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PREDGOVOR

Novi organizacioni pristup, prezentiran u knjizi, predstavlja strateSku orijen-
taciju preduzeca ka inovacijama i preduzetnistvu. Preduzetnistvo i preduzetnicka
organizacija se izjednacavaju sa karakterom savremenog preduzeca koje ne prizna-
je razgranicenja i vestacke podele na menadzment i preduzetnistvo, odnosno na
obi¢nu i preduzetnicku organizaciju. Dosledno se sledi ideja da su inovacije u srzi
savremenog preduzeca, da su prepoznavanje prilika i izazova promena i upravlja-
nje inovacijama, kao stalni zadatak savremenog preduzeca, izbrisali granice izmedu
preduzetnistva i menadzmenta u klasi¢cnom, akademskom smislu i smestili problem
menadzmenta savremenog preduzeca u jedinstvene okvire strateskog i operativnog
upravljanja.

Preduzetni$tvo je tip menadzmenta kome svakako treba teziti bez obzira na
veli¢inu organizacije i na tip delatnosti, s tim §to ¢e u nekim oblastima intenzivnih
promena, preduzetni, inovativni tip organizacije biti jedini moguc¢i nacin opstanka
u izuzetno turbulentnim i promenljivim uslovima, dok ¢e u delatnostima manje in-
tenzivnih promena biti tolerisan i manje preduzetno, inovativno orijentisan tip me-
nadzmenta.

U delu knjige koji se bavi proucavanjem procesa komercijalizacije tehnologi-
je akcentira se veoma vazan - trzi$ni aspekt centralnog problema. Drugim rec¢ima,
komercijalizacija tehnologije podrazumeva uspesno izvrsavanje ¢itavog niza podu-
hvata i aktivnosti, od kojih svaka dodaje vrednost posmatranoj tehnologiji u proce-
su njenog uspona.

U tom smislu, inovaciju smo tretirali kao segmentirani proces, gde svaki seg-
ment zahteva posebnu paznju i tzv. integrisani pristup. Ovakvi, multifunkcional-
ni i multiistrazivacki segmenti predstavljaju model kojim se vrsi realno prevodenje
onoga §to se novim idejama desava na putu ,,od uma do trzista“.

Analiza razvoja inovativnih kompetenci u razli¢itim institucionalnim okviri-
ma, sugerise kako razli¢ite osobine institucionalnih okvira podsti¢u firme da usva-
jaju distinktivne pristupe razvoju inovativnih kompetenci.

Iako rast medunarodnih IR investicija moze da ublazi uticaj nacionalnih i regi-
onalnih institucija na inovativne sposobnosti firme, nac¢ini na koje kompanije spro-
vode razlicite strategije razvoja inovativnih kompetenci, ostaju pod uticajem njiho-
vih domacih institucionalnih okvira.
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Povezano sa prethodnim zakljuckom (koji tretira makro-nivo istrazivanja), bi-
tan uslov za resavanje tehnoloskih problema zastite Zivotne sredine vezan je za ra-
zvoj mogucnosti projektovanja, konstrukcije i proizvodnju efikasne procesne opre-
me u svakoj nacionalnoj privredi.

Konceptualizacija tzv. odrzivog razvoja sadrzana je u neophodnom holisti¢-
kom sagledavanju celovitog misljenja koje se zasniva na adaptivnosti, evoluciji, flek-
sibilnosti, permanentnom ucenju, samoregulaciji i samoorganizaciji.

Bez uvazavanja ovih principa nije moguc¢ odrzivi razvoj, dakle razvoj koji nam
je potreban koliko zbog nas samih, toliko, ili jos viSe — zbog onih koji ¢e do¢i posle
nas i suditi o nasim delima.

Stvaranje globalnog trzista je svakako posledica ubrzanog tehnoloskog razvo-
ja. Ocena je da proizvodi sa veoma razlicitom namenom i mestom u sistemu po-
tro$nje mogu postati — globalni proizvodi. Preduzece koje zeli da bude globalno, ne
samo da mora da se trudi da nalazi ciljna trzista, ve¢ i da ih samo stvara.

To je proces deteritorizacije i interakcije medunarodnog trzista, globalne in-
formaticke i komunikacione umrezenosti trzi$nih u¢esnika i ekspanzije vlasti trans-
nacionalnih kompanija.

Tako se nove privrede organizuju oko svetskih mreza kapitala, upravljanja i in-
formacija, ¢ija je osnova tehnoloska. Oslonac je na tehnologiji, ali i na znanju i ino-
vativnoj snazi preduzeca.

Pristup koji akcentira znacaj kontinuiranog inovativnog procesa, zapravo za-
govara ,,rmogucnost inoviranja baziranu na sopstvenim resursima’, isklju¢ujuci pri-
tom tradicionalne modele usmerene na analizu okruzenja i trzinih mo¢i.

Osnovna premisa ovog koncepta je znacajno prisustvo fiksnih proizvodnih
faktora, pa stoga ,Stednja i ekonomicno trosenje resursa postaje vodeci element u
komparativnom uspehu preduzeéa®!

Medutim, treba istaci da je ovo jedan evolutivni model, u smislu da podstice
evoluciju kompetencija i istovremeno omogucava firmama da povecaju svoj kapa-
citet za stvaranje vrednosti kroz — inovativni kontinuitet.

Dakle, u ovom kontekstu, moramo istaci da je uticaj diskontinuirane tehno-
loske promene fundamentalan, a rizici neinoviranja — ogromni. Brojni argumenti
koji idu u prilog izbegavanju kanibalizacije su sve nevalidniji, kao osnova za strate-
gijsko odlucivanje.

U tom smislu, predlozi¢emo konceptualni okvir za realizaciju razvojnih ide-
ja proaktivne kanibalizacije, koji ¢e istovremeno oznacavati reakciju na promenu
vrednosti klijenta kao osnove procesa izgradnje adekvatnih strategija inovacije, za
novo konkurentno i tehnolosko okruzenje preduzeca.

Detaljnom razradom datog postupka, dolazimo do pouzdane osnove za evalu-
aciju nosilaca uspes$nih inovacija, a sve u cilju maksimiziranja efekata inovacionih
poduhvata i poslovnih performansi preduzeca.

AUTOR
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1. INOVACIJE I PREDUZETNISTVO

1.1. Preduzetni$tvo - nosilac inovativnosti i tehnoloskog razvoja
preduzeca

1.1.1. Preduzetnistvo - razvojni resurs za novi milenijum

Zivimo u veoma dinami¢nom okruzenju koje svim poslovnim subjektima
postavlja znacajne izazove. Organizacije nastaju, ostvaruju promene i nestaju sa
trziSne scene mnogo dinamicnije nego sto smo, pre nekoliko godina, mogli i da
zamislimo. MenadzZeri su pod permanentnim pritiskom da se, realizuju¢i pro-
mene, bore sa pitanjima proizvodnje, trzista, definisanja odgovarajucih organi-
zacionih formi i sve snaznije konkurencije. Oni stalno rade na koncipiranju i re-
koncipiranju ciljeva, strategija i modela organizovanja i razvoja, koji idu u susret
promenama i izazovima okruzenja.

U tom kontekstu sve je vi$e razmisljanja da je preduzetnistvo veoma znacaj-
na poluga prestrukturiranja ekonomije, njen najkreativniji i najdinamicniji ra-
zvojni resurs, a preduzetnici inicijatori i nosioci inovativnih promena.?

Mnoge rasprave preduzetni$tvo tretiraju kao nesto prili¢no misteriozno, kao
talenat, inspiraciju, genijalnost i umetnicku formu. Vrlo ¢esto se govori o ,,velikoj
licnosti“ koja poseduje urodene sklonosti i sposobnosti za preduzetnicko pona-
$anje. Preduzetnici su osobe koje odredenu ideju ili koncept prezentiraju intere-
santno i provokativno, a na ukazanu Sansu reaguju instinktivno, ose¢ajem za tre-
nutak i problem.

Sa druge strane, brojni autori smatraju da se preduzetni$tvo moze nauditi ili
na organizovan nacin izvrsiti u okviru redovnih poslovnih aktivnosti, potencira-
juci prakti¢nu dimenziju i rutinsko obavljanje preduzetnickih aktivnosti.

Savremeni pristupi u tretiranju preduzetnistva stavljaju u prvi plan najkrea-
tivnije elemente preduzetnickog ponasanja, te se stoga, preduzetnistvo tretira kao
veoma redak resurs i zbog toga i veoma skup, tezak za kopiranje i bez realnog sup-
stituta u procesu ostvarenja stabilne i odrzive konkurentske prednosti na trzistu.

U Navedeno prema: OECD Fostering enterpreneurship, Paris, 1998; European Commis-
sion: Improving and simplifying the business enviroment for business start-up, 1998.
EU: Action plan for promote enterpreneurship and competitiveness, 1999.
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Preduzetnici su ,,podskup skupa menadzera®, i to onaj najkreativniji koji po-
seduje sposobnost spoznaje poslovne $anse (koja lebdi u buci i haosu trzista),
tamo gde mnogi vide nesto sasvim beskorisno i malo. Preduzetnik svoju formu-
lu uspeha bazira na integraciji tzv. ,,3 know" faktora: know - what, know - how i
know - who.?)

Preduzetnistvo je poslovna filozofija koja je orjentisana na budu¢nost koja
je puna poslovnih izazova i poslovnih $ansi; a upravo su poslovni izazovi i $an-
se osnova i klju¢ tehnicko - tehnoloskog, ekonomskog i socijalnog rasta i razvo-
ja. Shumpeter kaze da je osnovni zadatak preduzetnika — kreativna destrukcija, a
centralna kategorija preduzetni$tva — inovacija u najsirem smislu.

Preduzetnik stalno provocira status — quo, trazi promene i koristi ih kao po-
tencijalne poslovne Sanse. Promene, otelotvorene u odredenim inovacijama, ne
moraju biti materijalne. Preduzetnicka praksa, koju je u svom delu ,,Inovacije i
preduzetnistvo®, veoma interesantnim pristupom i kroz veliki broj primera, pri-
kazao P. Drucker, pokazala je da inovacije mogu da budu i ekonomske i socijalne
prirode. Kao primer se ¢esto navodi znacaj pojave kupovine na kredit kao revo-
lucionarnog otkrica koje je dovelo do potpune transformacije ¢itavih nacionalnih
ekonomija. Kao primer socijalnih inovacija, koje su inace daleko sloZenije i kom-
pleksnije od tehnoloskih i ekonomskih, naj¢esce se navodi primer Japana, koji je
svoju strategiju razvoja bazirao upravo na ovim inovacijama sa ciljem da socijalne
institucije i ustanove budu ,,sustinski“ japanske i pritom savremene. Sama bolnica,
u svom savremenom obliku socijalne inovacije ,,prosveéenosti“ osamnaestog veka,
imala je ve¢i uticaj na zdravstvenu zastitu od bilo kojeg direktnog otkri¢a u medi-
cini. Menadzment, tj. ,,korisno znanje®, koje ¢oveku omogucava da prvi put oku-
pi produktivne ljude razli¢itih nivoa znanja i stru¢nosti, da rade zajedno u jednoj
»organizaciji‘, predstavlja inovaciju ovog veka. MenadZzment je savremeno dru-
§tvo pretvorio u nesto sasvim novo, nesto, za $ta, uzgred re¢eno, nemamo razvije-
nu ni politicku ni socijalnu teoriju: drustvo organizacija. Zato, prema Drucker-u,
inovacija predstavlja specificno orude preduzetnika, sredstvo pomocu kojeg oni
koriste promenu kao mogu¢nost za izvrSenje razlicitih proizvodnih ili usluznih
aktivnosti. Ona se moze predstaviti kao nauc¢na disciplina, podobna da bude nau-
¢ena, podobna da bude praktikovana. Preduzetnici treba da istrazuju na svrsisho-
dan nac¢in moguce izvore inovacija, promene i njihove simptome koji oznacavaju
mogucnosti za ostvarenje uspes$nih inovacija.” Preduzetnici, po pravilu, donose
inovacije. One su dakle, specifi¢ni instrumenti preduzetnistva. Inovacija predsta-
vlja radnju koja obdaruje resurse novim kapacitetima za stvaranje bogatstva. Ino-
vacija, u stvari, kreira resurs. Ne postoji takva stvar na svetu kao §to je ,resurs®,
sve dok ¢ovek ne nade upotrebnu vrednost necega u prirodi i to ne$to ne obdari

Y Bridge, S., O'Neill, K. and Cromie, S., Understanding enterprice, enterpreneurship and
smal business, MacMillan Business, London, 2009., str. 112.
¥ Drucker, P., Inovacije i preduzetni$tvo, ,,Grmec, Beograd, 1996, str. 35.
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ekonomskom vrednosc¢u. Sve do tada, svako postrojenje znaci samo korov, dok
svaka ruda znaci samo jednu od bezbrojnih stena.

Uspesni preduzetnici ne cekaju da ih ,,muza poljubi® i podari im ,,¢istu ide-
ju“; oni kre¢u na posao. Oni, u stvari, i ne traze ,velike“ medu inovacijama, ne
tragaju za inovacijama koje ¢e ,,revolucionisati privredu®, stvoriti preduzeca vred-
na milijarde dolara, ili one koje ¢e preko noci uciniti nekoga bogatim. Oni pre-
duzetnici koji polaze od ideje da moraju ostvariti nesto ,,veliko“ - i pritom Zure
da to ostvare, mogu se proceniti kao unapred osudeni na promasaj. Oni su sko-
ro sudbinski osudeni da ¢ine pogresne stvari. Jedna inovacija koja, naizgled moze
biti veoma velika, mozZe na kraju da se pokaze kao nista drugo do ¢isto tehnicko
usavrsavanje. Sa druge strane, inovacije sa skromnim intelektualnim pretenzija-
ma (primer McDonald’s), mogu se pretvoriti u gigantske, visokoprofitabilne pri-
vredne aktivnosti. To isto vazi i za vanprivredne delatnosti, odnosno za inovaci-
je ujavnim sluzbama.

1.1.2. Disciplina inovacije

Uspesni preduzetnici, bez obzira na njihove licne motive — novac, mo¢, ra-
doznalost ili Zelju za slavom i priznanjem, pokusavaju da stvore vrednosti i nova
i razlicita zadovoljstva, da pretvore ,,materijal“ u ,resurs®, ili da kombinovanjem
postojecih resursa postignu nove i produktivnije konfiguracije, odnosno ,,0blike”
tih resursa. U tom smislu, preduzetnici moraju da nauce da ,,praktikuju tzv. siste-
matske inovacije“?

Sistematska inovacija se sastoji od svrsishodnog i organizovanog traganja za
promenama, tako da se u okviru sistematske analize moguc¢nosti takvih prome-
na mogu prihvatiti kao ekonomske ili socijalne inovacije. Po pravilu, to su pro-
mene koje su se ve¢ dogodile, ili su na putu da se dogode. Ogromna vecina uspe-
$nih inovacija ,,koristi“ promenu. Jasno je da ima i takvih inovacija koje, same po
sebi, ve¢ ¢ine tu glavnu promenu; neke od glavnih tehnic¢kih inovacija, kao $to je
bio avion brace Rait, primer su takvih inovacija. Medutim, to su izuzeci. Ve¢ina
uspes$nih inovacija je daleko prozai¢nija: one zaista ,iskoriséavaju“ promenu. Na
taj nacin je i naucna disciplina o inovacijama (a to je istovremeno i osnovno zna-
nje za preduzetni$tvo) u stvari , dijagnosticka disciplina: sistematsko istrazivanje
oblasti promena, koje tipi¢no nude preduzetnicke moguénosti.

Sistemska inovacija na svoj specifican nacin znaci i kontrolisanje ,,sedam
izvora“ inovativne mogucnosti. Prva Cetiri izvora nalaze se u okviru samog pre-
duzeca (u okviru sektora prizvodnje ili sektora usluga). Oni su kao takvi uoclji-
vi, pre svega ljudima iz tog sektora; oni su u osnovi samo simptomi, naznake. Ali,

4 Isto, str. 50-52.
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istovremeno, oni su i veoma sigurni indikatori promena koje su se ve¢ dogodile,
ili se mogu udiniti uz mali napor. Ta etiri izvora su slede¢i:

» neocekivane pojave — neocekivani uspeh, neocekivan promasaj, neoceki-
vani spoljni dogadaj;

» nepodudarnost (inkongruencije) — izmedu stvarnosti kakva trenutno je-
ste i stvarnosti koja bi mogla da bude, ili kakva ,,bi trebalo da bude*;

» inovacija - zasnovana na potrebi nekog procesa (na primer proizvodnje);

» promene u strukturi privrede, grane ili trzista — koje svakoga iznenade.

Drugi set izvora inovativnih mogu¢nosti obuhvata promene van preduzeca,
odnosno van privrede:

» demografska kretanja (promene);

» promene u opazanju, raspolozenju i znacenjima;

» nova saznanja (naucna i nenauc¢na).

Linije razgranic¢enja izmedu ovih sedam izvora inovativnih mogu¢nosti su
dosta nejasne, dok medu njima samima postoji preplitanje u znacajnom stepenu.
Medutim, navedeni izvori zahtevaju odvojenu anlizu, jer svaki od njih ima svoje
posebne karakteristike i osobenosti. Nijedna oblast, medutim, nije bitno znacaj-
nija, ni produktivnija od ostalih. No, redosled po kome ¢e ovi izvori biti razmatra-
ni nije proizvoljan. Oni su, naime, poredani po redosledu opadajuce pouzdanosti
i predvidivosti. Suprotno, skoro univerzalnom verovanju, nova znanja (a poseb-
no nova nauc¢na saznanja) — nisu najpouzdaniji ili najpredvidiviji izvor uspesnih
inovacija. Sa druge strane, sasvim obi¢na, ovozemaljska i neslavna analiza simp-
toma vaznih promena, kao $to su neocekivani uspeh ili promasaj, nosi sa sobom
veoma mali rizik i neizvesnost.

Svakako je glavni zadatak preduzetnika da izvrsi validnu i studioznu proce-
nu svih navedenih izvora inovativnih mogu¢nosti i da shodno tome donese odlu-
ku o preduzimanju odredenih inovativnih poduhvata u organizaciji.

= Neocekivane pojave

Najpre razmotrimo najlaksi i najjednostavniji izvor inovativnih moguc¢no-
sti — to su one neocekivane. U ranim ’30-tim XX veka, IBM je razvio prvu mo-
dernu racunovodstvenu masinu, koja je bila namenjena bankama, ali banke nisu
kupovale novu opremu, jer su bile zahvacene Velikom depresijom iz ranih tride-
setih godina, IBM je ¢ak i tada vodio politiku neotpustanja viskova radne snage,
tako da je nastavio da proizvodi masine, koje je zatim morao da drzi na zalihama.

Kada se IBM nasao na samom dnu, ono $to je spasilo ovu kompaniju, po
pri¢i Thomas Watson-a Sr, osnivaca ove kompanije je bilo kori$¢enje neocekiva-
nog uspeha: Njujorska Javna Biblioteka je Zelela da kupi te masine. Za razliku od

% Drucker, P., On The Profession of Management, Harvard Business Review Book, 2002,
str. 53-64.
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banaka, biblioteke u tim ranim danima New-Deal-a, imale su novac i Watson je
prodao vise od stotinu svojih masina.

Petnaest godina kasnije, kada su svi smatrali da su kompjuteri dizajnirani za
napredni nau¢ni rad, preduzeca su neocekivano pocela da kupuju to ,,naucno sa-
vrsenstvo“ za najovozemaljskije potrebe, kao $to je izrada mese¢nog platnog spi-
ska. Kompanija ,,Univak®, koja je imala najsavrSeniji kompjuter, ali i zaista naj-
pogodniji za kori$c¢enje u poslovnim firmama u sustini nije htela da ,,obezvredi“
svoje ¢udo nauke, tako §to ¢e time snabdevati najobi¢nije male firme. Medutim,
IBM, mada isto toliko iznenaden traznjom kompjutera u privrednim organiza-
cijama, odmah je odgovorio na tu traznju. U stvari, IBM je pokazao spremnost
da Zrtvuje svoj sopstveni projekat kompjutera, koji nije bio najpogodniji za knji-
govodstvo, pa je, umesto njega, iskoristio ono $to je projektovao njegov konku-
rent ,,Unuvak®. U roku od cetiri godine IBM je osvojio vodecu poziciju na trzistu
kompjutera, iako su ¢itavu slede¢u deceniju njegovi kompijuteri bili ,,tehnicki“ in-
feriorni u odnosu na kompjutere ,,Univak“-a. IBM je, medutim, bio spreman da
zadovolji zahteve preduzeca, odnosno trzista i to pod ,,poslovnim uslovima®, na
primer, uklju¢ujuci obuku programera za te poslove. Neocekivani neuspeh moze
biti podjednako vazan izvor inovativne mogucnosti. Promasaj, ,,Ford“-ovog mo-
dela ,,Edsel”. 1957. godine bio je osnova za veliki deo kasnijeg uspeha ove kom-
panije. Veoma mali broj proizvida na trzistu bio je tako brizljivo projektovan, pa-
zljivo uveden i stru¢no marketingki voden. ,,Ford“ je upravo sa ,,Edsel“-om hteo
da ucini onaj finalni korak u najsire i najsvestranije planiranoj strategiji u istoriji
americkog biznisa: desetogodi$njoj kampanji, tokom koje je ,,Ford Motor Compa-
ny“ sebe pretvorila od gotovo bankrot firme, u vreme neposredno posle II Svet-
skog rata, do agresivnog konkurenta u SAD, a kasnije i na rastu¢em evropskom
trzistu.

»Ford“ je oti$ao do krajnjih granica kod planiranja i projektovanja ,,Edsel“-a,
ugradujudi u njegov dizajn najbolje informacije iz istrazivanja trzista o preferenci-
jama potro$aca u pogledu izgleda i stila modela, kao i najvise standarde u kontro-
li kvaliteta. Uprkos svemu tome, ,,Edsel“ se odmah pokazao kao potajni promasaj.
Fordova reakcija je bila veoma obelodanjuju¢a. Umesto da okrivljuju ,,iracional-
nost potrosaca“, Fordovi ljudi su odlucili da ispitaju $ta se to desilo, a $to se nije
slagalo sa pretpostavkama njihovog trzi$nog nastupa.

Ford je otkrio da su se na trziStu automobila dogodile znacajne promene, od-
nosno trziste se nije viSe segmentiralo prema visini dohotka, ve¢ je novi princip
segmentacije bio fenomen koga nazivamo ,,Stilom Zivota“. Fordovi odgovori su
bili ,,Mustang“ i ,, Thunderbird“ — automobili koji su ovoj kompaniji dali distink-
tivhu personalnost i ponovo je ucinili liderom u grani.

Dakle, neocekivani uspesi i neuspesi mogu biti veoma produktivni izvori
inovativnih moguc¢nosti koje se povremeno pojavljuju. Medutim, kada se pojave,
takve mogucnosti zahtevaju nesto vise od obi¢ne srece ili intuicije. One zahteva-
ju da preduzece traga za inovacijama, da bude na pravi nacin organizovano i da
bude vodeno na nacin koji ¢e omoguciti iskori§¢avanje te mogucénosti.
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» Nepodudarnosti

Nepodudarnost je neslaganje, disonanca, izmedu onoga §to jeste i onoga §to
bi ,trebalo® da bude, ili izmedu onoga §to jeste i onoga sto svako (ili ve¢ina) pret-
postavlja da jeste. Pa ipak, nepodudarnost je simptom moguc¢nosti za inovacije;
ona stvara nestabilnost u kojoj i sasvim mali napori mogu da rezultiraju profita-
bilnim promenama.

Krajem ’50-tih godina XX veka, jedan prodavac u farmaceutskoj kompa-
niji uocio je nepodudarnost u okviru procesa medicinske prakse (tehnologije).
Naime, operacija katarakte je na 3. ili 4. mestu u svetu po ucestalosti hirurskih
procedura. Tokom godina, praksa i sam postupak operacije bili su usavrseni i
rutizirani. Medutim, postojao je jedan trenutak u toku operacije koji je bio van
tog karaktera i ritma, a to je seenje o¢nih ligamenata. Taj ustaljeni postupak je
bio uspesan u vise od 99% slucajeva, ali je ipak primoravao hirurge da prome-
ne ritam rada i u njima izazivao uznemirenost i zebnju. Medutim, Bill Connor
(gore spomenuti prodavac u farmaceutskoj kompaniji) zakljucio je, bez mno-
go istrazivanja da je jo$ tokom 1890.-tih godina bio izolovan jedan enzim, koji
skoro trenutno rastvara taj ligament. Ono $to je Connor uradio sastojalo se u
dodavanju zastitnog sredstva u ovaj enzim, koje je enzimu znatno produzilo
vek trajanja. O¢ni hirurzi su sa odusevljenjem prihvatili taj enzim, a Bill Connor
je osnovao sopstvenu kompaniju (,,Alcon Industries®) koja je posedovala svet-
ski monopol.

Ovakva nepodudarnost u okviru logike ili ritma nekog procesa je samo jed-
na od mogu¢nosti iz koje mogu nastati inovativne prilike. Znacajan izvor inova-
tivnosti je nepodudarnost izmedu ekonomskih realnosti. Na primer, kada neka
grana ima stabilno rastuce trziste, ali opadajuce profitne marze, kao recimo u in-
dustriji ¢elika razvijenih zemalja (1950.-1970.), onda postoji nepodudarnost. Lo-
gi¢na inovativna reakcija u ovom slucaju su bile — mini valjaonice.

Nepodudarnost izmedu ocekivanja i rezultata moze takode otvoriti mogu¢-
nost za inoviranje. Dugi niz godina brodogradili$ta su naporno radila da bi bro-
dove ucinila brzim i da bi smanjili potro$nju goriva. Ipak, sto su oni bili uspe$niji
u tome, to je ekonomija okeanskih teretnih brodova postojala sve losija.

Medutim, ono $to jedino nije valjalo je bila nepodudarnost izmedu pret-
postavki ove grane i njene realnosti. Pravi troskovi nisu nastajali od funkcioni-
sanja (plovidbe), ve¢ zbog nefunkcionisanja (napr. stavljanja u luci). Kada su
menadzeri shvatili odakle zaista poti¢u troskovi, inovativni zahvati su bili o¢i-
gledni: Roll-on i Roll-of brodovi i kontejnerski brodovi. Ova resenja, koja su
ukljucivala staru tehnologiju su jednostavno primenjena na okeanske teretne
brodove, a promena stava, a ne tehnologije, potpuno je promenila ekonomiju
okeanskog transporta i pretvorila je u jednu od grana najveceg rasta u posled-
njih 20-30 godina.
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» Potrebe procesa

»Mogucnost je izvor inovacije - bio je lait-motiv prethodno navedenih izvo-
ra inovacije. Medutim, jedna stara poslovica kaze: ,,potreba je mati pronalaska“.
Potreba, koju ¢emo razmatrati kao izvor inovativne mogucnosti je tzv. — potre-
ba procesa. Ona nije neodredena niti uopstena, ve¢ sasvim konkretna. U stvari,
potreba procesa, za razliku od ostalih izvora inovacija, ne pocinje dogadajem u
okruzenju, bilo internom ili eksternom. Ona pocinje sa poslom koji treba da se
uradi. Ona je pre usmerena na radni zadatak, nego na situaciju. Ona usavrsava
proces koji ve¢ postoji, zamenjuje vezu koja je slaba, ponovo projektuje stari pro-
ces na osnovu novih raspolozivih saznanja.

U inovacijama zasnovanim na potrebama procesa, svako u organizaciji zna da
ta potreba postoji. Ipak, o njoj niko nista ne zna. Medutim, kada se inovacija po-
javi, ona je odmah prihvacena kao ,,0c¢igledna“ i ubrzo postaje ,,standard“- model.

Evo nekih primera. Japan je veoma kasno poceo da gradi asfaltne puteve, na-
ime, sve do 1965. godine on uopste nije imao takvih puteva u unutrasnjosti ze-
mlje, van vec¢ih gradova. Medutim, zemlja je iznenada bila zahvacena talasom
motorizacije. Novi automobili su bili u moguc¢nosti da razviju velike brzine, ali
putevi su bili isti oni stari — nedovoljno $iroki, puni ,,mrtvih uglova® i skrivenih
sporednih ulivanja u glavne puteve $to je dovodilo do velikog broja saobracajnih
nezgoda. Mladi japnac, Tamon Ivasa, video je u toj krizi mogucnost za inovaciju.
On je izvrsio reprojektovanje tradicionalnih ,,reflektora-macijih ociju® na drumo-
vima tako $to je u njih ugradio mala staklena lezista, koja su bila tako podesena
da ,reflektuju” farove dolazeceg vozila iz bilo kog pravca. Ovaj minorni pronala-
zak, koji je omogucio dobro funkcionisanje saobracaja sa minimumom automo-
bilskih nezgoda, iskoristio je potrebu procesa.

Demografija je, medutim, veoma cesto, snazan izvor procesne potrebe i mo-
gucnosti za inovaciju procesa. Negde oko 1909. godine, jedan statisticar zaposlen u
telegrafskom sistemu ,,Bell Telephone System, projektovao je dve krive vezane za de-
mografske statistike za slede¢ih 15 godina: krivu rasta americkog stanovnistva i kri-
vu broja ljudi potrebnih da rade kao operateri telefonske centrale, kako bi se odgo-
vorilo pove¢anom broju telefonskih poziva. Te projekcije su pokazivale da bi svaka
americka Zena u starosnoj granici izmedu 17-60 godina trebalo da bude zaposlena
kao operater na telefonskoj centrali negde oko 1925. ili 1930. godine, ukoliko bi bio
zadrzan dotadasnji sistem ruc¢nog ukljucivanja veza. Dve godine kasnije Belovi in-
zenjeri su projektovali i pustili u pogon prvu automatsku centralu.

Ono $to danas nazivamo ,,Medijima“ takode je inicirano kroz dve inovacije na
bazi potrebe procesa. Jedna je izvr§ena od strane Mergentaler-a koji je projektovao Li-
notype za slovoslaganje (1885. godine), koja je omogucila masovno i brzo stampanje
novina, a druga je bila jedna drustvena inovacija - moderan advertajzing, a koga su
izumeli prvi pravi novinski izdavaci: Adolph Ochs iz ,,NewYork Timesa“-a, Joseph Pu-
litzer iz ,,New York World“-a i William Randolph Hearst. Advertajzing im je omogu-
¢io da prakti¢no besplatno distribuiraju novine, a da im profit dolazi od marketinga.
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Svi navedeni primeri pokazuju da uspe$ne inovacije, zasnovane na potreba-
ma procesa, zahtevaju zadovoljavanje pet osnovnih kriterijuma:®)

1. da to bude samodovoljan proces;

2. da postoji jedna ,,slaba“ ili ,,nedostajuca“ karika;

3. da postoji jasno definisan cilj;

4. da postoji jasno utvrdena mogucnost ili specifikacija trazenog resenja;
5

. da postoji rasireno i opste prihvaceno shvatanje da ,,moze postojati i bolji
nacin®, odnosno visok stepen prijemcivosti za trazenje odgovarajuceg re-
Senja.

= Promene u strukturi privrede, grane ili trZista

Privredne i trzi$ne strukture ponekad ostaju nepromenjene godinama i iz-
gledaju potpuno stabilno. Medutim, u stvarnosti, privredne i trzi$ne strukture su
dosta ,,krte i lomljive“. Jedna mala ,,ogrebotina“ je dovoljna da cesto i brzo dode do
njihovog dezintegrisanja. Kada dode do ovakvih promena, svaki pripadnik date
grane ili trzi$ta mora da reaguje. Ujedno, ovakve promene stvaraju ogromne mo-
gucnosti za inovativne poduhvate.

Nave$¢emo nekoliko primera. Jedna od najuspe$nijih pri¢a u americkom bi-
znisu, poslednjih decenija je pri¢a o brokerskoj tirmi ,,Donaldson, Luftein & Jen-
rette” (DLé&]), koju je nedavno kupio ,,Eqgitable Life Assurance Society. DLe&] su
1961. godine osnovala tri mladic¢a koji su diplomirali na Harvard Business School,
i koji su shvatili da se struktura ,,finansijske industrije“ i finansijskih trzista zna-
¢ajno menja. Posle sistematskog proucavanja, oni su dosli do zakljucka da se na
trzistu finansijskih usluga veoma brzo pojavljuje ¢itava nova grupa klijenata: ad-
ministratori penzionih fondova. Ti klijenti nisu traZili ni$ta $to bi bilo posebno te-
$ko ponuditi kao uslugu, ali im je bilo potrebno nesto razlic¢ito i novo. Medutim,
nijedna od postojecih firmi nije mogla iza¢i u susret njihovim zahtevima. DLe»J
su osnovali brokersku firmu upravo sa fokusom na te nove klijente, i za kratko
vreme njihova firma je postala lider na Wall Street-u.

Na sli¢an nacin, promene granske strukture sredinom 60-ih, stvorile su ma-
sovne inovativne mogucnosti i za one koji u Americi pruzaju zdravstvenu zastitu.
Analizom ovih mogu¢nosti, zakljuceno je da ¢e bolnicama biti sve vise potrebna
ekspertiza - iskustvo u vodenju takvih ,,kucnih poslova®, kao $to su kuhinja, pe-
rionica i sli¢no. Tada je bolnicama ponudeno zakljuc¢ivanje ugovora po kojima bi
odgovarajuca firma dala svoje strucne ljude za vodenje pomenutih poslova, dok
bi naknada firme za tu uslugu bila samo deo ostvarenih usteda. Dvadeset godi-
na kasnije ova kompanija belezi promet od te vrste usluga od skoro milijardu do-
lara godisnje.

9 Drucker, P, Inovacije i preduzetnistvo, ,,Grmec", Beograd, 1996, str. 93-94.
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Jo$ da istaknemo da se sa dosta sigurnosti mogu izdvojiti cetiri veoma vidlji-

va indikatora predstojece promene u privrednoj strukturi:

1. najsigurniji i najuodljiviji od ovih indikatora je brzi rast odredene grane
privrede;

2. u vreme ekspanzije grane, po svemu sudeci postaje neodgovarajuci nacin
na koji ona opaza i opsluzuje svoje trziste; $to narocito vazi za nacine na
koje tradicionalni lideri odreduju i segmentiraju trziste;

3. razvoj koji ¢e predvidivo dovesti do iznenadnih promena u privrednoj
strukturi, jeste konvergencija tehnologija, koje su do tada smatrane kao
potpuno odvojenim;

4. jedna privredna delatnost je zrela za bitne strukturne promene, ukoliko se
brzo menja nacin na koji obavlja posao.

» Demografske promene

Neocekivane pojave, nepodudarnosti, promene u strukturi privrede, grane
ili trzista i procesne potrebe - jasno se uocavaju u okviru poslovne delatnosti, pri-
vredne grane ili trziSta; odnosno predstavljaju ,,unutrasnje simptome promena.
Preostali izvori inovativnih moguénosti su:

» demografska struktura i kretanja;

= promene u opazanju, znacenju i raspoloZenju;

= nova znanja.

Ove tri stavke oznacavaju ,,spoljne” simptome promena. Njima su obuhvace-
ne promene u drustvenoj, filozofskoj, politickoj i intelektualnoj sredini. Od svih
spoljnih promena, demografska kretanja definisana kao promene u stanovnistvu,
njegovom obimu, starosnoj strukturi, sastavu, zaposlenosti, obrazovnom statusu i
dohotku - su najjasnija vrsta tih promena. Ona su nedvosmislena i imaju najlak-
$e predvidive posledice. Zaista su poslovni ljudi uvek bili svesni kriti¢ne vazno-
sti populacionih trendova, kretanja i dinamike. Medutim, istovremeno su verova-
li da u okviru svog svakodnevnog procesa donosenja odluka ne moraju posebnu
paznju obracati na demografska kretanja. Naime, smatrali su da se sve te popula-
cione promene desavaju tako sporo i tokom dugih vremenskih intervala, te da su
zbog toga bez veceg prakti¢nog znacaja.

Upravo takvo glediste je opasna greska. U savremenim uslovima privredi-
vanja ne smeju se zanemariti demografske promene. Retrospektiva proslosti po-
kazuje da su se demografske promene pokazale izuzetno brzim, snaznim, cak
i brutalnim i izuzetno uticajnim. U prilog tome, naves¢emo nekoliko primera
uspesnog koris¢enja demografskih promena kao izvora inovativnosti.

Japanci imaju priznato vodecu ulogu u robotici, jer posvecuju paznju demo-
grafskoj fluktuaciji. Citav razvijeni svet je bio svestan ¢injenice da su ’70-te go-
dine XX veka obelezene ,.eksplozijom i nataliteta i obrazovanja®; vise od polovi-
ne mladih ljudi su se tada obrazovali i nakon srednje skole. Posledi¢no, broj ljudi
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koji su se spremali da postanu proizvodni radnici je trebalo da opada i postane
neadekvatan do 1990. godine. Na ovu pojavu reagovali su samo Japanci, te i sada
imaju vodstvo u robotici jer su u pravom momentu proizvodne radnike zameni-
li robotima.

Uspeh Club Mediterranee u poslovima putovanja i odmora upravo je u skla-
du sa uspesnim koris¢enjem demografskih promena: pojava velikog broja mladih
u Evropi i SAD-u, imu¢nih i obrazovanih koji su bili idealni konzumenti nove i
egzoti¢ne verzije odmora, putovanja i zabave, koja nije li¢ila na preferencije nji-
hovih roditelja (pripadnika radnicke klase). Club Mediterranee je imao sluha za
potrebe ovih mladih ljudi i posle istrazivanja ovog segmenta trzista osnivaci na-
vedenog kluba su gradili objekte za odmor prilagodene upravo ovoj ciljnoj gru-
pi. Dakle, ¢injenica je da za one koji istinski Zele ,,da izadu na teren, da istraZuju
i prate”, promenjena demografska struktura je istovremeno visoko produktivna i
visoko pouzdana inovativha mogu¢nost.

» Promene u opaZanju, raspoloZenju i znacenjima

Drucker, u razja$njenju ovog izvora inovativnosti, istice da su izjave: ,,casa
je polu-puna® i ,casa je polu-prazna®, opisi istog fenomena, ali imaju potpuno ra-
zlic¢ita znacenja i konsekvence. Promena u menadzerskoj percepciji od toga da je
¢asa ,,polu-puna® do toga da je ona ,,polu-prazna® otvara velike inovativne mo-
gucnosti.

Na primer, svi ¢injeni¢ni dokazi pokazuju da je od ranih '60-ih godina do
danas doslo do dosad nezabelezenog napretka i poboljSanja opsteg zdravstvenog
stanja Amerikanaca, bilo da je to mereno stopama mortaliteta, novorodenih, sto-
pama prezivelih medu vrlo starim, pojavom kancera i njegovog izlecenja ili ne-
kim drugim indikacijama. Pa ipak, nacija je zahvacena kolektivhom hipohondri-
jom. Nikada ranije nije bilo toliko izrazene zabrinutosti i straha zbog zdravlja.
Odjednom izgleda da sve prouzrokuje kancer ili degenerativna sr¢ana oboljenja,
ili pak gubitak pamcenja. Jasno je da je ¢asa ,,polu-prazna“. Dakle, umesto rado-
sti zbog znacajnog poboljsanja zdravlja, Amerikanci isti¢u koliko su jo§ daleko od
besmrtnosti. Ovakvo videnje stvari stvorilo je brojne mogu¢nosti za inovaciju: tr-
ziste za nove masine iz oblasti zdravstvene zastite, za vece konzumiranje zdrave
hrane i za rast traznje za opremom za dzoging i aerobik. Najprofitabilniji biznis u
SAD-u (1983. godine) imala je kompanija koja je proizvodila opremu za vezba-
nje u ku¢noj atmosferi.

Kada se dogodi promena u opazanju, ¢injenice se ne menjaju. Menja se, me-
dutim, njihovo znacenje. Bilo je potrebno oko dve godine da kompjuter prestane
da bude pretnja i sredstvo koje koriste samo velika preduzeca i da postane nesto
$to se kupuje da bi se obra¢unao porez na dohodak. Ekonomija ne mora da dik-
tira ovakvu promenu; zapravo ona moze biti irelevantna. Ono $to determinise da
li ¢e ljudi videti ¢asu kao ,,polu-punu® ili ,polu-praznu® je — fenomen opazanja, a
ne ¢injenica, a opazanje je teSko kvantifikovati. Medutim, ono nije neopipljivo ili
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egzoti¢no. Ono je konkretno. Moze se definisati, testirati i, iznad svega, moze se
koristiti kao izvor inovativne mogu¢nosti.

= Novo znanje

Medu inovacijama koje su stvarale istoriju, one koje su se bazirale na novom
znanju (nau¢nom, tehnickom ili drustvenom) se visoko rangiraju. To su ,,super-
starovi® preduzetni$tva; one sti¢u publicitet i novac. Na njih ljudi misle kada go-
vore o inovaciji, mada nisu sve inovacije bazirane na znanju vazne, neke od njih
su sasvim trivijalne.

Inovacija bazirana na znanju razlikuje se od svih drugih, po svojim osnov-
nim karakteristikama: vremenskom rasponu, stopi slucajnosti i predvidljivosti i
izazovima koje postavlja preduzetnicima. Kao i ve¢ina superstarova, inovacija za-
snovana na znanju je temperamentna, kapriciozna i tesko je njome upravljati.

Inovacija zasnovana na znanju ima najduze ,,vreme realizacije®. Postoji, naj-
pre, dugi vremenski raspon izmedu pojave novog znanja i njegovog ugradivanja
u upotrebljivu tehnologiju. Zatim, postoji jo$ jedan dugi vremenski period, pre
nego $to se nova tehnologija preobrati u proizvode, procese, ili usluge na trzistu.
Uopsteno ,,vodele vreme® je negde oko 50 godina i ono se kroz istoriju nije zna-
¢ajno menjalo. Da bi postala efektivna, ovakva inovacija podrazumeva konver-
genciju vise raznih vrsta znanja, medu kojima ima i onih koja nisu nauc¢na ili teh-
noloska.

Razmotricemo jednu od najznacajnijih inovacija baziranih na znanju: mo-
derno bankarstvo. Teoriju preduzetnicke banke, tj. teoriju svrsishodne upotrebe
kapitala za generisanje ekonomskog razvoja, formulisao je Claude Henri, Conte
de Saint-Simon tokom doba Napoleona. Uprkos ogromnoj eminentnosti Saint-Si-
mon-a, tek 30 godina nakon njegove smrti, 1826. godine, dvojica njegovih prista-
lica, braca Pereire (Jacob i Isaac), osnovali su prvu preduzetnicku banku - Crédit
Mobilier i uveli ono $to danas nazivamo - finansijskim kapitalizmom. Medutim,
Pereire nisu posedovali sistemati¢no znanje bankarstva, koje se razvilo skoro u
isto vreme u Engleskoj. Iz istih razloga Crédit Mobilier je neslavno propala.

Posle tog promasaja brace Pereire ranih 1860-tih, tri mladic¢a su nastavila,
rade¢i nezavisno jedan od drugog, tamo gde su stala braca, stvorivsi francusku
teoriju preduzetnic¢kog bankarstva i englesku teoriju komercijalnog bankarstva
da bi stvorili prve uspe$ne moderne banke. Prvi od njih je bio J. P Morgan koji
je osnovao najuspesniju preduzetnicku banku XIX veka u Njujorku, drugi je bio
mladi Nemac Georg Simens, koji je osnovao ustanovu pod nazivom ,, Univerzalna
banka“ (Deutche Bank u Berlinu), pod kojom je podrazumevao banku koja je is-
tovremeno bila i depozitna banka. U dalekom Tokiju, Shibusawa Eiichi, je formi-
rao japansku verziju moderne banke, usvojivsi i kombinujuci prethodna dva kon-
cepta, postavljajuci na taj nacin osnov moderne privrede u Japanu.

