje,
redizajnirali su postojee inkubatore, tako da oni budu mnogo
jednostavniji 1 jeftiniji. Ali ova inovacija ne bi bila tako uspesna da su
oni ostali na Stanfordu u svojim laboratorijama. Oni su otisli u Nepal,
da bi na licu mesta razgovarali sa doktorima. Medutim, kada su otisli
videli su da u bolnicama inkubatori stoje prazni. Kada su upitali
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doktore zasto je to tako, shvatili su da mnoge porodice Zive u veoma
udaljenim podruc¢jima i da vecina roditelja borbu za Zivot njihovih beba
zapocinju u kuénim uslovima, bez mnogo nade da ¢e beba ziva sti¢i do
bolnice. Tada su dobili novu ideju, umesto jeftinijih inkubatora
dizajnirali su prenosive inkubatore, koji izgledaju kao mala nosiljka za
bebu i nazvali su ih Embrace.

PROTOTIP

Slika 5. Proces dizajn tinkinga
(apatirano prema Mueller-Roterberg, 2018 )

Tokom razgovora sa mamama, shvatili su da ljudi u Nepalu
smatraju da je zapadna medicina vrlo mo¢na i svaku dozu lekova koju
dobijaju, oni prepolove na pola. Nosiljka je sadrzala merac
temperature, a u razgovoru sa shvatili da ve¢ina majki samo ugreje do
pola od postavljene idealne temperature. Ova informacija je dovela tim
do pozicije da promene svoj ugao gledanja i umesto tocka za
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podesavanje temperature, uveli su samo OK dugme, koje podesava
automatski temperaturu.

Takode, tokom boravka u Nepalu shvatili su da postoje mnoge
zajednice u kojima nema elektri¢ne energije, tako da su postavili novu
mogucnost da se nosiljka zagreva i uz pomo¢ tople vode.

Ovaj primer na najbolji nain ilustruje, zaSto je potrebno
prepoznati potrebe korisnika i pokusati da se na njih odgovori na pravi
nacin. Bez prave empatije, faza dizajna nece nece imati smisla.

Drugi korak: Definisanje (preoblikovanje problema)

Kada je 1968. godine Apolo 8 sleteo na Mesec, posada je imala
jedan jedini zadatak, da ispitaju i uslikaju njegovu povrsinu. Kako su
astronauti okrenuli tamnu stranu, mogla je i Zemlja da se vidi. Taj mali
plavo-beli kliker. Zemlja je iz tog ugla mnogima izgledala spokojno i
bozanstveno, ali krhko. Jedina planeta u naSem solarnom sistemu na
kojoj postoji zivi svet je zapravo jedan patuljasti kliker u odnosu na
beskrajnost univerzuma koji ga okruzuje.

Ovom cuvenom slikom astronauti su nehotice stavili potpuno
novo svetlo na postojece ekoloSke probleme koji prete nasoj planeti.
Nismo viSe bili na ogromnoj planeti sa skoro pa nepresusnim
resursima, ve¢ na malom ¢amcu u jednom beskona¢nom univerzumu.
Ova promenjena perspektiva gledanja na planetu 1 njenu ogranic¢enost,
dovela je do obelezavanja Dana planete Zemlje, od 1970. godine.

Preoblikovanje problema, kao §to je prethodni slucaj pokazao,
Sto je dovelo do pokretanja nekih inicijativa, takode moze biti 1 nacin
za dobijanje kreativnih inovativnih ideja za reSenje nekog problema.
Tokom faze Empatije skupljaju se price i1 osluskuje percepcija
korsnika, u fazi Definisanja sintetiSu se te price 1 na osnovu toga kreira
se ugao gledanja, redefiniSe se problem i otvaraju novi inovativni
potencijali.

Ugao gledanja je posebno vazna stavka u ovom koraku. On se
sastoji iz tri elementa:

- Ko su korisnici? Opisati sa Sto viSe detalja.
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- Koja je njihova duboka, nezadovoljena potreba?

- Zbog cega je to vrlo bitno? Navesti razloge koje smo izvukli
tokom faze Empatije.

Na primeru Netflixa mozemo da razvijemo hipoteticki ugao
gledanja, jer su oni klasi¢an primer kompanije koja je prekinula svoj
dotadas$nji model funkcionisanja i preoblikovala problem koji su
korisnici imali.

U pocetku ugao gledanja Netflixa izgledao je ovako:

Karolina je 26-ogodi$nja samohrana majka, koja voli da gleda
naucno-fantasti¢ne filmove. Potreban joj je nacin kako da iznajmi
DVD, a da pri tom ne remeti svoj veoma gust raspored obaveza, da bi
se nakon dugog dana opustila i uzivala uz film i svoju ¢erku.

Koris¢enjem samo ovog ugla gledanja, Netflix je mogao da dode
na ideju da DVD-eve isporucuje poStom na kué¢nu adresu, ali to bi samo
ogranicilo njihov prostor za delovanje.

To je dovelo do promene ugla gledanja na slede¢i nacin:

Karolina je 26-ogodi$nja samohrana majka, koja voli da gleda
nauc¢no-fantasti¢ne filmove. Potreban joj je nacin da pristupi novim 1
zabavnim sadrZajima na nacin koji njoj odgovara u toplini svog doma,
uzivajuci u otkrivanju novih sadrzaja 1 deleci ih sa prijateljima.

Ovako parafraziran ugao gledanja za Netflix otvara ¢itavu lepezu
inovativnih moguc¢nosti. Stvorio je mogucnost, da bez DVD uredaja,
koriste¢i iskljucivo uslugu striminga, koja ih je ucinila neverovatno
popularnim. Preko kojih je kasnije, po¢eo da prenosi i sopstvene
zabavne programe i filmove. Netflix je razvio i algoritam za preporuku,
koji na osnovu sadrZaja koje je korisnik ve¢ gledao, predlaze nove
sadrZaje.

Treci korak: Generisanje ideje

Faza generisanja ideje jako podseca na brejnstorming. Ovaj
termin ,,brejnstorming* uveo je izvrsni direktor Aleks Ozborn u svojoj
knjizi Primenjena imaginacija, iako je jo§ 1948. godine u prethodnoj
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knjizi pomenuo taj termin. Ozborn je u svojim knjigama tvrdi da
organizovanjem vece grupe koja Ce ,kreativnim naporima napasti
problem* vec¢a Sansa da se rezultat udvostruci.

Ozborn je definisao dva osnovna pravila koja treba primeniti:

- Odloziti kritiku,
- Raditi na kvantitetu ideja.

Prvo pravilo, odloziti kritiku omogucava da c¢lanovi grupe
slobodno iznose ideje, bez da ih neko sputava i oznacava kao nerealne.
Rade¢i na kvantitetu uéesnici oslobadaju svoju kreativnu energiju i
povecavaju verovatnoc¢u dolaska do inovativnog resenja.

Brejnstorming, kao grupna tehnika, mozda ne moze da da tako
kreativan rezultat kada su originalne ideje u pitanju kao kod
pojedinacnih napora, ali on daje vrednost celom procesu generisanja
ideje koje ne ukljucuju samo taj deo stvaranja, ve¢ i njen razvoj.

Ideja koja stoji iza brejnstorminga nije samo u stvaranju nove
ideje, zato se i insistira na kvantitativnosti. Glavna ideja jeste da se
grupa natera da predloZi §to viSe inovativnih reSenja (koji ne moraju
obavezno da budu i originalna) i da se kroz evaluaciju tih ideja izvrsi
njihova kombinacija 1 nadogradnja, omoguci efektivna komunikacija
medu ¢lanovima grupe koji su prisutni u istom trenutku na istom mestu.

Primer iz prakse

Godine 1869., ruski hemic¢ar Dmitri Mendeljejev zaspao je na
stolu. Radio je tri dana neprekidno pokusavaju¢i hemijske elemente da
sklopi u jednu logic¢ku celinu. Ali bez uspeha.

Spavaju¢i Mendeljejev je sanjao reSenje. Tom prilikom je rekao
,, Video sam tabelu u kojoj su svi elementi bili na svom mestu. Cim sam
se probudio, zapisao sam ih na listu papira®.

Ovaj primer pokazao je da ponekad san moZe pomo¢i da se
mozak oporavi. Poput tuSiranja ili duge Setnje omogucava da se misli
prisaberu, 1 to je vreme kada najéesce dolazi do reSenja. Ali resenja
dolaze nakon napornog rada 1 izlaganja velikom broju razli¢itih ideja.
Na taj nacin, faza generisanja ideje bilo kroz brejnstorming ili neku
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drugu tehniku, moze pomo¢i u odabiru one najbolje, najoriginalnije,
najinovativnije ideje koja prelazi u slede¢u fazu Izrada prototipa.

Cetvrti korak: Izrada prototipa

Prototip nam omogucava da naucimo, reSimo neslaganja i
testiramo ideju veoma brzo i jeftino. Primer Ubera, multinacionalne
kompanije koja je razvila mobilnu aplikaciju i transportnu mrezu skoro
u svim drzavama sveta, pokazao je da izrada protipa moze u mnogome
da resi problem oko razvoja kona¢nog resenja.

Koliko je kompanija uspesna, zapravo govore brojke, da trenutno
broji vise od 2 miliona vozaca Sirom sveta, da je ostvarila vise od 8
milijardi voznje 1 prevezla viSe od 3 miliona putnika. Kada su razvijali
aplikaciju, morali su da prilagode korisnicima, odnosno prvenstveno
vozafima, tako da je bila neophodna i neprocenjiva povratna
informacija koju su dobijali od njih. Na primer, bio je sluc¢aj da su
vozaci u Indiji ikonu za opciju Earnings mesali sa drugim ikonicama
koje se inace nalaze na pametnim telefonima i to ih je zbunjivalo, tako
da su promenom ikonice koja je nedvosmisleno ukazivala na kes resili
I taj problem.

Pored toga, postojao je problem sa povezivanjem na internet u
mestima gde su bile slabe bezicne mreZe. U pocetku deSavalo se da
kada vozac pritisne dugme da ide online, nije postojala povratna
reakcija, samo kasSnjenje dok aplikacija ne pozove server koji dalje
verifikuje da voza¢ moze prihvatiti voZnju. Sve to vreme, za vozaca je
aplikacija bila zaledena. Obi¢na animacija koja je ubacena, a koja bi se
u svakom drugom slucaju smatrala nekim neobaveznim estetskim
detaljem, u ovom slucaju je poboljSala korisnic¢ko iskustvo 1 pokazala
vozacu da aplikacija nije izgubila signal.

Na taj nacin rana izrada prototipa omogucava kompaniji da resi
mnoge probleme koji kasnije mogu da se jave kao rezultat
nerazumevanja potreba samih potroSaca.
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Peti korak: Testiranje

Ako smo prethodni korak definisali kao deo kada zabava za
dizajnere kreée, onda se u fazi testiranja ve¢ pojavljuje odredeni strah.
Izbacivanje proizvoda pred krajnje potrosace moze biti obeshrabrujuce.
Zbog toga je i faza izrade protipa zapravo sigurnost da ono §to smo
radili nije beskorisno i prilika da proizvod jos malo usavrSimo u skladu
sa povratnim informacijama nasih potrosaca.

Testiranjem prototipa sa realnim potro$ac¢ima u kontekstu u kome
¢e oni koristiti proizvod dovodi nekad do promene pocetnog ugla
gledanja i omoguc¢ava nam da u sledecoj iteraciji proizvod bude mnogo
bolji.

Izuzetno je bitno da se proizvodi testiraju jo§ u tim nekim
najranijim fazama izrade prototipa, na taj nacin ¢e organizacija imati
dovoljno vremena da resi neslaganja.

Direktor tima za razvoj aplikacija u kompaniji Prolific
Interactive, Christine Lee, rekla je da dok su testirali prototip aplikacije
shvatili su da je brzina izuzetno bitna u procesu rezervisanja bicikala,
i da se vecina njih rezervise u prvih 30 sekundi, zbog toga je bilo
izuzetno bitno omoguciti onima koji koriste aplikaciju da ne budu
ukoceni ni u jednom trenutku, jer su sekunde odlucivale.

Najpre su poceli testiranjem prototipova u studiju kompanije
SoulCycle. Na taj nacin su imali uvid u sve prepreke koje mogu da se
jave vezano za loSu internet mreZu, razli¢ite vrste ometanja i vremena
koje je isticalo. Nakon toga su izjavili da je testiranje sa realnim
korisnicima zapravo u potpunosti promenilo njihove pretpostavke i
dovelo ih u poziciju da se malo dublje zapitaju i ponovo razmisle o
njihovim potrebama.

Sve vreme tokom izrade prototipa tim iz Prolific Interactive bio
je u vezi sa svojim stejkholderima, kompanijom SoulCycle, ne
skrivaju¢i svoj rad i rezultate koje su dobili. Na kraju, aplikacija je
postala veliki hit medu biciklistima 1 to zahvaljuju¢i saradnji medu
ovim kompanija, ali i uz svesrdnu pomo¢ krajnjih korisnika.
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Rezime

Inovacija predstavlja specificno sredstvo organizacije za
postizanje konkurentske prednosti. Ipak procesom inovacije treba
upravljati na pravi nacin, da bi on dao ocekivane efekte. To znaci 1
definisanje strateskih ciljeva i implementaciju procesa koji ¢e podrzati
generisanje i implementaciju inovacija i kreiranje takve atmosfere u
kojoj ¢e inovacija biti do¢ekana oberucke.

Inovacija moze proiste¢i iz razli¢itih izvora, ali ipak one
inovacije zasnovane na istrazivanju i razvoju su posebno znacajne i to
su one koje doprinose konkurentskoj poziciji, ali su one skopéane sa
najveéim rizicima, stepen neizvesnosti je najveci, a njihovi efekti su
dugoroc¢ni.

Koris¢enje kreativnih tehnika za postizanje inovativnosti u
mnogim organizacijama jo$ uvek nije do kraja prepoznato kao nesto
korisno. | dalje u 21. veku mozemo c¢uti razmisljanje da je kreativnost
umetnicka osobina i da kao takva ne moze na¢i mesto u ozbiljnim
poslovnim procesima. Pa ipak, svetli primeri primene Kkreativnih
tehnika od strane poznatih organizacija, demantuju ovu tvrdnju i
pokazuju njihovu visoku efikasnost.

Pitanja za diskusiju

1.  Razmislite i navedite primer inkrementalne i radikalne inovacije
na trziStu i pokusajte da izvrSite komparativnu analizu.

2. Koji su to faktori i uslovi po Vasem misljenju (osim onih
opisanih) koji pogoduju razvoju inovacija i kreativnosti u organizaciji?
Obrazlozite.

3. Izaberite neku tehniku kreativnog razmisljanja i pokusajte da
stvorite inovativnu ideju.

4.  lzaberite neku organizaciju i iskoristite slede¢i upitnik da
postavite dijagnozu njenog inovativnog potencijala.

Na skali od 1 do 5, pri ¢emu 1 oznacava ,,u potpunosti se ne
slazem®, a 5 ,,u potpunosti se slazem*, ocenite sledece tvrdnje.
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a. Definisana misija kompanije podrzava inovativnost.

b. Svi u kompaniji su upoznati sa njenim strateskim ciljevima koji se
odnose na inovativnost.

c. Menadzment izdvaja znacajan deo resursa (vreme i1 novac) za
inovativnost.

d. Ohrabruje se preuzimanje rizika.

e. Ohrabruje se generisanje novih ideja.

f. Kompanija ima opSte prihvacen proces inovacija, koji je u saglasnosti
sa njenom strateSkom politikom.

g. Inovacije se efektivno primenjuju.

h. Mere se rezultati primene inovacija.
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Poglavlje 111

ISTRAZIVANJE I RAZVOJ — ISTRAZIVACKO-
RAZVOJNI PROCES | OGRANICENJA

Uvod

Godine 1906., Dzejms Mekin Ketl, urednik casopisa Science,
objavio je prvo izdanje imenika istrazivaca u Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama. Obuhvatio je oko 4000 biografija ,,muskaraca koji su se
bavili istrazivackim radom®. Medu tim imenima, nije bilo nijednog
istrazivaca koji je radio u industriji. Za Ketela, istrazivanje je znacilo
univerzitetsko istrazivanje, pre svega c¢isto, osnovno, iz oblasti
prirodnih, medicinskih i psiholoskih nauka. U to vreme pravila se
razlika izmedu osnovnih i primenjenih istrazivanja, ali u smislu koja je
namera samog istraZivaca, da li da dode do novog znanja ili primena
rezultata u praksi, pre nego kakva je metodologija i krajnji rezultat.
Osnovna naspram primenjenih istrazivanja bila su neiscrpna tema za
diskusiju u decenijama koje su dolazile nakon toga.

U ovom poglavlju bi¢e prikazana klasifikacija R&D aktivnosti
prema OECD, kao i jasnije pojas$njeno koji kriterijumi moraju biti
ispunjeni da bi aktivnost bila kategorisana kao R&D. U nastavku ¢e biti
predstavljen algoritam istrazivacko-razvojnog procesa i objasnjeni
nacini za merenje R&D aktivnosti u organizacijama.
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1. Definicija i vrste istrazivacko-razvojnih aktivnosti

1.1. Definicija i osnovne karakteristike istrazivacko razvojnih
aktivnosti

Istrazivanje i razvoj obuhvata kreativan i sistematski rad, koji za
rezultat ima uvecanje znanja u bilo kojoj oblasti delovanja i
osmisljavanje na¢ina za novu primenu ve¢ postojeceg znanja (Frascati,
2015).

Osnovne karakteristike istrazivacko-razvojnih aktivnosti iste su,
bez obzira u okviru koje oblasti se one sprovode. Najpre, ciljevi koji se
zele posti¢i kroz ove aktivnosti mogu biti bilo opsti 1 specifi¢ni. R&D
uvek tezi novim otkricima, koja su zasnovana na originalnim
konceptima ili hipotezama. Veoma su neizvesne po pitanju konacnog
rezultata (ili barem po pitanju vremena i drugih resursa koji su potrebni
za njihovo sprovodenje), to su planske aktivnosti, sa prora¢unatim
budzetom (Cak i kad se radi o individualnim istrazivanjima) i imaju za
cilj dobijanje rezultata koji mogu biti iskori§¢eni bilo za druge namene
ili direktno na trziStu. Da bi se neka aktivnost smatrala istrazivacko
razvojnom, ona mora da zadovolji pet kriterijuma:

1. Novina;
2 Kreativnost;

3 Neizvesnost;

4, Sistemati¢nost;

5 Prenosivost, tj. lako reprodukovanje.

Novina. Novo znanje je uvek o¢ekivani rezultat R&D aktivnosti,
ali se ova karakteristika ipak mora prilagoditi razli¢itim sredinama i
kontekstima u kojima se deSava. Na primer, ocekuje se da se na
univerzitetima 1 istrazivackim institutima traga za potpuno novim
napretkom u znanjima i tezi se uvek povecanju znanja i stvaranju novih
teorija. U poslovnom sektoru, postoji razlika u gledistu, tako da se
dobijeni rezultati i novina rezultata R&D uporeduje sa postojec¢im
znanjima u industriji. Tako da se kroz ove aktivnosti moze do¢i do
rezultata koji su novi samo za konkretnu industriju ili nisu jos§ uvek u
upotrebi. U aktivnosti R&D ne spadaju aktivnosti kopiranja ili
imitiranja, kao sredstvo za sticanje znanja.
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Kreativnost. Istrazivacko razvojne aktivnosti moraju biti
originalne, neocigledne i za cilj uvek moraju da imaju stvaranje novih
znanja ili koncepata. To dalje iskljucuje bilo kakve rutinske promene u
proizvodima ili procesima kao deo R&D aktivnosti. Zbog toga je
kreativnost glavni input kada su u pitanju ove aktivnosti, a ljudski
kapital najvazniji. Sa druge strane, da ne bi doslo do zabune, rutinske
aktivnosti menjanja ne smatraju se R&D, ali primena novih metoda u
jednostavnim, rutinskim poslovima jesu. Na primer, obrada podataka
nije R&D, ali obrada podataka sa ciljem stvaranja nove metode za
obradu jeste.

Neizvesnost. R&D aktivnosti podrazumevaju veliku dozu
neizvesnosti, bilo kada su u pitanju ocekivani rezultati, bilo kada su u
pitanju utroSeni resursi. Nazalost, troSkovi vremena i materijalni
troskovi ne mogu biti precizno odredeni, kao kada je u pitanju bilo koja
druga aktivnost, kada mozemo c¢ak i sa velikom sigurno$éu da
predvidimo autput. Neizvesnost je najveca kada su u pitanju osnovna
istrazivanja. Iskustvo i primeri iz istorije su nam pokazali da su mnoga
velika otkri¢a zapravo bila plod neuspelog eksperimenta (kakav je bio
slucaj sa otkri¢em penicilina).

Sistematicnost. Sve R&D aktivnosti moraju biti unapred
isplanirane, sa definisanim budZetom, ¢ak i1 u slucaju da se radi o
individualnim istrazivanjima. To su formalne aktivnosti, $to
podrazumeva da se vode detaljni izvestaji kako o toku samih aktivnosti,
tako i o dobijenim rezultatima. Bez obrzira da li se radi o velikim
projektima, sa velikim brojem istrazivaca koji se finansiraju na
institucionalnom nivou ili aktivnostima manjeg obima, vodenje
evidencije je od izuzetnog znacaja u oba slucaja.

Prenosivost, tj. jednostavna reprodukcija. Rezultat R&D
aktivnosti trebalo bi da bude znanje koje je lako prenosivo, koje moze
jednostavno da se koristi, ali i koje dozvoljava drugim istraziva¢ima da
ih reprodukuju kao rezultat sopstvenog istrazivanja. S obzirom da je
cilj R&D da se uveca postojece znanje, to znanje nikako ne sme da
bude tacitno (samo u glavama istraZivaca), jer bi na taj na¢in u jednom
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trenutku bilo izgubljeno. Diseminacija rezultata je sastavni deo
istraziva¢kog posla na univerzitetima i institutima, osim u slu¢aju da je
ugovorom sa drugom stranom dogovoreno da deljenje rezultata nije
dozvoljeno. U poslovnom svetu, rezultati dobijeni R&D aktivnostima
su tajni 1 vrlo ¢esto zastic¢eni.

Svih pet karakteristika moraju biti prisutne, makar u nacelu, svaki
put kada se sprovodi neka R&D aktivnost. Primera radi, u medicini
postupak autopsije da bi se utvrdio uzrok smrti ne smatra se
istrazivacko-razvojnom aktivnosc¢u, ali istrazivanje uzroka smrti da bi
se utvrdio nezeljeni uticaj primenjene terapije jeste. Takode, merenje
temperature ili vlaznosti vazduha nisu R&D ve¢ standardne procedure,
ali izu¢avanje novih metoda za merenje jesu. I tome sli¢no.

1.2. Vrste istrazivacko razvojnih aktivnosti
Pod pojmom R&D podrazumevaju se tri vrste istrazivanja:

Osnovna ili fundamentalna istraZivanja. Ona podrazumevaju
eksperimentalni ili teorijski rad sa ciljem stvaranja novog znanja koje
je zasnovano na postojeCem znanju i Cinjenicama, bez ikakvog
razmatranja njegove primene. Osnovna istrazivanja preispituju
osnovne pretpostavke, strukture i veze sa Zeljom da formulisu i testiraju
hipoteze, teorije 1 zakone. Insistiranje na ¢injenici da ova istraZivanja
ne podrazumevaju prakti¢nu primenu je bitno, jer istraZiva¢ tokom
vrSenja istrazivanja ne razmislja o mogucnostima buduce primene
rezultata. Rezultati osnovnih istrazivanja se najceS¢e publikuju u
naucnim c¢asopisima ili se saopStavaju na nau¢nim simpozijumima.

Osnovnim istraZzivanjima se najcesce bave istrazivaci u sektoru
visokog obrazovanja ili vladinom sektoru, jer primarni cilj i jeste
dobijanje znanja koje ¢e biti Siroko dostupno i u javnom interesu. Vrlo
Cesto ovi istrazivaci imaju veliku slobodu u svom radu. NaZalost,
poslovni sektor se vrlo malo bavi osnovnim istrazivanjima, jer rezultati
nisu vidljivi u kratkom roku. Uopsteno receno, ukoliko ocekivani
rezultati nisu za komercijalnu upotrebu u pitanju su osnovna
istrazivanja, u suprotnom se radi o orijentisanim osnovnim
istrazivanjima, koja predstavljaju podvrstu osnovnih.
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Orijentisana osnovna istrazivanja se od Ccistih osnovnih
istrazivanja razlikuju po slede¢em:

- Cista osnovna istraZivanja teZe stvaranju novog znanja ili teorija,
bez pritiska kakvu bi primenu u ekonomske ili socijalne svrhe to znanje
moglo da ima, i bez napora da se stvori reSenje koje bi resilo neke
prakti¢ne probleme.

- Orijentisana osnovna istrazivanja imaju za cilj stvaranje znanja
koja predstavljaju reSenje za neku vrstu problema koji se mogu pojaviti
u nekom trenutku ili za iskorisS¢enje potencijalnih mogucénosti.

Primenjena istraZivanja. Radi se takode o vrsti originalnih
istrazivanja koje za rezultat imaju stvaranje novog znanja ali su
usmerena ka vrlo konkretnom, specificnom cilju. Primenjena
istrazivanja se sprovode u Zelji da se ispita moguca primena rezultata
osnovnih istrazivanja ili da se kreira novi metod ili nacin postizanja
specifi¢nih ciljeva. Podrazumeva koris¢enje dostupnih znanja da bi se
resio konkretan problem. Rezultati ovih istrazivanja se obi¢no zastic¢uju
patentima.

Eksperimentalno-razvojna istraZivanja. U pitanju je sistematski
rad zasnovan na znanju koje je dobijeno u prethodnim vrstama
istrazivanja i na osnovu prakti¢nog iskustva, sa ciljem stvaranja novog
dodatnog znanja koje ¢e biti iskori§¢eno za kreiranje novih proizvoda
ili procesa, ili poboljSanje postojecih proizvoda ili procesa. Ovu
aktivnost nikako ne treba mesati sa razvojem proizvoda, jer aktivnost
razvoja proizvoda obuhvata ceo proces od ideje do njegove
komercijalizacije. Eksperimentalno-razvojna istrazivanja su samo
jedna od faza tokom celog tog procesa. To je faza kada se stvoreno
znanje zapravo testira za konkretnu primenu da bi se ceo taj proces
razvoja proizvoda doveo do uspesnog kraja.

Osnovni kriterijumi kako se mogu razlikovati ove tri vrste
istrazivanja, jer vrlo ¢esto dolazi do njihovog preklapanja, su sledeci:

- Koliko je vremena potrebno da bi se dobili rezultati koji mogu
naci svoju primenu.
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- Koliko su Siroke potencijalne oblasti primene rezultata
istrazivanja 1 razvoja (kod fundamentalnih istrazivanja vece su
mogucénosti kasnije primene njihovih rezultata).

Red po kome su ove tri vrste istrazivanja navedene ne znaci uvek
da jedna vrsta istrazivanja proizilazi iz drugih (eksperimentalno-
razvojna iz primenjenih, a ova iz osnovnih). Postoje razliciti tokovi
informacija i znanja u R&D sistemu i vrlo ¢esto se moze javiti slucaj
kad eksperimentalno-razvojna istrazivanja proizidu iz osnovnih, tj. kad
se znanje koje je dobijeno kao rezultat osnovnih istrazivanja direktno
primeni na stvaranje novog proizvoda ili procesa.

Neke veoma uspeSne organizacije u svetu, kao Sto je 3M,
omogucili su svojim istraziva¢ima da odredeni deo svog vremena
provedu radeci u oblasti koja njih li¢no interesuje. Koliko je tacno to
vreme koje imaju na raspolaganju, zavisi od pregovora izmedu
kompanije i samog istrazivaca i koliko su oni uspesni u tome $to rade.
Oni uspesniji imaju vecu slobodu od onih koji nisu pokazali rezultate.
Jedno istrazivanje koje su sproveli Pelc 1 Endrjuz (1966a) na uzorku od
1300 istrazivaca u 11 laboratorija pokazalo je da su, izmedu ostalih
kriterijuma, istraziva¢i koji su se bavili i osnovnim i primenjenim
istrazivanjima bili mnogo uspesniji od ostalih.

Ova klasifikacija istrazivanja, usvojena od strane OECD, vazi za
sve vrste sektora: poslovni sektor, sektor visokog obrazovanja, vladin
sektor i privatni, neprofitni sektor.

Vrlo esto postoji problem da se napravi jasna razlika izmedu ove
tri vrste istrazivanja, posebno ukoliko se sprovode na istom mestu.
Slede¢i primer moze pomoc¢i da se napravi razlika Sta se smatra
osnovnim, S§ta primenjenim, a §ta eksperimentalno-razvojnim
istraZivanjima.

Traganje za alternativnim metodama racunanja, kao S$to su
kvantno racunanje 1 kvantna teorija informacija, su osnovna
istrazivanja. Istrazivanje primene obrade informacija u novim
oblastima ili na novi nacin (na primer razvoj novog programskog
jezika, novog operativnog sistema) su primenjena istrazivanja. Razvoj
novog softvera ili stalna poboljSanja operativnih sistema i programa su
eksperimentalno-razvojna istrazivanja.
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1.3. Odnos istrazivacko razvojnog procesa i inovacija, dizajna i
obrazovanja
1.3.1. Inovacije

Veza izmedu istrazivacko-razvojnih aktivnosti i inovativnih

aktivnosti, moze ali i ne mora da postoji. Nisu sve inovativne aktivnosti
ujedno i deo R&D.

Posebna paznja trebalo bi da se posveti onim aktivnosti, koje iako
se smatraju delom inovativnog procesa, ne zadovoljavaju sve one
navedene Kriterijume, da bi se smatrale R&D aktivnostima. Na primer,
primena patenata i1 aktivnosti licenciranja, istrazivanje trzista,
redizajniranje za potrebe proizvodnje nisu po prirodi R&D i ne mogu
se smatrati delom R&D projekata. Neke aktivnosti, kao $to su razvoj i
primena alata, razvoj procesa, izrada prototipa, mogu sadrzati neke
elemente R&D 1 zbog toga dovode u zabunu $ta bi trebalo, a Sta ne
smatrati R&D aktivnostima. Ovo posebno dolazi do izrazaja u
industriji odbrane i vazduhoplovstva.

Primeri Sta se smatra, a $ta ne R&D u okviru inovativnog procesa
(Frascati, 2015).

- Prototip. Prototip je originalni model konstruisan da ukljuci sve
tehnicke karakteristike 1 performanse koje bi novi proizvod trebalo da
ima. Ova aktivnost se smatra R&D u slu¢ajevima kada se izraduje ¢ak
1 viSe vrste prototipa, sa Zeljom da se ispita koji od njih je najotporniji
ili najfunkcionalniji. Onog trenutka kada se dode do kona¢nog modela
i on se usvoji kao originalni model, prestaje aktivnost R&D. Sve ostale
aktivnosti oko prilagodavanja originalnog modela razliitim
korisnicima, ne predstavlja vise R&D.

- Pilot postrojenje. Konstrukcija i pustanje u rad pilot postrojenja
jeste deo R&D aktivnosti, sve dok je glavni cilj sticanje iskustva i
dobijanje inZenjerskih i1 drugih podataka koji se mogu iskoristiti za
ispitivanje hipoteza, ispisivanje formula za nove proizvode, definisanje
kona¢ne specifikacije za novi proizvod, pripremu prirucnika i
instrukcija za izvodenje procesa. Onog trenutka kada postrojenje prede
iz pilot reZima u normalan nacin funkcionisanja, to prestaje da bude
R&D.
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- Projekti velikih razmera. Realizacija projekata velikih razmera
(na primer u oblasti odbrane, vazduhoplovstva) ukljucuju Sirok spektar
aktivnosti od eksperimenata do predproizvodnog razvoja. U takvim
uslovima, institucija koja finansira ne moze jasno da razgranici Sta se
smatra R&D troSkovima, a $ta nisu. Razdvajanje ove dve kategorije je
posebno vazno u zemljama u kojima se znaCajan procenat R&D
sredstava izdvaja za odbranu.

- Probna proizvodnja. Nakon $to je prototip izraden, pusta se u
proizvodnju prva ogranic¢ena koli¢ina konkretnog proizvoda. Osim u
slu¢ajevima kada je potrebno izvrsiti izmene u smislu inZenjeringa ili
dizajna proizvoda, a koji spada u oblasti R&D, onda se to moze
podvesti pod R&D aktivnost, u suprotnom ne.

- Resavanje problema. Vrlo Cesto u vezi sa novim procesom ili
proizvodom moze se desiti da nastane problem oko njihovog
kori¢enja. Ukoliko, §to je i najées¢i slucaj, taj problem zahteva samo
neznatne modifikacije, ta aktivnost se ne smatra R&D.

1.3.2. Dizajn

Nekada je dizajn 1 R&D aktivnost vrlo tesko odvojiti. Neke
aktivnosti dizajna predstavljaju integralni deo R&D projekata, a isto
tako R&D moze biti input za nove napore u dizajnu. Pa ipak ne
zadovoljavaju sve aktivnosti dizajna kriterijume novine i naizvesnosti.
Dizajn igra bitnu ulogu u razvoju i implementaciji inovacije. Ne postoji
usvojena definicija dizajna, ali pod dizajnom se mogu smatrati razlicite
inovativne aktivnosti koja imaju za cilj planiranje i dizajniranje
procedura, tehnickih specifikacija 1 drugih korisnickih i funkcionalnih
karakteristika novih proizvoda i procesa. Izmedu ostalog, te aktivnosti
ukljucuju i pocetne pripreme za planiranje novog proizvoda ili procesa,
1 rad na njthovom dizajniranju, implementaciji, ukljuCujuci 1
prilagodavanje i1 dalje promene. Ova definicija naglasava kreativnu
stranu dizajna u okviru inovativnog procesa, §to predstavlja zajedni¢ku
karakteristiku koju dele sa R&D. Zajednicke karakteristike odnose se
na onaj deo pri kome dizajn predstavlja deo razvoja novog proizvoda,
Sto za cilj, dakle, ima dobijanje neceg novog (¢ime se zadovoljava
kriterijum novine), kreativnog i originalnog, $to dalje treba predati timu
koji je zaduZen za razvoj. Ipak, ono §to je osnovna razlika izmedu
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dizajna i1 R&D je u neizvesnosti koja je skopcana sa ovim dvema
aktivnostima. Zapravo nema niceg neizvesnog u tome kada iskusni
dizajneri dobiju zadatak da doprinesu inovativnom procesu. Tako
dolazimo do zakljucka, da aktivnosti dizajna nisu R&D 1 time se prica
zavrsava.

1.3.3. Obrazovanje studenata i R&D

Visokoobrazovne institucije bave se kako obrazovanjem mladih,
tako 1 R&D aktivnostima. Vecina zaposlenih na univerzitetima i
fakultetima ukljucena je podjednako u obe aktivnosti, pri ¢emu su one
1 vrlo blisko povezane. Nesporna je Cinjenica da je na univerzitetima
na kojima je zastupljen intenzivan istrazivacki rad, kvalitet izlaznih
studenata mnogo bolji, a znanje koje nose daleko kvalitetnije.

S obzirom da se rezultati istrazivanja koriste u okviru predavanja,
a da informacije 1 iskustva sa predavanja mogu da posluze kao input za
istrazivacki proces, tesko je definisati gde se nastavni proces zavrsava,
a pocinje istrazivanje i obrnuto.

Prilikom izraunavanja troSkova R&D aktivnosti trebalo bi uzeti
u obzir i troSkove angazovanja doktoranada, kao i njihovih mentora i
supervizora. Naravno, $to se tie nastavnog osoblja, koje u ovom
sluCaju 1maju ulogu mentora, trebalo bi uzeti u obzir samo onaj
procenat vremena Koji je zaista proveo na istrazivanjima.

Poseban je slu¢aj studenata medicine, koji odredeni deo vremena
moraju da provedu u radu sa pacijentima u bolnicama. Ukoliko se
njihov rad svodi na prosto pruzanje medicinske pomoc¢i pacijentu, to se
ne odnosi na R&D. Medutim, ukoliko su ukljuc¢eni u neka klini¢ka
ispitivanja i rad sa pacijentima podrazumeva prikupljanje podataka,
onda to spada u R&D.

1.3.4. R&D u sektoru usluga

Identifikovanje R&D aktivnosti u okviru usluznog sektora nije
tako jednostavan proces, s obzirom da se R&D obi¢no vezuje za
proizvodne aktivnosti. Takode, R&D aktivnosti nisu uvek tako
formalno organizovane kao u slucaju proizvodnih preduzeca, sa
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posebnom jedinicom, zaposlenim R&D profesionalcima i sli¢no.
Koncept R&D u sektoru usluga nije jo§ uvek u potpunosti prepoznat i
vrlo Cesto prode neopazeno od strane organizacija koje su u njega
ukljuéene. Sto vise iskustva bude steeno u ovoj oblasti, veca ée i
paznja biti posvecena identifikaciji i upravljaju R&D aktivnostima u
usluznom sektoru.

Pored navedenih pet kriterijuma za definisanje neke aktivnosti
kao R&D, u sektoru usluga postoje jos par dodatnih:

- Mora postojati veza sa drzavnim istrazivackim laboratorijama,

- Mora ukljucivati zaposlene sa doktoratima ili studente
doktorskih studija,

- Obavezno je publikovanje nauénih istrazivanja u naucnim
Casopisima, organizacija naucnih konferencija ili uklju¢ivanje u
recenziranje radova.

U nastavku je prikazan primer $ta se smatra R&D aktivnostima u
okviru bankarskog sektora:

- Matematicka istrazivanja koja su vezana za analizu finansijskog
rizika,
- Razvoj modela rizika koje ¢e se koristiti u politici kreditiranja,

- Eksperimentalni razvoj softvera koji ¢e se koristiti za home
banking uslugu,

- Razvoj tehnika za ispitivanje ponaSanja potrosaca koje ¢e biti
iskoriS¢ene za razvoj nove usluge.

- Istrazivanje za ispitivanje novih faktora rizika koje bi trebalo
uzeti u obzir prilikom ugovaranja usluge osiguranja,

- Istrazivanje socijalnih fenomena koji ¢e imati uticaj na razvoj
nove usluge, kakva je na primer osiguranje za nepusace.

- R&D aktivnosti koje su povezane sa razvojem nove ili znacajno
poboljsSane neke finansijske usluge (odrzavanje racuna, krediti,
Stednja).
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2. Istraziva¢ko-razvojni proces

Istrazivacko-razvojni proces predstavlja vrlo zahtevnu aktivnost
1 veliko zalaganje i posvecenost istrazivaca. Istrazivaci obi¢no rade i
istrazuju u jednoj vrlo uskoj nau¢noj oblasti. Vrlo je mali broj onih koji
rade u vise naucnih disciplina, a da pritom ostvaruju znacajne rezultate.
Takve ljude nazivamo genijima, ali nazalost u svetu je mnogo manji
broj genija, a mnogo vise onih koji su usko specijalizovani, ali ¢iji
doprinos nije niSta manji.

Istrazivacko-razvojni proces ima svoje zakonitosti i proceduru
koju treba ispostovati, da bi se na kraju dobio Zeljeni rezultat (Slika 6).

Prvi korak jeste ideja. Ono $to je potrebno naglasiti da ideja
istraziva¢ima ne pada sa neba. Ona je plod dugogodiSnjeg rada i
istrazivanja jedne oblasti, tako da ona najc¢esce krece sa pitanjima §ta,
kako, gde, zaSto. Najbolje bi bilo prilikom definisanja svoje ideje, da
istraziva¢ postavi pitanje na koje bi odgovor mogao biti kvantitivno
izrazen. Kako je 1 sam Draker predlozio, do ideje istraziva¢ ne dolazi
samo radom u laboratoriji ili za kompjuterom, ve¢ koris¢enjem svojih
Cula, dakle sluSanjem i opazanjem.

Drugi korak je provera opravdanosti dobijene ideje. To se
najcesce vrsi prelistavanjem literature 1 dostupnih izvestaja, da bi se sa
sigurnoS¢u moglo re¢i da su u pitanju originalni rezultati 1 da bi se
kasnije moglo izvsiti poredenje sa prethodnim rezultatima. Ukoliko to
istraziva¢ ne uradi, ili ne uradi na temeljan nacin, moze vrlo lako do¢i
do toga da izmislja ,,rupu na saksiji““ li da voda klju¢a na 100 °C. Danas
je pretraga literature izuzetno jednostavna. Mnogim istraziva¢ima na
fakultetima i institutima dostupne su elektronske baze, preko kojih oni
vrlo lako mogu da istraze postojecu literaturu.

Cak i ukoliko postoje odredena ograni¢enja od strane pojedinih
izdavaca (koji Cesto postave embargo za radove u prethodnih godinu
dana), preko li¢nih profila istrazivaca na mreZama i njihovih kontakata
moze se zatraziti odredeni nau¢ni rad. Sto se ti¢e pregleda literature,
postoje oprecna misljenja da li to treba uraditi povr$no, Cisto da bi se
uslo u materiju ili vrlo detaljno da se ne bi desio prethodno opisani
sluc¢aj. Po mnogima, loSa strana preterane detaljizacije je Sto tudi
rezultati mogu da nas zavaraju, odvedu na pogreSnu stranu ili cak
odvrate od istrazivanja.

93



Poglavlje 111

‘ Ideja ‘

l

‘ Ispitivanje opravdanosti ‘

ideje

l

Definisanje hipoteze

Testiranje hipoteze

Dobijeni rezultati

postaju osnova za

Dali je sveuredu? wa wm .
nova istrazivanja

Prijavljivanje i
otklanjanje problema

Analiza rezultata i izvodenje
zakljucaka

I l

Potvrdivanje pocetnih pretpostavki

Nisu potvrdene ili delimi¢no
potvrdene pocetne pretpostavke

) }

‘ Saopstavanje rezultata ‘

Slika 6. Algoritam istrazivackog procesa
lzvor: Saunders, Lewis, Thornhill, 2009
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Nakon toga sledi postavljanje hipoteze. Na osnovu pregleda
literature 1 sopstvenog iskustva istrazivaci definiSu hipoteze o uzro¢no
posledi¢noj vezi izmedu dve pojave. Dobro postavljena hipoteza daje
dalje moguénost vrSenja predikcije.

Cetvrti korak u istrazivatkom procesu je vrienje eksperimenata
ili testiranje hipoteze. Za ovaj korak je potrebno formirati tim, koji ¢e
biti sastavljen od podjednako dobrih eksperimentatora i teoreticara.
Najcesce najbolji rezultati i nastaju kao rezultat timskog, pre nego
individualnog rada. Voda tima po pravilu bi trebalo da bude nosilac
ideje, ali to ne mora uvek da bude slucaj, jer vrlo Cesto to moze biti
najstariji 1 najkompetentniji medu ¢lanovima tima. Prilikom testiranja
hipoteze mora se voditi ratuna da to bude odradeno koris¢enjem
najsavremenijih metoda uz realne uslove. Da bi sa sigurno$¢u moglo
da se kaze da su dobijeni rezultati validni, trebalo bi ponoviti testiranje
vi$e puta, i na taj nacin izbeé¢i mogucnost da su rezultati zapravo samo
plod slucajnosti.

Nakon toga, prikupljaju se rezultati istrazivanja i vrsi njihova
analiza. Na osnovu analize izvode se zakljucci da li rezultati i u kojoj
meri podrzavaju pocetne pretpostavke. Ukoliko je istraZivanje
podstaknuto i/ili finansirano od strane neke kompanije, nakon pisanja
izvestaja, istrazivaci predaju rezultate 1 time se njihov posao zavrSava.
Medutim, ukoliko istraziva¢i imaju moguénost da zadrze plod svog
rada, slede¢i korak je saopStavanje rezultata naucnoj zajednici. Ako
istraziva¢ smatra da su dobijeni rezultati koji pokazuju veliki pomak u
nauci, u tom slucaju savetuje se da iste odmah sroci u formi nau¢nog
rada 1 poSalje u medunarodni ¢asopis svetskog renomea iz te oblasti. Sa
druge strane, ukoliko postoje odredene sumnje ili istrazivacki tim
smatra da postoje nedostaci i da bi kvalitet rada mogao biti bolji, onda
je bolje da se rad najpre saopsti na medunarodnoj konferenciji, kada je
moguce dobiti misljenje (Cesto 1 kritiku) kolega, 1 nakon toga poboljSan
rad poslati u ¢asopis.