Da navedemo jo$ jedan primer. Kompjuter je zahtevao konvergenciju ¢ak
$est razli¢itih znanja: binarna aritmetika; racunske masine Charles Babbage-a, u
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prvoj polovini XIX veka, perforirana kartica, koju je izumeo Herman Hollerith za
popis stanovnistva u SAD-u 1890. godine; zvuc¢na cev; elektronski prekida¢, pro-
naden 1906. godine; simbolicka logika, stvorena izmedu 1910. i 1913. godine, od
strane Bertrand Russell-a i Alfred North Whitehead-a; i koncepti programiranja i
feedback-a, proistekli iz pokusaja razvoja efektivnog protiv-avionskog oruzja to-
kom II svetskog rata. Iako je svo neophodno znanje bilo dostupno ve¢ 1918. godi-
ne, prvi operativni kompjuter se pojavio tek 1946. godine.

Duga vodeca vremena i potreba za konvergencijom medu razli¢itim vrstama
znanja, obja$njavaju ritam inovacija zasnovanih na znanju, njihovu atraktivnost
i brojne opasnosti. Navedene i analizirane karakteristike inovacija zasnovanih na
znanju, postavljaju specifi¢cne zahteve njihovoj uspesnoj realizaciji. Ti zahtevi se
znacajno razlikuju od zahteva koje treba da ispune ostali tipovi inovacija:

» Na prvom mestu, inovacija zasnovana na znanju zahteva pazljivu analizu
svih neophodnih faktora, bilo samog znanja, bilo socijalnih, ekonomskih
i perceptivnih faktora; njome se moraju utvrditi tzv. ,,nedostajuci faktori®.

» Drugi zahtev je jasna koncentracija paznje na stratesku poziciju. Ova vrsta
inovacija se ne moze uvesti kao probni pokusaj. Sama ¢injenica da uvode-
nje inovacije izaziva uzbudenje i privlaci paznju drugih, znaci da inova-
tor mora da bude u pravu ve¢ prvi put, jer drugu $ansu verovatno nece ni
imati. Kod svih ostalih inovacija, inovator, posto je ve¢ jednom bio uspe-
$an sa svojom inovacijom, moze ocekivati da ¢e bar neko vreme biti ,,0sta-
vljen na miru“. Medutim, to pravilo ne vazi za inovaciju zasnovanu na
znanju. Tu inovatori skoro trenutno dobijaju mnogo vise ,,drustva nego sto
bi zZeleli“. Isto tako, dovoljno je da samo jednom pogrese pa da neko drugi
odmah preuzme njihovu poziciju.

» Najzad, inovator baziran na znanju treba da uci i praktikuje preduzetnic-
ki menadZment, jer je on mnogo bitniji za ovaj tip inovativhog poduhvata
nego za bilo koju drugu vrstu inovacije. Njeni rizici su veliki, ¢cime donose
i mnogo viSu premiju na predvidanja, kako finansijska, tako i menadzer-
ska i time $to su trzi$no fokusirana i trzisno vodena. Visoka stopa neuspe-
ha privredne delatnosti zasnovane na znanju u velikoj meri je posledica
gre$aka samih preduzetnika iz te delatnosti, posebno u domenu visokih
tehnologija.

Medutim, ima dosta kompanija ¢iji primer jasno pokazuje da se rizik kod
inovacije zasnovane na znanju, ukljuc¢ujuci inovacije u domenu visoke tehnologi-
je, moze znacajno smanjiti, ukoliko se preduzetnicki menadzment dosledno pri-
menjuje ($vajcarska farmaceutska kompanija ,,Hofman-Larosh®, ,,Hjulit-Pakard",
»Intel“ i dr. su upravo takvi primeri).

Upravo zbog toga $to su rizici svojevrsni inovacijama zasnovanim na zna-
nju tako visoki, preduzetnicki menadzment je i izuzetno potreban i izuzetno efi-
kasan.
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1.2. Principi inovacije

1. Svrsishodna, sistematska inovacija zapocinje analizom izvora novih mo-
gucnosti. U zavisnosti od konteksta, izvori ¢e u razli¢ito vreme imati razli-
¢itu vaznost. Medutim, svi izvori inovativnih mogu¢nosti treba da budu
sistematski analizirani i prouc¢avani.

2. Inovacija je istovremeno konceptualna (misaona) i perceptivna (opazaju-
¢a) pojava. Stoga je drugi imperativ inovacije - istrazivanje trzita i to ne-
posredno na terenu (inovatori moraju da posmatraju i analiziraju poten-
cijalne korisnike, da bi uvideli koje su i kakve njihove stvarne vrednosti,
potrebe i ocekivanja).

3. Da bi bila efektivna, inovacija mora da bude jednostavna i fokusirana.
Ona treba da ,,obavlja samo jednu stvar®, inace ¢e zbunjivati ljude. Ukoli-
ko nije jednostavna, ona nece funkcionisati. Sve $to je novo, potencijalni
je izvor problema. Sve efikasne i uspesne inovacije su zapanjujuce jedno-
stavne.

4. Uspesne inovacije poc¢inju od malog. One nisu grandiozne. One pokusa-
vaju da urade jednu ta¢no utvrdenu stvar. Bolje je da inovacije u pocetku
budu male, da zahtevaju manja ulaganja, malo ljudi u realizaciji, pa i malo
i ograniceno trziste, inace nece biti dovoljno vremena da se izvrse neop-
hodna prilagodavanja i promene, koje su uvek uslov za uspeh inovacije.

5. Uspe$na inovacija obi¢no tezi liderstvu. Zapravo, niko ne moze da predvi-
di da li ¢e neka inovacija biti veliki biznis ili ¢e zavrsiti kao sasvim skrom-
no ostvarenje. Ali, ¢ak i kada su rezultati umereni, uspesna inovacija od
pocetka tezi da postane odredivac standarda, da determini$e pravac neke
nove tehnologije ili nove grane. Drugim re¢ima, ako inovacija od pocetka
ne tezi vodstvu, ona verovatno nece biti ,,dovoljno inovativna®.

1.3. Tipovi preduzetnika

U svom poslovnom nastupu preduzetnik moze da bude: inovator, imitator,
aplikator ili realokator. On je lider i kreator promena i kao takav pokusava da
koristi preduzetnicku strategiju ,,biti prvi i najbolji‘. Medutim, imaju¢i u vidu da
ova strategija nosi najvece $anse i najvece rizike, preduzetnici, koji znaju da kal-
kuli$u i upravljaju rizikom, pokusavaju da je izbegnu kad god je to moguce. Pre-
duzetni$tvo poznaje i strategiju koja nije iskljucivo vezana za inovacije, vec¢ za tzv.
kreativnu imitaciju. Osim toga, preduzetnik je, pre svega, osoba koja odredenu
poslovnu ideju aplicira i realizuje u praksi. Bezbroj je slucajeva, posebno u gra-
nama visoke tehnologije, u kojima originalni tvorci neke inovacije nisu bili i nje-
ni aplikatori. Naime, originalni tvorci odredene poslovne ideje najmanje zele da
se ,koncentrisu® i ,razmisljaju“ o trzi$énim aspektima poslovanja i vi$e preferira-
ju razvoj same tehnologije proizvoda/procesa. Na taj nacin oni pogre$no tumace
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svoj sopstveni uspeh, zapostavljaju¢i vaznost efektivne traznje i potrebe kupaca.
Stoga je preduzetnik i (re)alokator, jer permanentno traga za alternativnim mo-
guc¢nostima zadovoljavanja novih potreba trzista ili zadovoljavanja nekih posto-
je¢ih potreba koje do sada nisu na adekvatan nacin bile zadovoljene. Na taj nacin
preduzetnik pokusava da postigne najvisi nivo poklapanja zahteva trzista, sa jed-
ne strane, i ostvarenje njegovih li¢nih, poslovnih i drugih ciljeva.

Preduzetnici u procesu prilagodavanja i kreiranje promena demonstriraju
razlicite vestine. One mogu da se grupisu u sledece klastere:

1. tehnicke vestine — ove vestine obuhvataju tri specificne grupe aktivnosti,
ili kako kaze Katz: ,tri arene tehnoloskih aktivnosti“”) To su: poznavanje
tehnologije porizvoda, tj. usluge (znanja koja se koriste u procesu kreira-
nja, dizajniranja i redizajniranja specificnog proizvoda ili usluge), organi-
zacione vestine (znanja koja se odnose na kreiranje odredene organizacije
biznisa) i tehnicke vestine koje su potrebne za funkcionisanje konkretne
grane industrije.

2. drustvene vestine — Katz definise ove vestine kao sposobnost da se efika-
sno radi u grupi i da se na taj nacin ostvari maksimalni rezultat. Scilagui i
Schweiger su definisali dve vrste drustvenih vestina:¥ one koje se odnose
na vestine saradnje sa internom organizacijom, tj. okruzenjem i one vesti-
ne koje se odnose na saradnju sa spoljnim okruzenjem. Katz je, polazeci
od ovog pristupa definisao: liderske vestine — vestine motivacije i pozitiv-
nog uticaja (slanje ,,pozitivnih talasa“) na ponasanje clanova organizacije,
i network vestine koje se odnose na kreiranje i efikasno kori$¢enje poslov-
nog network-a.

3. konceptualne vestine — ove vestine Katz defini$e kao sposobnosti da se
tirma ,,vidi kao celina® i one obuhvataju: administrativne vestine (celovito
i detaljno planiranje) i preduzetnicke vestine (vestine spoznaje poslovne
$anse i pravovremenog realizovanja resursa u pravcu profitabilnih aran-
Zmana).

1.3.1. Enterpreneurship vs. intrapreneurship

Akademska misao i praksa preduzetni$tva i menadZzmenta danas veoma pre-
cizno pravi distinkciju izmedu tzv. ,individualnog“ preduzetnistva (enterprene-
urship) i ,,korporativnog', tj. ,unutrasnjeg” preduzetnistva (inrapreneurship).”

7). Katz, R. L., Skills of an effective administrator, Harvard Business Review, 52(5), 1994, str.
90-102.

®  Scilagui, A. D. and Schweiger, D., Matching managers to strategies; Academy of Manage-
ment Review, 9(4), 2014, str. 626-637.

9 McCrimmon, M., Unleash the Enterpreneur within - how to make everyone an enter-
preneur and stay efficient, Pitman Publishing, London, 2005, str. 64.
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Za razliku od prvog modela preduzetnistva, koji je skoncentrisan na kon-
cipiranje i operacionalizaciju poslovne ideje u pocetnim fazama razvoja bizni-
sa (mala preduzeca), u osnovi koncepta ,,unutrasnjeg” preduzetnistva lezi spo-
sobnost iznalaZenja novih poslovnih mogu¢nosti, dalje diversifikacije poslovnih
aktivnosti i adekvatnog upravljanja procesima poslovne revitalizacije velikih po-
slovnih sistema.

Unutrasnje preduzetni$tvo je bazirano na modelima i tehnikama podsti-
canja procesa kreiranja novih poslovnih ideja, ekspanzije trzista, razvoja tehno-
logija i unapredenja metoda rada. To je istovremeno pokusaj da se odredenim
grupama ljudi omoguc¢i sloboda delovanja i ispoljavanja kreativnosti. Njegova im-
plementacija je veoma sloZen proces koji zahteva:

= spremnost i sposobnost pojedinih ucesnika na operativnom nivou da u
praksi primenjuju preduzetnicki stil rada i upravljanja;

» znacajnu podrsku preduzetnickom stilu rada i upravljanja od strane top-
-menadZmenta;

= obuku preduzetnika i menadzera za ovakav stil rada;

= obezbedenje znacajnih finansijskih sredstava koja bi pratila ovakav pro-
ces.

Unutar-preduzetnistvo je preduzetnicka aktivnost unutar postojece organi-
zacije i uveden je kao pojam da bi se istakla uloga preduzetnika u ve¢ usposta-
vljenim organizacijama, jer je postalo rasprostranjeno shvatanje da je preduzet-
nik samo onaj koji inicira preduzetnicki poduhvat i osniva novu organizaciju ¢iji
je obavezno i vlasnik.

Unutar-preduzetnistvo znaci razvoj internog trzista, unutar velikih korpo-
racija i relativno malih autonomnih ili poluautonomnih poslovnih jedinica, pro-
izvodnje proizvoda, usluga ili tehnologija koje koriste resurse firme na novi i je-
dinstveni nacin. To je preduzetni$tvo unutar postojeéeg biznisa.!”’ Razlikovanje
preduzetni$tva od unutar-preduzetnistva ima svoje opravdanje, usled specifi¢no-
sti i zadataka koji prate unutar-preduzetnistvo, u smislu otpora preduzetnistvu i
novom poduhvatu unutar ve¢ etablirane firme; savladavanja otpora unutar or-
ganizacije prema promeni; raspodeli rizika; delovanja u okvirima kompanijskog
portfolia i sli¢no.

Velike organizacije su u svojevrsnom trzisnom haosu i pod velikim pritiskom
neophodnosti brzog prilagodavanja zahtevima trzista. Trziste stalno preti da osta-
vi po strani sve one koji nisu adaptibilni i fleksibilni u svom trzi$nom nastupu. To
znaci da velike i po pravilu ,,trome” firme moraju da se osposobe da funkcionisu
kao inovativne, kreativne i adaptivne male preduzetnicke firme, istovremeno za-
drzavajuci elemente koji se odnose na efikasnost poslovanja i ekonomiju obima.
Uspeh velikih organizacija se izjednacava sa sposobnosc¢u da se pravovremeno
uoce poslovne $anse u okruzenju i da se izvr$i potrebno brzo adaptiranje u cilju

10 Dollinger, M., Enterpreneurship, Prentice Hall, 2009, str.319.
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realizacije odredenih koristi. Promene u poslovhom okruzenju su danas izuzet-
no brze i zato se sa pravom moze reci da predstavljaju primarnog pokretaca pre-
duzetnickog ponasanja.

Medutim, mnoge studije ukazuju da velike kompanije nisu bas najuspesnije
u razvoju unutrasnjeg preduzetnistva i stvaranju preduzetnicke klime. Ona pod-
razumeva takav ambijent u kome ce, ¢ak i u situacijama kada je to najmanje po-
trebno (kada kompanija uspe$no funkcionise, uspes$no raste i razvija se), postojati
motivatori koji ¢e podsticati menadzere i zaposlene da ve¢ sutra ucine prevazi-
denim ono $to su uradili danas. Sve su manje cenjeni menadzeri koji su naucili
na rutinsko izvrdenje zadataka, a sve trazeniji i zbog toga bolje placeni, preduzet-
ni menadzeri, koji sami pokrecu inicijativu i na sebe preuzimaju odredeni rizik
uspeha ¢itavog poslovnog poduhvata.

Preduzetnik je, u intuitivnoj predstavi o njemu, u najve¢em broju slucajeva,
upravo taj koji uspostavlja novu organizaciju i licnost koja povezuje razne delove
organizacije, ljude resurse, znanja i operativne sposobnosti u kreativnom naporu
da se ponudi nova (trazena) vrednost na trzistu.'!

Osnovno obelezje modernog menadzmenta je preduzetni¢ki duh. U optica-
ju je i teza o eroziji liderskih i preduzetnickih vestina (kao najvaznijem uzroc¢ni-
ku opadajucih razvojnih performansi) i 0 enormnim potrebama za preduzetnic-
ki orjentisanim menadzerima, koji ne samo da znaju kako, ve¢ i sta treba raditi.
Umesto da su pogledi uprti u jednog preduzetnika-lidera, firma treba da kreira ti-
move preduzetnih menadzera.

Preduzece koje zeli da bude sposobno za sprovodenje inovativnih poduhva-
ta, koje zeli da stekne $anse za uspeh i prosperitet u vremenu brzih promena,
mora da ,,ugradi“ preduzetnicki menadzment (preduzetnicko rukovodstvo i na-
¢in rukovodenja) u svoj poslovni sistem, odnosno svoju organizaciju. Ono mora
da usvoji takvu poslovnu politiku koja ¢e u ¢itavoj organizaciji stvarati zelju za
inovacijama i navike preduzetnistva i rada na inovacijama. Sto se postojecih po-
slova i preduzeca tice, oni moraju, bez obzira da li su mali ili veliki, biti vodeni kao
preduzetnicki poslovi i preduzeca, da bi istovremeno mogli da postanu i uspes$ni
preduzetnici.'?

Preduzetni¢ki menadzment u novim poslovima i preduze¢ima ima svoja ce-
tiri osnovna zahteva:

= prvo, on zahteva koncentraciju paznje na trzistu;

» drugo, zahteva sposobnost finansijskog predvidanja, posebno sposobnost
planiranja priticanja ,,cash-flow™ (stalno svezeg, gotovog novca) i planira-
nja i zadovoljavanja potreba u kapitalu;

1 Carter, S.and Jones-Evans, D., Enterprise and Small Business, Prentice Hall, 2000, str.
242.
12 Drucker, P, Inovacije i preduzetnistvo, ,,Grmec", Beograd, 1996, str. 209.
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trece, on zahteva formiranje vrhovnog rukovodeceg tima, daleko ranije
nego $to se ukaze potreba za njegovim postojanjem u okviru novog pre-
duzeca i daleko pre nego $to to preduzece sebi moze da dozvoli da ima;
cetvrto, on zahteva od osnivaca-preduzetnika, donosenje odluke o sop-
stvenom polozaju, ulozi, oblasti rada i angazovanja i odnosima prema
ostalim rukovodiocima u kompaniji.!®

1.3.2. Kljuéni koraci preduzetnickog poduhvata

Preduzetnic¢ki poduhvat podrzumeva sledece vazne korake:

vizija;
misija;
strategija;
biznis plan;
sprovodenje.

Vizija je pocetni i nezaobilazni korak svakog preduzetni¢ckog poduhvata i u
njoj je sadrzana osnovna ideja i nadahnuce za posao. Vizija se odnosi na obliko-
vanje buducnosti i najcesce opisuje buduce Zeljeno stanje, ali ne i nacine kako da
se do tog stanja dode. Vizijom se stvaraju osnove za buduci odnos prema poslu,
istrajnost i posvecenost, §to je posebno znacajno za nove poduhvate koji nose ri-
zik i potrebu da se afirmiSu u buduc¢nosti. Vizija je osnova za jasno definisanje ci-
ljeva, strategija i tehnologija, tako da se u iskazu vizije ve¢ utemeljuju i dalji kora-
ci kao i strateski odnos prema tehnologiji i inovacijama (lider u poslu, fokusiranje
kvaliteta ili niske cene i sl.).!¥

Neka od pitanja koja opredeljuju viziju su:

Koji su izvori vrednosti koja se stvara?

Ko je interesno i uticajno obuhvac¢en novim poslom, dakle ko su stejkhol-
deri?

Koje prednosti ¢e novi posao doneti stejkholderima?

Kakvi su efekti preduzimanja novog posla na licnom planu?

Koji se novi odnosi uspostavljaju i kakva je njihova priroda?

Misijom preduzetnickog poduhvata iskazuje se namera i svrsishodnost po-
duhvata, kao i ciljevi koji se Zele posti¢i. Misija jo$ blize artikuliSe viziju i predsta-
vlja znacajnu osnovu analize poduhvata, obima posla, definisanja ciljeva i uspo-
stavljanja strateske opcije.

Strateska komponenta izjave o misiji mozZe da sadrzi sledece elemente:')

13 TIsto, str.222.
) Wicham, P, Strategic enterpreneurship, Practice Hall, 2011, str.145.
15 Isto, str. 156.
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1. opseg proizvoda/usluga — sasvim se precizno opisuje $ta ¢e biti krajnja po-
nuda novog posla ¢ime se jedan deo strateske tehnoloske opcije odreduje,
a to je - stratesko tehnolosko podrucje preduzetnicke organizacije koje je
rezultanta odabranog strateskog podrucja poslovanja (SBA) i odgovaraju-
¢e strateske poslovne jedinice preduzetnicke organizacije;

2. opis potrosackih zahteva kojima se ,,obraca“ i ¢ije potrebe zadovoljva
data preduzetnicka organizacija kroz opisani opseg prizvoda i usluga koje
nudi;

3. prednosti koje donosi potrosa¢ima upravo tako odabranom ponudom
proizvoda i usluga;

4. inovacije na kojima se zasniva poduhvat i izvori odrzive konkurentske
prednosti.

5. o¢ekivanja vezana za poslovanje iskazuju se ciljevima poslovanja koji ¢e
ispuniti preduzetnicka organizacija.

Na slici br. 1.1. predstavljene su komponente iskaza o misiji preduzetnickog
poduhvata:'®

Aspiracije

Vrednosti kompanije

Slika 1.1. Preduzetnicka misija preduzeca

Genericki format koji moze da pruzi okvir za iskaz misije je sledeci:

Kompanija namerava da iskoristi svoje konkurentske prednosti da bi posti-
gla (odrzala) poslovne rezultate kroz ponudu odgovarajuceg opsega proizvoda i
usluga, koje donose odgovarajuce prednosti da bi se zadovoljile potrebe potrosaca.

16) Tsto, str. 157.
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Menadzer ¢e kroz iskaz misije dalje razraditi strategiju, a vizija i misija fir-
me su u dovoljnoj meri postavile osnove strateskog pravca delovanja firme, da se
dalja razrada pojedinih funkcionalnih strategija i strategija za pojedina podruc-
ja delovanja firme (posebno inovativna i tehnoloska strategija) utvrduju u skla-
du sa njima.

Strategija je put, nacin da se ostvari vizija preduzetnickog poduhvata. Vizija
postaje stvarnost putem strategije, tako da su: vizija, misija i strategija medusob-
no isprepletani u jedinstvenoj perspektivi preduzetnickog poduhvata.

Biznis plan je osnovno orude preduzetnika. Budu¢i da samo kreiranje biznis
plana iziskuje odredeno angazovanje, troskove, a samim tim i investiranje: mate-
rijala, ljudsko, finansijsko i drugo, potrebno je ista¢i doprinos biznis plana perfor-
mansama samog poduhvata. Uloga biznis plana se ogleda, pre svega, u ostvariva-
nju neophodne analize koja podrazumeva prikupljanje neophodnih informacija
koje ¢e potvrditi da je poduhvat ostvariv i isplativ. Pored toga, biznis plan je alat-
ka za sintezu, $to znaci da kada se informacije prikupe i analiziraju na formalan
nacin, one se integrisu u sveukupnu viziju i time se ukazuje na pravce jedinstve-
nog delovanja u buducnosti, kako bi se vizija pretvorila u odgovarajucu strategiju,
a potom razvile i neophodne akcije za realizaciju odabrane strategije.

Biznis plan je i sredstvo komunikacije kojim se ostvaruje $irenje ideja o po-
duhvatu i upoznavanje zainteresovanih o pravcima dejstva, kako bi se obezbedi-
la neophodna materijalna, moralna i institucionalna podrska. Posebno znacajna
komunikacija se ostvaruje sa investitorima, buduc¢i da je probelm finansiranja po-
duhvata uvek kriticna aktivnost. Biznis plan treba da ostvari i ulogu komunika-
cije i upoznavanja relevantnih faktora u okruzenju sa svim prednostima ocekiva-
nog posla.

Biznis planom se ostvaruje i poziv na zajednicko delovanje, $to znaci da
prikazom osnovnih aktivnosti koje su njime precizno terminirane, sa njihovim
detaljnim opisom, trajanjem, resursima koje ¢e angazovati i o¢ekivanim rezultati-
ma, ocekuje se privlacenje svih zainteresovanih za ucesce u izvodenju novog po-
duhvata. Ova uloga plana je znacajna i u operativhom vodenju poduhvata, opti-
malnog rasporeda organizacije i sprovodenja preduzetnickog poduhvata, kao i
$to efikasnijeg kori$¢enja retkih i skupih resursa.

Treba ponovo naglasiti da je u ¢itavom preduzetnickom poduhvatu (uklju-
¢ujudi i fazu njegovog sprovodenja), preduzetnik klju¢na tacka oko koje se ra-
zvijaju odluke i preduzimaju akcije, tako da osobine li¢nosti preduzetnika pred-
stavljaju skup pitanja od znacaja za evaluaciju perspektive preduzetnicke ideje.!”

U borbi sa novim izazovima okruZzenja i veoma dinami¢nim promenama,
organizacija mora da razvija adekvatan sistem i nacin razmisljanja (kulturu) koji
podrzava korporativno preduzetni$tvo. Znacaj negovanja preduzetnickog duha i
inovativne klime na svim organizacionim nivoima firme, od vrha menadzment
strukture do svakog operativnog izvr$ioca je evidentan, ako se imaju u vidu tajne

17 Coulter, M., Enterpreneurship in Action, Prentice Hall, 2013, str.78.
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uspeha svetski poznatih firmi koje su pronasle svoj ,,modus vivendi“ u paralelnom
profitiraju na planu: kori$¢enja pozitivnih efekata koje nosi ekonomija obima i
kreativnog implementiranja preduzetnickog menadzmenta.

U susret promenama jedna organizacija moze uspe$no poslovati samo ako
poseduje organizacionu kulturu u kojoj dominiraju elementi preduzetnistva i
gde zaposleni razmisljaju i deluju kao preduzetnici. U tom kontekstu organizaci-
ja treba permanentno da radi na implementaciji vrednosti preduzetnicke kulture
u svom svakodnevnom poslovanju, kao i na ja¢anju motivacionih faktora koji te
vrednosti treba da podrze i promovisu. U borbi sa izazovima okruzenja potrebno
je formiranje timova menadzera koji ¢e prihvatiti preduzetnistvo kao poslovnu fi-
lozofiju vremena koje je pred nama.

2. PROCES KOMERCIJALIZACIJE TEHNOLOGIJE

2.1. Proces komercijalizacije tehnologije - ,,0d uma do trZista“

Tehnologija, koja je sve donedavno smatrana rezidualnim faktorom pri ob-
jas$njavanju rasta outputa, univerzalno je prihvac¢ena kao fundamentalno sredstvo
ekonomskog rasta i razvoja. Kraci vremenski razmaci izmedu sukcesivnih inova-
cija ucinili su ljude svesnim uticaja tehnologije, a donosioce odluka podstakli da
pretpostavljaju i predvidaju buduce efekte progresa u razli¢itim oblastima.

Vecina tehnoloskih invencija nikada ne ode dalje od faze koncepcije. Sli¢-
no tome, patenti se prijavljuju i odobravaju, ali mnogi od njih ostanu samo trofe-
ji pronalazaca ili podaci o tehnoloskom dostignucu. Jo$ ve¢i promasaj su brojne
inovacije koje se inkorporiraju u proizvode, a onda propadnu.

Stoga, nije nimalo ¢udno §to su poslovi, bazirani na novoj tehnologiji, dugo
imali reputaciju nesigurnih investicija. Kao $to je Gleasov Archer napisao jo$
1938. godine u ,,History of Radio to 1926%:

»Otprilike je 15 godina, prosecni probni period, i tokom tog vremena, pronala-
zac, promoter i investitor koji predvidaju povoljnu buducnost svojoj invenciji, gene-
ralno ostaju bez ikakve zarade. Javna traznja, cak i za vecim inovacionim poduhva-
tima se uvek sporo razvija. Zato se mudri kapitalista drZi postrani, kad je u pitanju
eksploatacija novih invencija.“

Cak i danas, udeo kompanija koje dovode novu tehnologiju na trziste, se ne-
milosrdno naziva ,,binarnim slucajevima“: one mogu vredeti ,,mnogo ili nimalo®, i
nista izmedu te dve krajnjosti.

Sta je to $to uzrokuje da neke tehnologije doZive uspeh, dok druge, pone-
kad inicijalno zasluznije, ne dobiju ¢ak ni $ansu? Ne postoje jednostavni odgovo-
ri, a istorija svake pojedine inovacije je na neki nacin jedinstvena. Ipak, trazenje
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odgovora je klju¢ ne samo za razumevanje tehnoloske inovacije, ve¢ i za ubediva-
nje i podstrek kompanija koje traze nove mogu¢nosti rasta danas.

Egzistencija veceg broja primera iz poslovne prakse u kojima preduzeca koja
su uspela da ucine tehnoloski proboj i/ili tehnolosko unapredenje postojecih ili
novih proizvoda ili procesa, ali im nije poslo za rukom da isto tako uspes$no ko-
mercijalizuju ove inovacije, ve¢ su to obi¢no ucinili ,,pratioci-imitatori®, postavlja
zadatak da se pokusaju sagledati faktori koji su znacajni za proces uspesne komer-
cijalizacije tehnoloske inovacije.

Klju¢ni koncepti, koji se s tim u vezi pojavljuju su slede¢i:!'®)

1) rezim prenosivosti - najvaznija dimenzija ovog rezima odnosi se na pri-
rodu same tehnologije, kao i na efikasnost pravnog mehanizma zastite manifesto-
vanog u patentnim i drugim pravima. S tim u vezi, moze se zakljuciti da pravna
zadtita putem patenata, autorskih prava i sl. ne pruza zadovoljavajucu zastitu ino-
vatorima, kao i ¢injenicu da su znanja koja se nalaze na visem nivou kodifikova-
nosti pogodnija za transferisanje od strane imitatora, a time i za profitabilnu ek-
sploataciju

2) dominantna dizajn paradigma - ovde je preuzet koncept koji je kori-
stio Tomas Kun, tvrde¢i da svaka nau¢na oblast ima u svom evolutivhom razvoju:

» predparadigmati¢nu i
» paradigmati¢nu fazu razvoja, pri ¢emu je pod paradigmom shvatao skup
naucnih pretpostavki i uverenja o odredenoj grupi fenomena.

Saglasno tome, predparadigmati¢nu fazu karakteriSe nepostojanje opstepri-
hvacenog konceptualnog tretiranja fenomena koji su predmet posmatranja. Poja-
vljivanje dominantne paradigme znak je naucne zrelosti.

Sa stanovista naseg interesovanja, relevantan je koncept ,,tehnoloskog Zivot-
nog ciklusa“. Ovaj koncept oslikava interakcije izmedu proizvoda, procesa i teh-
nologije tokom zivotnog ciklusa proizvodne jedinice. S tim u vezi tokom inicijal-
ne, ,fluidne“ faze, predominantne su inovacije proizvoda, jer su trzi$ne potrebe
jos slabo definisane. Za organizacije koje se nalaze u ovoj fazi karakteristi¢ni obli-
ci ponasanja su: fleksibilnost, preduzetnistvo i neformalni odnosi. Protokom vre-
mena, a tokom faze tranzicije frekvencija inovacija proizvoda se veoma smanjuje,
a §to se pripisuje pojavljivanju dominantnog dizajna na trzi$tu (odnosno general-
no uoblicenje svih relevantnih karakteristika koje zahtevaju korisnici, po prihva-
tljivoj ceni).

Od tog trenutka jasno se definisu kriterijumi izvrsenja posla, cena postaje
novi krucijalni faktor koji determini$e uspeh, a vaznost sada, umesto proizvoda,
dobija inovacija procesa.

18) Bobera, D., Metode upravljanja procesima tehnoloskih promena, Strategijski menadz-
ment, br. 1., Ekonomski fakultet Subotica, 2014., str. 80.
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Kada stopa inovacija procesa postane znac¢ajno ve¢a u odnosu na stopu ino-
vacija proizvoda, proizvodna jedinica je dostigla ,,specificnu fazu“. Za organizaci-
je koje se nalaze u ovj fazi karakteristi¢no je da su visoko struktuirane sa defini-
sanim ciljevima i pravilima.

Nakon ove faze jedinica ulazi u fazu zrelosti koju karakteri$e niska stopa ino-
vacija i procesa i proizvoda.

Premda navedeni koncept nije karakteristican za sve industrije, moze veo-
ma dobro da posluzi za objasnjenje distribucije dobiti, koja se ostvaruje od ino-
vacije, izmedu inovatora i imitatora. Drugim rec¢ima, inovator moze biti zasluzan
za nekakvu inovaciju ili osnovni dizajn nekog proizvoda. Ukoliko je imitacija re-
lativno jednostavna, imitator moze zapoceti konkurentsku borbu modifikujuci
proizvod u njegovim vaznim karakteristikama oslanjajuci se pri tome na osnov-
ni dizajn koji je kreirao inovator. Ukoliko je, dakle imitacija moguca i ukoliko ne-
koliko imitatora zapoc¢ne sa modifikovanjem prvobitnog dizajna, pre nego $to se
pojavi dominantni dizajn ove modifikacije, imitatori imaju vece Sanse da posta-
nu industrijski standardi.

3) komplementarne aktivnosti - tehnolosko znanje sadrzano u inovaciji
nuzan je, ali ne i dovoljan uslov za uspesnu komercijalizaciju inovacije, a $to je i
konac¢ni cilj inovativne delatnosti. Drugim re¢ima, generisano znanje treba da re-
zultira profitom, tj. mora biti prodato ili kori§¢eno na trzistu. Uspesna komercija-
lizacija takode podrazumeva da znanje generisano u inovacionoj delatnosti mora
biti kori$¢eno zajedno sa razli¢itim aktivnostima, kao $to su: marketing, konku-
rentna proizvodnja i post-prodajna podrska.

Uspesna materijalizacija inovativne delatnosti kroz tehnoloski progres,
omogucava preduzetniku-pioniru ostvarivanje ekstra-profita, ali istovremeno ge-
neri$e kod konkurenata, preduzetnika-imitatora, teznju za ostvarenjem istog ta-
kvog profita.

S tim u vezi postavlja se pitanje distribucije profita izmedu inovatora i imita-
tora (,,pratioca®). Jedan od veoma bitnih faktora koji determini$u podelu profita
izmedu inovatora i imitatora je adekvatnost zastite inovacija kroz razlicite prav-
ne instrumente.

Ukoliko je taj oblik zastite efikasniji, utoliko ¢e i veci deo profita ili rente od
inovacije pripasti inovatoru, pa ¢ak i u slu¢aju da on nije u mogu¢nosti da kvali-
tetno obavlja adekvatne komplementarne aktivnosti.

S obzirom na dostignuti nivo razvoja, visok nivo nau¢no-istrazivackih i ra-
zvojnih napora, veoma brz prenos informacija, mozemo reci da je ¢vrst rezim
prenosivosti vie izuzetak nego pravilo u savremenoj ekonomiji. Ovo pred inova-
tore postavlja zadatak formulisanja i implementacije komplesnih poslovnih stra-
tegija koje omogucavaju odrzavanje imitatora na distanci.
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2.1.1. Pet kljucnih podprocesa u komercijalizaciji tehnologije i njihovi
»,mostovi“

Pojedine tehnologije ,,nestaju sa scene” zato $to se one inkorporiraju u pro-
izvode, za koje se anticipirana traznja nikada ne materijalizuje. Druge nastavlja-
ju da tragaju za pogodnim proizvodima, ponekad i decenijama, a da se uopste ne
inkorporiraju u neki proizvod. Postoje i one tehnologije koje propadaju zato §to
ne mogu da zadovolje svoju ,,obecanu korisnost“ kada se demonstriraju; ili privla-
¢e nedovoljno interesovanja i resursa, da bi se te demonstracije izvrsile. Na kraju,
i sam ulazak na trzi$te ponekad ima brojne prepreke. Neke inovacije su prolazne,
a njihov problem je obi¢no pozicioniranje i isporuka.

One ne mogu da ostvare adekvatnu trzi§nu penetraciju, niti mogu da zadr-
Ze svoju trzi$nu poziciju iz niza konkretnih razloga. U identifikaciji eventualnih
propusta, potrebno je analizirati ¢itan lanac komercijalizacije. Iskustvo ukazuje
na sledece kriti¢ne aktivnosti:')

= povezivanje nekog tehnoloskog otkri¢a sa vaznom i postoje¢om trzisnom
mogucnoscu;

= pravovremeno odobravanje tehnologije od strane lica ¢ije je misljenje bit-
no;

» inkubacija tehnologije - podrazumeva dovoljno dug vremenski period da
bi se razumeo njen pravi potencijal, uklju¢ujudi i predvidanje u smislu da
li ¢e analizirana inovacija ikad biti dovoljno troskovno efektivna da bi za-
sluzila dalje korake;

= mobilizacija adekvatnih resursa za njenu demonstraciju u kontekstu svr-
he koriscenja;

» mobilizacija trzi$nih ¢inilaca neophodnih za ocenu prihvatljivosti od stra-
ne potrosaca;

» promovisanje finalnih proizvoda i procesa u tzv. skepti¢noj grupi potro-
$aca;

» odabir adekvatne poslovne formule za pristup u odgovarajuci poslovni si-
stem;

» podrzavanje procesa komercijalizacije da bi se realizovala vrednost tehno-
logije nakon njenog lansiranja.

Drugim re¢ima, komercijalizacija tehnologije podrazumeva uspesno izvr-
$avanje niza poduhvata i aktivnosti, od kojih svaka dodaje vrednost posmatranoj
tehnologiji u procesu njenog uspona. Ako smo vesti u jednoj ili par takvih aktiv-
nosti, a nespretni u preostalim, to ¢e umanjiti prosecan rezultat, i §to je jo$ nepo-
voljniji ishod, to moze da prekine progresiju tehnologije u srednjem toku.

19 Vijau, R. Jolly, Commercializing new technologies (Getting from Mind to Market),
Harvard Business School Press, Boston, 2012., str. 3-9.
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Kao $to je prikazano na slici br. 2.1.,2 pet aktivnosti ¢ine klju¢ne podproce-
se ukljuc¢ene u proces dovodenja novih tehnologija na trziste: zamisljanje (ima-
ginacija) tehno-trzi$nog uvida; inkubacija tehnologije, da bi se definisala njena
sposobnost komercijalizacije; njeno kontekstualno demonstriranje u proizvodi-
ma i/ili procesima; promovisanje usvajanja ovog poslednjeg i odrzavanje komer-
cijalizacije.

Medu ovim podprocesima nalaze se Cetiri tzv. mosta koja su podjednako va-
zna kao i sami podprocesi. Dok podprocesi uklju¢uju resavanje problema tehnic-
ke ili marketinske prirode, mostovi su povezani sa mobilisanjem resursa oko njih.
Oni moraju da zadovolje razli¢ite u¢esnike u svakoj fazi tehnoloske komercijali-
zacije, te stoga predstavljaju aktivnosti koje na svoj nacin kreiraju novu vrednost.
(Mnoge tehnologije dozivljavaju neuspeh, ne samo zbog tehnickih performansi
njihovih pobornika, niti zbog trzista ka kojima su usmerene, ve¢ i zbog ¢injenice
da se za njih niko nije dovoljno zainteresovao u pravo vreme).

Sledi opis glavnih teza koje proizilaze iz upravljanja ovim podprocesima i
njihovom uspe$nom povezivanju i meduuticaju.

I - Zamisljanje (imaginacija)

Ideja o komercijalizaciji kao procesu priznavanja vrednosti, znaci da on ot-
pocinje u momentu nastanka ideje. Upravo tada zapocinje i konkurencija u pro-
cesu komercijalizacije. Nadmetanje u idejama je isto toliko ostro kao i konku-
rencija medu proizvodima i uslugama na trzistu. Upravo ovde se vecina novih
tehnologkih ideja odbija, uprkos, u vecini slucajeva, ogromnom radu koji je ulo-
zen u njihovu elaboraciju.

Ilustraciju visoke stope osipanja ideja predstavlja tzv. ,,Danska Sema PI“
(Product Idea), koja je ustanovljena 1972. godine, i kojom upravlja DTI (Danish
Tehnological Institute - Danski Tehnologki Institut). Sa polaznom idejom da save-
tuje pronalazace i pronalazi partnere, DTI je zapoceo ,,Skaut-semu“ 1997. godine,
da bi se izvrsila relevantna istraZivanja u institucijama viseg obrazovanja, ¢ime se
doprinosi da pronalazaci direktno iznose svoje ideje.

Cinjenicu da se ve¢ina invencija nikada ne komercijalizuje, treba takode po-
smatrati kao normalnu, i ne treba je pripisivati iskljuc¢ivo problemima povezanim
samo sa procesom njene komercijalizacije.

Procena da li su neke ideje vredne izvrsenja je veoma subjektivna. Neki ula-
gaci veci znacaj pridaju tehnickoj zasluzi ideje, dok su drugi vise privuceni trzi-
$nim potencijalom ideje. Poznati sindrom ,,nije ovde otkriveno®, nije prosta ma-
nifestacija ogranicenog razmisljanja onih koji procenjuju; on cesto odrazava
alternativno videnje buduc¢nosti, obi¢no bazirano na nepotpunim informacijama.

20) Tsto, str. 4.
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Ovo je tzv. ,instikt copora“ uocljiv na berzama, koji jos vise isti¢e diskrepan-
ce medu varijacijama tehnologije. (Ljudi favorizuju jednu tehnologiju u odnosu
na drugu na disproporcionalan nacin i u odredenom momentu).

II - Inkubacija

Kada jedna nova ideja postane priznata i odredena za realizaciju, to je narav-
no, samo pocetak. Angazovanje resursa i rizikovanje kapitala za razvoj i finaliza-
ciju date ideje, zahteva da se u razradi validnosti ideje ode nekoliko koraka dalje.
Njena valjanost (isplativost, ekonomska opravdanost) mora se dokazati na ne-
dvosmislen nacin: tehnoloski i u smislu potrebe (potreba) koje ona treba da za-
dovolji.

Faza inkubacije izrazava ono §to se sustinski i figurativno zahteva, kao ,,de-
finisuc¢i momenat” — odnosno vremenski trenutak od koga pocinje da se angazuje
znatno veci iznos resursa koji su neophodni za podrzavanje date tehnologije. Kao
$to je prethodna faza predstavljala nadmetanje za ideje, ova faza uklju¢uje i kon-
kurenciju medu tehnologijama, a za nameravanu primenu i proizvode.

Potreba da se sposobnost komercijalizacije dobro i detaljno definise, naro-
¢ito se odnosi na usamljene pronalazace, istrazivace na Univerzitetu i male kom-
panije. Oni moraju: da ubede druge u potencijal koji pruza neka nova tehnologija
da bi osigurali odobrenje, dosli do kapitala ili mobilisali podrsku za istrazivanje.
Ipak, oni cesto ne uspevaju da prezentiraju svoje tehnologije u dovoljno atraktiv-
noj formi, da bi na taj nacin skrenuli paznju potencijalnih partnera.

Dalje, navedeni subjekti obi¢no ne razmatraju detaljno svaki pojedini korak
procesa komercijalizacije datog pronalaska. Oni, vrlo ¢esto, ne uspevaju da stave
svoja prava intelektualne svojine u komercijalni kontekst i ne trude se da unapre-
de tehnologiju do tacke kada ona zaista postaje atraktivna.

Oni koji podrzavaju ,,rane tehnologije“ znaju da nije lako proceniti koja teh-
nologija ima sposobnost komercijalizacije. Posledi¢no, mnogi podrzavaju zastup-
nika tehnologije, a ne samu tehnologiju. Oni time oc¢ekuju da ¢e jednostavno po-
boljsati slabu verovatnocu, da ce stvari biti uradene na pravi nacin.

Izvor teskoca prilikom procene sposobnosti komercijalizacije je nepotpuno
razumevanje principa koji se nalaze u samoj tehnologiji, $to je dovodilo decenija-
ma mnoga otkri¢a u nezavidan polozaj.

Jos jedna briga je i neizvesnost oko buduce putanje nove tehnologije i brzine
kojom ¢e napredovati njene performanse. To utic¢e da nekoliko tehnologija bude
podrzano za istu aplikaciju, uz nadu da ¢e jedna posluziti svrsi, ali ¢ime se uma-
njuje deo resursa koji pripada svakoj od njih.

Krajnji izazov u definisanju sposobnosti komercijalizacije se odnosi na pro-
cenu trzisnih moguc¢nosti i vremenskog okvira u kome ¢e se one materijalizovati.
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III - Demonstracija

Dovodenje neke nove tehnologije do tacke gde ona dobija priznanje da po-
seduje sposobnost komercijalizacije, je ¢esto lako, u poredenju sa onim sto dola-
zi posle toga — a to je njena demonstracija u utrzivim proizvodima ili procesima.
Ova faza je povezana sa razvojem proizvoda.

Za razliku od drugih proizvoda, oni koji proisti¢u iz nove tehnoloske spo-
sobnosti, zahtevaju hod po tankoj zici izmedu shvatanja da ¢e nesto kupiti kupci i
moguc¢nosti da se to implementira kada se poseduje tehnologija.

»~Razumevanje proizvoda“ samo zato $to ih tehnologija omogucéava, moze
biti opasno, ali je obi¢no manji problem od toga da se stvarno pokrene tehnolo-
gija na funkcionisanje.

Izazov funkcionalnog povezivanja nove tehnologije sa trzi$no vrednim kraj-
njim proizvodima lezi iza mnogih kasnjenja i troskovnih prekoracenja u procesu
komercijalizacije. U nekim slucajevima obim istrazivanja mora se prosiriti izvan
onog koji je inicijalno predviden. U drugim, na kraju se pribegava kompromisi-
ma na nivou preduzeca, jer je to sve $to tehnologija za dati problem i u datom mo-
mentu moze da pruzi. Cesto su analizom obuhvaéena oba ova sluéaja.

1V - Promocija

Vrlo malo invencija, bez obzira kako su dobro zamisljene i demonstrirane,
bude automatski primljeno od strane trzista. Kako su Myers i Swezy otkrili, prili-
kom proucavanja 200 propalih inovacija; % njih je bilo stopirano samo nakon $to
su dosle do faze pilot-testa; 1/5 je stopirana u krajnjoj, najskupljoj fazi proizvodnog
postavljanja. Drugim recima, 85% svih inovacija koje na kraju propadnu, nasta-
vlja da se finansira izvan relativno ekonomic¢ne faze procene i inicijacije. Do sada,
najces¢i uzrok njihovog kasnijeg propadanja lezi na trzistu. Oko 27,5% tehnologi-
ja novih proizvoda i procesa je ,,potopljeno” zbog trzisnih faktora koji se ne mogu
kontrolisati. Drugih 26% je propalo zbog limitiranih potencijala prodaje i nemo-
gucnosti da se nadu kupci za nesto $to je ocigledno razvijeno u ,,javnom interesu.

Bez obzira na to koliko ekstenzivno se vrsi istrazivanje trzista pre razvoja ne-
kog proizvoda, prihvatanje od strane trzita nikada nije osigurano. Inovacije ba-
zirane na tehnologiji susrecu se sa istim setom problema, kao i koncept svakog
novog proizvoda — a to je potreba da se stvori trziste tamo gde obi¢no ne posto-
ji. Stoga, trzi$no prihvatanje cesto uklju¢uje kompleksan socio-ekonomski proces,
nad kojim se retko moze imati kontrola.

Za mnoge nove tehnologije, promocioni izazov ima dve dimenzije:

Jedna dimenzija se odnosi na sposobnost ubedivanja ljudi da prihvate ne-
$to $to je novina. Bez obzira da li oni to ¢ine iz razloga koje je pronalaza¢ imao na
umu ili iz nekih sopstvenih razloga, ponekad su obeshrabreni naporima koje tre-
ba da uloze. Ovo narocito vazi za tehnologije koje zahtevaju novi skup sposobno-
sti, radnih procedura i standarda, pre nego $to se komercijalizuju. Ovo neki na-
zivaju ,,trans-tihim inovacijama®, koje pokrecu niz dogadaja koji mogu prekinuti,
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unistiti i u¢initi zastarelom, utvrdenu kompetenciju, ili stvoriti potpuno nove or-
ganizacije i grane.

Druga dimenzija se odnosi na infrastrukturu koja se neizbezno mora stvo-
riti da bi se ispoljile sve podobnosti i koristi date tehnologije. Pruzanje koristi od
neke tehnologije ne mora da implicira i stvaranje nove infrastrukture. Ponekad je
izazov skupljanje delova infrastrukture koji ve¢ postoje.

Postojece infrastrukture su ostaci prethodne tehnologije. Iako su ih inicijal-
no kreirale kompanije da bi komercijalizovale ono $to su tada bile inovativne teh-
nologije, one postepeno postaju barijere koje tite te ranije investicije. Da bi se pro-
menila postojeca infrastruktura, ili $to je jos teze, da bi se stvorila potpuno nova,
potrebna je, najpre, manifestacija dovoljne traznje za novom tehnologijom. Ali,
kako su otkrili mnogi inovatori sama traznja pretpostavlja postojanje infrastruk-
ture. Re$avanje ove zagonetke: ,,sta je starije, kokoska ili jaje?", zahteva ogromnu is-
trajnost i esto investicije, vece od onih potrebnih za razvoj same tehnologije.

V - OdrzZanje

Klju¢ za realizovanje vrednosti iz bilo koje tehnologije, naravno, je osiguranje da
proizvodi i procesi koji se inkorporiraju, uzivaju dugo prisustvo na trzistu i da inici-
jator te tehnologije prisvaja odgovarajuci deo dugorocne vrednosti koji oni ostvaruju.

Sa proizvodima i procesima koji brzo zastarevaju i sa konstantnim ulaskom
novih konkurenata, ovo je ¢esto najtezi deo. Upravo ovde propadaju mnoge no-
vonastale kompanije.

Tehnologiju koja se smatra sustinski oskudnom, treba brzo napustiti, osim ako
joj se ne pronadu neke druge dobre aplikacije. Za tehnologije koje zaista nude poten-
cijal, odrzavanje komercijalizacije treba posmatrati kao planiranu aktivnost. Potreb-
ne su adekvatne mere da bi se snizili tro§kovi i stalno fokusirala paznja na razlicite sile
koje uti¢u na kori¢enje doti¢ne tehnologije vis - ‘a- vis konkurentnih tehnologija.

Takode je potrebno pazljivo razmotriti koliko je komercijalizacija pomogla
odrzavanju i produzavanju Zivotnog veka tehnologije. Njeno prerano napustanje
moze znaciti nedovoljne prinose od investicija, a s druge strane, ako se predugo
zadrzi, mogu je prevazi¢i nove, bolje i konkurentnije tehnologije.

2.1.2. Zatvaranje kruga komercijalizacije - povezivanje podprocesa na
efektivan i pravovremen nacin

Vrednost bilo koje nove tehnologije, lezi u proizvodima koji je inkorporiraju i
u njihovom uspehu na trzistu. Ipak, mnoge tehnologije se uzimaju u srednjoj fazi,
pa ili tu propadnu ili prekomerno kasne. To se ponekad desava zbog nedostatka u
samoj tehnologiji, ali se moze dogoditi da se uzrok neuspeha pojedinih tehnologija
nalazi upravo u neefektivnom povezivanju podprocesa komercijalizacije.

2D Edward, B. Roberts, Managing Invention and Innovation, Research - Technology Man-
agement, No. 8., New York, 2008., str. 11-29.
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Povezivanje podprocesa se odnosi na dve aktivnosti:??

= stvaranje dovoljne vrednosti u prethodnoj fazi, da bi tehnologija bila vred-
na daljeg razvoja;

= mobilisanje ulagaca koji su zainteresovani za slede¢u fazu i njihovo ube-
divanje u bududi potencijal.

Prva aktivnost podrazumeva analizu sposobnosti resavanja problema nove
tehnologije; a u osnovi druge aktivnosti je prodaja.

Radi dalje analize vrati¢emo se na sliku br. 2.1, koja ilustruje graficki ovaj
dualni imperativ. Kao $to je prikazano u zaglavlju, treba imati u vidu da se svaki
podproces gradi na vrednosti koju je stvorio prethodni podproces, ¢ime ceo pro-
ces postaje atraktivan za nastavljanje. Faze povezivanja, u zacelju datog prikaza
odrazavaju satisfakciju ulagaca. Ova kategorija se menja prate¢i pomeranje teh-
nologije od jedne do druge faze.

U vecini inovacija koje se baziraju na tehnologiji, potrebno je izgraditi Cetiri
mosta (veze) da bi se zatvorio krug komercijalizacije:

Prvi most predstavlja vezu izmedu faze zamisljanja neke ideje i prikupljanja
resursa za fazu istrazivanja i razvoja, ¢ime se dokazuje vrednost ideje. To uklju¢u-
je mobilisanje interesovanja onih ¢ija je podrska u tom momentu potrebna da bi
se nastavilo dalje sa realizacijom inovacionog projekta.

Slede¢a veza (drugi most) izmedu tehnologije u njenom generickom obliku,
i razvoja utrzivih proizvoda koji tu tehnologiju inkorporiraju. Ovo podrazumeva
mobilisanje znatno ve¢eg obima resursa i neophodnost kooperacije veceg broja
aktera, kako unutar, tako i van organizacije. To ukljucuje prelaz sa interesovanja i
ohrabrivanja, ka posvecenosti, odnosno angazovanju, onih koji pruzaju podrsku
inovativnom poduhvatu.

Ova dva mosta su u osnovi povezana sa tzv. problemom transfera tehnologi-
je. Medutim, oni nisu jedini koji zadovoljavaju, a ¢ak i ne moraju biti i najvazniji
koji su potrebni za uspesnu komercijalizaciju. Takode se moraju izgraditi jo$ dva
mosta koji se odnose na trziste:

Jedan se odnosi na prihvatanje proizvoda, koji inkorporira novu tehnologi-
ju, od strane prvog seta potro$aca, kao i vecine trzi$nih ¢inilaca. Ti trzi$ni ¢ini-
oci ukljucuju dobavlja¢e komplementarnih proizvoda i infrastrukturu potrebnu
da bi potrosaci imali punu korist od tehnologije, konkurente koji pomazu uspo-
stavljanju tehnologije kao standardnog resenja za odredeni problem, kao i ,,vode-
Ce korisnike® i sve one koji mogu imati bilo kakav uticaj na prihvatanje bilo koje
nove tehnologije.

Krajnji most se odnosi na $iru difuziju tehnologije, bez koje bi ona imala
samo efemeran uticaj.

22 Povl, A. Hansen, Publicly Produced Knowledge for Business: When Is It Effective?,
Technovation, No. 6., New York, 2015., str. 387-397.
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Sintetizovanjem prethodnog izlaganja, jasno se uocavaju sledece opste ka-
rakteristike procesa komercijalizacije:

» Opisani podprocesi predstavljaju segmente procesa inovacije, i svaki od
njih zahteva inpute niza funkcija i eksternih ¢inioca, kao i razlicite tipo-
ve istrazivanja;

» Svaki segment predstavlja nezavistan podproces stvaranja vrednosti;

» Potrebno je da svaki podproces bude zadovoljan sopstvenim setom ulagaca;

= Podprocesi se aproksimativno povinuju (prilagodavaju) prirodi konku-
rencije i specijalizacije u tehnoloskim inovacijama; i

» Podprocesi nude nacin za razmisljanje o ulazu, izlazu i eventualnom udru-
zivanju sa drugim preduze¢ima, kada se pojavi nova tehnologija na trzistu.

2.2. Multifunkcionalni i multiistraZivacki segmenti u procesu
komercijalizacije tehnologije

Savremena debata koja se odnosi na problem - kako svrsishodno upravljati
tehnoloskim inovacijama, postavlja dva ekstrema:

Prvi ekstrem oznacava tretiranje inovacije kao linearni proces koji otpoci-
nje naucnim istrazivanjem, zatim prelazi u razvojnu fazu, a potom na proizvod-
nju i marketing;

Drugi ekstrem je posmatranje inovacije kao integrisanog procesa kojim
upravlja trziste.

Nijedno od ovih videnja ne opisuje na pravi nacin ono $to uspes$ni inovato-
ri ¢ine; kada su predstavljeni kao suprotnosti, kompanije su u situaciji da favori-
zuju jedno od ova dva gledista: sprovodeci dugoro¢no spekulativno istrazivanje
ili kratkoro¢ne projekte razvoja koji nose mali rizik i orijentisani su ka potrogacu.
Ovo je nepotrebno ogranic¢avajuci izbor. Bolji pristup je onaj koji miri i inkorpo-
rira prednosti oba pristupa; a to je videnje inovacije kao segmentiranog procesa,
gde svaki segment zahteva integrisani pristup. To se moze prikazati i graficki. Li-
nearna $§ema sadrzana u slede¢im fazama:

R-D—-E—-MF-MA
(gde je: R = istrazivanje; D = razvoj; E = inzenjering; MF = proizvodnja i
MA = marketing), sada se prikazuje kao multifunkcionalni set nekoliko procesa:

D.E MF R.D.E
— | MEMA | — | MA | — | MEMA

Ne samo da svi podprocesi zahtevaju multifunkcionalne inpute, ve¢ oni ¢esto
zahtevaju razlicite tipove istrazivanja. Osnovno istrazivanje, primenjeno istrazi-
vanje i razvoj proizvoda mogu se povezati sa svim podprocesima, sa moguéim iz-
uzetkom promocije. (Proces komercijalizacije, u ovom kontekstu, posmatra¢emo
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sa aspekta njegovih pet podprocesa: zamisljanje ili imaginacija, inkubacija, de-
monstracija, promocija i odrzavanje). Stvarni miks zavisi od tehnoloskog izazova
odnosno problema koji se mora prevazici da bi se dobio uspesan ishod.

Stavige, svaki segment predstavlja komercijalne ishode, a ne istrazivacke pre-
kretnice. Tabela br. 2.1. rezimira ove ocekivane ishode i ono $to se o¢ekuje pri za-
vr$etku svakog segmentiranog procesa.?”) Stoga se zamisljanje razlikuje od osnov-
nog (bazi¢nog) istrazivanja po tome $to se ono zavrsava povezivanjem rezultata sa
nekom trzisnom potrebom - to nisu samo neki istrazivacki rezultati koji daju do-
prinos razumevanju tehnologije.

Sli¢no tome, inkubacija se odnosi na istrazivanje tehnologije i njenu dalju
primenu, da bi se potpunije okarakterisao njen potencijal. Kao takva, inkubacija
je mnogo vise od primenjenog istrazivanja. To je traganje za trzi$nim informaci-
jama, za pravnim savetima, razvoj nekih prototipa, konsultovanje inZenjera u vezi
izvodljivosti i uspostavljanje kontakata sa brojnim ulagacima.

Multifunkcionalna orijentacija se primenjuje na podprocese: demonstracije,
promociju i odrzavanje tehnologije.

Tabela 2.1. Kako segmentirano videnje komercijalizacije korespondira sa
konvencionalnim fazama u tehnoloskoj inovaciji

Segmentirano videnje ~ Sumpeterske i tradicionalne  Bright (1970) faze®
komercijalizacije klasifikacije na 3 nacina
zasnovano na vrednosti

1. ZamiSljanje 1. Naucna sugestija, otkrice,
priznavanje potrebe ili
mogucénosti

2. Predlog teorije ili koncepta
dizalna

2. Inkubacija 1. Koncept razvoja (osnovno 3. Laboratoriska verifikacijateorije
i primenjeno istrazivanje ili koncepta dizajna
koje dovodi o invencije)

3. Demonstracija 2. Razvoj proizvoda 4. Laboratorijska demonstracija
primene
5. Proba na terenu

4. Promocija 3. TrZisni razvoj 6. Komercijalno uvodenje ili prvo
operativno kori$¢enje

5. Odrzanje 7. Opéte usvajanje indicirano
velikim profitima, opstom
upotrebom, znatnim uticajem

8. Umnozavanje

2 Bright, ]. R., Practical Technologu Forecasting, (Austin, Tex: Technology Futures, Inc. 1970).

2 Vijau, R. Jolly, Commercializing new technologies (Getting from Mind to Market),
Harvard Business School Press, Boston, 2014., str. 18.
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Tabela 2.1. Nastavak

Cooper (1986) Faze inZenjeringa DuPont (1995)4
Plan novog proizvoda National Society of Professional
u 7 fazab engineers (1990)¢
1. Stvaranje ideje 1. Koncept 1. Ideja
2. Preliminarna procena 2. Tehnicka izvodljivost 2. Skauting
3. Stvaranje (tehnolosko)

koncepta
4. Razvoj (inZenjering, 3. Razvoj 3. Projekat

Ao dprofeiiposd) 4. Komercijalna validacija i 4. Prototip
5. Testiranje priprema proizvodnje

6. Probna proizvodnjai 5. Proizvodnja punog obima
test trzista

7. Puna proizvodnja i 5. Uvodenje i
trzisno lansiranje komercijalizacija
6. Podrska proizvodu 6. Podrska proizvodu

®Cooper, R. G., Wining at New Products (Reading Mass: Addison-Wesley Publishing Co,
1986).

¢Howard, W. G. Jr. and Guile, B. R., eds., Profiting from Innovation (New York: The Free
Press, 1992), p. 62.

dPersonal communication from DuPont Lycraé Division, 1995.
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2.2.1. Polu-nezavisni procesi stvaranja vrednosti

Cinjenica da se komercijalizacija tehnologije ne moze potpuno planirati, i ne
moze biti sasvim integrisana aktivnost. Kao $to je napr. izgradnja nekog objekta —
ne znaci da joj treba pri¢i nasumicno. Nazalost, mnogi je posmatraju kao tekuci
eksperiment. Zaposleni obavljaju rutinski svakodnevne poslovne zadatke i shod-
no tome konstantno preusmeravaju svoje napore.

Ako prihvatimo ¢injenicu da pet navedenih podprocesa imaju ciljeve i isho-
de koje treba usput i postepeno ostvarivati, moguce je sacuvati prednosti ovog ek-
sperimentisanja. Ta¢na je konstatacija da ,,ako je trosak otkri¢a 1$, razvoj tog ot-
kri¢a do prototipa kosta 108, a dobijanje utrZivog proizvoda 100$“. Na ovaj nacin
se distribuiraju troskovi, a ne vrednost. Potrebno je da uoc¢imo da svaki podpro-
ces doprinosi vecoj vrednosti koja je relevantna za njegovu misiju. Osnovna po-
ruka je — neophodnost uskladivanja investicija uloZenih u tehnologiju sa vredno-
$¢u koju ona stvara u datom (posmatranom) trenutku.

U tehnologiju se moze preterano i nedovoljno investirati. Stoga, ako je vre-
me potrebno da se tehnologija iznese na trziste dugo i neizvesno, najbolji pristup
je odrzavanje niskog nivoa napora i preduzimanje samo onih aktivnosti koje do-
daju vrednost u ranim fazama, kao $to je generisanje dobrih patenata, promovisa-
nje da bi se mobilisali partneri za istrazivanje i slicno. Obratno, ubrzani programi
se dozvoljavaju kada je utrzivost tehnologije brza i postoji potencijal da konku-
rentne tehnologije budu brze.

Vrednost koja se uocava u nekoj novoj tehnologiji, naravno, ne evoluira li-
nearno. S tim u vezi prokomentarisacemo ukratko tzv. ,krivu poslovnog entuzija-
zma", (slika br. 2.2.), ¢iji je autor Robert J. Saldich (2004.). Govore¢i o procesu ko-
mercijalizacije tehnologije on nagladava da navedeni proces obiluje ,,napadima“
(talasima) entuzijazma, razoracenja i odlaganja.

Slika br. 2.3. ilustruje tri opste putanje kojim moze da krene uocena vrednost
sadrzana u novoj tehnologiji, kao i mogu¢nost njenog napredovanja kroz pet faza
komercijalizacije.?¥

Prva putanja (I) korespondira sa idejama kao $to je Sony Walkman - vizija
proizvoda jedne osobe koja izaziva samo umereni entuzijazam, pracen razvojem
uzorka i komercijalnom isporukom.

Obratno, putanja II se desava u slucaju iradijacije hrane (sa gama-zracima,
koriS¢enjem radioaktivnog kobalta-60 ili cezijuma-137). Sama ideja je u pocetku
smatrana obecavaju¢om. Njome su bile privucene brojne kompanije u razli¢itim
delovima sveta, koje su ulagale ogromne sume u istrazivanje tokom 70-tih godina
XX veka. Zemlje treceg sveta, gde je hladenje oskudno ili uopste ne postoji i gde
kvarljivost zaliha ide i do 50%, ocigledno bi imale koristi od ove tehnologije. Ko-
risti bi svakako imale i razvijene zemlje gde je ova tehnologija nudila dobru alter-
nativu koris¢enju kancerogenih hemijskih aditiva.

20 SONY, The Case of the Walkman (Tokyo: SONY’s Innovation in Management Series 1.,
June 1988.), str. 7.
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Uglavnom se moglo demonstrirati da tehnologija funkcionise u skladu
sa njenom zamisljenom namenom, pomocu testiranja razli¢ith intenziteta ra-
dijacije i vremena ulaganja. Hrana, tretirana ovom metodom, zadrzava vise
svog originalnog izgleda, ukusa i sastava nego konzervirana, termicki obra-
dena hrana. Problemi su se javili prilikom isporuke, delimi¢no u formi otpora
potrosaca, §to nije adekvatno primeceno u trzi$nim studijama tokom demon-
stracije, a delimi¢no u mobilisanju potrebne infrastrukture za tretiranje kvar-
ljive robe.

Na kraju, putanja III je stilizovana verzija krive poslovnog entuzijazma Ro-
berta Saldich-a. Ona oslikava sve tehnoloske inovacije koje se javljaju ,,na maho-
ve*. Sta vise, ona odrazava kompleksan set sila koje uti¢u na percepciju vredno-
sti u praksi.

Zamisljanje Inkubacija Demonstracija Promocij

Slika br. 2.3. Razlicite putanje koje moze da ima uocena vrednost u tehnologiji

I Najprirodnija putanja bazirana na progresivhom zatvaranju kruga ko-
mercijalizacije

II Dobra definicija, pra¢ena razoc¢aravaju¢om demonstracijom i neisporu-
kom

IIT Najcesca putanja

Prema jednom menadzeru istrazivanja: ,Izgradnja potencijala neke teh-
nologije ne tece linearno. Brojne aktivnosti i analize su ukljucene u dati proces
pre nego sto se donese odluka. Prvo, neizbezno je da se kolebaju zaposleni koji
su uticajni, ali ne razumeju u potpunosti dato tehnolosko resenje. Zatim, postoji
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godisnji sistem finansiranja sa kojim se treba saglasiti. Uz nekoliko konkretnih
prioriteta, potrebno je doneti odluku ne samo o tome koji iznos izdvojiti za odre-
deni projekat, ve¢ i da li ga uopste treba finansirati. Na kraju, ponekad postoji i
pitanje kredibiliteta istraZivacke grupe i da li ona zaista radi u najboljem intere-
su kompanije®.

Uprkos tome, mogu¢nosti za spekulativhu dobit su implicirane putanjom
I1, a vrednost koju bi neko zeleo da vidi, projektiranu u budu¢nost, ilustrovana je
putanjom L.

Tehnoloski i inovacioni proboj, prilagoden korisnoj funkciji, ne znaci da ce
apriori doprineti primeni; uspesna demonstracija proizvoda nije garancija da ce
proizvod biti uspesan i na trzi$tu. Ve¢i vremenski razmak izmedu navedenih ak-
tivnosti, podrazumeva da su njihove verovatnoce za uspeh nezavisnije jedna u
odnosu na drugu.

Nezavisna priroda podprocesa znaci da je neizvesnost podjednako visoka do
kraja. Uspesno obavljanje jedne faze, smanjuje ukupnu preostalu neizvesnost, ali
to ne mora da znacdi i povecanje verovatnoce obavljanja naredne faze. Ovo posled-
nje zahteva jedinstvenu logiku odredene faze, potpomognutu obi¢no novim in-
formacijama koje postaju dostupne kada posmatrani podproces otpocne.

Ovakav segmentirani karakter tehnoloske inovacije navodi na razmisljanje i
posmatranje iste kao niza investicionih odluka koje se baziraju na teoriji opcija.
Prema ovom videnju, iznos investiran u jedoj fazi predstavlja cenu koja se placa
da bi data opcija funkcionisala u sledecoj fazi.

U vezi slike br. 2.3., vrednost neke tehnologije, predstavlja tacku u vre-
menu koja determiniSe odluku: da li nastaviti ili ne? Ova se vrednost satoji
iz: diskontovanih budu¢ih prihoda onoga $to je ve¢ prodato, kao $to je licen-
ca na odredeni aspekt tehnologije i opcijske vrednosti faza daljeg toka proce-
sa komercijalizacije. Ako je ta opcijska vrednost veca od investicija, onda ima
smisla prec¢i na sledecu fazu. U suprotnom, treba sacekati sve dok okolnosti
ne postanu povoljnije ili pak treba doneti odluku o okonéanju projekta u po-
smatranoj fazi.

Kako proces komercijalizacije napreduje, ,,realnije” raste vrednost ove opci-
je, postajuci pritom ekvivalentna diskontovanom slobodnom gotovinskom toku,
koji generidu proizvodi koji inkorporiraju novu tehnologiju, nakon njihovog lan-
siranja na trzistu. Pre tog ¢ina, to su opcijske vrednosti koje samo predstavljaju
potencijal.

Opcijsko razmisljanje je narocito relevantno za projekte bazirane na teh-
nologijama koje uklju¢uju odvojive faze, duge vremenske periode tokom kojih
se okolnosti neoc¢ekivano menjaju, i u kojima postoji trajna neizvesnost, koja
se odnosi na krajnju vrednost koja se moze realizovati. Medutim, to su takode
i uslovi koji otezavaju izra¢unavanje opcijskih vrednosti i optimalne investicio-
ne strategije. U najboljem slucaju se mogu dobiti priblizne procene, koje onda
treba modifikovati sa dobrim rasudivanjem ili formirati osnovu za transakci-
je pregovaranja.
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2.2.2. Uskladivanje sa konkurencijom i specijalizacija u procesu inovacije

Kao $to je istaknuto, konkurencija se javlja tokom procesa, pocevsi od faze
ideje. Konkurencija se moze uociti medu alternativnim tehnologijama koje nude
sli¢nu funkciju, zatim medu razli¢itim konceptima proizvoda koje korisnici sma-
traju atraktivnim, a ponekad i medu alternativnim pristupima trzistu.

Ova viseslojna konkurencija se prevodi u nadmetanje za sredstva i paznju
ulagaca. Pet podprocesa koji dodaju vrednost, korespondiraju grubo sa nac¢inom
na koji se finansiranje struktuira, kao $to prikazuje tabela br. 2.3.%5

Savremeni trend sadrzan je u orijentisanosti ucesnika procesa inovacije da
se specijalizuju za pojedine faze ovog procesa, i iskljucivo se bave njima.

Ovakav trend ostavlja prostor za tzv. nekonvencijalno nazvanu ,,virtuelnu
organizaciju, ¢iji je glvni zadatak povezivanje i integrisanje outputa jednog ova-
kvog kaleidoskopa organizacionih delova, od kojih svaki obavlja razli¢itu funkci-
ju ili uslugu, nezavisno. Uocava se cak, sve vi§e pojedinaca koji postaju nezavisni
pronalazaci; Sirom sveta — univerziteti i istrazivacki instituti aktivno trguju svojim
tehnologijama, ¢ak i u najranijim fazama.

Tabela br. 2.3. Gruba korespondencija izmedu faza komercijalizacije
i eksternog finansiranja

Faza komercijalizacije Tip finansiranja Izvor sredstava

1. ZamiSljanje Finansiranje nulte faze ili sejanje Vladina podrska za R&D, porodica i
prijatelji, specijalni kapitalisti-ulagaci
u ranoj fazi

2. Inkubacija Finansiranje prve faze ili pocetka Vladina podrska za R&D i kapitalisti

3. Demonstracija Finansiranje druge faze Kapitalisti i vladini programi za
razvoj tehnologije

4. Promocija Finansiranje trece faze i ostala Banke i ostale organizacije za
finansiranja vezana za ekspanziju (u  komercijalno kreditiranje
Britaniji se to zove razvojni kapital)

5. Odrzanje Tradicionalno korporativno Banke i zadrzana dobit
finansiranje

2% Howard G. W. And Guile, R. B., Profiting from Innovation, The Free Press, New York,
2012, str. 62.
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Posledica specijalizacije duz lanca komercijalizacije je ¢injenica da je mogu-
¢e uvesti ili iskljuciti novu tehnologiju u razli¢itim fazama tog procesa. Drugim
re¢ima, inventor neke nove tehnologije ne mora biti onaj koji ¢e i zatvoriti krug
komercijalizacije. Naprotiv, konkurenti i imitatori mogu uci u ciklus u bilo kojoj
fazi, ¢cime se smanjuje deo potencijala tehnologije, koji inventori mogu prisvoji-
ti. Jako je mnogo toga napisano o pronalazac¢ima koji su bankrotirali nakon lansi-
ranja svojih proizvoda, ¢injenica je da mnogi ,,fast-foloveri“ (oni koji brzo prate)
preuzmu tehnologiju kasno u fazi demonstracije, a onda uspes$no utrzuju i ispo-
rucuju proizvode.

Sli¢no tome, izlazenje tehnologije ,,na pola puta“ i njene komercijalizacije
moZe biti najosetljivija odluka u odredenim okolnostima. To nije jednostavno re-
alizovati. Pored ega i li¢cnog angazovanja samog tehnologa, oni koji se bore i koji
tinansiraju ove pokusaje ulazu u nesto $to se opisuje kao ,,za slucaj da se pronade
nesto vredno®. U vecini slucajeva to nije profitabilan stav, ali je ljudska reakcija na
prepreke. Ono §to modeli za povecanje vrednosti nude je povezivanje ulaza i iz-
laza sa dostignu¢ima i sa onim $to treba uraditi da bi se demonstrirala komerci-
jalna vrednost u svakoj fazi. Uspesno izlazenje iz tehnologije i profitiranje iz toga,
znadi utvrdivanje najbolje vrednosti do te faze.

Kompanije ne Zele da preuzimaju previse israzivacko-razvojnih projekata,
pre svega zbog vremenske ograni¢enosti menadzmenta, kako je to naglasio Lo-
well Steele, menadzer planiranja tehnologije u GE:

~Kompanijama nedostaje tolerancija prema riziku u danasnjem okruzenju;
napredovanje nekog tehnoloskog napretka znaci pomeranje na visi nivo tolerancije
ka riziku. Cinjenica je da se neki projekti moraju ,,ubiti, da bi se resursi fokusirali
na one projekte koji su atraktivniji.

Tradicionalna funkcionalna koncepcija procesa inovacije ne odgovara vrse-
nju izbora ulaza/izlaza. Ona vidi proces inovacije kao linerni niz aktivnosti ¢ija se
vrednost moze proceniti samo na kraju.

Segmentirani pristup koji se bazira na ishodu i koji je u ovom radu prezenti-
ran, ne samo da pruza bolji osecaj za vrednost samog projekta, ve¢ jasno istice $ta
treba da se uradi pre nego $to se donese odluka i¢i/ne i¢i dalje. Umesto da povezu-
je ovu odluku sa ciljevima projekta i odrednicama koje su mozda ve¢ odavno po-
stavljene, ovaj pristup koristi tekuce informacije da bi procenio ,,zasluge projekta“.

Krajnji aspekt se odnosi na mogu¢nosti formiranja saveza koje su ucinile is-
trazivacku specijalizaciju jo§ atraktivnijom. Tehnologija se moze komercijalizova-
ti: pasivno (licenciranje patenata i know-how, ili izbacivanje tehnologije na trzi-
§te), u saradnji sa drugima (kao $to su joint-ventures) ili samostalno.

Brojne su mogu¢nosti i na¢ini na koje se ovi instrumenti mogu kombinovati
i upotrebiti u razli¢itim fazama procesa komercijalizacije. Stoga je jedna mogu¢-
nost da se saraduje tokom faza inkubacije i demonstracije, ali da se stvarna ispo-
ruka samostalno izvede. Druga mogucnost podrazumeva da se samostalno spro-
vede Citava faza inkubacuje i demonstracije, a da se onda saraduje sa drugima u
krajnjoj fazi trzi$nog lansiranja.
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I ostale varijacije postaju sve ¢esce kori$¢ene — samostalno obavljanje delo-
va svake faze, dok se ostale aktivnosti ili licenciraju ili obavljaju u saradnji sa dru-
gima.

Razmisljanje o mogu¢nostima udruzivanja nudi dve glavne prednosti: to in-
dikuje koje je korake neophodno preduzeti u narednoj fazi da bi se tehnologija
ucinila atraktivnom za potencijalne partnere i precizira cilj za udruzivanje. Glav-
ni razlog za neuspeh udruzivanja, danas je to $to ciljevi partnera pocinju vreme-
nom da divergiraju, obi¢no na ra¢un promena u samom trziSnom okruzenju. Iz
tih razloga sporazum treba $to preciznije definisati. ViSestruka ,,spot“ udruziva-
nja su superiorna u odnosu na dugoro¢na poslovna angazovanja, gde se razlozi za
angazman mogu veoma ¢esto menjati.

Komercijalizacija nove tehnologije ukljucuje devet razlicitih aktivnosti. Pet
faza grubo korespondira sa tradicionalnim fazama procesa inovacije, ali se naj-
celishodnije posmatraju kao nezavisni podprocesi stvaranja vrednosti. Ostale ak-
tivnosti konstitui$u mostove koji povezuju ove podprocese. U njima je sadrzana
uloga koju ulagaci preuzimaju u determinisanju koje tehnologije sprovesti dalje, a
koje se stopiraju u komercijalizaciji.

Iako je ovakvo videnje procesa inovacija izgubilo nesto od svog kredibiliteta
i korisnosti, poslednjih godina, na¢in na koji se ono modelira je realno prevode-
nje onoga $to se novim idejama desava na putu ,,od uma do trzista“

U tom smislu, u procesu komercijalizacije tehnologije treba apostrofirati ne-
koliko prednosti:

= proces komercijalizacije je u skladu sa sve ve¢om specijalizacijom u okvi-
ru lanca specijalizacije, kao savremenog svetskog trenda;

» navedeni proces nudi nacin za upravljanje inovacijama u vremenu, na
osnovu eksternih kriterijuma, zasnovanih na vrednosti;

» sugeriSe korektivne akcije koje treba sprovoditi u logickim intervalima,
ukljucujuci i eventualnu odluku o tome: da li i kada treba napustiti odre-
denu ideju;

» omogucava da se investicione odluke donose u diskretnim intervalima,
idudi postepeno od jedne do druge faze, u skladu sa sve ve¢im brojem in-
formacija o trzistu i tehnologiji.

Generalno, sve navedene prednosti prevode se u smanjenje nagadanja, koje
se tradicionalno povezuje sa tehnoloskom inovacijom.
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1. RAZVOJ INOVATIVNIH KOMPETENCI U RAZLICITIM
INSTITUCIONALNIM OKVIRIMA

Ekspanzivni razvoj biotehnologije i kompjuterske industrije iskristalisao je
niz nacina, na koje firme u razli¢itim zemljama i sektorima mogu razviti inova-
tivne kompetencije. Narocito su vazna Cetiri sledeca aspekta: stepen ukljucenosti
u javni sistem nauke, integrisanost u tzv. gransku saradnju, oslanjanje na speci-
jalisticke sposobnosti pojedinaca i sposobnost da se radikalno menjaju kolektiv-
ne kompetencije. Nacionalne i regionalne varijacije, rezultiraju iz razlika u domi-
nantnim institucionalnim okvirima.

Pored organizacije kapitala, trzista rada i strukture odnosa medu firmama,
ovi okviri odrazavaju prirodu javnog sistema nauke. Narocito vazne odluke in-
stitucionalnih okvira sadrzane su u: organizaciji obuke istrazivanja, fleksibilno-
sti istrazivaca, organizaciji i razvoju novih ciljeva i pristupa inovacijama, naci-
nu podsticaja naucnih i stru¢nih karijera, kao i u preovladavajucoj politici nauke
i tehnologije u drzavi.

U razli¢itim trzi$nim privredama funkcioni$u razli¢ite kombinacije ovih
institucionalnih osobina i dovele su do usvajanja kontrastnih stilova inovativne
kompetencije. Ta ¢injenica pomaze u obja$njavanju kontinuiranih varijacija u $e-
mama tehnoloske promene medu pojedinim nacionalnim ekonomijama.

Spomenuti razvoj biotehnologije i kompjuterskih grana za proizvodnju har-
dvera i softvera u SAD, u poslednjoj cetvrtini XX veka, istakao je vaznu ulogu no-
vih malih firmi koja je povezana sa akademskim istrazivanjem radikalnih inova-
cija. Mnoge takve firme osnovali su usko specijalizovani naucnici i istrazivaci kao
»spin-off -ove ve¢ utvrdenih firmi ili ,,de novo“ iz akademske zaposlenosti.” Njih
su, a u mnogim slucajevima jos uvek osnivaju specijalisticke firme, koje su raz-
vile portfolia investicija u visoko rizi¢nim, ali i isplativim poslovima, ostvaruju-
¢i pritom visoke stope tehnoloskih promena. Neke kompanije su se oslanjale di-
rektno na znanje i sposobnosti tekuc¢eg akademskog istrazivanja, koje se fokusira
na razumevanje generickih procesa i fenomena, narocito u biotehnologiji, dok su
inovativne firme u drugim granama delatnosti indirektno dolazile do formalnog

U Gibbons, J. E, The Role of Standard University: a dean’s reflections, in Lee, C. M., Miller,
W. E, Hancock, M. G. and Rowen, H. S. (eds), The Silicon Valley Edge: A Habitat for Inno-
vation and Enterpreneurship, Stanford University Press, Stanford, CA, 2009., pp. 200-217.
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korisnog znanja iz objavljene naucne literature i/ili kolaborativnog istrazivanja sa
institutima za primenjeno istrazivanje, laboratorijama i sli¢no, koja su se vise fo-
kusirala na specifi¢ne inovativne zahvate.

Kroz prethodno izlaganje istakli smo razli¢ite nacine i pristupe putem ko-
jih firme mogu razviti inovativne kompetencije, tj. sposobnost uspesnog razvitka
i komercijalizacije novih proizvoda i usluga. Kompetencije doprinose ,,dinamic-
kim sposobnostima® tirme, ali se ¢esto oslanjaju vi$e na kolaboraciju sa eksternim
partnerima i mogu biti manje inkrementalne no $to to pretpostavlja i ocekuje pri-
stup ,dinamickih sposobosti“ strategijskog menadzmenta.?) Zapravo, obim u kome
firme aktivno saraduju sa drugim organizacijama u razvoju inovativnih kompe-
tencija i u kome mogu radikalno da menjaju te kompetencije, ¢ine vaznu osobinu
njihovih pristupa inovaciji, koja ujedno odrazava razlic¢ite institucionalne kontek-
ste i tipove trziSne privrede.

Veze izmedu institucija, firmi i $ema inovacije su ispitivane u velikom broju ra-
dova suprotstavljajudi i uporedujuci tehnolosku i sektorsku specijalizaciju Nemac-
ke, SAD i nekih drugih zemalja u poslednjih nekoliko dekada XX veka.?) Stilizova-
ni u obliku kontrasta koordiniranih (CME) i liberalnih trzi$nih privreda (LME),
ova istrazivanja su doprinela isticanju i potenciranju uticaja razlika u sistemima so-
cijalnog osiguranja, zakonima o radu, organizaciji poslovnih asocijacija, sistemima
obuke, finansijskim trziStima i pravnim sistemima, kao osnove za razli¢itu motivi-
sanost pojedinaca i firmi da preduzimaju distinktivne inovativne strategije. Ove in-
stitucionalne varijacije ne samo da dovode do razli¢itih stopa inovativne i tehnolo-
$ke promene medu granama, ve¢ takode podsticu i koncentrisanje razli¢itih firmi
na razne inovativne poduhvate u okviru novih grana (npr. u biotehnologiji).

Simplificiraju¢i, CME ohrabruju kooperativno, dugoro¢no investiranje
u sposobnosti specifi¢nih za firmu ili neku granu, koje razvijaju organizacione
kompetence u koordiniranju znanja i sposobnosti u internim i eksternim organi-
zacionim granicama da bi se razvijale kontinuirane, ali inkrementalne inovacije.
Nasuprot tome, LME stimuli$u kratkoro¢no ponasanje i pojedinaca i firmi, koje
fokusiraju genericke sposobnosti i znatnu mobilnost radne snage medu firmama.
Ovakve privrede omogucavaju brzo kori$¢enje novih znanja i sposobnosti. Domi-
nantne institucije u CME se tretiraju kao nesto ,,$to resava“ organizacione proble-
me vezane za primenu visokokvalitetnih strategija inkrementalnih inovacija, dok
one u LME omogucavaju firmama da se fokusiraju vi$e na razvoj radikalnih ino-
vacija u novonastalim tehnologijama.

2 Teece, D., Pisano, G. and Shuen, A., Dinamic capabilities and strategic management,
in Dosi, G., Nelson, R. and Winter, S. (eds), The Nature and Dinamics of Organizational
Capabilities, Oxford University Press, Oxford, 2010., 334-362.

3 Culpepper, P. D., Emplouers’ association, public policy and politics of decentralised
cooperation, in Hall, P. and Soskice, D. (eds), Varieties of Capitalism: The Institutional
Foundations of Comparative Advantage, 2001.
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Kao rezultat toga, zemlje koje razvijaju institucionalne okvire slicne ideali-
zovanoj CME, na primer: Nemacka, Svedska i Svajcarska, vrlo su efektivne u ra-
zvoju inkrementalnih inovacija proizvoda i procesa u utvrdenim tehnologijama u
hemijskoj i masinskoj industriji. Nasuprot tome, drustva sa dominantnim institu-
cijama koje su vise nalik na LME, kao §to su: Velika Britanija i SAD su bila efek-
tivnija u razvoju diskontinuiranih inovacija u novijim tehnologijama, kao $to su
biotehnologija i mikroprocesori, kao i u razvoju usluznih firmi, koje su veoma za-
visne od specjalistickih sposobnosti odredenih pojedinaca.

Ovaj pristup komparativnoj analizi institucija i inovacija, identifikuje neke
od kriti¢nih veza izmedu organizacije finansijskih i trziSta rada, strategija i priori-
teta firmi i Sema tehnoloske promene, kroz dva idealizovana tipa trzi$ne privrede.
Medutim, postoje vazne institucionalne varijacije u okviru ova dva $iroka ,,varije-
teta kapitalizma®, kao $to su vrlo razliciti sistemi formacija sposobnosti u Nemac-
koj i Japanu i relativna vaznost nacionalnih i sektorskih institucija u Skandinaviji
i Centralnoj Evropi. Takode, odredeni broj razli¢itih sistema ekonomske organi-
zacije, koji se ne uklapaju u ovu dihotomiju, razvio se u kapitalizmu kasnog XX
veka, kao $to je $ema razvijena u Francuskoj.” Dodatno, raznolikost tipova firmi i
inovativnih strategija u svakom pojedinom tipu trzi$ne privrede je ponekad veca
nego $to bi sugerisao kontrast izmedu CME i LME.

Ove varijacije sugeriSu da CME/LME dihotomija zahteva dalji razvoj i dife-
rencijaciju, da bi se utvrdilo na koje sve nacine institucionalni aranzmani odredu-
ju osnovu za formulisanje inovativne strategije firme.

U daljem nastavku izlaganja istrazivatemo veze izmedu institucionalnih
okvira i §ema tehnoloske promene kroz analizu nacina na koji firme u razli¢itim
drus$tvima razvijaju distinktivne inovativne kompetencije i strategije. Razlike u
inovativnim kompetencijama i strategijama odrazavaju ,,pritiske i mogucnosti“ ra-
zli¢itih institucionalnih okruZzenja i objadnjavaju zasto Seme tehnoloskog razvoja
i sektorske specijalizacije, variraju medu drustvima. Iako institucionalni okviri ne
moraju da budu specifi¢ni za nacionalne drzave, ovde je veoma vazno ista¢i ulo-
gu javnih istrazivackih sistema u strukturiranju inovativnog ponasanja firmi. Da-
kle, ovaj rad prezentuje okvir za analizu nacina na koji institucionalni okviri uticu
na razvoj razlicitih vrsta inovativnih firmi u razli¢itim zemljama.

Inicijalno, govori¢emo o Cetiri glavne razlike u nacinu na koji inovativne fir-
me razvijaju distinktivne kompetencije. One su povezane sa varijacijama i vrsta-
ma inovacija koje razvijaju razliciti tipovi firmi. U slede¢em koraku sugerisacemo
kako klju¢ne odluke institucionalnih okvira, koji upravljaju trzidtima rada i kapi-
tala, kao i javnim nau¢nim sistemima, ohrabruju (obeshrabruju) firme da razvija-
ju inovativne kompetence na kontrastne nacine i tako stvaraju razlicite $eme teh-
nologke promene u razli¢itim nacionalnim privredama.

Y Hanske, B., Revisiting the French model: coordination and restructuring in Franch in-
dustry, in Hall, P. and Soskice, D. (eds), Varietets of Capitalism: The Institutional Fonnda-
tions of Comparative Advantage, Oxford University Press, Oxford, 2001.
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1.1. Razvoj inovativnih kompetenci

Prilikom poredenja inovativnih firmi u trzi$nim privredama, klju¢ne razli-
ke, recimo izmedu firmi koje se baziraju na novoj tehnologiji, velikih integrisa-
nih firmi i kompanija sa masovnom proizvodnjom, ti¢u se nacina na koji one ra-
zvijaju inovativne kompetence, narocito u smislu njihovog oslanjanja na interne
i eksterne resurse i sposobnosti da radikalno menjaju organizacione sposobnosti.