Sesti korak je osluskivanje eha nauéne javnosti i koliki je uticaj
zapravo rad imao na druge istrazivace. To se meri preko broja citata,
koji se lako mogu ocitati u nau¢nim elektronskim bazama (Scopus,
WoS). Citati se mogu brojati i nekoliko godina unazad. Sto je njihov
broj vedi, to je doprinos rada istrazivaca nauci veci.
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Da bi istrazivac¢i dobili pouzdanu ocenu svog rada, trebalo bi
svoje rezultate da posalju u medunarodne ¢asopise koji spadaju u prvih
30% u svetu iz te oblasti. Recenziju i ocenu radova rade takode
istrazivaci svetskog glasa, koji nece dopustiti da ijedan rezultat koji nije
znacajan bude objavljen u tom casopisu. I sami istrazivaci smatraju to
privilegijom, koju zasluzuju samo najbolji medu njima. Nazalost
poslednjih godina, ¢ak je i nauka postala komercijalizovana, te tako
postoje Casopisi koji napladuju objavljivanje radova 1 time
obesmisljavaju Citav ovaj proces.

Kada se govori o istrazivackom procesu, mora se naglasiti da
iako je vazno ispoStovati opisanu proceduru, kao §to i profesionalni
kuvar vrlo ¢esto menja recepte i prilagodava ih drugim namirnicama,
tako vrlo Cesto sami istrazivaci prilagodavaju ceo ovaj postupak
trenutnim potrebama. Postoje neke oblasti nauke u kojima vrlo lako
mozete obaviti testiranja i eksperimente, u nekima je to mnogo
komplikovanije, pa se koriste razli¢ite metode modelovanja u tu svrhu.
Uzmimo na primer, istrazivaca koji ispituje kako se sastav zvezda
menja tokom starenja ili kakav su sistem za varenje imali dinosaurusi.
Za prvo im je potrebno nekoliko miliona godina, a i ovo drugo je
prilicno tesko odraditi u laboratorijskim uslovima, hrane¢i dinosauruse.
MozZda su ovi primeri malo preterani, ali svakako je namera da se
pokaze da u nekom trenutku prate¢i ovu proceduru, istrazivaci ipak
moraju da je prilagode svojim potrebama.

Neki istrazivacki procesi, posebno kada su u pitanju primenjena
istrazivanja, zavrSavaju se ili usavrSenim procesom, proizvodom ili
prototipom nekog proizvoda. U tom sluc¢aju pametno je rezultate
zaStititi tehniCkim reSenjem ili patentom. Ovako zaSti¢en patent je
intelektualno dobro istrazivaca ili kompanije, koje oni kasnije mogu da
komercijalizuju na trzistu.

3. Projekti istrazivanja
3.1. Evaluacija i selekcija R&D projekata

Istrazivacko razvojne jedinice i njeni timovi veci deo svojih
istrazivanja realizuju kroz projekte. Tematika tih projekata mora biti iz

oblasti kojom se kompanija bavi i u skladu sa njenom strategijom
razvoja, ukoliko se predlog projekta upucuje kompaniji na razmatranje.
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Ukoliko se kao finansijer javlja drzava ili neka medunarodna
institucija, onda projekat mora biti u saglasnosti sa njihovom
definisanom strategijom razvoja.

Dakle, R&D aktivnosti mogu biti finansirana iz razli¢itih izvora:

- Drzavni budzet. Ovaj izvor je nazalost vrlo ogranien, osim u
slucajevima kad se radi o vrlo razvijenim zemljama (na primer SAD,
skandinavske zamlje).

- Privreda. Odli¢an izvor finansiranja projekata jeste privreda, pri
¢emu privatne kompanije imaju interes da nakon zavrsetka istrazivanja
zadrze dobijene rezultate.

- Medunarodne institucije. Jo§ jedan legitiman nacin za
finansiranje R&D aktivnosti. U proseku znacajan deo finansiranja
R&D projekata u EU zemljama dolazi iz inostranstva, $to ide i preko
10%.

Bez obzira koji je izvor finansiranja u pitanju, svaki od njih ima
svoja pravila 1 procedure koje se moraju ispoStovati prilikom
podnosenja predloga projekta. Neusaglasenost sa postavljenim
kriterijumima, bilo da su oni tehnicke prirode ili predlog nije
relevantan, dovodi do odbacivanja predloga, ve¢ u inicijalnoj fazi
evaluacije. Tokom poslednjih 30 godina finansiranja R&D aktivnosti
preko razlicitth programa, Evropska Unija je wuvela 1
institucionalizovala pravila koja se moraju ispostovati da bi se koristila
sredstva iz njenog fonda. Vrlo je Cest slucaj da istrazivacki timovi
imaju vece zahteve od onih koje investitori 1 finansijeri predlazu, ali na
kraju poslednju re¢ ipak imaju oni koji poseduju novac.

Praksa je u Evropskoj Uniji da ukoliko predlozi istrazivackih
projekata dolaze sa fakulteta, instituta ili drugih javnih institucija,
dobijaju 100% trazenih sredstava iz fonda. Cak i privatne kompanije
imaju pravo da konkuri$u za ova sredstva, do visine od 50%, da bi se
omogucio fer 1 korektan odnos prema svima. U novije vreme, sve se
vise koristi 1 Sema javn- privatnog partnerstva u deljenju rizika kod
realizacije ovakvih projekata.

Osnovni elementi koje bi svaki predlog projekta trebalo da sadrzi
Su:

- Vreme trajanja projekta;
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- Opis aktivnosti po fazama realizacije;
- Istrazivacki tim sa referencama;
- Potrebni materijalni i finansijski resursi.

Nazalost svaki fond ima ogranicena sredstva, a konkurencija je
zaista velika kada je u pitanju broj predlozenih projekata. Stoga je
izuzetno bitno da se izvrSi transparentna i objektivna evaluacija i
selekcija predloga projekata, da bi se izabrao onaj koji u najve¢oj meri
odgovara postavljenim Kriterijumima.

Istrazivac¢ko-razvojni projekti po pravilu nose sa sobom
angazovanje velikog iznosa sredstava i visok rizik. Teznja onoga ko
finansira ove aktivnosti je da ostvari §to bolje rezultate i §to vece efekte.
U tom smislu, pri donosenju odluke neophodno je utvrditi efektivnost
ulaganja, odnosno sagledati efekte koji bi trebalo biti ostvareni.

Vrednovanje projekata, tj. ocena njihove efektivnosti oznacava
skup radnji kojima se utvrduje finansijska (komercijalna) i ekonomska
(drustvena, nacionalna) opravdanost ulaganja, te na osnovu toga
prihvatljivost projekta. Ocena se zasniva na podacima iz uradenih
delova projekta i prikupljenih informacija u pripremnim fazama.

U ekonomskoj teoriji i praksi postoji veéi broj metoda pomocéu
kojih se ocenjuje efektivnost ulaganja u R&D. Polazeéi od slozenosti
postupka i rizika koji povezan sa ovim aktivnostima, evaluacija
projekata i ocena njihove efektivnosti mora se zasnivati na ve¢em broju
metoda. Donosenjem odluke samo na osnovu jedne metode, ocena
investicionih ulaganja bila bi jednostrana a uz to neobjektivna i sa
visokim stepenom rizika. Tako da se odluka o ulaganju u R&D projekte
donosi sagledavanjem svih kriterijuma, organizacionih, finansijskih,
drustvenih, tehnickih, strateskih. Svaki od ovih kriterijuma se
procenjuje na osnovu teZinskih koeficijenata koji im se dodeljuju i na
taj nacin se:

- Omogucuje transparentnost procesa evaluacije,
- Izbegava subjektivnost ocenjivaca,

- Utvrduje inovativnost predlozenih ideja.
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Zbog svoje specifi¢nosti i neizvesnosti koju sa sobom nosi, R&D
projekti zahtevaju poseban nacin evaluacije. Stoga se najece u
literaturi predlazu slede¢e metode:

Teorija odlucivanja. Ove metode se naj¢esce oslanjaju na
subjektivne procene i kvalitativne pokazatelje. Varijable se boduju na
osnovu empirijske skale, pri ¢emu se svaki pojedinacni rezultat kasnije
mnozi ili normalizuje prema heuristickim pravilima da bi se dobile
kvantitativne vrednosti i omogucéilo rangiranje varijabli.

Ekonomska analiza. Kroz ekonomsku analizu potrebno je
predvideti dobit svakog projekta ponaosob, koja se ocekuje u nekom
odredenom periodu. Za tu priliku najbolje je koristiti Cost benefit
analizu (o kojoj ¢e kasnije biti reci). lako je komplikovano izvrSiti
ekonomsku analizu R&D projekata, zbog njihove neizvesne prirode i
visokog rizika koji za sobom nose, kao i kod svih projekata je ipak
neophodno izvrSiti da bi se sagledali 1 uporedili planirani troskovi i
oc¢ekivana dobit.

Operaciona istraZivanja. Ovo je matematicka procedura za
odredivanje optimalnog skupa projekata, kada su ogranienja unapred
postavljena. Glavno ograni¢enje za primenu ove metode kod ocene i
selekcije R&D projekata je u odredivanju adekvatnosti ciljeva,
odnosno ne postoji metod koji moze da proceni koliko su ciljevi
ispunjeni u skladu sa ograni¢enjima.

NajcesS¢e se za selekciju R&D projekata koriste dve grupe
kriterijuma, sa pod kriterijumima.

1.  Opravdanost ideje:

- inovativnost ideja;

- jasnoca ideja i ciljeva;

- verovatnoc¢a dostizanja tehnickog uspeha;
- primenjivost rezultata;

- atraktivnost reSenja.

2. Alokacija organizacionih resursa:
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- obrazlozenje budzeta:
— finansijska opravdanost projekta;
— mogucénost komercijalizacije.
- dostupnost kvalifikovanog kadra;
- dostupnost potrebne tehnologije, opreme i materijala.
3. Stratesko upravljanje
- predvideno vreme realizacije;
- opravdanost ideje sa drustvenog aspekta;
- reference i iskustvo rukovodica i ¢lanova tima.

Ipak, u praksi se pokazalo da je medu najvaznijim kriterijumima
prilikom donoSenja odluke o finansiranju R&D aktivnosti zapravo
rukovodilac i njegove reference, kao i sastav tima, sa njihovim
referencama. Iskustvo je pokazalo da $to je rukovodilac tima iskusniji
i kompetentniji, ¢ak i u slu¢ajevima kad se ne radi o revolucionarnim
idejama za istrazivanje, dobice vece poverenje U odnosu na neiskusne
i U rezultatima jo$ uvek nepotvrdene rukovodioce.

Medutim, imaju¢i u vidu da je istrazivacko-razvojni rad ipak
neizvestan 1 da vrlo Cesto ne mozemo da predvidimo rezultate i
ostvarimo planirane efekte, bez obzira koliko se projektni tim trudio i
zalagao za to, ukoliko se ne dobiju ocekivani rezultati, ovi ljudi,
nazalost, vrlo retko mogu da o¢ekuju da dobiju ponovo novac iz istih
fondova.

Postoje razliciti faktori koji mogu ugroziti R&D projekat i da
dovedu do toga da projekat prekoraci planirano vreme, planirane
troskove ili da se u meduvremenu promene odredene specifikacije
projekta. U zavisnosti od sektora u kome se sprovode projekti, zavisi i
procenat neuspeha istih. Na primer, u farmaciji procenat neuspeha
R&D projekata je ve¢i od 95%. Laboratorije pokrenu veliki broj
konkurentnih projekata, ali sa vrlo malom Sansom za uspeh, i zbog toga
ve¢ina od njih bude stopirana u nekoj od faza realizacije. Sa druge
strane, automobilska industrija prihvata vrlo ogranieni broj projekata
za razvoj novih automobila, ali su ekonomski rezultati svakog od njih
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vrlo veliki. U ovom slucaju, projekti se pretvore u biznis tek kad izadu
na trziste, posebno u sluc¢ajevima kada projekat ¢ini deo proizvodne
linije, kao u slu¢aju Renoa sa proizvodnjom sukcesivnih modela Klia.

3.2. Kontrola istraZivanja i razvoja

lako istraziva¢i ne vole kontrolu i preferiraju slobodu u svom
radu, permanentna kontrola njihovih aktivnosti je bitna iz ugla onog ko
ih finansira. Kontrola u ovom slucaju ima za cilj da prati tok R&D
aktivnosti i u zavisnosti od ostvarenih rezultata da se dozvoli nastavak
ili u potpunosti prekinu, ukoliko ne daju planirane rezultate. U
zavisnosti od toga u kom trenutku se vrsi kontrola, imamo tri vrste
procene istraziva¢ko-razvojnog rada.

1.  Pre pocetka istrazivackih aktivnosti.
2. U toku realizacije aktivnosti.
3. Nakraju R&D aktivnosti.

U prethodnom delu podrobnije je objasnjeno $ta podrazumeva
kontrola R&D aktivnosti pre samog njihovog pocetka. Postoje
odredeni kriterijumi na osnovu kojih se ispituje opravdanost
istrazivanja, da 1i tako neSto ve¢ postoji, da li postoje materijalni 1
ljudski resursi za njegovo sprovodenje, da li postoje rizici za njihovo
sprovodenje, koje su tehnicke 1 ekonomske mogucnosti
komercijalizacije 1 tome sli¢no. Nakon toga, kada prode kroz odredene
filtere donosi se odluka da li ili ne finansirati te aktivnosti.

Druga vrsta kontrole vrsi se periodi¢no tokom realizacije R&D
aktivnosti. To moZe biti na polugodiSnjem ili godiSnjem nivou, pri
¢emu Clanovi tima sastavljaju izveStaje o tome Sta je od planiranog
uradeno, koje su rezultate ostvarili 1 da 11 su se susreli sa nekim
potesko¢ama u radu.

Treca vrsta kontrole se radi na kraju aktivnosti kada se mogu
videti dobijeni rezultati, uporediti sa onim S§ta je planirano, a takode se
mogu videti 1 ukupni troskovi, koji se dalje stavljaju u odnos sa
ukupnom dobiti.
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Evaluaciju, selekciju i kontrolu projekata najcesce vrSe naucni
komiteti ukoliko se radi o drzavnom novcu ili nezavisni eksperti.
Koris¢enje nacionalnih nau¢nih komiteta jeste legitimno zbog
strucnosti 1 iskustva koje ¢lanovi tih komiteta poseduju, ali vrlo ¢esto
postojanje kolegijalnih odnosa izmedu onih koji odlu¢uju i onih koji
podnose predlog moze uticati na objektivnost i regularnost celog
postupka. U razvijenim zemljama, ali od skoro i u Srbiji, ovaj problem
se prevazilazi na taj naéin $to se za evaluaciju i kontrolu R&D projekata
angazuju medunarodni eksperti, pri ¢emu se mogucénost
,familijarizacije” svela na minimum. Ali 1 tu postoji mogucnost
zloupotrebe, jer je svet postao jedno ,,globalno selo®.

Problem je mnogo jednostavniji kada su u pitanju kompanije.
Koris¢enje nezavisnog ekspertskog tima od strane kompanija za ocenu
R&D aktivnosti, koji su sacinjeni od ljudi izvan same organizacije,
omogucuje potpunu objektivnost i nemogucénost pojave konflikta
interesa. Nezavisni ekspertski tim ima tu slobodu i sposobnost da ukaze
na bilo kakve manjkavosti u projektu i predlozi nacin za njihovo
reSenje ili da predlozi odbacivanje celog projekta kao neprofitabilnog.

Rad ovih nau¢nih komiteta i nezavisnih eksperata jako puno
kosta, ali ipak mnogo manje nego jedna greska u R&D odeljenju.

Mnoge kompanije imaju posebnu proceduru i pravilnike o
angazovanju ¢lanova nau¢nih komiteta, sa opisom njihovim duznosti.
Primer Vicore Pharma grupe pokazuje koja su zaduzenja njihovog
nauc¢nog komiteta:

1. Analiza i razmatranje proizvodnog portfolia kompanije, kao i
odredivanje njegove atraktivnosti;

2. Razmatranje strategije istrazivanja i razvoja u kompaniji, kao
1 tehnologija za koje kompanija smatra da su vaZzne za uvodenje;

3. Davanje sugestija i preporuka u vezi teku¢ih R&D projekata;
4. Razmatranje strategije o intelektualnoj svojini kompanije;

5. Razmatranje kvaliteta raspolozivih resursa u R&D odeljenju.
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3.3. Merenje rezultata istraZivacko razvojnih aktivnosti

Ranije su se R&D aktivnosti na nivou kompanije posmatrale kao
»crna kutija“ i izolovana funkcija, koju je bilo gotovo nemoguce
sistematski pratiti 1 kontrolisati. MenadZeri su izdvajali odredenu svotu
novca, a za uzvrat ocekivali su rezultate u nekom duzem periodu. Pored
toga, sama priroda R&D aktivnosti i ljudi koji rade na tim poslovima
dodatno je oteZzavalo merenje performansi. Medutim, promene koje su
se desile zahtevale su od menadZera da preispitaju moguénost merenja
R&D performansi, a glavni motiv za to bio je analiza opravdanosti
ulaganja u R&D i doprinos ovih aktivnosti celokupnom poslovanju.
Zbog ogranicenih resursa, R&D odeljenje je moralo da opravda dalja
ulaganja, koja bi vrlo lako mogla biti preusmerena na neku drugu
funkciju u organizaciji. Analiza odnosa izmedu ukupnih ulaganja u
R&D i obrta kapitala u odredenoj kompaniji, ne daje kompletnu sliku
efektivnosti takvih ulaganja, iako je njihova uloga u ocuvanju
konkurentske pozicije jako poznata. Zbog toga je, iako vrlo tesko,
izuzetno vazno izvrsiti merenje performansi R&D odeljenja.
Jednostavan model ili instrument za merenje R&D aktivnosti ne postoji
i zavisi¢e od mnogih faktora.

Najpre, mozemo ponoviti da razliCite vrste istrazivanja (osnovna,
primenjena, eksperimentalno-razvojna) imaju razlic¢ite autpute. Kod
osnovnih istraZivanja kao rezultat se ocekuje novo znanje, koncept ili
teorija, koja se najcesce publikuje u medunarodnim casopisima. Vrlo
je teSko meriti doprinos ovakvog rezultata nauci ili njegov znacaj,
posebno kada se zna da vecina istrazivaca tokom svojih istrazivanja,
vrlo ¢esto nema ni svest 0 moguc¢oj primeni ovog znanja. Da li ¢emo

meriti brojem strana u nekom nau¢nom casopisu? Naravno da ne.

Kod primenjenih istrazivanja rezultat je prototip nekog
proizvoda ili poboljSani proces. U tom slucaju, mnogo je lakse izmeriti
troSkove i sa odredenom verovatno¢om predvideti koristi ovakvih
istrazivanja.

Najjednostavnije je kada su u pitanju eksperimentalno-razvojna
istrazivanja, koja kao rezultat imaju proizvod koji je spreman da izade
na trziSte. Sa najveCom preciznoS€u zasnovano na kvantitativnim
metodama, moZze se izvrsiti poredenje troSkova i dobiti iz ovakvih
aktivnosti. Medutim, ¢ak i u ovim slucajevima kada su u pitanju
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razvojna istrazivanja novog proizvoda, na primer kod razvoja novog
leka, taj proces moze trajati i 10 godina, pri ¢emu sve to vreme ne
postoje jos uvek opipljivi rezultati.

Pokus$aji da se izvr$i merenje rezultata kroz odnos inputa i
autputa, dodatno komplikuje ceo ovaj proces, jer vrlo Cesto uspeh
samog projekta zavisi od kreativnosti i iskustva samog istrazivaca, ¢iji
je doprinos u tom smislu zaista teSko meriti.

Ceo ovaj postupak otezanog merenja performansi R&D
aktivnosti dugo vremena je istrazivace i institucije drzao podalje od
pokusaja njihove evaluacije i merenja. Sama priroda istrazivackog
posla, neizvesnost i rizik, otezavali su i zadavali muke menadzerima.
Pri tom je ipak trebalo voditi racuna da se prostim merenjem, kao u
sluc¢aju proizvodnih aktivnosti, ne ugrozi integritet i kreativnost samog
istrazivaca.

Ipak, 80tih i 90tih godina desile su se odredene ekonomske i
socijalne promene, koje su naterale menadZere da pronadu resenje kako
bi izmerili performanse R&D aktivnosti, Sto je dovelo do novih
pristupa i metoda koje su prilagodene R&D, koje bi pomogle u
prevazilazenju ili barem u minimiziranju prepreka za uspeSnu
evaluaciju.

Prvenstveno doslo je do naglog napretka u tehnologiji, koja je
pocela da se razvija sve viSe 1 brze, pojave novog znanja koje se
primenjivalo u razvoju novih proizvoda i procesa, §to je dalje dovelo i
do skracivanja zivotnog ciklusa pojedinih kategorija proizvoda, sve
veci broj novih proizvoda i usluga je dospevao na trziste, a razlika
izmedu inovacije 1 njene primene se sve viSe skracivala. Pored toga
trziSta su postala sve turbulentnija, konkurencija sve agresivnija,
potroSaci su postali sve probirljiviji 1 zahtevniji, Sto je dovelo do toga
da su 1 kompetencije R&D osoblja i uopste svih zaposlenih, morale da
se menjaju tokom vremena (pri ¢emu taj trend joS uvek traje). Kao
dodatak svemu, globalizacija i liberalizacija trziSta doveli su do
spajanja trzista i tehnologija, koje su doprinele povecanju konkurencije
u razli¢itim industrijama.

Drustvo koje je zasnovano na znanju kao glavnom resursu
produktivnosti, u potpunosti je zamenilo ono u kome su dominirale
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masine, a povecana efikasnost zavisila isklju¢ivo od uvedene
tehnologije.

Danas je, na primer, za razvoj novog leka potrebno izdvojiti oko
800 miliona dolara, a sredinom 90tih godina XX veka, ova cifra je bila
deset puta veca. To je u mnogome rezultat spajanja i integracije znanja
iz razli¢itih oblasti, koje dakle moraju da budu prikupljena i primenjena
da bi se dostigao visi nivo u R&D.

Zbog svih ovih Cinjenica, poslednje dve dekade su oznacile
povecano interesovanje teoreticara za razvoj metoda koje bi omogucile
merenje i kontrolu R&D aktivnosti.

Pa ipak, i dalje postoji veliki problem vezano za predlozene
tehnike za evaluaciju, jer teoreticari nisu uzeli u obzir uticajne faktore
na pojedine pristupe, a koji su se u meduvremenu javljali i bili sve
oCigledniji (Chiesa and Frattini, 2009). Takav je slu¢aj sa slede¢im:

1. Povecéano oslanjanja na spoljaSnje izvore tehnologije. Kao §to
je ve¢ pomenuto, kompanije vrlo ¢esto nemaju dovoljno tehnickih ili
finansijskih resursa da bi aktivnosti R&D realizovale na uspes$an nacin.
Zbog toga one se koncentriSu na postojece znanje, koje predstavlja
njihovo jezgro kompetentnosti, a kompetencije koje im nedostaju
dopunjuju u saradnji sa fakultetima, institutima i ostalim R&D
organizacijama, da bi nadomestili svoj nedostaju¢i inovativni
potencijal.

2. IskoriS¢avanje razlic¢itih kanala za eksploataciju tehnologije.
Ranije su rezultate svojih R&D aktivnosti iskljucivo koristile za svoje
interne potrebe, za razvoj novog proizvoda, procesa, koje su dalje na
trziStu komercijalizovale. Medutim, veoma visoki troSkovi razvoja
nove tehnologije ili stvaranja znanja, ¢ine da dugoro¢na konkurentska
prednost organizacije zavisi od sposobnosti potpunog iskoris¢enja
tehnoloskih baza koje su stvorile. To je nateralo organizacije da se
okrenu prodaji rezultata svojih R&D aktivnosti, pretvaraju¢i na taj
nacin svoj know-how u izvor profita, kroz prodaju licenci, zajednicka
udruzivanja i sli¢no.

3. Preduzetnicka priroda R&D aktivnosti. Tradicionalno R&D
posmatrana je kao funkcija u kojoj se stvara, ¢uva i transformiSe
znanje, koje se kasnije koristi za razvoj novih proizvoda ili usluga.

105



Poglavlje 111

Danas, osim toga §to i dalje ima ulogu u kreiranju znanja, R&D ima
ulogu u pokretanju inovativnog procesa i osluskivanju okruzenja u
potrazi za novim idejama i znanjima, moguénostima integracije
internog sa eksternim znanjem da bi se njihovim kombinovanjem
stvorilo jezgro kompetentnosti i potraga za moguc¢nostima ustupanja
tehnologije eksternom okruzenju. 1z ovoga vidi se da je uloga R&D
evoluirala u funkciju koja je direktno zaduzena za stvaranje dodatne
vrednosti za kompaniju i stvaranje profita.

4. Upravljanje istrazivanjem i razvojem na internacionalnom
nivou. R&D je u veliko dobio svoju internacionalnu dimenziju. Mnogi
primeri internacionalizacije inovativnih aktivnosti jasno pokazuju da
inostrani R&D postaje sastavni deo R&D baze jedne zemlje ili
kompanije.

Sve ove promene u upravljanju istrazivanjem 1 razvojem
podvedene su danas pod paradigmu industrijske inovacije koja je
nazvana ,,otvorena inovacija“. Karakteristike ove paradigme su da je
uloga R&D 1 upravljanje ovom aktivnoS¢u postala radikalno drugacija
od one koja je podrazumevana u klasi¢nom inovativnom procesu. Ovo
je imalo znacdajne implikacije na evaluaciju i merenje rezultata R&D
aktivnosti.

Prvi pokusSaji kod merenja performansi bio je odabir indikatora
koji ¢e meriti R&D. Mnogi su se zalagali za to da bi kompanija trebalo
da koristi ograni¢eni broj objektivnih 1 spoljasnjih indikatora, koji ¢e
biti fokusirani na rezultate, pre nego na ponasanje. Misljenje je da bi to
trebalo da budu indikatori koji predstavljaju balans izmedu
kvantitativnih i kvalitativnih mera. Presley and Liles (2000) podelili su
kvantitativne pokazatelje na finansijske i nefinansijske, dok su
kvalitativni pokazatelji opisivali ono §to nije moglo da se izmeri
brojevima, kao §to je reputacija kompanije na trzistu, koja bi se opisno
ocenjivala kao odli¢na, dobra, losa. Pored toga, uvedena i dodatna
kategorija ,,polukvantitativni® pokazatelji, koja oslikava subjektivno
misljenje eksperta koji vrSi procenu, koje moZe biti prevedeno u
numericki izraz koriS¢enjem alternativnih tehnika.

Na osnovu svega ovoga izvrSena je podela indikatora koji se
koriste za merenje R&D na slede¢i nacin (Slika 7):
1. Kvantitativni objektivni indikatori (numeri¢ke mere dobijene
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primenom algoritama koji vrse evaluaciju nezavisno od subjektivnog
misljenja).
2. Kvantitativni  subjektvni indikatori ili ,,polukvantitativni‘

(numeri¢ke mere dobijene na osnovu ekspertskog misljenja koje je
koris¢enjem alternativnih metoda numericki izrazeno),

3. Kvalitativni indikatori (nisu izrazeni numericki, ve¢ opisno na
osnovu misljenja eksperta).

OSNOVNA
ISTRAZIVANJA —  » KVALITATIVNE MERE
PRIMENJENA POLUKVANTITATIVNE
ISTRAZIVANJA MERE
EKSPERIMENTALNO
RAZVOJNA ———  KVANTITATIVNE
ISTRAZIVANJA MERE

Slika 7. Odnos vrste istrazivanja i primenjenih metoda za merenje

performansi
Izvor: Ojanen, Vuola, 2003

Medu  kvantitativnim  podacima,  najzastupljeniji  je
bibliometrijski pristup. Ovaj pristup otkrio je nekoliko pokazatelja koji
na najbolji nacin daju doprinos merenju R&D aktivnosti. Tu se
izdvajaju dve velike grupe indikatora za merenje rezultata:

1.  Bibilometrijski, koji se odnose na broj nau¢nih publikacija, da bi
se na taj naCin merio doprinos istrazivaca,

2. Tehnometrijski, koji se odnose na podatke o patentima.
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Najosnovniji podatak za merenje rezultata nau¢nog rada
organizacije ili pojedinca, jeste broj publikacija. Naravno, ova mera je
dalje usavrSavana da bi se ocenio i kvalitet, uticaj i znacaj publikacija,
da bi se procenila njegov kratkoro¢ni ili dugorocni uticaj, kao i sadasnji
i o¢ekivani bududi.

Ovi bibliometrijski indikatori naSli su svoju primenu u oceni
rezultata na nacionalnom, regionalnom, pa ¢ak i na nivou kompanije.
Oni sluze prvenstveno da bi se ocenile nau¢ne kompetencije i snage na
nacionalnom nivou. Medutim, na nivou kompanije ovaj bibliometrisjki
pristup stvorio je dosta problema. Pre svega nije jednostavno i vrlo je
skupo uraditi analizu, jer zahteva veliku koli¢inu podataka, koje je
tesko i skupo prikupiti. Drugo, veoma je tesko preko njih meriti
kratkoro¢ne performanse. Na primer, za malu kompaniju koja posluje
u farmaceutskoj industriji veliki je rezultat ukoliko ima jedan do dva
patenta u deset godine. I §to je najvaznije, oni ne omogucavaju merenje
dve najznacajnije dimenzije u R&D aktivnostima, vreme i troskove.

Iz tog razloga javio se drugi pristup merenja performansi R&D
koji je mnogo vise prilagoden poslovnim organizacija. Prema ovom
pristupu prate se Cetiri klase indikatora:

1. Input. Ovo znaci koriS¢enje kvantiteta ili kvaliteta inputa koji
se koriste tokom vrSenja aktivnosti. Primeri indikatora inputa Ssu
kvalitet i kvantitet trenutnih troskova, investicija, ljudskih resursa,
tehnologija.

2. Procesi. Ovo podrazumeva analizu aktivnosti u kojima je
R&D funkcija ukljucena. Tipicni procesi koji se podrazumevaju su
generisanje koncepata, razvoj proizvoda, izbor projekata, pri cemu su
karakteristi¢ni indikatori duzina zivotnog veka proizvoda, prosec¢no
vreme potrebno za redizajn.

3. Autput. Ovo podrazumeva merenje R&D rezultata koji su
postignuti, na primer broja patenata, nau¢nih publikacija, zavrSenih
projekata, novih proizvoda,

4. Ucinak ili ishod. Ova mera predstavlja doprinos koji je R&D
imao za organizaciju. Na primer, sniZzeni prosecni troskovi, procenat
prodaje novog proizvoda ili stepen uvedenih poboljsanja na proizvodu.
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Preporuka mnogih praktikanata i istrazivaca iz oblasti R&D
menadzmenta je da se za merenje performansi koristi kombinacija
kvalitativnih i kvantitativnih pokazatelja. Prvi da bi se mogli proceniti
i nemerljivi rezultati, a drugi da bi se mogla izbe¢i subjektivna ocena
evaluatora. Stoga se najceSs¢e ckonomskim 1 finansijskim
pokazateljima, koji su diskutabilni u proceni nematerijalnih i
dugoroc¢nih rezultata, koji su tipi¢ni za R&D, dodaju i1 nefinansijski
indikatori, koji se mogu mnogo lakse proceniti.

Kao najcescéi razlozi za merenje performansi R&D navode se:
1. motivacija R&D profesionalaca,

2.  dijagnoza aktivnosti i procesa koje se odvijaju unutar R&D
funkcije,

3.  intenziviranje komunikacije i koordinacije medu istraziva¢ima i
onima koji nisu ukljuceni u projekat,

4.  stimulisanje u€enja i personalnog razvoja medu istrazivacima,
5.  smanjenje neizvesnosti u R&D aktivnostima,

6. procena profitabilnosti R&D aktivnosti i njihov doprinos
ekonomskim rezultatima kompanije,

7.  podrska prilikom izbora i prioritizacije istraZzivackih projekata
koje treba pokrenuti ili prekinuti.

Takode, merenje R&D rezultata moze se vrsiti na razli¢itim
nivoima:

1. na nivou R&D funkcije kao celine, koja je sastavljena iz viSe
R&D jedinica,

2. nanivou R&D jedinice,
3. nanivou projektnog tima koji radi u okviru R&D jedinice,
4.  nanivou istrazivaca i nauc¢nika.

I na kraju, bitan deo sistema za merenje performansi je kako
zapravio funkcioniSe ceo taj sistem i kako se odvija proces. Potrebno
je definisati odredena pravila prema kojima ¢e se odvijati proces, pre
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nego §to izvrS§imo bilo kakva merenja, posebno ukoliko se sistem
koristi kao sredstvo za motivaciju zaposlenih. Najpre je potrebno
definisati standarde u odnosu na koje ¢e se vrsiti poredenje ostvarenih
rezultata. Definisanje standarda je vrlo izazovan i sloZzen zadatak zbog
jedinstvenosti koju svaki R&D projekat ima i stepenu neizvesnosti koji
je sa njim povezan. Druga vazna karakteristika je frekvencija merenja.
Performanse u R&D jedinici mogu da se mere u razliCitim
frekvencijama, na primer nedeljno, mese¢no, kvartalno, godisnje, ali
optimalni period kada bi to zaista trebalo da se radi je vrlo teSko
definisati. Izbor najoptimalnije dinamike merenja zavisice prvenstveno
od razloga merenja (da li zbog postavljanja dijagnoze, ucenja ili
motivacije zaposlenih), izabrane dimenzije i indikatora.

Neke kompanije se trude da ispune razli¢ite ciljeve merenja od
prethodno navedenih, dok su druge skoncentrisane na konkretne.

Primer kompanije ¢iji je cilj uvodenja sistema merenja motivacija
zaposlenih i poboljsanje njihovih performansi, oslikava ovaj primer.

3.3.1. Studija slucaja

Kompanija A je italijanska firma koja je osnovana 2001. godine
1 bavi se aktivnostima u oblasti farmaceutskih istraZzivanja. Pruza
tehnoloski intenzivne usluge koje podrzavaju procese razvoja novog
proizvoda za Klijente. Jedan od prvih problema sa kojima se
menadzment kompanije susreo jeste uvodenje sistema za merenje
performansi. Kompanija je uglavnom obavljala istraZivanja za trecu
stranu, na osnovu ugovora, i aktivnosti na generisanju novih molekula
koji su prodavani u vidu licenci velikim firmama na farmaceutskom
trzistu.

Osnovne karakteristike sistema merenja performansi u kompaniji
A bile su sledece (Slika 8):

1. Razlog merenja performansi. Kontekst u kome kompanija
posluje i tip istrazivanja kojima su se oni bavili (osnovnim i
primenjenim) pokazali su kompaniji da osnovni cilj merenja
performansi u kompaniji mora biti motivacija istraZivaca i naucnika,
kako bi usmerili njihove napore ka ispunjenju strateSkih ciljeva
kompanije. To je dalje imalo uticaja i na to kako ¢e ostali elementi
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sistema biti organizovani. MenadZzment je uvodenjem koncepta sistema
nagradivanja koji je bio zasnovan na upravljanju na osnovu ciljeva, po
kojem su istrazivaci dobijali finansijsku podrsku svaki put kada bi
dobili odredene rezultate, Zeleo da ih motivise. Interesantan je podatak
da u Zelji da ih motiviSu menadzeri su uveli sistem nagradivanja na dva
nivoa, individualnom i organizacionom. Drugim re¢ima, pojedinci su
dobijali nagrade i kada bi organizacija kao celina ostvarila uspeh, pod
pretpostavkom da su oni svojim radom doprineli tome, ali bez
mogucénosti da se tako neki doprinos zaista i izmeri.

2. Dimenzije performanse. Ovaj element izabran je u odnosu na
razlog koji je naveden za uvodenje sistema merenja performansi, a to
je motivacija zaposlenih. Iz tog razloga praéene su dve dimenzije:
inovativna 1 uceca perspektiva i poslovna procesna perspektiva.
Menadzment je zakljucio da se dodatna motivacija istraziva¢a moze
posti¢i merenjem i nagradivanjem njihovog doprinosa inovativnom i
kreativnom potencijalu. Shvatili su takode da performanse koje su
postignute iz ucece i inovativne perspektive nisu u potpunosti pod
kontrolom samog istrazivaca i ne mogu da podrze sistem upravljanja
prema ciljevima. Kao rezultat odlucili su da uvedu mere koje su
povezane sa sposobnostima istrazivaca da izvrSe neki zadatak kao Sto
je sticanje odredenih znanja, sklapanje partnerstava i saradnje sa
spoljnim organizacijama i efikasno sprovodenje timskih aktivnosti.

3. Indikatori. Kompanija A je bila svesna da mora da odabere one
indikatore koji omogucavaju jednostavno i direktno merenje 1 koji
dozvoljavaju kolektivnu diskusiju. To su tipi¢ni kvantitativni
indikatori, koji u potpunosti podrzavaju koncept nagradivanja na
osnovu upravljanja pomocu ciljeva. Ipak, menadzment je shvatio da
koriS¢enjem isklju€ivo kvantitativnih indikatora ne mogu se meriti
nematerijalni, neopipljivi rezultati. Stavise, veliki stepen neizvesnosti i
dinamic¢nosti koji je skopcan sa ovim istrazivanjima, ¢inio je gotovo
nemogucim da se definiSu standardi za kvantitativne indikatore. Stoga
su odlucili da koriste izbalansiranu kombinaciju kvantitativnih 1
kvalitativnih indikatora. Na primer, da bi izmerili sposobnost
kompanije da razvije nove tehnologije i kompetencije, numericki
indikator ,,vreme potrebno za razvoj nove tehnologije* je dopunjen sa
kvalitativnom procenom o internacionalnoj relevantnosti tehnologije
ili kompetencije koja je razvijena.
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4. Objekti posmatranja. Kao objekte posmatranja kompanija je
izabrala da to budu R&D projekti i departmani. Prilikom izbora objekta
posmatranja kompanija je uzela u obzir samo onaj indikator na koji je
objekat posmatranja mogao da ima direktan i potpun uticaj. To je
doprinelo otkrivanju ¢injenice da moguénost kontrole pojedinih faktora
varira u odnosu na organizacioni nivo. Na primer, individualni
istraziva¢ ne moze da bude odgovoran za pojedine aktivnosti skrininga
molekula (za kvalitet novootkivenog olova), s obzirom da je stepen
neizvesnosti toliko visok i nemoguée ga je kontrolisati (Sansa da
molekul postane olovo je vrlo niska). To se zapravo smatra
odgovornoséu celog tima koji je zaduzen za razvoj leka i realizaciju
projekta, s obzirom da projekt menadzer moze uticati na rezultat
projekta, na primer kroz poboljsanje procesa ili efikasnije alociranje
resursa.

5. Proces merenja. Definisanje standarda i dinamike merenja
mora biti u saglasnosti sa kulturom same organizacije i
karakteristikama zaposlenih koje ona uposljava. U slu¢aju kompanije
A, menadzeri su bili svesni Cinjenice da ona uposljava nauénike i
hemicare koji su uzivali veliku autonomiju u radu i sa visokim nivoom
obrazovanja. Stoga je bilo izuzetno vazno obratiti paznju da sistem
merenja performansi ni na koji nac¢in ne ugrozava njihovu autonomiju.
Rizik da ¢e oni mozda doziveti sistem kao neSto Sto ugrozava njihov
rad je bio zaista visok. Sto se ti¢e standarda, unutranji i subjektivno
evaluirani standardi su bili favorizovani. To je omogucilo ohrarivanje
istrazivaca da nastave sa radom, €ak 1 u slucajevima kada su dobijali
rezultate koji nisu ispod ocekivanih. Na primer, broj prijavljenih
patenata koji je ispod postavljenog standarda i1 dalje se moze smatrati
vrednim rezultatom za kompaniju, ukoliko kolege ili supervizori
procene da je na ostvarenje ciljnog standarda uticao niz spoljasnjih
faktora, na koje istrazivaci nisu mogli da imaju uticaj.

Sto se ti¢e dinamike ocenjivanja, odlu¢eno je da se individualni
ciljevi postave na pocetku svake kalendarske godine 1 da se evaluacija
postignutih rezultata vr$i na svaka dcetiri meseca, sa finalnom
evaluacijom na kraju godine. Ovaj raspored merenja se smatra
kompatibilnim sa tipicnom dinamikom odvijanja istrazivackih
aktivnosti.
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CILJEVI

- Motivisati istrazivace i inzenjere,

- Pratiti napredak u aktivnostima,

- Oceniti profitabilnost R&D aktivnosti,
- Pomo¢i prilikom izbora projekata,

- Pospesuje koordinaciju i komunikaciju,
- Smanjuje neizvesnost,

- Stimulise organizaciono ucenje.

e =
| |
| DIMENZIJE PERFORMANSI OBJEKTI KONTROLE :
| - Finansijska perspektiva, - R&D jedinica, |
- PotroSacka perspektiva, - Funkcionalno odeljenje,
persp I . jen)
| - Inovativna i uceca perspektiva, B - Projektni timovi, |
- Procesna perspektiva. - Pojedinci.
| persp )
| |
| [} [} [ |
| |
| |
A Y |
| INDIKATORI |
l
| -Kvantitativni, |
| -Kvalitativni. |
| |
l A |
l Y Y v :
: PROCES |
| FREKVENCIJA STANDARDI :
| - Redovno, - Interni, |
' - Klju¢ne tacke. - Eksterni. |
l
|
l
e e e o — i — e — . ——— . —_— —_— — — — — — — — — — — — — J

Slika 8. Model merenja performansi u R&D jedinici
Izvor: Chiesa, Frattini, 2009

Kao §to je napred reCeno, merenje performansi se najcesce vrsi
da bi se opravdala ulaganja u R&D i izmerio njihov doprinos uspehu

113



Poglavlje 111

kompanije. Pa ipak, postoje i drugi razlozi zbog ¢ega je izuzetno vazno
da se prate i mere rezultati ljudi zaposlenih u R&D jedinici. Jedan od
njih svakako jeste i nagradivanja uspesnih timova i pojedinaca. Zbog
toga je bitno merenje performansi i na nivou jedinice, na nivou timova,
ali i na individualnom nivou.

Proizvodne i usluzne kompanije najcesc¢e za merenje sopstvenih
performansi koriste isklju¢ivo finansijske pokazatelje. Ovi pokazatelji
ipak samo pokazuju operativne rezultate, ne vode¢i mnogo racuna o
procesima i ne pokazuju odnos izmedu faktora koji su uticali i efekata
dobijenih rezultata. Koris¢enje finansijskih pokazatelja iako je
jednostavno, lako i troSkovno prihvatljivo, ipak se orijentiSe samo na
kratkoro¢ne finansijske efekte i na taj nain onemoguéava menadzere
da makar i uzmu u razmatranje projekte i aktivnosti kod kojih postoji
mogucnost ostvarivanja dugoro¢nih efekata. Stoga bi jedna opsezna i
detaljna analiza performansi trebalo da uzme u razmatranje kako
finansijske, tako i nefinansijske pokazatalje i razmotri ih na nivou
celokupne kompanije.

Problem kod merenja performansi i efekata u R&D
organizacijama jo$ vise dobija na tezini, jer su rezultati R&D aktivnosti
vrlo Cesto i nematerijalna dobra u formi novog znanja ili reSenja. Neke
R&D organizacije mogu raditi na radikalnim, dok druge na
inkrementalnim inovacijama. Neke se mogu isklju¢ivo baviti
osnovnim istrazivanjima, dok su druge viSe orijentisane na primenjena
ili eksperimentalno-razvojna. Nekad samo broj novih proizvoda ili
patenata ne moze biti jedini kriterijum merenja performansi, vec i
znanje ili vestine koje su stvorene tokom delovanja. Iz tog razloga
potrebno je ukljuciti vise razliCitih kriterijuma da bi se izmerile realne
performance u konkretnoj R&D organizaciji.