Ove razlike se mogu sumirati u Cetiri seta izbora koji pomazu da se napra-
vi razlika medu inovativnim strategijama vodec¢ih nemackih, japanskih i americ-
kih firmi.

Prvo, da li organizacija treba da razvija inovativhe kompetence interno ili
treba da ih razvija u kooperaciji sa eksternim agencijama i poslovnim partneri-
ma?

Drugo, ako su eksterne $eme uklju¢ene u razvoj inovativnih sposobnosti, da
li organizacije i kadrovi rade u javnom nau¢nom sistemu, ili su to $eme u istoj gra-
ni koje koriste iste tehnologije, ili oba?

Trece, koliko inovativne firme investiraju u razvoj kolektivnih organizaci-
onih sposobnosti i procesa resavanja problema, $to je bitno drugaciji pristup u
odnosu na oslanjanje na pojedinacne specijalisticke sposobnosti, organizovane u
projektne timove?

Cetvrto, koliko su firme fleksibilne u reagovanju na nova znanja i tehnike,
koliko su one sposobne i voljne da promene tehnoloske putanje u kratkom (od-
nosno srednjem) roku?

Razmatrajudi, najpre odluku oko toga da li razviti interno inovativne kom-
petence, ili ukljucivati kontinuirano ostale organizacije i grupe; treba imati u vidu
da firme koje se primarno oslanjaju na sopstvene organizacione resurse, osigura-
vaju vlasnistvo i minimiziraju rizike. U teoriji, ovakav interni razvoj takode olak-
$ava integraciju razli¢itih sposobnosti i kompetenci kroz unificiranu upravljacku
strukturu koja se bazira na vlasnistvu. To limitira pristup i integraciju novih zna-
nja i sposobnosti koje se ne uklapaju jednostavno u tehnoloski okvir koji je spe-
cifican za firmu.

Kao rezultat toga, firme koje se fokusiraju na interni razvoj inovativnih spo-
sobnosti ¢e verovatno imati teskoce da uklope razli¢ite vrste novih znanja i da
proizvedu genericke, umesto proizvode i usluge koji su specifi¢ni za klijenta i za-
dovoljavaju njegove iskazane potrebe. Ovakva izolacija od poslovnih partnera i
javnih istrazivac¢a moze biti narocito $tetna u sektorima gde je stopa tehnologke
promene visoka i zavisna od znanja raznih oblasti koja se dobijaju razlicitim is-
trazivackim sposobnostima (narocito u novonastalim granama, oslanjanja na ek-
sterne izvore znanja i istrazivackih sposobnosti je cesto presudno, §to se najjasni-
je moze videti u razvoju biotehnoloskih firmi).”

%  Kenney, M., Biotehnology: The University - Industry Complex, Yale Univesity Press,
New Haven, CT, 2006., str. 92.
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Drugo, za firme koje odlucuju da razviju inovativne kompetence u koopera-
ciji sa eksternim partnerima, postoje vazne razlike medu tipovima ovakvih part-
nera, koji uti¢u na nacin upravljenja tim odnosima i na vrste inovacija koje se
generi$u. Narocito su uocljivi znacajni kontrasti u nacinu kooperacije firmi sa
agencijama u javnom nauc¢nom sistemu, sa jedne strane, i sa organizacijama u
istoj grani, sa druge strane. Ova ¢injenica odrazava krupne kontraste u istrazi-
vackim ciljevima i tipovima dobijenog znanja. U razmatranju nacina kooperaci-
je kompanija sa eksternim agencijama, vazno je napraviti razliku izmedu koope-
racije sa istraziva¢ima u javnom nau¢nom sistemu i kooperacije sa partnerima iz
grane.

Glavne razlike izmedu ukljucenosti u javni naucni sistem i relacija saradnje
sa poslovnim partnerima, izvode se iz prili¢no razli¢itih institucionalnih okvira
koji upravljaju i odreduju prioritere i nagrade u istrazivanjima koja su orjentisana
ka publikovanju i onih koja se fokusiraju na privatnu upotrebu. U op$tem smislu,
javne nauke su primarno organizacije sa reputacijom, gde se istraziva¢i nadme-
¢u sa kolegama specijalistima $irom sveta, da bi dali znacajan doprinos kolektiv-
nim intelektualnim ciljevima njihove specijalnosti ili discipline.® Ovo ih podsti-
¢e da se fokusiraju na teoretski znacajne intelektualne probleme koji se odnose na
opste fenomene, jer oni imaju vise uticaja na konkurente. Kao rezultat takvog na-
pora, intelektualni pristupi ukljuceni u tekuce istrazivanje u pojedinim naukama
su vise genericki, nego $to su specifi¢ni za odredene fenomene i tehnologije, i ce-
sto su veoma udaljeni od tekuce industrijske prakse. Firme koje Zele da im pristu-
pe i da ih iskoriste moraju vrsiti znacajna investiciona ulaganja u ono sto Cohen i
Levinthal zovu ,apsolutna moc®, tako $to moraju da uposle obucene istrazivace i
sprovode vise genericko istrazivanje nego §to to zahtevaju tekuce tehnoloske ak-
tivnosti reavanja problema.”

Obim u kom se ovaj idealizovani kontrast izmedu teorijskog generickog is-
trazivanja u javnim naukama i odgovarajuceg tehnoloskog razvoja u laboratorija-
ma, institucionalizacije u praksi, varira medu istorijskim periodima i zemljama.

Mozemo razlikovati bar tri forme uklju¢enosti firmi u javni naucni sistem, u
smislu povezanosti firmi sa teku¢im istrazivackim projektima, kao i u smislu va-
znosti najnovijih istrazivackih sposobnosti kao preduslova tehni¢ko - tehnolo-
skog razvoja.

Najpre, postoje firme koje su samo minimalno, odnosno pasivno ukljuce-
ne u tekuca istrazivanja, oslanjajuci se na skeniranje objavljenih casopisa i litera-
ture o patentima, da bi stekle elementarno relevantno naucno i tehnic¢ko znanje.
(Mnoge velike japanske firme prate ovu Semu, narocito u farmaceutici). Drugo,
tirme mogu biti aktivnije angaZovane u javnim i kvazi - javnim istrazivackim

®  Whitley, R., The Intellectual and Social Organization of the Scientist, 2"! edn, Oxford
University Perss, Oxford, 2000., str. 120.

7 Cohen, W. M. and Levinthal, D. A., Absorptive capacity: A new perspective on learning
and innovation, Administrative Science Quarterly, 35, 1990, 128-152.
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sistemima, ali se one obi¢no fokusiraju na odredenom tehnologijama i procesi-
ma koji su za njih relevantni. Treca grupa firmi je direktnije ukljucena u tekuca
istrazivanja o feneri¢kim fenomenima i procesima. One Zele pristup opstem i ap-
straktnom znanju, narocito sposobnostima za sticanje tog znanja, da bi razvile
klju¢ne komparativne kompetencije.

Ova tri oblika ukljucenosti u javni nauc¢ni sistem se mogu imenovati na sle-
de¢i nacin: pasivan, specifican gransko - tehnoloski i genericki oblik. Oni va-
riraju u obimu u kome: 1) firme angazuju obucene istrazivace; 2) finansiraju i
ucestvuju u generickim naucnim istrazivanjima i 3) aktivno angazuju vodece in-
zenjere i naucnike iz javnog nau¢nog sistema.

Analizirajudi, nadalje, razvoj inovativnih kompetencija u kooperaciji sa po-
slovnim partnerima, inovativne firme cesto sticu neogranicena znanja o novim
tehnologijama, trzistima i pobolj$anjima procesa, od strane trgovinskih udruze-
nja, granskih grupacija, dobavljaca i klijenata. Medutim, firme veoma variraju u
obimu u kome svoje znanje dele sa poslovnim partnerima, kroz ¢lanstvo u gran-
skim asocijacijama. (U zemljama kao $to su Nemacka i Japan napr. poslovne gru-
pe, granske asocijacije i slicne mreze, ¢esto zajednicki odreduju standarde, vrse
difuziju znanja i tehnoloski razvoj, kao i utvrdivanje normi adekvatnog ponasanja
firmi. Njihovi ¢lanovi mogu da pristupe novim znanjima i informacijama, brze od
onih koji nisu ukljuceni u ovakve grupacije, $to je od narocitog znacaja za male i
srednje kompanije).?

Ovakav oblik saradnje medu firmama koji podrazumeva podelu znanja sa
dobavlja¢ima, konkurentima i klijentima moze se oznaciti i stepenom ukljuceno-
sti u gransku saradnju. Kada je ova uklju¢enost znatna i kontinuirana, ona pod-
sti¢e firme da viSe investiraju u razvoj znanja i sposobnosti koje su specifi¢ne za
klijente date branse delatnosti. Kroz uspostavljanje stabilnih veza i deobom au-
toriteta, kompanije razvijaju jake kompetencije kroz integrisanje informacija iz
raznih izvora i kroz razvoj inovacija koje su vise ,prilagodene®, nego genericke.
Zajednicko angazovanje obi¢no limitira stepen tehnoloske promene koje firme
vrde, posto radikalne, transformativne inovacije ugrozavaju tekuce organizacione
kompetence. Visoki nivoi uklju¢enosti u gransku mrezu, povezani su sa relativno
inkrementalnim inovativnim strategijama, u smislu razvoja postojecih tehnolo-
$kih znanja i sposobnosti.”

Treci aspekt razvoja inovativnih kompetencija tice se obima u kome se fir-
me oslanjaju na specijalisticke sposobnosti pojedinca, koje su genericke, $to je na-
suprot razvoju razlic¢itih organizacionih sposobnosti baziranih na stabilnoj gru-
pi zaposlenih.

8  Tate,]., National varieties of standard - setting, in Hall, P. and Soskice, D. (eds), Varietes of
Capitalism: The Institutional Foundations of Comparative Advantage, Oxford University
Press, Oxford, 2001., str. 41.

9 Christensen, C. M., The Innovators Dilemma: When New Technologies Cause Great
Firms to Fail, Harvard Business School Press, Boston MA, 1997., str. 63
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Iako ve¢ina kompanija Zeli da razvije kolektivhe kompetencije koje prevazi-
laze sposobnosti i aktivnosti zaposlenih pojedinaca i ¢esto ih institucionalizuju u
menadzerskim rutinama, stepen u kom to zavisi od specijalistickih vi¢nosti poje-
dinaca, znatno varira.'?

(Sposobnost ,, Toyota“-e da kontinuirano poboljsava tehnoloske procese kroz
rezultate uceséa radnika u zajedni¢ckom resavanju problema, predstavlja ekstrem-
ni slucaj investiranja u kolektivno znanje i sposobnosti. Inace, osoblje je vise zain-
teresovano da poveca vrednost sopstvene ekspertize na eksternim trzi$tima rada,
pa su, u tom slucaju, kompanije manje sposobne da izgraduju kolektivne sposob-
nosti, odvojeno od pojedina¢nih sposobnosti).'")

Na primer, uloga novih firmi koje osnivaju obuceni i iskusni naucnici i is-
trazivaci, u razvoju biotehnologije i kompjuterske industrije u SAD-u, pokazala
je kako relativno male i brzo formirane organizacije specijalistickih istrazivaca i
dizajnera, mogu igrati znacajnu ulogu u razvoju inovacija. Pod odredenim uslo-
vima, sposobnost da se kreiraju firme koje integri$u sposobnosti visokog nivoa,
oko specifi¢nih ciljeva, moze generisati komparativne prednosti u granama sa vi-
sokim stopama tehnicke promene. Ovakve firme u mnogome zavise od znanja i
sposobnosti lidera projekata i specijalistickog osoblja u njihovim timovima, a §to
se bitno razlikuje od razvoja distinktivnih kolektivnih kompetencija koje su vise
organizacione i institucionalizovane u menadzerske rutine.

Medu vazne faktore koji ohrabruju ovakvo oslanjanje na pojedina¢ne i kon-
trolisane specijalisticke sposobnosti su: lakoca prisvajanja profita od inovacija,
olaksavaju specijalizaciju firmi u razvoju i dizajnu proizvoda bez investiranja u
komplementarnu aktivu, u marketing i distribuciju.'?

Koordinacija inovativnih kompetenci u ovakvim okolnostima se moze spro-
voditi pomocu projektnih grupa specijalizovanih eksperata, umesto potrebe da
postoje ekstenzivne organizacione rutine i procedure. Oni organizuju svoje aktiv-
nosti oko timova visoko kvalifikovanih specijalizovanih inzenjera i nau¢nika, fo-
kusiranih na kratkoro¢ne - do srednjoro¢nih inovativnih ciljeva, jer visoki nivoi
trzi$ne i tehnoloske neizvesnosti u novim granama, kojima ove firme obi¢no pri-
padaju, limitiraju finansije i zaposlenost, a rezultati moraju da se ostvare relativ-
no brzo.

Komparativne prednosti i kompetencije se, u ovom sluc¢aju, izvode iz fleksi-

bilne i brze reakcije na nova znanja, sposobnosti i naravno $anse; narocito u situ-
aciji kada ,,pobednik® dobija sve.

10" Dosi, G. R. and Winter, S., The Nature and Dynamics of Organizational Capabilities,
Oxford University Press, Oxford, 2012, str. 14.

" Fujimoto, T., Evolution of manufacturing sustems and ex - post dynamic capabilities ,
in Dosi, G., Nelson, R., and Winter S. (eds), The nature and Dynamics of Organizational
Capabilities, Oxford University Press, Oxford, 2014., pp. 244-280.

12) Teece, D., Profiting from technological innovation: implications for integration,
collaboration, licensing and public policy, Research Policy, 15, 1986., 285-305.



52 Zorica Sagi¢ = Inovacije i preduzetnistvo

Obratno, u slucajevima kada je tehnoloska promena sistemska, a ne modu-
larna, inovativne firme teze da koordiniraju proizvodnju i razvoj proizvoda, mar-
keting i ostale komplementarne aktivnosti, da bi zastitile svoju aktivu i integrisale
komponente tehnoloskih sistema. Ovakva koordinacija ukljuc¢uje konstrukci-
ju formalnih organizacija sa kolektivnim sposobnostima. Znanje i sposobnosti
za reSavanje problema, u ovom slucaju su viSe organizacioni, nego pojedinacni.
(napr. firme u mnogim masinskim granama obi¢no koordiniraju tehnolosko i tr-
zi$no znanje iz razli¢itih izvora, i unutar i izvan organizacije, da bi razvijale ko-
mercijalizovane inovacije i utvrdile organizacione rutine da bi se to realizovalo).

Cetvrti aspekt razvoja kompetenci, odnosi se na brzinu i stepen u kom fir-
me hoc¢e i mogu da menjaju svoje inovativne sposobnosti i komparativne kompe-
tence. Na primer, mnoge kompanije diferenciraju nove tehnologije i trzista, kroz
razvoj novih sposobnosti — inkrementalno; dok nasuprot ovakvom pristupu, po-
jedina preduze¢a mogu da promene svoje sustinske kompetence radikalnije, tako
$to ¢e angazovati novo osoblje sa prili¢no razli¢itim sposobnostima (kao u slu¢aju
nekih americkih farmaceutskih firmi koje razvijaju svoje sposobnosti bioloskog
istrazivanja, ali tako $to vr$e akviziciju kompanija sa ekspertizom u novim tehno-
logijama, kao $to su biotehnologija i softveri.!®

Ovaj kontrast odrazava nivo posvecenosti firme osoblju i poslovnim partne-
rima, kao i njihov odnos prema specijalizaciji zaposlenih; pritom je znacajno ista-
¢i da ukoliko firme razvijaju distinktivne kompetencije kroz investiranje u obu-
ku zaposlenih, utoliko je otezano radikalno razvijanje novih sposobnosti vezanih
za uspe$nost u novim i diskretnim tehnologijama u novonastaju¢im sektorima.'#
Tehnoloske promene koje vrse ovakve firme ¢e onda teziti da budu inkremental-
ne i fokusirane na klijenta, umesto generickih i transformacionih promena.

Ovaj aspekt razvoja inovativnih kompetenci se moze opisati kao ,,brzina
transformacije kompetenci®.

Neki od navedenih alternativnih modela razvoja inovativnih kompetenci su
medusobno nezavisni, ali su moguce i brojne kombinacije, napr. uklju¢enost u
javne naucne mreze se moze kombinovati sa stepenima ukljucenosti u granske
asocijacije. Firme mogu razviti bliske veze sa javnim i privatnim istrazivackim or-
ganizacijama, angazovati stru¢njake i aktivno ucestvovati u razmeni tehnologije,
a da pritom ne moraju da formiraju mo¢ne granske asocijacije, ili dugoroc¢ne veze
sa klijentima i dobavljacima.

13 Zucker, L. and Darby, M., Present at the biotechnological revolution: transformation of
technological identity for a large incumbent pharmaceutical firm,Research Policy, 26,
2008., 429-446.

4 Rosenbloom, R. S. and Christensen, C. M., Technological discontinuities, organizational
capabilities, an strategic commitments, in Dosi, G., Teece, D. J. and Chutry, J. (eds),
Technology, Organization and Competitiveness: Perspectives on Industrial and Corporate
Change, Oxford University Press: Oxford, 2001., pp. 215-246.
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Visok nivo uklju¢enosti u gransku saradnju ,,zatvaraju“ firme u tekuce teh-
noloske trase i sektorske granice. To proistice iz ¢injenice da firme koje dele in-
formacije i rizike sa granskim partnerima moraju biti prili¢no sigurne da su po-
slovni partneri podjednako ukljuceni u gransku saradnju, i da poboljsavaju svoje
tehnologije; tako da se oportunisticko kori§¢enje ovakvih informacija i resursa
moze sankcionisati gubitkom reputacije. Tamo gde kompanije ogranicavaju ova-
kvu ukljucenost i mogu radikalno promeniti svoje kompetence, ostale firme nece
biti voljne da sa njima dele vazne informacije i resurse. Jaka i kontinuirana sarad-
nja sa granskim partnerima podstice relativno kumulativan razvoj inovativnih
kompetenci u firmama, a ne uvodenje inovacija koje unistavaju kompetence. Ovo
ogranicava njihovu sposobnost da radikalno menjaju inovativne kompetence i
inhibira njihov kapacitet za apsorbovanje prili¢no razli¢itih formi novih znanja.

Zaklju¢ujemo, da ako su poznate medusobne veze nekih izbora koje firme
mogu da vr$e u razvoju inovativnih kompetenci, mogu se razlikovati bar cetiri
kombinacije ukljucenosti u gransku mrezu i mrezu javne nauke, uz razlic¢it ste-
pen oslanjanja na genericke sposobnosti pojedinca i umesnosti pojedinca da izvr-
$i transformaciju inovativnih kompetenci. Stoga, razlikujemo i Cetiri razlicita pri-
stupa tehnoloskoj promeni u savremenim uslovima trzi$nog privredivanja.

Prvo, izolovani pristup se uglavnom fokusira na interni razvoj inovacija,
uz malu kontinuiranu ukljucenost, ili u sistem javne nauke, ili u gransku mrezu.

Drugo, fleksibilan timski pristup, koga usvajaju mnoge firme u novim gra-
nama, koje se baziraju na projektima, pa stoga kombinuju genericke forme uklju-
¢enosti sa javnim istrazivackim institucijama, kao i sa dobavlja¢ima, klijentima i
konkurentima.

Nasuprot tome, treci, hijerarhijski pristup razvoju inovativnih kompeten-
ci, kombinuje bliske odnose sa granskim partnerima i visoke nivoe posvecenosti:
poslodavac - radnik, sa niskim stepenom ukljucenosti u tekuce istrazivacke pro-
jekte i timove u sistemu javne nauke.

Jedna varijanta ove kombinacije se javlja u industrijskim distriktima, gde
manje firme i kooperiraju, medusobno se nadmecu i oslanjaju se na niz teritori-
jalno specifi¢nih agencija za generalne usluge, ali obi¢no se razvijaju bliske veze sa
javnim istrazivac¢ima i nude dugoro¢nu karijeru obuc¢enim radnicima.

Na kraju, kolaborativni pristup podrazumeva ekstenzivnu kooperaciju i sa
javnim naukama i sa granskim partnerima, ali samo za tehnoloski i granski spe-
cificne delove, i podrazumevaju znatnu posvecenost negovanju relacije: posloda-
vac - radnik.

U nastavku izlaganja detaljnije ¢emo opisati svaki od navedenih pristupa
tehnoloskoj promeni, odnosno razvoju inovativnih kompetencija.

Izolovani pristup razvoju distinktivnih inovativnih kompetenci se uglav-
nom oslanja na interne resurse i znanja, kao i sposobnosti specifi¢ne za firmu,
¢esto kodifikovane u menadzerske rutine. Organizacione granice su ovde prili¢-
no jake. Kompetence i procedure za resavanje problema u ovakvim firmama su
obi¢no jako institucionalizovane, sa ogranicenom otvoreno$cu za nova znanja i
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sposobnosti. Stoga, one razvijaju kolektivne tehnoloske pristupe i okvire koji za-
vise relativno malo od sposobnosti i znanja pojedinca. U principu, njihova izola-
cija od poslovnih partnera im omogucava da prilicno radikalno menjaju tehno-
loska resenja, sticuci nove sposobnosti i/ili poslove, ako institucije koje upravljaju
trzi$tima rada i kapitala olaksavaju ovakvo restruktuiranje, kao u SAD-u i Veli-
koj Britaniji.

Interni fokus na sticanje znanja i razvoj inovacija kod izolovanog pristupa,
znaci da je njihova sposobnost integrisanja razlicitih vrsta znanja i istrazivackih
sposobnosti ogranicena, a od novih regrutovanih kadrova se obi¢no ocekuje da se
uklope u dominantan nacin razmisljanja. Osim u slu¢ajevima kada top-menadze-
ri obazrivo restrukturiraju tehnolosku paradigmu, sticanjem novih organizacija i
sposobnosti i prodajom tekuc¢ih, onda ovakve firme teze da limitiraju raznolikost
i novitet novih znanja, bar pre no §to se objave, kao i njihov kapacitet kori$¢enja
novih tehnoloskih resenja.

Pored toga, njihov nizak nivo posvecenosti dobavljacima i klijentima, limi-
tira njihovo investiranje u znanje i tehnologije, i implicira preferencu za generic-
ke inovacije. Kako je istakao Chesbrough,'> nevoljnost IBM-a da postane zavi-
stan od odredenih dobavljaca proizvoda za skladistenje disk-drajvova i reSenost
da ih zameni drugim (ukoliko bi ponudili bolje tehnoloske specifikacije i/ili nize
cene), su obeshrabrile ,,Seagate” da investira velike sume u tehnicko istrazivanje,
da bi se zadovoljile potrebe IBM-a. Jasno, za njih postoji malo motiva da razvija-
ju inovacije specifi¢ne za klijenta, ako je verovatno da ¢e klijenti iznenada prome-
niti dobavljace.

Sa druge strane, fleksibilni timski pristup se fokusira na proizvodnju ino-
vacija, koje su ¢esto diskontinuirane, u granama i tehnologijama koje se brzo po-
javljuju. Oni kombinuju generic¢ko ucesce u istrazivackim mrezama javne nauke,
sa voljno$cu da se promene klju¢ne sposobnosti i baze znanja, u kratkom roku, a
da bi se istovremeno prevazi$ao visok nivo tehnoloske neizvesnosti. Ovakav pri-
stup implicira nizak nivo posvecenosti teku¢im granskim partnerima. Prisutna
neizvesnost takode podrazumeva da bi investiranje u razvoj organizacionih spo-
sobnosti tokom srednjeg i dugog roka, bilo visoko rizi¢no za date firme. Umesto
toga, one se oslanjaju na specijalisticke eksperte koji treba da rade zajedno u pro-
jektnim timovima da bi razvili genericke inovacije za trzi$ne nise koje obecavaju
visoku profitabilnost, (kao u mnogim kompanijama Silikonske Doline).!®

»Ova lakoca sa kojom firme u Silikonskoj Dolini mogu da formiraju privre-
mene timove visoko obrazovanih inZenjera i istraZivaca, i njihovo znanje i iskustvo,
centralni su za tehnolosku dinamiku i komercijalni uspeh regiona.” Iz ¢injenice da
je rizik od neuspeha projekta veoma visok, u ovakvim novonastalim granama,

15 Chesbrough, H., The organizational impact of technological change: a comparative
theory of instututional factors, Industrial and Corporate Change, 8, 1999, 447-485.

19 Kenney, M. and Florida, R., Venture capital in Silicon Valley: The Anatomy of an
Enterpreneurial Region, Stanford University Press, Stanford CA, 2000, pp. 98-123.
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zaposleni nisu stimulisani da se posvete razvoju sposobnosti specifi¢nih za fir-
mu; a menadzeri kompanija su zainteresovani za razvoj i poboljsanje generickih
sposobnosti, koje se mogu prepoznati i tretirati na eksternim trzistima rada. Zna-
¢aj ovakvog pristupa je potenciran sve vecom vaznos$cu generickih procesa i fe-
nomena, koji se mogu primeniti na veliki broj savremenih tehnoloskih problema
u pojedinim industrijskim granama. (Uoceno je sve intenzivnije kori$¢enje mo-
lekularne biologije i genetskog inZenjeringa u farmaceutskoj industriji, kao i sve
vecu zavisnost pronalaska lekova od generickih izvora znanja koji su kodifikova-
ni i mogu se razmenjivati medu firmama). U ovim okolnostima, firme koje su fo-
kusirane na istrazivanje ¢e svakako biti vise ukljucene u javne istrazivacke mreze,
od inovativnih firmi koje se oslanjaju na specifi¢ne forme znanja.

Genericko znanje se svakako vise kodifikuje i formalizuje u odnosu na spe-
cifi¢na razumevanja tehnologija i aplikacija procesa. Treba istaci da su ova dostig-
nuca ¢esto nedostupna (kao $to to ilustruje proces inzenjeringa ljudskog hormo-
na rasta).'” To znaci da vele oslanjanje firmi na novo generi¢ko znanje, odnosno
neobjavljeno znanje, podrazumeva da Ce iste firme vise ili manje samostalno mo-
rati da sprovode ovakvo istrazivanje ili razvijati bliske veze sa istrazivackim timo-
vima u sistemu javne nauke. Po$to savremeni inovativni poduhvati postaju sve za-
visniji od generickog znanja, firme se ne mogu vise oslanjati na udaljen i formalni
pristup naucnoj i tehnoloskoj literaturi, ali moraju da se samoinicijativno ukljuce
u sticanje i odrzavanje relevantnih inovativnih kompetenci.

Nasuprot tome, razvoj hijerarhijskog pristupa, kombinuje ekstenzivnu
ukljucenost u granske mreze sa razvojem jakih kolektivnih i organizacijski speci-
ficnih sposobnosti, da bi se proizvele tehnoloski kumulativne inovacije. Za ovaj
pristup karakteristi¢no je fokusiranje brzog razvoja novih proizvoda kroz integri-
sane istrazivacko-razvojne, proizvodne i marketing aktivnosti, na ra¢un razvo-
ja vise generickih specijalistickih istrazivackih sposobnosti (Sto je karakteristi¢-
no je za mnoge velike japanske kompanije), $to moze otezavati pristup firmama
tekudim istrazivanjima u sistemu javne nauke.'® To je posledica kadrovske poli-
tike u ovakvim firmama, gde su karijere i nacin nagradivanja povezani sa dugo-
ro¢nim investiranjem u znanja i organizacione sposobnosti, specificne za firmu,
nego sa kompetencom u proizvodnji generickog znanja i u saradnji sa univerzitet-
skim istrazivac¢ima. Firme koje usvajaju ovaj pristup, primenjuju formalno nau¢-
no i tehnolosko znanje, koje je ve¢ u javnom domenu, i oslanjaju se na organiza-
ciono-specifi¢no znanje i sposobnosti za brzi razvoj novih proizvoda, kao i njihov
prodor na trzite, brze od mogucih konkurenata. Ovo koncentrisanje na koordi-
naciju kompetenci u okviru firme i grupe, cesto kroz kvazi-dozivotnu zaposlenost
za sustinsko, stru¢no osoblje, malo ili bez zaposljavanja ljudi ,na pola karijere i

17 McKelvey, M., Evolutionary Innovations: The Business of Biotechnology, Oxford
University Press, Oxford, 2006., str. 33.

18) Westney, E., Country patterns in R&D organization: the United States and Japan, in
Kogut, B. (eds), Country Competitiveness, Oxford University Press, Oxford, 2003, pp. 36-53.
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kroz sistematsko rotiranje istrazivaca i stru¢njaka, pruza osnovu za efektivno in-
tegrisanje projekata razvoja. Zajedno sa uklapanjem u granske mreze, to ih tako-
de ohrabruje da investiraju u ,,poznavanje klijenata“ i omogucava im razvoj teh-
nologija koje zadovoljavaju njihove potrebe.

Ovakva praksa limitira razvoj visoko-specijalizovanih istrazivackih sposob-
nosti i otezava usvajanje radikalno novih ideja i mogu¢nosti, kao i promenu teku-
¢ih tehnolosgkih paradigmi, koje su uklopljene u organizacione rutine, karijere i
kooperativne aranZmane u kratkom (ili srednjem) roku. Medutim, vazno je istaci
da kompanije koje zastupaju navedeni pristup mogu uspe$no implementirati du-
gorocne strategijske promene (kao $to je slucaj sa razvojem opto-elektronike, od
strane nekih japanskih firmi).!

Ekstenzivniji kolaborativni pristupi razvoju inovativnih kompetenci, kombi-
nuju tehnoloski specifi¢no znanje iz sistema javne nauke, sa sopstvenim istraziva-
njem i znanjem iz granskih kolaboracija, da bi razvili nove proizvode i procese u
okviru tekucih tehnoloskih putanja. Preduzeca koja zastupaju ovaj pristup investi-
raju u razvoj jakih organizacionih kompetenci, da bi se sprovela navedena koordi-
nacija, koja obi¢no ogranicava njihovu spremnost da brzo transformisu kljuce spo-
sobnosti. Na bazi tekuc¢ih kompetenci i ekspertize da se inkrementalno inovira, ove
tirme poseduju duboko organizaciono razumevanje dominantne tehnologije u gra-
ni, koja se tice vise teoretski usmerenih istrazivanja u sistemu javne nauke.

Ova ukljuc¢enost u obe mreze ograni¢ava njihovu sposobnost da radikalno
transformi$u svoje sustinske kompetence. Clanstvo u poslovnim grupama, gran-
skim asocijacijama i mreZama obostrano meduzavisnih dobavljaca i klijenata,
pomaze da se podele rizici i znanje, ali i istovremeno zadrzava firme u tekuéim
putanjama i kompetencama i ogranicava lako¢u kojom mogu da radikalno pre-
oblikuju svoje organizacione sposobnosti oko novih inovativnih zahvata i ideja.
Sli¢no tome, njihova zavisnost od organizacionih rutina i kolektivnih kompeten-
cija za razvoj inovacija, sa sposobnostima koje su specifi¢ne za firmu, na bazi du-
goro¢nih odnosa: poslodavac - zaposleni, znaci da ¢e ovakav pristup inovacijama
unapredivati, a ne uniStavati i degradirati inovativne kompetencije.

1.2. Institucionalne kompetentnosti i Seme tehnoloskog razvoja

Preduzeca se ohrabruju (odnosno obeshrabruju) da usvoje neke od nave-
denih alternativa razvoja inovativnih kompetenci u zavisnosti od dominirajuceg
prisustva institucija u pojedinim savremenim trzi$nim privredama. Pored trzista
koja upravljaju kapitalom, trzista rada i proizvoda, nacini na koje su organizova-
ni sistemi javne nauke, odnosno institucionalni okviri znacajno uti¢u na razvitak
inovativnih kompetenci preduzeca.

19 Miyazaki, K., Building Competences in the Firm: Lessons from Japanese and European
Optoelectronics, McMillan, London, 2005., str. 48.
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U ovom delu razmatranja analiziracemo kriticne odlike institucionalnih
okvira koje stimuli$u (,,voice®), a ne ,exit“ modele ponasanja,?” sa posebnim ak-
centom na razmenu informacija i rizika medu firmama u procesu razvoja inova-
cija, kao i one koje olaksavaju stvaranje i transfer formalnog znanja u vezi generic-
kih procesa izmedu javnih istrazivackih sistema i privatnih preduzeca.

Preciznije, najpre ¢emo fokusirati obelezja koja direktno uti¢u na meduor-
ganizacione odnose, ja¢inu poslovnih asocijacija i organizaciju finansijskih toko-
va, a zatim ¢emo istaci klju¢ne aspekte sistema javne nauke koji uti¢u na strategije
razvoja inovativnih kompetenci. Ovo poslednje odnosi se na: 1) obim investicija
neophodnih u obucavanju istrazivaca; 2) fleksibilnost i pluralizam javnih nauka u
razvoju intelektualnih ciljeva; 3) stimulisanje nau¢nih karijera i 4) preovladavaju-
¢e politike razvoja nauke i tehnologije.

Polaze¢i od opstih odlika trzisnih privreda koje podsticu firme na razvoj
inovativnih kompetenci, na razne nacine, najbitnije je utvrditi obim u kome firme
dele autoritet sa granskim asocijacijama koje koordiniraju trZi$no ponasanje.?

U tzv. koordiniraju¢im trzi$nim privredama, mo¢ne poslovne asocijacije
igraju veoma vaznu ulogu u difuziji novih tehnologija, organizovanju pregovo-
ra sa sindikatima, utvrdivanju visine nagrade, tehnickih standarda i sl. U nekim
evropskim zemljama, asocijacije poslodavaca su direktno ukljucene u sistem for-
miranja inovativnih kompetenci, esto u saradnji sa sindikatima i drzavnim agen-
cijama, pa tako kompanije medusobno kooperiraju u definisanju, razvoju i proce-
ni javno certifikovane ekspertize - i to kontinuirano.

U ovakvim privredama (Nemacka i Japan), mobilnost poslodavaca je niza,
a kvalifikovani radnici imaju veoma jak motiv da investiraju u prosirenje svojih
specifi¢nih sposobnosti. Poslodavci su motivisani da sposobnosti i znanje radni-
ka integriSu u poboljsanje proizvoda i procesa, posto radna mobilnost nije ni pri-
blizna zemljama liberalnih trzi$nih privreda, kao $to su SAD i Velika Britanija. To
je posledica jakog uticaja zakonskih pravila prilikom zaposljavanja i otpustanja
zaposlenih, zatim dobro organizovanih sindikata i pridrzavanja konvencije ko-
lektivnog pregovaranja. To znaci da se nove tehnologije i kompetence izgraduju
vi$e na onim postojec¢im, a sposobnost kompanija da pristupe i integri$u radikal-
no novo znanje, bi¢e ogranicena u ovakvom tipu privreda.

U liberalnim trzi$nim privredama veoma je slab ili neznatan uticaj poslov-
nih asocijacija; sistem obrazovanja takode je manje kolaborativan, u smislu da ga
zajedno organizuju poslodavci, sindikati i agencije, §to ohrabruje one uspesne po-
jedince da investiraju u genericke vestine. Kao rezultat ve¢e radne mobilnosti, u
ovakvim trzi$nim privredama, razvoj inovativnih kompetenci zavisi od sposob-
nosti pojedinaca, koji uopste ne moraju biti zaposleni u datoj firmi.

29 Nooteboom, B., Institutions and forms of cooperation, Organization Studies 21, 2000,
915-940.

2 Hall, P. and Soskice, D., Varieties of Capitalism: The Institutional Foundations of
Comparative Adventage, Oxford University Press, Oxford, 2001., str. 141.
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Druga vazna institucionalna odlika, koja direktno uti¢e na preference firmi
za ,voice” ili ,exit” strategije je tip finansijskog sistema.

Cesto suprotstavljene u smislu svojih karakteristika trzista kapitala ili kre-
ditinih karakteristika, nedavne analize uticaja kako institucije koje upravljaju to-
kovima kapitala uticu na ponasanje firmi koje vr$e inoviranje, isti¢u dihotomiju
insajder-autsajder.?? U sustini, ta dihotomija se odnosi na lock-in efekte izmedu
investitora i preduzetnika (menadzera) i posledi¢ne bliske koordinacije odrede-
nih provajdera kapitala i korisnika kapitala.

Sistemi koji se baziraju na insajderima, podsticu relativho dugoro¢ne veze
medu bankama, porodicama i drugim grupama vlasnika i firmi, dok udaljeniji
autsajder sistemi, olaksavaju brzu realokaciju kapitala medu firmama, sektorima
i tehnologijama i limitiraju rizike pojedinih investicionih poduhvata. Proisti¢e da
prvi tip finansijskog sistema favorizuje inovativne firme koje grade dugoro¢ne or-
ganizacione kompetence sa poslovnim partnerima i radnicima, da bi razvile nove
proizvode i procese u okviru postojecih tehnoloskih putanja. Kako sugerisu Tybe-
cote i Conesa, ovakvi finansijski sistemi, kojima dominiraju insajderi, konkurent-
niji su u granama gde inovacije zajedno razvijaju: poslodavci, zaposleni, dobavlja-
¢i i klijenti, a rizici se redukuju dugoro¢nim savezima izmedu klju¢nih ucesnika.
Nasuprot tome, sistemi kojima dominiraju autsajderi, smatraju da je lakse razvi-
ti radikalno nove genericke inovacije koje unistavaju kompetence, jer olak$avaju
brzo restruktuiranje aktive i sposobnosti, ¢esto putem firmi koje obezbeduju vi-
soko rizi¢ni kapital za osnivanje, u granama gde su prinosi od uspesnih inovaci-
ja visoki.

Sledeca bitna odlika sistema javne nauke tice se lakoce i frekvencije sa kojom
naucnici, istrazivaci i inzenjeri u sistemu javne nauke mogu da razvijaju nove in-
telektualne ciljeve, oblasti i pristupe (kao $to je softverski inZenjering i moleku-
larna biologija). Tamo gde su istrazivacki ciljevi i strategije promenljivi, a ne inte-
grisani oko utvrdenih disciplinarnih ciljeva, okvira i ekspertize, lakse je prosiriti i
primeniti nove ideje i tehnike za tehnoloske svrhe i razviti nove oblasti istraziva-
nja sa novim inovativhim kompetencama. Granice izmedu teorijskih nau¢nih is-
trazivanja i instrumentalne ,,proizvodnje” znanja su fluidnije i preklapajuce u ova-
kvim sistemima javne nauke, no $to je to slucaj u sistemima gde su intelektualne,
organizacione i granice sposobnosti struktuirane oko odvojenih disciplina.

U fleksibilnim istrazivackim sistemima, firmama je lakse da se ukljuce u is-
trazivacke mreze koje kombinuju teorijska istrazivanja sa instrumentalnim pro-
jektima i organizacijama, viSe nego §to bi to bio slucaj u stabilnijim disciplinar-
nim istrazivackim sistemima. Ovakva fluidnost i adaptibilnost intelektualnih
ciljeva i sposobnosti u sistemima javne nauke, takode stvaraju visok nivo prome-
na ideja i ekspertize, sto dalje omogucava firmama da angazuju nove vrste spo-
sobnosti, relativno lako. TrZita rada, u ovakvim sistemima, obi¢no nisu visoko

22 Tybecote, A. and Conesa, E., Corporate governance, innovation systems and industrial
performance, Industry and Innovation 6, 2009., 25-50.
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segmentirana oko distinktivnih ciljeva, standarda performansi i karijera, pa se ce-
sto istrazivaci krecu ,,preko granica“ organizacije, i mogu trgovati svojom specija-
listickom ekspertizom medu brojnim poslodavcima.

Intelektualna i organizaciona fleksibilnost nacionalnih istrazivackih sistema
su pod jakim uticajem prirode sistema zaposlenosti na univerzitetima i sli¢cnim
organizacijama. Tamo gde pojedinacni Sefovi odeljenja i istrazivackih instituta
imaju veliku kontrolu nad resursima i karijerama, stopa promene i niz intelektu-
alnih pristupa i sposobnosti ¢e biti manji nego u sistemima zaposlenosti gde po-
stoji veci pluralizam mod¢i i autoriteta u okviru administrativnih jedinica.

Naredna odlika sistema javne nauke, koja uti¢e na nacine na koje firme ra-
zvijaju inovativne kompetence, odnosi se na stepen institucionalizacije uloga i
identiteta profesionalnih istrazivaca. Ovi kosmopolitski uzori se fokusiraju na
razvoj visoko specijalizovanih sposobnosti koje su genericke i ogranicavaju istra-
zivacevu posvecenost organizacionim ciljevima. Visok stepen institucionalizaci-
je profesionalnih istrazivaca karakteristican je za drustva sa fluidnim, eksternim
trziStima rada, firmama je svakako teze da razvijaju kolektivne inovativne kom-
petence na dugoroc¢noj osnovi, nego u drustvima sa ja¢im organizacionim nego
profesionalnim identitetima, kao u Japanu.?) Ove privrede obi¢no osnivaju pro-
fesionalna trzista rada koja firmama omogucavaju pristup novim specijalistickim
sposobnostima i tehnikama i brz pristup sistemu javne nauke. Stoga je logi¢no
da se fleksibilni timski pristup usvaja u drustvima kojima dominira profesional-
ni nau¢ni model.

Iz prethodno navedenog, logi¢no se namece zaklju¢ak o veoma velikom uti-
caju razlicitih politika drzave u pogledu razvoja distinktivnih inovativnih kompe-
tenci. Ovde se, pre svega, misli na ,,politike i prakse orijentisane ka difuziji“ i onih
»orijentisanih ka misiji“?®

Politike orijentisane ka difuziji poboljsavaju kontinuirano tehnologije u ¢i-
tavim sektorima, Cesto kroz zajednicke istrazivacke aktivnosti; politike orijen-
tisane na misiju se fokusiraju na mobilisanje javnih i privatnih sektora, da bi se
ostvarili glavni javni ciljevi, bez mnogo osvrtanja na tekucu industrijsku praksu
i sposobnosti.

Klju¢na odlika stila politike koja je orijentisana ka difuziji je jaka saradnja
izmedu firmi, poslovnih asocijacija, drzavnih agencija i javnih i privatnih istrazi-
vackih organizacija prilikom razvoja i difuzije novih tehnoloskih znanja. Snoseci
veci deo troskova tehnoloskog istrazivanja i uklju¢ujuci granske asocijacije u svoj
menadzment, drzave stimuli$u ukljucenost firmi u sistem javne nauke. Medutim,
ovakva ukljucenost je obi¢no limitirana na rad sa tehnologijama i materijalima

2 Westney, E., Country patterns in R&D organization: the United States and Japan, in
Kogut, B. (eds), Country Competitiveness, Oxford University Press, Oxford, 2003., pp.
36-53.

2 Doremus, P. N., Keller, W. W, Pauly, L. W. and Reich, S., The Myth of the Global
Corporation, Princeton Univesity Press, Princeton, NJ, 1998., str. 67.
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koji su povezani sa teku¢im problemima i putanjama, a ne sa generickim istrazi-
vanjem koje bi dovelo do potpuno drugacijih tehnologija.

Primarni cilj je poboljsanje tekuc¢ih industrijskih kompetencija, pa politike
orijentisane ka difuziji nece ohrabrivati bliske veze sa istraziva¢ima angazovanim
na udaljenim temama, koji treba da daju opsta objasnjenja fenomena, narocito u
akademskim sistemima, koji su jako strukturirani oko diskretnih disciplina. Po-
$to se ovakva politika obi¢no primenjuje uz pomo¢ granskih asocijacija i inter-fir-
minih udruzenja, one obi¢no pojacavaju obuhvacenost firmi u granske mreze. Sa
druge strane, ove politike ograni¢avaju stopu promene tehnoloskih kompetenci
i sposobnosti, fokusirajuci se na kontinuirano poboljsanje tekucih sposobnosti u
okviru postojecih tehnoloskih paradigmi.