3.3.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je mocéan alat strateskog
menadZmenta koji prilikom procene performansi kompanije uzima u
obzir i finansijske i nefinansijske pokazatelje. Ovaj alat, se razlikuje od
sli¢nih alata koji se koriste na taj na¢in §to pokuSava da objasni vezu
izmedu rezultata, efekata rezultata, ali i faktora koji su doveli do
ostvarivanja tih rezultata. Na taj nadin on objasnjava uzro¢no-
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posledi¢nu vezu koja postoji medu njima, te tako moze da posluzi i kao
alat za kontrolu ispunjenja postavljenih ciljeva i da pomogne da se
specifi¢ni ciljevi departmana i organizacionih jedinica usaglase sa
celokupnom misijom i vizijom kompanije.

Pokazatelji ucenja i razvoja su pokretaci pokazatelja internih
poslovnih procesa. Pokazatelji internih poslovnih procesa su pokretaci
pokazatelja zadovoljstva potrosaca, koji su dalje pokretaci finansijskih
pokazatelja. Balance scorecard ne samo da pokazuje operativne
rezultate, ve¢ ukazujuéi na vezu izmedu pokazatelja rezultata i njihovih
pokretaca, daje moguénost sagledavanja buducih desavanja.

Balanced Scorecard na primeru R&D organizacije

Potrosacka perspektiva

Rezultat aktivnosti R&D organizacije je najceS¢e novo znanje,
novi proizvod, proces, tehnologija ili resenje za neki konkretan
problem. Korisnici ovih rezultata mogu biti i interni i/ili eksterni.
Interni korisnik moze biti kompanija u ¢ijem se sastavu nalazi R&D
jedinica, a kao eksterni korisnici mogu biti krajnji potroSaci, industrija
ili drustvo uopste. To sve zavisi od toga koje je ciljno trziste i grupa
kojoj su namenjeni rezultati R&D aktivnosti. Ali, svakako nema smisla
ulagati u R&D ukoliko rezultate ne moze da koristi drustvo bilo u formi
novog znanja, proizvoda ili tehnologije. Mora da postoji neka vrednost
koju R&D organizacija pruza drusStvu, koje je u ovom slucaju korisnik.
Uticaj i performanse se na taj nain moraju meriti iz perspektive
potrosaca i to:

a)  Ispunjenjem zahteva i potreba potrosaca,

b) Stvaranjem traznje za novim proizvodom /procesom/
tehnologijom,

c)  Obezbedivanjem dodate vrednosti kupcu,
d)  Povecanjem zadovoljstva potrosaca,
e)  Poboljsanje karakteristika i funkcije proizvoda.

Interna poslovna perspektiva

Interna perspektiva poslovnih procesa opisuje koji su to procesi
koje kompanija mora da usavrsi da bi ispunila ocekivanja potroSaca 1
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zadovoljila njihove potrebe, ali i potrebe ostalih stejkholdera. Ciljevi iz
interne poslovne perspektive bi trebalo biti:

a) Insistiranje na planiranom vremenu realizacije projekata i
skra¢enje vremena osvajanja proizvoda,

b)  Poboljsanje troskovne efikasnosti u lancu snabdevanja,

c) Identifikovanje razli¢itih zahteva u okviru lanca snabdevanja, na
primer mogucnosti proizvodnje proizvoda,

d)  Povecanje efikasnosti kori$¢enja resursa,
e)  Prosirivanje i intenziviranje saradnje u okviru R&D timova.

Inovativna i Uceca perspektiva

Perspektiva organizacionog ucenja i razvoja podrazumeva
promene i pobolj$anja koje organizacija mora da uvede ukoliko zeli da
realizuje svoju viziju. Stalno inoviranje i u¢enje su klju¢ni faktori za
uspeh R&D organizacije. Ciljevi koje treba ispuniti iz perspektive
inoviranja i u¢enja su:

a) Insistiranje na stalnom inoviranju,

b)  Poboljsanje konkurentske pozicije kompanije i /ili proizvoda,
€c)  Povecanje znanja i sposobnosti ucenja,

d)  Poboljsanje procesa proizvodnje.

Finansijska perspektiva

Finansijska perspektiva otkriva kako organizacija zapravo Zeli da
je stejkoholderi vide. Jasno je da R&D organizacije ne mogu da prezive
bez generisanja profita koji ¢e moci da se koristi za dalja istrazivanja.
Ciljevi R&D organizacije iz finansijske perspektive bili bi:

a)  Poboljsanje troskovne efikasnosti R&D organizacije,
b)  Obezbedenje neprekidnog toka gotovine.

c)  Povecanje bogatstva akcionara,

d)  TraZenje novih izvora finansiranja R&D aktivnosti,

e)  Generisanje sopstvenih izvora finansiranja.
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POTROSACKA PERSPEKTIVA
Indikatori performansi

Uklapanje tehnologije, proizvoda i usluga sa

zahtevima potroaca

Broj potroSaca po proizvodu, prosecu.
Tip potrosaca

Nivo zadovoljstva potrosaca

Udeo na trzistu

Povratna reakcija potrofaca: pozitivna ili
negativna

Lojalnost potrosaca

Vreme potrebno da se ispuni porudzbina
Troskovi ispunjenja narudzbine

FINANSIJSKA
PERSPEKTIVA
Indikatori performansi
Finansijska pozicija u odnosu
na ostvareni profit
Samofinansiranje R&D
Fond generisan iz spoljnih
izvora
Profit ostvaren rezultatima
R&D
Novac od prodavanja licenci i
patenata
Likvidnost
Visina dividendi isplacena
akcionarima

K ) I
STRATEGIJA

]

R&D VIZIJA

|

=

INTERNA POSLOVNA
PERSPEKTIVA
Indikatori performansi
Ispunjenje zadataka po
fazama
Broj realizovanih projekata
Ispunjeni ciljevi po pitanju
troSkova, kvaliteta, vremena
Analiza kaSnjenja aktivnosti
Resavanje problema
Ekonomiénost trosenja
resursa
Upravljanje konfliktima
Nivo zadovoljstva poslom
kod zaposlenih
Motivacija ¢lanova tima

INOVATIVNA I UCECA PERSPEKTIVA

Indikatori performansi
Broj novih koncepata, teorija, proizvoda,
procesa
Broj patenata

Broj radova objavljenih u internacionalnim i

nacionalnim ¢asopisima

Broj reenja kreiranih za trecu stranu
Razvijene nove vestine

Adaptacija nove tehnologije

Razvoj ljudskih resursa

Verovatno¢a uspeha razvoja novog proizvoda

Udeo prodaje novog proizvoda u ukupno
ostvarenoj prodaji

Slika 9. Balanced Scorecard na primeru R&D organizacije
Adaptirano prema: Kumar, Kansal, Singhal, 2014
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Naravno da se i R&D organizacije medu sobom razlikuju i da, s
tim u vezi, imaju i razlicite ciljeve i strategije za njihovo ispunjenje.
Koji bi ta¢no parametri performansi bili, zavisice od konkretne
organizacije i njenih specifi¢nih ciljeva. Stoga, svaka organizacija bi
mogla da generiSe svoju BSC u skladu sa svojim ciljevima. Primer
jedne BSC dat je na Slici 9.

Cost-benefit analiza

Za merenje performansi R&D odeljenja, najsire koris¢eni metod
je cost-benefit analiza. Osnhovna ideja cost-benefit analize je da se
uzmu u obzir i izracunaju ili procene sve koristi i troskovi jednog
projekta, i da se na osnovu uporedenja ukupnih koristi i troSkova oceni
valjanost R&D projekta.

Primena cost-benefit analize donosi 1 odredene teskocde, a to su
pre svega problemi u vezi egzaktnosti u proceni svih koristi i troskova
(nemerljivi efekti).

Osnovni principi cost-benefit analize su:

1.  Cost-benefit analiza pretpostavlja da postoji razlika u doprinosu
projekta pojedina¢nim i ukupnim drustvenim ciljevima.

2. Kod cost-benefit analize treba uzeti u obzir sve koristi 1 troSkove.

3. Kao troskove treba uzeti u obzir i izgubljene koristi, a kao koristi
i smanjenje troskova.

4.  Sve koristi i troskove treba utvrditi, izmeriti i nov¢ano izraziti.

5. U primeni cost-benefit analize, kod nesavrsenih trzista (kod
nerazvijenih zemalja) treba koristiti obracunske cene.

6.  Cost-benefit analiza doprinosi optimalnoj alokaciji ogranic¢enih
resursa.

Prilikom utvrdivanja troSkova, trebalo bi uzeti u obzir sve realne
troskove koji su nastali tokom realizacije R&D aktivnosti. To moze biti
problem, posebno prilikom izraCunavanja visine angaZovanja
istrazivaca na projektu. Tada bi trebalo proceniti da i je istraziva¢ bio
angazovan puno radno vreme na projektu ili samo odredeni deo
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vremena. Takav je slu¢aj sa zaposlenima na fakultetima, koji deo svog
radnog vremena provode u nastavi, a drugi deo na istrazivackim
poslovima. Kod dekana fakulteta, situacija se dodatno komplikuje, jer
on 1/3 svog vremena provodi u poslovima rukovodenja fakulteta, a
preostalo vreme u radu sa studentima i na istrazivanjima. Ovakav slucaj
moze se javiti 1 u kompanijama, jer postoji veliki broj inZenjera koji
rade u proizvodnji, ali pored toga znacajan deo svog vremena provedu
u R&D aktivnostima.

Takode, prilikom obracuna realnih troskova trebalo bi uzeti u
obzir i troskove potrosnog materijala, opreme, infrastrukture,
angazovanje pomoc¢nih radnika, nezavisnih eksperata i sli¢no.

Najces¢e nijedan finansijer ne¢e zeleti da finansira troskove
pregleda literature, jer se pretpostavlja da je svaki ozbiljan istrazivac to
uradio pre podnosenja predloga projekta.

Imajuéiu vidu da se u kompanijama ili R&D organizacijama vrlo
Cesto realizuje veci broj projekata, u tom slucaju je troskove opreme i
izgradnje i adaptacije infrastrukture potrebno podeliti srazmerno ulogu
u pojedinacnim projektima.

4. Kategorizacija rezultata nau¢no-istraZivackog rada

Prate¢i proceduru istrazivackog procesa prikazano je da bi
dobijeni rezultati istraZivanja trebalo da budu saopsteni §iroj nau¢noj i
istrazivackoj zajednici, ukoliko za to postoji mogucénost i finansijer
istrazivanja da odobrenje.

Kao $to je ve¢ receno, najbolje je ukoliko istrazivaci tokom rada
dobiju rezultate koji su potpuno novi u datoj oblasti, te iste mogu
odmah da objave u najboljem svetskom nau¢nom casopisu. Ipak,
postoje i drugi nacini da istraziva¢ obavesti svoje kolege 0 svojim
rezultatima i upozna ih sa svojim radom.

U daljem tekstu bi¢e objasSnjene sve mogucnosti saopStavanja 1
publikovanja rezultata.

1. Nacionalne konferencije.

2.  Medunarodne konferencije.
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3. Nacionalni ¢asopisi.
4.  Medunarodni ¢asopisi bez impakt faktora.
5. Vrhunski medunarodni ¢asopisi sa impakt faktorom.

Nacionalne konferencije su nauc¢ni skupovi koje organizuje
registrovano nacionalno udruzenje ili naucna institucija. Organizacioni
1 naucni odbor konferencije saCinjen je od vrhunskih stru¢njaka u
zemlji.

Medunarodna konferencija je naucni skup koji organizuje
registrovano medunarodno nau¢no udruZenje ili naucna institucija.
Clanovi nauénog odbora konferencija moraju biti eminentni struénjaci
iz razli¢itih zemalja. Zvaniéni jezik konferencije je neki od svetskih
jezika, najcesce je to engleski jezik.

Nacionalni ¢asopisi su oni koji nisu referisani ni u jednoj
medunarodnoj nau¢noj bazi. Najveéi nedostatak ovih Casopisa je to $to
se izdaju na sluzbenom jeziku odredene zemlje, tako da nisu vidljivi
Siroj istrazivackoj zajednici.

Medunarodni nau¢ni casopis je Casopis koji je referisan u
medunarodnoj citatnoj bazi Journal Citation Report (u daljem tekstu:
JCR) i Web of Science (Science Citation Index Expanded, Social
Science Citation Index, Arts and Humanities Citation Index). U oblasti
drustvenih i humanistickih nauka, osim Casopisa u gore referisanim
bazama, medunarodni ¢asopis je i ¢asopis referisan u medunarodnoj
bazi SCImago Journal Rank.

U svetu ima viSe hiljada medunarodnih nau¢nih casopisa, a
njihovo rangiranje se vrsi prema impakt faktoru (prose€ne citiranosti
radova publikovanih u datom c¢asopisu za proteklu godinu). Svake
godine se pravi lista najbolje kotiranih ¢asopisa i prvih 30% Casopisa
sa liste spadaju u vrhunske Casopise iz date oblasti.

Broj Casopisa iz neke oblasti zavisi od nivoa razvijenosti te
oblasti, te tako na primer oblast Menadzment ima 228 Casopisa na listi,
dok oblast robotika ima svega 30 ¢asopisa. U Tabeli 7 je prikazano po
pet najbolje kotiranih ¢asopisa iz obe oblasti za 2021. godinu.
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Tabela 7. Rang medunarodnih nau¢nih ¢asopisa u 2021. godini iz
oblasti Menadzmenta 1 Robotike

1. Naucna oblast: Menadzment

Rang Casopisa | Naziv Casopisa IF

1. Academy of Management Annals 19.241

2. Journal of Strategic Information 14.682
Systems

3. Academy of Management Review 13.865

4. Journal of Management 13.508

5. Tourism Management 12.879

1. Naucna oblast: Robotika

Rang Casopisa | Naziv ¢asopisa IF

1. Science Robotics 27.541

2. Annual Review of Control Robotics 11.943
and Autonomous Systems

3. Robotics and Computer-integrated 10.103
Manufacturing

4. Soft Robotics 7.784

5. Advanced Intelligent Systems 7.298

Izvor: https://kobson.nb.rs/servisi/pretrazivanje_casopisa.84.html

Kod vrednovanja rezultata istraZzivackog rada vazan je impakt
faktor Casopisa, jer je rad objavljen u vrhunskom medunarodnom
Casopisu sa vrha rang liste, mnogo vredniji od radova objavljenih u
medunarodnim Casopisima sa dna liste. To posebno dolazi do izrazaja
kada su u pitanju nacionalni projekti i vrednovanje istraZivaca.
Kategorizacija istraZivaca se vr$i upravo prema ovim principima.

Ono §to je vazna karakteristika istrazivackog rada i vrednovanja
rezultata je to Sto se promocija 1 nagradivanje istraZivaca vrsi upravo i
isklju¢ivo na osnovu njihovog rezultata. Napredovanje istrazivaca u
viSe rangove zavisi od njihovog rada, a ne od samovolje njihovog Sefa.

Obicno su u svakoj drzavi definisana nau¢na zvanja (koja su u
korelaciji sa zvanjima na univerzitetu) i uslovi za sticanje istih.
Procedura za izbor je javna, a predlaze se i verifikuje od strane kolega,
Sto je maksimalan dokaz da je istrazivac zaista dostigao odredeni nivo.
Ovakav postupak omogucuje da svi istrazivaci u odredenoj zemlji sticu
nauc¢na zvanja na isti nacin, pod istim kriterijumima, bez uplitanja
necijih interesa 1 subjektivnosti onih koji odlu¢uju. Sve to ima
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pozitivan uticaj na istrazivace i motivise ih da sa jednakim elanom
nastave svoj rad.

Rezime

Upravljanje istrazivacko-razvojnim aktivnostima je vrlo slozen i
izazovan zadatak. Sama priroda aktivnosti varira u odnosu na to da li
se radi o osnovnim, primenjenim ili razvojnim istrazivanjima. U
odnosu na to menja se i stepen neizvesnosti po pitanju dobijenih
kona¢nih rezultata, metode evaluacije projekata, ali i definisanje
sistema merenja performansi.

U ovom poglavlju objasnjene su osnovne karakteristike tri vrste
istrazivanja i kriterijumi Sta se moZe smatrati R&D aktivnoS$cu, a $ta to
nije.

Najveca paznja posvecéena je sistemu merenja performansi R&D
jedinice, jer to posebno izaziva muke menadzZerima. Zakljucak je da ne
postoji idealan sistem, ve¢ da mora biti prilagoden svakoj jedinici
posebno. U zavisnosti prvenstveno od ciljeva zbog kojih je sistem
merenja uveden, bi¢e definisani i ostali elementi: dinamika merenja,
indikatori, objekat merenja.

Najcesce korisc¢ene tehnike jesu Balancescore card i Cost-benefit
analiza, koje dozvoljavaju do odredene mere pouzdano merenje
istrazivackih performansi.

Pitanja za diskusiju

1.  Navedite tri vrste istrazivackih aktivnosti i objasnite osnovne
razlike medu njima. Navedite primer iz prakse za svaku od tih
aktivnosti.

2. Prema Vasem misljenju, koje su koristi od uvodenja sistema
merenja R&D performansi za kompaniju?

3. Razmislite 1 obrazlozite kako bi sledece elemente: indikatore,
dinamiku merenja, dimenzije performanse i proces merenja, osmislili i
odabrali u odnosu na to da li se mere performanse na nivou pojedinca,
tima ili jedinice.
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Poglavlje IV

FORMULISANJE RAZVOJNE POLITIKE
PREDUZECA

Uvod

Preduzece predstavlja zivi organizam, koji kao i ¢ovek prolazi
kroz svoj zivotni vek. Pod zivotnim ciklusom preduzeca podrazumeva
se predstavljanje istorije nastanka i eventualnog nestanka i povlacenja
preduzeca sa trziSta. Neka preduze¢a mogu imati veoma kratak zivotni
vek, dok druga mogu trajati duze, zavisno od jedne od najznacajnih
faza — razvoja preduzeca. Ovo poglavlje bi¢e posveceno upravo
pomenutoj problematici. Napre ¢e biti objasnjen znacaj procesa razvoja
za opstanak preduzeca, zatim predstavljeni ciljevi i strategije razvoja,
kao i faktori koji mogu uticati na definisanje njegove razvojne politike

Menadzment svakog preduzeca mora imati jasnu 1 definisanu
razvojnu politiku preduzeca. Da su zaista pravila i nacin utvrdivanja
ove politike laka i jednostavna imali bi veliki broj uspesnih i
profitabilnih preduzeca, medutim, u praksi je tesko definisati idealan
model razvojne politike preduzeca, jer se ne mogu svi interni i eksterni
faktori uvek predvideti.

Uloga istrazivanja i razvoja je vrlo jasno definisana kada je
razvoj preduzeéa u pitanju, tako da je njegov doprinos i ukljucivanje
R&D jedinica od krucijalnog znacaja za uspe$no sprovodenje procesa
razvoja i opstanak preduzeca uopste.
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1. Definicija i zna¢aj razvoja za opstanak preduzeéa

Preduzece je drustveni sistem, 1 kao i svi sistemi u ¢ijem srediStu
se nalazi ¢ovek, ima svoj zivotni vek. Kolika ¢e duzina tog veka biti
zavisi isklju¢ivo od toga koliko se taj sistem razvija i evoluira tokom
vremena. Neke kompanije, nazalost, imaju vrlo kratak zivotni vek, jer
zbog svoje nebrige i neulaganja u razvoj gube bitku na trzistu.

Razvoj je izuzetno vazan za opstanak organizacije. Bez ulaganja
u razvoj, organizacija stagnira, $to u veoma turbulentnim uslovima,
kakvi su danasnji, znaci propadanje i nestanak. Nemogucénost da parira
konkurentima u pogledu tehnologije, cene ili kvaliteta, stavlja
organizaciju najpre u inferioran polozaj, a zatim i dovodi do gaSenja
poslovanja. Koliko je razvoj zaista vazan, 1 kako se odrazava na zivotni
vek organizacije bice pojasnjeno u nastavku teksta.

Jedna od definicija razvoja kaze da razvoj predstavlja promenu
stanja sistema u prostoru i vremenu, tako da ga ta promena vodi u bolje,
kvalitetnije stanje. Drugim redima, razvoj podrazumeva integralan i
kontinuiran proces, koji je svojstven svim sistemima koji poseduju
sposobnost da evoluiraju tokom vremena i tako prelaze u vise nivoe
organizovanosti i efikasnija stanja (Ble¢i¢ and Kosti¢, 2015).

Sistemi u koje spadaju i privredne organizacije, nastoje da odrze
kontinuitet svog funkcionisanja u vremenu i to sa rastu¢im trendom
kvaliteta i efikasnosti §to i oznac¢ava njihov razvoj.

Razvoj predstavlja proces kojim se mora upravljati da bi tekao u
zeljenom smeru. Bez upravljanja proces razvoja bi tekao stihijski, pa
bi mogao voditi prirastu negativnih rezultata, ¢ime bi bilo ugrozeno
samo poslovanje. Dakle, upravljanje razvojem je neophodno da bi se
postigli Zeljeni ciljevi i rezultati i da bi se proces razvoja uopste mogao
odvijati.

lako su pojmovi razvoj i rast preuzeti iz istrazivanja bioloskih
sistema, oni su danas nasli odgovarajuu primenu i u teoriji
organizacije. Rast obuhvata kvantitativno poveéanje obima
proizvodnje, pre svega, uvodenjem novih proizvodnih kapaciteta, bez
izmene postojeCe strukture, a razvoj podrazumeva, pored
kvantitativnog povecanja obima poslovanja i kvalitativno proSirivanje,
poboljsanje 1 inoviranje postojece proizvodnje. Prema tome, mozemo
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naglasiti da rast predstavlja kvantitativhu, a razvoj kvalitativnu
velic¢inu.

Razvojna politika preduzeca je kompleksniji pojam od rasta
preduzeca, koji se najcesce izrazava povecanjem vrednosti ostvarene
proizvodnje. Osim porasta obima proizvodnje, razvoj obuhvata i:

- poboljsanje proizvodne tehnike, tehnologije i organizacije;
- poboljsanje metoda rada u drugim oblastima poslovanja,

- poboljsanje ukupne organizacije preduzeca,

- razvoj pojedinih sluzbi i otvaranje novih,

- razvoj proizvoda i1 poboljSanje proizvodnih programa,

- poboljSanje uslova rada i sl.

Sustina razvoja preduzeéa je u obezbedenju adaptivnosti u
neprekidnom toku funkcionisanja preduzeca i stalnim promenama
okoline sa kojom se nalazi u tesnoj meduzavisnosti.

Razvojni proces u organizaciji je orijentisan na budu¢nost samog
preduzeca i tezi promenama koje bi omogucile uspesno poslovanje u
buduénosti. Postizanje solidnog i uskladenog razvoja je veoma
kompleksan 1 slozen zadatak koji zahteva integralna poboljSanja 1
inovacije na svim podru¢jima poslovanja.

Bitne karakteristike procesa razvoja preduzeca su da:

- Omogucava povecanje i poboljSanje svih oblasti u organizaciji,
svih segmenata, svih unutraS$njih faktora koji utiCu na poslovanje
preduzeca, samim tim i uve¢avanje njegove moci,

- Omogucava prilagodavanje okruzenju i spoljnim faktorima koji
utiCu na poslovanje organizacije, odnosno pomaze da se izbegnu
opasnosti koje nastaju u vrlo dinami¢nom okruzenju;

- Vode ka wusavrSavanju sistema upravljanja 1 skladnijem
uspostavljanju odnosa s okruzenjem,;

- Dovodi organizaciju u bolju konkurentsku poziciju na trzistu.
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2. Podela, sistematizacija i karakteristike razvojne
politike preduzeca

Ako se usvoji prethodna definicija da je razvoj promena stanja
preduzeca tako da ga ta promena dovodi u stanje vece efikasnosti, onda
bi trebalo pojasniti gde se to promene deSavaju u preduzecu i Sta bi
trebalo da bude obuhvaceno procesom razvoja.

Najpre, treba re¢i da procesom razvoja mora biti obuhvacen
celokupan poslovni sistem. Ne moze se desiti promena u jednom
segmentu poslovanja, a da ona ne izazove neke promene ili da se ne
odrazi na druge oblasti poslovanja. Jednom zapocet taj tok razvoja
preliva se na celokupno poslovanje i izaziva efekte, po pravilu
pozitivne, u celom preduzecu.

Osnovne promene koje mogu da se dese, kao deo razvojnog
procesa, u organizaciji su sledece:

- Promene u proizvodnom/usluznom programu,

- Promene na trzistu,

- Promene u tehnici i tehnologiji,

- Promene u ljudskim resursima,

- Promene u organizacionoj i vlasni¢koj strukturi.

Promene u asortimanu proizvoda ili usluga mogu podrazumevati
ubacivanje novih proizvoda ili usluga, poboljSanje postojecih ili
izbacivanje pojedinih iz asortimana. Razlog za unoSenje promena u
asortiman su naj¢es¢e promene u ukusima i potrebama potrosaca. Novi
proizvod moze da bude rezultat odbrambene reakcije na delovanje
konkurenata, ali i rezultat rada R&D odeljenja, gde kompanija napada
svoje konkurente na trzistu. Pobolj$ani proizvodi su najcesce rezultat
promena kod potrosaca, ali se mogu desiti i neke novine u pogledu
novih materijala za izradu proizvoda, koje mogu dovesti do snizenja
cene proizvoda. Izbacivanje proizvoda iz asortimana se vr$i onog
trenutka kad proizvod zastari, prestane traznja za istim, a njegova
proizvodnja postane nerentabilna.
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Promene na trzi$tu podrazumevaju prosirivanje trzista, ulaskom
na neka nova, jo$ uvek neistraZzena i nepokrivena, ili napustanje onih
trziSta na kojima je prestala traznja za datim proizvodom. Preduzece
moze da uvidi potencijal ili neke nepokrivene niSe postojecih trzista,
Sto moze biti velika moguénost za plasiranje proizvoda i povecanje
prodaje.

Za svaku organizaciju su izuzetno vazne promene u tehnici i
tehnologiji. Preduzece mora da investira u opremu i nove procese
ukoliko Zeli da proizvodi proizvode vrhunskog kvaliteta. Zaostajanje u
opremi moze dovesti do ozbiljnog zaostajanja na trziStu, a dotrajala
oprema, takode, moze stvoriti problem po pitanju kvaliteta proizvoda i
stvaranja Skarta.

Promene u ljudskim resursima bi pre svega trebalo da obuhvate
promenu u nivou znanja, kompetencija i kvalifikacija zaposlenih. Ve¢
je pomenuto da savremeni uslovi poslovanja od zaposlenih zahtevaju
da sve vise umno rade, a manje da ulazu fizicki napor. Napredna
tehnologija, robotizacija i automatizacija omogucila je coveku da svoju
snagu preusmeri na kreativan i znanjem intenzivan rad, a da manje
koristi fizicku snagu. To je dovelo i do poveéanja bezbednosti radnika,
gde oni danas sa sigurne udaljenosti mogu da izvrSavaju svoje zadatke.
Vremenom se odnos direktnog i indirethog rada menjao u Korist
indirektnog, te tako se od zaposlenih danas trazi da planiraju,
projektuju, kreativno razmisljaju, inoviraju. Organizacija im to
omogucava kroz dodatne obuke, seminare 1 druge oblike
prekvalifikacije i dokvalifikacije.

Promene u organizacionoj strukturi podrazumevale bi napustanje
tradicionalnih 1 previSe rigidnih formi organizacije, kao Sto je
funkcionalna ili birokratska, u kojima su zaposleni hijerarhijski
rasporedeni 1 ne postoji medusobna komunikacija medu zaposlenima.
Osim $to ne postoji komunikacija medu sektorima, ve¢ vrlo cesto
otvoreno neprijateljstvo i konflikti koji uruSavaju bilo kakvu
mogucnost saradnje, u ovim organizacionim strukturama ne postoji ni
komunikacija od zaposlenih ka menadZerima, ¢ime bi se obezbedio
priliv ideja i predloga. Hijerahijska struktura se oduvek smatrala
previSe krutom 1 nefleksibilnom, ali za stabilne uslove kakvi su ranije
bili na trzistu, bila je sasvim prihvatljiva. Danasnje okruzenje, koje je
vrlo dinami¢no, zahteva od organizacije da se stalno prilagodava i da
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bude fleksibilna. Zbog toga se mnogo ¢es¢e danas mogu sresti primeri
projektne ili matri¢ne organizacione strukture, koje daju moguénost
organizaciji da se vrlo lako prilagodi.

Pored promena u organizacionoj strukturi, razvoj podrazumeva i
prilagodavanje vlasnicke strukture preduzeéa trenutnim uslovima.
Prelazak na trzi$no privredivanje podrazumeva privatizaciju preduzeca
ili makar mesovito vlasni$tvo u kapitalu.

Medutim, glavna promena koja bi trebalo da se desi, vezana je za
sam vrh kompanije. Ukoliko se na samom vrhu ne usvoji filozofija da
preduzece stalno mora da se razvija, Sto dalje podrazumeva unosenje i
prihvatanje promena, u tom sluc¢aju nikakva inicijativa u preduzecu
nece biti prihvacena.

Menadzer sam mora biti model na koga ¢e se ugledati ostali
zaposleni. On mora biti taj koji ¢e prvi inicirati i prihvatiti promenu.
On, takode, mora biti mentor, odnosno neko ko ¢e voditi zaposlene
kroz ceo proces prihvatanja promena. Pored toga, menadZzer bi trebalo
da ima i ulogu monitora, osobe koja ¢e nadgledati ceo proces razvoja i
kako se on odvija u preduzec¢u. Ove tri uloge su izuzetno bitne za
svakog menadzera, jer ukoliko razvoj kao uslov za opstanak nije
imperativ za menadZera, utoliko je to preduzece osudeno na propast.

Ipak planiranje 1 vodenje razvojne politike u preduzecu nije
nimalo lak zadatak. PoSto se razvoj odnosi na neko buduce kvalitetnije
stanje u koje zelimo da dovedemo naSe preduzece, to podrazumeva
donosenje odluka i1 planova koji se odnose na budu¢nost. Takve odluke
su same po sebi slozene i neizvesne, jer se odnose na period za koji ne
mozemo sa velikom sigurnos¢u da predvidimo posledice. Ipak u tome
se vidi razlika izmedu uspesnih menadZera i onih koji to nisu. Uspes$ni
menadzeri imaju sposobnost i1 veStine da donose kvalitetne odluke o
razvoju preduzeca. Odgovornost menadzera je velika, jer se radi o
odlukama koje se ticu buducnosti i opstanka organizacije, tako da od
njihovih kapaciteta zavisi zivot svih zaposlenih i Same organizacije. To
su najcesce odluke koje se ticu:

- Izbora strategije razvoja organizacije,

- Izbor razvojne politike,
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- Evaluacija i selekcija projekata istrazivanja,
- Donosenje investicionih odluka i alokacija resursa,
- Razrada dugoroc¢nih i srednjero¢nih planova.

Ovim se, naravno, spisak odluka menadzera vezano za razvoj ne
zavr$ava. S obzirom da se radi o veoma vaznim odlukama, najcesce se
pri izboru one najbolje alternative menadzeri sluze multikriterijumskim
odlucivanjem, ¢ime se stepen subjektivnosti donosioca odluke svodi na
minimum i povecava kvalitet odluka.

3. Model 7S

S obzirom da razvoj predstavlja promenu stanja sistema (u ovom
slu¢aju organizacije) u prostoru i vremenu, upravljanje tim promenama
je od izuzetne vaznosti, da bi one proizvele zeljeni efekat. Vrlo moéan
alat za upravljanje promenama ponudila je americka konsultantska
kuc¢a McKinsey jos 80tih godina XX veka 1 nazvala ga model 7s. Od
tad se ovaj alat Siroko primenjuje i u akademske 1 u prakticne svrhe,
kao alat za stratesko planiranje. Cilj ovog alata jeste da pokaze kako
sedam elemenata u kompaniji moraju da funkcioniSu usaglaseno
ukoliko kompanija Zeli da bude uspesna. Klju¢na stvar je u tome da su
svih sedam elemenata medusobno povezani i da bilo kakva promena
jednog elementa mora izazvati promenu 1 prilagodavanje drugih
(Demir and Kocaoglu, 2019).

Alat je dobio naziv po pocetnim slovima u imenima elemenata u
modelu, naravno na engleskom jeziku. Na Slici 10 je dat Sematski
prikaz modela 7s.

Strategija (Strategy) predstavlja plan koji kompanija razvija radi
postizanja konkurentske prednosti. UopSteno, dobro osmisljena
strategija je ona koja je dugorocno orijentisana, jasno definisana i
utemeljena na viziji, misiji i kulturi kompanije. Medutim, ukoliko ona
nije uskladena sa ostalim elementima, ni najbolje osmisljena strategija
nece omoguciti konkurentsku prednost i dobre rezultate. Primera radi,
kratkoro¢ne strategije su obicno vrlo lo§ izbor i pokazuju nemo¢
kompanije da se bavi dugoro¢nim planiranjem, pa ipak ukoliko je ta
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strategija u saglasnosti sa ostalih Sest elemenata, ona moze da da
odli¢ne rezultate.

STRATEGIJA

VESTINE STRUKTURA

ZAJEDNICKE
VREDNOSTI

SISTEMI

KADROVI

Slika 10. Povezanost elemenata u modelu 7s

Struktura (Structure) pokazuje kako su jedinice i divizije
organizovane 1 kako su podeljene odgovornosti i1 nadleznosti u

koji je najlakse promeniti.
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Sistemi (Systems) predstavljaju procese i procedure, Koji
pokazuju kako se aktivnosti u kompaniji odvijaju na dnevnom nivou.
Sistemi odreduju kako se posao obavlja i treba im se posvetiti velika
paznja prilikom sprovodenja promena.

Zajednicke vrednosti (Shared Values), predstavljaju vrednosti i
verovanja koje opredeljuju ponasanje zaposlenih. To je zapravo
organizaciona kultura kompanije, a u modelu zauzimaju centralnu
poziciju, kao element koji povezuje sve ostale elemente.

Stil (Style) kao element se odnosi na stil top menadzmenta, kako
oni saraduju jedni sa drugima, koje aktivnosti preuzimaju i kojim se
vrednostima vode u svom radu. Drugim refima, u pitanju je stil
liderstva koji je prisutan u kompaniji.

Osoblje (Staff) podrazumeva da kompanija zaposljava odredeni
broj zaposlenih sa trazenim kvalifikacijama i vodi racuna o tome kako
se upravlja ljudskim resursima, na koji nacin se zaposleni motivisu,
nagraduju.

Vestine (Skills) su one vestine koje poseduju zaposleni, a kojima
su ovladali u potpunosti. Tu spadaju i njihove sposobnosti i
kompetencije. NajceS¢e tokom sprovodenja promena, organizacija
mora sebi da postavi pitanje koje su zapravo to vestine koje su potrebne
da bi ojacali organizacionu strukturu ili ostvarili novu strategiju.

Primena ovog modela u praksi ima dinamicki karakter 1 moze
imati znacajnu ulogu prilikom uvodenja promena i strukturiranja
biznisa. Prilikom implementacije modela potrebno je pratiti Cetiri
koraka.

- Prvi korak podrazumeva odredivanje dijagnoze trenutnog stanja,
utvrdivanje nedostataka 1 neefikasnih elemenata.

- Drugi korak je odredivanje ciljnih vrednosti 1 opis stanja koje
zelimo da postignemo.

- Tre¢i korak je preuzmanje akcije da bi se postigli Zeljeni ciljevi

- Cetvrti korak je restrukturiranje u skladu sa planom i stabilizacija
stanja.
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Case study

Na primeru imaginarne kompanije, moze se pokazati kako bi
primena modela 7s mogla da izgleda u praksi.

U pitanju je mala firma koja je tek pocela sa radom i koja svoje
usluge nudi online. Glavna strategija firme u ovom trenutku je da
poveca svoj udeo na trziStu. Firma je novoosnovana, tako da je njena
struktura veoma jednostavna i sacinjena od nekolicine menadzera i
radnika, koji izvrSavaju odredene zadatke. Nizak je stepen
formalizacije, sa nekoliko uvedenih formalnih sistema, uglavnom zbog
toga Sto firmi u ovom trenutku nije potrebno vise.

Za sad se moze re¢i da su svih sedam elemenata u modelu u
saglasnosti. Firma je mala, te stoga ne postoji potreba za kompleksnom
organizacionom strukturom i slozenim sistemima, ¢iji razvoj zahteva
dosta novca (Tabela 8).

Table 8. Trenutna pozicija firme

Element Da li su u saglasnosti?
Strategija Penetracija trzista Da
Struktura Jednostavna Da
Sistem Nekoliko  formalizovanih  sistema | Da

najceS¢e za podrsku korisnicima i
procesuiranje porudzbina

Vestine Mali broj specijalizovanih vestina, dok | Da
ostale poslove izvrSavaju menadzeri

Kadrovi Mali broj zaposlenih, vrlo motivisanih | Da
Stil Demokratski, ali ¢esto haoti¢an Da
Zajedni¢ke | Visoko se cene vrednosti timskog rada | Da
vrednosti i visoko je poverenje medu kolegama

U meduvremenu firma je prerasla u kompaniju sa preko 500
zaposlenth 1 udelom na domacdem trziStu od 50%. Struktura se
promenila i sad funkcioniSe kao dobro podmazana birokratska masina.
Zaposleni su novi ljudi, uvedeni su novi sistemi motivacije, kontrole i
nagradivanja. Zajednicke vrednosti su evoluirale i sada kompanija ceni
visok entuzijazam i izvrsnost kod svojih zaposlenih. Poverenje i timski
rad su i8¢ezli, zbog prevelikog broja novozaposlenih.
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Kako se kompanija razvijala, javili su se odredeni problemi.
Najpre, strategija kompanije viSe nije aktuelna. Njen udeo je postao
znacajan na domacéem trzistu, tako da bi sledeca strategija trebalo da
podrazumeva ili uvodenje novog proizvoda ili proSirenje na druga
geografska podrucja. Dakle, postojeca strategija nije u saglasnosti sa
ostalim elementima u modelu. Medutim, u nedostatku analitickih
vestina 1 formalnog sistema za strateSko planiranje, kompanija nema
kapacitet da uvidi tako nesto.

Stil menadzmenta je i dalje haotican i poseban je problem Sto top
menadzment (sastavljen uglavnom od osnivaca) nema potrebne
menadzerske vestine. Potrebno je uvesti nove specijalizovane vestine,
potrebne za trenutni nacin poslovanja.

Tabela 9. Pozicija firme nakon uvedenih promena

Element Da li su u saglasnosti?
Strategija Penetracija trZista Ne
Struktura Birokratska Da
Sistem Nekoliko formalizovanih | Ne

sistema  najéese  za
podrsku  korisnicima i
procesuriranje porudzbina
Vestine Vestine  potrebne  za | Ne
podrsku korisnicima,
nerazvijene analiticke i
menadzerske vestine

Kadrovi Veliki broj zaposlenih, | Da
uskladen sistem za
kontrolu i nagradivanje

Stil Demokratski, ali c¢esto | Ne
haotican
Zajednicke vrednosti Entuzijazam i izvrsnost Ne

Kompanija shvata da mora da se proSiri i na ostale regione, te se
njena strategija menja u strategiju razvoja trzista. Kompanija je otvorila
nove poslovnice u Aziji, Severnoj i Juznoj Americi. Uvela je novi
sistem za strateSko planiranje, zaposlila profesionalni menadZzment,
koji je sa sobom doneo nove vestine (analiticke, strateske,
menadZzerske). Struktura 1 zajednicke vrednosti se nisu promenili.
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Strategija, sistemi, vestine i stil su promenjeni i usaglaSeni sa
ostatkom kompanije, dok su zajednicke vrednosti, kadrovi i struktura
neusaglaseni. Najpre bi trebalo strukturu kompanije izmeniti iz
birokratske u divizionu, jer bi diviziona struktura pre odgovarala
poslovanju na izmestenim lokacijama. Takode, zajednicke vrednosti bi
trebalo izmeniti u skladu sa vrednostima zaposlenih, koji su sada iz
razli¢itih kultura. Usled kulturnih razlicitosti, potrebno je izmeniti i
sistem motivacije 1 nagradivanja.

Ovaj primer pokazuje pojednostavljenu primenu modela 7s.
Neophodno je naglasiti da su ovih sedam elemenata mnogo slozeniji u
stvarnosti i potrebno je prikupiti puno informacija o njima, da bi se
donela najbolja odluka.

Model je izuzetno jednostavan, ali daje uvid u sve elemente
sistema 1 u to koliko efektivno organizacija zaista funkcionise.

4. Osnovni faktori razvojne politike preduzeca

Nekoliko decenija unazad tehnoloski napredak unosi promene u
zivot ljudi i organizacija. Tek su 60tih godina XX veka menadZzeri u
organizacijama shvatili da moraju da nadu nain da predvide
nadolazece promene i procene uticaj tih promena na njihove aktivnosti.
Kao rezultat toga razvijene su razli¢ite metode tehnoloskog
predvidanja, koje mogu da posluze kao alat za tehnolosko vrednovanje
i sagledavanje perspektiva preduzeéa. Naj¢esc¢e koris¢ene metode su
brejnstorming i Delfi metod

Brejnstorming

Brejnstorming je individualna ili grupna tehnika za generisanje
ideja, povecanje kreativne efikasnosti ili nalazenje reSenja za konkretan
problem. Osnovna procedura za sprovodenje grupnog brejnstorminga
ukljucuje sledece korake:

1. Odredivanje grupe koja broji od tri do deset ljudi iz razli¢itih
oblasti delovanja, mada veli¢ina grupe moze biti i veca;

2. Definisanje problema u obliku pitanja ili teme za razmisljanje;
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3. Traziti od grupe da osmisli reSenje ili ideju, ali bez ikakvog
kriticizma 1ili zelje da se redukuje broj ili tip ideja. Ova faza se jo$
naziva i ,,divergentnom®, u kojoj se zahteva $to vise ideja bez ikakve
cenzure.

4,  Diskutovanje, kritikovanje 1, cak, prioritizacija rezultata
brejnstorminga koji ¢e biti koriS¢eni u slede¢im koracima. Ovaj
poslednji korak se jo§ naziva i1 ,,konvergentan“, u kojoj se sve ideje
kombinuju u nove, koje su ocenjene kao najprimenjivije za konkretan
problem.

Postoje razli¢ite varijacije brejnstorminga koje se mogu koristiti
za prikupljanje ideja od velike grupe ljudi, geografski udaljenih ili
ucesnika koji su spreceni da ucestvuju zbog svog socijalnog okruzenja,
kulturnih normi ili svojih li¢nih karaktersitika (na primer, stidljivosti).

Brejnstorming se obicno koristi u pocetnim fazama razvoja
proizvoda, ali se svakako moze koristiti u bilo kom trenutku kada su
potrebne nove ideje ili resenje nekog problema. Cak i ukoliko se desi
neki neocekivani problem pre izbacivanja proizvoda na trziste,
brejnstorming moze posluziti kao tehnika za generisanje moguceg
reSenja.

Vrlo zna€ajnu ulogu u vodenju postupka ima moderator, koji bi
trebalo da bude potpuno nepristrasan tokom celog procesa. Njegova
uloga je da ohrabruje ucesnike da iznesu §to viSe ideja 1 da spreci bilo
kakvu pojavu kriticizma.

Moguce je organizovati eksterni i/ili interni brejnstorming. U
eksternom brejnstormingu ucesnici bi bili pojedinci izvan preduzeca,
Sto ih Cini objektivnim i oslobodenim svih veza i interesa koje mogu da
postoje, ali nedostatak je u tome $to nedostaje potpuno znanje o
poslovnim procesima. Ovaj problem ne postoji kada je u pitanju interni
brejnstorming i kada su u€esnici zaposleni, ali vrlo ¢esto se moze javiti
konflikt interesa koji uti¢e na ceo tok procedure.

U skladu sa tim, prilikom odabira ove tehnike, trebalo bi uzeti u
obzir sve faktore koji mogu uticati i u skladu sa tim prilagoditi situaciji
radi dobijanja najboljih rezultata.
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Delfi metod

Jos jedna vrlo korisna metoda za tehnoloSko predvidanje je Delfi
metod (Grime, 2016). Najjednostavnije pojasnjenje Delfi metode glasi
da je to metod za “provociranje i pre¢iS¢avanje grupnog misljenja”.
Sustina ove metode je dobijanje ekspertskog misljenja kada se radi o
kompleksnim problemima, skupim poduhvatima sa neizvesnim
rezultatom. Princip je takav da se smatra da je misljenje grupe mnogo
vrednije od misljenja pojedinca, i da, ukoliko se koristi kao alat za
predvidanja, koriS¢enje struktuiranih grupa i upitnika je mnogo
korisnije od nestruktuiranih. Sprovodi se na taj nain S§to se serija
upitnika Salje ekspertima koja sadrZe niz pitanja, kao $to su na primer
procena verovatno¢e da se desi neki dogadaj u nekom odredenom
trenutku. Zatim se generiSe zbir svih odgovora i vraca ponovo grupi,
Cesto i sa obrazlozZenjima odgovora. Ispitanici onda mogu da preispitaju
svoje odgovore i da promene misljenje ukoliko smatraju da treba ili
mogu ponovo isti odgovor da daju. Proces se nastavlja dok se ne
postigne neka unapred odredena tacka (broj planiranih iteracija) ili
konsenzus eksperata. Ovo je procedura kako bi trebalo da tece
originalno osmis$ljena Delfi metoda. Danas se mogu naéi razlicite
modifikacije, kao $to su hibridni Delfi, prostorni Delfi, Delfi u realnom
vremenu.

Delfi metod se koristi kada je za reSenje problema ili donoSenje
odluke potrebno kolektivno, subjektivno misljenje i kada dinamika
grupe ne omogucava efektivnu komunikaciju. Ponekad fizicka
prisutnost svih ¢lanova grupe moze biti veoma skupa. Ali ¢ak 1 u
slu¢ajevima kad je moguce odrzati uzivo sastanak grupe, koriS¢enje
Delfi metode kao dodatak moze posluziti da bi se objedinila razli¢ita
misljenja.

Bitna osoba u celom ovom postupku je i moderator. Njegova
uloga je u tome da zade u suStinu problema, da odabere odgovarajuci
alat (bilo da je to samo Delfi ili kombinacija sa drugim tehnikama) i
odabere grupu eksperata. Da bi Delfi metod bio uspesan moderator bi
morao da poznaje koja je to optimalna veli¢ina grupe, da im kroz seriju
upitnika omogu¢i kreativno razmi$ljanje 1 da ima sposobnost da
objedini i redistribuira njihove odgovore, i sve to uradi na §to efikasniji,
efektivniji i objektivniji nacin.
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Postoji nekoliko preporuka kako na najbolji mogu¢i nacin da
odaberemo grupu eksperata, iako je svaka situacija i masa iz koje
biramo eksperte jedinstvena. Najjednostavnija pravila glase:

- Koristiti eksperte iz relevantne oblasti na koju se problem ili
odluka odnosi;

- Optimalna veli¢ina grupe je izmedu 5 i 20 eksperata;

- Obezbediti heterogenost grupe (po pitanju pola, godina, kulture,
znanja);

- Za povratnu informaciju izraunajte srednju vrednost njihovih
procena plus obrazlozenje procena svih ucesnika;

- Nastavite sa metodom dok odgovori ne postignu konsenzus,
mada se smatra da je dovoljno tri struktuirane runde;

- IzraCunajte konacnu procenu, objedinjavanjem odgovora svih
ucesnika.

Delfi metod je u danasnjim uslovima jo§ jednostavnije koristiti,
imaju¢i u vidu da nije viSe potrebno slati upitnik poStom, Sto je
iziskivalo previSe vremena. Danas je moguce koriS¢enjem elektronske
poste celu proceduru zavrsiti za mnogo krace vreme. Glavna prednost
ove metode je 1 to Sto eksperti nisu upoznati sa ostalim ucesnicima i ne
postoji pritisak grupnog misljenja.

Drugi bitan faktor razvojne politike preduzeca predstavlja
procena uvodenja nove tehnologije sa stanoviSta uticaja na zdravlje 1
bezbednost ljudi, ali i sa stanovista uticaja na zivotnu sredinu. Prilikom
vrSenja procene postavlja se pitanje da li uvodenje nove tehnologije
ima Stetan uticaj na zdravlje ljudi, da li na bilo koji na¢in remeti njihovu
bezbednost. Ukoliko je odgovor potvrdan u tom slucaju se prestaje sa
razmatranjem uvodenja te tehnologije ili se razvija alternativne
mogucnost kako bi ona mogla barem da minimizira rizik, ukoliko ne
moze u potpunosti da se eliminiSe. Takode, bitan aspekt uvodenja nove
tehnologije je 1 kakav ¢e ona uticaj imati na Zivotnu sredinu. U
razvijenim zemljama ekoloski pokreti su izuzetno organizovani, tako
da postoji snazan pritisak javnosti da se ne omoguci upotreba bilo
kakve tehnologije koja ugrozava zivotnu sredinu. Kompanije su svesne
toga, zato se i prilikom izrade razvojne strategije vr$i procena uticaja.
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Trec¢i bitan faktor koji definiSe razvojnu politiku organizacije
jeste sagledavanje perspektiva, Sto predstavlja viziju buducnosti
kompanije ili tehnologije u narednih deset i viSe godina. Najbolji nacin
je da se napravi jedan pesimisticki, jedan optimistic¢ki, 1 jedan, po
misljenju veéine, najrealniji scenario i da se izvrsi procena deSavanja
svakog od njih. Ipak, prilikom sagledavanja perspektiva trebalo bi uzeti
u obzir i razmotriti svoje ciljeve, sredstva i resurse. Ciljeve bi trebalo
definisati u skladu sa realno raspolozivim sredstvima i resursima, u
suprotnom takvi ciljevi ostaée samo ,,pusti snovi‘.

5. Politika i strategija istraZivanja i razvoja
5.1. Inovacije i strategija

Postavlja se pitanje zasto je R&D organizacijama potrebna
strategija. Odgovor je da kao i u svakoj drugoj organizaciji, veliki broj
izazova moZe izazvati potrebu da se razmislja o dugoro€nim ciljevima
i aktivnostima koje treba preuzeti da bi se oni ostvarili (Henderson et
al., 2021). Istrazivanje koje Rheem obavio (1995) pokazalo je da su
uspesne kompanije bile one koje su se bavile dugoro¢nim planiranjem,
za najmanje Cetiri do Sest godina unapred, dok su one koje nisu imale
definisane dugorocne strateske planove bile u inferiornom polozaju na
trzistu. Ako je strateSko planiranje imperativ za sve kompanije, onda je
njihov znacaj za R&D organizacije ¢ak i1 vec¢i zbog sve dinamicnijeg
okruzenja koji je postao sinonim za tehnoloSke inovacije.

Strategija se definiSe kao planski proces tokom kog pojedinci 1/ili
grupe postavljaju ciljeve 1 definiSu sredstva 1 aktivnosti za postizanje
tih ciljeva. Na svom najosnovnijem nivou, svaka strategija bi trebalo
da sadrzi:

- Ciljeve, koji opisuju Sta organizacija Zeli da postigne i u kom
vremenskom periodu;

- Procedure, koje su opste smernice koje bi organizacija trebalo da
prati na putu ka cilju;

- Programi i planovi, koji predstavljaju aktivnosti korak po korak
za postizanje postavljenog cilja.
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Ne postoji samo jedan ispravan nacin za formulisanje strategije.
To zavisi o kakvoj kompaniji je re¢, kakve su okolnosti i o kakvim
pojedincima se radi. Najcesc¢e koriSéeni alat za formulisanje strategije
je SWOT analiza, koja bi trebalo da analizira snage (Strengths) i
slabosti (Weaknesses) unutar kompanije, moguénosti (Opportunities) i
pretnje (Threats) koje su u njenom okruzenju. Topla je preporuka da se
uradi vazna promena u ovoj analizi. Ako se unutra$nje snage i slabosti
identifikuju pre eksternih trendova, organizacija ¢e mozda teziti tome
da definiSe svoje okruzenje u skladu sa svojim sposobnostima i
slabostima. Zbog toga je najbolje izvrsiti najpre eksternu analizu, a
zatim internu, dakle SWOT postaje OTSW.

Strategije se najcesce razvijaju na razli¢itim nivoima kompanije
i svaka sagledava razli¢ite aspekte poslovanja. U kompaniji to moze
biti na korporativnom, poslovnom i funkcionalnom nivou.

Na korporativnom nivou prilikom definisanja strategije
preispituje se celokupno poslovanje same kompanije, da li ostajemo u
istom biznisu, da li ¢emo menjati Sirinu proizvodnog programa, kakve
¢e biti dalje aktivnosti u lancu vrednosti u kojima se grade
kompetencije, alokacija resursa i geografski prostor.

Na poslovnom nivou glavni zadatak jeste analiza konkurencije, a
cilj jeste ostvarivanje konkurentske prednosti u svim funkcionalnim
jedinicama. Potrebno je pratiti 1 uporedivati prednosti i nedostatke
konkurentskih jedinica u odnosu na nase i1 pokusati da se kompanijske
prednosti usmere ka vi§im vrednostima. Strategija za R&D jedinicu se
obi¢no razvija na funkcionalnom nivou i mora biti u saglasnosti sa
strategijama vi$ih nivoa i sveukupnom misijom i vizijom kompanije
(Slika 11).

NajceS¢e ofanzivne strategije koje stoje na raspolaganju
kompanijama su (Milosevi¢ and Zivkovi¢, 2021):

1). Strategija penetracije trzista,
2). Strategija razvoja proizvoda,
3). Strategija razvoja trzista,

4). Diverzifikacija.
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U literaturi se pored ovih strategija pominju i (Cassiman and
Gambardella, 2009):

1). Strategija horizontalne integracije,
2). Strategija vertikalne integracije,

3). Strategija smanjenja troskova.

Korporativni Konkurentsko
ciljevi okruZenje

R&D Tehnolosko
ciljevi okruZenje

KORPORATIVNA STRATEGIJA

R&D

STRATEGIJA

Zahtevi trziSta Karskieristitue Zahtevi triista Tehnitki resursi
kompetencije

Slika 11. Odnos korporativne i R&D strategije

Izvor: Power, 1986

Za koju od predlozenih strategija ¢e se kompanija odluciti
zavisi¢e od mnogih faktora unutar i izvan same kompanije (Puri¢anin
etal., 2018).

Najcesc¢e koris¢en model za predstavljanje strategije rasta je
Ansofova matrica, koja prikazuje odnos proizvod/trziste (Slika 12). U
odnosu na to mogu se preduzeti Cetiri strategije rasta:

a)  Strategija penetracije trzista,
b)  Strategija razvoja proizvoda,
c)  Strategija razvoja trzista,

d) Diverzifikacija.
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Slika 12. Ansofova matrica

5.2. Strategija penetracije trziSta

Glavni cilj preuzimanja ove strategije je porast prodaje i trzisnog
ucesc¢a. To se moze postici kroz:

1.  Povecanje kori$¢enja proizvoda/usluga kod postojeéih korisnika,

2.  Privlacenje novih korisnika, kroz njihovo upoznavanje sa
karakteristikama proizvoda, prilagodavanje linije proizvoda novim
korisnicima, kreditiranje korisnika,

3. Preuzimanje korisnika od konkurencije, Sto se postize
diferenciranjem proizvoda/usluga ili ponudom po nizZoj ceni.

Strategija penetracije trziSta pogodna je u slucajevima kada
postoji stabilna traZznja, kada traznja nije u potpunosti zadovoljena ili
je lider na trziStu zapostavio trzi$nu nisu, kada u kompaniji postoji jaka
marketinSka funkcija i kada je moguce koristiti iskustvo za smanjenje
troSkova proizvodnje. Dakle, rast prodaje se u ovom slucaju ostvaruje
isklju¢ivo na bazi niskih troskova.

5.3. Strategija razvoja trzista

Ova strategija podrazumeva povecanje prodaje postojeceg
proizvoda na novim trziStima, $to znaci da postoji ve¢ izgraden brend i
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uvodenje samo malih modifikacija proizvoda. Ostvaruje se putem
geografske ekspanzije 1 osvajanjem novih trziSnih segmenata na vec
postoje¢em trzistu. Kod sprovodenja ove strategije glavnu ulogu ima
marketinska 1 finansijska funkcija. Posebno je znacCajna uloga
marketing odeljenja jer je potrebno informisati potencijalne korisnike
o karakteristikama proizvoda ili usluga i na taj nacin uticati na njihovu
odluku da se opredele bas za tog proizvodaca.

Uspeh ove strategije zavisi od dobrog poznavanja trziSta i
nezadovoljenih trzisnih segmenata, od dobro isplanirane promocije,
kanala distribucije, kapitala i ljudskih resursa.

Rizik kod primene ove strategije je minimalan. Postoji
komercijalni rizik da proizvod nece biti prihva¢en na novom trzistu i
da nece ostvariti planirane rezultate. Sa druge strane ne postoji
tehnoloski rizik, jer je re¢ o proizvodnji istog ili blago modifikovanog
proizvoda, te je tehnologija vise nego poznata.

5.4. Strategija razvoja proizvoda

Primena ove strategije podrazumeva rast povecanjem prodaje
poboljsanih ili modifikovanih postoje¢ih proizvoda na sadasnjem
trziStu. Najveci znacaj kod primene strategije razvoja proizvoda ima
istrazivacko-razvojna jedinica, jer inovacije nastaju kao rezultat
njihovog delovanja. Postoji tehnoloski rizik, jer je u pitanju
proizvodnja modifikovanog proizvoda, sa kojim kompanija nema
dovoljno iskustva.

Kompanija se odlucuje za ovu strategiju u slucajevima kad se
uoce neke promene u potrebama korisnika postojecih proizvoda, kada
je trziSte u fazi rasta 1 kada postoje razvijene kompetentnosti R&D
jedinice.

Najveci nedostatak ove strategije jeste Sto puno kosta, veliki su
troSkovi marketing i R&D jedinice. Vrlo ¢esto moze da se desi slucaj
neprihvatanja novih proizvoda od strane korisnika, ali i da se proizvod
pokaZe kao neprofitabilan. Medutim, uprkos tome §to mnogo kosta,
samo inovacija smanjuje pritisak na menadZment da konstantno
Snizava troSkove.
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5.5. Strategija diverzifikacije

Diverzifikacija je ostvarivanje neceg novog za kompaniju.
Sustina ove strategije je rast izvan granica postojeceg biznisa, §to
podrazumeva potpuno nove proizvode u asortimanu, koji su razli¢iti po
tehnologiji i/ili marketingu. Postoje dve vrste diverzifikacije:

- Povezana, tj. diverzifikacija po srodnosti u okviru iste grane.
- Nepovezana, tj. diverzifikacija po nesrodnim delatnostima.

U slucaju povezane diverzifikacije, rast se ostvaruje izvan
postojeceg proizvoda i trziSta, ali unutar Sirih granica grane, pri ¢emu
novi proizvodi na neki nacin moraju biti povezani sa postojecim
portfoliom.

Motiv za kori$¢enje povezane diverzifikacije je bolje koriS¢enje
unutrasnjih resursa, a pre svega inovativni rad i iskustvo u proizvodniji.

Kod nepovezane diverzifikacije glavna i jedina logika jeste
finansijska logika. U proizvodni program se ukljucuju proizvodi koji
su znacajno razli¢iti u odnosu na postojece, kako po trzistu, tako i po
tehnologiji. Rizik postoji jer se ulazi u potpuno nova podrudja, koja
nose nepoznanice i nesigurnost.

Strategija diverzifikacije je odli¢an nacin da se razgrana posao i
1zbegnu rizici, Sto je karakteristicno za proizvode u fazi zrelosti. Tada
je potrebno izbaciti novu ideju na trziste, da bi se sacuvao rast.

Diverzifikacija mozZe da se ostvari i strategijom korak po korak
na dva nacina:

1)  Novi proizvod na staro trziSte, pa novo trziste.
2)  Stari proizvod na novo trziste, pa novi proizvod.

Praksa je pokazala, da ukoliko se ne ide korak po korak ve¢ se
odmah sprovodi potpuna diverzifikacija, rizik je ogroman, a $anse za
uspeh male.

143



Poglavlje IV

5.6. Horizontalna integracija

Horizontalna integracija je vrsta poslovne strategije u kojoj
kompanija uveéava svoje poslovanje i ucesée na trzistu. Sprovodenje
ove strategije omogucava preduzecu rast i povecanje prihoda,
smanjenje konkurencije, raznovrsnost ponude i Sirenje na nova trzista.
Kompanija se moze horizontalno integrisati tako Sto ¢e kupiti drugu
konkurentsku kompaniju, pripojiti se drugoj kompaniji ili interno
prosiriti svoje poslovanje. UspeSan primer horizontalne integracije je
kupovina holandske kompanije TNT Express za dostavu paketa od
strane FedEx-a za 4,4 milijarde americ¢kih dolara. Na taj na¢in FedEx
je prosirio svoje delovanje i na evropsko trziSte. Pored toga,
horizontalna integracija podrazumeva i uvodenje komplementarnih
proizvoda i nus proizvoda, $to omogucava Sirenje asortimana i dobija
se na $irini proizvodnih linija. Na primer, uvodenjem poljoprivrednih
masina u svoj program, Honda je primenila horozontalnu integraciju.

Istinski motiv kompanije za preuzimanje ove strategije je
smanjenje konkurencije — bilo da su oni koji tek ulaze na trziste,
postoje¢i konkurenti ili firme koje nude alternativne proizvode.
Prednosti koriS¢enja jesu efikasnije koriS¢enje ljudskog kapitala,
ostvarivanje ekonomije obima, povecanje trziSnog ucesca. Rizik
postoji ako u zemlji postoje jake antimonopolske mere u slu¢aju da se
u horizontalnu integraciju ulazi kupovinom drugog konkurentskog
preduzeca.

U istrazivac¢kim organizacijama, kakvi su univerziteti i instituti,
nazalost nije razvijena horizontalna integracija, prvenstveno zbog
interesa istrazivaca koji istrazuju u jednoj uzoj nau¢noj oblasti, ali i
zbog daljeg segmentiranja istrazivackih programa i projekata u okviru
R&D jedinice. Zaposleni na fakultetima dobijaju nagrade i unapredenja
na osnovu svog rada u jednoj uzoj nauc¢noj oblasti, koja ne zahteva
horizontalnu integraciju. Interdisciplinarna istrazivanja u takvim
uslovima ne dobijaju potrebnu finansijsku podrSku, jer su i politika
organizacije i sistem nagradivanja postavljeni tako da ne podrzavaju
horizontalnu integraciju.
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5.7. Vertikalna integracija

Vertikalna integracija podrazumeva proSirivanje delatnosti na
prethodne i/ili kasnije faze u reprodukcionom lancu. Postoje dve vrste
vertikalne integracije:

- Vertikalna integracija unapred podrazumeva preuzimanje
poslova distributera i/ili krajnjih korisnika usluga.

- Vertikalna integracija unazad podrazumeva preuzimanje
poslova dobavljaca.

Kompanija moze posti¢i vertikalnu integraciju tako Sto ce
preuzeti poslove svojih dobavljaca, distributera, prevoznika umesto da
koristi 1 placa njihove usluge. Rizik u tom slucaju je veliki, zato §to ova
strategija zahteva velika pocetna ulaganja, moze do¢i do pojave uskih
grla i uspeh cele kompanije zavisi od traznje za finalnim proizvodom.

VERTIKALNA INTEGRACIJA

UNAZAD
Proizvodnja sirovina Proizvodnja delova Proizvodnja opreme
Nabavka sirovina Nabavka delova Nabavka opreme Transport

HORIZONTALNA INTEGRACIJA

Konkurentski
proizvodi

Proizvoda¢ Nus proizvodi

Komplementarni
proizvodi

VERTIKALNA INTEGRACI),
UNAPRED

Y

Kanali distribucije Marketing informacije Transport QOdrzavanje i usluge

Slika 13. Horizontalna i vertikalna integracija

Izvor: Puricanin, Kalianin, Lon¢ar, Vuksanovi¢ Herceg, 2014
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Osnovni motiv za odabir ove strategije je kontrolisanje svih
delova lanca reprodukcije. Pored toga omogucava sniZenje troSkova i
cuvanje poslovnih tajni, ukoliko postoji potreba za tim.

Netflix Inc. je dobar primer vertikalne integracije. Ova
kompanije se u pocetku bavila samo iznajmljivanjem DVD-a, a zatim
je presla na online prikazivanje filmova i serija koje su producirane od
strane velikih produkcijskih ku¢a. U meduvremenu su menadzeri u
kompaniji shvatili da mogu da se bave snimanjem i svog sadrzaja §to
je rezultiralo serijama poput Grace & Frankie i Stranger Things koje su
donele milionsku dobit. Danas, Netflix koristi svoj model distribucije
da bi prikazivao originalni sadrzaj. Umesto da se i dalje oslanja na
sadrzaj drugih produkcijskih kuéa, oni su preuzeli vertikalnu
integraciju i povecali svoje angazovanje u industriji zabave.

Alternativa vertikalnoj integraciji su dugoro¢ni ili kratkoro¢ni
ugovori sa partnerima kroz ucesce u kapitalu dobavljaca, zajednicko
sprovodenje R&D aktivnosti i sli¢no.

5.8. Strategija smanjenja troskova

Vodstvo u troskovima (ili strategija niskih troskova) je strategija
kojom mala i srednje preduzeca postize konkurentsku prednost
snizavaju¢i svoje troskove na nivo koji je nizi od troSkova
konkurencije. Smanjenje troskova, a time i cene, U OVOj Strategiji ima
izvore u u¢inkovitoj ekonomiji obima, u smanjenju troskova zbog:

1.  postizanja uéinka iskustva (u krivi iskustva),
2. kontrole zaliha,
3. izbegavanja marginalnih kupaca,

4. minimiziranja troskova u podrué¢jima kao $§to su R&D, usluge,
prodaja i sl.

Sprovodenje strategije vodstva u niskim troskovima zahteva
kontrolu troSkova u svim segmentima lanca vrednosti. Ova strategija
primenjuje se u svakoj industrijskoj grani.
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Japanska i korejska automobilska industrija verovatno su jedne
od izrazitih sledbenika ove strategije. Hyundai je, na primer,
pozicioniran kao jednostavan, zabavan i jeftin automobil zahvaljujuci
njegovom dizajnu i radnoj snazi korejskih radnika kao najvaznijem
izvoru niskih troskova.

Dva su razlidita pristupa ovoj strategiji kojima se ostvaruju profit:

- Prema prvom pristupu, preduzeéa koja slede strategiju niskih
troskova najcesce ostvaruju i niske cene proizvoda. Njihov profit po
jedinici proizvoda je maniji, ali je zato ukupni profit veci, jer ga postizu
velikim udelom na trzi$tu. Njihova pozicija na trzistu je liderska.

- Drugi pristup temelji se na ¢injenici da neka preduzeéa smanjuju
troSkove proizvoda brze nego nivo cene. Rezultat toga jeste veci profit,
ali nisu lideri na trzistu.

Ova strategija nazalost nije zasnovana na radu R&D jedinice, jer
se u slucaju njene primene troskovi izdvajanja R&D vide kao suvisni
troskovi, koje treba iseci.

6. Dinamic¢nost razvojne politike preduzeca
6.1. Tehnoloske inovacije

Razvoj konkurentske strategije je poput razvoja plana borbe u
ratu za trziSte. Podrazumeva udruZivanje protiv neprijatelja
(konkurenata) i osvajanje trzisnih segmenata, odgovaraju¢im orudem
(u ovom slucaju proizvodima i uslugama).

Koja je uloga tehnoloske inovacije u ¢itavom ovom “ratu”? Ona
omoguéava promenu pozicije i ponude tako da ona bude mnogo
privlacnija za kupca i mnogo pogubnija za konkurente. Ona daje priliku
da se prisvoji konkurentska prednost i da se zauzme onaj deo trzista
koji je najprofitabilniji u tom slucaju.

Metafora da se konkurentska borba moze izjednaciti sa realnim
ratnim borbama ukazuje na nekoliko stvari. Najpre, modifikacija
pozicije kompanije je nepredvidivo traganje. TraZenje nove pozicije
predstavlja kreativni proces, u veoma nepredvidivom okruzenju koje
se konstantno menja. Odgovor na pitanje Sta bi bila najbolja strategija,
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nemoguce je dati. Dalje, borba sa konkurentima odvija se u kontekstu
strateske interakcije, odnosno sta je u tom trenutku dobro za kompaniju
ne zavisi samo od nje, nego i od druge strane, to jest konkurenata. Ono
Sto se mozda juce smatralo zabranjenim, danas mozda vise nije.

Stoga, Sumpeterova teorija da se trzi§ta razvijaju na taj nacin $to
prolaze kroz “kreativnu destrukciju” je jos uvek validna, kao §to je bila
i pre 80 godina. IstraZivanja vezana za konkurentske strategije nikada
nece dati pravi recept i odgovor na to koja strategija dovodi do uspeha.

Nakon Drugog svetskog rata doslo se do zakljucka da proizvodi
1 proizvodni programi prolaze kroz odredeni zivotni vek. Svi proizvodi
prolaze kroz Cetiri faze: fazu uvodenja, fazu rasta, fazu zrelosti i fazu
zastarevanja. Proizvod zapocCinje svoj zivot kao vrlo rizi¢na ideja, koja
vrlo lako moze da nestane ili ubrzo nakon izbacivanja bude povucena
sa trziSta, pri ¢emu vrlo mali broj tih ideja osvoji trziste i dozivi rast i
povecanu traznju. Na primer, televizori su za tri decenije dostigli 90
posto penetracije trziSta, po¢ev od 1950tih kad su se prvi put pojavili.
Isti sluc¢aj je 1 sa personalnim ra¢unarima, oni su dosegli isti procenat
za dve decenije od njihovog pojavljivanja 1980tih. Kada se trziste u
jednom trenutku zasiti, rast se usporava i u jednom trenutku proizvod
mora biti zamenjen drugim (kao $to su crno beli televizori zamenjeni
onim u koloru, televizori sa kutijom onim sa ravnim ekranom).

Bostonska konsultantska kuca razvila je 1970tih godina matricu
koja kombinuje ovaj koncept vezano za Zivotni vek proizvoda i koncept
koriS¢enja krive iskustva, da bi razvila eksplicitna pravila za
tehnolosko investiranje u nove proizvode. Prema ovoj matrici potrebno
je resurse za tehnoloske inovacije investirati u rastuca trZista da bi se
osvojio udeo na trziStu, zatim iskoristiti takozvane proizvode ‘“krave
muzare” sa velikim udelom na sporo rastu¢em trZiStu da bi se dobio
novac koji ¢e biti investiran u rastuce trziSte 1 povuci iz asortimana one
proizvode ili usluge za kojima je ili prestala traznja ili nikad nisu ni
dostigli visoku traznju na trzistu.

Ovaj koncept su teoreticari kasnije kritikovali jer je ispalo kao
samodovoljna strategija kompanije, pri ¢emu nije bilo prostora za
kreativno redefinisanje konkurentske prednosti. TeoretiCari su se
zalagali i stavili veéi akcenat na kori$¢enje istrazivanja i razvoja u
razvoju proizvoda kroz njegove Zivotne faze. Cinjenica je da proizvodi
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prolaze kroz razli¢ite faze svog zivotnog veka kao rezultat penetracije
trziSta. Tokom ovih faza karakter inovacija se menja od inovacije
vezane za proizvod do inovacije vezane za proces.

Rani “zivot” nove tehnologije je fluidan, zato §to tehnologija jos$
uvek nije u potpunosti savladana, a potreba trziSta za datom
kategorijom proizvoda jo§ uvek nije potpuno definisana. U jednom
trenutku se pojavi dominantni dizajn kategorije proizvoda. To je
prelomni trenutak. Dizajn proizvoda koji postaje dominantan na neki
nacin otelotvoruje zahteve vecine kupaca, iako mozda i nije savrseno
odgovarajuci za jednu klasu korisnika. Pojava tog dominantnog dizajna
menja prirodu konkurencije. Fokus se pomera umesto sa
funkcionalnosti proizvoda na konkurentnost u pogledu cene i kvaliteta
istog.

Izazov vise nije kako da se definiSe proizvod ve¢ kako da
ponudimo proizvod koji je slican konkurentskom, ali po nizim cenama.
To obi¢no zahteva vece investicije u automatizaciju i reinzenjering
procesa i celokupnog poslovanja. To je period intenzivnog inoviranja
procesa. Na kraju se ulazi u period koji ne karakteriSu ni inovacije
proizvoda, ni procesa, ve¢ se radi dobijanja konkurentske prednosti kao
sastavni deo proizvoda nude i razli¢ite usluge. U tom slu¢aju inovacija
vise sluzi kao izvor efikasnosti i za smanjenje troskova, uz istovremenu
diferencijaciju proizvoda za segmentirane potrebe kupaca. Takode,
inovacija u tom sluc¢aju pruza mogucénost da se povecaju varijacije
proizvoda i otvara mogucnosti za dodatno diferenciranje.

Obi¢no se ulazak na trziSte deSava u fazi rasta odredene
kategorije proizvoda ili industrije i kada se dosegne i dobije dominantni
dizajn dolazi do izlaska sa trziSta (najceSce kroz pripajanja). Primer
industrije televizora pokazalo je da je 80 kompanija uslo na trZiSte u
periodu izmedu 1948 1 1955. godine, broj onih koji su usli smanjio se
na 40, 1962. godine i zatim 1982. uslo je samo 8 kompanija i 0 danas.
lako se period menjao, obrazac je sli¢an i1 kada su u pitanju druge
industrije.

Uloga odeljenja za istrazivanje i razvoj u razli¢itim fazama zivota
proizvoda varira (Slika 14). U pocetnim fazama njihov zadatak je da
ispitaju mogucénosti tehnologije, prepoznaju latentne potrebe trzista,
pokusaju sa kombinacijama razli¢itih tehnologija i proizvoda 1
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sagledaju sve elemente upravljanja rizikom. U fazi rasta R&D ima
ulogu poboljsanja performansi samog proizvoda ili iznalaZzenje nacina
za povecanje efikasnosti samih procesa, koriS¢enje novih tehnologija i
osluskivanje konkurencije. U fazi zrelosti R&D ima zadatak da poveca
efikasnost proizvodnje kroz smanjenje vremena i troSkova, i
diferencijaciju (Meyer and Loch, 2018).

IzuCavanje krive Zivotnog veka proizvoda pokazalo je da iako je
prelazak iz faze rasta u fazu zrelosti neizbezan za sve proizvode (postoji
gornja granica veliine trziSta; iako svaki korisnik moze imati vise
televozora, telefona ili racunara, dolazi do zasicenja pre ili kasnije),
prelazak iz faze zrelosti u fazu propadanja nije. Na primer, u
automobilskoj industriji se jo§ uvode ozbiljne inovacije (koje uticu na
smanjenje troskova ili diferenciranje) i jo§ uvek je dinamicna, Cak i
posle vise od 60 godina koliko je u fazi zrelosti.

A
Inovac@ p.rmzvoda Inovacija procesa —\
(arakteristike, (trodkovi, usaglasenos
performanse,...) kualiteta,
) logistika,..)
e
<] Penetracija
: triista,
hy prodaja
o
E
Q
Q
i & . . Jvni
GEHS.ISE mntgrl. Sirokg olasni ekrani Mobilni RaEunari‘ -‘-"--..___-
terapija, Elektru:n!h i Elektronska o |n! putnika Muzizki
nanomaterijali automobila trgovina telefoni vozila zapisi
S
-
Uvodenje Rast Zrelost Starenje t

Vreme

Slika 14. Polozaj razli¢itih kategorija proizvoda na krivi

zivotnog ciklusa proizvoda
Adaptirano prema: Meyer, Loch, 2008

Cak 1 proizvodi koji zastare mogu biti inovirani na taj nacin da
zapoc¢nu svoj zivotni vek bilo kao novi ili poboljSani proizvodi. Takav
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je bio slucaj sa velikim sistemskim racunarima kojima je pretila
sudbina da ¢e biti u potpunosti zamenjeni personalnim ra¢unarim. Ipak,
pomocu sluzbe istraZivanja i razvoja i razvojem interneta oni su
posluzili kao internet serveri. Jednostavno su kao i automobilska
industrija, odbili da nestanu. Isti slucaj je i sa gramofonima, kojima je
pretilo odumiranje kada su gramofonske ploce prestale da se proizvode.
Ipak, oni su nasli svoju primenu u noénim klubovima, kao sredstvo DJ-
evima za pustanje haus muzike.

6.2. Partnerstva, kooperacije i stvaranje globalnih mreza

Mnoge kompanije se sve vise oslanjaju na ve¢ razvijene, gotove
tehnologije koje kupuju (putem transfera) od drugih, smatrajuci da je
sopstveni razvoj rizi¢an i skup, ili moraju u vrlo kratkom roku da
odgovore na zahteve trZiSta, a sopstvene R&D aktivnosti bi trajale
suviSe dugo. U takvim slufajevima, veoma delotvoran mehanizam
moze biti tehnoloska kooperacija.

Tehnoloska kooperacija se definiSe kao “formalni ili neformalni
ugovor izmedu dve ili viSe firmi po kome se razmenjuju tehnoloske
informacije u cilju pro$irivanja baze znanja, razvoja tehnologije u
pravcu razvoja ili unapredenja proizvoda i procesa” (Sagic, 2016).

Firme su podstaknute da uspostavljaju kooperativne odnose, jer
se time smanjuje neizvesnost (tehnoloska i trzisna), ali |
aproprijabilnost (vlasnistvo 1 zastita kljuénih tehnoloskih informacija
kao izvor konkurentnosti) se time, takode, smanjuje.

Motivi za obavljanje kooperacije se odnose uglavnom na:

1.  Ostvarivanje razvoja tehnologije uopste, odnosno na potrebu da
se zajednicki ostvaruju R&D aktivnosti,

2. Realizacija konkretnih inovacionih projekata i
3 Zajednicki trzi$ni nastup i uticaj na strukturu trzista.

Tehnoloska kooperacija zasnovana na navedenim motivima
odnosi se na sledece uslove: partneri su pribliznog tehnolo§kog nivoa,
partnerstvo se uglavnom oslanja na primenjena istrazivanja, a
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zajednicki inovacioni projekti ukoliko ne bi uspeli ne bi mogli da
ugroze opstanak bilo koje od partnerskih firmi.

Veze sa okruzenjem ne dolaze samo od interakcije sa drugim
akterima, ve¢ sve vise dobijaju oblik saradnje. R&D profesionalci nisu
samo upuceni na druge istrazivace iz svoje oblasti, tako Sto Citaju
njihove radove ili razmene znanje tokom naucnih konferencija, ve¢ oni
i rade zajedno.

Istrazivac¢i koji rade u industriji ili na univerzitetu, osim
identi¢nog obrazovanja i vrlo slicnog procesa socijalizacije, dele i
slican profesionalni identitet. To je manje slucaj sa onima koji su
angazovani na razvojnim aktivnostima. S obzirom da su to uglavnom
zaposleni inzenjerske struke, oni viSe deluju kao stejkholderi u
spoljnim tehni¢kim udruzenjima, koji su manje akademski, a vise
okrenuti praksi, u okviru kojih oni razmenjuju ideje i znanje sa ostalim
ekspertima iz njihove oblasti.

Pored povezivanja sa drugim istraZzivac¢ima, R&D profesionalci
odrzavaju i bliske veze sa drugim entitetima, kao $to su snabdevaci,
potrosaci, konkurenti, partnerske kompanije, i posebno sa drugim
profesionalcima u okviru svog R&D tima. Na primer, ako bi podelili
aktivnosti istrazivanja |1 razvoja na dve odvojene aktivnosti
(istrazivanje i razvoj), I U sluaju da su na njihovom izvrSenju
angazovani razliCiti ljudi, istraZivaci su viSe u vezi sa snabdevacima
repromaterijala i naucnih instrumenata, dok su inzenjeri
razvoja/dizajna bolje povezani sa dobavljaima rezervnih delova.

R&D profesionalci bi trebalo da odrzavaju bliske veze i sa
regulatornim agencijama. Na primer, ukoliko kompanija posluje u
telekomunikacionom sektoru, bitno je da osigura kompatibilnost
izmedu zemalja, operatera, prodavaca opreme i tako dalje, a uloga
evropskih i svetskih organizacija za standardizaciju je da definisu
tehnicke standarde koji dozvoljavaju kompatibilnost. Na primeru
kompanije Orange (telekomunikacionog giganta) pokazalo se da uz
prisustvo tela za standardizaciju i uz tehnicko lobiranje, uloga R&D
inZenjera bila je potpuno olaks$ana. Predstavnici kompanije moraju da
budu dobro potkovani tehnickim znanjem, da bi i proces odlucivanja
1Sao u njihovu korist, zbog toga se u pregovore po ovim pitanjima uvek
ukljucuju R&D profesionalci.

152



Upravljanje istrazivanjem i razvojem

Znanje koje je potrebno za sprovodenje R&D aktivnosti i
stvaranje novih ideja, ne nalazi se samo u knjigama i literaturi. Mnoge
R&D aktivnosti i rezultati istih ne budu dokumentovani u literaturi
neko odredeno vreme, iz jednostavnog razloga, da ih se konkurencija
ne bi docepala. Sa druge strane, pisana dokumentacija, izvestaji, radovi
su staticka komponenta, dok je razgovor sa ljudima, razmena
informacija, dinamicka komponenta i moze dovesti do novih ideja.
Zbog visoke kompleksnosti tehnoloskih problema i1 potrebe analize i
sinteze tehnoloskih informacija, verbalna komunikacija predstavlja
bitan aspekt odvijanja R&D aktivnosti u savremenim uslovima. Studije
su pokazale jaku vezu i bolje performanse u projektima u kojima je
postojala intenzivna verbalna komunikacije. Mnogo novih ideja mogu
se dobiti samo razgovorom sa ljudima koje rade slican posao. Na
primer, razgovor sa jednom osobom u ponedeljak, sa nekom drugom u
utorak, daje nam moguénost da naizgled nespojive oblasti istrazivanja
i interesovanja spojimo i dobijemo potpuno novu ideju.

Imajué¢i u vidu da inovacija nastaje kao rezultat ozbiljnog
traganja za istom, postaje mnogo produktivnija ukoliko se ukljuce
razliciti izvori informacija, odnosno ukoliko se ideja podeli sa svim
uklju€enim 1 zainteresovanim stranama u tom procesu. Zato se
postavlja pitanje kako povecati konkurentsku prednost kroz saradnju sa
drugim akterima.

Danasnje okruZenje, koje je vrlo turbulentno, namece potrebu
kompanijama da budu otvorene. Otvorenost prema drugim stranama na
trziStu, partnerima prvenstveno, postaje deo organizacione kulture
kompanije 1 pretvara je u ucecu organizaciju. Benefiti za organizaciju
od udruZivanja su viSestruki. Nije u pitanju samo kratkoracan efekat u
vidu smanjenja troSkova ili rada na boljem kvalitetu proizvoda, praksa
je pokazala da se kroz zajednicka partnerstva razmenjuje znanje i stvara
ono znanje koje je upravo plod zajednickog delovanja, a koje se
verovatno ne bi razvilo da su kompanije ostale izolovane. Proces
ucenja i rad na zajedni¢kom razvoju sigurno nisu predmet medusobnog
ugovora, medutim oni se odvijaju tokom zajednickog delovanja.

Ipak, da bi se uspostavila ta atmosfera poverenja u kojoj moze da
se kreira novo znanje, potrebno je da budu ispunjena Cetiri uslova: da
se uspostavi konstruktivna radna sredina, da postoji zajedni¢ko
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razumevanje radnih zadataka, razradena struktura odnosa i jednaka
ocekivanja svih partnera u pogledu rezultata, ponaSanja i motiva.

Pored partnerstva sa najblizim okruzenjem, za kompaniju je u
najboljem interesu da razvije mrezu partnera Sirom sveta. Na taj nacin
deljenjem iskustava moze da razvije superiorno znanje, koje joj na
nacionalnom nivou moze omoguciti konkurentsku prednost. Kroz
primer bi to moglo da izgleda na slede¢i nacin: recimo da ste
proizvodac koji mora da razvije novi telefon koji ¢e imati moguénost
sofisticiranog nacina slanja SMS poruka, kao na Filipinima, dizajn za
mobilne aparate kao u Los Andelesu, minijaturnu tehnologiju koja se
koristi u Japanu ili Koreji. U tu svrhu su potrebne antene da bi pohvatali
SVO znanje sa razlicitih krajeva sveta i moguénost da kombinacijom iz
tog znanja dobijete inovaciju koja ¢e zadovoljiti sve ove kriterijume.
Medutim, stvaranjem partnerstava, osluskivanjem 1 ucenjem,
kompanija moze da iskombinuje postojeca znanja i dobije proizvod sa
navedenim karakteristikama.

Rezime

Proces razvoja mora biti imperativ za svaku kompaniju, a
posebno za one koje posluju na veoma konkurentnom i turbulentnom
trzisStu. Potreba za razvojem proizilazi iz Cinjenice da bi svaki zaostatak
za konkurencijom i neulaganje u razvoj znacilo i najverovatniji
nestanak te kompanije sa trziSta. Naravno, procesom razvoja bi trebalo
da budu obuhvacdene sve oblasti u kompaniji, jer bi se u suprotnom
javio nesklad u funkcionisanju.

Kompanije danas pod pritiskom okruzenja doZivljavaju velike
transformacije. Vise se ne radi o blagim promenama, redizajnu ili
restrukturiranju, ve¢ se zahteva radikalni reinzenjering i promena svih
poslovnih procesa, kako bi se kompanija prilagodila.

Tehnoloske inovacije predstavljaju odlicno sredstvo za
ostvarivanje razvoja, a strategije razvoja nacin da se dostigne
konkurentska pozicija. Za koju ¢e se strategiju kompanija odluciti,
zavisi¢e od mnogih spoljasnjih i unutraznjih faktora, ali bi to trebalo da
bude ona koja u datom trenutku i datim uslovima poslovanja kompaniji
pruza najvecu korist.
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Ne tako davno, kompanije su shvatile da sopstvenim
angazovanjima nije moguce ostvariti uspeh na trzistu, jer vrlo Cesto
nedostaju odredeni resursi. Stoga su partnerStva, ne samo sa
kompanijama iz iste oblasti, ve¢ i sa snabdeva¢ima, potrosa¢ima i
drugim akterima na trzi$tu, postala odlican nacin da se nadomeste
odredeni nedostaci.

Pitanja za diskusiju

1. Naosnovu onoga §to ste procitali u Poglavlju IV, prodiskutujte i
iznesite misljenje o znacaju razvoja za kompaniju.

2. Podelite studente u grupe i neka pokusaju da navedu primere iz
prakse za svaku od navedenih strategija razvoja.

3. Pokusajte korisS¢enjem krive Zzivotnog proizvoda da opisete
trenutnu poziciju nekog Vaseg omiljenog proizvoda i objasnite koja bi
Vasa ideja bila u vezi tog proizvoda, da ste Vi zaduzeni za njegov
razvoj
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Poglavlje V
RAZVOJNI PROGRAM PREDUZECA

Uvod

U literaturi i pisanim izvorima termin “R&D” obi¢no se vezuje
za termin “investicije”, §to ukazuje na jednu od njegovih glavnih
karakteristika: ulaganje u istrazivanje | razvoj danas imaée znacajne
koristi kako za one koji ulazu, tako i za drustvo u celini.

I najbolje osmisljena R&D strategija ne¢e imati smisla, ukoliko
ona ne rezultira ulaganjem u njenu realizaciju. Nazalost, mnoge
kompanije na R&D aktivnosti i dalje gledaju kao na deo “sivog
investiranja”, jer se efekti ulaganja ne mogu videti u kratkom roku.

Pa ipak oni koji su krenuli sa ulaganjem u razvoj i osetili
pozitivne efekte, nastavili su sa pojaCanim ulaganjem, koji je jedini
uslov za ocuvanje konkurentske pozicije, posebno za kompanije koje
posluju u vrlo dinami¢nim sektorima.