Sticanje radikalno novih kompetencija i znanja za razvoj novih proizvoda i
procesa je veoma otezano za vecinu firmi u drzavama koje primenjuju ovakve po-
litike, jer su te firme ,,zakljucane® u kooperativne odnose sa dobavlja¢ima, klijen-
tima i sli¢no, koji se baziraju na inkrementalnoj nadgradnji tekucih odnosa. Jake
politike ,,orijentisane ka difuziji“su povezane sa usvajanjem kolaborativnog i pri-
stupa hijerarhije razvoja (kao u Nemackoj i Japanu).

Politike ,,orijentisane na misiju“ podsti¢u ve¢u tehnolosku raznolikost medu
sektorima, posto drzave investiraju u odredeni razvoj ciljeva javne politike. One
obi¢no podrzavaju IR napore u nekim oblastima mnogo viSe nego u drugim (napr.
zdravstvo i odbrana u SAD-u i Velikoj Britaniji su imali znacajne koristi od ulaga-
nja u javne nauke, dok su ostali sektori morali da se oslone na sopstvene resurse).?
Ovakve politike smanjuju koncentraciju kontrole nad klju¢nim resursima u ovim
oblastima i tako podstic¢u intelektualnu raznolikost. Kada se kombinuju sa visokim
nivoima intelektualne koncentracije, one podsticu fluidnost istrazivackih ciljeva i
sposobnosti, posto naucnici prilagodavaju svoje projekte saveznim prioritetima.
Ako istrazivanje ukljucuje i dodatnu obuku, politike orijentisane ka misiji generisu
veliki broj visoko obucenih istrazivaca u favorizovanim oblastima koje mogu an-
gazovati firme koje investiraju u razvoj novih kompetenci na bazi ovakvih znanja.

Ova analiza sugeriSe kako razlicite osobine institucionalnih okvira podsti¢u
firme da usvajaju distinktivne pristupe razvoju inovativnih kompetenci. Neke od
ovih osobina su medusobno povezane tako da ¢ine distinktivna institucionalna
okruZzenja koja objasnjavaju kako su pojedine trzi$ne privrede povezane sa kon-
trasnim temama tehnoloske promene i sektorske specijalizacije.

Iako rast medunarodnih IR investicija moZze da ublazi uticaj nacionalnih i
regionalnih institucija na inovativne sposobnosti firme, nacini na koje kompanije
sprovode ovakve strategije razvoja inovativnih kompetenci, ostaju pod uticajem
njihovih domacih institucionalnih okvira.?®

2 Langlois, R. and Mowery, D., The federal goverment role in the development of the
software industry, Oxford University Press, Oxford, 2006., pp. 53-85.

20 Gerybadze, A. And Reger, G., Globalization of R&D: recent changes in the management
of innovation in transnational corporations, Research Policy 28, 2002., 251-274
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2. ULOGA I ZNACAJ INOVACIJA I TEHNOLOGIJE KAO FAKTORA
KVALITETA ZIVOTNE SREDINE I NOSIOCA KONCEPTA
ODRZIVOG EKONOMSKOG RAZVOJA

Promene u razvoju drustva, narocito u procesima naseljavanja, funkcionisa-
nja i razmestaja proizvodnih kapaciteta, kretanja ljudi, dobara i energije u najte-
$njoj su meduzavisnosti sa transformacijom i kvalitetom Zivotne sredine. Svako
drustvo reprodukuje svoju zivotnu sredinu kao izraz svog Zivljenja. Danas se, sa
sigurnos¢u, moze reci da problemi Zivotne sredine nastaju kao posledica: stepena
razvijenosti drustvenih odnosa i na¢ina proizvodnje, korisc¢enja i gazdovanja pri-
rodnim resursima, neravnomernog razvoja i slicno. Sve ovo ima za posledicu de-
vastaciju zivotne sredine.

Motivisan potrebom podizanja produktivhe moci sopstvenog rada, covek je
istovremeno ovladao nacinima i svestima (tehnikom i tehnologijom) kojima je po
prvi put u stanju da ne samo ponisti sve do sada stvoreno (napr. nekontrolisanom
radioaktivnosc¢u, hemijskim zagadenjem vode, zemljista i vazduha), ve¢ i osujeti
razvoj jo$ nerodenih potomaka.

Iluzija neograni¢ene moci ekonomskog rasta na talasu novih tehnicko-teh-
noloskih ostvarenja stvorila je privid da su reseni svi problemi proizvodnje, jer
¢e tehnologija, navodno, uvek mo¢i da ponudi dovoljan ili ¢ak veci broj resenja
nego §$to ¢e iznositi broj nastalih problema. Nazalost, u realnom Zivotu, ubrzo se
pokazalo da je zapravo, uprkos ubrzanom razvoju tehnike i tehnologije, covecan-
stvo dobijalo uvek manji broj reSenja (odgovora) nego $to je iznosio broj proble-
ma (pitanja) koje je trebalo resavati. To, naravno, samo po sebi ne bi znacilo nista
dramati¢no da nije dosla u pitanje sama prirodna osnova covekovog postojanja —
okolina (environment).

Istrazivanje na klasi¢noj paradigmi i racionalizmu ekonomskog rasta zasno-
vanog na tehnocentristickoj, produktivistickoj i ekonomicistickoj funkciji cilja,
moze Kejnsov dugi rok umiranja (,,na dugi rok svi smo mrtrvi“) do te mere skra-
titi da ve¢ sada treba uciniti sve kako bi se ,,ova jedina Zemlja“ sacuvala za mno-
ge buduce generacije koje ¢e, nadamo se, biti njeni bolji i uspe$niji, a to svakako
znaci manje rastro$ni ,.korisnici®.

Osim toga, razvoj svakog dela nase Planete, bez obzira koja drzava, nacija,
politika i ideologija ostvaruju suverenitet nad njim, postaje opste, globalno pita-
nje od interesa za sve preostale delove Planete.

Globalisticko i holisticko sagledavanje svih razvojnih problema covecanstva
predstavlja mozda najve¢u metodolosku inovaciju i misaoni pomak u savreme-
noj analizi odnosa proizvodnje, kako u tehnoloskom, tako jo$ vise, u socijalnom i
uopste civilizacijskom smislu.
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Zbog toga se novi pristup razvoju mora zasnivati na novoj percepciji i nau-
ke i tehnologije i dominantno u okviru nove ekoloske, umesto dosadasnje tehno-
-ekonomske paradigme.?”)

2.1. Naucno-tehnoloski razvoj i stanje zZivotne sredine

Trajno i sistematsko ugrozavanje prirodnog okruZzenja, direktno je vezano za
razvoj tehnologija koje se karakterisu molekularnim transformacijama pod uslo-
vima koji ne postoje u prirodi. Proizvodni procesi zasnovani na temperaturi, pri-
tisku, joniziraju¢em dejstvu elektri¢ne energije, koji ne postoje u slobodnim uslo-
vima na Zemlji, dovode do toga da, kada po obavljanju utilitarne funkcije, ovi
predmeti zavr$e kao otpad (Sto je konac¢na sudbina svakog proizvoda, odnosno
robe), priroda nije u stanju da svojim autonomnim silama izvrsi njihovu recikla-
zu u primarni molekularni oblik.

Poseban problem tom prilikom predstavlja ¢injenica da je jedan deo ovako
dobijenog otpada, bilo u ¢vrstom, bilo u gasovitom stanju, i dalje hemijski aktivan
i da izaziva trajno degradiranje vode, vazduha i tla.?®)

U skoro svim proizvodnim procesima, osim uobli¢avanja osnovnog proi-
zvoda, dolazi do simultanog stvaranja otpadaka ili otpadnih materija. Koli¢ina,
obim i tetnost otpadnih materija zavise od vrste proizvoda koji se stvara, vrste
i kvaliteta upotrebljene sirovine, kapaciteta proizvodnje i karakteristika tehnolo-
$kog procesa koji je primenjen.

U proizvodnom sektoru najve¢e mase otpadnih materija generiSu se u proi-
zvodnji i primarnoj preradi sirovina (proizvodnja i prerada uglja, nafte, ruda gvo-
zda i obojenih metala i nemetalnih minerala, proizvodnja gradevinskih materija-
la, tekstila, koze i krzna i proizvodnja prehrambenih proizvoda), energetici, crnoj
i obojenoj metalurgiji i hemijskoj industriji. Drugim re¢ima, odlu¢ujucdi uticaj na
veli¢inu emisije otpadnih materija u proizvodnom sektoru imaju:

» rudarstvo i primarna prerada ruda,
» procesna industrija i

» energetika.

2 Pokrajac, S., Nauka - tehnologija - Zivotna sredina: nova filizofija razvoja, Zbornik ra-
dova: Nauka, tehnoloski razvoj i kvalitet Zivota; Institut za kvalitet radne i Zivotne sredi-
ne ,,Prvi maj*, Ni§, 1997., str.43.

29 Nave$éemo samo nekoliko najdrasti¢nijih primera. Ambalaza od $iroko primenljivog poli-
vinil-hlorida je prakti¢no neunistiva. Njenim spaljivanjem nastaje frakcija koja sa voden-
om parom iz vazduha pravi aerosol u hlorovodoni¢ne kiseline, koja razara svaku organsku
materiju sa kojom dode u kontakt. Sli¢an rezultat se dobija sagorevanjem minerala koji sa-
drZe vezani sumpor - rezultat je sumporasta, pa ¢ak u manjoj meri, i sumporna kiselina,
koje su osnovni uzrok kiselih kl$a. Kancerogeni nitriti vodotoka poti¢u iz ve§tackih dubri-
va, i drugi brojni primeri.



Deo 2. = Implikacije savremenih tendencija na proces upravljanja inovacijama 63

U minulom periodu, zahvaljuju¢i pre svega intenzivnoj inovativnoj aktiv-
nosti i tehnoloskim dostignu¢ima, doslo je do viSestrukog povecanja obima pro-
izvodnje, $to je moralo da bude praceno adekvatnim povecanjem koli¢ina otpad-
nih materija koje su, kontrolisano ili nekontrolisano, idle u Zivotnu sredinu. U
analizi meduzavisnosti inovacija i tehnologije, naspram kvaliteta Zivotne sredine,
polazi se od koncepta da u svakom proizvodnom procesu postoje:

= osnovni proizvodni tehnoloski proces, u kome se vr$i procesna (obi¢no
hemijska ili fizicko-hemijska) transformacija ulaznih materija (sirovine), i

» tehnoloski procesi prerade otpadnih materija, u kojima se otpadne mate-
rije transformisu u korisne proizvode ili materije koje nece zagadujuce de-
lovati na zivotnu sredinu.

Dakle, iz navedenog odnosa nau¢no-tehnoloskog razvoja i kvaliteta Zivotne
sredine, moze se zakljuciti:>

1) Nauc¢no-tehnoloski progres u osnovnim tehnoloskim procesima nije
imao znacajan uticaj na emisiju otpadnih materija u procesnoj industri-
ji. Poboljsanja i promene imali su uticaja na koriS¢enje energije i sirovina
i na poboljsanja uslova rada.

2) Nau¢no-tehnoloski progres bio je najve¢im delom usmeren na resava-
nje tokova otpadnih materija koje izlaze iz osnovnog tehnoloskog proce-
sa. Ove akcije su usmerene na: a) transformaciju otpadaka u neskodljive
materije koje se, bez uticaja na Zivotnu sredinu, mogu izbacivati u okoli-
nu (primer: preci$¢avanje otpadnih voda), b) reSenje vrac¢anja otpadaka
u proizvodni proces - reciklaza, c) reSenje upotrebe otpadaka u drugim
proizvodnim procesima (revalorizacija), d) korisnu upotrebu otpadaka
izvan proizvodnje (napr. upotreba $ljake iz topionicarskih peci za izgrad-
nju puteva).

3) Tretiranje tokova otpadnih materija bazirano je, u osnovi, na primeni me-
hanickih, hemijskih i biotehnoloskih postupaka. Osnovna znanja za ove
postupke su razvijena, ali se reSenja moraju kreirati za svaki slu¢aj pona-
osob, s obzirom da se uvek radi, bilo o specificnim materijalnim sistemi-
ma, bilo o specifi¢nim uslovima u kojima se svaki problem mora resavati.

Pored industrije i rudarstva, znacajni faktori zagadivanja Zivotne sredine su:
poljoprivreda i saobracaj.

) Matejié, V., Strategija tehnoloskog razvoja Jugaoslavije do pocetka XXI veka, Beograd,
1987., str.113.
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2.2. Prevazilazenje postojecih konflikata

Nije potrebno isticati neophodnost resavanja odredenih konfliktnih situaci-
ja uslovljenih razvojem nauke i tehnologije u odnosu na kvalitet Zivotne sredine.
Tradicionalni, kratkoro¢ni ciljevi inovacija i tehnologije moraju biti u korelaciji
sa dugoro¢nim posledicama po kvalitet Zivotne sredine. Ukoliko se ta meduzavi-
snost ne uredi optimalno, postoji rizik da se problemi Zivotne sredine prenesu na
ekonomsku stabilnost, nacionalnu bezbednost i politicke manipulacije. Jer, neki
problemi zivotne sredine se ve¢ jasno ocituju na globalnom planu:3”

» promena klime, izazvana ve¢om koncentracijom ugljen-monoksida moze
imati velike ekonomske i drustvene posledice;

» prekomerno zagadivanje vazduha putem kiselih kiSa ve¢ ugrozava goto-
vo sve kontinente;

» posledice neadekvatne upotrebe hemikalija, neodgovarajuceg upravljanja
opasnim otpacima izlaze iz nacionalnih okvira i sli¢no.

Kvalitet zivotne sredine opredeljuju, pre svega, drustveni odnosi, stepen ra-
zvijenosti proizvodnih snaga (sa aspekta interakcije ¢oveka i Zivotne sredine), ci-
ljevi koje drustvo ostvaruje. Stepen odgovornosti za kvalitet Zivotne sredine je iz-
diferenciran u onoj meri u kojoj je svet podeljen u socijalnom, ekonomskom,
politickom i kulturnom pogledu.

Prevazilazenje konflikata nau¢no-tehnoloskog razvoja i kvaliteta Zivotne
sredine, trebalo bi da se zasniva na slede¢em:3"
= opéti interes treba da dominira nad pojedinac¢nim,

» zivotnom sredinom i njenim bogatstvima treba upravljati na nacin da se
obezbedi dugoroc¢no racionalno koris¢enje i reprodukcija - tzv. teorija
odrzivog razvoja,

» maksimalno ukljuc¢ivanje svih u proces odlucivanja o razvoju, kao i pode-
la odgovornosti,

» Jjudske potrebe, drustveni ciljevi i kapaciteti zivotne sredine treba da budu
medusobno uskladeni,

» smanjivanje razlika u razvoju.
Pitanja na koja treba odgovoriti u prevazilazenju konflikata nau¢no-tehno-
loskoh razvoja i kvaliteta zivotne sredine, ticu se sledeceg:

» uticaj porasta i razme$taja stanovnistva na zivotnu sredinu, posebno me-
duuticaj stanovnistva, resursa, kapaciteta zivotne sredine i razvoja,

30 Stefanovi¢, V. i Radenovi¢, N., Kvalitet Zivotne sredine i ekonomski razvoj, Zbornik ra-
dova; Fakultet zastite na radu, Nis, 1998, str.154.

3D Vujanac-Borovnica, S., Drustveni razvoj i Zivotna sredina, ¢asopis ,Opredeljenja‘, br.11.,
Sarajevo, 1999, str.113.
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» uticaj sadasnjeg ekonomskog razvoja na zZivotnu sredinu, ukoliko se na-
stave danasnji devastacioni trendovi (implikacija pogresnog upravljanja i
rasipanja prirodnih resursa na odgovarajuci razvoj),

» kako smanjiti razlike u razvoju, kako obezbediti zdravu hranu i dovoljno
ispravne vode za sve, kako smanjiti sve oblike zagadenja Zivotne sredine,
kako unaprediti upravljanje prirodnim resursima i sli¢no.

2.3. Optimalna korelacija nau¢no-tehnoloskog razvoja i kvaliteta
Zivotne sredine

Ostvareni znacajan skok u fizickom razvoju proizvodnje, posebno u dome-
nu industrijskih delatnosti, sa postojanjem jako velikog broja razli¢itih proizvod-
nih, odnosno tehnologkih procesa nije uvek bio baziran na tehnoloskim resenji-
ma koja su dovoljno vodila ra¢una o problemima zagadivanja Zivotne sredine.
Posledica toga je ¢injenica da postoji veliki broj fabrika izgradenih i pustanih u
pogon bez potrebnih tehnoloskih i tehnickih re$enja za prec¢is¢avanje otpadnih
tokova i zastitu Zivotne sredine.’?

Osnovni postulati optimalne korelacije nau¢no-tehnoloskog razvoja i zivot-
ne sredine treba da budu:

= Problem privrednog razvoja i kvaliteta Zivotne sredine u narednom perio-

du mora da se temelji na optimalnom koris¢enju prirodnih resursa i uvo-
denju tehnologija sa $to potpunijim koriS¢enjem inputa (tehnologije sa
malo i bez otpadaka).

» Strogo postovanje propisanih normi nivoa zagadenja, efikasan sistem

kontrole i stimulativne sankcije prema zagadiva¢ima.

» Bududi razvoj proizvodnje ne sme znacajno ugrozavati kvalitet Zivotne
sredine, pa je neophodna ekoloska optimizacija postojec¢ih proizvodnih
procesa i postrojenja i reSavanje otpadnih tokova. Kontrola razvojnih pro-
jekata treba da se vrsi od strane nauc¢nih i stru¢nih organizacija, kako bi se
favorizovala tehnoloska resenja koja eliminiSu dalje pogorsanje stanja Zi-
votne sredine.

= Naucno-tehnoloski razvoj, koji treba da bude usmeren na resavanje pro-
blema uskladivanja potrebnog proizvodnog razvoja i stanja zivotne sredi-
ne, mora da ima sledece ciljeve:

- da omoguci ekolosku optimizaciju postojecih proizvodnih procesa,

- da obezbedi tehnoloske osnove za dalji proizvodni razvoj kojim se nece
ugrozavati zivotna sredina,

- da obezbedi osnove za razvoj procesne opreme za zastitu zivotne sredine.

3 Pokrajac, S., Jovanovi¢, P. i Dubonjié, R., Induestrijski menadZment, Grafoshop, Beo-
grad, 2003., str.79.
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» Ekoloska optimizacija postojecih proizvodnih procesa i postrojenja moze
dati uspesne rezultate ukoliko se bude bazirala na Siroko zamisljenom i
organizovanom naucno-istrazivackom i konsultantskom radu, koji bi
obuhvatio privredne, nau¢no-istrazivacke, konsultantske i inZenjering or-
ganizacije. Ovako organizovan rad trebalo bi da rezultira:

- optimizacijom osnovnih tehnoloskih procesa u cilju poboljsanja njiho-
ve selektivnosti i efikasnosti, boljeg koriS¢enja sirovine i energije, sma-
njenja zagadujucih i otpadnih materija i pobolj$anja uslova rada;

- razvojem tehnologkih procesa u cilju stvaranja uslova za recikliranje ot-
padnih tokova i njihovo ponovno kori$¢enje u proizvodnim procesima;

- razvojem tehnoloskih mogucnosti za upotrebu optadnih materija u
druge korisne svrhe;

- razvojem metoda i opreme za efikasnu i permanentnu kontrolu stanja
zivotne sredine, posebno u blizoj i daljoj okolini potencijalnih izvora
zagadivanja;

- razvojem proizvodnje adekvatvne procesne opreme za precis¢avanje
tokova otpadnih materija;

- razvojem kompetentnih istrazivackih, konsultantskih i projektantskih
organizacija za rad na ekoloskoj optimizaciji svih proizvodnih proce-
sa postojece industrije.

2.4. Inovacije i tehnologija u sluzbi koncepta odrzivog razvoja

Ve¢ pocetkom 60-tih godina XX veka pocela je sazrevati svest, najpre u gla-
vama ekologisticki orijentisanih ekonomskih teoreti¢ara i analiti¢ara razvoja (K.
Boulding), a nesto kasnije i u razmisljanjima najuticajnijih politicara Sirom sve-
ta, da je neophodno preispitati dotadasnje koncepte ekonomskog rasta, koji je uz
svu impresivnost svojih kvantitativnih pokazatelja sve otvorenije ispoljavao opa-
sne i skupe nuspojave (spill-overs) na koje se vise nije moglo ostati ravnodusan.

Svetska zajednica, olicena u Generalnoj skupstini UN, je ve¢ krajem 1983.
godine, imenovala nezavisnu Svetsku komisiju za ¢ovekovu okolinu i razvoj
(World Commission on Enviroment and Development) na ¢elu sa G.M.Bruntland.
Ova prestizna komisija, sastavljena od najpoznatijih eksperata i nau¢nih i politic-
kih autoriteta je, aprila 1987. godine, podnela svoj ¢uveni izvestaj pod simbolic-
nim nazivom: ,,Nasa zajednicka buducnost” (,,Our Common Future®), kao do tada
najpotpuniju studiju o svim bitnim pitanjima ekonomskog rasta i razvoja na nasoj
planeti, kao ekoloskom sistemu kome prete ozbiljne neravnoteze i destrukcije.>>

3) WCED: ,,Our Common Future The World Commission on Enviroment and
Development, Oxford University Press, 1987.
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Niko ne bi mogao osporiti da je najvazniji cilj razvoja ljudske vrste, ma gde
ziveli njeni pripadnici: u razvijenim ili krajnje nerazvijenim delovima Planete, pre
svega — opstanak. Ovom metacilju mora biti sve podredeno, pa tako i ekonom-
ski rast, kao $to je njemu opet podreden veliki deo nau¢nog i tehnoloskog razvo-
ja. Drugim re¢ima, konceptualizacijom odrzivog razvoja legitimizuje se ,,subor-
dinacija ekonomskih aktivnosti, ne samo socijalnim ciljevima i vrednostima, nego i
samom bioloskom opstanku.”

Odrzivi razvoj podrazumeva ravnotezu izmedu potrosnje resursa i sposob-
nosti nasih prirodnih sistema da zadovoljavaju potrebe budu¢ih generacija. Dru-
gacije receno, odrzivi razvoj znaci odrzavanje kapaciteta Zemlje u cilju omogu-
¢avanja kvalitetnog Zivota svakom jo$ nerodenom njenom stanovniku. U tom
smislu odrzavanje razvoja, tj. odrzavanje uslova za kvalitetan razvoj, nije samo
materijalna pretpostavka opstanka sadasnje generacije nego je i krupno eticko pi-
tanje i eticki izazov za sve koji danas Zive i rade i svoja (ne)dela bastine pokolje-
njima. Da li ¢e taj na$ napor doista imati karakter razvoja o tome ¢e (bolje od nas
danas) moc¢i da kazu nasi potomci, delom kao nastavljaci, a delom kao popravlja-
¢i onog §to smo uradili.

U svakom sluc¢aju ve¢ danas nije sporno da je pitanje odrzivog razvoja isto
tako krupno kao i pitanje ljudskih prava i demokratije, zbog ¢ega postaje i vaznim
predmetom medunarodnih politickih odnosa na najvisem svetskom nivou.

Iz prethodno rec¢enog nikako ne treba zakljuciti da odrzivi razvoj zanemaru-
je, a jo$ vise iskljucuje svako znacenje ekonomskog rasta kao procesa povec¢avanja
materijalnih fondova jednog drustva. Naprotiv, odrzivi razvoj uvek podrazume-
va i ekonomski rast, ali ne bilo kakav i po bilo kojoj ceni, ve¢ samo onaj koji do-
nosi novi kvalitet Zivotne sredine, a to pre svega znaci stabilizaciju rasta stanovni-
$tva, zastitu prirodnih resursa i energetskih potencijala, posebno neobnovljivih.
U tom smislu koncept odrzivog razvoja polazi od interakcije ekonomije, tehnolo-
gije i ekologije, na nacin koji po prvi put daje prednost preventivnoj i anticipativ-
noj zastiti prirode (spreciti, a ne leciti), kao i dugoro¢nom i medugeneracijskom
pristupu, $to ga i ¢ini novom razvojnom paradigmom u punom znacenju. U tom
smislu odrzivi razvoj donosi i novu optimisticku viziju globalnog razvoja, odno-
sno razvoja za sve, stavljajuci akcenat na poslovne strategije preduzeca kao bazic-
noj jedinici ekonomskog i tehnoloskog procesiranja koje mora uvazavati sve rigo-
roznije ekoloske kriterijume.

Svaka nacionalna, a na kraju i ukupna globalna, strategija bi¢e uspe$na samo
ukoliko bude izvirala odozdo, iz osnovnih ¢elija razvoja (preduzeca), u kojima
¢e biti ,ekologizirano®, tj. ekodisciplinirano ponasanje svakog ¢lana organizacije i
gde ¢e pobediti svest da opstanak, dugorocan rast i stabilan razvoj preduzeca pre-
sudno zavise od toga koliko preduzece brine o svojim kupcima koji u prvi plan
stavljaju kvalitet proizvoda i usluga, a ne samo cenu i koli¢inu. Drzava, obrazovni
sistem, razli¢ita udruzenja gradana, mediji i ostali brojni akteri nikad dovr$enog
procesa drustvene reprodukcije, takode mogu, svako na svoj nac¢in doprineti in-
tenziviranju ekologizacije svesti, kao procesa koji je komplementaran onom koji
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se realizuje pomocu mehanizma trZi$ne regulacije u kojima su takode ve¢ ugra-
deni ekoloski kriterijumi.

Pored svega navedenog, postoje stavovi brojnih i veoma uticajnih autora koji
isti¢u tehnologiju kao najvazniju pretpostavku uspe$ne primene koncepta odrzi-
vog razvoja.>¥ Razume se, tu se pre svega misli na nove, visoke i posebno infor-
macione tehnologije, jer one omogucuju: 1) povecanje produktivnosti rada na
bazi minimalnih utro$aka rada i materijalnih resursa; 2) ,,dematerijalizaciju® po-
slovanja (napr. elektronsko bankarstvo gde se transakcije obavljaju bez upotrebe
papira); 3) brze (,,smart) transportne sisteme, koji malo zagaduju okolinu i $te-
de materijal i energiju; 4) smanjenje potrebe za fizickom mobilno$cu ljudi koji sve
vedi broj svojih ekonomskih, ali i drugih (kulturnih, zabavnih, rekreativnih, obra-
zovnih), aktivnosti mogu obavljati kod kuce (telework/homework, teleshoping)
¢ime se znacajno smanjuje potro$nja goriva, zagadivanje okoline, frustrirajuca
gradska vreva i buka i 5) ekoloski monitoring pomocu sistema daljinskog prace-
nja i kontrola (satelitsko osmatranje potencijalno opasnih i visoko rizi¢nih izvora
zagadenja kao $to su nuklearne elektrane i neka postrojenja hemijske industrije).

Zbog svega navedenog, sve viSe se govori da ekoloski odrziv razvoj zahteva
promenu paradigme i u inZenjerskom pristupu ekoloskoj zastiti, odnosno, prelaz
sa emisiono orijentisanog ili end-of-pipe pristupa ka izvoru orijentisanom (sour-
ce-oriented) pristupu koji je usmeren na izbegavanje ili barem osetno smanjiva-
nje Stetnih emisija i otpadnih materija, tako $to ¢e se smanjiti potro$nja materija-
la i energije u svakom tehnoloskom procesu (lean production). Ovaj pristup neki
autori nazivaju ,,integrisana ekoloska tehnologija®, a Cije se osnovne karakteristi-
ke ogledaju u sledecem: 1) smanjenje inputa energije i materijala u proizvodnim
procesima i gotovim proizvodima; 2) procesno integrisano recikliranje materija-
la, vode i toplote; 3) zamena rizi¢nih supstanci manje rizicnim; 4) uvodenje traj-
nijih i lako popravljivih proizvoda. Ipak, treba imati u vidu da jo$ uvek u savre-
menom svetu dominiraju tzv. end-of-pipe zastitne tehnologije, dakle one koje nas
Stite od posledica, umesto da posledice budu osujecene.

Osnovni razlog tome nije samo u nedostatku jos nedovoljno razvijenih teh-
noloskih resenja, niti samo u nedostatku investicija za implementaciju onih rese-
nja koja ve¢ postoje, nego ponajvise u nedovoljno razvijenoj svesti, nedovoljnom
znanju i nejasnoj viziji kako integralne ekoloske tehnologije mogu doprineti du-
goro¢no odrzivom razvoju kao jedinoj zalogi covekove budu¢nosti. Prepreke u $i-
renju takvog horizonta misljenja dolazi iz glava onih koji su jo$ uvek zaneti logi-
kom kratkoro¢ne uspesnosti opipljivim i merljivim uspesima odmah i sada, kada
privatni interes dobija prevagu nad javnim. Nazalost, nijedno savremeno drustvo
jos uvek nije pronaslo zadovoljavajuce resenje problema harmonizacije privatnog
ijavnog interesa u oblasti zastite zivotne sredine, §to znaci da ni koncept odrzivog
razvoja, opet nazalost, jos uvek nije postao dominantna razvojna paradigma koja

3 Coenen, R. and Klein-Vielhauer, S., The Siquifiance of Enviromental Technology for
Economically Sustainable Development, The IPTS Report, Sevilla. May 2007., str. 152.
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se efektivno i efikasno realizuje kroz nacionalne razvojne strategije pojedinih dr-
zava. Ali, vazno je da su u¢injeni prvi vazni koraci, a najvazniji su oni koji menja-
ju nasu ,mentalnu mapu“ i jacaju svest o odrzivom razvoju kao conditio sine qua
non savremenog covecanstva.

U prethodnom tekstu vie puta je naglasena cinjenica da je covekova proi-
zvodna i tehnoloska praksa samo jedan od vidova njegovog, nazalost, sve agre-
sivnijeg komuniciranja sa svojom prirodnom okolinom. Uvek kada je ¢ovek bio
ponet kratkoro¢nim ciljevima i motivima ostvarivanja samo profitom merljivih
rezultata, stradala je Priroda neposredno, a posredno i ¢ovek kao njen deo, jer je
ugrozavao same temelje svog postojanja. Poslednjih decenija to je, nazalost, po-
stala dominantna praksa $irom ove industrijske civilizacije u svekolikoj tranziciji
svog sadrzaja, oblika i struktura, koja pokazuje ozbiljne znakove ,,oboljenja“, eko-
loske atrofije i uopste reprodukcione insuficijencije.

Bitan uslov za resavanje tehnologkih problema zaitite Zivotne sredine vezan
je za razvoj mogucnosti projektovanja, konstrukcije i proizvodnju efikasne proce-
sne opreme u svakoj zemlji. Da bi se u tom pogledu mogli posti¢i zadovoljavaju-
¢i rezultati, neophodno je:

= ojacati postojece i intenzivno razvijati nove istrazivacke potencijale, ka-

drove i institucije u oblasti hemijsko-inZenjerskih nau¢nih disciplina, po-
sebno iz oblasti od znacaja za reSavanje problema Zivotne sredine;

» izgraditi neophodna pilot-postrojenja za istrazivanja razvoja odredenih

procesa;

= razvijati projektantske i inZenjering organizacije za kompleksan rad na re-

$avanju tehnoloskih i tehnickih problema u oblasti zastite Zivotne sredine.

Konceptualizacija tzv. odrzivog razvoja samo je jedno u nizu mogucih, vo-
tivna misao do sada dosla. Sustinski, poimanje odrzivog razvoja sadrzano je u
neophodnom holizmu, tj. konceptu celovitog misljenja koji se zasniva na adap-
tivnosti, evoluciji, fleksibilnosti, permanentnom ucenju, samoregulaciji i samo-
organizaciji.

Bez uvazavanja ovih principa nije mogu¢ odrzivi razvoj, dakle razvoj koji
nam je potreban koliko zbog nas samih, toliko - ili jo§ vise - zbog onih koji ¢e
doc¢i posle nas i suditi o nasim delima. Dakle, odrzivi razvoj je onaj koji nas traj-
no odrzava kao vrstu.
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3. FENOMEN GLOBALIZACIJE SA APEKTA TEHNOLOSKOG
RAZVOJATINOVATIVNOSTI

Svetska ekonomska scena je ulaskom u tre¢i milenijum s razlogom dala za
pravo onima koji nastupajuci period posmatraju kao vreme ukupnih i klju¢nih
transformacija sa znaéajnim, ne samo razvojnim, politiékim, tehnoloskim i po-
slovnim zaokretima, nego pre svega dubokim ekonomskim implikacijama. Za na-
redni period, u mnogim aspektima svetske ekonomije, treba ocekivati jo$ znacaj-
nije promene, prvenstveno u nacinu i pravcu razmisljanja i donosenja odluka o
ekonomskoj aktivnosti preduzeca i drzava u vezi sa poimanjem i odredenjem ka-
tegorije trzista.

Klju¢ne promene odnose se pre svega na globalne odnose u svetskoj ekono-
miji koje se karakteri$u ne samo prelazom u visu i sloZeniju fazu uspostavljanja me-
dusobnih veza i reakcija medu ucesnicima (drzave, regionalne ekonomske grupa-
cije, firme), nego i nizom globalnih neravnoteza koje se javljaju usled ve¢ uveliko
izgradene ekonomske meduzavisnosti u svetskom reprodukcionom ciklusu.

Efektivni marketing, odgovarajuce finansiranje i inovativni pristup poslova-
nju u sustini opredeljuju budu¢nost i izglede za uspeh na tako profilisanom trzi-
$tu. Cinjenica koja je u ovom periodu snazno dosla do izraZaja je da samo otvore-
ne ekonomije koje su spremne da prihvate novu logiku trzista u punom smislu i
prilagode svoju strukturu i institucije tim trendovima, mogu da rac¢unaju na me-
dunarodne, pa samim tim i ukupne ekonomske efekte.

Domaca trziSta ne mogu vise biti ,,sacuvana®, odnosno izolovana od spolj-
ne konkurencije. Preduzecima je potreban novi pristup u suo¢avanju sa mnogo-
strukim problemima odrzavanja u ovako profilisanom konkurentskom okruze-
nju (koje se uz to jo$ i rapidno menja).>>

3.1. Definisanje procesa globalizacije

Globalni procesi su mo¢ni instrument rasprostiranja velikih inovacija, mo-
dernog trzista, kosmopolitske strukture. Utemeljeni su na tokovima: kapitala,
informacija i tehnologije. Tehnoloska infrastruktura gradi mrezu, definiSe novi
prostor. Ukida se prostorna i vremenska udaljenost i ustanovljava ,,organizovana
istovremenost” i ,organizovana jednoprostornost” za ¢itavu Planetu.

Stvaranjem dzinovske mase mobilnog transnacionalnog kapitala, rodena je
ekonomska sila pred ¢ijom plimom popustaju brane nacionalne ekonomije. Koja
god vrata da se otvore, na njihovom pragu nalazi se jedna ista sila: tehnolosko-in-
formaticka revolucija.

3) Jovié, M., Izazovi razvoja na prelazu u XXI vek, (zbornik radova), Institut ekonomskih
nauka, Beograd, 1999, str. 33.
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O tome kakav je autenti¢ni smisao globalizacije i kuda taj proces vodi ne
postoji ni priblizna saglasnost. No, jedno je sigurno - globalizacija je glavna ten-
dencija savremene istorije sveta.’® Globalizacija oznacava svesno usmeren i or-
ganizovan proces povezivanja nacionalnih i suverenih drzava. To je proces de-
teritorijalizacije i interakcije medunarodnog trgovanja, globalne informaticke i
komunikacione umreZzenosti trzisnih ucesnika i ekspanzije vlasti transnacional-
nih kompanija.?”

Cinjenica je da su globalni procesi podsticani tehnoloskim dostignué¢ima i
da je globalizacija glavna tendencija tehnoloskog napretka. Zato se globalizaci-
jaidefiniSe izvorno preko upucivanja na razvoj tehnologije, komunikacija, infor-
macionih tokova i drugog, to svet ¢ini manjim i meduzavisnim na mnogo naci-
nai pravaca.

Stoga je glavno obelezje globalizacije korporacijski upravljacki proces in-
vesticijama, trgovinom i tehnoloskim promenama u $irenju trzista sa kontinui-
ranim $irenjem masovnih komunikacija i homogenizacijom i standardizacijom
proizvodnje. To je odnos izmedju dva procesa: univerzijalizacije prava i globali-
zacije ekonomske mo¢i.

Globalizaciju kao proces regulidu dva osnovna mehanizma: prvi je meha-
nizam generisanja noviteta, a drugi - mehanizam povecanja odnosno smanjenja
konkurentne sposobnosti tih noviteta, kao i selekcija na novitetima.

Globalizacija je bazirana na ekonomskim interesima. Glavna funkcija je da
se eliminiSu prepreke investicijama, sirovinama i proizvodima $irom sveta. Pod-
sticana redukcijom transportnih troskova i napretkom komunikacija i drugih
tehnologija, globalizacija jaca meduzavisnost i prostorno najudaljenijih drzava.

3.2. Globalizacija kao evolucioni proces

Tehnoloske i ekonomske promene proucavaju se sa stanovista razlic¢itih, naj-
¢edce rivalskih teorija. Razumevanje ovih promena kao evolucionih je jedan od
modernih pristupa. Stoga je svrsishodno u objasnjenju modela globalizacije po¢i
od postulata da je promena evolucioni proces.

U opstem smislu, evoluciona teorija, odnosno sistem ciji se razvoj objasnja-
va ovom teorijom, sadrzi dve klju¢ne komponente.

Prva komponenta je mehanizam koji uvodi novitete u posmatrani sistem
Svakako nije re¢ o deterministickom mehanizmu, jer u njegovom delovanju zna-
¢ajnu ulogu imaju slucajni elementi.

Druga komponenta evolucione teorije je mehanizam koji vrsi selekciju na
entitetima u posmatranom sistemu. Ovaj mehanizam sadrzi sile i faktore koji,

39 Zjali¢, Lj.,Tehnologija, kultura i razvoj, (zbornik radova), Institut ,,Mihajlo Pupin‘, Cen-
tar za istrazivanje razvoja nauke i tehnologije, Beograd, 2002., str. 25.

) Risti¢, Z., Globalizacija i jugoslovenska finansijska trzista, Ekonomski fakultet, Beograd,
2001., str. 45.
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najpre vode ka prosirenju ili opadanju konkurentne sposobnosti entiteta, u okru-
zenju o kome je re¢, a potom ka selekciji tih entiteta.

Mehanizam koji mozZe generisati novitete (napr. nove tehnologije) postoji
kod ekonomskih, dok ga nema u bioloskim sistemima. U trziSnom ekonomskom
sistemu postoji ono $to se naziva ,trZisna vrednost®, profit je osnovna mera kva-
liteta, a sile konkurencije deluju tako $to eliminiSu entitete koji su neprofitabilni,
favorizujuéi pritom profitabilne entitete’®.

Globalizacija je proces kojim se ljudski poslovi kao sto su: proizvodnja, tr-
govina, alokacija resursa, stvaranje i koris¢enje tehnologija, nauc¢na istrazivanja,
zadtita zivotne sredine, re$avanje konfliktnih situacija i drugi prosiruju, ako je to
moguce i pozeljno, na globalni nivo. Odnosno, globalizacija je onakvo uredivanje
stvari na Zemlji koje uklanja sve, ili bar najvaznije, najpre vestacke, a potom i pri-
rodne prepreke Sirenju ljudskih poslova na ceo globalni ekonomski, socijalni, po-
liticki, kulturni, nau¢ni, tehnoloski, obrazovni, ekoloski i drugi prostor.

Globalizacija je pocela nastankom ljudske civilizacije i uvek je bila ,,srazmer-
na“ veli¢ini okoline koju je ¢ovek dozivljavao u svojoj percepciji sveta. U tom
kontekstu posebno se akceptira pojava multinacionalnih kompanija. Nezavisno
od stanovista koja se postuju pri datiranju, globalizacija je, istorijski gledano, ve-
oma star proces.

3.3. Glavne karakteristike procesa globalizacije

Sintezom napred navedenih nalaza, dolazimo do zakljucka da proces globa-
lizacije ima sledece vazne karakteristike:

1) Globalizacija je evolucioni proces, jer se ,,ponasa“ po modelu koji je sagla-
san sa teorijom o opstem evolucionom sistemu. Globalizacija se obavlja
pomocu dva bitna mehanizma: mehanizam generisanja noviteta i meha-
nizam razvijanja konkurentne sposobnosti i selekcije noviteta.

2) Globalizacija se odvija pomocu lokalizacije.
3) Globalizacija je proces koji stalno $iri svoj obuhvat.

4) Globalizacija kao generator promena je istovremeno remetilacki i moder-
nizacijski proces. Kao remetilacki proces menja distribuciju prividnih i
stvarnih dobitaka i gubitaka i stoga generise otpore i potpore.

5) Globalizacija, kao svaki evolucioni proces, vodi povecanju varijeteta i
kompetitivne sposobnosti elemenata tog varijeteta.

6) Sa ekonomskog stanovista, globalizacija, pre i efikasnije nego bilo koji
drugi proces vodi ka rastu blagostanja jer, na globalnom nivou, vr$i ,,naj-
bolju moguéu® podelu rada.

3% Mateji¢, V.,Tehnologija, kultura i razvoj, (zbornik radova), Institut ,,Mihajlo Pupin
Centar za istrazivanje nauke i tehnologije; Beograd, 2002., str. 81.
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7) To je proces sa kompetitivnim elementima, pa su manje mudri, manje
sposobni i manje efikasni, ujedno i manji relativni dobitnici (ili ve¢i rela-
tivni gubitnici u ishodima globalizacije).

8) Globalizacija je vestacki, od ¢oveka i ljudskih zajednica, pokretan, obliko-
van, voden i obavljan proces, pa se samo vrednosno mogu ocenjivati nje-
gova svrsishodnost, kvalitet i efekti.

9) Distribucija mo¢i je jedan od klju¢nih ¢inilaca i ciljeva procesa globaliza-
cije.

3.4. Klasifikovanje globalizacije

U svrhu identifikacije osobenosti procesa globalizacije i dinamike mehani-
zma globalizacije, a u cilju podrobnije razrade navedene tematike, re¢i ¢emo ne-
$to o: globalizaciji proizvoda, nauke, tehnologije i proizvodnih sistema.

» globalizacija proizvoda

Pod pojmom proizvoda u ovom slu¢aju podrazumevamo: sirovine, polupro-
izvode i gotove proizvode. Pojava ovih entiteta, na lokalitetima izvan onih na ko-
jima su proizvedeni je, u stvari, generisanje noviteta za te lokalitete. Ovi noviteti
podlezu vecem ili manjem podesavanju, da bi se poboljsala njihova konkurent-
na podobnost u delovanju mehanizma lokalne selekcije koji ih, kona¢no, prihva-
taju ili odbacuju.

Pojava jednog proizvoda na novom lokalitetu moze dovesti ne samo do mo-
difikacije tog proizvoda, ve¢ i do generisanja sasvim novih proizvoda iz iste ili
drugih klasa proizvoda. Interesantno je da globalizacija jednog proizvoda veo-
ma stimulide generisanje komplementarnih proizvoda, posebno onih koji su ve¢
oblikovani lokalnim kulturnim osobenostima u izradji, ili u upotrebi. Osnovni ge-
nerator ove globalizacije je teznja za uve¢anjem bogatstva, a glavni podsticaj glo-
balizacije ove vrste su: pad troskova transporta, raspolozivost informacija o pro-
izvodu i sli¢no.

» globalizacija nauke

Globalizacija nauke ($irenje nau¢nih saznanja i generisanje novih znanja) je
jedan od najstarijih i najtrajnijih procesa koji se neprekidno odvija. Nau¢na zna-
nja stvorena u jednom delu sveta su novitet za one delove sveta u koje su prene-
sena, tj. ova globalizacija takode generi$e novitete, menja njihove karakteristike i
vrsi selekciju.

Brojne prepreke globalizaciji nauke koje su postavljale religije, ratovi, jezicke
barijere i slicno, su na ¢udesne nacine zaobilazene, uklanjane i preskakane. Isto-
rija nauke je, na neki nacin, istorija globalizacije nau¢nih otkri¢a. Osnovni ge-
nerator ove globalizacije su: nau¢na radoznalost, potreba za proverom nauc¢nih
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rezultata, nau¢na tolerantnost i, mozda najjaci, potreba nauc¢nika i nau¢nih zajed-
nica za spoljnim priznanjima.