U ovom poglavlju bi¢e pojaSnjeni osnovni principi izrade
razvojnih planova u kompaniji i sadrzaj politike ulaganja u razvoj u
odnosu na njenu definisanu strategiju i poziciju na trzistu. Na kraju bice
pojasnjen proces razvoja novog proizvoda, kao najvazniji oblik
ulaganja u istrazivacko-razvojne aktivnosti.
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1. Investicije i razvoj
1.1. Izrada planova razvoja preduzeca

Vecéina menadzera, bilo proizvodnih ili usluznih organizacija je
u dovoljnoj meri upoznata sa pojmom planiranje i procesom pripreme
i realizacije planova. Ipak, jos uvek ne postoji jedna usvojena definicija
Sta planiranje tacno predstavlja, niti medu prakticarima, niti medu
istrazivac¢ima.

Jedna od najces¢e koriS¢enih definicija planiranja glasi
“planiranje je proces tokom kog pojedinac ili organizacija donosi
odluke o budu¢im pravcima aktivnosti”. Svrha izrade planova je
ispunjenje misije i ciljeva kompanije.

Proces planiranja predstavlja primarni zadatak menadzmenta, ali
je ukljucena i u ostale funkcije. Planiranje se odnosi na dogadaje i
stanje koje se tiCe buduc¢nosti, a uticaj danasnjih odluka oseti¢e se u
buduénosti.

Vremenski okvir za koji se pravi plan zavisi¢e od potreba same
organizacije, ali vrlo ¢esto 1 od sektora u kom organizacija posluje.

U zavisnosti od vremenske dimenzije, mogu se razlikovati:
1. Dugoroc¢ni planovi.
2. Srednjoro¢ni planovi.
3. Kratkoro¢ni planovi.
Dugorocno planiranje

Dugoro¢no planiranje odnosi¢e se na ispunjenje dugoro¢nih
ciljeva organizacije. Period za koji se vrs$i dugoro¢no planiranje krece
se od deset do dvadeset godina, mada u literaturi se mogu naci i
razlicita tumacenja koliki je to zapravo vremenska duZina na koju se
ovi planovi odnose (nekad i manje od pet godina). U svakom slucaju,
ne bi trebalo da se odnose na period duzi od 20 godina (mada je u
danasnjim uslovima poslovanja i to preterano dug period), jer
srazmerno duzini plana, raste i stepen neizvesnosti na koji se taj plan
odnosi.
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Sadrzaj dugoro¢nih planova odnosi se na celokupnu poslovnu
filozofiju organizacije. U okviru ovih planova trebalo bi izvrsiti
preispitivanje postoje¢eg poslovanja i doneti znacajne odluke u tom
smislu da li nastaviti u istoj oblasti, ili napraviti neki ozbiljan zaokret.

Posto se odnose na dovoljno dug period, u okviru ovih planova
trebalo bi planirati razvoj organizacije. To podrazumeva planiranje
razvoja novih proizvoda, ispitivanje mogucénosti izbacivanja pojedinih
proizvoda, ispitivanje novih baza sirovina, istrazivanje mogucnosti
koris¢enja drugih oblika energije.

U okviru planiranja razvoja novog proizvoda, organizacija dalje
mora da odluc¢i da li ¢e on biti rezultat sopstvenog R&D rada ili
kupovinom licenci. | jedan i drugi scenario imaju svoje prednosti i
nedostatke. Razvoj sopstvenog proizvoda zahtevace dosta vremena i
troskova, ali je i rizik u tom slu¢aju veci. Naravno, moguénost zarade
je mnogo veca u odnosu na kupovinu licence, ako se pokaze da je
proizvod trazen na trzistu. Sa druge strane kupovina licence moze imati
primat kada kompanija nema razvijen sopstveni R&D, ali i kada zbog
nedostatka vremena mora da izade $to pre sa novim proizvodom na
trziste. Prednosti kupovine licence su u tome §to se dobija proizvod koji
je ve¢ u fazi zrelosti, za kojim postoji traznja na trzistu, postoji podrska
u marketingu od strane prodavca, a prodavac obezbeduje obuku i
pomoc¢ u koriS¢enju licence. LoSa strana kupovine je ta Sto vrlo Cesto
zbog toga §to je proizvod vec u fazi zrelosti moze biti ubrzo povucen
sa trzista, Cesto postoji razlicit nivo tehnologije kod prodavca i kupca
(Sto uslovljava razli€it kvalitet proizvoda), moZe se desiti da prodavac
povecava cenu koriS¢enja licence ili da ograni¢i izvoz na pojedina
trzista.

S obzirom da se radi o veoma dugom periodu planiranja,
dugoro¢ni planovi ne bi trebalo da budu previse detaljni, njihova
neizvesnost je vrlo visoka, te bi stoga trebalo da budu i dovoljno
fleksibilni, a izradom ovih planova moraju se baviti dobroobuceni ljudi
koji imaju sposobnost anticipiranja buducih dogadaja. Prilikom izrade
planova moraju se uzeti u obzir i u odredenoj meri predvideti
ekonomski, socioloski i tehnoloski okviri u kojima organizacija
posluje.
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Generalno posmatrano, dugoro¢ni planovi bi trebalo u sebi da
sadrZe misiju organizacije, definiSu njenu poziciju na trzi$tu i naglase
njene glavne pravce delovanja.

U fokusu dugoro¢nih planovi bi trebalo da budu:
1)  Alokacija resursa.
2)  Planiranje proizvoda.
3)  Organizaciona struktura.
4)  lIstrazivanje i razvoj.

Potreba za dugorocnim planiranjem javila se zbog veoma
dinami¢nog i1 konkurentnog okruZenja u kom organizacije danas
posluju.

Glavni razlozi za izradu dugoro¢nih planova su:

- Tehnoloski razvoj je u mnogome uticao na promenu potrosackih
potreba i poveéanje njihovog ocekivanja. Preferencije potroSaca se
menjaju tokom vremena. PotroSa¢ od organizacije svaki put ocekuje
nove i sve bolje proizvode. Dugoro¢no planiranje bi trebalo da
pomogne organizaciji da ispuni potrebe i ocekivanja potrosaca.

- U veoma promenljivom poslovhom okruzenju, u kome na
poslovanje ne uticu samo potrebe potroSaca, javlja se potreba za novim
proizvodnim linijama i kategorijama proizvoda.

- Postoji  sve vefa tendencija ka unapredenju procesa,
diverzifikaciji, Sirenju. Sve ove stvari zahtevaju decentralizaciju
aktivnosti, pri ¢emu se nizi i srednji nivo menadzmenta bavi
operativnim stvarima, dok se najvisi nivo bavi strate$kim pitanjima i
izradom razvojnih strategija.

Dugoroc¢ni planovi se ne mogu baviti svim aspektima poslovanja
1 aktivnosti organizacije. Oni se fokusiraju na klju¢ne elemente koji
moraju biti ostvareni, pre nego na detalje koji nemaju nikakav uticaj na
uspesno ostvarivanje sveukupnih ciljeva organizacije.

Izrada dugoro¢nih planova je vrlo zahtevan posao i mozda ne
zahteva veliku preciznost, ali mora biti zasnovan na realnim
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procenama, ali mali broj ljudi ima sposobnost da ga uspesno izvrsi.
Zbog toga je preporuka da je bolje ne baviti se dugoro¢nim
planiranjem, u slucaju da organizacija nema kvalitetan kadar i
potencijal da to odradi. LoSe odraden dugoro¢an plan, nane¢e mnogo
viSe Stete (u najboljem slucaju nece imati nikakvog efekta), nego
nemanje takvog plana.

Ukoliko organizacija nije u moguénosti da se bavi dugoro¢nim
planiranjem, bolje je usredsrediti se na srednjoro¢no, koje moze biti
odlicna zamena, pri ¢emu bi onda neki od osnovnih elemenata
dugoroc¢nih planova trebalo da budu predmet srednjoroc¢nih.

Srednjorocni planovi

Srednjoro¢ni planovi izraduju se na period od Cetiri do pet
godina. S obzirom da se oni bave investicionim ulaganjima, odnosno
planiranjem i realizacijom nekih razvojnih projekata, njihova duzina
zavisi¢e od ciklusa i relativne duzine trajanja tih projekata, koji mogu
biti razli¢iti u zavisnosti od sektora u kom organizacija posluje.

Problematika prikazana u ovim planovima odnosi se na
realizaciju investicija, planiranih u okviru dugoro¢nih planova, na
primer projekat razvoja novog proizvoda, projekat razvoja i uvodenja
nove tehnologije i toma sli¢no.

Dugoro¢ni i srednjoro¢ni planovi se nazivaju jednim imenom
perspektivni planovi, jer se odnose na buducnost i u okviru njih se
planira razvoj organizacije.

Kratkorocni planovi

Kratkoro¢ni planovi se prave za period do godinu dana.
Kratkoroéni planovi su vrlo konkretni i detaljni. Oni se izraduju u
okviru postojecih i dostupnih resursa, i nisu razvojno orijentisani.

Najmanja vremenska jedinica za koju svaka organizacija izraduje
planove je godinu dana. To je period u okviru kog moze da se sagleda
poslovanje organizacije, a da se pri tom ukljuce i razmotre sve sezonske
promene koje su mogle da imaju uticaj na poslovanje.
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Kratkoro¢ni planovi se mogu izradivati kao dinamicki ili staticki.
Dinamicki planovi mogu dalje biti podeljeni na manje periode kao Sto
su kvartali, meseci, dok staticki planovi prikazuju podatke samo na
godisnjem nivou.

Nece se mnogo posvecivati paznja kratkoro¢nim planovima, jer
se oni ne bave planiranjem razvoja preduzeca, ali u nastavku ¢e biti
prikazane osnovne razlike izmedu dugoro¢nih i kratkoro¢nih planova
(Tabela 10).

Postavlja se Cesto pitanje da li i u kojoj meri planovi razlicite
duzine moraju biti povezani. Da, moraju biti, ali ne u toj meri da
srednjoro¢ni plan mozemo dobiti prostim razdvajanjem dugoro¢nog
plana na delove, ili kratkoro¢ni razbijanjem srednjoro¢nih planova.
Kao $to je ve¢ napomenuto, ove tri kategorije planova imaju:

- razliCit stepen neizvesnosti, najnizi je kod kratkoro¢nih planova,
- razliCit stepen detaljisanja, najvisi je kod kratkoro¢nih planova,

- razliCit stepen fleksibilnosti, najvisi je kod dugoro¢nih planova.

Tabela 10. Osnovne razlike izmedu dugoro¢nih i kratkoro¢nih
planova

Osnovne razlike

Dugoroc¢ni planovi

Kratkoro¢ni planovi

Zaposleni  koji  su
ukljuceni

Ukljuceni su samo
menadzeri viSeg nivoa

Ukljuceni  menadzeri
nizih nivoa

Cinjenice na kojima se
planiranje zasniva

Tesko ih je prikupiti

Vrlo ih je lako prikupiti

Stepen detaljisanja u
planu

Ovi planovi sadrze vrlo
malo detalja. Vrlo su
uopsteni.

Ovi planovi sadrze
dovoljnu koli¢inu
detalja

Vremenska duZina na
koju se plan odnosi

Pokriva dug vremenski
period

Pokriva kraé¢i vremenski
period

Te stoga, nije moguce prosto “razbiti” planove viseg reda da bi
dobili planove nizeg reda, ali njihova povezanost je u toj meri potrebna
da se kroz srednjoro¢ne planove realizuju investicije koje su bile
predmet dugoro¢nih planova, a kroz kratkoro¢ne definisu pojedinacne
aktivnosti 1 odgovornosti za sprovodenje tih investicija.
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1.2. Politika ulaganja u razvoj

Uslov razvoja svakog preduzeca je pravilan izbor i efikasna
realizacija investicija. Investiranje dolazi kao zavr$ni €in celokupnog
procesa razvoja kojim se realizuju planirani razvojni ciljevi. Razvojna
politika preduzeéa definiSe ciljeve razvoja i uopsteno, nacine i mere
njihove realizacije, dok se investicionom politikom odreduju konkretni
programi ¢ijom realizacijom se ostvaruju ciljevi razvoja. Investiciona
politika preduze¢a mora biti uskladena sa bazicnim ciljevima
preduzeca, potpuno konzistentna sa razvojnom politikom i objektivna
u odlucivanju o najpovoljnijim investicionim reSenjima.

Najznacajniji faktori koji utiu na investicionu politiku su trziste,
razvoj nauke 1 tehnologije, finansijske 1 kadrovske mogucnosti
preduzeca, institucionalni uslovi 1 dr.

Investicionom politikom se odreduju konkretni programi ¢ijom
realizacijom se ostvaruju ciljevi razvoja.

Osnovna nacela na kojima se bazira investiciona politika su
(Laketa et al., 2016):

uskladenost sa bazi¢nim ciljevima preduzeca,

potpuna konzistentnost sa razvojnom politikom preduzeca,

istrazivanje kao osnova za vodenje investicione politike,

objektivnost u odluc¢ivanju o najpovoljnijim investicionim
reSenjima,

- uskladenost sa politikom rasta Zivotnog standarda.

Pre nego Sto uloZe svoj novac u bilo $ta, kompanije dobro
proracunaju koje su koristi takve investicije. Po pitanju ulaganja u
istrazivanje 1 razvoj, uvek postoji odredena vremenska razlika od
godinu, dve, nekad i viSe, pre nego Sto se ne dobije neki opipljivi
rezultat. To je mozda i razlog zaSto R&D nije medu prioritetima za
kompanije kada su u pitanju investicije. Ve¢ina kompanija u
industrijskom sektoru ulaze oko 5% svoje dobiti u R&D, to naravno
zavisi i od sektora, dok neke kompanije koje zauzimaju lidersko mesto
trose izmedu 8-10%.
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Mesto R&D u strategiji kompanije zavisi¢e prvenstveno od
sektora u kome kompanija posluje, prirode trzista i konkurentske
pozicije kompanije, a zatim i od stepena globalizacije. Tako, na primer,
kompanije koje posluju u sektoru visokih tehnologija i pripadaju
takozvanom inovativnom sektoru, ulazu ogromne koli¢ine novca u
R&D. Takav je slucaj i sa farmacijom, aeronautikom, energetskim
sektorom, elektronikom i sli¢no. Sa druge strane, industrija koja spada
u domen proizvodnje proizvoda Siroke potrosnje, ne ulazu mnogo ili u
nekim slucajevima, ne ulazu nista.

Priroda trzista, takode, ima uticaj na poziciju R&D aktivnosti u
strategiji kompanije. Za kompanije koje proizvode proizvode za
potrosace, strategija R&D bi se sastojala od proizvodnje proizvoda koji
su bolji ili jeftniji od konkurentskih, nude¢i ili inovativne proizvode
koji na bolji nacin ispunjavaju ocekivanja potrosaca ili proizvode sa
novim, vrlo atraktivnim karakteristikama (na primer, nova digitalna
aplikacija na telefonu ili drustvenim mrezama), ili uz pruzanje dodatne
usluge koja ide uz sam proizvod (na primer, integrisano servisiranje na
daljinu, uz kupovinu Stampaca).

Kada se radi o prodaji B2B (business-to-business), to jest onim
kompanijama koji svoje proizvode prodaju industriji, veliki deo R&D
aktivnosti izvodi se blizu industrijskih postrojenja, sa Zeljom da se
smanje troskovi i podrze inovativni napori. Ovo se radi sa ciljem da se
ponudi resenje sa jedne strane i da se Kreiraju inovativni koncepti
sposobni da uvedu zaokret u performansi industrije. Takav je, na
primer, slucaj u svetu kada su u pitanju R&D centri industrije cementa,
koji su locirani blizu fabrike za proizvodnju.

Jos jedan faktor koji utice na mesto R&D u strategiji kompanije
jeste stepen globalizacije njenih poslovnih aktivnosti. U Zelji da se bore
na trziStu, neke kompanije i nemaju drugu opciju ve¢ da izadu na
globalno trziste. Veliki doprinos u razumevanju uticaja ovog faktora na
R&D aktivnosti kompanije dao je Pjer Noel Ziro, koji je postavio
model zasnovan na podeli svetske ekonomije na teritorije, razdvojene
granicama. On je u svom modelu izdvojio kompanije na “nomadske” i
“sedece”, odnosno neaktivne, pasivne, i na one koje proizvode
proizvode i usluge koje ¢e biti predmet internacionalne konkurencije i
one proizvode/usluge koji su zastiCeni od internacionalne
konkurencije. Nomadske kompanije proizvode robu i usluge koji
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cirkuliSu izmedu teritorija, Sto zahteva od ovih teritorija da se bore za
konkurentsku prednost da bi ostvarile profit. Sedece kompanije
proizvode i trguju isklju¢ivo na nacionalnom nivou. Stoga, svetske
kompanije lociraju svoje “sedece” aktivnosti tamo gde one moraju biti,
a “nomadske” aktivnosti na teritorije koje nude najbolje uslove: niski
troskovi radne snage, visok intenzitet radne snage |1 dostupnost
visokokvalifikovanog osoblja koje bi radilo u istrazivackim
jedinicama.

Primer iz prakse

Uprkos globalnoj pandemiji, prouzrokovanoj virusom Sars-Cov-
2, ulaganja u 2021.godini su nastavila da rastu. Mnoge kompanije i
dalje veliku paznju posvecuju istrazivanju i razvoju, a primer
Mitzubishi Gas Chemical (MCG) kompanije to i pokazuje.

MCG ima tri posebne istrazivacke laboratorije, koje pripadaju
diviziji za istrazivanje i razvoj, a pored toga svaka fabrika ove
kompanije ima posebno odeljenje koje se bavi R&D aktivnostima.

Glavni zadatak istrazivackih laboratorija je da poveca
konkurentsku prednost, razvije nove proizvode na osnovu postojecih
proizvoda i tehnologija i da sprovodi R&D aktivnosti koje za cilj imaju
otvaranje novih poslovnih moguénosti u oblastima koje imaju
dugorocni potencijal. Sa druge strane, odeljenja unutar fabrika bave se
poboljSanjem karakteristika postoje¢ih proizvoda 1 primenjenim
istraZivanjima proizvoda.

Strategija koju sprovodi kompanija MCG je strategija
diferenciranja. Broj zaposlenih angazovanih u R&D aktivnostima je
1020, sto je skoro 10% ukupno zaposlenih. Trenutno trosi oko 3%
profita od prodaje na R&D aktivnosti.

Izvor: https://www.mgc.co.jp/eng/rd/system.html

Sumirano, ulaganje u R&D aktivnosti je od izuzetnog znacaja za
nomadske kompanije (internacionalne), to jest one koje su izlozene
globalnoj konkurenciji, koje se nalaze na prvim linijama inovativnosti,
a manje je znacajno za “domace” kompanije ili one koje se nalaze na
zaSti¢enom trZistu.

Kompanije koje su uvidele pozitivhu vezu izmedu ulaganja u
R&D 1 pozitivnih rezultata, teze da u svakom novom krugu povecaju
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ulaganje. Analiti¢ari, racunovode, top menadzeri, menadzeri R&D
odeljenja i mnogi drugi donosioci odluka, pomno prate potencijal i rad
R&D jedinice, i u odnosu na to prognoziraju budu¢u konkurentnu
poziciju. Sa druge strane, kompanije koje su smanjile svoja ulaganja u
R&D dozivele su ogroman neuspeh, jer to jeste intuitivna strategija, ali
nije ispravna, ¢ak i kada se kompanije suoCavaju sa ekonomskim
previranjima ili recesijama izazvanim pandemijom.

1.3. Ocena ekonomske efikasnosti razvojnog programa

Investiciona ulaganja, po pravilu, nose sa sobom angazovanje
velikog iznosa sredstava i visok rizik. Teznja investitora je da preko
investicija ostvari §to bolje rezultate uz $to vece efekte. U tom smislu,
pri donosenju investicione odluke neophodno je utvrditi efektivnost
investicije, odnosno sagledati efekte koje treba da se realizacijom
investicije ostvare.

Ocena efektivnosti razvojnog programa oznacava skup radnji
kojima se utvrduje finansijska (komercijalna) i ekonomska (drustvena,
nacionalna) opravdanost ulaganja, te na oshovu toga prihvatljivost
programa. Ocena se zasniva na podacima iz (dotada) uradenih planova
i programa i prikupljenih informacija u pripremnim fazama (Jovanovié¢
and Velickovi¢, 2019).

U ekonomskoj teoriji i praksi postoji veci broj metoda pomocu
kojih se ocenjuje efikasnost investicionih ulaganja. Polaze¢i od
slozenosti postupka i odgovornosti investitora kod donosenja odluke o
investiranju, ocena efikasnosti mora se zasnivati na veéem broju
metoda. Donosenjem odluke samo na osnovu jedne metode, ocena
investicionih ulaganja bila bi jednostrana, a uz to neobjektivna i sa
visokim stepenom rizika.

Ocena opravdanosti ulaska u neki investicioni poduhvat vrsi se
preko ocene efekata koji se dobijaju realizacijom tog poduhvata.
Najcesce se svodi na merljive ekonomske efekte, kao $to su ocena
efikasnosti i rentabilnosti. Efikasnost investicija moze se posmatrati sa
aspekta investitora (mezoekonomija) i Sireg druStvenog interesa
(makroekonomija). Dakle, ocena efikasnosti, odnosno rentabilnosti
ulaganja u razvoj, moze biti:
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1.  finansijska (komercijalna) — sa aspekta onog koji ulaze, i

2.  ckonomska (nacionalna, drustvena) — sa aspekta drustvene
zajednice

Finansijska (komercijalna) ocena obuhvata merenje efekata koje
ulaganje u razvoj donosi investitoru—odnosno kompaniji, dok
ekonomska (drustvena), drustvu u celini. Kada je u pitanju kompanija,
koje ulaze kapital, ona je, po pravilu, najvise zainteresovana za direktne
efekte ulaganja i to u novéanom obliku (kroz profit), tj. za finansijsku
ocenu. Zbog toga se s pravom moze ocekivati da ne¢e mnogo voditi
raCuna i o drustvenoj—nacionalnoj isplativosti.

Medutim, u slucaju kada je za vrSenje istrazivacko-razvojnih
aktivnosti potrebna finansijska podr$ka drzave, kada apliciraju za
dodelu drzavnih fondova, potrebno je izvrsiti i drustvenu ocenu tog
programa. U tom slucaju, drustvena ocena se mora postovati kod
donosenja odluke o isplativosti realizacije pokrenutog poduhvata.

Kod merenja efekata ulaganja u razvoj potrebno je uzeti u obzir
i izmeriti sve efekte koje oni pruzaju u eksploataciji. Posto se
neekonomski i indirektni efekti teSko mogu egzaktno izmeriti (o ¢emu
je detaljnije bilo re¢i u Poglavlju III), u praksi se najces¢e uzimaju u
obzir neposredni ekonomski efekti, koji se mogu dovoljno egzaktno
meriti i kvantitativno izraziti.

Naravno, zavisno od ciljeva, ovaj metod moze biti prihvatljiv
samo kod odredenih vrsta investicija koje u najvecoj meri daju direktne
ekonomske efekte. Na primer, kod ulaganja u osnovna istraZivanja nije
moguce vrsiti ocenu opravdanosti ulaganja ukoliko se ne uzmu u obzir
i neekonomski i indirektni efekti.

Finansijska ocena ulaganja

Finansijska ocena obuhvata razmatranje efekata koji se postizu
investiranjem od kojih korist ima investitor. Investiranjem se postizu,
u prvom redu, ekonomski efekti. Oni se ispoljavaju prvenstveno kroz
profit. To su takozvani direktni efekti i za njih su zainteresovani
investitori (bilo da je u pitanju kompanija ili neka druga profitna
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institucija koja ima koristi od ulaganja u istrazivacke aktivnosti
kompanije), koji i ulazu sredstva.

Za ocenu ocekivanih efekata od investiranja koriste se dva
pristupa, i to:

1. staticki,
2. dinamicki.

Staticki pristup ne uzima u obzir celokupno vreme u procesu
ulaganja i eksploatacije investicije, ve¢ samo jedan vremenski period,

dok dinamicki pristup obuhvata celokupan period ulaganja i period
eksploatacije rezultata.

Staticki pristup

Staticki pristup je relativno jednostavan. Odlikuje se time da ne
uzima, na adekvatan nacin, vremensku dimenziju u postupku analize i
ocene ulaganja, odnosno ne obuhvata celokupan period investiranja i
eksploatacije investicije. Obavlja se proracunom odredenog broja
jednostavnih tzv. statickih Kkriterijuma. Kod proracuna stati¢kih
kriterijuma polazi se od planiranih efekata jedne godine u Zzivotnom
veku programa koja se smatra reprezentativnom.

Uporedivanjem planiranih i prose¢nih velicina sektora kojoj
investitor pripada dolazi se do zaklju¢aka o opravdanosti ulaganja.
Tacnije, ako su ocekivani efekti povoljniji, projekat je prihvatljiv i
obrnuto.

Statickim pristupom je uradena uproséena ocena ulaganja i gubi
se moguénost sagledavanja i uzimanja u obzir efekata tokom
celokupnog perioda investiranja i eksploatacije.

Kriterijumi (pokazatelji) koji se koriste za donoSenje staticke
ocene projekta mogu biti:

1. rok vracanja — staticki;
2. povracaj investicije (ROI - Return of investment);

3. kriterijum produktivnosti investicije;
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4.  kriterijum ekonomi¢nosti investicije;
5. kriterijum rentabilnosti investicije;

6.  devizna rentabilnost investicije.

Dinamicki pristup

Dinamicka ocena efikasnosti i efektivnosti ulaganja u razvoj se
razlikuje od stati¢ke po tome §to, na adekvatan nacin, uzima u obzir
vreme u postupku analize i ocene investicionih ulaganja, pri ¢emu se
obuhvata celokupan period ulaganja i eksploatacije projekta. To su
slozeni pokazatelji koji na razli¢ite nacine, uz pomo¢ tehnike
diskontovanja, obuhvataju ulaganje i priliv efekata od investicije
tokom svih godina investiranja i eksploatacije razvojnog programa. Na
takav na¢in se omogucava znatno realnije analiza razlicitih aspekata
ulaganja i ocena opravdanosti njegove realizacije.

Najznacajniji dinamicki Kriterijumi za ocenu su:
1.  rok vracanja (dinamicki);
2. neto sadasnja vrednost - NSV (NPV - Net Present Value);
3. jedini¢na neto sadasnja vrednost - INSV;
4,

interna stopa povracaja (rentabilnosti) - ISP (IRR - Internal Rate
of Return);

5. relativna stopa rentabilnosti.

Za uspesnu ocenu investicionih ulaganja je neophodno uzeti u
obzir preference vremena, tj. primeniti diskontni racun ili racun
aktuelizacije kojim se nizovi buducih iznosa svode na neko odabrano
zajednicko vreme. Diskontovanjem se uzimaju u obzir efekti tokom
celokupnog perioda eksploatacije jedne investicije, i svode se na vreme
u kome se vrsi proracun. Time se dobija mogucnost uporedivanja i
ocenjivanja investicionih projekata. Izbor najbolje investicije ide u
pravcu one investicione alternative Ciji je ukupan pozitivni iznos
sveden na zajednicko vreme, najveéi. Taj racun kojim se nizovi
buducih iznosa (prihoda, troskova) svode na neko zajednicko vreme
(npr. sadasnje vreme) naziva se diskontni racun.
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Pored fizic¢ki istog izgleda jedan dinar ili euro sada (danas) i jedan
dinar/euro raspoloziv kroz 10 godina ¢ine dva razli¢ita dobra.

Izbor realne diskontne stope predstavlja znacajnu teSkocu s
obzirom na to da ova stopa zavisi od mnogobrojnih faktora. Diskontna
stopa se obi¢no izjednacava sa realnom kamatnom stopom. Medutim,
to vazi samo u nekim specijalnim slu¢ajevima, pa je ispravnije reci da
diskontna stopa predstavlja onu vrednost kamatne stope sa kojom se
obavlja diskontni racun.

Diskontna stopa se moze izjednaciti sa kamatnom stopom jedino
u uslovima perfektnog trzista kapitala tj. kada je koli¢ina kapitala koja
stoji na raspolaganju neograniena, te je stoga i kamatna stopa
nepromenjena. Najcesce se za diskontnu stopu uzima kamatna stopa sa
trzista kapitala. Uproséeno se moze re¢i da diskontna stopa u sebi
uklju¢uje makroeckonomske parametre domace i svetske privrede.

2. Razvoj nauéno-istrazivackog rada

2.1. Razvoj novog proizvoda

Postoji vise definicija Sta zapravo razvoj novog proizvoda
predstavlja. Izmedu ostalog to je ,,uvodenje novog proizvoda na ve¢
postojece trziste” (Mohan, 2006) ili ,,proces konceptualizacije ideje,
dizajniranja, razvoja i na kraju uvodenja proizvoda na trZiSte sa ciljem
da se zaseni konkurencija i donese veliki profit kompaniji“ (Atuahene—
Gima and Li, 2000).

Razvoj novog proizvoda obi¢no krece kada se javi potreba bilo
zbog pojave nove tehnologije ili zbog delovanja konkurenata, koji su
na trziSte lansirali novi proizvod. Proces razvoja novih proizvoda je
posebno karakteristican za one kompanije koje posluju na
promenljivom trzistu. Definicija promenljivog trrzista bila bi da su to
ona trziSta na kojima promena u tehnologiji dovodi do promena u
strukturi trzista, navikama i ukusima potrosaca.

Novi proizvod moze biti zasnovan na ve¢ postoje¢em proizvodu
koji iz faze zrelosti ulazi u fazu zastarevanja, te se javlja potreba za
njegovim inoviranjem koje na kraju dovodi do potpuno novog
proizvoda (zavisno od intenziteta inoviranja), moze da bude i
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komplementarni proizvod ili pobolj$ani postojeci proizvod, ili potpuno
novi proizvod, koji tek zapocinje svoj Zivotni vek.

Kompanija ,,Zilet“ zapo&ela je svoje poslovanje kao proizvodac
zileta i1 brijaca. Medutim, vrlo brzo su uvideli svoj potencijal da mogu
da dostignu i mnogo vise. Stoga su u svoj proizvodni asortiman uveli
paste i gelove za brijanje i kozmetiku posle brijanja. Pored toga,
kompanija je nastavila da razvija postojece proizvode, kao §to su zileti
i da ih dodatno poboljsava, jedina manjkavost bila je to da su ti zileti
mogli da se uklope jedino uz brijace koje proizvodi ista kompanija.
Ovaj primer pokazuje kako proces razvoja novog proizvoda moze i¢i u
viSe razli¢itih pravaca, bilo kroz razvoj postojecih ili razvoj potpuno
novih proizvoda.

Kada se govori 0 razvoju proizvoda, to je moguce i jedna od
najznacajnijih odluka koju kompanija donosi a koja uti¢e na njen
celokupan razvoj. Osnovno pitanje koje kompanija mora sebi da
postavi, kada se raspravlja o procesu razvoja novog proizvoda jeste
,Gde se kompanija trenutno nalazi, a gde bi trebalo da bude za deset
godina?*.

Da bi kompanija bila u stanju da razvije novi proizvod vrlo je
vazna dobro organizovana jedinica istrazivanja i razvoja. Njen zadatak
je da radi na razvoju novog proizvoda ili poboljSanju postojecih,
uvodenjem inovacija. Najlaksi nacin da se to postigne jeste ukoliko se
prati usvojeni model razvoja novog proizvoda. Model se sastoji iz pet
faza (Slika 15):

1. Generisanje ideje,
2 Evaluacija prikupljenih ideja 1 selekcija konacne ideje,
3 Razvoj proizvoda,
4.  lzrada prototipa,
5

Komercijalizacija i promocija proizvoda.
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1. Generisanje ideje

Pre procesa razvoja novog proizvoda, potrebno je prikupiti ideje,
Sta bi i kakav taj proizvod trebalo da bude, to jest koje potrebe bi trebalo
da zadovolji. U tu svrhu mogu da posluze razliciti izvori za prikupljanje
ideja: potrosaci, trziste, konkurenti, dobavljaci i zaposleni.

a) Ideje koje poticu od potrosaca

Ideje za novi proizvod se vrlo lako mogu dobiti od potencijalnih
potrosaca ili korisnika trenutnih proizvoda kompanije. Zlatno pravilo u
ovom slucaju je da kompanija ponudi potrosacima ono $to oni Zele da
kupe, a ne ono §to kompanija smatra da oni zele. Prikupljanje ideja
moze biti veoma lako pomoc¢u upitnika koje ¢e potroSaci popunjavati
na mestu kupovine ili putem telefona i drugih medija koji koriste
internet.

b) Ideje koje su rezultat istrazivanja trzista

Istrazivanje trziSta predstavlja drugi dobar izvor za dobijanje
ideja. UspesSan razvoj novog proizvoda zahteva vrlo dobro poznavanje
potroSaca, njihovih potreba i uopste trzista na koje kompanija Zeli da
plasira proizvod. Kompanije koje ideje prikupljaju na trzi§tu moraju da
imaju razvijene alate za kontinualno pracenje i evidentiranje promena
potreba potrosaca. Studije koje su sprovedene u skandinavskim
zemljama i Severnoj Americi, pokazali su da kompanije vrlo malo
koriste alate za analizu trZiSta, uprkos svestranoj podrsci njihove vlade.
Sa druge strane, japanske firme proces razvoja novog proizvoda
potpuno podreduju analizi trziSta. Studije su dalje pokazale, da je
posebno kada su u pitanju visoko promenljiva trzista, analiza trZiSta
viSe nego potrebna. Ipak, kao zakljucak iz razli¢itih studija moze se
re¢i da 1 upotreba analize trZista i udovoljavanje potrebama trzista ima
svoja kulturna ograniCenja 1 zavisi 1 od karakteristika samih potrosaca.

C) Ildeje koje poticu od konkurenata

Izlozbe, promocije, seminari koje organizuju konkurenti
kompanije mogu biti dobar izvor ideja. Na taj na¢in kompanija moze
da se informiSe o teku¢im inovacijama 1 §ta je to novo na trzistu.
Medutim, nedostatak ovog vida prikupljanja ideja jeste to Sto u tom
slucaju kompanija istupa kao sledbenik, sa sli¢cnim proizvodom Koji se
vec¢ nalazi na trzistu.
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d) Ideje koje poticu od distributera

Kada kompanija koristi indirektne kanale prodaje, distributeri
mogu biti vredan izvor informacija sa trzista. Oni na osnovu kontakta
sa krajnjim potroSa¢ima mogu da obaveste kompaniju ukoliko je
potrebno uvesti odredena poboljSanja ili je doSlo do promene u
navikama potrosaca. Posebno je takav slucaj kada kompanija plasira
svoje proizvode na trziSta koja su geografski vrlo udaljena od sedista
same kompanije U tom slucaju distributeri su jedini izvor informacija.

e) Ideje koje poticu od zaposlenih

Osim eksternih izvora, koriSéenje internih izvora ideja je
podjednako legitimno. Zaposleni sa svojim idejama mogu u mnogome
doprineti ovom procesu, i to ne samo zaposleni u R&D odeljenju.
Medutim, da bi zaposleni osecali slobodu da daju ideje, mora postojati
klima koja promoviSe inovativnost i kreativhost na nivou cele
kompanije.

2. Evaluacija i selekcija ideja
a) Analiza ideja na osnovu ciljeva kompanije

Analiza i selekcija predloZzenih ideja na osnovu definisanih
strategija 1 ciljeva kompanije, pomaze kompaniji da odabere onu koja
se najviSe uklapa u definisane okvire i pomaZe ostvarenju ciljeva
planiranog razvoja. Na taj nacin, jasno definisana strategija moze da
posluzi kao vodi€ pri odabiru kriterijuma 1 konac¢ne ideje.

Na osnovu strateskog planiranja:

- Potrebno je definisati ciljnu grupu potroSaca na koju se odnosi
novi proizvod, i to prema demografskim karakteristikama ili stilu
Zivota.

- Najbolje je ciljeve kompanije kvantifikovati i predstaviti na
godiSnjem nivou, bilo da se odnosi na prognozirani profit prodaje
novog proizvoda ili nivo razvoja ostvaren kao posledica uvodenja
novog proizvoda. Potrebno je utvrditi standarde za svaki novouvedeni
proizvod u pogledu njegovog kvaliteta, cene, pozicije na trziStu u
odnosu na konkurentske proizvode itd.
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Ukoliko se bilo koja od predlozenih ideja uklapa u strateske
ciljeve kompanije, u tom slucaju je njen razvoj olaksan i jednostavan.
Medutim, ukoliko razvoj novog proizvoda odstupa od postavljenih
ciljeva, to onda znaci da mora do¢i do promene istih, Sto dalje dovodi
do povecanih troskova.

b) Analiza ideja na osnovu prodaje i profita

Svaka ideja koja bi trebalo da bude razvijena dalje u novi
proizvod trebalo bi da svojom prodajom na kraju donese odredeni
profit kompaniji. Pre razvoja nove ideje kompanija bi trebalo da
postavi neku ciljnu vrednost, koliko je planirani profit od prodaje
novog proizvoda. Ve¢ina kompanija ocekuje da ostvareni profit od
prodaje novog proizvoda ide 60% preko ostvarenih troskova potrebnih
za njegov razvoj. To bi znacilo sledece, da ukoliko je kompanija u
razvoj novog proizvoda ulozila 40 miliona dolara, ocekivani profit od
prodaje bio bi 60 miliona dolara.

Primer iz prakse

Jedna prodavnica u centru grada izgubila je vise od 50% svog
profita kada je otvoren supermarket u njenoj blizini. U pocetku
menadzer je spustao cene proizvoda, tako §to je smanjivao svoje marze,
i uveo veéi asortiman prodaje ne bi li zadrzao postojece ili nekako
povratio stare kupce. Medutim, ovo je ¢ak imalo suprotan efekat od
onoga §to je on ocekivao. Stoga se okrenuo strateSkom planiranju, ne
bi li mu to pomoglo u poboljSanju pruzanja usluge prodaje proizvoda.
Analizom navika potroSaca doSao je do zakljuCka da oni troSe
ogranienu svotu novca na odredene proizvoda. Pomocu upitnika,
doSao je do podataka da bi potroSace ponovo privukla nova usluga. Kao
rezultat svega toga, vlasnik je uveo uslugu besplatne dostave namirnica
do odredene kilometraze, davanje simboli¢nih poklona potro$ac¢ima
tokom praznika, uveo je nove proizvode u svoj asortiman kao §to su
svez hleb, novine i cigarete. Na taj nacin, prodavnica ne da je samo
dobila natrag svoje predaSnje potroSaCe, nego je uspela da osvoji i
nove.

C) Analiza ideja iz ugla potrosaca i korisnika

Nazalost, mnoge kompanije previde mogucénost dobijanja
vrednih ideja od krajnjih potroSaca. Razvoj proizvoda bez ikakve
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provere trzisSta i bar delimi¢nog ispitivanja potrosaca, moze ugroziti i
dovesti u pitanje sudbinu tog proizvoda, a kona¢no i cele kompanije.

Najcesci razlozi za neuspeh novog proizvoda:
- Podcenjivanje konkurenata,
- Precenjivanje broja potencijalnih kupaca,
- Precenjivanje prodajne cene proizvoda,

- Neuspeh u identifikaciji trziSta na koje mogu da se plasiraju
proizvodi.

Svi navedeni razlozi neuspeha novog proizvoda su najviSe
rezultat loSe komunikacije izmedu kompanije i krajnjih potroSaca i
njihovog neuspeha da iskoriste informacije sa trzista.

U nekim industrijama, kao S§to su visoke tehnologije ili
farmaceutska industrija, gde se mnogo novca i vremena trosi na razvoj
novog proizvoda na osnovu novih ideja, ukljucivanje korisnika i
krajnjih potroSaca u proces razvoja je od fundamentalnog znacaja. U
suprotnom, moze se ocekivati neuspeh.

3. Razvoj proizvoda

Ovo je faza kada se ukljucuju zaposleni u R&D jedinicama.
Nekada su 1 ideje za nove proizvode bile isklju¢ivo rezultat delovanja
ove jedinice. Danas, kao $to je ve¢ opisano, ideje uglavnom dolaze sa
trzista.

Procedura razvoja novog proizvoda trebalo bi da bude
jednostavna, jer ukoliko nije tako to moze izazvati dodatne troskove
razvoja. Sto je procedura za razvoj kompleksnija, to je potreban veéi
broj ljudi koji ¢e raditi na njemu, Sto iziskuje viSe vremena i novca.

Proces razvoja novog proizvoda te¢e mnogo brze kada je u
projektni tim ukljuceno vise osoba. Najcesce je to 6 do 10 ljudi, stalno
zaposlenih. Za razvoj kompleksnijih proizvoda, kao Sto su automobili,
avioni, potrebno je mnogo vise ljudi, jer su potrebna multidisciplinarna
znanja. Medutim, ako zbog povecéanih troskova to nije moguce, onda
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se to nadoknaduje angazovanjem povremeno zaposlenih pojedinaca ili
prema ugovoru o delu.

Da bi izra¢unao kriti¢nu masu ljudi potrebnu za razvoj proizvoda,
kompanija mora uzeti u obzir slede¢e: ukoliko se radi na razvoju
jednog proizvoda i za njegov razvoj potrebno je utrositi ,,X* radnih
Casova Clanova tima, ako udvostru¢imo broj ¢lanova, pretpostavka je
da ¢e se i proizvod razviti duplo brze.

Tokom procesa razvoja proizvoda potrebno je doneti niz odluka,
koje utiCu i1 na uspesnost samog procesa. Medutim, ukoliko postoji
centralizovan nacin odlucivanja, u smislu da se sve odluke donose
isklju¢ivo na vrhu kompanije, u tom slucaju moze do¢i do kasnjenja u
procesu, posebno kad je rec i o geografski udaljenim podrucjima. Zbog
toga je izuzetno bitno da zaposleni u R&D jedinicama, u ovom slucaju
tim koji radi na razvoju novog proizvoda, uziva potpunu slobodu.

Uloga snadbevaca, bilo usluga bilo proizvoda, moze biti takode
bitna u procesu razvoja proizvoda, i to ne samo kao izvor ideja. U¢esce
snadbevaca moze biti veoma profitabilno iz ugla smanjenja troskova i
povecanja kvaliteta krajnjeg proizvoda, ali 1 tokom procesa razvoja
istog. Ipak, pre samog ukljuivanja snabdevaca u proces razvoja,
trebalo bi odraditi analizu u kojoj meri bi njihovo uéesce bilo korisno
za kompaniju. [ ukoliko se utvrdi da bi bilo dobro ukljuciti ih, potrebno
je definisati na koji nacin 1 u kojoj fazi razvoja.

Pre svega toga, ako se kompanija opredeli da ukljuci snabdevace
potrebno je da se opredeli koji vid kontakta ¢e koristiti, jer u zavisnosti
od toga zavisi i brzina pribavljanja informacija. U Tabeli 11 su
prikazani razli¢i vidovi kontakta, brzina protoka informacija, kao 1
prednosti i nedostaci svakog od njih.

Jos par pitanja bi kompanija mogla da postavi sebi, pre nego Sto
se odluci da autsorsuje uslugu ili proizvod snabdevaca.

- Da li snabdevaci nude tehnolosko znanje koje nam je potrebno u
razvoju proizvoda ili gotov proizvod koji ¢e biti deo kompanijskog
novog proizvoda?
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- Da li snabdevaci svojom uslugom mogu da doprinesu uspesnijem
procesu razvoja novog proizvoda, nego Sto bi kompanija sama to
uradila?

- Do koje mere je ucesce snabdevada u proces razvoja novog
proizvoda zaista neophodno?

Tabela 11. Komunikacioni kanali sa snabdevacima

Tacénost Sredstvo Brzina Vrsta Kanal
informacija kontakta
Visoka Licem u lice Odmah Li¢na Audio-
vizuelni
Telefon Brza Li¢na Audio
Pisano-li¢na Spora Li¢na Delom
komunikacija vizuelni
Pisano — | Veoma Oficijalna Delom
Niska sluzbena spora vizuelni
komunikacija

Nakon davanja odgovora na sva ova pitanja, kompanija moze da
odluci da li ili ne da ukljuci snabdevace u ovu fazu razvoja proizvoda.
Ukoliko se odluce da ipak ukljuce i da je njihovo uceSée znacajno, u
tom slucaju bi trebalo odrediti 1 najbolje partnere.