» globalizacija tehnologije

Sa rastom znacaja tehnickih i drugih prakti¢nih izuma za ekonomski ra-
zvoj, dolazi do intenziviranja njihove globalizacije. Svaka nova tehnologija je, na
odgovarajudi nacin, oblikovana socio-ekonomskim i kulturnim karakteristikama
okruzenja, pa je stoga svaka nova tehnologija lokalna. Ali, svaka nova tehnologija
se menja upotrebom i/ili promenom lokaliteta na kome se koristi.

Ponovo imamo isti model odvijanja procesa globalizacije: ona proizvodi no-
vitete, a njihovu prvu selekciju, zatim razvoj novih osobina i ponovnu i stalnu se-
lekciju izmedu varijanti novih osobina, obavljaju lokalne sile i faktori. Ovi lokalni
mehanizmi dolaze do izrazaja tek kada se pojavi novitet, tj. kada ga donese meha-
nizam globalizacije koji generiSe novitete.

Osnovni generatori globalizacije tehnologija su, na jednoj strani, teZnja
da se koriste razvojno i ekonomski efikasnije proizvodne tehnike i trzisno pri-
vlacniji proizvodi, a na drugoj strani, teznja da se povecaju koristi od svoji-
ne na tehnologijama. Krace receno, profit je u ovom slu¢aju osnovni genera-
tor globalizacije.

Treba samo dodati da se lakse globalizuju tehnologije koje su dominirane te-
lom sistematizovanih (nau¢nih) znanja i ugradene u fizicke nosioce, dok se veo-
ma tesko globalizuju one tehnologije kod kojih preovladuje telo tacitnih (netran-
sferabilnih) znanja.

» globalizacija proizvodnih sistema

S obzirom na ¢injenicu da smo u dosadasnjoj analizi procesa globalizacije
njen nastanak vezivali za pojavu multinacionalnih kompanija; podsetimo se da su
prve multinacionalne kompanije nastale radi lakSeg izvoza; kasnije radi proizvod-
nje i trziSta na kojima se nalaze filijale, a zatim i za globalno trziste.

Ove kompanije su, u prvo vreme, koristile prednosti pojedinih lokacija,
pa se moze re¢i da je prva faza ove globalizacije vodena ekonomijom lokaci-
je. U novije vreme, posebno u sektorima u kojima tehnologija (inovacije) igra
klju¢nu ulogu u konkurentnosti i narastanju proizvodnih sistema, globalizaci-
ja je generisana potrebom da se kompenziraju veoma veliki troskovi istraziva-
nja i razvoja.

Tekuca faza globalizacije posebno je znacajna za multitehnoloske firme, jer
se u ovom slucaju putem globalizacije simultano ostvaruju ekonomije obima, lo-
kacije i znanja.

I da zaklju¢imo da ovim svakako nismo okoncali identifikaciju generatora
globalizacije kompanija.
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3.5. Globalizacija i kooperativni profil firme

Uspesne kompanije sve viSe se oslanjaju na ve¢ razvijene, gotove tehnologi-
je koje kupuju (putem transfera) od drugih, smatrajuci da je sopstveni razvoj rizi-
¢an i skup. U takvim slu¢ajevima, veoma delotvoran mehanizam moze biti - stra-
teska (tehnoloska) kooperacija.

Tehnoloska kooperacija se defini$e kao formalni ili neformalni ugovor izme-
du dve ili vise firmi po kome se razmenjuju tehnoloske informacije u cilju prosi-
rivanja baze znanja, razvoja tehnologije u pravcu razvoja ili unapredenja proizvo-
da i procesa.

Velika je raznovrsnost oblika tehnoloske kooperacije, a osnovni su: horizon-
talna i vertikalna kooperacija.

Vertikalna tehnoloska kooperacija se odnosi na tehnolosku kooperaciju pro-
izvodaca sa ,,snabdevacima navise® i tehnolosku kooperaciju proizvodaca sa kup-
cima, ,,nanize".

Horizontalna kooperacija podrazumeva tehnolosku saradnju medu firma-
ma u istoj vrsti delatnosti. Posebno su aktuelne strategijske tehnoloske alijanse
(koalicije) koje obezbeduju velike konkurentske prednosti u globalnoj privredi.>
Radi se o svim oblicima globalnog strategijskog partnerstva, tj. ugovornog pove-
zivanja specifi¢nih aspekata i interesa poslovanja dve ili viSe firmi. To je oblik ko-
operacije u kojoj udruzene firme imaju zajednicki cilj u vezi sa razvojem tehnolo-
gija (proizvoda i procesa) i u skladu sa tim deluju.

Razmena licenci za patente je jedan od razvijenih oblika tehnoloske koope-
racije koja podrazumeva intenzivnu uzajamnu razmenu tehnoloskih informacija.

Tehnoloska kooperacija u vidu ,,zajednickih ulaganja“ ukljuuje , istrazivac-
ke korporacije®. Partneri osnivaju posebnu zajednicku firmu; zajednicka ulaganja
podrazumevaju saradnju u oblasti istrazivanja i razvoja, proizvodnje, marketin-
ga, dok istrazivacke korporacije usmeravaju paznju ka specifi¢nim istrazivackim
programima. U oba slucaja dobit i gubici se zajednicki dele u zavisnosti od osni-
vackog uloga.

Ugovori o razmeni tehnologije odnose se na raznovrsne ugovore koji regu-
liSu zajednicko koriS¢enje tehnologije ili transfer izmedu dve ili vise kompanija,
poput ugovora:

» | Sering tehnologije®;

= ugovori o zajedni¢kom razvoju;

» zajednicka istrazivanja u kojima se razvijaju zajednicki istrazivacki pro-

jekti sa zajednickim resursima.

Manjinsko ulaganje kao oblik kooperacije podrazumeva aktivnost vece fir-
me i njeno ulaganje u jednu ili viSe manjih firmi kako bi na taj nac¢in dobila pristup

3 Porter, M.E., The Competitive Adventage of Nations, The McMillan Press, 1990., str.
228.
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istrazivackim rezultatima u oblastima koje su van njene klju¢ne tehnologije, ali su
od znacaja kao dodirne oblasti potencijalno interesantne za njene klju¢ne ili na-
stajuce tehnoloske oblasti.

Istrazivacki ugovori ukljuc¢uju specifi¢ne delove IR aktivnosti koje firma pu-
tem ugovora ustupa drugoj firmi. Moguca su dva oblika:

» veca firma koristi manju istrazivacku firmu da bi se tu realizovao speci-
fi¢ni projekat,

» veca firma deo svog IR kapaciteta ugovorom ustupa drugoj vecoj firmi;
ovi ugovori su najce$¢e uzajamni.

Kooperacija u primeni tehnologije je oblik vertikalne kooperacije i znaci
ukljucivanje druge firme u obavljanje odredenih tehnoloskih operacija, $to pod-
razumeva da partner dozvoli drugoj firmi, najces¢e manjoj, da obavi deo proi-
zvodnje, time §to je upozna sa specifikacijom proizvoda i procesa.*”

Firme su podstaknute da uspostavljaju kooperativne odnose, jer se time
smanjuje neizvesnost (tehnoloska i trzi$na), ali aproprijabilnost (vlasnistvo i za-
stita klju¢nih tehnoloskih informacija kao izvor konkurentnosti) se time takode
smanjuje.*)

Motivi za obavljanje kooperacije se odnose uglavnom na:

1. ostvarivanje razvoja tehnologije uopste, tj. na potrebu da se zajednicki
ostvaruju IR aktivnosti (fundamentalnih i primenjenih istrazivanja),

2. ostvarivanje konkretnih inovacionih projekata i
3. trzi$ni nastup i uticaj na strukturu trzista (jacanje trzi$ne moci).

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

3.6. Globalne strategije firme

Procesi globalizacije su zasnovani na sve intenzivnijim oblicima medusobne
saradnje, mreza i kooperacije medu firmama, koji se u osnovi grade na interesima
jacanja njihove tehnoloske mo¢i kojom one jacaju klju¢ne, konkurentske ,,kompe-
tentnosti“ i zeljenu poziciju na svetskim globalnim trzistima.

Kovanica ,tehnoglobizam“ naglasava potrebu koncentracije tehnoloskih
sposobnosti na globalnom planu medu razli¢itim akterima, institucijama, regio-
nima i teritorijama.

40) Levi-Jaks$i¢, M., Strateski menadZment inovacije (Inovacije, menadzment i pre-
duzetnis$tvo), Fakultet organizacionih nauka, Beograd, 2011., str. 165.

) Beije, P., Technological Change in the Modern Economy, Edward Elgar, London,2008.,
str.210.
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Firme stupaju u odnose ,kolaboracije“ bez obzira na geografsku poziciju,
drzavnu pripadnost. Svet tehnologije i tehnoloskih inovacija, iznikao iz potre-
be primene nau¢nih saznanja u prakti¢ne svrhe, po prirodi stvari ne uvazava bilo
kakve granice i politicke barijere. U uslovima kada je sasvim jasno da se poslovni
uspeh i bogatstvo firme, regiona, drzava gradi na tehnoloskoj mo¢i, a da je ta mo¢
direktno uslovljena potrebom kooperacije, saradnje, multikulturnim, visSedimen-
zionalnim karakterom i pristupom, granice se polako brisu i nestaju.

To dokazuju internet, eksplozija globalizovanih finansijskih trzista, inostra-
nih investicija transnacionalnih korporacija, §to rezultira kao pravac razvoja glo-
balnog trzista koji ¢e izbrisati potrebu postojanja nacionalne drzave.

»Tehnonacionalizam® predstavlja tumacenje tehnoloskog razvoja kao autoh-
tonog, obojenog nacionalnom pripadnoscu, teritorijalnom i regionalnom pripad-
noscu i polozajem zemlje, uslovljeno definisanom politikom i strategijama, eko-
nomskim i dru$tvenim uredenjem odredene zemlje. No, tendencije globalizacije
ne znace ujedno i kraj nacionalnih drzava. Naprotiv, globalizovana trzista zna-
¢e da ¢e i sasvim mala konkurentska prednost donositi sve ve¢u dobit, tako da ¢e
uloga drzave i vlada da unaprede konkurentsku mo¢ firmi postati znacajnija, a ne
manja.*?

Kompanije moraju da upravljaju multinacionalnim poslovanjem jedinstve-
no, integralno, uz uvazavanje brojnih faktora u svetskim razmerama, $to je pred-
met uspostavljanja globalne strategije. Labava, slabo povezana federacija filijala,
poslovnih jedinica u razli¢itim zemljama nije dovoljan uslov sustinske internaci-
onalizacije i globalizacije firmi.*®

Klju¢ni koraci u formiranju totalne globalne strategije podrazumevaju:

= razvijanje osnovne, bazi¢ne strategije,
» internacionalizovanje poslovanja, a potom
» globalizovanje strateSkog upravljanja.

Polazna osnova uspesne globalne strategije je dobro osmisljena nacionalna
strategija. Internacionalizacija dobro osmisljene osnovne, nacionalno determini-
sane strategije, naredni je korak koji podrazumeva dalje napore da se osnovna
strategija okrene aktivnostima van granica sopstvene zemlje, $to znaci ekspanziju
aktivnosti i dodatno prilagodavanje osnovne strategije.

Globalizacija, kao tre¢i korak, znaci unosenje kvalitativno nove dimenzije u
medunarodnu strategiju firme, a to je integrisanje strategije u razli¢itim zemlja-
ma, konsolidovanje integralne strategije konkurentnosti u svetskim razmerama.

U globalnoj privredi preduzece treba sebe da posmatra pre u globalnom
kontekstu, nego kao domace preduzece koje deo poslovanja obavlja u inostran-
stvu. Globalno trziste je veliko trziSte sa mnogo nacionalnih i regionalnih trzista,

42 Archibagi, D.and Michie, J., Tehnological Globalisation or Nation System of Innovation?,
Futures, Vol.29, No 2, 2007., str. 64.
) Yip, G.S., Total Global Strategy, Prentice Hall, 2015., str. 372.
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svako sa svojom poslovnom i drustvenom sredinom i kulturom stvaranom godi-
nama. Globalno preduzece mora da se adaptira i osposobi da se suodi sa razlika-
ma, ali da istovremeno nastoji da odrzi integritet svojih proizvoda i usluga. Uspe-
$na su ona preduzeca koja dovoljno rano uoce koja ¢e trzista postati globalna da
bi aktivnim pristupom i sama doprinosila njihovom razvoju.

Ocena je da postoje sledece pretpostavke za globalni rast:

» Identifikovati rano potencijal trzista, da bi se preduzece aktivno ukljuci-
lo u stimuliranje traznje.

» Analiza postojecih i potencijalnih regionalnih trzista.

» Potrebno je odrzavati poznavanje trzita kao i angazovanje ljudi za poje-
dina trzista koji ga najbolje poznaju na osnovu sopstvenog poslovnog is-
kustva.

» Formirati strategijsko partnerstvo koje poslovanjem ostvaruje cilj poveca-
nja profita za sve partnere.

Ne postoji nacionalno ili regionalno trziste na kome se globalno orijentisano
preduzece nece suociti sa odredenim manjim ili ve¢im barijerama ulaska. Pre sa-
mostalnog ili partnerskog ulaska na novo trziste, preduze¢e mora da proveri da li
raspolaze kriti¢cnim faktorima koji obezbeduju poslovni uspeh na globalnom trzi-
$tu. Svako preduzece, nezavisno od veli¢ine, moze da bude uspesno na globalnom
trzi$tu. Kao pretpostavke za poslovni uspeh navode se obi¢no: moguénosti, moti-
vacija, perspektiva i znanje. Klju¢no je identifikovati mogucnosti koje odgovaraju
potencijalu preduzeca. Neka preduzeca ¢e zauzeti globalni stav da stvaraju kon-
kurentsku prednost putem ekonomije veli¢ine i krive iskustva, druga na osnovu
diferenciranja, a tre¢a na osnovu usredsredenosti na odredeni trzisni segment.*¥

Globalizacija je fenomen sa kojim se suocavaju preduzeca u savremenoj
svetskoj privredi. U svim zemljama se, vide ili manje, zagovara i radi na otvara-
nju prema medunarodnom trzistu. To ¢ini neophodnim preispitivanje domace
orijentacije preduzeca i povecava interes za globalni pristup. Iskustva veceg broja
zemalja nedvosmisleno potvrduju da je globalna orijentacija preduzeca i drzave
doprinela da se prevazide stagnacija, nezaposlenost i inflacija i otvori brzi proces
strukturnih promena. Orijentacija na popustanje protekcionizma i prevazilazenje
merkantilistickog nacina gledanja na odnose sa inostranstvom, su pretpostavke u
svakoj pojedinoj zemlji, za stvaranje mogucnosti za proces globalizacije. Pretera-
na podrska domacoj proizvodnji vise $teti nego $to doprinosi procesu strukturnih
promena u privredi u procesu globalizacije.

Namece se kao logican zakljucak da je stvaranje globalnog potrosackog trzi-
§ta, u najvecoj meri, posledica tehnoloskog razvoja. Ocena je da proizvodi sa ve-
oma razli¢itom namenom i mestom u sistemu potro$nje mogu postati globalni
proizvodi. Razlog za uspeh globalnih proizvoda je §to potrosaci preferiraju dobar

) Milisavljevi¢, M. i Todorovi¢, ], Marketing strategija, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995,
str. 175.
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odnos: cena - kvalitet u odnosu na veoma prilagodene proizvode specifi¢ne na-
mene, ali sa znatno vi$im cenama. Preduzece koje na taj nacin Zzeli da bude glo-
balno, ne samo da mora da se trudi da nalazi ciljna trzista, ve¢ da ih samo stvara.
Potrebno je minimizirati neke nebitne razlike medu zemljama i nastojati da se ko-
risti marketing da se homogenizira svetska traznja.

Globalizacija je svesno usmeren i organizovan proces kojim se nacionalne i
suverene drzave povezuju putem transnacionalnih posrednika. To je proces dete-
ritorizacije i interakcije medunarodnog trzista, globalne informaticke i komuni-
kacione umrezenosti trzi$nih ucesnika i ekspanzije vlasti transnacionalnih kom-
panija. Kapital je globalan, a radna snaga lokalna. Prisutnost globalizacije i njena
dinamika, presudni su izvor dominacije i promena u drustvu.

Posledica procesa globalizacije je nastanak jednog sasvim novog drustva, u
kome je medusobno priblizavanje drustvenog razvoja i informatickih tehnolo-
gija stvorilo novu materijalnu osnovu za obavljanje aktivnosti u celoj drustve-
noj strukturi. Ta materijalna osnova, ugradena u mrezu, oznacava dominantntne
drustvene procese, dakle oblikuje samu drustvenu strukturu.

Tako se nove privrede organizuju oko svetskih mreza kapitala, upravljanja i
informacija, ¢ija je osnova tehnoloska. Oslonac je na tehnologiji, ali i na znanju.
To ukazuje na delikatne reforme koje se moraju sprovesti u obrazovanju, da bi se
za razvoj preuzela odgovornost, odnosno da se efikasnije deluje.

Globalizacija uistinu ne oznacava sveprozimajuci uticaj univerzalnih proce-
sa, nego naprotiv i proracunatu sintezu kulturnih raznovrsnosti u obliku diferen-
cijalne logike i mogu¢nosti regionalnih inovacija.

U ovom kontekstu treba se setiti osnovnog nacela ljudske prirode, koje glasi:
»U traganju za novim svetovima nikada se ne staje. Suociti se sa bezobzirnoséu re-
alnog sveta i nedostatkom smisla u istoriji, moze samo osoba koja je, iznutra tome
dorasla svojim $kolovanjem i iskustvom.“4>

Sve se to uklapa u globalizaciju, ali su za to potrebni ogromni napori i sve-
strane pripreme, jer je globalizacija neumoljiva.

»Istrajnost je najneophodnija vrlina. Bez te vrline tesko ée se dogoditi sustin-
ske promene.“4®

4 Krull, W., Debates on Issues of our Future, Velbruck Wisseschaft, Gottingen, 2009., str.
191.

49 Paepke, C.O., The Evolution of Progress - The End of Economic Growth and Beginning
of Human Transformation, Random House, New York, 2013., str. 30.



80 Zorica Sagi¢ = Inovacije i preduzetnistvo

4. NOVE TEHNOLOGIJE I UMREZENI RESURSI - NOSIOCI
RAZVOJA PREDUZECA

XXI vek moze se slobodno nazvati vekom velikih, kolosalnih nauénih otkri-
¢a i njihove brze difuzije na sva polja ¢ovekovog bivstvovanja. Tehnologija, kao
rezultat tih novih nau¢nih spoznaja dove$¢e do ogromnih, mozda za sada nesa-
gledivih posledica na ¢ovekov zivot. Upravo zbog toga tehnologiju mozemo po-
smatrati kao drustveni, ekonomski, politicki kulturni, filozofski fenomen.

Period poslednje cetvrtine XX veka na globalnom planu, afirmisao je u pot-
punosti kompleks informacionih i telekomunikacionih tehnologija u smislu da-
leko najvaznije determinante ekonomske mo¢i i dinamike razvoja savremenih tr-
zi$nih privreda. Naime, sve je uocljivije da je medunarodna pozicija pojedinih
drzava kao i karakter strukturnih i institucionalnih transformacija u globalnim
razmerama najve¢im delom rezultat brzine prodora njihovih privreda u oblast
informatike i telekomunikacija. Implikacije razvoja informacione tehnologije i
telekomunikacionih mreza korenito su uticale na promenu karaktera klju¢nih
ekonomskih postulata koji se odnose na efikasnost i profitabilnost, dok su se u
ekonomskoj literaturi odomacili izrazi kao $to su informaciona ekonomija (In-
formation Economy), umrezena ekonomija (Network Economy) i njima sli¢ni poj-
movi.

Preduzece je organizacioni sistem, koji povezuje drustvo preko makroeko-
nomskog sistema sa ¢ovekom, kao veoma slozen i kompleksan mikroekonomski
sistem. U preduzecu se usaglasavaju ciljevi i interesi pojedinaca i drustva, koji su
po sustini suprotni. Preduzece se zbog toga sve vise posmatra kao skup velikog
broja razli¢itih grupa, a funkcioniSe u okvirima ,,kooperativne igre, u kojoj igra-
¢i mogu zakljuéiti sporazum, koji ée omoguciti ostvarenje zajednickih interesa“*”

Preduzece poseduje sopstvene ciljeve, a prioritetan cilj preduzeca je razvo;j.
U shvatanju razvoja, potrebno je po¢i od ¢injenice da je preduzece otvoren dina-
mican sistem, koji funkcioni$e na osnovi razmene materijalnih i energetskih re-
sursa i informacija sa okruzenjem, a posebno sa delom okruzenja - trzi$tem, sa
kojim je u neprekidnoj interakciji. Kao svaki otvoren sistem i preduzeée podleze
univerzalnim principima i zakonima otvorenog sistema, koji se baziraju na novoj
nauc¢noj paradigmi.

Razvoj preduzeca je stanje mreza odnosa u kojem se nalazi i predstavlja mo-
gucénost nastavljanja dalje razmene sa okruzenjem. Razvoj je posledica neprekid-
nog procesa interakcije strukture preduzeca, sa jedne strane, i zahteva okruzenja,
sa druge strane. Razvoj se posmatra najmanje u dve dimenzije: vremenu i pro-
storu. Vreme je konstanta za merenje dogadanja, kao sukcesivnog niza dogadaja

4 Ekonomska i poslovna enciklopedija, Savremena administracija, Beograd, 2004., str.
1163.
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u procesu razvoja, a prostor oznacava pravac kretanja prema nekom utvrdenom
etalonu. Etalon je zbir podataka koji opisuje Zeljeno stanje. Pravac moze da bude
ka: rastu, stagnaciji ili padu. Ukoliko promena dovodi do priblizavanja Zeljenom
cilju, govorimo o rastu, ako su promene nebitne, govorimo o stagnaciji, a ako su
u suprotnom pravcu od Zeljenog, govorimo o padu. Za razvoj je znacajna i treca
dimenzija - frekvencija: ucestalost i amlituda prelaska iz jednog u drugo razvoj-
no stanje.

Razvoj preduzeca je nuzan zbog same ¢injenice da se okruzenje menja. Od-
govor na promene moze da bude sa razli¢itim vremenom odziva. Preduzeca koja
kasno uoce promene uglavnom nemaju Sansu da na njih odgovore. Ona koja bla-
govremeno uocavaju nova kretanja imaju mogucnost da im se prilagode. Anti-
cipiranje promena, kao $to je viSe puta akcentirano, kreativan je nacin odziva na
buduca zbivanja. Tada postoji dovoljno prostora da se uti¢e na samu promenu u
okruzenju, jer su kretanja uvek dvosmerna. Od posebnog znacaja je uocavanje tr-
zi$nih promena. Zadatak preduzeca sastoji se, pre svega, u anticipiranju budu-
¢ih trzi$nih dogadanja, kao i u aktivhom uticaju na razvoj trzista. U savremenoj
praksi, narocito velikih multinacionalnih korporacija, moze se govoriti o kreira-
nju kupaca i trzi$ta, kao odgovoru na promene okruzenja. Promene u tehnologi-
ji su skokovite, uglavnom zahtevaju vide investicionih sredstava, a rezultat su ve-
¢ih nau¢nih saznanja i inovacija.

S obzirom da se nova znanja na sada$njem stepenu razvoja ostvaruju naj-
¢eSce izucavanjem kosmosa, strateSkim vojnim istrazivanjima i genetickim inze-
njerstvom, relativno mali broj preduze¢a moze da dode pravovremeno do infor-
macija o budu¢im znacajnim tehnoloskim promenama. Svetska konkurentnost se
postize upravo, stalnim promenama tehnologije.

Tehnologke i trzisSne promene imaju razlic¢it znacaj za pojedina preduzeca.
Preduzeca ¢ija je misija zadovoljavanje nekih standardizovanih potreba, preferi-
raju trziSne promene, a preduzeca koja zadovoljavaju nove potrebe vise se okrecu
tehnologkim promenama.*®

Razvojem se upravlja na osnovu rezultata istraZivacko-razvojnih poslova.
Polazna osnova je misija preduzec¢a. Ona je najmanje podlozna promenama. De-
tiniSu se ciljevi i formira strategija preduzeca. Strategija preduzeca ukljucuje sla-
bosti i snagu preduzeca, identifikuje postojece i buduce komparativne prednosti
u odnosu na konkurente i procenjuje rizik pojedinih alternativnih resenja. Strate-
gijom preduzeca se anticipiraju sve promene u okruzenju i ona usaglagava tehno-
logku i marketing strategiju. Tehnoloskom strategijom se ostvaruje konkurentska
prednost pre svega kod preduzeca koja pripadaju novim granama (napr. racu-
narstvo, telekomunikacije, biotehnologija), dok se marketing strategijom postize
prednost kod zrelih grana (prehrambena industrija).

Odnosno, moze se rec¢i da preduzeca novijih grana defini$u marketing stra-
tegiju u funkciji $to uspednije realizacije tehnoloske strategije, a kod preduzeca

4 Komazec, G., Marketing i nove tehnologije, Marketing, br.3, 1997, str. 150.
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zrelih grana tehnoloske strategije treba da doprinesu realizaciji marketing stra-
tegije. Izmedu ove dve krajnosti, postoje brojna preduzeca koja se nalaze izmedu
(preduzeca procesne industrije). Za njih nisu karakteristi¢cne ucestale, brze i ra-
dikalne promene tehnoloskih resenja, kao ni bitnije promene trzista. Ova predu-
zeca vise plasiraju svoje proizvode na industrijskom trzistu, koja imaju svoje spe-
cifi¢cnosti. Kupci industrijske robe preciznije znaju $ta traze od proizvoda. Oni
sugeri$u proizvodacima promene u kreiranju novih proizvoda i jasnije definisu
nacine ostvarivanja zajednicke koristi.

Anticipiranje budu¢ih promena okruZenja ne moze da se zasniva samo na
uocavanju trzi$nih i tehnologkih kretanja. Neka ,kretanja okruzenja“ su univer-
zalna i neophodno je i njihovo uocavanje. Na primer, u svetu sve vise raste svest o
potrebi zastite covekove sredine. Promene u svesti ljudi dovode do bitnih prome-
na na trzi$tu, odnosno marketing filozofija poprima nove oblike, a tehnologiji se
pripisuju novi zadaci. U novije vreme sve viSe se govori o tzv. ,eko-marketingu®,
kao marketing-koncepciji po kojoj se u razvoju proizvoda uvodi i resenje, kako
¢e se taj bududi proizvod razgraditi, odnosno unistiti posle njegove upotrebe.*”
I tehnologija trpi znacajne promene pod dejstvom promene svesti. Sve se vise iz-
lazu kritici razlicita tehnoloska resenja, odnosno, postavlja se zahtev za poznava-
njem tzv. primarnih, sekundarnih, pa i tercijarnih posledica za svaku novu tehno-
logiju. Da bi se predvidele posledice pojedinih tehnologkih resenja, stru¢njaci koji
se bave inovacijama i tehnoloskim razvojem moraju imati $iroko znanje. Pored
osnovnog tehnickog znanja, potrebno je i poznavanje humanih nauka. Samo hu-
man i mudar nau¢nik predlaze resenja koja doprinose dobrobiti ¢ovecanstva. Sta-
ra izreka Konfucija da je mudrost bez znanja prazna, a znanje bez mudrosti opa-
sno, upravo na ovom polju dolazi do izrazaja.’® Ujedno se u svetu sve vise razvija
metodologija vrednovanja tehnologije, koja ima za cilj odabir onih tehnologija
koje su najbolje usaglasene sa vrednosnim sistemom drustva i njegovim materi-
jalnim i energetskim resursima. U metodologiji je ugradeno predvidanje posledi-
ca budu¢ih promena na drustvo kao celinu.

4.1. Procena i implementacija novih tehnoloskih resenja

Razvoj preduzecéa se moze ostvariti na viSe nacina. U savremenim uslovima
nove tehnologije i nova trzista su nosioci razvoja preduzeca. Nova tehnologija ¢ini
osnovu tehnoloskog napretka, a rezultat je inovacionog procesa. Nova tehnologi-
ja dovodi do promena proizvoda i procesa, jer svaka promena proizvodnog pro-
grama nuzno zahteva bar minimalne promene u tehnoloskom procesu, i obratno:
svaka promena procesa povlaci za sobom i neke izmene proizvoda. Savremene
tehnologije usko su povezane sa informati¢kim tehnologijama, tako da nove teh-
nologije zahtevaju jedinstvo procesa, proizvoda i informacione tehnologije.

49 Slaus, I., Harmonizacija i numanizacija tehnoloskog razvoja, JNT, Beograd, 1989, str. 93.
50 Voli§, I., Humanizacija tehnickih nauka, referent TME, Beograd, 1990, str. 121.
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Slika br. 4.1. Algoritam razvoja nove tehnologije

Sa promenom tehnologije dolazi i do trzi$nih promena. Novi proizvodi
mogu da se plasiraju na potpuno nova trzista, da supstituisu postojeca, da penetri-
raju u postojeca, ili da se otvaraju nova regionalna trzista. Preko nove tehnologije
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uspostavlja se direktna veza sa marketing podsistemom preduzeca. Ona ne treba
da bude spontana, ve¢ programirana. U dosadasnjoj praksi, najcesce su se marke-
tingu pripisivali zadaci vezani za razvoj proizvoda, a istrazivacko-razvojnom sek-
toru, kao ishodistu nove tehnologije, zadaci vezani za proces.

Medutim, s obzirom da su proizvod i proces deo jedinstvene celine, sarad-
nja marketinga i tehnologije treba da bude uzajamna i permanentna, sa razli¢itim
intezitetom i kvalitetom u odredenim fazama ciklusa razvoja novih tehnologija i
plasmana novih proizvoda.

Na slici br. 4.1., dat je algoritam istrazivacko-razvojnog, simultanog rada
svih ucesnika u razvoju nove tehnologije. Ovaj model ne treba shvatiti kao krutu
metodologiju, ve¢ kao proceduru kojom su obuhvaceni svi vazniji aspekti razvo-
ja nove tehnologije.”"

U procesu predvidanja promena, znacajno je ucesée stru¢njaka razlicitih
naucnih oblasti. Na osnovu sopstvenih hard (statistika, pregledi, izvestaji) i soft
(prognoze, procene, tendencije, intuicija) informacija radi se scenario budu¢no-
sti. Ve¢ u ovoj fazi razvoja, dolaze do izrazaja specifi¢nosti pojedinih preduzeca.
Ona koja pripadaju novijim granama industrije, znacajnije ¢e se angazovati na is-
trazivanjima iz oblasti razvoja novih tehnologija i nauke uopste. Pritom postoji
mogucnost izbora — da li sam istrazivati ili angazovati spoljne saradnike? Odgo-
vor najcesce zavisi od veli¢ine preduzeca, odnosno od finansijske moc¢i. Pred-
vidanje buduc¢nosti je posao naucno-istrazivackog karaktera i zahteva posebno
profilisane stru¢njake koji su na nivou ,intelidZenta®, na vrhu informacione pi-
ramide.”” To znac¢i da takvi stru¢njaci, pored podataka, informacija, zaklju¢aka,
pouka, znanja, poseduju i mogucnosti integracije, razumevanja, komunikacije i
mudrost. Njihov rad je veoma skup i cenjen. Preduzeca sa standardizovanim teh-
nologijama (u smislu njihove transparentnosti) vise paznje poklanjaju moguc¢im
trziSnim promenama.

Iz usvojenog scenarija buduc¢nosti, prelazi se u drugu fazu - strategijsko pla-
niranje. Ako se pri predvidanju buducih promena oc¢ekuju bitnije izmene, tada se
redefiniSe i misija preduzec¢a. Ona je inace tacka oslonca preduzeca u odnosu na
sva ostala kretanja koja su uglavnom turbulentna. Vremenski horizont koji obu-
hvata strategijsko planiranje odnosi se na period od 10-20 godina. Njime se, u
stvari, pronalaze alternativni putevi realizacije uocenih Sansi, uz izbegavanje ri-
zika, usaglasenih sa realnim mogu¢nostima preduzeca. Strategijsko planiranje je
trodimenzijalno. Obuhvata: resurse, izlaze i vreme. Preko ovog procesa usagla-
$ava se marketing i tehnoloska strategija, tako da se postavljeni ciljevi preduze-
¢a ostvare sa najvis$im stepenom konzistentnosti marketing i tehnoloskih potci-
ljeva. Po principu ekvifinaliteta, trazi se optimalan put sa najvisim sinergetskim
efektima, narocito rada marketing i tehnoloskog sektora u preduzecu. U ovoj fazi

5D Dedijer, S., Jequir, N., Doba preduzetnicke inteligencije - istrazivanje o znacaju indus-
trije znanja, Fineks, Beograd, 1991, str. 13.
52 Tsto, str.17.
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odreduju se strateska podrucja poslovanja i strateske jedinice poslovanja. Koje je-
dinice ¢e biti odabrane, zavisi od specificnosti svakog preduzeca posebno. Ovde
takode treba imati u vidu polozaj preduzeca u odnosu na njegovo cikli¢no razvoj-
no stanje, jer on bitno uti¢e na definisanje strategija. Tako, preduzeca u odrede-
nom periodu intezivnog razvoja mogu preferirati tehnoloska resenja, da bi ka-
snije viSe dominirala marketing strategija. Iskustva nekih skandinavskih zemalja
pokazuju da se svakih pet do $est godina vr§e pomeranja strategije vi$e na jednu
- trzi$nu stranu, odnosno drugu - tehnolosku stranu.

Pored toga, za dobru strategiju je neophodan i dobar, specifi¢an instrumen-
tarijum za vrednovanje odabrane alternative.

Konkretizacija strategije vrsi se preko programiranja razvoja. Programiranje
razvoja je po karakteru istrazivacko-razvojni posao i ciljno je usmeren, a realizu-
je se studijama i projektima. Studije moguc¢nosti i opravdanosti su projekti preli-
minarne selekcije. Njima se vrednuje, ispituje i ocenjuje, cilj razvojnog programa.
Zajednickim radom marketing istrazivaca i tehnologa predlaze se nekoliko rese-
nja za novi program i kapacitet proizvodnje. U savremenoj praksi postoji tenden-
cija standardizovanja ovih studija, zbog procesa globalizacije trzista. Ponekad se
rade i specijalisticke studije (studije podrske, funkcionalne studije).

Ciljni projekt

Ciljni projekt

Programski projekt
Droizvoda

(
pecifikacija
DIroCesd
Proizvodnja

Vreme

Programski projekt

Slika br. 4.2. Simultani model razvoja inovacionog procesa

Programi razvoja mogu biti razliciti: uvodenje novog metoda upravljanja,
proizvodna kooperacija, fuzija i sli¢cno. Cesto je inovativni program nosilac razvo-
ja. Jedna od znacajnijih trzisnih inovacija u poslednje vreme je razvoj novih kana-
la prodaje (napr. TeleShop). Ipak, nosilac inovacionih procesa preduzeca je i dalje
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tehnoloska inovacija koja u praksi preduzeca nosi vise od polovine svih oblika
razvojnih programa. Tehnologka inovacija prelazi put od ideje do plasmana no-
vih proizvoda, a moze da se realizuje samo uz saradnju sa drugim delovima pre-
duzeca. Saradnja se odvija najce§ce kroz stvaranje projektnih timova. Shvatanjem
da je tehnologija nedeljiva i da obuhvata: tehnologiju proizvoda, procesa i infor-
maticku tehnologiju, kao i da je saradnja delova preduzeca od vitalnog znacaja za
njegovo funkcionisanje, razvijen je simultani model razvoja tehnoloske inovaci-
je, kao na slici br. 4.2.5%

Kao sto je nagladeno, razvoj je nuzan uslov opstanka preduzeca. Zbog toga
se razvojni programi izvode u sve kra¢em vremenskom razmaku, tako da se javi-
la potreba za metodologijom programiranja razvoja. Metodologija programiranja
razvoja je konceptualni okvir, u kome su dati relevantni faktori, koji bi trebalo da
se obuhvate u razmatranju buduceg razvoja. Pokusava se standardizovati proces
izrade programa i njegova pokrivenost projektima, vise kao potreba usaglasava-
nja akcija po vremenu i cilju, a manje kao jasno definisan sadrzaj svakog tipa pro-
jekta. Na slici br. 4.3. prikazan je tok inovacije i projekata.>

Istrazivanje i Razrada inovacione Upoteba
razvoj resenja ideje inovacionog resenja

Predinvesticiona faza

Investiciona faza

Studija strategije razvoja Eksploataciona faza

Studije moguénosti i opravdanosti

Investicioni programi
Glavni programi
Programi izvedenog stanja

Slika br. 4.3. Tok inovacije i projekta

Stvaranje i pribavljanje nove tehnologije pretpostavlja koris¢enje tzv. pro-
jektnog planiranja. Inicijativa moze krenuti iz bilo koje organizacione jedinice, ali
se njena relevantnost mora proveriti u¢es¢em zaposlenih iz vise poslovnih funk-
cija. Potrebno je proceniti korist za postojece ili nove proizvode ili procese. Sa

59 Levi-Jaksi¢, M., Upravljanje tehnologijom i operacijama, FON, Beograd, 1996, str. 18.
9 Tsto, str. 20.
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druge strane, potrebna je procena resavanja problema, odnosno zahteva potrosa-
¢a. Korisno je tehnoloske i marketing ideje interno testirati ukoliko nema moguc¢-
nosti da se to uradi van preduzeca.

Sugerise se slede¢i postupak strategijske analize nove tehnologije:

1. identifikovanje tehnologije preduzeca,

2. procena relativne snage u tim tehnologijama (dominantna, jaka, povoljna,
odrziva, ili slaba),

3. procena strategijske uloge u datim segmentima grane i relativni znacaj
kao osnove za konkurenciju,

4. identifikovanje svake strategijske znacajne tehnologije koja nije prisutna
(obi¢no nova rapidna tehnologija),

5. Identifikovanje novih poslova gde su tehnologije strategijski znacajne.>

Bitno je sagledati mesto proizvodne tehnologije u strategiji preduzeca i
(eventualno) vlasnika tehnologije, kao i sposobnost da se nova tehnologija in-
tegriSe u postoje¢u organizaciju preduzeca. Menadzment preduzeca je u prilog
novih tehnologija ukoliko doprinose efikasnosti strategije. Tehnologija se mora
uklopiti u sistem u kome se koristi — uvek je potreban odreden stepen prilagoda-
vanja da bi inovacija bila uspesno primenjena.

Zaklju¢ujemo, kada se danas govori o starim tehnologijama, smatra se da se
one zasnivaju na ekonomiji veli¢ine, ekonomiji krive iskustva, specijalizaciji zadata-
ka, trzisnom fokusu, standardizaciji i skupoj fleksibilnosti varijetetima. Pretpostavke
o novim tehnologijama su: ekonomija $irine, nepredvidiv zivotni ciklus proizvoda,
multidivizioni poslovi, segmentacija trzista (biranje trzi$ne nise), kao i rentabilnost
fleksibilnosti i varijeteta. Stare tehnologije daju prinos na stabilnost i dobre rezultate
kod stabilnih, na promene rezistentnih preduzeca. Nove tehnologije omogucavaju
vedi prinos preduze¢ima sklonim promenama i doprinose fleksibilnosti.

Da bi preduzece uspesno uvodilo nove tehnologije, treba da:>

1. investira u fleksibilnost, nezavisno od uocavanja rastucih troskova,

2. prihvati duzi proces odlucivanja uz participaciju,

3. svi nivoi u organizacionoj strukturi preduzeca treba da ucestvuju i da raz-
matraju efekte promena,

. akcentira ucenje i unosi promene,

. preduzima korake kontrole trzista, koriste¢i nove mogucnosti tehnologije,

. konkurise u vi$e segmenata unakrsno fragmentisudi trziste,

. 0jaca inZenjering, istrazivanje marketinga i prosiri kapacitete distribucije
da se podrzi ekspanzija proizvodnih moguénosti.

N O U

9 Milisavljevi¢, M., Savremeni strategijski menadZment, Institut ekonomskih nauka, Beo-
grad, 2002, str. 355.

59 Davis, D. and Associates, Managing Technological Innovation, Josse-Bass Publications.,
San Francisco, 2006., str. 62.
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4.2. Informaticka tehnologija i umrezeni resursi

Razmisljanja o tehnoloskoj strategiji preduzeca, kao sastavnoj komponenti
ukupne strategije rasta i razvoja danas je pod ogromnim uticajem izazova i dome-
ta novih tehnologija u okviru kojih nesumnjivo centralno mesto pripada infor-
matici. Kao posebno znacajan pravac u razvoju i primeni informacionih tehnolo-
gija svetski relevantna literatura u vremenu prve polovine devedesetih godina XX
veka izdvaja mreznu tehnologiju. Cak i povrsno pominjanje mrezne strukture i
mrezne tehnologije danas, po pravilu, asocira na Internet mrezu.

Za svrhe naseg istrazivanja, svrsishodno je objasnjenje odnosa izmedu In-
terneta i strategije, dato od strane Porter-a.>”) Ako Zele da ostanu konkurentna,
preduzeca treba da prihvate Internet. Prihvatanje internet tehnologije omogucava
preduzecu da bolje ustanovi distinktivnu strategijsku poziciju nego $to su to omo-
gucavale druge informacione tehnologije. Postojeca preduzeca su u dobroj pozici-
ji da spoje Internet i tradicionalne pristupe kao podrsku postojecoj konkurentskoj
prednosti. Porter negira misljenja po kojima Internet ¢ini strategiju zastarelom, on
je ¢ini bitnijom, odnosno internet moze da utice na operativnu efektivnost i strate-
gijsko pozicioniranje na razli¢ite nacine. On sugerise da se sagleda odnos Interne-
tailanca vrednosti. Primena interneta ima bitan uticaj na troskove i kvalitet aktiv-
nosti. Internet nesumnjivo transformaciono deluje u nekim situacijama, ali mnogi
tradicionalni izvori konkurentne prednosti ostaju takode veoma bitni.

Upozorava se da bi najveca opasnost za preduzeca bila ako se Internet ne pri-
menjuje, ili da se primenjuje, ali ne strategijski. Najuspesnija preduzeca ¢e biti ona
koja koriste Internet tehnologiju da obavljaju bolje tradicionalne aktivnosti i one
koje nalaze i primenjuju nove kombinacije virtuelnih i fizickih aktivnosti koje ra-
nije nisu bile moguce. Medutim, treba naglasiti da Internet tehnologija moze da
ojaca tradicionalne izvore konkurentne prednosti povecavajuci zajedno aktivno-
sti preduzeca u vise distinktivan sistem, ali svakako ne moze biti supstitut za njih.

Ekonomisti i poslovni ljudi, na Internet mrezu, po pravilu gledaju ne kao na
jednu ili vide racunskih mreza u klasicnom znacenju sredstava za proizvodnju, odno-
sno na Internet ne gledaju kao na proizvodni resurs u standardnom znacenju te reci.
Naprotiv, za ekonomiste je centralno pitanje ono koje se odnosi na realne i potenci-
jalne upotrebne vrednosti Interneta koje se ogledaju prvenstveno u vrednosti infor-
macija koje su u pravom smislu re¢i pod odredenim, i to u tehnickom smislu vrlo
jednostavnim uslovom, dostupne svakom korisniku na bilo kojoj tacki zemljine ku-
gle. Velikom broju poslovnih ljudi, Internet omogucava efikasnu i brzu komunikaci-
ju, to znaci da su internet informacioni resursi postali klju¢ni faktor menadzmenta i
efikasnosti ukupnog poslovanja preduzec¢a u vodecim trzi$nim privredama u svetu.

Veliki broj kompetentnih istrazivanja kao osnovne uzroke povecanja kon-
kurentne sposobnosti preduzec¢a koja su u sistemu Interneta navode smanje-
nje troskova po jedinici proizvoda, rast produktivnosti, uvecanje trzisnog udela

) Porter, E. M., Strategy and Internet, Harvard Business Review, March, 2001., str. 97.
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preduzeca i sl. Prema ovim istrazivanjima slede¢i momenti deluju u pravcu sniza-
vanja troskova proizvodnje i rasta produktivnosti u preduzec¢ima ¢iji su informa-
cioni sistemi u sistemu Interneta:>®)

1.
2.
3.

O 0 NI O 1

lak i efikasan pristup informacijama,

trazene informacije su kontinuirano pravovremene,

efikasno pracenje inofrmacija koje nije moguce registrovati pomocu vla-
stitih informacionih sistema,

. poboljsano povezivanje i komuniciranje sa poslovnim partnerima i po-

tros$ac¢ima,

. smanjenje zaliha,

. elektronski katalozi,

. telekonferencije i ugovorno zaposljavanje,
. direktan odgovor na zahteve potrosaca,

. fleksibilni poslovni aranZzmani,

10.

brze i fleksibilnije isporuke itd.

Internet deluje na svaku komponentu lanca vrednosti. Otkrivanje i vredno-
vanje novih nacina dolazenja do konkurentnih prednosti uz pomo¢ Interneta, po-
jedina preduzeca ¢ine uz pomoc¢ lanaca vrednosti:

= inputi za dobavljace,
= interne operacije i
= relacije potrosaca.>

Cene i porudzbine On line pracenje Proizvodna podrska
zaliha i porudzbina
Lak i efikasniji Brzi obr Direktan pristup
pristup ekspertizama
> gta no azum!e ;OEOi_] éano Intera!tlvnost
Koristi za informacije planiranje
preduzece | | | B
Nije ograni¢en Manyji troskovi Brze resavanje
samo na svoj IS zaliha problema
Osnova za e i e .. .
Konkurentnu Nizi troskovi Brza i fleksibilnija ~ Povecanje
prednost nabavke materijala isporuka i

Slika br. 4.4. Internet lanac vrednosti: inputi za dobavljace®”

% Cronin, M., Doing Business on the Internet, How the Electronic Highway is Trans-
forming American Companies, New York, Van Nostrand Reinhold, 1993, str. 54-59.

) Tsto, str. 55.

% Tsto, str. 56.



90 Zorica Sagi¢ = Inovacije i preduzetnistvo

Ova tri lanca vrednosti su graficki prikazana na slikama 4.4., 4.5.14.6.

Tri su osnova za ostvarenje konkurentne prednosti po osnovu lanca vredno-
sti prikazanog na slici br. 4.4.: nizi trodkovi nabavke materijala, brza i fleksibilnija
isporuka i povecanje sigurnosti i efikasnosti.

Globalna povezanost preduzeca na Internetu omogucava pored ostalog i
ustede u dugim komunikacijama. Internet mreza simbolizuje efikasnu vezu sa
partnerima koji se nalaze na razli¢itim tackama sveta. Pored toga, moze se nave-
sti i proces internacionalizacije proizvodnje i poslovanja zahvaljuju¢i upravo glo-
balnoj povezanosti. Fleksibilnost pojedinih aktivnosti preduze¢a omogucena je
zahvaljujudi elementarnoj okolnosti da se poslovanje kompanija naglaseno bazi-
ra na kori$c¢enju resursa informacija. Kao §to se moze zapaziti, aktivnosti predu-
zeca koje je u sistemu Interneta nisu vezane iskljucivo za odredenu lokaciju. U ta-
kvim uslovima virtuelni timovi se formiraju, po principu stru¢nosti, za pojedine
vrste ekspertiza, a ne po principu lokacije, $to je u funkciji rastuc¢e ekonomske efi-
kasnosti poslovanja.

Globalna R&D, saradnja, ucesce, Aktivnost nije
povezanost distributivni resursi vezana za lokaciju
Olaksane . .
U§t'ede u poslovne veze i Fleksibilniji radni
komunikacijama zajednicka ugovori
ulaganja
I soacenie | T e!e!omum!acua
Koristi za acenje
preduzeée vremena razyoja Py
. Virtuelni timovi
" Povecanje
Promocija ) rasprostranjenosti
globalne svesti \CSHV \/
Osnova za g - i 2
konkurentnu Internacionalizacija Fleksibilnost i Rast pro
prednost efikasnost

Slika br. 4.5. Internet lanac vrednosti: Interne operacije61)

Snizavajuci trodkove distribucije, a istovremeno omogucavajuci veci broj
kontakata, Internet mreza utice na snizavanje marginalnih troskova prodaje i di-
stribucije. Obezbeduju¢i efikasan on-line pristup kupcima i trenutni odgovor na
zahteve potrosaca, Internet omogucava povecanje trzisnog udela preduzeca, uz
istovremeno potpunije zadovoljenje potreba potrosaca.

61 Tsto, str. 57.
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Marketing i . .. .
Prodaja i distribucija Podrska i kontakt sa

istrazivanje g

proizvoda potroSacima
f Novi kupci )

Podaci za On-line pristup

istrazivanje Nizi troskovi zahtevima kupaca
marketinga distribucije
. ge avanje X Bol]l Eonta!tl sa
Koristi za Elektrons_kl Kupcima
preduzece potrosa¢a na nove katalozi bl
o Trenuml Odgovor
- : kontakata na zahteve kupaca
Ekoloski zahtevi zanteve Kup.

Osnova za r 48 4
konkurentnu Povecanje trziSnog Nizi granié¢ni
prednost udela troskovi

Slika br. 4.6. Internet lanac vrednosti: Relacije potrosaca®?

Dakle, veliki broj neizbeznih razvojnih pitanja u visoko visoko industri-
jalizovanim privredama moguce je efikasno resavati isklju¢ivo pod pretpostav-
kom krajnje aktivnhog odnosa svih ekonomskih aktera prema novoj tehnologiji.
Sa punom sigurno$¢u moze se zakljuciti da je potvrdena teza po kojoj akcelera-
cija razvojne dinamike, na makro i mikro planu, nije moguca bez naglasene im-
plementacije dostignuca savremenih informacionih tehnologija. Razmisljanja o
tehnologkoj strategiji preduzec¢a ubuduce svakako nije moguce bez maksimalnog
uvazavanja znacaja umreZenih informacionih resursa koje institucionalno, u naj-
ve¢em delu, reprezentuje Internet.

4.3. Uticaj novih tehnologija na inovacije proizvoda i procesa

Odnos izmedu inovacija procesa i inovacija proizvoda nalazi se pod sna-
znim uticajem novih (informacionih) tehnologija. Sa tradicionalnim tehnologija-
ma izraZena je teznja za ostvarenjem fokusiranih proizvodnih sistema, inovacije
proizvoda i inovacije procesa jednoznac¢no su definisane kasnjenjem, a uvodenje
novog proizvoda najcesce je praceno razvojem novog procesa.

Osnovna karakteristika nove tehnologije (informacione tehnologije, savre-
mene proizvodne tehnologije) je njena fleksibilnost. Preduzeca sa novom tehno-
logijom ostvaruju potrebnu fleksibilnost asortimana i koriste prednosti ekono-
mije obima.®® Tehnoloski je moguce obezbediti odredenu razli¢itost proizvoda,

62 Tsto, str. 59.
9 Levi-Jaksi¢, M., Upravljanje tehnoloskim inovacijama, FON, Beograd, 1995, str.48-50.
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a istovremeno postici efikasnost proizvodnje i u manjim serijama. TeZnja ka us-
postavljanju fleksibilne proizvodnje, $to podrazumeva uvodenje fleksibilnih pro-
izvodnih sistema sa novim tehnologijama, znaci da se i karakteristicna obelezja
pojedinih faza promena u organizaciji menjaju.

U fokusiranoj, tre¢oj fazi promena, ne napusta se teznja ka ostvarenju flek-
sibilnosti proizvodnje, tako da se ona ne moze vise oznaciti kao ,,fokusirana®. Sa
aspekta uvedene tehnologije procesa, ona bi se preciznije mogla nazvati ,,stabil-
nom* fazom za preduzele, ali potencijali fleksibilnosti, zastupljenost univerzal-
nih masina, fleksibilnih proizvodnih sistema, pruzaju tehnolosku osnovu stalnih
promena tehnologije proizvoda. To podrazumeva neprekidnu eksternu okrenu-
tost preduzeca ka pracenju trzisnih promena, kako na strani konkurenata, tako i
na strani kupaca.*

Inovacija
procesa

Inovacija
proizvoda

v

Zrelost preduzeca/grane

1. faza: 2. faza: 3. faza:
fluidna transmisiona fokusirana
Rana faza i Uspostavljen dominantan oblik i Evolutivne promene tehnologije
Zivotnog ciklusa | konstrukcije proizvoda, | procesa, visok stepen
proizvoda, | intenzivna inovacija procesa radi ; specijalizacije, smanjivanje
inovacija ; masovnosti proizvodnje, §to : tro§kova, rast kvaliteta,
prototipa, tezi | standardnijeg kvaliteta, uz nize | organizacione struktur
se | cene, inovacije proizvoda se i tezerigidnosti, otpori
dominantnom | smanjuju. .
proizvodu koji E
ée zadooljiti : :
kupca. | i

Slika br. 4.7. Odnos inovacije procesa i inovacije procesa u klasicnom modelu sa
tradicionalnim tehnologijama

) Mansfild, E., Managerial Economics, W. W. Norton, 2100, str. 290.
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Uvazavajudi trend ka ostvarivanju fleksibilne proizvodnje u preduzeéu kao
izraz strateske orijentacije, odnos Zivotnog ciklusa proizvoda i procesa se menja.
Preduzeca ¢e prolaziti kroz viSe Zivotnih (inovacionih) ciklusa proizvoda u okvi-
ru jednog zivotnog ciklusa procesa (fleksibilnog, zasnovanog na novim tehnolo-
gijama). Na sledecoj slici br. 4.8.,%%) predstavljen je novi model odnosa tehnologije
proizvoda i tehnologije procesa u svetlu novih (fleksibilnih) tehnologija.

Inovacija procesa

Stopa inova

Inovacija
proizvoda

Slika br. 4.8. Odnos inovacije proizvoda i inovacije procesa u modelu
zasnovanom na novim tehnologijama

Poredenjem klasi¢nog modela (slika br. 4.7.) sa novim modelom (slika br.
4.8.), jasno se uocavaju razlike i pomeranje ka ve¢oj simultanosti inovacije proi-
zvoda i inovaicije procesa u novom modelu.

Orijentisanost na uvodenje aktuelnih novih tehnologija podrazumeva stra-
tegiju koja ne dozvoljava fragmentaciju i izdvajanje tehnologije proizvoda i teh-
nologije procesa i posebne problemske i funkcionalne oblasti u preduze¢u. Dru-
gim rec¢ima, u svetlu novih tehnologija, sve se teze moze govoriti o izolovanim,
strogo odvojenim fazama inovacije proizvoda koju, sa odredenim kasnjenjem,
prati faza invacije procesa. Savremeni strategijski pristup upravljanju inovacija-
ma, podrazumeva preklapanje, simultanost inovacije proizvoda i procesa u je-
dinstvenu celinu inovacije tehnologije. Ovakav pristup pretpostavlja jedinstvo
istrazivanja i razvoja, projektovanja i konstrukcije proizvoda, proizvodnje i mar-
ketinga. Na slici br. 4.8., uocljivo je da nove tehnologije obezbeduju i potencijal
fleksibilnosti, $to znaci da u okviru jednog Zivotnog ciklusa tehnologije procesa,
moguce je generisati vi$e Zivotnih ciklusa proizvoda.

9 Nooki, H., Managing the Dynamics of New Technology, Prentice Hall, New Yersey,
2009., str. 108.
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5. KONTINUIRANA INOVACIJA - OSNOVA KOMPARATIVNE
PREDNOSTI ORGANIZACIJE

U bliskoj proslosti mogli smo se uveriti da ¢e nove tehnologije dati znaca-
jan doprinos modifikovanju naseg drustva, ali svakako nismo mogli da predvidi-
mo da ¢e prodor novih tehnoloskih otkrica biti tako brz i intezivan; i da ¢e posta-
ti uslov opstanka i egzistencije kompanija.

Ukratko, u stanju smo kontinuirane evolucije, a u takvim dinami¢nim uslo-
vima privredivanja, uspe$ne firme moraju biti vizionari budu¢nosti, da bi svojim
pravovremenim potezima predubhitrile izbore i akcije drugih i prve stigle na trzi-
$te. Drugim rec¢ima, neophodno je evoluirati od logike koja se bazira na adapta-
ciji, ka logici koja se bazira na kreiranju buduénosti: najbolji nacin da se upravlja
buduénoscu je da se ona blagovremeno preoblikuje i prilagodi zahtevima i mo-
gucnostima organizacije.

Sve je viSe privreda i organizacija koje, da bi ,kreirale buducénost®, daju jak
impuls inovativnim procesima. Iz tih razloga, inovacija se sa pravom kvalifikuje

Ve

kao ,,kljuc* za komparativnu prednost.®®

Iznad svega - ,inovacije proizvoda®, zahvaljuju¢i novim tehnoloskim mo-
gucénostima, su logi¢no, danas one koje stvaraju najveci interes i koje su ,,glavno
oruZje u strategijskoj konkurenciji“.”

Korisno je pozvati se na rezultate dve analiticke studije, od kojih prva studi-
ja identifikuje inovaciju kao ,,kreaturu radikalne inovacije“ (potpuno nov proizvo-
d)%®; a druga studija podrazumeva da se kontinuitet inovativnog procesa ostvaru-
je samo sa ,kontinuiranom inovacijom®"

5.1. Ekonomska teorija i perspektiva bazirana na resursima

Navedeni teoretski pristup koji pokriva i podrucje inovacije, tzv. moguénost
»bazirana na resursima“ koji podrazumeva ,,centralni teorijski kanal usmeren na
razumevanje kontinuiranog inovativnog procesa, a teorijska digresija na temelju
poslovnih resursa i kompetencija, je idealno polaziste za detaljnu analizu inovativ-
nog kontinuiteta kao osnove komparativne prednosti organizacije“”” Potreba da
se krene od perspektive zasnovane na raspolozivim resursima organizacije, tako-
de je imala podrsku nauc¢ne zajednice. Stav na bazi resursa, utemeljen je na cen-
tralnoj ulozi koja predstavlja Stednja resursa pri determinisanju razlicitih nivoa

) Rumelt, R. P, Theory, strategy and enterpreneurship, Cambridge, 1987., str. 134.

) Clark, K. B. and Fujimoto, T., Product Develepment Performance, Boston, 1991., str. 103
) Urban, G. L., Design and marketing of new products, New York, 1993., str. 59.

) Vicari, S., La creativita dell’ impresa. Tra caso e necessita, Milano, 1998., str. 48.

79 Verona, G., Innovazione continua, Milano, 2000., str. 91.
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performansi u kompaniji, pa je stoga, zasluzeno i centralni vodi¢ ka ostvarenju
komparativne prednosti.”?

Zapravo, turbulentnost trzista, tehnologija i konkurentskog okruzenja, kom-
plikuju primenu analize sektorske dinamike i dovode do intezivnijeg kori$c¢enja
modela na bazi resursa, isklju¢ujudi pritom i tradicionalne modele usmerene na
analizu okruZenja i trziSnih mo¢i. Na bazi ovakvih razmatranja, krajem 70-tih
godina, formiran je i specifi¢ni edukativni program pod nazivom: ,,Videnje fir-
me na bazi raspolozivih resursa’, Ciji je cilj bio preispitivanje uloge resursa u pro-
cesu stvaranja nove vrednosti.”? Osnovna premisa ove edukacije je znacajno pri-
sustvo fiksnih proizvodnih faktora, distribuiranih kroz univerzum kompanija, pa
stoga ,,Stednja i ekonomicno trosenje resursa postaje vodeci element u komparativ-
nom uspehu”.

Istrazivanje na ovom polju je pokazalo ,,da bi mogla da se ostvari znacajna
komparativna prednost, potrebno je da se resursi distribuiraju heterogeno medu fir-
mama u sektoru, i da se zastite od konkurencije, pre pocetka i nakon zavrsetka pro-
izvodnje vrednosti“’>

Ovo su elementi koji odvajaju doprinos perspektive na bazi resursa, od tra-
dicionalne perspektive industrijske privrede.”® Ukratko, prema stavu baziranom
na resursima, performanse neophodne da bi se ostvarila komparativna prednost
se mogu sumirati na bazi Peteraf-ove adaptacije (1993.). - slika br. 5.1.

nesavrsena

distribucija mobilnost

Odrziva
Naslede resursa _— komparativna

prednost

Limiti za Limiti za

konkurentnost  konkurentnost

ex ante ex post

Slika br. 5.1. Neophodne performanse nasleda poslovnih faktora kao preduslov
ostvarenja komparativne prednosti

7D Hamel, G. and Prahald, C. K., Competing for the future, Boston, 1994, str. 76.

72) ‘Wernerfelt, B., A resource - baset view of the firm, Boston, 1994., str. 112.

73 Peteraf, M. A. The cornerstones of competitive advantage: A resource - based view,
»Strategu management journal, 1993., str. 24.

79 Barney, J. B., Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of manage-
ment, 1992., str. 42.
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Stav koji se bazira na resursima svakako je obogatio ekonomsku nauku,
videnjem koje demonstrira kako su kompetencije i naslede resursa firme, kao
alternativa za trzisSnu mo¢, fundamentalne determinante komparativne pred-

nosti.

Vremenom, od stava zasnovanog na resursima preslo se na heterodoksnije,
na znanju bazirano videnje komparativnih prednosti organizacije, kao $to poka-

zuje slika br. 5.2.7)

Ucenje:
e Resavanje problema
e Lokalna specificnost
zadataka i firme

e Kumulativna zavisnost

e Integracija izmedu
firme i institucionalnog,
tehnoloskog, trzisnog i
konkurentnog okruzenja

Naslede resursa:

Znanje firme (rutina na
bazi znanja)

Integrativno i
kombinatorno znanje u
odnosu na strategiju,
organizaciju i upravljanje

Slika br. 5.2. Proces ucenja formiran na bazi nasleda resursa organizacije

5.2. Kontinuirana inovacija

Na bazi onoga $to je do sada receno, autori koji su se bavili kompetencija-
ma i resursima firme, dosli su do zakljuc¢ka da komparativna prednost organiza-

cije proistice iz prisustva:

» Faktora koji oznacavaju osobine heterogenosti, nesavrsene mobilnosti, li-
mita na konkurenciju, kao i faktora koji se odnose na kompetencije spe-
cijalizovane prirode sa odredenim referencama po tehnologiju, trziste i

konkurenciju.

» Faktora sa slicnim osobinama u odnosu na kompetencije integrativne pri-

rode.

» Procesa ucenja koji su usmereni ka povecanju specijalistickih i integrativ-
nih kompetencija, na bazi feadback-a iz okruzenja i nasleda resursa.

Na osnovu predhodnih premisa, indiciran je model koji identifikuje ,,kapa-

citet firme za kontinuirano inoviranje“”® (Slika br. 5.3.).

75 Verona, G., Inovazione continu, Milano, 2000., str. 162.

76 Hamel, G. and Prahald, C. K., Competing for the future, Boston, 1994, str. 211.
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integrativne
kompetencije

kompetencija kroz Kontinuirana
ucenje inovacija
specijalistickih
kompetencija

Slika br. 5.3. Evolutivni model koji identifikuje kapacitet firme za
kontinuirano inoviranje

Navedeni autori, G. Hamel i C. K. Prahard, determinisali su kontinuitet u:

= Identifikaciji specijalistickog znanja, narocito u oblasti: tehnologije, mar-
ketinga i konkurencije;

» Kombinaciji specijalistickog znanja, u cilju njegovog transformisanja u
nove proizvode koje treba uvesti na trziste;

» Kontinuiranoj rekonfiguraciji specijalistickog znanja, da bi se izbeglo ili
bar odlozilo zastarevanje odredenog inovacionog projekta, i da bi se favo-
rizovalo kontinuirano uvodenje inovacije.

Strelice prikazane slikom br. 5.3. predstavljaju aktivnosti koje povezuju pro-
cese identifikacije, kombinovanja i rekonfiguracije, formiraju kontinuirani mo-
del, koji stimuli$e odrzavanje komparativne prednosti kroz kontinuiranu inova-
ciju.

Prisustvo specijalistickih kompetencija favorizuje formiranje integrativnih
kompetencija, koje dalje stimuli$u aktiviranje procesa ucenja, koji aktivira stva-
ranje daljih kompetencija. Ovo cikli¢no ponavljanje predstavlja podr$ku perma-
nentnom redefinisanju akumuliranih kompetencija, a na bazi ucenja koje se akti-
vira tokom inovativnog poduhvata.””

Ovo je jedan evolutivni model, u smislu da podstice evoluciju kompetencija
i istovremeno omogucava firmama da povecaju svoj kapacitet za stvaranje vred-
nosti kroz inovativni kontinuitet.

7D Tansiti, M. and Clark, K., Integration and dynamic capability, Boston, 2004., str. 104.
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5.3. Specijalisticke i integrativne kompetencije u procesu inovacije
proizvoda

Specijalisticke kompetencije firme predstavljaju jedan od determini$u¢ih
faktora komparativne prednosti. Da bi firma bila u poziciji da razvija nove proi-
zvode prisustvo kompetencija specijalisticke prirode je neophodno. Prikaz nave-
denih kompetencija sumarno je dat na slici br. 5.4., koji je elaborirala G. Verona u
ve¢ navedenom radu.”®

nanjc Spc d

Prisustvo tehni¢kih eksperata predtest, trzi$ni test)
Ekspert CEO e  Empaticni dizajn
Ostale tehnicke sposobnosti e Genijalne idejeuge i
Oprema kompanije (skup podataka, kompanije)
softveri...) e Kreativna abrazija

e Odsustvo fizickih i drugih
barijera

Pozicioniranje i marketing miks

nin naucnin oovlas

Objavljivanje radova u nau¢nim o Ko-finansiranje istrazivackih projekata

pregledima

Aktivacija vodeceg korisnika o Menadzer projekta koji smislja koncept
proizvoda

Saradnja sa razli¢itim institucijama e Marketing funkcija koja upravlja
inovativnim procesom

Slika br. 5.4. Specijalisticke kompetencije koje favorizuju kontinuiranu inovaciju

Istovremeno, specijalisticke kompetencije takode moraju garantovati ade-
kvatnu integraciju izmedu razli¢itih tokova znanja i funkcija u okviru firme da bi
se razlicite specijalisticke kompetencije medusobno povezale i dopunile, a usme-
ravajuci se ka inovaciji.

78) Verona, G. Innovazione continua, Milano, 2000., str. 124.



Deo 2. = Implikacije savremenih tendencija na proces upravljanja inovacijama 99

Iz tih razloga neophodno je prisustvo i tzv. ,.integrativnih kompetencija® koje
povezuju specijalisticke kompetencije firme, kao i informacione tokove, podsti-
¢udi ohrabrujudi inovaciju. Gore pomenuta autorka formulisala je analizu inte-
grativnih kompetencija firme, §to je ilustrovano slikom br. 5.5.

ntegrativne kompetencije

Sposobnosti opsteg menadzmenta e Vrednosti
Lidership e Norme
Lider i integrator lakih vs teskih o Jezik
projekata

Izvrsioci radnih zadataka

enadZzment cional organizaciji
procesa: cap, map, rap e Rotacija radnih mesta medu
Proces pregleda faze funkcijama
Proces pocetne faze Mehanizam neformalne kontrole
Paralelni procesi Sistemi neformalne komunikacije
Menadzment projekta Sistemi nagradivanja i motivacije
Heterogeni timovi (sa Interfunkcionalni i demokratski
funkcionalnog i hijerarhijskog odnosi
stanovista) Alokacija resursa
Viskovi u timu

Slika br. 5.5. Integrativne kompetencije koje favorizuju kontinuiranu inovaciju

5.4. Planiranje kontinuirane inovacije

Sa teoretskog stanovista, prihvatili smo konceptualnu validnost modela ba-
ziranog na resursima, ukazali smo na vaznost varijabli firme u smislu kompeten-
cija, a sada je problem verifikovati najbolji nacin planiranja kontinuirane inova-
cije.
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Ako se vratimo na sliku br. 5.3., koja indicira tri faze procesa na kome se za-
sniva kontinuirana inovacija, treba je modifikovati strelicama u oba pravca (slika
br. 5.6.), jer kada se planira pristup kontinuiranoj inovaciji, vrlo je vazno usvoji-
ti ,,sekvencijalni pristup®, na bazi koga se identifikuje naslede resursa, sugerisu se
kombinacije varijabli i na kraju se vr§e neophodne rekonfiguracije.” (Iz navede-
nih razloga, logi¢nije je koristiti termin - ciklus, a ne model - kao kod slike br.
5.3.).

Kombinacija kroz
integrativne
kompetencije

kompetencija kroz
ucenje

specijalistickih
kompetencija

Slika br. 5.6. Evolutivni model koji identifikuje kapacitet firme
za kontinuirano inoviranje

Prate¢i logiku posmatranog ciklusa koji identifikuje snage i slabosti firme,
odnosno njenu spremnost za kontinuiranu inovaciju, instrumenti procesa plani-
ranja ¢e se fokusirati na sledece aktivnosti:

» Identifikovanje resursa i kompetencija kao ¢inilaca nasleda firme, veza-
nih za uvodenje i razvoja inovacije;

= Organizovanje kombinativnih modaliteta putem kojih se resursi i kom-
petencije najcelishodnije usmeravaju na planirani inovativni poduhvat;

= Efekat rekonfiguracije integrativnih modaliteta, povezujuci resurse i
kompetencije, §to garantuje inovativni kontinuitet.

Stoga ¢emo, logi¢no, analizirati tri faze procesa planiranja kontinuirane ino-
vacije:

) TIsto, str. 125.
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» a) Identifikacija

Prva faza procesa kontinuirane inovacije podrazumeva ,,ucrtavanje resursa i
kompetencija® i stoga predstavlja polaziste celokupne analize.

Prema Grant-u®?, savetuje se kori$¢enje radne metode, podeljene na tri ,,mo-
menta‘“:

» Analiza faktora dostupnih firmi;

» Studija distinktivnih faktora firme;

» Identifikacija aktivnosti u kojima su lokalizovani distinktivni faktori.

Ova faza ima za rezultat identifikovanje ponude varijabli (resursa i kompe-
tencija) kojima doti¢na firma raspolaze. Tabelarni pregled elaborirao je gore po-
menuti autor (R. Grant) i dat je slikom br. 5.7.

» b) Kombinacija

Ciklus kontinuirane inovacije namece dalje potrebu povezivanja raspolozi-
vih resursa i kompetencija da bi se realizovao inovativni poduhvat.

Prema G. Veroni®) menadzment tehnike koje favorizuju itegraciju projekata,
stimuliSu kori$¢enje ,,zajednickog jezika®, od strane onih koji treba da intervenisu
u specifi¢nim situacijama u organizaciji, ali koji funkcioni$u u razli¢itim poslov-
nim funkcijama i radnim zadacima.

Prevazilazenje problema tzv. ,jezicke barijere (izvestan broj zaposlenih u
tirmi ¢e razumeti marketing jezik, odnosno socioloski jezik klijenata, koji tre-
ba prevesti u tzv. tehnoloski jezik, odnosno jezik inZenjering-planiranja) posti-
ze se kori$¢enjem tehnike koju nazivamo ,,angazovanje funkcije kvaliteta®. Najpo-
znatija reprezentacija ove tehnike primenjuje se pod nazivom ,,kuca kvaliteta“5?
Ona pruza racionalne kriterijume za izbor atributa koje treba razviti i intezite-
ta prezentovanja ili eksponiranja kroz inovaciju proizvoda ili usluge. U osnovi,
»kuéa kvaliteta“ naglasava set vaznih relacija u procesu planiranja inovacije, koje
se mogu sumirati na sledeci nacin:

» Komercijalni atributi koje zahteva klijent i tehnicki parametri proizvoda;

» Medusobni odnos i uskladivanje tehnickih parametara;

= Odnos sa postoje¢im proizvodima konkurenata.

Stoga, ,kuca kvaliteta“ uspostavlja optimalni balans izmedu zahteva klije-
nata, tehnickih parametara proizvoda i karakteristika konkurentskih proizvoda,
omogucavajudi pri tome prevazilazenje jezickih barijera kao jedan od limita inte-
grisanom planiranju inovacija.

80 Grant, R., Conteporary strategy analysis, Cambridge, 1999., str. 251.
81) Verona, G., Innovazione continua, Milano, 2000., str. 128.
82 Hauser, J. R. and Clausing, D., The house of quality, Harvard, 2008., str. 213.
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Tipologija Primeri
faktora
Opipljivi = Finansijski resursi
resursi = Masine
= Fabrika
= Imovina
= Lokalizacija
= Sirovine i poluobradeni materijali
Neopipljivi = Brendovi
resursi = Patenti
= Specifi¢ne sposobnosti (kadrovi ad hoc)
Tehnologke » R&D
kompetencije = Dizajn
= Proizvodnja
Marketing = Analizatrzista
kompetencije = Pozicioniranje proizvoda i segmentacija trzista
= Odredivanje cene
= Distribucija
= Prodaja
Korelacione = Odnosi i poverenje menadzmenta
kompetencije = Korporativno upravljanje
= Odnosi i poverenje krajnjeg klijenta
= Odnosi i poverenje sredisnjeg klijenta
= Odnosi i poverenje dobavljaca
= Odnosi i poverenje finansijskih institucija
= Odnosi i poverenje ostalih ¢inilaca
Integrativne = Menadzment kadrova (mehanizmi zaposljavanja, motivacija,
kompetencije karijera...)

= Informacioni sistemi

= Sistemi programiranja i kontrole

= Sistemi planiranja aktivnosti

= Sistemi interne komunikacije (LAN, WAN, mreZe...)
s Strukturalna reSenja za podelu organizacionog rada
= Vrednosti

= Norme

= Vizija i misija firme

» Interna i eksterna organizaciona struktura

Slika br. 5.7. Graficki prikaz faktora na kojima firma gradi inovativni kontinuitet
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Sto se tice organizacionih re§enja, mozemo ih dovesti u vezu sa organizacija-
ma koje se ne bave inovacijom kao izuzetnim sluc¢ajem, ve¢ teze stimulisanju kon-
tinuirane inovacije.

Savremena teorija se, u principu, orjentie organizacionim re§enjima koja su
prikazana na slici br. 5.8.8Y

» ¢) Rekonfiguracija

Ovo je zavr$na faza procesa kontinuirane inovacije i predstavlja kona¢nu re-
definiciju odnosa angazovanih formi znanja za realizaciju inovacije. Ova faza je
veoma kompleksna i zahteva veoma specijalizovane strategije, kao $to je: kontinu-
irana promena i ponovno razmatranje proizvodne politike.

Dva tipa orjentacije se koriste u blizem odredenju kontinuirane promene:
odredivanje tempa i poravnanje.®¥

Primeri odredivanja vremenskog tempa za kontinuirane inovacije, svetski
poznatih kompanija, elaborirali su Heisenhardt i Brovn i oni su prikazani na sli-
cibr. 5.9.:

Firma Sektor Modalitet odredivanja tempa

Intel Mikroprocesori = Udvostruciti kapacitet mikroprocesor
¢ipova svakih 18 meseci (Moore-ov zakon)
= Izgraditi novu fabriku za proizvodnju
ikroprocesora svakih 9 meseci

3M Lepkovi i abrazivi = Osvariti svake godine bar 30% prodaje
kroz nove proizvode

Netscape Softver = Lansirati novi softver svakih 6 meseci

British Avio-proizvodi = Redefinisanje osnovnih karakteristika

Airways aviona svakih 5 godina

Starbucks Snabdevanje hranom = Lansirati 300 novih prodajnih tacaka

godisnje dok se ne ostvari brojka od 2000

Microsoft Softver = Nadogradnja softvera svake 3 godine

Slika br. 5.9. Strategije odredivanja tempa za kontinuiranu inovaciju

83 Ulrich,, K. M. and Eppinger, S. D., Organizational capability: competine from the inside
out, New York, 2000., str. 203.

8) Heisenhardt, K. M. and Brown, S. B., Time pacing: competing in markets that won’t
stand still, Harvard, 1998., str.102.
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Poravnanje predstavlja logiku koja se odnosi na rekompoziciju firme. Pola-
zna pretpostavka je sadrzana u ¢injenici da je poslovna struktura nestabilna, i da
je imperativ za svaku organizaciju kontinuirana modifikacija, kao garant sopstve-
ne konkurentnosti u dinami¢nim uslovima privredivanja.

Ponovno osmisljavanje politike proizvoda, sa druge strane, se bazira na ide-
ji da firma mora razviti kriti¢ni resurs presudan za odrzavanje inovativnog kapa-
cititeta za kontinuitetom. Najcesce koriS¢enje strategije za ponovno osmisljavanje
politike proizvoda: usvajanje modularne tehnologije proizvoda i strategija prosi-
renja brenda.®”

Zakljucujudi analizu posmatrane problematike, mozemo istac¢i da navedene
primedbe ne pokrivaju iscrpno tako $irok i kompleksan problem koji ispunjava
realni svet organizacija, ali svakako daju doprinos diskusiji koja zahteva da inova-
cija bude u centru poslovanja svake firme i da posebno treba akceptirati kontinu-
iranost, kao njenu nerazdvojivu karakteristiku.

6. INOVATIVNI IZAZOVI U SVETLU PROAKTIVNE
KANIBALIZACIJE I DISKONTINUIRANE TEHNOLOGIJE

Inovacija je svakako centralni i odlucuju¢i faktor aktuelnih konkurentskih
odnosa, a ipak mnogi menadZeri brinu o rizicima kanibalizacije svojih postoje¢ih
proizvoda i usluga, kroz neadekvatnu inovaciju. Medutim, uticaj diskontinuira-
ne tehnoloske promene je fundamentalan, a rizici neinoviranja su ogromni. Mno-
gi argumenti koji idu u prilog izbegavanju kanibalizacije su sve nevalidniji, kao
osnova za strategijsko odlucivanje.

U tom smislu, predlazemo okvir proaktivne kanibalizacije koja reaguje na
promenu vrednosti klijenta, kao osnova procesa za izgradnju adekvatnih strategi-
ja inovacije za novo konkurentno i tehnolosko okruzenje kompanija. Razradom
navedenog okvira, menadzeri ¢e dobiti pouzdanu osnovu za evaluaciju nosilaca
uspes$nih inovacija u razvoju njihovih strategija.

Veoma je mali broj rukovodilaca koji ne priznaju primarni znacaj inovacija
za konkurentsku borbu na danasnjem veoma kompleksnom trzistu koje se brzo
menja. ,,Hiperkonkurencija®, vodena globalnim tehnoloskim faktorima je sasvim
sigurno postala ,norma ponasanja“ preduzeca na medunarodnim trzitima.%®
Medutim, mnogi rukovodioci ¢e verovatno staviti satisfakciju kupca i korisce-
nje tehnologije ispred inovacije. Iznenadujuce, jedno veliko istrazivanje, sponzo-
risano od strane Forbes ASAP i Ernst & Young, je rangiralo inovaciju na vrh, od
8 potencijalnih nosilaca vrednosti, dok je koris¢enje tehnologije — na sedmom i

85 Busacca, B., Le strategie di brand extension, Milano, 1995., str. 91.
8 1’ Aveni, R., Hypercompetition, Free Press, New York, 2004, str. 41.
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satisfakcija kupca — na osmom mestu, odnosno nisu bili statisticki znacajni nosi-
oci trzi$nih vrednosti.*” Ova studija je analizirala primarne nefinansijske faktore
koji stvaraju trzi$nu vrednost (iznad ove koja je objadnjena tradicionalnim racu-
novodstvenim metodama) za modernu korporaciju.

Kontinuirano inoviranje je primarni zahtev opstanka na globalnom trzi-
$tu.8®) Koncept inovacije se prosiruje, tako da nova dobra i usluge ukljucuju: ide-
je, procese, poslovnu praksu i dizajn. Medutim, ¢ak i ako se prizna vaznost ino-
vacije, ono §to je podjednako vazno za podjednaki uspeh inovativnog zahvata su
strategije za njihovu realizaciju. Pored toga, organizacije moraju negovati inova-
tivou kulturu i ujedno razvijati efektivne procese za primenu svojih inovativnih
strategija.

Tretirana problematika kanibalizacije prodaje postojecih proizvoda je odlu-
¢ujude pitanje sa kojima se suocava donosilac odluke u vezi sa otpocinjanjem ino-
vativnog procesa. MenadzZeri koji uspesno trasiraju svoje proizvode i procese, ce-
sto su nevoljni ili spori u donosenju odluke o inovaciji, upravo zbog kanibalizacije
postojecih proizvoda i procesa putem novih i pobolj$anih ulazaka na trziste. No,
praksa demantuje ovakva videnja i pokazuje da proaktivna kanibalizacija moze
da donese brojne koristi. Razmotrimo Intel-ovo kontinuirano poboljsanje svojih
racunarskih ¢ipova i Gillette-ovo kontinuirano uvodenje poboljsanja tehnologije
brijac¢a. Ovi poboljsani proizvodi privlace prodaju od postojecih proizvoda, ali je
opsti uticaj na prihode kompanije - pozitivan.

Proaktivne inicijative kanibalizacije se takode mogu kreirati pomocu pretnje
od prekidajuce ili diskontinuirane nove tehnologije koja ima potencijal da zado-
volji zahteve klijenata, bolje i potpunije od postojecih proizvoda na trzistu. Cesto
se ovakve kontinuirane pretnje javljaju kao tehnologije koje se znacajno razlikuju
od tradicionalnih formi. Primeri uklju¢uju kablove sa optickim vlaknima, umesto
bakarnih kablova, CD-ROM tehnologija, kao alternativa za $tampane enciklope-
dije i digitalnu fotografiju kao alternativu za konvencionalne kamere sa filmom.
Ove potencijalne konkurentske pretnje od novih tehnologija se suvise lako odba-
cuju, posto inicijalna ponuda vrednosti mozda ne izgleda preteci zbog nizeg kva-
liteta ili visih cena.® Put ka ,,strategijskoj nadmocnosti“ u uslovima promene koja
remeti okruzenje i tehnologiju, moze biti potpuno nov i drugaciji od onog u pro-
$losti.?®

8 Baum, G., Iltuer, C., Larcekr, D., Low, L, Siesfeld, T. and Malone, M. S., Introducing the
new value creation index, Forbes ASAP, 3. April, pp. 140-3, 2000., str. 216.

83 Shervani, T. and Zerrillo, P. S., The albatross of product innovation, Bussines Horizons,
January - February, 2006., pp. 57-62.

) Christensen, C., The Innovator’s Dilemma, Harvard Business School Press, Boston, MA,
1997., str. 81.

% D’ Aveni, R., Strategic supremacy Through disruption and dominance, Sloan
Management Review, Spring, pp. 127-35. 1999, str. 141.
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Razvojne ideje u cilju prevazilazenja nastalih efekata proaktivne kanibali-
zacije i pretnji diskontinualne tehnologije, podrazumevaju izvestan procedural-
ni postupak:

1. Najpre, vrsi se ispitivanje ,,sila promene” i utvrduje intezitet njihovog uti-
caja na inovativne strategije organizacije;

2. Zatim se vr$i procena aspekata organizacije vaznih za proaktivno reago-
vanje na moguc¢nosti kanibalizacije i diskontinuirane izazove tehnologije;

3. Identifikuju se klju¢ni nosioci uspesnih strategija inovacije.

1. Proaktivna kanibalizacija i diskontinuirane tehnologije, zahtevaju pazljivu
evaluaciju i monitoring od strane rukovodilaca u determinisanju najade-
kvatnijih inovativnih strategija. Zato je neophodno podrobno ispitati ,sile
promene®, i ista¢i njihove karakteristike i relevantna strategijska pitanja.

2. Osnovna logika proaktivne kanibalizacije je teZnja ka slobodnoj orjentaciji
razvoja novih proizvoda i procesa, koji ¢e privuci kupce postojecih proizvo-
da, ili zameniti postojece procese iste organizacije. Strategijsko obrazlozenje,
koje lezi u osnovi ovog koncepta — nudi bolje redenje za trenutno zadovolje-
nu potrebu. Otpor rukovodilaca kanibalizaciji, ¢esto potice iz uverenja da je
neproduktivno za kompaniju da se nadmece sa sopstvenim proizvodima i
uslugama umesto da te snage usmerava na konkurente. Zato ¢emo u nastav-
ku analize ispitati tzv. ,,prisilnu logiku® proaktivne kanibalizacije.

3. Od izuzetne vaznosti za ovaj vazan koncept je realnost da ¢e promene trzi-
$nih zahteva i mogu¢nosti klijentovih vrednosti, stvoriti pretnje za postojece
proizvode i tehnologije. Medutim, rukovodioci ¢esto izbegavaju akcije veza-
ne za kanibalizaciju utvrdenih proizvoda. Ova neodlu¢nost je razumljiva, a
ipak kratkovida. Nevoljnost menadzera da razmotri eventualnu mogu¢nost
kanibalizacije, previda potencijalne konkurentske pretnje. Primer posledi-
ca nevoljnosti menadZzmenta da reaguje na potencijalne pretnje kanibaliza-
cije je neuspeh Encyclopedia Britannica-e da prepozna pretnju od CD-ROM
tehnologije. MenadZment je zadrzao svoj fokus na tradicionalno odstampa-
nim tomovima u direktnom sistemu distribucije preko prodavaca, iako je
pocetkom '90-tih godina XX veka, preko sedam miliona americ¢kih doma-
¢instava imalo kompjutere sa CD-ROM drajvovima. Britannica je dozive-
la ogromne finansijske gubitke, posto su se kupci orjentisali na novu tehno-
logiju, koja je bila jeftinija i daleko jednostavnija za upotrebu od §tampanih
knjiga. MenadZzment je bio prisiljen da proda neprofitabilni biznis. Kompa-
nija sada nudi CD-ROM verzije referentne literature, a Britannica je poznata
kao brend visokog kvaliteta. Prodaja svih $tampanih enciklopedija danas iz-
nosi manje od 1/5 prodaje iz 1990. godine.”Y MenadZment Britannica-e nije

90 Evans, Pand Wurster, T. S., Bloown to Bits, Harvard Business School Press, Boston, MA,
2000., str. 27.
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priznao nove izazove u formatu sadrzaja. Do kraja '90-tih godina bazi¢na en-
ciklopedija je besplatno bila dostupna na Internetu, a prihod je poticao od
reklama i hot-linkova.

Postoji dosta primera izbegavanja kanibalizacije od strane rukovodioca (u
oblasti komunikacija, finansijskih usluga i sl.). Ipak, proaktivna kanibalizacija
moze biti esencijalna za mnoge firme i odrzanje njihove komparativne prednosti
i ostvarenje finansijskih ciljeva. Kao podrska ovim inicijativama, istrazivanje od
strane Marketing Science Institute, indicira da menadzeri uspe$nih firmi proaktiv-
no odbijaju instinkt da zadrZe vrednost proslih investicija u razvoju proizvoda.®?
Veoma ocigledan primer moc¢i proaktivne kanibalizacije dolazi sa evropskog au-
tomobilskog trzista. Nemacki proizvodac ,, Volkswagen® je razvio multibrend stra-
tegiju, prodajuci vozila sa zajednickim masinskim platformama, pod VW bren-
dom. Slican strategijski pristup neguju i ,,Audi®, ,Seat“ i ,Skoda®, koji se ¢esto
direktno nadmecu jedan sa drugim. Rezultat takvog pristupa bio je - sticanje tr-
zi$nog leadership-a od tradicionalnog lidera ,,Fiat“-a, i promena uglavnom static-
ke strukture trzista.

6.1. Proaktivna i destruktivna kanibalizacija

Pri analizi fenomena kanibalizacije polazna osnova je priznavanje veoma va-
zne distinkcije izmedu proaktivne i destruktivne kanibalizacije. Prva istice po-
trebu procene proaktivnih mogu¢nosti i pazljive evaluacije potencijalnih pretnji
i tajming-inicijativa. Destruktivna kanibalizacija uklju¢uje suvise brzo kretanje
na relaciji proizvod - trziSte, gde postojeci proizvodi nastavljaju da nude znat-
nu komparativnu prednost. Medutim, odredivanje tacke ravnoteze izmedu suvi-
$e brzog kretanja i nedovoljno brzog kretanja, zahteva pazljivu procenu koristi i
troskova kanibalizacije. Kontinuirano treba vrsiti monitoring mogucnosti i pret-
nji kanibalizacije.