Primer iz prakse

,»Philips Medical Systems* je deo holandske kompanije ,,Royal
Philips Electronics®. Kompanija se bavi proizvodnjom opreme na bazi
X zraka, ultrazvucnih aparata 1 slicno. Da bi smanjili troskove razvoja
novog proizvoda, kompanija je u proces ukljucila proizvodace delova
koji ulaze u sastav njihovih proizvoda. Ovaj korak doveo je do
ogromnih usSteda u troSkovima 1 vremenu za realizaciju novog
proizvoda. Kompanije je pre odluke o u¢es¢u snabdevaca sprovela sve
one analize koje su prethodno objasnjene u pogledu neophodnosti, faze
ukljucivanja i kanala komunikacije.

Posebno je bitno naglasiti da visoki standardi po pitanju ocuvanja
zivotne sredine, imaju veliki uticaj i na proces razvoja novog
proizvoda. U visoko razvijenim zemljama velika paznja se posvecuje
nacinu kako se proizvod razvija, proizvodi, konzumira i kasnije odlaZze.
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Medutim, svaki preokret ka tome da proces razvoja proizvoda bude
ekoloski prihvatljiv dodatno povecava troskove. Visoki troskovi koji
su povezani sa ovim ponasanjem kompanija stvorili su novu taktiku u
razvoju koja se naziva ,,zeleni dizajn®.

Ova taktika se sastoji iz dve faze. Prva faza je da se pronade
reSenje da se smanji zagadenje Zzivotne sredine tokom razvoja i
proizvodnje proizvoda, a druga faza podrazumeva smanjenje zagadenja
nakon koriS¢enja proizvoda, davanjem mogucénosti recikliranja ili
ponovnog koriSc¢enja ili dela proizvoda ili ¢ak i celog proizvoda.

4. Izrada prototipa

Izrada prototipa je sledeca faza u koju ulazi novi proizvod i to je
faza pred komercijalizaciju, pri ¢emu je moguce plasirati proizvod na
test trziSte, da bi se uvidele mogucnosti plasmana proizvoda i da li je
potrebna dorada. Izradu protipa obi¢no rade tehnolozi i inZenjeri 1 kao
i svi profesionalci tehnicke struke, ne vode mnogo racuna o troskovima
izrade, ve¢ o materijalu, dizajnu. Stoga je bitno ukljuciti 1 ekonomistu
koji bi nakon davanja predloga izrade prototipa mogao da sagleda i
ekonomsku stranu, odnosno odnos izmedu troskova i koristi.

Prilikom izrade prototipa, trebalo bi voditi rac¢una o nekoliko
pitanja:

- Svaki predlog prototipa bi trebalo da bude dovoljno detaljan i
opSiran da bi mogao da pruZzi potrebne informacije.

- Ukoliko je viSe ideja uSlo u proces razmatranja, u tom slucaju
potrebno je izraditi prototip za svaku ideju posebno.

- Sve odluke bi trebalo donositi tokom izrade prototipa, ne bi
trebalo ¢ekati njegovu konacnu verziju.

- Sto je faza izrade protipa brza, to ¢e 1 sam proces razvoja novog
proizvoda biti brzi.

Ve¢ je pomenuto da bi protip trebalo testirati na nekom
odredenom trzistu, kako bi se unele zavrSne promene ukoliko postoji
potreba za njima. Postoje studije koje mogu da se odrade pre njegovog

179



Poglavlje V

konac¢nog uvodenja na trziste i studije koje se rade nakon konacnog
uvodenja.

5. Komercijalizacija i promocija novog proizvoda

Vrlo je bitno odrediti pravi trenutak kad bi trebalo plasirati gotov
proizvod na trziste i kad je on spreman za konacnu upotrebu. Ne treba
duziti sa tim, ali ipak treba voditi racuna o pojedinim aspektima kao §to
su:

- Upotreba. Novi proizvod mora da bude u skladu sa potrebama i
navikama potrosaca.

- Izgled. Upotreba boja i oblika proizvoda mora da bude
primamljiva za potroSace, da obezbedi njegovu jedinstvenost i da ga
izdvoji na trzistu.

- Odrzavanje. Odrzavanje proizvoda mora biti jednostavno i
jeftino.

- Cena. Cena novog proizvoda mora biti niza, barem u pocetku, da
bi se potrosaci opredelili za njegovu kupovinu.

- Komunikacija. Komunikacija izmedu kompanije i potroSaca
mora biti intenzivna, posebno na pocetku prilikom uvodenja proizvoda,
da bi se otklonili potencijalni problemi.

Ukoliko neki od ovih uslova nije zadovoljen, potrebno je vratiti
proizvod u prethodnu fazu razvoja prototipa.

Pre samog izbacivanja na trziSte, postoji joS par poslednjih
koraka koje treba napraviti. Prvenstveno testirati uslove skladiStenja,
temperaturu 1 vlaZznost vazduha. U odnosu na to potrebno je izabrati
pakovanje proizvoda. Nijedna kompanija sigurno ne Zeli da se proizvod
unisti, prilikom skladiStenja.

Nove ideje su Kljuéne u borbi za konkurentsku poziciju i
udovoljavanje zahtevima potroSata. Razvoj novog proizvoda ne
predstavlja novi fenomen, ve¢ je postojao decenijama unazad kao
odgovor na promene koje se deSavaju u okruzenju. Postoje mnoge
koristi koje kompanija moze imati od razvoja novog proizvoda, a
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njegov doprinos sveokupnom uspehu kompanije moze se meriti kroz
procenat prodaje i ostvareni profit.

)

KORISTI OD RAZVOJA
NOVOG PROIZVODA
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RS- POVECANJE SIRENJE PROIZVODNOG
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A : PREDUZECA MOGUCNOSTI

Slika 16. Benefiti razvoja novog proizvoda
Shalabi, Bach, 2016

Razvoj novog proizvoda znacajno smanjuje vreme i troskove
potrebne za proizvodnju, a sa druge strane doprinosi povecanoj
efikasnosti i povracaju investicija. Razlog zasto mnoge kompanije rade
na razvoju novog proizvoda je taj Sto uspeSan proces razvoja moze
doprineti pruzanju nove i dodatne vrednosti za potrosace, na taj nacin
direktno uticati na ostvareni profit. Razvoj novog proizvoda
omogucava i dodatna uposljavanja, dodatne mogucnosti za rast udela
na trziStu i Sansu za veéu zaradu. Praksa je pokazala da organizacije
koje stalno teze razvoju novog proizvoda su one koje imaju veci udeo
na trzistu, veéu godiSnju zaradu i mnogo su efektivnije u svakom
smsilu u svom radu.

Zbog razvoja tehnologije, danas je organizacijama mnogo lakse
da steknu uvid u rad konkurencije i da na osnovu toga daju svoju
ponudu trzi$tu u vidu novih ili poboljSanih proizvoda.

Postoje razliCiti izazovi koji stoje na putu uspesnom procesu
razvoja novog proizvoda. Prepreke sa kojima se organizacija suocava
su kako eksterne, tako i interne. Eksterne prepreke se odnose na
nabavku repromaterijala, smanjenu potraznja za inoviranim
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proizvodima ili zakonsku i politicku regulativu. Sa druge strane,
barijere koje mogu uticati na organizaciju da inovira, a koje se ti¢u
unutrasnjih faktora su nedostatak vestina, otpor promenama od strane
zaposlenih, nedovoljno vremena i nedovoljno tehnic¢kih i/ili
finansijskih resursa (Shalabi and Bach, 2016).

Globalna konkurencija predstavlja najznacajniju pretnju po
proces razvoja novog proizvoda. S obzirom da je globalno trziste
veoma veliko i promenljivo, ukoliko organizacija nije sposobna da
prikupi dovoljno znanja, u tom slucaju ne¢e moc¢i da nadmasi
konkurenciju.

Imajuéi u vodu ¢injenicu da je vreme danas postalo ograniceni
resurs, od organizacija se zahteva da novi ili poboljsani proizvod izbace
u pravo vreme na trziste. Sta predstavlja pravo vreme, to bi eksperti za
marketing u organizaciji trebalo da procene. Proizvod nije dobro
izbaciti ni previse rano, jer ¢e onda profit biti minimalan, ali ne bi
trebalo izbaciti ni suviSe kasno, jer u tom slucaju rizikuje da
konkurencija to obavi pre njih i u tom slucaju ostaju bez profita.

Jo§ jedan izazov pred organizaciju jesu i tehnoloske promene,
koje se desavaju u sve kra¢im vremenskim razmacima, a sve su veéeg
intenziteta, i vrlo brzo dovode do zamene jedne tehnologije drugom.
Ukoliko kompanija za razvoj novog proizvoda iskoristi tehnologiju
koja preti da postane zastarela, sa velikom verovatnotom moze da
ocekuje da taj proizvod dozivi neuspeh na trzistu.

Izbor pravog koncepta i modela razvoja proizvoda, takode, moze
biti izazov za organizaciju. PreviSe inovativan pristup ponekad moze
nai¢i na problem po pitanju zakonske regulative, tehnoloskih
mogucnosti proizvodnje ili troSkova.

| na kraju, proces razvoja novog proizvoda je vrlo riskantan i
skup, te tako organizacija mora da proceni realne troSkove i izracuna
profit koji se o¢ekuje njegovom prodajom.

2.2. Uticaj potrosac¢a na ulogu R&D u razvoju novog proizvoda

U svetlu promena koje su se desile, problem nije vise samo u
tome da kompanije izbaci novi proizvod na trziSte koji ¢e biti
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podstaknut tehnoloskim napretkom i potrebama trzista, ve¢ i kako
ponuditi proizvod/uslugu koja ispunjava oCekivanja i Citavu lepezu
potreba potrosaca, pronaéi nove potencijalne potroSace i analizirati
vaznost uvodenja inovacija za potrosace.

Identifikacija potreba potroSaca bila je do pre izvesnog vremena
aktivnost kojom su se bavili zaposleni u sektoru marketinga. Na osnovu
rezultata koje bi dobili analizom trzista, oni su pravili specifikaciju za
R&D, na osnovu koje se proizvodio novi proizvod. Pa ipak,
razumevanje potreba potrosata se u potpunosti promenilo.
Ispitivanjem trziSta moglo se samo do¢i do toga koje su potrebe
potrosaca, koje oni mogu da razviju samo na osnovu reSenja koja vec¢
poznaju ili mogu da zamisle.

Izazov je dakle postao da kompanija pokusa da razume svoje
potrosace bolje od njih samih i da predvidi sa kojim problemima se oni
mogu susresti. Pitanje za potroSae viSe nije Sta to kompanije
inovativno moze da ponudi, §to bi reSilo problem sa kojima se
suocavaju. Sada je potrebno posmatrati Sta je to Sto predstavlja
problem, a ni potrosaci sami ne umeju da izraze bilo zbog jednostranog
razumevanja, navika, nedostatka znanja o trenutnim tehnoloskom
napretku i sli¢no. U tom slu¢aju R&D mora da koristi metode koje vise
lice na one koje sociolozi, antropolozi ili etnolozi koriste, pre nego
klasi¢ne upitnike o zadovoljstvu, da bi dobili neophodne podatke.

Ovaj pristup koji je pomalo nesvakida$nji za R&D pozajmio je
neke od osnovnih principa tehnike ,,dizajn tinking®“. Zasnovan je na
potrebi da se na neki naCin R&D profesionalci pomere od svog
ustaljenog nacina razmisljanja, ne bi li se vise priblizili potrosa¢ima i
razumeli bolje njihove potrebe.

Dakle, ovde je re¢ o potrebama potroSaca, koje jos uvek nisu
eksplicitno izraZene, ve¢ posmatranjem R&D profesionalci bi trebalo
da identifikuju potrebu i predloze inovativno resenje.
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Primer iz prakse

Nestle grupa je jedna od najvec¢ih kompanija u oblasti
nutricionizma 1 zdrave hrane 1 osnovana je pre vise od 150 godina.
Kompanije je od samog starta stavljala inovaciju u sam centar svojih
poslovnih aktivnosti. Henri Nestle, osnovao je kompaniju na bazi
otkic¢a i marketinga prve mle¢ne formule za novorodene bebe, koja bi
pomogla majkama koje imaju problem sa dojenjem.

Kao sto je i R&D prolazio kroz razli¢ite generacije i evoluirao,
tako je i kompanija prvo svoje inovativne napore ulagala u snabdevanje
hrane, a zatim u nutricionizam i zdravu ishranu. Trenutna filozofija
kompanije je proizvodnja zdrave hrane, koja bi omogucila potrosacima
da ocuvaju svoje zdravlje.

Za Nestle, potreba za interakcijom sa potroSa¢ima prevazisla je
tradicionalnu funkciju marketinga, koja se bavila ispitivanjem navika
potrosaca. Sledece tacke iz njihove strategije pokazuju kako su navike
potrosaca zapravo postale 1 deo R&D aktivnosti:

- Stavljanjem R&D funkcije zajedno sa marketing
funkcijom u direktan kontakt sa potrosa¢ima (posmatranjem tokom
kupovine, koris¢enjem fokus grupa, prikupljanje povratnih
informacija)

- Promovisanjem brze izrade prototipa novog proizvoda,
koriS¢enjem timova sastavljenih od stru¢njaka iz R&D, marketinga 1
jedinice za strateska pitanja,

Izazov je u tome da se povezu svi akteri i kljuéni ljudi u ovim
funkcijama 1 da pokuSaju da se postave u poziciju potroSaca, odnosno
da se nadu u ,,njegovoj kozi*.

Izvor: Gilbert, Bobadilla, Gastaldi, Le Boulaire, Lelebina, 2018

3. Rizik u razvoju preduzeca

Pri izboru projekata istrazivanja, ulaganju u novi proizvod,
unapredenju postojeceg proizvoda ili usluge, kompanije se suocavaju
sa velikom neizvesnos¢u. Svaka odluka vezano za ulaganje u R&D

184




Upravljanje istrazivanjem i razvojem

projekte je posebno neizvesna, a predvidljivost buduéih rezultata je
minimalna, posebno kod osnovnih istrazivanja. Svako ko ulaze u
ovakvu vrstu projekata trudi se da pronade nacin ili instrument da
izmeri visinu rizika i moguénost promene kljuénih parametara
projekata. lako kod standardnih projekata fleksibilnost po pitanju
konacnih rezultata nije opcija, kod R&D projekata mora da postoji i
toleriSe se u odredenoj meri.

U upravljanju istrazivackim projektima malo paranoje je
dozvoljeno i zdravo uneti. Nije samo obi¢na sumnja da rizik vreba iza
svakog ¢oska, to je zapravo istina. Jedini slu¢aj kada ne moramo da
uratunamo rizik je kada donosimo odluke i poslujemo u potpuno
izvesnom okruzenju, dakle nikad (Davidson Frame, 2002).

Najsire obuhvaéeno, rizik je definisan kao moguénost trpljenja
Stete ili gubitaka, odnosno: “stvar, faktor ili element koji ukljucuje
neizvesnost i opasnost”. U zavisnosti od segmenta ljudskog zivota i
delatnosti, rizik ne samo da se menja, vec i varira, te kao takav razlicito
se definiSe i vrednuje.

Postoji vise nacina da razvrstamo rizike koji se mogu javiti u
projektima R&D odeljenja. Najjednostavnija podela je na:

1.  Tehnicki rizik

2 Trzis$ni rizik

3. Finansijski rizik
4 Kadrovski rizik.

Tehnicki rizik obuhvata sve faktore rizika koji su povezani sa
razvojem ili funkcionisanjem gotovog proizvoda. Na primer, softverski
modeli koji su savrSeno radili kada su testirani nezavisno, ne
funkcioniSu kada pokusSate da ih pokrenete kao integrisani proizvod ili,
na primer, hemijska komponenta u koju ste ulozili milione dolara, gubi
svoja svojstva na temperaturi iznad 35 stepeni celzijusa. Tehnicki rizik
je najvisi kada se proizvodi docepaju novog terena ili kada budu
ukljuceni kao deo slozenih sistema. Projekti osnovnih istraZivanja su
vrlo poznati po visokom tehnickom riziku. Rizik je smanjuje kada se
proizvod kao rezultat projekta vrati na “poznati teren”.
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Trzisni rizik podrazumeva da proizvod ili uslugu koja je
razvijena mozda nec¢e imati uspeha na trziStu. Istorija je puna sli¢nih
primera koji su uspeli da prevazidu tehnicki rizik, ali ih trziSte nije
prihvatilo. Najbolji takav primer je kompanija Du Pont Corfarm koja u
razvoj sintetiCke koze ulozila citavo bogatstvo, ali koju su korisnici
odbacili.

Finansijski rizik povezan je sa tokovima gotovine i
profitabilnos¢u samih proizvoda. Mnoge kompanije koje su imale
odli¢ne proizvode propale su iz prostog razloga jer nisu imale dovoljno
novca da plate dospele obaveze. Nedostatak novca moze da se desi iz
vise razloga: ako glavni kupac odustane, ako je novac zarobljen u
opremi ili ako su finansijske rezerve ogranicene. Takode, ukoliko
kompanija ne ostvari profit, vrlo brzo je ¢eka propadanje, a nazalost
postoji bezbroj nac¢ina da kompanija ne ostvari svoje ciljeve profita.

Kadrovski rizik proizilazi iz ¢injenice da su akteri u istraziva¢kim
projektima (istrazivaci, menadzeri, kupci) vrlo kompleksna i samo
delimi¢no predvidljiva bi¢a. Kvalitet projekta, vreme realizacije i
ostalo uslovljeno je pouzdano$c¢u, dostupno$cu i kompetencijama
kadrova. Oni su dodatno uslovljeni i politickim borbama, odlaskom
kljuénih ljudi, prevrtljivos¢u i promenom preferencija potrosaca. Kada
se pravi lista faktora koji mogu potencijalno ugroziti realizaciju R&D
projekata, lista vezana za ljudske resurse je najduza.

U zavisnosti od toga da li se R&D bavi inkrementalnim ili
radikalnim inovacijama, zavisie 1 nivo rizika. Kada su u pitanju
radikalne inovacije, rizik je najve¢i jer je neizvesnost po pitanju
kvaliteta rezultata, tehnicke izvodljivosti, prihvatanja od strane
potroSaca najveca. Slika 16 pokazuje odnos stepena rizika i trzisne i
tehnoloSke neizvesnosti, kada su u pitanju ove dve vrste inovacija.
Primenom mera ublazavanja neizvesnosti, kompanija mozZe sniziti 1
rizik koji je ukljucen u plasiranje radikalnih inovacija.

Rizik je sveprisutan i deo je prirodnog poretka. lako su se
projekti, posebno istrazivacki suocavali sa velikim rizikom oduvek, tek
je pre par decenija pocelo interesovanje za upravljanje rizikom.
Sigurno jedan od glavnih razloga za porast interesovanja jeste i
haoti¢no okruzenje u kome poslednjih godina kompanije posluju.
Konkurencija je sve oStrija, Zivotni vek proizvoda se skracuje, potrebe
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i preferencije kupaca se menjaju, kao i njihova kupovna mo¢. Jednom
re¢ju vise nista nije izvesno i sigurno. U takvim okolnostima potpuno
je prirodno da pojedinci Zele da unesu malo reda.

Visok

RADIKALNA
INOVACIJA

TRZISNA NEIZVESNOST

INKREMENTALNA
INOVACIJA

Nizak

Niska Visoka
TEHNOLOSKA NEIZVESNOST

Slika 16. Pozicija radikalnih i inkrementalnih inovacija, u odnosu na
tehnolosku i trziSnu neizvesnost

Rizik se viSe ne treba smatrati izolovanim, ve¢ ga treba
identifikovati, analizirati i kontrolisati. Ali pre identifikacije i usvajanja
plana upravljanja projektom, koji se koristi kod detaljnog planiranja
treba stvoriti ukupan pregled i opis svih faktora rizika ili nepredvidivih
dogadaja. Kada se rizik kvantifikuje treba ga smanjiti, tako da on bude
prihvatljiv.

Upravljanje rizicima predstavlja sistemski process smanjenja
izloZzenosti odredene organizacije riziku da ostvari svoje planirane
ciljeve. Upravljanje rizikom obuhvata korake kao sto su identifikacija
rizika, analiza ili procena rizika, potom razvijanje odredenih strateskih
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poduhvata za kontrolu rizika u skladu sa postavljenim ciljevima
odredenog projekta.

3.1. Identifikacija rizika

Identifikacija  rizika  podrazumeva  proces  otkrivanja
potencijalnih rizi¢nih situacija da bi se izbegle neprijatna iznenadenja,
kada je u pitanju realizacija projekata. Trebalo bi da se sprovodi
sistematski 1 da ukljuci kako interne, tako i eksterne rizike.

Identifikacija rizika je prvi korak u procesu upravljanja rizikom
¢iji je cilj da se identifikuju sve glavne i sporedne izlozenosti gubicima,
koji mogu da dovedu do negativnih posledica. IzloZenosti gubicima
podrazumevaju sledece:

. IzloZenost gubicima imovine (objekti, postrojenja, oprema,
zalihe, inventar, podaci, sluzbena vozila, itd.).

. IzloZzenost gubicima odgovornosti (neispravni proizvodi,
zloupotreba interneta).

. Izlozenost gubicima poslovnog prihoda (Sto izaziva dodatne
troskove).

. Izlozenost kriminalu (krada, provala — od strane zaposlenih i
drugih subjekata, prevara, pronevera, kompjuterski kriminal).

. IzloZzenost stranim gubicima (dela terorizma, rizici promene
deviznog kursa, politi¢ki rizici).

. IzloZenost gubicima nematerijalne imovine (javni imidz, ugled,
reputacija, intelektualna svojina).

Prilikom identifikacije potencijalnih rizika, kompanija bi trebalo
da se osloni na svoje prethodno iskustvo u realizaciji slicnih projekata
ili, ukoliko, niko u organizaciji nema iskustva sa tom vrstom projekata,
trebalo bi se osloniti na iskustva partnera ili konkurenata. Potrebno je
sastaviti listu faktora tipi¢nih za konkretnu vrstu projekata.

U identifikaciji rizika moZe se koristiti niz tehnika:

- upitnici 1 ¢ekliste,
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- fizicki pregled,

- grafikoni tokova (proizvodnje, isporuke, uska grla),
- finansijski izvestaji,

- podaci prikupljeni tokom vremena,

- intervjui i fokus grupe,

- radionice i brainstorming,

- inspekcija i revizija,

- SWOT analiza,

- PESTLE analiza.

3.2. Analiza rizika

Nakon S$to je izvSena identifikacija potencijalnih rizi¢nih
dogadaja, potrebno je izvrSiti i njihovu analizu, sa aspekta koje su
posledice pojave tog rizika. Za tu potrebu moguée je sprovesti
kvalitativnu i kvantitativnu analizu.

Cilj kvalitativne analize je da odredi uticaj i verovatnoc¢u pojave
odredenog rizika. Uticaj se moze oceniti koriS¢enjem kvalitativne skale
— na primer, nema uticaja, mali uticaj, srednji, visok, vrlo visok. U
slicnom maniru, 1 verovatno¢a pojave moze da se oceni koriS¢enjem
opisne skale kao vrlo mala verovatnoca, mala, srednja, visoka, veoma
visoka. Pri ¢emu svaka od ovih skala moZe biti 1 kvantifikovana na taj
nacin §to ¢e im se dodeliti ocena, za vrlo mala verovatnoca 0.1, mala
0.3, a vrlo visoka verovatnoé¢a 0.9. Kombinacija uticaja i verovatnoce
javljanja rizika, moze biti prikazana kao u matrici (Slika 17).

Dobro odradena kvalitativna analiza omoguci¢e bolju procenu
rizika 1 adekvatan odgovor na njega. Razvijanjem razliCitih scenaria,
analiti¢ar moZe da pripremi odgovaraju¢i odgovor ukoliko se desi
konkretan rizik. “Sta ako” analiza omogu¢i¢e da se kompanija i
projektni tim pripreme i u pogledu troskova, vremena i drugih resursa
koji su potrebni za realizaciju projekta.
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Zelena zona: Zuta zona: Crvena zona:
Ovi faktori rizika su potpuno benigni i ne Faktori rizika moraju biti Velika je verovatnoca da se rizik
pridaje im se posebna paznja u procesu ozbiljno razmotreni desi i kada se desi prouzrokuje

upravljanja rizicima ozbiljne posledice

™)

Veoma visoka
(verovatnoéa = 0.9)

Visoka
(verovatnoca = 0.7)

Srednja
(verovatnoca = 0.5)

Niska
(verovatnoca = 0.3)

VEROVATNOCA

Vrlo niska
(verovatnoéa = 0.1)

T
Nikakav Mali Srednji Jak Veoma jak

UTICAJ

Slika 17. Matrica za procenu rizika
Izvor: Davidson Frame, 2002

3.3. Kontrola rizika

Nakon $to je izvSena procena rizika sa aspekta njegove pojave i
uticaja koji moze da ima na realizaciju projekta/investicije, sledece
pitanje koje analiticar ili projektni tim postavlja jeste koje su to
strategije i mere koje mogu biti preduzete, da bi se rizik predupredio ili
njegov uticaj smanjio. Najces¢e koris¢ene strategije u tu svrhu su
izbegavanje rizika, prenos rizika, ublazavanje rizika i prihvatanje
rizika.

1.  lIzbegavanje rizika

Izbegavanje rizika podrazumeva da izbegavanje onih stvari koje

mogu da izazovu nevolju i problem. Na primer, ukoliko sa sto

procenata sigurnosti znamo da ¢e ubacivanje novog modula u program
dovesti do njegovog sloma, onda to definitivno ne treba raditi.
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2. Prenos rizika

Vrlo Cesto koriS¢ena strategija je prenosenje rizika i ona se i
najcece srece u praksi. Prenos rizika se vrsi tako §to drugi akter na sebe
preuzima posledice i Stetu koja moze da nastane pojavom rizika. U tu
svrhu sluze razli¢ite vrste osiguranja, pri ¢emu osiguravajuce kuce na
sebe preuzimaju deo tereta. Drugi naCin prenosa rizika je podela rizika
izmedu izvodaca i podizvodaca, ili koris¢enje razlicitih vrsta garancija,
¢ime se dobija veca sigurnost.

3. Ublazavanje rizika

Strategija ublazavanja rizika podrazumeva reSavanje i
predupredivanje situacija koje mogu dovesti do pojave rizika. Na
primer, pregledom masine za mlevenje moze se ustanoviti da je jedan
od kaiSeva labav i da to moze da dovede do kvara i loSih rezultata
mlevenja. Zatezanjem kaiSeva smanjuje se verovatno¢a da dode do
negativnih pojava.

4.  Prihvatanje rizika

Prihvatanje rizika podrazumeva da pojedinac priznaje da je svet
prepun rizi¢nih situacija i da mora da nauci da Zivi sa njima. Stoga,
kada smo svesni moguénosti deSavanja neke nepredvidene situacije,
trebalo bi unapred pripremiti odgovor i reSenje za istu. Na primer,
prilikom realizacije R&D projekata, za koje je ve¢ naglaseno da su po
prirodi neizvesni 1 nepredvidivi, da bi se suocili sa nekim rizicima kao
Sto su prekoracenje budzeta ili vremena realizacije, potrebno je, ve¢ na
pocetku, prilikom planiranja budZeta izdvojiti dodatnu sumu novca i
postaviti fleksibilan termin plan.

Rezime

Investicije predstavljaju konkretizaciju razvojnih planova. |
najbolje osmisljena razvojna politika i definisan razvojni program nece
imati smisla, ukoliko iza toga ne sledi faza investiranja. Naravno, i tu
treba biti oprezan prilikom donoSenja odluke u Sta investirati. Proces
investiranja je dinamic¢an proces, i njegove posledice se mogu osetiti u
buducnosti. LoSe izvrSene investicije ne¢e znaciti za kompaniju samo
lose uloZen novac, ve¢ i propustenu Sansu da se ostvari razvoj, §to ima
mnogo dugotrajnije i ozbiljnije posledice. Zbog toga je potrebno
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izvrsiti ocenu efikasnosti svih predlozenih razvojnih programa, pre
nego se krene sa njihovom realizacijom.

Najces¢i oblik ulaganja u proizvodnim (ali i usluznim)
kompanijama je ulaganje u razvoj novog proizvoda/usluge. On se javlja
kao potreba da se da odgovor na deSavanja na trzistu. Ta potreba je jos
izraZzenija na vrlo dinami¢nim trzistima, gde napredak u tehnologiji
diktira tempo promena u o¢ekivanjima potrosaca i vrsi pritisak stalnog
inoviranja.

Rizik pri realizaciji razvojnih programa uvek postoji. On se
najpre odnosi na neizvesnost, jer se razvojni programi uvek definisu i
odnose na budu¢nost. Primenom sistema upravljanja rizikom koji
podrazumeva identifikaciju, analizu i kontrolu faktora rizika, taj rizik
se svodi ili na minimum ili se predlazu mere za njegovo potpuno
eliminisanje, pri cemu se povecava verovatnoca uspesnosti programa.

Pitanja za diskusiju

1.  Pronadite na internetu kompaniju po Vasem izboru i predstavite
njen program ulaganja u razvoj.

2.  Predlozite ideju za razvoj novog ili poboljsanog proizvoda.

3. Napravite konkretnu listu faktora koji mogu ugroziti razvoj
novog proizvoda
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Poglavlje VI

UPRAVLJANJE KVALITETOM U R&D
ORGANIZACIJAMA

Uvod

Upravljanje kvalitetom je jedna od najpopularnijih i
najdugotrajnijih menadzment filozofija, koja ima dubok i direktan
uticaj na poslovanje modernih kompanija. Filozofija upravljanja
kvalitetom oslanja se na pradenje i1 dokumentovanje razli¢itih
procedura. Standardi i dokumentacija koja je potrebna variraju u
odnosu na to kakav tip organizacije je u pitanju.

Kada je re¢ o uvodenju sistema kontrole kvaliteta u R&D
organizacije, tu se mogu javiti odredeni problemi. Priroda R&D
aktivnosti je takva da iziskuje slobodu i kreativnost u radu, a pracenje
procedura i pridrZzavanje standardima, mogu tu slobodu u velikoj meri
da ogranice. Zbog toga to predstavlja svojevrsni izazov za R&D
menadzere, ali 1 imperativ, jer izlazak na svetsko trziSte od svih
organizacija zahteva strogo poStovanje standarda, ¢cime se obezbeduje
da samo kvalitetni proizvodi/usluge dospevaju na trziste.

Uvodenje standarda kvaliteta omogucilo je da se viSe ne pitamo
da li su proizvod ili usluga kvalitetni, jer ukoliko su u saglasnosti sa
standardima, podrazumeva se da jesu. Pitanje je postalo Sta je to Sto
izdvaja proizvod/uslugu organizacije od ostalih proizvoda iste vrste.

U ovom poglavlju bife pojasnjen znacaj uvodenja sistema
kvaliteta u R&D organizacije i definisan osnovni model sistema
kvaliteta. Pored toga, bi¢e pojaSnjena veza izmedu koncepta Totalnog
upravljaja kvalitetom i inovacije.
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1. Uvodenje sistema kvaliteta u R&D organizacije

Sistem upravljanja kvalitetom smatra se vrlo kompleksnim
sistemom Kkoji se sastoji od svih delova i podsistema u kompaniji koji
uti¢u na kvalitet proizvoda i odvijanje procesa. Sistem upravljanja
kvalitetom se najjednostavnije moze opisati kao upravljanje
strukturama, upravljanje procesima, definisanje 1 sprovodenje
procedura i upravljanje resursima u cilju implementacije pravila i
smernica kako bi se postigli ciljevi kvaliteta u kompaniji. Funkcija
istrazivanja i razvoja prepoznata je kao glavni pokreta¢ za dostizanje
konkurentske prednosti i klju¢ni faktor u prevazilazenju problema
adaptacije u vrlo turbulentnom i neizvesnom okruzenju. Veé je
napomenuto u Poglavlju | da drzave, kao i privatne kompanije ulazu
velike svote novca u finansiranje istrazivacko-razvojnih aktivnosti.
Stoga se posvecuje velika paznja poboljSanju performansi istrazivacko-
razvojne funkcije i pobolj$anju ucinka u skladu sa vizijom i misijom
same kompanije.

Poslednjih desetak godina, uvodenje sistema upravljanja
kvalitetom i njegovo sprovodenje bili su jedan od prioriteta R&D
menadzera. To je delom bio i rezultat i zajedni¢kog delovanja (Kumar
etal., 2014):

1) eksternog okruzenja — wuvodenje totalnog menadzmenta
kvalitetom zahtevalo je od svih funkcija u organizaciji da budu
posvecene filozofiji kvaliteta 1 da se ponasaju u skladu sa njenim
smernicama,

2) internog okruzenja — potreba povecanja efektivnosti R&D
jedinice nametnula je potrebu uskladivanja sa zahtevima potrosaca i
uvodenja sistema kvaliteta.

Glavni razlog zbog cega je sistem kvaliteta relativno kasno
uveden u R&D jedinice jeste taj Sto su mnogi programi kvaliteta
prvenstveno kvantitativno orijentisani, i nisu tako lako primenjivi na
R&D aktivnosti. Vrlo je teSko definisati i prihvatiti kvantitativne mere
za ocenu kvaliteta R&D rezultata. Drugi razlog je taj Sto su neka od
glavnih nacela programa kvaliteta, kao S§to su ,prikladnost za
upotrebu®, ,,usaglaSenost sa zahtevima®, izazivaju veliku polemiku
kada se koriste kao mera za ocenu implementacije sistema kvaliteta u
R&D funkcijama. Posebno je definicija termina ,,defekt®
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problemati¢na u R&D aktivnostima. Svesni toga da je vrlo kompleksno
meriti kvalitet R&D rezultata, menadzeri ovih funkcija su dali svoju
saglasnost da se pronade mera koja ¢e u ovom konkretnom sluc¢aju biti
odgovarajuca za primenu i ocenu kvaliteta. To je, naravno, dovelo do
brojnih predloga kako moze da se prati i ocenjuje kvalitet u R&D
odeljenju. Kao rezultat ovih napora, razvijene su metode za pracenje
produktivnosti R&D odeljenja, inovativnosti i efektivnosti R&D
timova. Medutim, mnogi teoretiari ostali su misljanja da su ove
metode i mere samo vestacki razvijene da bi se zadovoljila forma, ali
da problem upravljanja kvalitetom i dalje postoji i da je potrebno $to
pre dati odgovor i razviti pouzdane mere za ocenu kvaliteta rezultata
R&D menadZment i1 definisati poseban program kvaliteta koji bi bio
podesan za R&D organizaciju.

Najbolji teren za razvoj i definisanje programa kvaliteta za R&D
organizacije jesu upravo laboratorije 1 istrazivacki centri. Ipak, ¢ak i u
tim slucajevima trebalo bi voditi raCuna o nekim specifi¢nostima, kao
Sto su o kojoj vrsti istraZivanja se radi, kao 1 organizacionim i kulturnim
razlikama koje mogu da postoje medu ovim organizacijama.

2. Inovacija i TQM koncept

2.1. Znacenje inovacije

Inovacija je odavno prepoznata kao sredstvo za ostvarivanje
dugoroc¢ne konkurentske prednosti I obi¢no je usmerena ka privla¢enju
novih potroSaca. Inovativne kompanije svesne su rizika koji nosi
prevelika posvecenost zadovoljenju potreba potroSata na uStrb
zanemarivanja pokusaja adaptacije kompanije u skladu sa promenama
u okruzenju. Mnogi su ¢ak zagovornici toga da kultura kvaliteta u
organizaciji kontraproduktivno deluje na stvaranje inovacija.

Odnos izmedu kvaliteta i inovacije se tradicionalno smatra vise
kao suparnicki, pre nego kao dva komplementarna koncepta. Prema
McAdamu “Kvalitet ¢ini stvari boljim, inovacija ih ¢ini drugacijim”.
Na primer, dugo vremena se smatralo da se upravljanje kvalitetom
fokusira isklju¢ivo na inkrementalne inovacije |1 zadovoljenje
postojecih potreba potroSaca, dok se upravljanje inovacijama bavi
radikalnim inovacijama, u Zelji da privu¢e nove potrosace.

195



Poglavlje VI

Medutim, poslednjih godina mnogo je studija dokazalo vezu
izmedu kvaliteta 1 inovacija, Sto opravdava potrebu uvodenja alata
kvaliteta, procesa i tehnika u R&D organizacije. Leavengood,
Anderson i Daim (2014) u svom radu objasnili su da je glavni
pokazatel) TQM-a da li je organizacija dostigla i kvalitet i inovaciju
zapravo fokus na potrosaca. Kompanije koje imaju jasnu komunikaciju
sa svojim potrosacima, prilikom identifikacije njihovih potreba i
razvoja proizvoda koji zadovoljavaju te potrebe, imaju vece Sanse i
bolje rezultate da budu inovativnije u odnosu na one kompanije koje
razvoj novih proizvoda zasnivaju iskljuivo na interesima samih
istraziva¢a i na onome S$to oni smatraju da predstavlja vrednost za
potroSaca.

TQM koncept totalnih poboljSanja je u potpunosti u skladu sa
osnovnom funkcijom svake R&D organizacije: razviti nove i poboljsati
postojece proizvode. Inovacija je osnova TQMa, Sto daje priliku R&D
jedinicima da u potpunosti implementiraju ovaj koncept (Xu et al.,
2007).

Uvodenje kvaliteta u istrazivacko-razvojne aktivnosti je od
izuzetnog znacaja u onim kompanijama koje su uvele sistem totalnog
upravljanja kvalitetom (TQM). Upravljanje kvalitetom u tim
kompanijama zapravo predstavlja deo njihove konkurentske strategije.
Postojeci programi kvaliteta su do sad vrlo dobro razradeni kada su u
pitanju proizvodne i usluZne organizacije, ali je veliki problem ipak
ostao kako principe upravljanja kvalitetom primeniti i u R&D
organizacijama. Upravljanje kvalitetom je posebno dobilo na znacaju
u trenutnim okolnostima kada veéina kompanija zeli da bude deo
globalnog trzista, pri ¢emu se od njih o€ekuje da proizvodi ili usluge
koje nude budu visokog kvaliteta i da zadovolje standarde po pitanju
bezbednosti proizvoda. Danas je sistem upravljanja kvalitetom
rasprostranjen u svim sferama industrijskih aktivnosti, u laboratorijama
za testiranje, prodajnim odeljenjima.

Tokom poslednjih nekoliko godina javio se sve veci interes da se
sistem upravljanja kvalitetom uvede 1 prilagodi istrazivackim
odeljenjima. Povec¢ano interesovanje je uglavnom bilo rezultat Zelje da
se R&D aktivnosti usklade sa medunarodnim standardima, kao §to je
ISO, kao 1 pritiska razli¢itih nacionalnih i internacionalnih tela za
akreditaciju 1 sertifikaciju. Deo naucne zajednice, posebno hemijske
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laboratorije, morale su da usaglase svoje aktivnosti i uvedu standarde
kvaliteta, ukoliko su Zelele da u€estvuju na trzistu. Ipak, veliki deo te
zajednice je i1 dalje ostao skepti¢an prema uvodenju i pridrzavanju
rigidnih pravila koje podrazumeva, izmedu ostalog, program kvaliteta.
Pa ipak pitanje potrebe i obaveze pracenja i ocene kvaliteta premestio
se iz hemijskih laboratorija, na ostale sfere istraZivanja, pri ¢emu je
danas svaka visokoskolska institucija u obavezi da akredituje svoje
studije u skladu sa odredenim standardima kvaliteta.

Bolje razumevanje toga zasto se naucna zajednica opire uvodenju
kvaliteta lezi u li¢nosti zaposlenih u R&D odeljenjima. Karakteristike
licnosti kadrova mnogo su podrobnije objasnjene u Poglavlju | ovog
udzenika, ali da bi mogli da razumemo, dat je mali podsetnik.

Da bi bili uspesni u R&D odeljenju od zaposlenih se o¢ekuje da
budu inovativni i kreativni. Inovativnost u ovom slucaju se ne odnosi
samo u pogledu novih proizvoda ili usluga, ve¢ i u pogledu stvaranja
novih ideja i znanja koje mogu imati korist za celu organizaciju.
Inovativno ponaSanje stoga podrazumeva drugaciju vrstu ponasanja u
odnosu na ponasanje administrativnog radnika, od koga se o¢ekuje da
u svom radu posStuje pravila i pridrzava se definisanih procedura.
Istrazivacu je potreban odreden stepen slobode u radu da bi mogao da
iskaZe svoju kreativnu stranu i stvori inovaciju.

Gibson (1981, p.32) je naveo da istrazivaci poseduju pet kljuénih
karakteristika liCnosti: kreativnost, logicko rasudivanje, analiticke
sposobnosti, sposobnost komunikacije i energiju. Ipak, sa stanovista
krutih birokratskih organizacija, ovakav tip li€nosti istraZivaca nije
pogodan, jer oni ,,mrze birokratiju i gnusaju se administracije®.

S obzirom na ovakav tip licnosti istrazivaca koji prezire rutinske
poslove, pravila, gnuSa se administracije i birokratije, potrebno je
definisati takav sistem upravljanja kvalitetom koji ¢e uvesti malo reda
u istrazivacko-razvojne aktivnosti, ali nefe gusiti slobodu samih
istrazivaca.

2.2. Nova paradigma inovacije

Otvorene inovacije predstavljaju najvazniji aktuelni trend, koji vodi ka
transformaciji inovacione politike kompanije i predstavljaju model za
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generisanje, prihvatanje i angazovanje intelektualne svojine na nivou
cele kompanije.

Pojam otvorena inovacija prvi put je definisao Chesbrough
(2003) kao ,,naizmeni¢no koris¢enje svrsishodnih ulaza i izlaza znanja,
kako bi se ubrzao interni proces inoviranja i povecalo trziSte za
eksternu upotrebu inovacija“. Otvorene inovacije predstavljaju novu
paradigmu koja podrazumeva da kompanije mogu i treba podjednako
da koriste interno i eksterno znanje i ideje, kao i interne i eksterne
puteve do trziSta, kako bi unapredile svoju tehnologiju. Otvorene
inovacije predstavljaju suprotnost tradicionalnom vertikalnom modelu,
prema kome interno generisane inovacije vode ka interno razvijenim
proizvodima i uslugama, koje organizacija dalje samostalno plasira na
trziSte. Ovaj vertikalno integrisani model, Chesbrough (2006b) je
definisao kao zatvoreni model inovacija. Prema zatvorenom modelu
inovacija, istrazivac¢ko-razvojni projekti su proizvod samostalnog rada
kompanije i kombinacije njenih nauc¢no-tehnoloskih baza. Projekti
mogu uéi u razvojni proces samo inicirani od strane interne
istrazivacko-razvojne jedinice, a mogu, takode, iza¢i samo u jednom
pravcu na trziSte. Biraju se samo najuspesniji projekti koji se dalje
razvijaju, a ostali se u startu odbacuju.

Zatvoreni inovacioni model zasnivao se na miSljenju da je za
uspeh inovacija od velikog znacaja kontrola. Ova zatvorena paradigma
predlaze kompanijama da budu samostalne, jer nikada ne mogu biti
dovoljno sigurne u kvalitet, dostupnost i pouzdanost tudih ideja
(Getejanc and Stanojevié, 2016).

Osnovna ideja zatvorenih inovacija je bila interno fokusirana:
kompanije su investirale u aktivnosti koje su dovele do mnogih velikih
otkrica. Ova otkri¢éa su omoguéila kompanijama da plasiraju nove
proizvode i usluge, ostvare veci stepen prodaje i postave vise standarde.
Dobit je dalje kori§¢ena za nova ulaganje u istrazivanje i razvoj i time
je bio omogucen kontinuitet u ciklusu inovacija.

Medutim, krajem XX veka promena vise faktora doprinela je
napustanju zatvorenog inovacionog modela. Faktori koji su doveli do
promene u nacinu posmatranja inovativnih aktivnosti su pre svega
(Kotlica, Rankov, 2014):

- Znanje je postalo Siroko dostupno,
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- ideje koje se ne iskoriste odmah, mogu biti izgubljene,
- prisustvo virtuelnih firmi menja inovacioni proces za sve,

- firme treba da budu aktivni kupci i prodavci intelektualne
svojine.

Znacaj koncepta otvorene inovacije je vrlo brzo prepoznat od
strane mnogih autora, ali su i organizacije prepoznale vaznost njegove
primene. Sustina primene ovog koncepta bilo je to da se stvore uslovi
u kojima bi inovacija mogla slobodno da se krece kroz i van
organizacije, da se omogu¢i razmena tehnologija i znanja izmedu
organizacije 1 njenog okruzenja, da se znanje kreirano u organizaciji
ucini dostupnim za okruzenje, ali 1 da se koriste eksterne baze znanja
za nadogradnju sopstvenog. Primenom koncepta otvorene inovacije
organizacije su dobile moguénost koris¢enja spoljnih resursa, $to je
dovelo do intenziviranja inovativnih aktivnosti.

Interesantno je da je zatvoreni model inovacija, pored iskljucivo
oslanjanja na interne inovativne kapacitete, bio ekskluzivno pravo
R&D jedinice. Nove ideje dolazile su radom R&D profesionalaca, a
Citav inovativni potencijal bio je lociran u R&D jedinici. To je bilo
previse zatvoren model inovativne aktivnosti, mnogo vise nego S$to je
Chesbrough u svojoj teoriji otvorene inovacije komentarisao
(Getejanc, Stanojevic, 2016).

Danas$nja nova paradigma inovacije, osim otvaranja prema
spoljnom svetu, podrazumeva prvenstveno uklju¢ivanje svih aktera u
kompaniji, svih zaposlenih, na svim nivoima u organizaciji. Pod novom
paradigmom podrazumeva se kreiranje takve inovativne klime u
organizaciji, koja svesrdno podrzava nove ideje 1 inicijative i u kojoj se
inovatnost ne posmatra kao izolovani proces, ve¢ se posmatra kao deo
normalnog poretka u organizaciji.

2.3. Ciklus inovacija

Po uzoru na Demingov krug stalnih poboljsanja, Zivkovié, Jeli¢
1 Popovi¢ (2003) razvili su ciklus inovacija koji se sastoji od Cetiri faze
(Slika 18):

1.  Posmatranje,
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2. Kreacija,
3. Ocenjivanje,
4.  Primena.

U prvoj fazi Posmatranje trebalo bi odabrati objekat
posmatranja. To moze biti proizvod, proces ili tehnologija. Svrha ove
faze jeste da se uoce jedinstvene karakteristike posmatranog objekta i
u odnosu na to uoce eventualni nedostaci. U fazi Posmatranje trebalo
bi da u€estvuju oni zaposleni koji najviSe imaju veze sa posmatranim
objektom (ako je to proizvodni proces onda ljudi koji rade u
proizvodniji).

Druga faza je Kreacija, tokom koje na osnovu utvrdenih
nedostataka ili Sansi za poboljSanje u prethodnoj fazi, kompanija kreira
inovaciju koja bi trebalo da pomogne u reSavanju. Ova faza odlikuje se
visokim stepenom inovativnosti i kreativnosti i ona zapravo |
predstavlja srZ inovativnog procesa.

Nakon $to je kreirano reSenje, prelazi se u fazu Ocenjivanja kada
se vr$i procena kvaliteta 1 valjanosti tog reSenja sa aspekta njegovog
tehnickog izvodenja, finansijskih izdataka koji su potrebni i ocekivane
dobiti. Tokom ove faze vrsi se i komunikacija sa zaposlenima u smislu
savladavanja eventualnih prepreka i otpora promeni koju bi ta inovacija
predstavljala. Kroz verbalnu i neverbalnu komunikaciju, menadzment
objasnjava benefite za organizaciju i1 potrebu da je svi zaposleni
prihvate.

Ukoliko je prethodna faza uspesno realizovana, onda se prelazi
na fazu Primene, kada se inovacija Siri Kroz organizaciju i uvodi
promenu koja tog trenutka postaje deo svakodnevnog poslovanja.

Ciklus inovacija ukazuje na potrebu odrzavanja kontinuiteta
inovativnog procesa i da bilo koja uvedena inovacija dalje moZe biti
objekat posmatranja radi uvodenja novih poboljSanja.

2.4. Faktori za ostvarenje inovacije

Na uspeSnost sprovodenja inovativnog procesa uti¢u mnogi
unutraS$nji 1 spoljni faktori (Zaki¢, 2008). Unutrasnji faktori su u
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neposrednoj nadleznosti menadzmenta i na njih moze uticati, da bi
uspesnost inovacije bila ve¢a (OECD, 2019). Tu spadaju:

1)
2)
3)
4)

Organizaciona kultura i klima,
Stepen formalizacije procesa,
Stepen centralizacije,

Kompetencije zaposlenih.

PRIMENA POSMATRANJE

OCENJIVANJE KREACIJA

Slika 18. Ciklus inivacije

Izvor: Zivkovi¢, Jeli¢, Popovié, 2003

Sistemski pogled na inovacije, takode, naglasava vaznost faktora

spoljnog okruzenja na inovativne aktivnosti kompanije. Faktori
spoljnog okruzenja su van direktne kontrole menadzmenta kompanije,
ali predstavljaju ozbiljne izazove koje menadzment mora uzeti u obzir
kada donosi odluke u vezi inovativnosti. To su najcesce faktori koji
ukljucuju:

1)

Aktivnosti potroSaca, konkurencije 1 dobavljaca,
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2)  Trziste rada,

3)  Zakonski, regulatorni i ekonomski uslovi.

Unutrasnji faktori
1) Organizaciona klima i kultura

Organizaciona kultura definiSe se kao skup pretpostavki,
verovanja, vrednosti 1 stavova koje su usvojili C¢lanovi jedne
organizacije i Kkoji uticu na njihovo ponaSanje. Smatra se da
organizaciona kultura ima znacajan uticaj na inovativnost, ali da li ¢e
on biti pozitivan ili negativan, zavisi od vrednosti i stavova kojima se
njeni ¢lanovi vode u svom radu (Mohamed et al., 2018).

Organizacione kulture koje su otvorene za promene, u kojima se
nove ideje prihvataju u startu, u kojima se promena vidi kao
mogucnost, su Kkulture koje pospeSuju i podrzavaju inovativne
aktivnosti. Sa druge strane, kulture koje su zatvorene, u kojima se
promena vidi kao opasnost, koje na nove ideje gledaju sa prezrenjem,
su kulture u kojima se inovativni proces posmatra kao neka anomalija,
koja remeti normalno funkcionisanje organizacije.

Inovativna organizaciona klima podrazumeva saradnju medu
zaposlenim, deljenje znanja 1 ideja, podiZuci na taj nacin njihovu svest
o znacaju inovacija i povecanje njihove Zelje za ukljuc¢ivanjem u
inovativne aktivnosti.

Prema Duxburiju (2014) organizaciona klima sa minimalnim
brojem nivoa je ona koja ukljucuje nominalno liderstvo, autonomiju u
radu, deljenje informacija i orijentaciju na vrlo jednostavne ciljeve.
Takode, tako uspostavljen sistem nagradivanja u kome se svaki
postupak preuzimanja rizika, inovativni napor i inicijativa nagraduju, a
neuspeh ne kaZnjava, je onaj koji podrZava inovativne napore
organizacije.

Karakteristike organizacione klime koje posebno pospesuju
inovativnost su fleksibilnost uloga, timsko nagradivanje, rotacije na
poslu 1 interakcija i saradnja sa menadzerima, prvenstveno na
funkcionalnom nivou.
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Uloga menadzera visih nivoa u kreiranju organizacione klime
koja ili podrzava ili ne inovativne napore, je ogromna. Ukoliko on sam
ne daje inovativne ideje, ne prihvata promene ili ne zeli da nagradi
zaposlene za njihov inovativni rad, u tom slucaju inovativne aktivnosti
u organizaciji ¢e biti ravne nuli.

2) Stepen formalizacije

Formalizacija se odnosi na stepen do kog kompanija insistira na
pracenju procedura i pravila od strane zaposlenih. Generalno, smatra
se da je visok stepen formalizacije inhibitor inovativnih aktivnosti u
organizaciji. Preterana fomalizacija moze dovesti do toga da R&D
profesionalci ne Zele da se ukljuc¢e (Mohamed et al., 2018).

Teorija organizacije naglasava jako negativan uticaj
formalizacije na inovativnost. Sa druge strane, fleksibilnost i manji
akcenat na pravilima u radu je olakSava. Nizak stepen fomalizacije
dozvoljava otvorenost, $to dalje ohrabruje nove ideje i inovativno
ponasanje.

Interesantna je studija (Fain i Wagner, 2014) u kojoj je
formalizacija predstavljena kao vazan pozitivan faktor inovativnosti u
jednoj kompaniji u Velikoj Britaniji, dok je ista studija pokazala da
formalizacija sprecava inovativnost u kompaniji u Sloveniji. U jednoj
istoj studiji, na primeru dve kompanije, pokazalo se da jedan isti faktor
moZze 1 pozitivno 1 negativno uticati na inovativnost.

3) Stepen centralizacije

Centralizacija predstavlja stepen do kojeg je mo¢ u organizaciji
koncentrisana u rukama vrlo malog broja ljudi. U organizacijama u
kojima je centralizacija na visokom nivou odluke o svim aktivnostima,
pa i inovativnim, donose se na vrhu. Smatra se da je visok stepen
centralizacije velika prepreka inovacijama, s obzirom da su kanali
komunikacije redukovani, a priliv informacija smanjen. Medutim, iako
je u teoriji tako, praksa nije dokazala ovu pretpostavku. Naime, Fain i
Wagner (2014) su analizirali dve inZenjerske kompanije u Velikoj
Britaniji i Sloveniji i dosli do zakljucka da centralizacija nema znac¢ajan
uticaj na razvoj novog proizvoda.

Ova pretpostavka o negativnoj vezi izmedu centralizacije i
inovativnosti poti¢e jo$ iz teorije organizacije, jer se smatralo da
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koncentrisanje moc¢i donosenja odluka na jednom mestu sprec¢ava
inovativnost.

Kao $to se moze videti, miSljenja o uticaju stepena centralizacije
na inovativnost su vrlo oprecna. Ranija misljenja vodila su ka tome da
hijerarhijske strukture, koje odlikuje visok stepen centralizacije,
karakterisane stabilno§¢u procesa, visokom formalizacijom sa
akcentom na interne procese smanjuju mogucnost za pojavu inovacija.
Delegiranjem autoriteta i uklju¢ivanjem zaposlenih u proces donosenja
odluka, povecala bi se mogucnost ucenja i1 razvoja medu ¢lanovima
organizacije, Sto bi dalje vodilo njihovom boljem razumevanju rizika
koji je povezan sa inovacijama.

4) Kompetencije zaposlenih

Potreba organizacije da raspolaze visoko inovativnim i
kreativnim kadrom je u dinami¢nim uslovima poslovanja, vrlo jaka.
Medutim, vrlo je teSko prilikom njihovog odabira proceniti njihovu
kreativnost, osim ako se ne radi o ljudima koji su se ve¢ u drugim
organizacijama pokazali kao takvi.

Za inoviranje je takode vrlo bitno postojanje jedinice za
istrazivanje i razvoj. Istrazivaci su dosli do zaklju¢ka da kompanije
koje imaju takva odeljenja imaju vecu verovatnocu da budu inovatori
u odnosu na one koji ih nemaju (odnos je 85% : 53%). lako istrazivacko
razvojno odeljenje nije dovoljno za uspeh inovacija, istrazivaci su
otkrili da verovatnoca raste za 60% u slu€aju njegovog postojanja.
Organizovanje istrazivacko-razvojnih aktivnosti je bitnije za inovacije
proizvoda. Za ovaj tip inovacija, verovatno¢a da ¢e kompanija sa
istrazivacko-razvojnim odeljenjima uvesti inovacije je 59%, dok je
verovatnoca za inovaciju procesa 37%.

Kreativnost i inovativnost zaposlenih, posebno onih u R&D
odeljenju, ali i svih u organizaciji ima pozitivan uticaj na odvijanje
inovativnih aktivnosti u organizaciji. Stoga je vrlo vazno takve ljude
negovati, nagradivati njihovu inovativnost i omoguciti im uslove u
kojima oni mogu kreativno da se izraze.

5) Ostale karakteristike kompanije

Veli¢ina kompanije: Kako kompanija postaje ve¢a ona zahteva
jace sisteme kontrole, ¢ime gubi svoju mogucénost inoviranja, te svoj
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fokus prebacuje na poboljSanja procesa, pre nego na inovacije
proizvoda. Sa druge strane, veliCina kompanije mozZe i pozitivno uticati
na inovativnost, jer ima na raspolaganju vise resursa koje moze uloziti
u ove aktivnosti (Chryssochoidis, 2003).

Starost kompanije: Pokazalo se da je starijim kompanijama teze
da se bave inovativnim aktivnostima zbog pomalo uvrnute percepcije,
smanjene motivacije, slabe kreativnosti medu zaposlenima. Sa druge
strane, veoma mlade kompanije mozda nemaju dovoljno resursa da bi
se bavile radikalnim inovacijama.

Orijentacija ka trzistu: Smatra se da prihvatanje filozofije trzisSne
privrede gusi razvoj radikalnih inovacija 1 promovise iskljucivo
neznatna poboljSanja, odnosno inkrementalne inovacije. To je zbog
toga S§to potrosaci ne mogu da iskazu svoje buduce potrebe koje su
izvan njihovih postojecih iskustava. Stoga je i u studijama dokazano da
orijentacija na trziSte ima negativan uticaj na inovativnost proizvoda
(Vieites and Calvo, 2011).

Spoljasnji faktori
1) Aktivnosti potrosaca, konkurencije i dobavljaca

Traznja za proizvodima ili uslugama organizacije je pokretac
svih vrsta inovativnih aktivnosti u organizaciji, ne samo inovacije
proizvoda. Rast traznje, odnosno zahtevi trzista, stimuliSu organizacije
da inoviraju i impelementiraju nove tehnologije.

PotraZznja nesumnjivo uti¢e na inovacione aktivnosti. Prednosti
koje inovacije donose su proporcionalne veli¢ini trziSta. Kompanije se
mogu odluciti da inoviraju proizvode ako su uradile procenu i
zakljucile da je potencijal trzista dovoljno visok. Najbitnije
karakteristike trziSta koje kompanije treba da razmotre su: potencijal
prodaje, rast traznje, vremenski rok traznje i elasti¢nost trzista.

Potrebe i oc¢ekivanja kupaca su od sustinskog znacaja za proces
inovacija. Orijentacija na kupce i njihovo zadovoljstvo su dobro
poznati koncept u okviru TQM-a. Kompanije orijentisane na kupce
mere nivo zadovoljstva kupaca i poboljsavaju procese sa ciljem da
zadovolje potrebe potroSaca. Kristijansen istice da fokus na postojece
potrosa¢e moze da ograniCi sposobnost organizacije da inovira, jer

205



Poglavlje VI

menadzeri nisu spremni da zadovolje potrebe novih korisnika
(Christensen, 2002).

Kljuc¢ne karakteristike konkurenata koje uti¢u na inovativnost su
broj konkurenata i njihova veli¢ina (ve¢i ili manji od organizacije koja
vrsi inovacije). Intenzitet konkurencije, zajedno sa visokom stopom
tehnoloSkih promena i velikom traznjom za inovacijama na trziStu,
moze uticati na skraenje Zivotne krive proizvoda. Pod takvim
uslovima, organizacija mora stalno da poboljSava svoje proizvode, $to
rezultira njihovom poveéanom inovativnom aktivno$c¢u, Kkoja za
rezultat ima 1 vece prihode od prodaje takvih proizvoda.

Studije sve viSe identifikuju snabdevace kao vaZan izvor
infomacija i znaCajne partnere u inovativnim aktivnostima, te se smatra
da oni pozitivno uti¢u na inovativnost.

2) Trziste rada

Organizacije pokuSavaju preko trzista rada da pronadu i zaposle
najkvalitetnije ljude. TrziSte visokoobrazovanih zaposlenih i onih sa
izvanrednim veStinama privlac¢i posebnu paznju, jer kao Sto je i
objasnjeno u prethodnom delu, postoje jasna i1 direktna veza izmedu
sposobnosti zaposlenih i njenog inovativnog potencijala. Stoga se
smatra da karakteristike i efikasnost trziSta rada moze imati veliki
uticaj, generalno, na performanse organizacije.

3) Zakonski, regulatorni i ekonomski uslovi

Regulatorna politika se odnosi na implementaciju pravila od
strane drZzavnih institucija i lokalnih samouprava da bi uticale na trZiSne
aktivnosti i ponasSanje privrednog sektora. Veliki broj tih pravila i
propisa moze uticati na njihovu inovativnost, ukljuujuéi propise
vezane za trziSte proizvoda, trgovinu 1 carinu, finansijske poslove,
trziSte rada 1 politiku zaposljavanja, upravljanje i tome sli¢no.

Standardi igraju znac¢ajnu ulogu na trziStu i mogu imati uticaj na
karakteristike proizvoda i inovativnost poslovnih procesa. Standardi se
najcesS¢e definiSu konsenzusom 1 odobrava ih telo koje obezbeduje
pravila ili smernice za karakteristike proizvoda, procesa i organizacija.
Organizacija koja je uvela odredene standarde, na taj nacin garantuje
svojim potencijalnim potrosacima da su njihovi proizvodi, usluge ili
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procesi u potpunosti u saglasnosti sa medunarodnim normama
kvaliteta.

Iako se smatra da uvodenje standarda i pravila, rusi kreativnost i
inovativnost, oni ipak mogu biti i izvor znanja, te se tako mogu dodati
kao jo$ jedan od izvora infomacija i ideja koji pospesuju proces
inovativnosti.

Programi podrske vlade mogu doprineti povecanju inovativnih
aktivnosti organizacije. Podrska moze biti finansijske prirode, ali moze
ukljuciti i bilo koju drugu vrstu podrske. Ta podrSka moze doci
direktno od vlade, a moze indirektno preko subvencionisanja potroSaca
za kupovinu odredene vrste proizvoda. Inovativne aktivnosti su ¢esto
,,na meti* vladinih programa podrske.

4) Tehnoloska i drugi oblici znanja.

Dokazano je da veze sa centrima znanja, koji ukljucuju doprinose
od strane profesionalnih konsultanata, univerzitetskih istrazivaca i
tehnoloskih centara, kao i doprinos od inovacionih centara i privrednih
komora pozitivno uti¢u na inovativnost organizacije.

Na taj na¢in povecéava se ne samo izvor informacija i novih ideja,
ve¢ dobija 1 jedna objektivna procena eksperata o inovativnim
naporima organizacije.

3. Razvoj prema zahtevima standarda 1SO 9000

Studije o sistemu kvaliteta otkrile su da su svi elementi kvaliteta
u okviru jednog integrisanog sistema usko povezani sa osnovnim
okvirom postavljenim 1SO 9000 serijom standarda. Medutim, ideje o
smanjenju varijabilnosti kroz standardizaciju, a sa druge strane traZenje
stalnog poboljsanja, deluju kontradiktorno i nerazumljivo za R&D
aktivnosti. Pa ipak, namece se potreba uvodenja sistema kvaliteta u
R&D funkcije koje kompanijama daju konkurentsku prednost. Veliku
mogucnost za kontrolu aktivnosti R&D organizacije pruza uvodenje
standarda 1SO 9000:2000, koji je procesno orijentisan.

UspeSna implementacija ISO programa kvaliteta predstavlja
prihvadeno i dobro prepoznato sredstvo organizacije za postizanje
konkurentske prednosti 1 na taj nacin poboljSanje performansi
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organizacije. ISO 9000 standardi su medunarodno priznati i dizajnirani
da dokazu da je organizacija dostigla osnovni nivo kvaliteta
formalizacijom i dokumentovanjem sistema upravljanja kvalitetom.
Cilj ISO je da promovise filozofiju standardizacije u svetu, §to ¢e
omoguciti lakSu razmenu proizvoda, usluga, intelektualnih, naucnih,
tehnoloskih i ekonomskih aktivnosti na globalnom nivou. Dva glavna
cilja ISO 9001 serije standarda je da razvije jednostavan set pravila i
standarda koji su podjednako primenjivi kako u malim, tako u velikim
kompanijama i da detalji u dokumentima budu vezani za zeljene
rezultate procesne aktivnosti kompanije. Trenutno se koristi standard
ISO 9001:2015 bez obzira kojom vrstom delatnosti se organizacija
bavi.

Kod ISO 9001:2000 standarda, kao dodatak akcenat je stavljen i
na probleme zadovoljenja potreba potrosaca i kontinualno pobolj$anje
procesa, Sto se jedino moze posti¢i na taj nacin Sto se identifikuju
kljuéni pokazatelji performansi, koji ¢e biti periodi¢no praceni. Po
pitanju prac¢enja zadovoljstva potrosaca ne postoje precizno definisani
standardi $ta je od pokazatelja potrebno da se prati i koji su podaci
potrebni. Ostavljeno je kompanijama da same procene i odluce na koji
nac¢in ¢e meriti zadovoljstvo njihovih kupaca. Dostignuti nivo
zadovoljstva kupaca je mera Indeksa zadovoljstva kupaca, ali
metodologija  izraCunavanja indeksa prepuStena je samim
kompanijama.

Standard ISO 9001:2004 nalaze da kontinualno poboljSanje
proizvoda mora biti isplanirano i implementirano. Klju¢ni elementi
mogu biti politika kvaliteta i ciljevi, analiza povratnih informacija
potroSaca, korektivne i preventivne akcije, rezultati revizije i sastanaka
menadzmenta itd. Neki od izvora za merenje zadovoljstva potroSaca
mogu biti: a) prigovori i reklamacije potroSaca, b) rezultati sastanaka
fokus grupe, ¢) povratne informacije potrosaca, d) istrazivanja medija.
Nazalost, informacije vezane za zadovojstvo kupaca i analiza razloga
njihovog nezadovoljstva se vrlo retko koriste od strane kompanija, u
cilju poboljSanja njihovih performansi. S tim u vezi, od organizacije se
zahteva da prikupi informacije o misljenju potrosaca, da sama osmisli
metodologiju prikupljanja 1 obrade i da imenuje osobu koja ¢e biti
zaduzena za ovaj proces.
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Slican sluc¢aj je i sa ISO 9001:2008 koji je, takode, procesno
orijentisan i u skladu sa Demingovim pravilima Planiraj, Uradi,
Analiziraj, Unapredi. Analiza i pracenje kljuénih parametara
performansi je izuzetno bitna da bi mogla da se uvidi veza izmedu
uvodenja sistema kvaliteta 1 performansi organizacije. Primer klju¢nih
parametara performansi prikazan je u Tabeli 12 (Jain et al., 2013).

Tabela 12. Klju¢ni indikatori performansi

Br. | Kljuéni indikator Opis
performansi

1. Projektne Priprema, Plan aktivnosti, Prekoraceno vreme,
performanse Neuspeh, Performanse

2. Upravljanje Trening, Raspored vremena, Efektivnost,

ljudskim resursima | Proceduralna korektnost
3. Sistem upravljanja | Troskovi odrzavanja, Troskovi popravke, Vek

opremom trajanja, Prose¢na efikasnost performansi
4, Korisnicki servis Ukljucenost potrosaca, Jasnoca zahteva,
Zadovoljstvo
5. Praksa Upravljanje  vremenom, ReSavanje problema,
menadzmenta Planiranje resursa, Budzetiranje

Izvor: Jain, Kansal, Ganju, Khurana, Satyawali, 2013

ISO 9001:2015 je u odnosu na prethodni (ISO 9001:2008) uneo
odredene terminoloske izmene. 1ISO 9001:2008 je prvenstveno bio
usmeren na razumevanje zahteva i ocekivanja korisnika. Organizacije
¢iji je sistem menadZmenta na viSem nivou zrelosti, uzima u obzir i
ocekivanja drugih zainteresovanih strana, Sto je novi zahtev koji ¢e
organizacije morati da ispune. Kako bi ovaj zadatak uradile na
zadovoljavaju¢em nivou, 0d organizacija se zahteva da u prvom koraku
identifikuju svoje zainteresovane strane i da utvrde Kkoji su njihovi
zahtevi, kao 1 da pravovremeno azuriraju ove informacije.
Zainteresovane strane u ovom sluc¢aju nisu samo krajnji korisnici, ve¢
1 isporucioci, distributeri, maloprodaja, organizacije ukljucene u lanac
snabdevanja i regulatorna tela. Prema ISO 9000 zainteresovanim
stranama se smatraju sve one koje imaju znacajan uticaj na odrzivost
organizacije, ako se njihove potrebe i ocekivanja ne ispune.

Nekoliko studija razvile su instrument za merenje sistema
upravljanja kvalitetom, ocenjuju¢i njegovu pouzdanost i validnost
kako u industrijskom, tako i u servisnom sektoru, ali i u R&D oblasti.
Sistem upravljanja kvalitetom ¢ini kontrole i merenja mnogo
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prijemcivijim za R&D. Ovaj sistem viSe usmerava R&D aktivnosti ka
potrebama i zahtevima potrosaca. Brojne studije pokusale su da nadu
pozitivhu vezu izmedu uvodenja sistema kvaliteta i poboljSanja
performansi kompanije, uzimaju¢i u obzir razli¢ite pokazatelje. Nisu
sve uspele da dokazu uticaj i pozitivnu vezu medu ovim pojavama, ali
svakako ostaje pozitivan argument u korist uvodenja sistema kvaliteta
u R&D okruzenje. Argument za uvodenje jeste taj, da bi sistem
kvaliteta pomogao R&D jedinici da postigne, ne samo svoje ciljeve,
ve¢ da doprinese uspehu cele organizacije.

3.1. Koncept definisanja sistema upravljanja kvalitetom

Prilikom definisanja sistema upravljanja kvalitetom u R&D
organizacijama preporucuje se da se uzmu u obzir Cetiri bitna elementa
(Silaen and Williams, 2009):

- Zeljeni ishod,

- Ucesnici,

- Implementacija kontrole,
- Alati za kontrolu.

Element Zeljeni ishod odnosi se na krajnji rezultat akcije koja se
preuzima, na kraju operativnog ciklusa. Ovaj element dalje ima dva
podelementa: pravac, koji bi trebalo da objasni u kom pravcu se treba
kretati, pre nego gde treba sti¢i i drugi podelement je mera, kojom bi
se merio napredak ili rezultat akcije. Kada organizacija posluje u
izvesnom okruzenju, Zeljeni ishod moze biti izraZzen vrlo preciznim i
jasnim kvantitativnim pokazateljima i na taj nacin zaista moze da se
koristi kao merilo za ocenu performansi. Nazalost, pretpostavka
potpune izvesnosti, posebno u kontekstu R&D organizacija, nije
realna. U tim sluCajevima, kada nije potpuno jasna veza izmedu
sredstava koja su dovela do rezultata i samih rezultata, predvidanje
budu¢ih dogadaja nije moguce i u tim sluc¢ajevima ovaj element ce
samo sadrzati opis pravca kojim se treba kretati u cilju dolaska do
zeljenog ishoda.

Element Ucesnici odnosi se na sve pojedince koji su ukljuceni u
sistem kontrole. U ovom kontekstu, odnosice se na pojedince ili grupe
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koje su deo sistema kao i sam objekat koji je predmet kontrole. Pet
aspekata je vazno kod ovog elementa, to su: ponaSanje, moc,
dominacija, sposobnost donosenja odluka i motivacija. Ponasanje se
odnosi na ocekivano ponasanje sistema ¢iji su ucesnici deo.
Dominacija se odnosi na sposobnost da uticemo na druge prilikom
donosenja odluka, Mo¢ se odnosi na sposobnost uticaja na ponasanje
drugih ucesnika. Iako su po mnogima ove dve karakteristike jedno te
isto, dominacija se u ovom slucaju odnosi na sposobnost i realnu mo¢
pojedinca koju on ima da utiCe na ponasanje drugih. Sposobnost
donosenja odluka odnosi se na moguénost pojedinca da donosi odluke
na odredenom nivou. Pojedinci na visokim hijerahijskim pozicijama
imaju vecu mogucnost donosenja dalekoseznijih odluka. Motivacija je
izuzetno bitan aspekt, jer se od pojedinca ocekuje da definiSe i
identifikuje one faktore koji ¢e naterati ostale ucesnike da ostanu u sferi
preferiranog ponaSanja, odnosno da se ponasaju u skladu sa
postavljenim pravilima.

Element Implementacija kontrole sastoji se iz dva podlementa:
tipovi kontrole i faze implementacije kontrole. Po pitanju tipova
kontrole koji postoje, ona moze biti formalna i neformalna. Formalna
kontrola odnosi se na vrlo eksplicitne procese koji uticu na ponasanje
ljudi 1 vode ith do Zeljenig ishoda 1 moZe se poistovetiti sa
administrativnom kontrolom. Formalna kontrola sprovodi se u skladu
sa pisanim procedurama i pravilima, kao $to su finansijski izvestaji,
opisi radnih mesta, statisti¢ki izvestaji, dijagrami kao Sto su PERT i
CPM. Neformalna kontrola odnosi se na pravila, verovanja, norme
ponasanja jedne odredene grupe koja bi trebalo da vodi grupu prema
zeljenim ishodima. Neformalna kontrola dalje moze biti nadzorna
kontrola ili takozvana kulturna kontrola. Nadzorna kontrola takode
podrazumeva pisana pravila i1 procedure koje vode ucesnike kroz
ispunjenje zadataka, dok je kulturna kontrola zapravo skup moralnih
vrednosti i principa kojih se pridrzavaju svi uéesnici i koji ih vode do
ispunjenja konac¢nog cilja. S obzirom da se radi o pravilima koji su
Clanovi te grupe sami osmislili, dodatna formalna kontrola nije
potrebna, jer svi u€esnici imaju samokontrolu koja ih tera da se
ponasaju u skladu sa propisanim pravilima.

Po pitanju faza implementacije kontrole, postoje tri faze: kontrola
inputa, procesa ili autputa. Kontrola inputa podrazumeva selekciju i
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obezbedenje inputa koji ¢e se koristiti u operacijama, kontrola procesa
podrazumeva kontrolu tokom izvrSenja procesa, ne bi li se ispratio
njegov tok 1 ispunjenje zadataka. Kontrola autputa podrazumeva
kontrolu kojom bi se utvrdilo koji rezultati su dobijeni.

Poslednji element, Alati za kontrolu odnosi se na instrumente za
sprovodenje kontrole. Oni bi trebalo da pomognu u povezivanju
zeljenog ishoda i1 napora za njegovo postizanje, kako bi kontrolna
funkcija mogla da prati i uporedi u kojoj meri ucinjeni napori zaista
vode u pravcu zeljenog ishoda. Zavisno od toga koji je alat za kontrolu
izabran, zavisi¢e i1 uspeSnost sistema za kontrolu, u ovom slucaju
sistema za kontrolu kvaliteta.

3.2. Unapredenje kvaliteta softvera ISO 9000

Informacione tehnologije imaju odluc¢ujuéu ulogu u skoro svakoj
inovativnoj aktivnosti i u mnogome se oslanjaju na R&D aktivnosti, ali
isto tako uticu na sposobnost kompanija i institucija da vrSe R&D.
Dakle, razvoj softvera je inovativna aktivnost koja je do neke mere i
deo R&D.

Da bi se uopste neki projekat razvoja softvera smatrao R&D
aktivnoScu, njegova izrada mora biti povezana sa nekim nau¢nim ili
tehnoloskim napretkom, a cilj projekta sistematsko reSavanje nau¢ne
1/ili tehnoloske neizvesnosti.

Kvalitet softverskog proizvoda odreden je kvalitetom razvojnog
procesa. Iz toga sledi da se proizvod moze poboljsati unapredenjem
softverskog procesa, ukljuc¢ujuci organizaciju, menadZment i razvoj.

Softver ima neke specificnosti koje uzrokuju probleme. Softver
je apstraktni rezultat mentalnog procesa. Softver je nevidljiv, samo su
apstraktni opisi razli¢itih aspekata softvera kao $to su podaci, funkcije,
kontrole dostupni u obliku dijagrama ili tekstova. Softver je
nematerijalan i samim tim tesko ga je meriti.

Kwvalitet softvera posebno je vazan tamo gde se softver koristi za
upravljanje i nadzor kriti¢nih tacaka, odnosno tamo gde greske softvera
ili ispad softvera iz rada moze uzrokovati gubitak ljudskih Zivota ili
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uzrokovati velike materijalne gubitke (vojna industrija, avioindustrija,
istrazivanje svemira, nuklearne elektrane).

Mnogi problemi povezani sa softverom (lo§ kvalitet, VisoKi
troskovi, nepredvidivost) i stalna kriza softvera posledica je ¢injenice
da nije uvek jasno kako se proverena inzenjerska praksa moze i treba
primeniti na razvoj softvera.

Razvoj kvaliteta softvera koji se moze posmatrati u skladu sa
razvojem svakog drugog industrijskog proizvoda prikazan je na Slici
19, i pokazuje nivoe kvaliteta u razvoju softvera.

«Q@

QC
Slika 19. Nivoi kvaliteta u razvoju softvera

Najnizi nivo je Kontrola kvaliteta — QC (engl. Quality Control),
koji karakteriSe odvajanje dobrih od loSih proizvoda na ulaznoj,
medufaznoj 1 zavr$noj kontroli.

Visi nivo je Osiguranje kvaliteta— QA (engl. Quality Assurance),
koji je okarakterisan ukljucivanjem svih funkcija preduzeca u
osiguranje kvaliteta, uvodenje politike Kkvaliteta u organizaciju i
primena medunarodnih standarda, kao sto je to na primer standard ISO
9000.

Najvisi nivo je Totalno upravljanje kvalitetom — TQM (engl.
Total Quality Management), §to znaci potpuno ukljucivanje svih
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funkcija i svih zaposlenih u preduzeéu, dobavljaca i kupaca na
ostvarivanju visokog kvaliteta, uz najnize troskove.

Standardi ISO 9000 nisu predvideni za neku specificnu
industriju, oni su iskazani u opstem obliku i mogu se interpretirati na
razli¢ite nacine. Ipak, posebno za softversku industriju, objavljen je
standard 1SO 9000-3 kao dopuna standardu ISO 9001, pod nazivom:
“Standardi za upravljanje kvalitetom i osiguranje kvaliteta, deo 3 —
Uputstvo za primenu 1SO 9001 u razvoju, isporuci i odrzavanju
softvera”.

Sveukupno, za softversku industriju vazne su sledeé¢i ISO
standardi:

- ISO 9001 Sastav kvaliteta — Model za osiguranje kvaliteta u
dizajnu, razvoju, proizvodnji, uvodenju i koris¢enju.

- ISO 9000-3 Uputstvo za primenu ISO 9001 u razvoju, isporuci i
odrzavanju softvera.

- ISO 9004-2 Upravljanje kvalitetom i elementi sastava kvaliteta —
deo 2.

Pocetkom 2000 godine dolazi do revizije normi 1ISO 9000, pri
¢emu novu strukturu sastava ¢ine:

- ISO 9000 - Osnovne zamisli i pojmovi.
- ISO 9001 - Sastav osiguranja kvaliteta — Zahtevi.

- ISO 9004 - Sastav osiguranja kvaliteta — Smernice za poboljsanje
usluga.

Pre uspostavljanja sistema za praCenje kvaliteta softvera
potrebno je odluciti koliko je kvalitet softvera vazan za organizaciju.
Ovaj sistem osigurava da se:

- koristi prikladna metodologija razvoja,
- za projekte koriste definisani standardi i procedure,

- vre kontrole i auditi,
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- tokom procesa razvoja softvera proizvodi i dokumentacija kao
podrska odrzavanju 1 usavrSavanju,

- koriste mehanizmi kontrole promena,

- kontrola kvaliteta sprovodi prema uspostavljenim standardima.

3.2.1. Alati za CASE - pitanja upravljanja veza za CASE

CASE (Computer Aided Software Enginerring) je
najjednostavnije re¢eno razvoj softvera pomoc¢u samog racunara. ldeja
je da se sam proces razvoja softvera u Sto vecoj meri automatizuje.
Najjednostavnije re¢eno, CASE tehnologijama se moze zvati svaki
softver koji je raden namenski da bi se pomocu njega automatizovali
zadaci za izradu nekog drugog softvera.

Softver je najskuplji element kompjuterskog sistema, s obzirom
da troskovi softvera tokom citavog Zivotnog veka masine iznose preko
95% ukupnih troskova (ukljucujuéi i hardver). Softverski inzenjering
zahteva puno podataka i generisanje informacija. S obzirom da je
kompjuter sam po sebi veoma koristan uredaj za obradu informacija,
razvila se ideja da on sam odradi zadatke softverskog inzenjeringa.

CASE alati su postali vrlo popularni za razvoj softvera s obzirom
na njihovu pobolj$anu funkcionalnost i smatraju se vrlo korisnim u
procesu razvoja kvalitetnog softvera.

CASE alati su alati za softversko inZenjerstvo koji omoguéavaju
kolaborativni razvoj softvera i njegovo odrzavanje. Ovi alati
podrzavaju skoro sve faze razvoja softvera, kao $to su analiza, dizajn i
tome slicno, ali 1 projekt menadZment, upravljanje konfiguracijom.

Osnovne koristi primene CASE alata su (Sommerville, 2016):
- Povecanje produktivnosti projektanata,
- Skrac¢enje vremena izrade softvera,

- Podrzava razvoj softverskih sistema, te stoga mogu doprineti
boljem kvalitetu softvera.
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.....

- Pomaze u automatizaciji zivotnog veka softvera koris¢enjem
odredenih metoda,

- Minimizira repetitivne zadatke,

- Pomaze softver inZenjerima da se koncentriSu na davanje
kreativnijih odgovora na probleme,

- Podrzava i poboljsava kvalitet procesa dokumentovanja,
testiranja, upravljanja projektom i odrzavanja.

- Unapreduje performanse celog sistema.

Dakle, ove tehnologije se koriste za odredene zadatke u
automatizaciji kao $to su pojedinacni alati za neki softver, ali takode i
za izradu kompletnih alata za automatizaciju softvera tj. cilj je da se $to
viSe koraka u izradi softvera automatizuje.

Na osnovu njihove aktivnosti, ponekad se CASE alati mogu
klasifikovati u slede¢e kategorije:

1. Visi CASE alati — koji se uglavnom koriste u fazi analize i dizajna
tokom razvoja softvera. Ukljucuju alate za modelovanje analize,
izvestaje 1 generisanje upita.

2.  Nizi CASE alati — oni se uglavnom koriste kao podrska
implementaciji razvoja sistema. Ukljucuju alate za kodiranje,
upravljanje konfiguracijom i tome sli¢no.

3. Integrativni CASE alati — oni obezbeduju vezu izmedu visih i
nizih alata, na taj nacin formiraju uslove za uspesan razvoj softvera.

Proces razvoja softvera je veoma skup 1 §to je projekat zahtevniji,
implementacija tog projekta postaje mnogo skuplja. Stoga CASE alati
obezbeduju integrisanu homogenu sredinu za razvoj slozenih
projekata. Omogucuju kreiranje skladiSta informacija koje se moze
koristiti da se skrati vreme potrebno za razvoj softvera.

CASE alati pruzaju moguc¢nost za monitoring 1 kontrolu
projekata preko kojih projekt menadzeri mogu lako da upravljaju
zahtevnim projektima. Stoga, najceS¢e se mogu koristiti za:
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- Smanjenje troSkova, jer automatizuju mnoge repetitivne
manuelne poslove.

- Smanjuje vreme za razvoj projekata, jer podrzavaju
standardizaciju, a izbegavaju ponavaljanje i ponovno kori$¢enje.

- Omogucavaju razvoj projekata boljeg kvaliteta, jer pruzaju vecu
konzistentnost i bolju koordinaciju.

- Kreiraju dokumentaciju boljeg kvaliteta.

Naravno CASE alati imaju i svoje nedostatke, pri tom treba
navesti:

- Kompleksnu funkcionalnost,

- Mnogi problemi upravljanja projektima se ne mogu
automatizovati, te se u tim prilikama ne mogu koristiti CASE alati.

Trenutno, mnogi CASE alati koji omoguéavaju razvoj i
implementaciju softvera su dostupni i mogu se uspeSno koristiti u
organizacijama. Ovi alati podrzavaju standardnu metodologiju,
omogucavaju fleksibilno okruzenje, integraciju razlicitih faza razvoja
softvera, reverzni inZenjering, upravljanje projektima i upravljanje
konfiguracijama.

Trebalo bi ipak napomenuti da postoje slucajevi kada se
koris¢enje ovih alata nije pokazalo kao uspe$no. NajuspeSnijim su se
pokazali oni koji podrzavaju standardnu metodologiju, reverzni
inzenjering i gde postoji odli¢na podrska prodavca.

3.3. Proces razvoja i upravljanje razvojem

Upravljanje razvojem i aktivnosti razvoja ranije su bili iskljucivo
ograniceni na jedinicu za istrazivanje 1 razvoj 1 podrazumevalo se da
ideje za uvodenje promena, kao uslova razvoja, moraju pote¢i upravo
odatle.

Danas, umesto klasi¢nog razvojnog procesa, koji se odvijao
unutar R&D jedinice, primenjuje se vrlo sloZzen razvojni proces u kome
je ulaz identifikovana trZiSna potreba, dalje ide ceo poslovni proces
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(razvoj, izrada, testiranje) i na kraju verifikacija vrednosti proizvoda od
strane potrosaca (Slika 20).
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Slika 20. Proces razvoja
Izvor: Zivkovié, Popovi¢, Jeli¢, 2003

Ovako definisan proces razvoja koji se zasniva na TQM
principima, podrazumeva da ideje za razvoj, prvenstveno proizvoda,
dolaze sa razlicitih strana i da u proces razvoja moraju biti ukljuceni
svi U organizaciji.

Rezime

Za mnoge organizacije primena principa upravljanja kvalitetom
u R&D aktivnostima bilo bi poput putovanja u neistraZzene oblasti. lako
je vecina njih svesna toga da je primena ovih principa u proizvodnji
dovela do smanjenja pojave Skarta gotovo za 90%, smanjila vreme
isporuke za 75%, spustila nivo zaliha za priblizno 80%, ipak se malo
njih odlucuje za uvodenje sistema kvaliteta u R&D. Medutim,
analizom ciljeva primene totalnog sistema kvaliteta i ciljeva R&D
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jedinica pokazalo se da oni uopste nisu konfliktni, ve¢ da im je
orijentisanost na kontinuirano poboljSanje zajednicka karakteristika.

Pa ipak, uvodenje sistema kvaliteta u R&D jedinice i dalje
predstavlja veliki problem, posebno za ljude koji rade u njima. Sistem
kvaliteta podrazumeva pravila i procedure, kojih se treba drzati u radu,
da bi se obezbedio potreban kvalitet, a zaposleni u R&D ne vole
pravila, jer ih ona sputavaju i guse njihovu kreativnost. Stoga, treba biti
posebno oprezan prilikom dizajniranja sistema kvaliteta u ovim
jedinicama, 1 poStovati njihove specifi¢nosti.

Organizacije moraju da stvore takvu klimu i kulturu u kojima ¢e
svi zaposleni, u svim jedinicama, na svim nivoima, biti posveceni
inovacijama kao sredstvu za postizanje kontinualnih poboljsanja, $to je
jedan od glavnih principa sistema totalnog upravljanja kvalitetom.

Pitanja za diskusiju

1.  Objasnite iz ugla korisnika koji su faktori koji uticu na Vase
prihvatanje, odnosno neprihvatanje inovativnih proizvoda.

2.  Daliina koji nacin uvodenje sistema kvaliteta gusi kreativnost
istrazivaCko-razvojne jedinice? Obrazlozite VaSe misljenje.

3. Kako bi po Vasem misljenju izgledao idealan sistem kvaliteta u
R&D organizacijama, koji bi im omogucio dovoljno fleksibilnosti u
radu.
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Poglavlje VII

1ZAZOVI I BUDUCNOST R&D MENADZMENTA

Uvod

Par decenija unazad R&D funkcija je pretrpela znac¢ajne promene
i izgubila svoju autonomiju koju je godinama gradila. Na to su uticali
mnogi faktori kao $to su projektni princip rada, konstantno ocenjivanje
1 kontrola R&D aktivnosti, visoka konkurencija i opsednutost trziSnim
zahtevima i udovoljavanju trziStu, uslovljavanje finansiranja R&D
aktivnosti, sve veca zavisnost od kompanije kao celine, fokus na
kratkoro¢ne ciljeve i mnogo toga drugog Sto predstavlja znacajne
izazove za R&D jedinice i ljude koji rade u njima. Nije u pitanju da su
ovi faktori losi, jer su mnogi doprineli znaajnim rezultatima, kao $to
su skracdenje vremena potrebnog za dizajn, povecanje stope onih
projekata koji su sa Cisto istraZivackih presli na razvojne. Ipak, oni
samo otvaraju pitanje odrzivosti ovog novog modela, prvenstveno sa
aspekta pojedinaca 1 timova, iako naravno treba naglasiti da u razli¢itim
sektorima 1 organizacijama postoje i razli€iti uslovi poslovanja.
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1. Burnout, sindrom izgaranja na poslu

Na individualnom nivou kod pojedinaca gore navedeni uslovi
poslovanja 1 pritisci stvaraju stres koji dalje izaziva razlicite
psihosomatske reakcije, ali su nazalost ranije dovodili i do tragi¢nih
posledica, kao $to je samoubistvo R&D inZenjera. Cak se i vrlo mali
broj studija bavilo ovom temom. Kada se diskutuje 0 R&D projektima
1 aktivnostima, velika paznja se posvecuje benefitima koji mogu biti
ostvareni od uspesne realizacije takvih projekata, na potrebu skracenja
vremena, uspesnog vodenja, dok se ljudima u projeknim timovima ne
posvecuje dovoljno paznje. Projekti su u stvari velike i zahtevne
,masine* koje od pojedinaca traze uvek vise i vise, sve veée zalaganje.
| svi su uvek pod konstantnom evaluacijom i budnim okom raznih
aktera: kolega, clanova tima sa ostalih departmana koji mozda zbog tog
projekta nisu dobili finansije, projektnih menadzera, spoljnih partnera,
menadzera odeljenja. lako projektni tim blize povezuje c¢lanove,
intenzivira odnose i komunikaciju medu njima, ipak na kraju dana
svaki Clan tima je zapravo objekat posmatranja.

Studija slu¢aja na primeru automobilske kompanije Reno
pokazuje da upravljanje R&D projektima izaziva veliki stres tokom
trajanja projekta (visok pritisak da 1i ¢e se uklopiti u planirano vreme,
da li ¢e se uklopiti u planirani budzet), ali i nakon realizacije, u smislu
da li ¢e rezultat tog projekta biti dovoljnog kvaliteta, da 1i zadovoljava
ocekivanja, moguca razocarenja ukoliko se to ne dogodi. Vec je
naglaSeno da stres kod pojedinaca izaziva razli¢ite psihosomatske
reakcije (anksioznost, nedostatak sna, frustracije). Primeéeno je cak da
projekt menadZeri ne uspevaju da odvoje poslovni od privatnog Zivota,
1 imaju problem da ne mogu da se ,,iskljuc¢e* kad nisu na poslu. Onaj
pocetni entuzijazam vremenom se gubi, kako pritisak postaje veci 1
inZenjeri su na kraju priznali da viSe ne mogu da izdrZe 1 da ne Zele da
rade na projektima, kao §to su do tad radili, jer im je to previSe naporno
i iscrpljujuce.

Nazalost izazov danasnjeg vremena je taj Sto se vecina aktivnosti
R&D obavlja preko projekata i da pojedinac nakon zavrSetka jednog,
odmah bude prebacen ve¢ na slede¢i projekat. Osim pritiska koji
projektni princip stavlja pred pojedince, postoji i momenat da u takvom
okruzenju pojedinac/istraziva¢ u ovom slucaju, ne moze da radi na sebi
1 da nadograduje svoje vestine 1 znanje. Tokom projekta istrazivaci
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koriste ve¢ steCeno znanje, a vreme koje im je potrebno da se posvete
svom razvoju ne postoji. Zbog toga je potrebno da izmedu svakog
projekta, istraziva¢ ima dovoljno vremena da se ,,oporavi“ i radi na
sebi, da se usavrsava. Time bi svakako bio i mnogo korisniji u slede¢em
projekatu.

Cinjenica da zbog projektnih obaveza ne mogu da se posvete
stvaranju novog znanja moze biti jako frustriraju¢e za istrazivace,
kojima je to jedna od glavnih odlika. Sa druge strane, kompanije bi
trebalo da promisle da li im orijentisanost na kratkoro¢ne ciljeve moze
doneti konkurentsku prednost. Zahtevati od zaposlenih da budu
inovativni 1 na taj nacin doprinesu razvoju proizvoda, a ne davati im
dovoljno vremena da tragaju za inovativnim moguénostima, je vise
nego diskutabilno. Zbog nedostatka vremena, istrazivai i ostali
clanovi R&D tima nakon zavrSetka projekta (na primer razvoja
proizvoda) ¢esto i ne dokumentuju svo stvoreno znanje, jer ih ve¢ ¢eka
slede¢i projekat. Na taj nac¢in kompanija moze da izgubi veliku koli¢inu
relevantnog znanja, koje ukoliko se ne dokumentuje ostaje u formi
tacitnog znanja i ne predstavlja jezgro kompetentnosti te kompanije.
Na duze staze to moze u potpunosti da ugrozi inovativni potencijal
kompanije.

Cim je ovaj problem prepoznat, mnoge kompanije su pokusale
da ga reSe, kroz koriS¢enje alata za upravljanje znanjem. Sektor
ljudskih resursa je takode naSao svoju ulogu u smanjenju tenzija i radu
sa zaposlenima. Kroz svoje sisteme, posebno sistem nagradivanja,
sektor ljudskih resursa pokuSava da nagradi individualne i timske
napore, ali ne samo kroz materijalno nagradivanje, ve¢ u saglasnosti sa
razli¢itim potrebama pojedinaca, da bi se na taj nacin podiglo
zadovoljstvo poslom.

Lenfle u svojim studijama upozorava da postoji otvorena
opasnost od kori§¢enja principa simultanog sprovodenja kod svih R&D
projekata. lako kod primenjenih i eksperimentalno-razvojnih projekata
ovi principi mogu imati smisla, kod fundamentalnih projekata primena
ovih principa ¢e biti kontraproduktivna. Kod ove vrste projekata,
trebalo bi na neki nacin ukloniti sve one principe kontrole, smanjenja
neizvesnosti, pravljenja grafikona, 1 predloziti poseban model koji ¢e
biti prilagoden njima.
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Primer iz prakse

Primer inzenjera u Renou pokazao je upravo da postoji strah od
gubljenja pojedinih vestina, jer se tokom projekta koristi iskljucivo
jedna tehnologije. Nema komunikacije sa kolegama, nema razmene
znanja, prioritet je vreme realizacije 1 iskljucivo ekonomski aspekti. U
razgovoru sa inzenjerima dobijeni su interesantni dogovori, nad kojim
bi kompanija trebalo da se zamisli:

,Moji prioritet je trenutno projekat na kome radim, ipak druga
strana novcica je da sam ostavio svoj profesionalni razvoj po strani.
Prioritet je da zavrSim prototip na vreme*.

,» Postoji strah od gubljenja vestina tokom rada na projektu. Mi
smo vezani za jednu tehnologiju, nema razmene misljenja sa kolegama
na projektu. Posledica rada na projektu su trosenje poslovnih jedinica i
vestina, to je viSe nego jasno*.

,» Rizik rada na projektu je taj da ¢im se pridruzite projektnom
timu, moguénost za vas profesionalni razvoj prestaje i sve vreme vi
pokuSavate da balansirate izmedu projekta, koji je vrlo zahtevan, 1 da
ostanete u toku sa deSavanjima u vasoj profesiji*.

lzvor: Zannad, 2008

Ipak mnoge kompanije su viSe orijentisane na one projekte koji
u kratkom roku mogu da daju opipljive rezultate, ¢ak iako se opredele
za neke dugorocne projekte, R&D menadZeri nisu u stanju da im se u
potpunosti posvete, jer je njihovo vreme podeljeno na vise projekata
koji moraju u najkrac¢em roku da se zavrse.

Kako ono §to je hitno, ima prednost nad onim $to je vazno,
pokazuje i primer kompanije Saint-Gobain Recherche koja je Zelela
istovremeno da se bavi i eksplorativnim i eksploatativnim
istrazivanjima. Za mnoge inzenjere ova kombinacija predstavlja
moguénost nadogradnje veStina, plus bolje razumevanje potreba
potrosaca. Medutim, tako razli¢ite vrste projekata zahtevaju razli¢itu
filozofiju vodenja, donose razliite stavove 1 potrebne veStine za
njihovo sprovodenja. 1 uvek postoji visok rizik da ¢e eksplorativna
istrazivanja biti zZrtvovana, zarad kratkoro¢nih eksploatativnih, §to je i
bio slucaj kada je ovaj primer u pitanju.
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2. Delokacija, internacionalizacija, autsorsing i otvorena
inovacija

Trenutno se moze re¢i da je R&D rad prosao kroz mnoge
transformacije, od kojih su neke jos u toku, a neke su mozda prosle i
neopazeno. Jedan od primera je da se R&D aktivnosti pomeraju prema
jugu 1 istoku. Dok su se ranije istrazivanja i inovativne aktivnosti
odvijale u velikim kompanijama na severu, zadrzavajuéi na taj nacin

samo kvalifikovano osoblje, dok su nekvalifikovano izmestali, danas
se 1 istrazivanja 1 istrazivacke aktivnosti izmestaju prema jugu i istoku.

Postavlja se pitanje kako ¢e R&D aktivnosti izgledati za 30
godina. Dugo godina je bila vrlo jasna njihova organizacija.
Istrazivacka odeljenja zapadnih zemalja su vrSila ozbiljnija
istrazivanja. Na primer, istrazivanja za Tales (multinacionalna
kompanija za proizvodnju motora za avione i opremu za sektor
bezbednosti) vrsile su laboratorije u Engleskoj 1 Francuskoj. Sli¢an
slucaj je bio i sa laboratorijama u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama,
koje su generisale znanje i na osnovu potreba lokalnog trzista kreirali
proizvode. Laboratorije na jugu i istoku su jedino imale zadatak da
adaptiraju proizvode koji su dizajnirani za inostrana trziSta i da
omoguce tehnicku podrsku za eventualne probleme koji mogu da se
jave kada su u pitanju industrijski potrosaci.

Ovaj internacionalni poredak po pitanju organizacije R&D se u
mnogome menja. Danas su laboratorije pojedinih kompanija u
zemljama u razvoju postale pravi mali ekosistemi u kojima se
“uzgajaju’ istrazivanja i inovacije, u kojima zele da ucestvuju zapadne
kompanije. Kako ¢e za koju godinu izgledati laboratorije u razvijenim
zemljama, niko ne zna, ali je internacionalizacija donela mnogo koristi
u radu. Kroz virtuelnu saradnju, intenzifikaciju odnosa, dolazi i do brze
I intenzivnije razmene znanja i informacija. Naravno, postoje i izazovi
u vidu kulturnih ograni¢enja, geografske udaljenosti, tehnoloskih
ogranicenja, jezika, ali se to savladava u toku rada.

Od pocetka novog milenijjuma, podela radne snage izmedu
zemalja koji su nosioci intelektualnih aktivnosti i zemalja sa prostom
radnom snagom se u potpunosti promenila i nije viSe odrziva. Zemlje
U razvoju u kojima se industrija razvija vrlo brzo, mnogo vise novca
ulazu u obrazovanje, takav je primer sa zemljama poput Kine i Indije.
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Ranije je bio slucaj da obrazovni sistem u ovim zemljama nije bio na
dovoljno visokom nivou, te su oni svoje mlade slali na Skolovanje u
Zapadnu Evropu ili SAD. Danas se sve viSe ulaZze u podizanje
kvalifikacionog i inovativnog kapaciteta, koji bi dao podrsku daljem
industrijskom razvoju ovih zemalja.

Najcesci razlozi zbog kojih dolazi do internacionalizacije R&D
aktivnosti od strane velikih kompanije su:

- Da bi se iskoristile prednosti nau¢nog i tehni¢kog razvoja koji je
primec¢en u nekoliko regiona u svetu, kao i u nekim sektorima
(informacioni sistemi u Indiji, biotehnologija i farmacija u Kini).

- Iskoristiti prednosti niskih troskova rada R&D profesionalaca u
poredenju sa zapadnim zemljama,

- Obezbediti razvoj kompanije (posebno nakon krize 2008., kada
se razvoj u zapadnim zemljama poprili¢no usporio), oslanjajuéi se na
zemlje koje su uspele svoj razvoj da odrZe na stopi od 5-8% godisnje,

- I na kraju ojacati razvojni kapacitet zapadnih kompanija sa ciljem
da se proizvode proizvodi koji su posebno dizajnirani za konkretno
trziSte zemalja u razvoju. Takav je slucaj u farmaceutskoj industriji,
gde su giganti poput Astra Zeneca i Novartis otvorili istraZivacke
centre najpre u Kini, da bi unapredili svoja istrazivanja za bolesti kao
Sto je kancer Zeluca ili hepatitis, a zatim u Indiji, da bi se angazZovali u
istrazivanjima vezanim za tuberkulozu.

Uopsteno govoreci, globalizacija, konkurencija i tehnoloski
progres, posebno difuzija informaciono-komunikacionih tehnologija,
otvorila je nova trziSta 1 uticala znacajno na nain na koji firme
inoviraju. Dok je u XX veku u velikim kompanijama bio dominatan
vertikalno integrisani R&D model, danas se sve vise prebacuju na
koncept stvaranja vrednosti koriS¢enjem znanja iz mreza, pre nego
znanja koje je kreirano samo unutar kompanije.

Mnoge kompanije, prihvatile su sve moguénosti globalizacije
autsorsujuci ne samo proizvodne procese, ve¢ 1 neke aktivnosti koje su
se dugo smatrale jezgrom kompetentnosti kao Sto je R&D, u zelji da
iskoriste moguénosti koriS¢enja razliCitih resursa. Vrednost se kreira
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kombinovanje unutrasnjih i spoljasnjih izvora ideja, a glavna aktivnost
R&D menadzera pomerila se ka povezivanju i razmeni znanja.

R&D aktivnosti moraju u potpunosti biti otvorene prema
okruzenju, posebno prema svom nau¢nom i tehnoloskom okruZzenju.
Jedan od zadataka R&D profesionalaca, ve¢ je reCeno, je da prate
desavanja u okruzenju koja su bitna za njihov rad i inovativni potencijal
kompanije. Delom, R&D generiSe znanje koje se kasnije distribuira
spoljnim akterima. Jednostavno je nemoguée raditi u jednoj oblasti
istrazivanja i1 potpuno ignorisati znanje i tehnologije koje su drugi
razvili u istoj oblasti. Cak je i deo onoga §to R&D stvara namenjeno za
eksternu distribuciju (patenti, publikacije, uticaj na standardizaciju) i
to je jedan od glavnih ciljeva R&D, osim da direktno i mnogo vise
doprinese procesu inovativnosti unutar kompanije.

Medutim, ovo otvaranje prema spoljnom okruzenju, iako
predstavlja odredeni izazov 1 moguénost za kompaniju, nije i nesto
novo. Zaposleni koji rade u R&D dobar deo svog vremena posvetili su
Citanju tudih objavljenih radova, analizi patenata i razmeni znanja sa
kolegama, bilo iz drugih kompanija ili sa univerziteta, tokom naucnih
konferencija. Ovo povezivanje se vrSilo 1 na razli¢itim nivoima,
lokalnom, regionalnom, nacionalnom, internacionalnom. Dakle,
istrazivaci nisu Cekali globalizaciju i poslednjih 40-50 godina da bi
razmenili iskustva sa svojim kolegama unutar internacionalnih nau¢nih
mreza.

Kompanija koja je prihvatila ideju otvorene inovacije je ona
kompanija koja traga za tehnickim resursima 1 idejama izvan svojih
granica i koja je sposobna da iskoristi rezultate ulaganja u R&D, ne
samo kroz nove proizvode ili usluge, ve¢ 1 kroz druge vidove
komercijalizacije (Chesbrough, 2012).

Neki teoreticari iz oblasti R&D, smatraju da koncept otvorene
inovacije zapravo nije niSta novo i da ne predstavlja novu paradigmu.
Bilo kako bilo, menadzeri pokusavaju da organizacionu strukturu svoje
kompanije prilagode novim otvorenim poslovnim modelima, a koncept
otvorene inovacije, generalno, zahteva diferencirani pristup u
prikupljanju i razvijanju znanja.
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Ukoliko kompanija nije sposobna da razvije odredena znanja,
ona bi mogla da iskoristi strateska partnerstva preko kojih bi dobila ta
znanja. U konceptu otvorenih inovacija, eksterno znanje ima istu ulogu
koju je nekad imalo interno znanje i zbog toga su razvijeni mnogi novi
modeli, koji objasnjavaju kako kompanija moze da iskoristi eksterno
znanje: imitacijom, konsultovanjem sa potroSa¢ima, saradnjom sa
drzavnim institucijama (kao $to su univerziteti), povezivanjem.

Menadzer kompanije koja prihvata koncept otvorene inovacije
svestan je toga da najverovatnije najpametnija osoba ili najbolji
naucnik ne radi za njega, Sto baca potpuno novo svetlo na karakteristike
koje bi ,,idealan* nauc¢nik trebalo da ima i1 dalje komplikuje proces
upravljanja zaposlenima u R&D.

Osim internacionalizacije, novi trend u upravljanju R&D je i
autsorsing. Velike kompanije deo svojih R&D napora prebacuju na
spoljne partnere, umesto da te aktivnosti zavrSe u OKviru same
kompanije. To rade iz viSe razloga: nizi fiksni tro§kovi, prebacivanje
dela rizika, izbegavanje onih aktivnosti za koje je nemoguce proceniti
troskove i korist i tome sli¢no. Ova praksa podrazumeva da se drugim
subjektima (malim i srednjim preduze¢ima, drZzavnim istraziva¢kim
centrima, tehnoloskim platformama) plati da urade nesto, $to se do tad
odradivalo u samoj kompaniji. Ovo omogucéava kompanijama da se i
dalje bave R&D projektima, a da koriste ljudski potecijal bez obaveze
da ih i stalno zaposle. Drugi deo autsorsinga podrazumeva pracenje
istrazivackih 1 inovativnih ekosistema u Zelji da se otkriju interesantne
1 nove mogucnosti 1 sredstva kako da se one iskoriste, da li kroz
regrutovanje istrazivaca i inZenjera, da li kroz kupovinu patenata i
licenci.

Kao posledica novih moguénosti autsorsovanja desila se i
promena u obavezama i opisu posla R&D profesionalaca. Sada su oni
u obavezi, osim naravno da se bave istraziva¢kim poslovima, da pored
toga konstantno prate deSavanja i vrSe evaluaciju projekata i patenata
u drZzavnim laboratorijama, zatim aktivnosti konkurenata, identifikuju
potencijalne partnere, izveStavaju redovno menadzment kompanije po
ovim pitanjima, pokrenu saradnju, kontroliSu sprovodenje ugovora i
ugovornih obaveza od strane spoljnih aktera, ocenjuju njihov rad i jo§
mnogo toga. Zbog previse obaveza, R&D profesionalci imaju problem
da se posvete onome §to njihov posao zaista jeste, a to je istraZivanje.
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Slika 21. Otvorena inovacija
Adaptirano prema Chesbrough (2003)

Jo§ jedan problem jeste da ukoliko u svom unutrasnjem
okruzenju nemate kvalifikovanu radnu snagu, postavlja se pitanje da li
¢ete biti u stanju da ocenite kvalitet odradene usluge sa strane. Zbog
toga kompanije moraju oprezno da delaju kada je u pitanju autsorsing
i da odrede pravu meru u tome koje aktivnosti treba autsorsovati, a koje
zadrzati u svom okrilju. Studije su pokazale da kompanije koje nemaju
zaposlene profesionalce sa razvijenim tehni¢kim veStinama, nisu u
stanju ni da prepoznaju i iskoriste moguénosti koje se pruzaju u
okruzenju.

Druga posledica autsorsinga jeste izmestanje R&D aktivnosti iz
velikih kompanija u manje kompanije i laboratorije.

U osnovi, prema Martinu Gruberu, autsorsing se negativno
dozivljava kao gubitak poslova, liderstva u istrazivanju i razvoju i
konkurentnosti, ili pozitivno kao ,otvorena inovacija“, podrska
industriji/univerzitetu kroz kolaborativno istrazivanje i doseg na
globalnom trzistu. Autsorsing se posmatra kao izdvojeni deo
organizacije, pri ¢emu se deo zadatka daje spoljnim saradnicima da bi
pomogli u izvrSenju zadatka. Prema re¢ima Kate Vitasek, autorke
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knjige pod nazivom ,Vested Outsourcing®, autsorsing moze biti
kontroverzan, ali uglavnom predstavlja osnovu poslovnih aktivnosti.
Cak je i Piter Draker govorio ,,Radi ono §to radi najbolje i autsorsuj
ostalo®. Zapravo, ideja da se pronadu ljudi koji mogu da urade nesto
bolje, brze i jeftinije nego mi sami, ide sve do Adama Smita i dalje.

Postoje naravno i dobre i loSe strane autsorsinga. Dobro je §to
usled saradnje sa parnerima dolazi do razmene znanja i na taj na¢in se
jaCa baza znanja. Sa druge strane, autsorsingom kompanije gube svoju
privatnost, komunikacija je otezana, a i kontrola aktivnosti je dovedena
u pitanje. Kada se uzmu u obzir sve prednosti i nedostaci, kompanija
moze da izabere optimalnu strategiju autsorsinga i opredeli se u
onolikoj meri u kojoj joj odgovara da bude efikasna u tom trenutku.

Prednosti autsorsinga.

- Izvor talentovanih ljudi. R&D profesionalci su uglavnom
istrazivaci, visokotehnoloski profesionalci i eksperti u uskim oblastima
poslovanja. Da bi se regrutovali 1 zadrzali svi ovi ljudi potrebno je
mnogo truda i novca, §to predstavlja izazov za svaku kompaniju.
Koliko god jaka kompanija, nije realno da na jednom mestu uspe da
okupi najkvalitetnije kadrove koji su joj potrebni.

- Porezi i ostala regulativa. 1z ugla poreskih obaveza, ali i dugih
procedura, ponekad je mnogo jednostavnije neke aktivnosti ne
obavljati u samoj kompaniji, posebno posmatrajuci sa finansijskog i
birokratskog aspekta. | pri tom se ne misli samo na delokaciju u neke
zemlje koje imaju jednostavnije procedure, ve¢ i unutar zemlje. Tipi¢ne
off-shore destinacije su Japan, Evropa i SAD.

- Razlicite poslovne oblasti. Vrlo Cest slucaj je da kompanije mora
da nadogradi deo svog poslovanja ne€im S$to izvorno nije deo njene
delatnosti. U tom slu€aju ne postoji znanje 1 vestine koje su potrebne
za R&D aktivnosti, stoga je najbolje reSenje u tom slucaju autsorsing.

- Ekskluzivnost. Kada kompanija investira u R&D to je vrlo ¢esto
da bi stekla konkurentsku prednost u odnosu na druge igrace na trzistu,
pruzajuci nesto bolje, Sto potroSacu daje dodatu vrednost. Postoje
mnogi zadaci u okviru R&D aktivnosti koje ne mogu da obave bas sve
R&D jedinice, $to znaci da unutra$nja jedinica ne bi bila u moguénosti
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da izvr$i taj zadatak. Stoga bi autsorsing te usluge bila moguénost za
kompaniju da stekne konkurentsku prednost.

Negativne strane autsorsinga:

- Birokratija. Teoretski posmatrano, proces autsorsinga trebalo bi
da poveca efikasnost. Medutim vrlo Cesto moze se desiti potpuno
suprotna situacija, posebno ukoliko se ne ispune originalna o¢ekivanja,
ukoliko je ta usluga potcenjena ili nedovoljno jasha, ukoliko su odnosi
sa partnerima nejasni, i mnoge druge okolnosti koje bi mnogo lakse
bilo pratiti u internom okruzenju.

- Vreme ze realizaciju. Kori$¢enje tudih usluga moze da produzi
vreme koje potrebno za realizaciju neke aktivnosti, u smislu vremena
koje je potrebno za ugovaranje, objaSnjavanje potreba partneru,
vremena dostavljanja, a na kraju moze se desiti da menadzeri u obe
kompanije imaju razli¢ito definisanje i obraunavanje potrebnog
vremena.

Poverenje, pristup informacijama. Za obe strane koje su
ukljuene u proces autsorsinga vrlo je vazno poverenje i Cuvanje
informacija. Za onog koji potrazuje uslugu od nekog spoljnog partnera
bitno da je da ima mehanizam i dokumentaciju koja garantuje
poverljivost celog procesa. Isto je slucaj i za onog koji pruza uslugu,
posebno ukoliko je ta usluga jedinstvena. Takode, iz ugla onog koji
pruza uslugu, postoji zelja da bude siguran da ¢e njegova usluga biti
placena po ceni koja je dogovorena i u dogovorenom roku.

KoriS¢enje usluga autsorsinga ne vezuje se isklju¢ivo za male
kompanije koje nemaju dovoljno kapaciteta da se bave sopstvenim
R&D aktivnostima. Ovaj trend je vidljiv kako u malim i srednjim
preduzecima, tako 1 u visoko tehnoloskim gigantima, koji isticu da nije
stvar samo u smanjivanju budzeta, ve¢ i u povecanju efikasnosti u
bavljenju R&D. Dobri primeri su projekat Opera za Cije je sprovodenje
norveSki Telenor autsorsovao uslugu, PorSe je takode autsorsovao
uslugu da bi stvorio DLConverter. Takode i velike kompanije, kakve
su Apple, Amazon, Facebook, Google sve se vise okrecu spoljnom
autsorsingu i na taj na¢in ostvaruju ogromne zarade.
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3. Digitalna revolucija i njen uticaj na R&D

Istrazivanje 1 razvoj kao funkcija uvek je imala jaku vezu sa
digitalnim tehnologijama, u odnosu na druge funkcije i poslovne
sektore. Ne samo da je vecina digitalnih tehnologija nastala kao rezultat
delovanja R&D, ve¢ su Cesto one bile dizajnirane isklju¢ivo za R&D
(ukljucujuéi, ali ne 1 isklju¢ivo, u vojne svrhe), pre nego Sto su bile
rasirene na druge oblasti i Sire druStvo. Ovo se odnosi na kompjutere,
superkompjutere, Internet, CAD alate i tome sli¢no. Danas kada se vodi
velika polemika oko toga kako digitalne tehnologije, posebno vestacka
inteligencija, dovode do ukidanja pojedinih radnih mesta, R&D
funkecija je podjednako pogodena ovom pretnjom.

Zapravo, R&D ve¢ godinama eksperimentiSe sa razlicitim
digitalnim alatima, koje imaju razli¢ite funkcije i namene. Ovi alati
omogucavaju veoma brz, jeftin i jednostavan protok informacija, kao
Sto su Internet, email, elektronske baze podataka, nau¢ne drustvene
mreze. U par klikova danas se moze pristupiti velikoj koli¢ini novog
znanja u relativno kratkom vremenskom roku, $to nam omogucava
pretrazivanje 1 pracenje literature. Takode, alati koji omogucavaju
sprovodenje kompleksnih i zahtevnih matematickih operacija, potpuno
su promenili svet istrazivanja i razvoja i skratili vreme potrebno za
obradu podataka i izvodenje eksperimenata. Neki od alata u potpunosti
su promenili dizajn istrazivanja. Primera radi, u hemiji ili biologiji, gde
je godinama bio dominantan molekularni pristup zasnovan na
izuCavanju njihovih strukturnih karakteristikama, danas digitalne
tehnologije omogucavaju pristup velikim repozitorijumima molekula.
Ovo ne samo da menja pristup, ve¢ i vestine istraZivaca i nau¢nika koji
su ukljuceni. Nastaju potpuno novi nau¢ni, multidisciplinarni domenti,
kao na primer u ovom slu¢aju bioinformatika, koji daju potpuno nove
mogucnosti, a od nau¢nika zahtevaju multidisciplinarna znanja.

Digitalni alati povecali su efikasnost R&D aktivnosti, na taj nacin
Sto su ubrzali vreme izracunavanja ili doveli do smanjivanja potrebnih
resursa za testiranje, uvodenjem metoda simulacije i modelovanja.
Takode, doveli su i do povecanja pouzdanosti dobijenih rezultata, zato
Sto je bilo moguce eksperimente ponavljati na ve¢em broju uzoraka, jer
su kompjuterski podrzani alati pruzali manje prostora za greske, od
eksperimenata koji su bili tradicionalno dizajnirani. Naravno, ovi alati
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su potpuno preobrazili dosadasnji nacin rada i predstavljaju podrsku u
daljem razvoju vestina, ideja i tehnologija.

Primer iz prakse

U farmaceutskoj industriji u SAD-u postoje dva glavna u¢esnika:
velike grupe, ¢iji se rad zasniva na kreiranju znanja i know-how iz
oblasti hemije, i manje firme koje se uglavhom bave biotehnologijom.
Drzavne laboratorije takode imaju znacajnu ulogu u R&D u kreiranju
inovacija u ovom sektoru. Sve kompanije su direktno ukljucene u
naucna istrazivanja i dopinose napretku u oblasti biomedicinskih
nauka.

Sinofi grupa, koja je 2016. godine proglaSena za trecu najveéu
farmaceutsku grupu na svetu, 2008. godine primetila je pad u
produktivnosti R&D jedinice i odlucili su da usvoje koncept otvorene
inovacije da bi na taj nacin pojacali svoj kapacitet 1 uvecali svoje
resurse.

Strategija grupe bila je da se ukljuci u saradnju koju ¢ine tri
strane: jednu stranu Cinile bi akademske laboratorije koje sprovode
osnovna istrazivanja, drugu, biotehnoloske kompanije koje bi se bavile
primenjenim i tre¢u, Sinofi grupa koja bi bila zaduzena za fazu razvoja
i komercijalizaciju proizvoda. Ova strategija dovela je do proizvodnje
generickih lekova 1 vakcina koji su se koristili u klinickim 1
predklinickim istrazivanjima. U jednom trenutku partnerska mreza
otvorenih inovacija ukljucivala je ¢ak 104 partnerstava.

Ova strategija kompanije omogucila je kompaniji povecanu
produktivnost, na taj nacin $to su u neku ruku autsorsovali istrazivanje,
taj prvi deo aktivnosti, dok su razvoj i komercijalizaciju sacuvali za
sebe.

Virtuelne online zajednice na specijalno dizajniranim druStvenim
mrezama postale su pravo jedno carstvo za razmenu ideja,
brejnstorming, dobijanje ideja za nove projekte, ali i za obuku ¢lanova.
Iako iz ugla intelektualne svojine, ovakva razmena znanja i ideja medu
¢lanovima koji nisu zaposleni u nekoj organizaciji, moze predstavljati
problem za samu organizaciju, ipak ovi forumi i virtuelne zajednice
predstavlju odli¢an alat za stimulisanje dinamike u razmeni i deljenju
informacija i znanja.
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Digitalne tehnologije dovele su i do transformacije u radu
projektnih R&D timova. Kolaborativni alati u potpunosti olakSavaju
komunikaciju medu ¢lanovima tima, posebno ukoliko oni nisu prisutni
na istim lokacijama. U R&D mrezama koje su sve vise
internacionalizovane, razudene po celom svetu, kori§¢enje ovih alata je
neprocenjivo.

Digitalne tehnologije modifikuju i omogucavaju da rad evoluira
zbog pojave novih moguénosti koje one otvaraju u smislu izrade
prototipova, veoma brzo i uz niske troskove. Izrada prototipa danas je
mnogo jednostavnija koriS¢enjem softvera i uredaja, kao §to su 3D
printeri, koji omogucavaju da se ideja materijalizuje ve¢ u njenim
prvim fazama zivota, a pritom sa vrlo niskim troSkovima i jednostavno.
Pomocu digitalnih tehnologija moZze se doziveti iskustvo kori§¢enja
novog proizvoda i moze se testirati njegova kompatibilnost sa drugim
proizvodima. Postoje 1 alati kao Sto su virtuelna realnost i uvecana
realnost koja u potpunosti docaravaju iskustvo koje korisnik moze
imati sa proizvodom, i to u vrlo ranim fazama razvoja novog proizvoda.
Na taj nacin, digitalne tehnologije omoguéavaju timu da vrlo rano,
veoma brzo 1 prili¢no jeftino osete i procene moguénosti proizvodnje.
Ovaj deo je vrlo vazan za projektni tim koji radi na novom proizvodu,
jer omogucava vrlo brzu povratnu reakciju ostalih poslovnih jedinica,
ali 1 samog potrosata, o novom proizvodu. Posebno je velika
mogucnost koriS¢enja digitalnih tehnologija prilikom procesa
dizajniranja proizvoda preko velikih virtuelnih platformi za ispitivanje
trziSta, testiranje fizickih ili virtuelnih prototipova i1 tome sli¢no.

Pojedine industrije koje razvijaju vrlo sloZene proizvode, kao §to
su automobilska, vazduhoplovna, industrija odbrane, trenutno se
oslanjaju na vrlo sofisticirane integrativne softverske platforme. Ovi
alati za upravljanje zivotnom krivom proizvoda sadrZe baze podataka 1
tehnike za kolaborativan rad, koji ukljuuje sve potrebne poslovne
jedinice. Oni se takode mogu Kkoristiti i za povezivanje sa
snabdevacima u slucajevima kada velike firme, poput Renoa, Airbusa,
autsorsuju dizajn ili proizvodnju pojedinih delova, koji se zatim moraju
u potpunosti uskladiti u celokupan sistem, odnosno gotov proizvod.
Primena ovih alata olaksava upravljanje lancem snabdevanja u
slucajevima kada je on geografski rascepkan na razli¢itim podruc¢jima,
1 daje mogucénost kapitalizacije znanja. One dovode do vece
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formalizacije, te se tako postavlja vrlo jasno pitanje, da li je moguce da
utiCu negativno na proces inovativnosti i kreativnost. Ono $§to je vise
nego jasno to je da su ovi alati promenili i nastavljaju da menjaju odnos
1 nadleznosti koje je nekada imao ¢ovek, a koje sad preuzima masina,
vodeci ka tome da se i vestine R&D profesionalaca moraju menjati u
skladu sa tim.

Trenutno, digitalizacija R&D je nepresusan izvor pitanja i
problema koji optere¢uju vrh kompanije i direktora informaticke
sluzbe, ali i1 izvor preispitivanja, ako ne i1 brige, R&D profesionalaca.
Ono $to je izvesno to je da ¢e digitalizacija u potpunosti promeniti
prirodu R&D aktivnosti, kao i suStinu posla R&D profesionalaca 1
inzenjera. Za R&D menadzere ovo poziva na dodatni oprez u smislu
kako nastaviti sa R&D aktivnostima i izboriti se sa svim promenama
koje se desavaju i koje ih pogadaju. Digitalna transformacija
jednostavno zahteva od R&D profesionalaca da nastave sa svojim
radom, da se prilagode i izbore za svoje mesto.

4. Racionalizacija R&D

Praksa racionalizacije je u poslednje vreme zahvatila i R&D
oblast, koji je dugo vremena bio posteden. Ideja koja stoji iza
racionalizacije jeste usteda, povecanje efikasnosti same organizacije,
ali kakve implikacije ova praksa ima na performanse R&D timova,
njihovu inovativnost i kreativnost nije se uzimalo u razmatranje.

Najpre treba objasniti da se pojam racionalizacija zapravo odnosi
na njene sinonime: smanjiti, optimizirati, restrukturirati, ali koji
nemaju u potpunosti isto znacenje. Stoga, mozemo zakljuciti da pojam
racionalizacija i nije bas$ jasno definisan, a da je u odnosu na to u kojoj
se zemlji sprovodi i ko su u€esnici, i ugao gledanja varira. U Francuskoj
se na primer identifikuje sa restrukturiranjem i otpustanje, te ima vrlo
loSu konotaciju, posebno iz ugla sindikata i zaposlenih.

Praksa racionalizacije se primenjuje jo§s 1970tih godina, ali je
mahom ukljucivala proizvodne radnike. NaZalost, pandemija
racionalizacije zahvatila je i R&D. Novi moto kojim se vode
organizacije jeste da se skrati vreme razvoja proizvoda, da se Sto pre
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proizvod izbaci na trziSte, da se smanje troskovi, da se uveca efikasnost
i ubrza inovativni proces.

Sa finansijskom krizom koja je dos$la, kompanije su prvo
smanjile ulaganje u R&D. Svaka nova kriza ponovo je dodatno otezala
ionako tesku situaciju R&D, koja se nalazi izmedu ubrzavanja
tehnoloskog razvoja i pritiska da se uveca konkurentska prednost.

Svedoci smo da u danaSnjem vremenu trziste i upravljacka logika
imaju prednost u odnosu na istrazivacku logiku. Fokus je sve viSe na
ekonomskom doprinosu R&D, ubrzavanju R&D procesa da bi se
zadovoljili planirani rokovi za plasiranje proizvoda i zadovoljenje
interesa svih stejkholdera.

Cini se da R&D sve vise potpada pod proces racionalizacije,
uskraéivanjem troSenja resursa, pre svega vremena. Dok je sa druge
strane pritisak da ubrzaju svoje aktivnosti veci nego ikad.

Proces racionalizacije doveo je do ozbiljnih frustracija i tenzija
kada su u pitanju R&D profesionalci, koji u takvim uslovima imaju isti
tretman kakav su nekad imali samo nekvalifikovani radnici. Ne vodi se
mnogo racuna o tome da su R&D profesionalci zapravo nosioci
tehnoloskog napretka i da oni zapravo Cine tu kreativnu kategoriju u
organizaciji koju treba motivisati i stimulisati, da bi dala najbolje
rezultate. A radi se upravo suprotno. Oni su sad stavljeni u poziciju da
se za ogranicene resurse bore medu sobom, i da strepe za svoj posao i
poziciju.

Racionalizacija je nastala kao izgovor da su organizacije suvise
,»debele 1 da troSe previse resursa u odnosu na to koliko im je zaista
potrebno da bi vrsili svoje aktivnosti. U sluc¢aju R&D to znaci sledece,
proizvodi se mogu dizajnirati kori§¢enjem manje resursa, nego §to je to
inace slucaj, smatrajuci da se resursi trenutno nemilice troSe od strane
R&D (Tabela 13).

Ako bi se proces racionalizacije metaforicki objasnio kao proces
drzanja dijete, da bi se smanjile nepotrebne masti, onda bi se moglo
re¢i da organizacije koje su trenutno na ,,dijetalnom rezimu* rizikuju
da zarade ,,anoreksiju® ili ako se vrati na problem racionalizacije,
organizacija rizikuje da ugrozi svoju sposobnost da uci, napada i
reaguje na dogadaje u okruzenju.
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Tabela 13. Tipovi racionalizacije u R&D

Resurs Opis racionalizacije

Kadrovi Smanjenje broja R&D profesionalaca
Otpustanja

Smanjivanje timova

Finansije Redukcija budzeta za R&D

Uvecanje kriterijuma za evaluaciju R&D
projekata

Pojacana kontrola troskova i budzeta
Vreme Skracivanje R&D ciklusa

Kraci rokovi

Pritisak na rezultatima

Ubrzani tempo rada

Prostor Smanjivanje prostora za timski rad
Smanjivanje prostora za kolektivni rad
Izvor: Gilbert, Bobadilla, Gastaldi, Le Boulaire, Lelebina, 2018

Raconalizacija R&D aktivnosti otvorila je mnoga pitanja i
stvorila nepotrebnu tenziju. Osnovno pitanje koje se postavlja jeste da
li je racionalizacija zaista doprinela boljem funkcionisanju organizacije
ili je zbog svojih restriktivnih mera organizacija zapravo ugrozila svoju
konkurentsku prednost. S obzirom da konkurentska prednost
kompanije, posebno onih koje posluju u sektoru tehnoloskih inovacija,
zapravo proizilazi iz resursa i znanja koje ona poseduje, kao i iz njenog
kreativnog potencijala.

Postoje takode 1 prirodna ograni¢enja za ubrzanje koje
organizacije zapovedaju. Nemogucée je ubrzati kognitivni proces
percepcije 1 procesuiranja informacija koji se deSava u ljudskom
mozgu. | na kraju, da li proces racionalizacije na neki nacin ne utie na
smanjenje inovativnog rada tima, na taj nacin Sto smanjuje veli¢inu.
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Primer iz prakse

DrugLab je istrazivacki centar koji je osnovan 1987.godine, a u
vlasni$tvu je jedne od najvecih farmaceutskih grupa u svetu. U periodu
izmedu 2008. i 2009. godine sve jedinice u okviru ove grupe
reorganizovane su u terapeutske jedinice, pri ¢emu je svaka od ovih
jedinica bila organizovana kao istrazivacki centar angazovan u prvim
fazama farmaceutskih otkrica. Istrazivanja su vrSena u okviru grupe
ljudi organizovanih u malim grupama (izmedu 50 i 70 ljudi) koji su bili
fokusirani na konkretnu oblast. Drug Lab je specijalizovana je za
kardiovaskularna oboljenja i jedna od Cetiri jedinice, tri u SAD i jedna
u Francuskoj. Kada su ove jedinice bile organizovane, misljenje je bilo
da su prevelike i broj ljudi se sa 100 smanjio na 70. Paralelno sa
smanjenjem broj zaposlenih desilo se i njihovo preseljenje iz stare u
novu zgradu, koja je bila moderno opremljena, sa otvorenim
prostorom. Timovi su poceli u tom trenutku da rade sa definisanim
trogodisnjim planom. Godine 2010. desila se jo$ jedna reorganizacija
koja je dovela do odlska dva klju¢na ¢oveka iz jedinice, lidera tima za
bioloska i lidera tima za hemijska istrazivanja. Nakon navrSene tri
godine, jedinica nije dala rezultate koji su se ocekivali.

Posle nekog vremena, strateSka reorijentacija je potpuno
promenila pristup radu. Umesto da donesu odluku o zatvaranju
istrazivacke jedinice, oni su je preimenovali u jedinicu fleksibilnih
performansi. Ranije je jedinica bila zaduZena za istraZivanje
mogucnosti za razvoj novog leka koji bi se koristio za lecenje bolesti i
R&D aktivnosti bile su orijentisane na to da se pronade molekul koji bi
bio efektivan u tom smislu. Umesto toga, jedinica je postala mesto za
udovoljavanje potrebama ,,internih korisnika®, a zaposleni su sami
morali da traZe mogu¢nosti 1 izvore kako bi finansirali svoj rad.

Rezime

R&D aktivnosti su se znacajno promenile u poslednjih tridesetak
godina, a proces transformacije je jos uvek u toku, ako uzmemo u obzir
veliki uticaj koji digitalne tehnologije imaju na ove aktivnosti.
Napredak u projektnom principu organizovanja, visok pritisak vezan
za poStovanje rokova, ograni¢enih budzeta, primena koncepta otvorene
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inovacije i internacionalizacija R&D aktivnosti, u potpunosti su
promenili kontekst i koncept rada R&D profesionalaca.

Svi aspekti posla su evoluirali; ciljevi, vreme, sposobnosti koje
su potrebne, ucesnici koji su ukljuceni, vrednost koja se dodaje
krajnjem rezultatu i tome sli¢no. Ove promene su imali znacajan uticaj
na pojedince, na njihov profesionalni identitet, razvoj karijere. Stoga se
moze slobodno re¢i da sve promene koje su se desile unele su
nestabilnost i nesigurnost u posao R&D profesionalaca, koji su navikli
na drugacije uslove rada.

Da bi sve bilo jo§ zanimljivije, pored ovih generalnih trendova
koji su evidentni, razlike dodatno postoje u odnosu na to da li se radi o
istrazivackim ili razvojnim aktivnostima, koja vrsta poslovnog sektora
je u pitanju, koju strategiju R&D konkretna organizacija primenjuje i
tako dalje.

Pitanja za diskusiju

1.  Navedite jos neke izazove sa kojima se suocava upravljanje R&D
(eti¢nost, komercijalizacija nauke) i prodiskutujte.

2.  Koja karakteristicna ponaSanja postavljaju temelj poverenja
medu partnerima u konceptu otvorene inovacije 1 autsorsingu, a koja
ga ruSe. Objasnite.

3. Na osnovu svega Sto ste procitali u ovom udzbeniku, kako ¢e po
VaSem misljenju izgledati budu¢nost upravljanja R&D.
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