Suocavajudi se sa o$trom konkurencijom na evropskom internom avio - tr-
zistu od strane jeftinih i neluksuznih operatora kakav je ,,Easy-Jet“ i ,,Ryanair®;
»British Airways“i,,KLM® su lansirali sopstvene manje luksuzne avio-linije (Go i
Buzz). Sto se tice KLM-ovog Buzz-a, jo§ je rano redi, ali ,,Go* linija ,, British Airwa-
ys“-aima veoma mali uticaj na promet ,,Easy-Jet“-a i ,Ryanair“-aiocigledno je da
oduzima skuplje poslove svoga vlasnika i tvorca — ,,British Airways“-a.

Odluc¢ivanje o prihvatanju proaktivne kanibalizacije podrazumeva efektivne
procese razumevanja trzista. MenadZeri moraju temeljno poznavati klijente, kon-
kurente i trzi$ne trendove. Kratkoro¢ni finansijski indikatori i performanse proi-
zvoda i brenda su cesto zaostajuci signali potrebe za inicijativama kanibalizacije.

2 Clandy, R. K. and Tellis, G. J., Organizing for radical product innovation, MSI Report
No. 98-102, 2008., str. 291.
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Na primer, ,,Levi Strauss“ nije reagovao na promenu ukusa i preferenci na trzistu
mladih u odnosu na dzins i pretrpeo je ogromne gubitke trzisnog udela. Proda-
ja Levis—a u 1999. godini je smanjena na 5,1 mld. $, u poredenju sa 7,1 mld. $ u
1996. godini, profiti su u 1999. godini bili samo 5 mil. $. Pazljiva trzi$na vizija bi
mogla da upozori menadzment na znacaj ovih promena na trzistu, kao i da po-
krene strategije proaktivne kanibalizacije.

6.2. Diskontinuirana inovacija

Strategija proaktivne kanibalizacije ne treba da se fokusira samo na inkre-
mentalno poboljsanje postojecih proizvoda. Menadzment date kompanije tako-
de treba da odgovori na potencijalne efekte i izazove strategije inovacija, koje su
diskontinuirane (nevezane) sa postoje¢im tehnologijama. Inovacije bazirane na
novoj tehnologiji, koja je van opsega postojece tehnologije, mogu privuci kup-
ce postojecih proizvoda sa superiornom ponudom vrednosti. Nova tehnologi-
ja moze imati uznemiravajudi uticaj na kompanije koje koriste postojecu tehno-
logiju.®® Christensen opisuje ovakvu situaciju kao dilemu inovatora. Firma koja
koristi postojecu tehnologiju ne Zeli da je napusti i suocena je sa novom tehno-
logijom, koja moze biti izvan distinktivnih sposobnosti date firme, ili umesto
toga menadzment je moze odbaciti kao neprete¢u. Primer, menadzment ,, We-
stern Uniona“-a nije uocio neverovatno brzu promenu telekomunikacione teh-
nologije i navedena kompanija je izgubila svoju komparativnu prednost kada je
taks tehnologija postala globalno dostupna. Superiorna vrednost kompanije se
moze iskazati upravo posredstvom nove tehnologije, a i klijenti se mogu orijen-
tisati ka novom konkurentu.”¥ Ova migracija ne mora da usledi odmah po po-
javi novih tehnoloskih resenja, posto ponuda vrednosti nove tehnologije mozda
nije mera postojece tehnologije, ali njena cena moze biti prohibitivna. Na pri-
mer, setimo se faksova ¢ija je cena bila, u pocetku, veoma visoka, a papir veoma
osetljiv na toplotu.

Interesantan primer proaktivnog kanibalizma se pojavio 2000. godine na tr-
zi$tu bezi¢nih komunikacija. Od operatora telefonske mreze je zatrazeno da naba-
ve licence celularnih telefona trec¢e generacije, preko aukcija, od evropskih zema-
lja i SAD-a. Postojala je zabrinutost da ¢e resursi, koji su neophodni za uspesno
nadmetanje za licence, smanyjiti sredstva koja su na raspolaganju za razvoj mreza
trece generacije i za njihov marketing. Troskovi ulaska na trziste ogranicavali su
inicijative kanibalizacije od strane ucesnika.

93) Christensen, C., The Innovator’s Dilemma, Harvard Business School Press, Boston, MA,
2007., str. 123.

%9 Slywotzky, A. J., Value Migration, Harvard Business School Press, Boston, MA, 1996., str.
43,
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6.3. Inicijative kanibalizacije

Kao $to je prikazano na slici br. 6.1., neophodna je jedna od dve moguce ini-
cijative kanibalizacije: inkrementalna inovacija, ili strategija migracije vrednosti.

»Gillette“~ovo kontinuirano poboljSanje nozica za brijanje je uspesan primer
inkrementalne inovacije. ,,Gillette“ sprovodi teku¢i program da bi poboljsao teh-
nologiju svojih nozica. ,,Gillette“~ov Senzor-ov nozi¢ uveden je 1989. godine, uz
priznanje da ¢e do¢i do kanibalizacije zrelog Atra plus brenda. Medutim, Senzor
je prevazi$ao procene performansi od strane menadzmenta, privlace¢i nepredvi-
dljivo veliku prodaju skupljih

POSTOJECA
TEHNOLOGIJA

A

ZAHTEVI KUPACA

A

PROAKTIVNA KANIBALIZACIJA

4 4
STRATEGIJA INKREMENTALNA
MIGRACIJE INOVACIJA
VREDNOSTI

Slika br. 6.1. Inicijative proaktivne kanibalizacije

nozi¢a od jeftinijih (jednokratnih) nozic¢a. Interesantno, kanibalizacija jed-
nokratnih nozic¢a (,,Gillette“~ovih i konkurentskih) je bila klju¢ni cilj Senzor inici-
jative. ,,Gillette“~ov MACH-3 brija¢ je uveden 1998. godine (sa ukupnim trosko-
vima razvoja koji su bili ve¢i od 750 mil. $) kao znacajno poboljsanje u tehnologiji
brijaca. Iako je bio skuplji od Senzor Excell —a, bilo je o¢ekivano da MACH-3 iz-
vréi kanibalizaciju prodaje starijeg brenda i obezbedi vece marze, ali se u praksi
to nije dogodilo.

Okrecudi se drugoj inicijativi kanibalizacije, migracija vrednosti se odno-
si na zamenu postojeceg proizvoda (i tehnologije) nudenjem vrednosti diskonti-
nualne tehnologije. Na primer, oc¢igledno je da ¢e digitalna tehnologija na kraju
zameniti konvencionalnu tehnologiju. P Predvidanja su ukazivala da ¢e digitalna
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fotografija drasti¢no redukovati, a mozda i eliminisati posao sa konvencional-
nim celuloidnim filmom. Ocekivalo se da ¢e kvalitet digitalne fotografije preva-
zi¢i kvalitet konvencionalne fotografije do 2000. godine. Stoga, nije iznenadujuce
$to su ,,Kodak" i ostali brojni proizvodaci kamera i filmova anticipirali migraciju
vrednosti ka digitalnim fotografijama, koje se preko kompjutera mogu obradiva-
ti, Stampati, skladistiti i slati ,e-mail“~om zainteresovanim klijentima. U medu-
vremenu, ,,Kodak® se udruzio sa konkurentima, da bi razvio APS (napredni foto
sistem). Oc¢igledna inovativna strategijska logika sadrzana u videnju da ¢e se di-
gitalna fotografija sporo razvijati, a APS je ponudio mogu¢nost inkrementalnog
poboljsanja. Kodakov menadzment je, takode, agresivno radio na transformaci-
ji kompanije u digitalnu. ,,Kodak® je, prema svom udelu na trzistu brendova digi-
talnih kamera, na tre¢em mestu, iza ,Sony“ i ,,Olympus®. Medutim, ,,Sanyo® ima
vodec¢i udeo, ako se ukljuci i prodaja privatnih lejbova (oni proizvode kamere za
»Nikon“1,,Olympus®).

6.4. Karakteristike diskontinuelnih inovacija

Christensen jasno istice opasnosti od remecucih (diskontinualnih) tehno-
logija. Njih je ¢esto tesko identifikovati, a ¢ak i kada su ih sasvim svesni, ruko-
vodioci na utvrdenim trziStima proizvoda, zanemaruju njihov uticaj. Inicijalne
ponude vrednosti, bazirane na remecuc¢im tehnologijama, mogu biti prohibi-
tivne u trosku i/ili oznacavati nizi kvalitet, u poredenju sa postoje¢im proizvo-
dima. Ipak, remecuce tehnologije se mogu razviti u buduce pretnje. Analiza tr-
zi$nih segmenata, na kojima su navedene tehnologije inicijalno uspes$ne, moze
pruziti izvesnu osnovu za predvidanje buduceg uspeha. Christensen koristi mape
putanja da bi tokom vremena pratio efektivnost diskontinualnih tehnologija.”
Ilustrativna aplikacija za rigidne disk drajvove, poredi kapacitet koji zahteva tr-
ziste sa ponudenim vrednostima. Migracija vednosti ka manjim diskovima je za-
pocela 80-tih godina XX veka, $to zadovoljava zahteve mini — kompjutera. Me-
dutim, ovi diskovi su kaptirali trzite kojim su ranije dominirali drajvovi od 14
in¢a. Mape putanja, indiciraju da vreme od uvodenja do stupanja uspesne trzi-
$ne pozicije, moze biti veoma dugo. Ipak, brzo usvajanje inovacija kao $to su di-
gitalna fotografija i celularni telefoni, isti¢u sve ve¢u potrebu usvajanja diskonti-
nuiranih tehnologija.

6.5. Strategijski izazovi

Proaktivno reagovanje na mogucnosti i pretnje kanibalizacije, zahteva pri-
znavanje nekoliko vaznih strategijskih izazova. U nastavku analize distinktivne
problematike posmatra¢emo te izazove, njihove karakteristike i strategijska pita-
nja relevantna za svaki izazov posebno.

%) Isto, 125.
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» Anticipiranje promene

Anticipiranje promene i njenih implikacija je esencijalno u donosenju odlu-
ke, kada se angazuju strategije proaktivne kanibalizacije. Razvoj efektivnih proce-
sa za svrhe kanibalizacije, zahteva op$tu posvecenost tom fenomenu u celokupnoj
organizaciji.®® Duboko razumevanje trzista i konkurentnog prostora, zahteva iz-
gradnju trzi$ne kulture i medufunkcionalnih procesa za prikupljanje obradu i in-
terpretaciju informacija o kupcima, konkurentima, ¢lanovima lanaca vrednosti i
relevantnim uticajima okruzenja (napr. uticaj vlade). Esencijalni deo ovog proce-
sa je dijagnostika prikupljenih informacija i interpretiranje implikacija u odnosu
na odluke koje se evaluiraju.

Neuspeh ,,Iridium® globalne telefonije osvetljava kriti¢nu vaznost anticipi-
ranja promene, koja moze da se dogodi tokom procesa razvoja novih tehnologi-
ja. Koncept vrednosti ,,Iridium“-a bila je ponuda pristupa putem telefona do bilo
koje tacke na svetu, preko globalnog sistema satelita koji su sa zemljom poveza-
ni digitalnim sluzbama. ,,Motorola® i njeni partneri utrosili su 5 mld. $ za razvoj
globalnog sistema i preko 100 mld. $ za marketiranje ove nove usluge. Oc¢igled-
na greska u ovom inovativnhom pokusaju, bilo je previse optimisticko predvida-
nje traznje. ViSe paznje se poklanjalo izazovima tehnologije, a ne proceni vero-
vatne upotrebe globalne telefonske usluge i odlu¢ivanju kako pristupiti trzistu.
Velika traznja, $irom sveta, za digitalnim bezi¢nim uslugama na zemlji je drastic-
no redukovala potrebu za globalnim satelitskim sistemom u mnogim geograt-
skim oblastima. Neefikasnost ,,Iridium“~telefona i veli¢ina jedinica, su zakompli-
kovali problem. U svom vrhuncu, ovaj poduhvat je privukao manje od 100.000
pretplatnika, iako je prve godine (1999.) bilo 500.000 korisnika. Do sredine 2000.
godine neuspeh ovog poduhvata bio je oc¢igledan.

Vodene informacionim potrebama kompanija za anticipiranjem trzi$ne i teh-
noloske promene, obavestajne jedinice funkcioni$u u skoro svakoj velikoj kom-
paniji. Jedan korporativni obavestajni organ rangira ,,Microsoft“~ovu obavestajnu
jedinicu kao najbolju, zatim slede ,,Motorola®, IBM, P&>G i ,,General Electric*. Ne
iznenaduje ¢injenica da je teSko do¢i do detaljnih informacija o korporativnoj $pi-
junazi. Motorola obavestajni tim ucestvuje na sastancima o poslovnoj strategiji ove
kompanije. Ova jedinica, koja je osnovana jo$ davne 1982. godine, smatra se jed-
nom od najboljih, a formirana je od strane bivSeg profesionalca CIA-e.””)

To $to su samo obavestajne jedinice odgovorne da alarmiraju organizacije na
nove mogucnosti i konkurentne pretnje, nije mudro. Na primer, menadzment ,,Iri-
dium“-a je svakako do$ao do informacija o konkurentima, ali su podjednako va-
zni podaci ekstenzivne trzi$ne analize i predvidanja. Jedna koordinirana inicijati-
va, $irom preduzeca, je neophodna da bi se doslo do informacija iz svih relevantnih

%) Slater, S. F. and Narver, J. C., Market orientation, stomer value and superior performance,
Business Horizons, March-April, 2002., pp. 22-7.

) King, N. Jrand Bravin, J., Call it Mission Impossible Inc - corporate - spying firms
thrive, The Wall Street Journal, 3 July, pp. B1-B4. 2000., str. 41.



Deo 2. = Implikacije savremenih tendencija na proces upravljanja inovacijama 113

izvora. Ovu odgovornost treba dodeliti unakrsno - funkcionalnim timovima koji
zajedno rade, da bi se razumele sve trzi$ne nepravilnosti i zakonitosti.

Hamel i Prahalad®® predlazu jedan ubedljiv proces koji daje smernice kompa-
nijama, za poslovanje u buduc¢nosti. Proces zapocinje time $to menadzeri razvijaju
viziju o budu¢im trendovima i diskontinuitetima. Ova vizija trasira pravac za dono-
$enje odluke - koje ,,staze migracije“ vrednosti najvise obecavaju kada se radi o spro-
vodenju inicijative lidership-a grane. Ovo je veoma zahtevan izazov, posto su pretnje
od novog ,,poslovnog dizajna®, prisutne na mnogim trzistima i u mnogim granama.

» Donosenje odluke o inovativnoj strategiji

Kao $to je ve¢ receno, strategija proaktivne kanibalizacije moze da se reali-
zuje kroz tehnologiju inkrementalnog poboljsanja postojecih proizvoda (procesa),
ili sprovodenjem inovativne inicijative migracije vrednosti (slika br. 6.1.). Ve¢ina
strategija proaktivne kanibalizacije, inkrementalno poboljsava proizvode i proce-
se. Najadekvatniji primer za ovu konstataciju su, svakako, novi i poboljsani dizajn,
koji proizvodaci automobila nude svake godine. Ali, mali broj firmi u ovoj grani ta-
kode ulaze u inovativne migracije vrednosti, razvijajuci, na primer, vozila na struju.
U slucaju tzv. ,,pametnog auta“ ovo je ukljucivalo interesantnu saradnju ,,Mercedes—
Benz“-aiproizvodaca ,,Swatch” satova, koji su ravnopravno ucestvovali u osmislja-
vanju tehnoloskog postupka za proizvodnju navedenog automobila.

Odlucivanje o najboljoj inovativnoj strategiji je izazovno. Strategije inkre-
mentalnog pobolj$anja dobro funkcioni$u u mnogim kompanijama. Ipak, brze
promene trzista i tehnologija stvaraju pretnje i neizvesnosti za mnoge ,,kompanije
stare privrede®, nagoneci ih da kontinuelno ispituju izvodljivost inovacija migra-
cije vrednosti. Na primer, razmatran je uticaj razvoja digitalne tehnologije i Inter-
neta na brojne grane delatnosti. Kompanije kao $to su ,,AT& T, ,,Polaroid®, ,,IBM",
»Xerox® priznaju da nastavak inkrementalnog poboljsanja postojecih proizvoda,
mozda nije dovoljan za sticanje komparativne o$trine u budu¢nosti.

» Mandat inovacije

Realnost proaktivne kanibalizacije razjasnjava koliko je inovacija bitna za
opstanak i rast moderne korporacije. I inkrementalna poboljsanja i radikalne ino-
vacije mogu biti esencijalne za odrzavanje komparativne prednosti. Akumulacija
dokaza pruza podrsku shvatanju da se inovacija isplati. Brojne uspe$ne inovaci-
je se identifikuju, razvijaju i iznose na trziste od strane velikih ,,dobro-utvrdenih
kompanija.® Medutim, nekoliko ovih velikih firmi stvorilo je male preduzetni¢-
ke jedinice, da bi se stimulisala inovacija. Zanimljiv je podatak da su brojni kor-
porativni merdzeri osnovani upravo sa ciljem podizanja nivoa inovativnosti.

%) Hamel, G.and Prahalad, C. K., Competing for the Future, Harvard Business School Press,
Boston, MA, 1994, str. 34.
) “Economist”: Innovation in Industry, December,2003.,pp. 15, 1999., str. 2.
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Jo$ jedan faktor koji treba razmotriti u vezi sa inicijativama kanibalizacije
je ispitivanje efektivnosti poslovnog modela ili dizajna organizacije, §to se sastoji
od: fokusiranja klijenata, propozicija vrednosti i procesa koji generisu superiornu
vrednost za klijente i za profite organizacije.!*?)

Prema ovom konceptu, rukovodioci kompanija treba da procenjuju ade-
kvatnost svojih poslovnih dizajna. U tom smislu, Michaels posebno isti¢e kompa-
niju ,,Cisco-Systems®, koja je nosilac jedinstvene organizacione inovacije, odno-
sno organizacioni dizajn ove organizacije moze biti prototip za poslovni dizajn za
21 vek. ,,Cisco-Systems® je usmerio kompletnu svoju proizvodnju na zadovoljava-
nje promenljivih zahteva kupaca, iako je posedovao 75% udela na trzistu.*" Kao
posledica uspesnog partnerstva, ,,Cisco-Systems® je razvio vrlo sofisticiran lanac
ponude. Distinktivne kompetencije ove kompanije sadrzane su u integraciji istra-
Zivanja i razvoja, marketinga, brend menadzmenta i lanca ponude.

6.6. Nosioci uspesne inovacije

Analiza uspeha inovacije medu poslovnim sektorima, indicira da se izvesne
kompanije isti¢u kao superiorni inovatori. Vremenom su se iskristalisali konzi-
stentni predikatori uspeha, koji se javljaju iz nezavisnih tokova istrazivanja i omo-
gucavaju objektivnu procenu uspesnih (neuspesnih) inovatora.

U3aao PDTrave
inovatuvne
strategije

procesa
efektivnog

Obezbedenje
resursa

Slika br. 6.2. Nosioci uspesne inovacije

1000 Slywotzky, A. J., Value Migration, Harvard Business School Press, Boston, MA, 2006., str. 221.
100 Michaels J. W., An economy on steroids, Forbes, July pp. 23-6, 2000., str. 128.
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Razmotri¢emo pet strategijskih inicijativa koje indikuju uspe$nu inovaciju
koja ima jaku podrsku istrazivackih studija, ekspertize i procene menadzmenta,
kao i analize inovativnog iskustva kompanija.

Nosioci uspe$ne inovacije prikazani su na slici br. 6.2.

Nase interesovanje za uspe$nu inovaciju se fokusira na nivo poslovne jedi-
nice umesto na performansu specifi¢nih istrazivacko-razvojnih projekata, iako
se priznaje da postoje jedinstveni faktori koji odreduju uspeh svakog pojedinog
projekta.

s Inovativna kultura

Procena uspeha inovacije u organizacijama cesto ukazuje na vaznost uspo-
stavljanja i negovanja inovativne klime i kulture.’® Medutim, definisanje speci-
fi¢nih dimenzija inovativne kulture je izazovno. Dokaz da je kultura organizacije
okrenuta ka inovaciji, moze se indicirati u korporativnoj izjavi o misiji, advertaj-
zing porukama, prezentacijama od strane top rukovodilaca i studiama slucaja u
poslovnim publikacijama. Stavise, inovativne kulture uklju¢uju otvorenu komu-
nikaciju $irom organizacije i veoma visok nivo interesovanja i uklju¢enosti zapo-
slenih. Nije iznenadujuce to $to se ove karakteristike ¢esce javljaju u kompanija-
ma nove privrede i u malim preduzetni¢kim jedinicama velikih kompanija.

»Procteré»Gamble® je interesantan primer kompanije koja pokusava da kre-
ira kulturu okrenutu ka inovaciji. ,Procteré>Gamble® trosi preko 1 mlrd. $ na IR,
svake godine.!®® Iznenadujuce, ,,Procteré»Gamble” nije imao prodor novog proi-
zvoda jo$ od 60-tih godina XX veka. ,,Procteré»Gamble® je potrebna nova ,,Crest”
pasta za zube. Trebalo je da ,,Olesta“, zamena za masnoce bude slede¢i veliki uspeh
ove kompanije. ,,Dryel, proizvod za suvo ¢i$¢enje u domacinstvu, nije imao ade-
kvatnu performansu, dok je njegov ,,Swiffer” za ¢iS¢enje poda vrlo profitabilan,
iako ne oznacava proboj novog proizvoda. ,,Procteré»Gamble“ se suocava sa kom-
pleksnim izazovima inovacije, ukljucujuci i konkurenciju izmedu novih proizvo-
daipostoje¢ih brendova za marketing podrsku, povecavaju¢i mo¢ gigantskih ma-
loprodajnih lanaca, determiniSuci Internet strategije i ostvarujuci bolji fokus u
inicijativama novog proizvoda.

» Odabir prave strategije inovacije

Cilj inovativne strategije je identifikovanje moguc¢nosti koje najvise obeca-
vaju, da bi ih organizacija upotrebila. Nosilac profitabilnih inovativnih odluka je
strategija novog proizvoda organizacije. Ova strategija se moze formulisati uzi-
manjem u obzir distinktivnih kapaciteta organizacije i trzi$nih mogu¢nosti. Jed-
na studija od 161 poslovne jedinice iz velikog opsega razlicitih delatnosti u SAD,

102) Cooper, R., Benchmarking new product performance: results of the best practices
study, European Management Journal, Februar, pp. 1-17, 1998., str. 71.
103) Decker, C. L., P&G will crest again, The wall Street Journal, March p 114, 2000., str. 94.
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Nemackoj, Danskoj i Kanadi, otkrila je da je pazljivo formulisana i realizovana
strategija novog proizvoda jedan od kamena temeljaca superiorne performanse
novog proizvoda. Jedna uspesna strategija novog proizvoda ukljucuje:!

» Postavljanje specifi¢nih ciljeva novog proizvoda (prodaja, profit, trzisni
udeo);

» Neometano komuniciranje kroz organizaciju kao i definisanje uloge no-
vih proizvoda u doprinosu ciljevima preduzeca;

» Preciziranje oblasti strategijskog fokusa date organizacije, u smislu opsega
proizvoda, trzi$ta i tehnologija;

» Ukljucivanje dugoroc¢nih, diskontinualnih projekata u portfolio, zajedno
sa inkrementalnim projektima.

Sli¢no navedenom, Institut za industrijsko istrazivanje u Vasingtonu, uklju-
¢uje kao indikatore uspes$nih inovatora: komuniciranje vaznih istrazivackih pro-
jekata, postavljanja ciljeva inovacije i fokusiranja napora inovacije na oblasti gde
postoje gepovi znanja, a potencijal je obecavajuci. Takode se istice vaznost uskla-
divanja trzista i tehnologije u ostvarenju uspeha inovacije sa diskontinuiranim
tehnologijama. Inicijative treba fokusirati na trzi$nim znanjima, koje tradicional-
na tehnologija ne opsluzuje adekvatno. Christensen takode indicira da proizvodi
iz diskontinuiranih tehnologija, u kojima klijenti ne vide zna¢ajnu vrednost tre-
nutno, mozda mogu da zadovolje njihove buduce zahteve, te ih ne treba neopre-
zno i apriori odbaciti.!?)

» Izgradnja efektivnih procesa razvoja

Stvaranje osecaja pogodne inovativne klime i odabir adekvatne inovativne
strategije su neophodne, ali ne i odlucujuce inicijative da bi se postigao i odrzao
uspeh inovacije. Ve¢ smo naglasili da je za uspeh inovacije veoma bitno funkci-
onisanje organizacionih razvojnh procesa. U ve¢ navedenoj Cooper—ovoj studi-
ji, postavljanje visoko kvalitetnog procesa novog proizvoda je identifikovano kao
najvaznija osnova performanse, pored odabira prave inovativne strategije i anga-
Zovanja potrebnih resursa za razvoj novog proizvoda.

Medu menadzerima i istraziva¢ima postoji saglasnost da proces razvoja no-
vog proizvoda treba da prati specifi¢ni niz faza: trazenje ideja, skeniranje i evalu-
acija koncepta proizvoda, uvodenje koncepta koji obec¢avaju u fazu razvoja (dizaj-
na), testiranje, razvoj trzi$ne strategije i trzi$no testiranje.

Koje su vazne karakteristike efektivnih procesa razvoja?

109 Cooper, R., Benchmarking new product performance: results of the best practices
study, European Management Journal, Februar, pp. 1-17, 1998, str. 29.

105 Christensen, C., The Innovator’s Dilemma, Harvard Business School Press, Boston, MA,
1997., str. 301.
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Cooper istice esencijalnu ulogu slozene tehnike i trzi$ne procene koncepta no-
vog proizvoda, pre otpocinjanja razvoja novog proizvoda. Ovaj napor treba da re-
zultira u jasno definisanom konceptu i njegovoj trzi$noj meti, nudenju vrednosti i
nameravanom pozicioniranju, ¢ime se istice vaznost jake trzi$ne orjentacije u orga-
nizaciji. Cooper takode isti¢e potrebu za zahtevanom evaluacijom kroz ¢itav proces,
zatim potrebu za kvalitetom izvrSenja i fleksibilnos¢u u svakoj fazi procesa.

Primer ,Intelligent Quisine (IQ), linija funkcionalne hrane sa terapeutskim
beneficijama, koja je u Ohaju testirana 1997. od strane ,,Campbell Soup Compa-
ny“, nije dobila dovoljnu evaluaciju u fazi koncepta. Medutim, klju¢ni problem je
procena broja potrosaca koje bi mogao animirati taj IQ koncept.!® Tr7i$ni testo-
vi u Ohaju su zaustaljeni nakon 18 meseciiIQ linija je povucena sa trzista. Klinic-
ki testovi sa IQ su bili impresivni, a na trziSnim testovima je privuc¢en nedovoljan
broj kupaca, najverovatnije kao posledica visokih cena, ograni¢enog varijeteta i
dugog perioda upotrebe. Treba akcentirati zapazanja pojedinih menadzera da je
koncept IQ mozda ipak prerano povucen sa trzista. Alternativa takvoj odluci mo-
rala je biti odluka o partnerstvu sa nekom kompanijom koja ima tehnicke i mar-
keting sposobnosti radi adekvatne podrske, koja je bila neophodna za koncept
zdrave hrane. Iskustvo sugerise da je Campbell trebalo da sprovede studioznije te-
stove koncepta u vezi terapeutskih koristi, cena IQ -a, voljnosti ljudi da se pridr-
zavaju dugoro¢nih nutricionistickih planova i zahteva korisnika u vezi raznoliko-
sti ponude, pre otpocinjanja stvarnog razvoja proizvoda.

Schiling 1 Hill'” su dali odli¢nu detaljnu analizu imperativa za planiranje
novog proizvoda. Oni isticu kriticnu ulogu novih proizvoda za poslovnu per-
formansu. Oni kombinuju odabir prave inovativne strategije i izgradnju efektiv-
nih procesa razvoja. Akcije koje oni predlazu artikuli$u plan akcije za poboljsanje
procesa razvoja novog proizvoda.

Takode, u vezi sa izgradnjom efektivnih procesa razvoja, Institut za indu-
strijska istrazivanja, identifikuje vaznost ,,kretanja ljudi“ izmedu laboratorija i po-
slovnih jedinica, u ostvarenju uspesne inovacije. Navedeno ,.kretanje ljudi“ i trzi-
$na orjentacija, akcentiraju znacaj unakrsne funkcionalne ukljucenosti u procese
razvoja novih proizvoda.

Chandy 1 Tellis'*®® u svojoj studiji o proaktivnoj kanibalizaciji, od 192 senior-
menadzera u industriji kompjuterskog hardvera, telekomunikacija i foto — ureda-
ja, otkrili su da organizacije koje su voljne da vrse kanibalizaciju, imaju uticajniji
proizvod. Ovakav zakljucak ukazuje na vaznu ulogu lidership —a u procesima ra-
zvoja novog proizvoda.

1060 O’ Connell, V., Food for thoght: how Campbell Soup saw a breaktrough meny turn info
leftovers, The Wall Street Journal, October pp. A1-A12, 1998., str. 38.

107 Schilling, M. and Hill, C. W. L., Managing the new product developement process: stra-
tegic imperatives, Academy of Management Executive, August, pp. 67-81, 2008., str. 63.

198) Chandy, R. K. and Tellis, Organizing for radical product innovation, MSI Report No.
98-102, 2008., str. 171.



118 Zorica Sagi¢ = Inovacije i preduzetnistvo

= AngaZovanje resursa

Za razvoj novog proizvoda potrebni su ekstenzivni resursi. Nije iznenadu-
juce da sva realnost ima uticaja na kolebljivost rukovodilaca u vezi sprovodenja
strategija proaktivne kanibalizacije. Rezultati analiza uspesnih inovacija indicira-
ju da je obezbedenje adekvatnih resursa esencijalni faktor uspeha. Medutim, re-
sursi e biti efektivni samo ako postoji jaka inovativna strategija, a organizaci-
ja poseduje efektivni proces razvoja novog proizvoda. Christensen istie vaznost
alokacije resursa, u svom istrazivanju o ometaju¢im tehnologijama, indicirajuci
da menadzerima veoma retko preferiraju diskontinuirane tehnologije, u odnosu
na pro$irenja linije i druge inkrementalne inovacije.!%”

»-.. Medu ekspertima poslovne strategije postoje razlicita misljenja o odluci o
ostajanju u okviru sustinskih sposobnosti, nasuprot izlazenju van njih, da bi se is-
koristile mogucnosti ili izbegle pretnje kanibalizacije prihvatanjem ometajucih teh-
nologija... ,,

Ohrabrivanje interne konkurencije medu poslovnim jedinicama, moze biti
efektivno u ostvarenju proaktivne kanibalizacije. (Chandy i Tellis, 1998.). Ova-
kva konkurencija takode treba da bude relevantan indikator alokacije resursa. Iz
zdravog konkurentskog rivalstva javljaju se kvalitetniji inovativni projekti. Me-
nadzment mora da bude voljan (i u mogu¢nosti) da za inovativne poduhvate
obezbedi potrebne resurse.

Jedan interesantan primer je ,Boeing“—ov top menadzment koji je obezbe-
dio resurse za slede¢u generaciju super-dzambo komercijalnih aviona. Medutim,
Boeing—ova evaluacija indicira da nema dovoljno trzisnog potencijala za avion ve-
¢eg opsega i brojnijih sedista. Nasuprot tome, ,,Airbus Industrie” planira da razvije
A3XX sa 650 sedista. Troskovi razvoja potpuno novog aviona se procenjuju na 12 —
16 mlrd $. ,,Boeing” planira da razvije ,,produzenu” verziju ,,747%, za procenjenih 4
mlrd. $. ,Airbus Industrie“ nema ekvivalent Boeing —ovom ,,747“-avionu sa 416 se-
dista, a ,,Airbus® Zeli da dostigne vodecu poziciju globalnog proizvodaca komercijal-
nih aviona. Na osnovu iznetog u dilemi smo da li ,,Boeing“ nedovoljno investira ili
»Airbus“ previse sredstava ulaze u inovaciju? Za obe navedene pozicije postoji jasna
logika. Svaki od njjih zeli da alocira raspolozive i akumulirane resurse na jasno defi-
nisanu inicijativu o novom proizvodu, i sa aspekta top — menadzmenta obe kompa-
nije, svaka od njih sledi veoma agresivnu inovativnu strategiju (pravac).

» Koriscenje mogucnosti (kapaciteta)

Uskladivanje zahteva klijenata sa mogu¢nostima organizacije je klju¢ni deo
inovativnog procesa. Kori$c¢enje raspolozivih moguc¢nosti kroz razli¢ite proizvo-
de i na razli¢itim trzi$tima, moze bitno da utice na uspeh inovacije. Naprimer,
»Cisco Systems® se u svom trzi$nom nastupu uortacio sa ostalim ¢lanovima lanca

109 Christensen, C., Mastering marketing - does it pay to be a pioneer?, Financial Times,
October, 1998., str. 24.



Deo 2. = Implikacije savremenih tendencija na proces upravljanja inovacijama 119

ponude. Nasuprot tome, ,,Campbell Soup“ nije prihvatio ovakvo resenje, iako je
njihov poslovni poduhvat u vezi lansiranja funkcionalne hrane, i$ao van sustin-
skih sposobnosti kompanije.

U tom smislu, Michael Porter istice da je pravi izazov donos$enje odluke o
pozicioniranju organizacije na trzistu, da bi najadekvatnije iskoristila mogu¢no-
sti, dok Gary Hamel, smatra celishodniji pristup prema kome najpre treba razviti
viziju o buducem aktuelnom trzistu, a zatim sposobnosti organizacije prilagoditi
potrebama ciljnog trzista.''?

Naravno, svaka pozicija koja oznacava sposobnost date organizacije, moze
biti fokusirana (dominantna) u zavisnosti od strateske situacije, koja nije staticna.
Sustina je u tome - kako i u kojoj meri iskoristiti mogu¢nosti vezane za datu ino-
vativnu inicijativu i razumeti kako promena okruzenja moze da uti¢e na vrednost
tradicionalnih kompetencija.!'V Takode moze biti vazno efektivno koristiti mo-
gucnosti i prednosti partnerstva, da bi se odgovorilo zahtevima inovacije. Tako je
»Olivetti“ bio pionir u multinacionalnoj saradnji medu kompanijama i istrazivac-
kim institucijama u razvoju svog multi-medijalnog projekta.!!?

Odgovor izazovima proaktivne kanibalizacije, kroz inkrementalna poboljsa-
nja i diskontinuiranu tehnologiju stvara nekoliko vaznih situacija odluke. Ispiti-
vanjem ovih situacija i identifikovanjem inicijativa koje poboljsavaju inovativnu
performansu, nasa opservacija klju¢nih faktora proaktivne kanibalizacije dovodi
do formiranja nekoliko slede¢ih postulata:

» prihvatanje proaktivne kanibalizacije kao esencijalne komparativne stra-
tegije;

= stvaranje efektivnih procesa za razumevanje trzista i konkurentnog pro-
stora, kao i razvoj vizije promena koje ¢e se desiti u buducnosti;

= identifikovanje i monitoring diskontinuiranih tehnologija i iniciranje
konkretnih strategija;

= evaluacija inovativnih procesa organizacije i sprovodenje akcija za pobolj-
$anje inovativne performanse.

Jedna vazna realnost na putu ka uspesnoj inovaciji je da ¢e se sigurno javlja-
ti neuspesi. Brojni su primeri novih proizvoda koji su se zavrsili neuspehom, po-
¢evsi od inicijativa kao $to je Iridium — phone system, pa do inovacija kao $to je
Campbell 1Q hrana. Vazan zadatak menadzera je ucenje na greskama i pobljsanje
buduceg uspeha.

».. Inovacija je kompleksna i rizicna. iako neke kompanije reaguju na izazove
bolje od ostalih, priznajuci znacaj nosilaca uspesnih inovacija... ,,

110) “Economist”: Making strategy, March, p.65, 1997., str. 30.

D D’ Aveni, R., Strategic supremacy Through disruption and dominance, Sloan Manage-
ment Review, Spring, pp. 127-35. 1999, str. 64.

112) Millson, M. R. and Willemon, D., Strategic partnering for developing new products, re-
search — Tehnology Management, Vol 39, No.3, pp. 41-9, 2006., str. 251.
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Proaktivna kanibalizacija je veoma znacajan pravac u sprovodenju inovativnih
poduhvata brojnih kompanija i grana. Kako je naglaseno, inicijative kanibalizacije
mogu da ukljuce inkrementalnu inovaciju, strategiju migracije vrednosti ili njihovu
kombinaciju. Vazan momenat prilikom sprovodenja proaktivne kanibalizacije je iz-
begavanje samozadovoljstva koje se tice bilo kog tipa inicijative. Istovremeno, treba
imati u vidu interesantno zapazanje Christensena, koji na bazi empirijskog istraziva-
nja indicira da je performansa ostvarena putem inkrementalnih poboljsanja upore-
diva sa tehnoloskim inicijativama koje su vodene na nivou grane. Zakljucujemo da
za uspe$nu korporativnu performansu nije uslov — potpuno nova inovacija.

Kada govorimo o slici br. 6.2., kojom smo prikazali nosioce uspesne inovaci-
je, postavlja se pitanje: koliki je relativni znacaj nosilaca uspeha na slici? Jaku po-
drsku ovom konceptu pruza Cooper, isticuci da je posebno aktuelan kod procesa
uvodenja novog proizvoda visokog kvaliteta, kao top nosioca uspeha.''® On pri-
marni znacaj daje strategiji novog proizvoda i implicitno uklju¢uje potrebu da se
kreira kultura inovacije. Smatra se da je inovativna kultura dovoljno vazna da se
pozicionira kao odvojeni nosilac uspesne inovacije. Sledece pitanje bilo bi: da li
se svi nosioci uspeha primenjuju na odredenu kompaniju? Nema razloga da se is-
kljuci bilo koji faktor. Medutim, efektivnost svakog pojedinog faktora uspeha ra-
zlikuje se od organizacije do organizacije.

I na kraju: koliko ukupnog uspeha inovacije objasnjavaju nosioci uspeha sa
slike br. 6.2.2 Tip tehnologije, zrelost grane, trzi$na struktura i ostali faktori koji
se ne mogu kontrolisati, takode mogu biti vazni kontributori inovativhom uspe-
hu. Ovi faktori su specifi¢ni za odredene situacije, ali se mogu prepoznati u ino-
vativnoj strategiji organizacije. Ono $to je svakako jasno je da menadzment moze
i mora vrsiti promene svoje organizacione strukture, procesa i kulture da bi se
maksimizirao uspeh inovacije i op$ta poslovna performansa.

7. INOVACIONI PARADOKSI

Organizacije stvaraju novine, u formi boljih, pouzdanijih, atraktivnijih i sva-
kako korisnijih proizvoda i usluga. Kao potrosaci, postajemo zavisni od ove spira-
le novina, zahtevajuci sve vise i viSe od inovativnih organizacija. Medutim, te or-
ganizacije su, izgleda, prve Zrtve svojih kreacija.

Svako inovativno preduzece se, naravno, trudi da bude ispred svojih konku-
renata, da bi, bar za kratko vreme, (a to je svakako minimum u ostvarenju Zelje-
nih ciljeva datog preduzeca) steklo izvesnu sigurnost i trzi$nu zastitu.

U savremenom poslovnom svetu ve¢ina preduzeca razmislja na gore navedeni
nacin, a to moze prouzrokovati izvestan stepen nestabilnosti. Posmatraju¢i svet kao

113 Cooper, R., Benchmarking new product performance: results of the best practices
study, European Management Journal, Februar, pp. 1-17, 1998., str. 211.
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globalno trziste, i suocavajuci se sa pretnjama konkurencije i sve zahtevnijim potro-
$acima, izgleda da organizacije nemaju alternativu, ve¢ da permanentno inoviraju.
U borbi za sopstvenu stabilnost, one stvaraju sve ve¢u kompleksnost. Taj fenomen
se naziva paradoksom inovacije: aktivnost inoviranja, u cilju kreiranja sigurnosti i
stabilnosti, je ono §to stvara nesigurnost i nestabilnost. Medutim, u modernom sve-
tu se ne moze pobeci od navedenog paradoksa. Individualno, organizacije usvajaju
izuzetno komplikovane, a ponekad i besmislene procedure za predvidanje i kontro-
lu sopstvene buducnosti. Ironi¢na je, svakako ¢injenica da $to se organizacije vise
angazuju na osiguranju svoje buducnosti, to su kompleksniji njihovi medusobni
odnosi, koji buduénost ¢ine jos nepredvidljivijom i punom iznenadenja.

Zaposleni u organizacijama ¢esto govore o inovaciji kao ne¢em sto ¢e ih spa-
siti od pritiska konkurencije. Ali vrlo ¢esto, preduzimanjem inovativnih podu-
hvata, organizacije upadaju u zamku paradoksa, koji je gore opisan, i za koji oni
nemaju resenje. S obzirom da kod takvih organizacija vlada ubedenje da inovaci-
ja predstavlja realizaciju racionalno odabranog cilja, tesko je objasniti zasto vrlo
¢esto ne stizu do ,,obecane zemlje®, ve¢ i dalje moraju da inoviraju.

Sa stanovista racionalnog izbora, moze se zakljuciti da neuspeh inovativnog
poduhvata nastaje zbog nekompetentnosti, §to neizbezno dovodi do frustracija i
konflikata. Medutim, ako se inovacija posmatra kao novo znacenje koje se javlja u
uobicajenoj, svakodnevnoj radnoj konverzaciji, onda ona predstavlja jednostavno
novo uobli¢avanje zajednickog iskustva. Sa stanovista kompleksnog procesa, ino-
vacija izgleda manje pretece i postaje izazovan, uzbudljiv proces zajednickog uce-
$¢a u evolutivnom procesu njenog razvoja.''¥

Zamislimo $ta bi se dogodilo da se, pre nego $to je posao na put u Indiju, zbog
utvrdivanja prvog pomorskog puta izmedu Istoka i Zapada, u XV veku, od portu-
galskog pomorca Vaska de Game, trazilo da prikupi svu neophodnu papirologiju,
a upravo to, danas Evropska Unija zahteva pre finansiranja nekog novog istrazivac-
kog poduhvata. Deca danas ne bi bila fascinirana pricama o morskim ¢udovistima,
sirenama, olujama, patnji i hrabrosti. Umesto toga, bila bi zbunjena epskim prica-
ma o standardima, ra¢unovodstvenim procedurama, izvestajima, trzisnim plano-
vima i detaljnim analizama diskontovanog gotovinskog priliva. Jedna od posledi-
ca ,meinstrim“ razmisljanja je gubitak osecaja uzbudenja pri stvaranju neceg zaista
novog. Ovo je zamenjeno verovanjem da je kretanje u budu¢nost, jednostavno ot-
krivanje skrivenog poretka, kao i stvaranje nekog odabranog cilja ili namerna pro-
izvodnja raznolikosti koja je potrebna da bi se uskladili neizvesni uslovi.

Brojne su situacije u savremenom poslovnom svetu, u kojima se mogu naci
pojedine kompanije, a koje se svakako mogu nazvati paradoksalnim. General-
no, imperativ svake organizacije je dostizanje odgovarajuceg nivoa efikasnosti,
ali u isto vreme, moraju proizvoditi nesto novo, tj. moraju da inoviraju da bi po-
boljsale sopstvenu efikasnost. Ali, da bi, u isto vreme, ostvarile vise no §to bi im

114 Fonseca, J., Complexity and Innovation in Organizations, Routledge, Taylor&Francis
Group, London, 2012, str. 3.
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raspolozivi resursi omogucili, potrebno je da organizacije medusobno saraduju,
ali mogu uspostaviti i konkurentske odnose. Potrebno je da organizacije obnove i
inoviraju sopstvenu delatnost, ali i da, u isto vreme razvijaju postojeci posao i da
izgraduju osnove na kojima su ponikle.

Pronalazenje nacina za uskladivanje ovih kontradikcija je osnovni preduslov
da bi neko postao, na samo inovator, ve¢ i uspesan inovator.

U narednom izlaganju prikaza¢emo veliki broj inovacionih paradoksa, do
kojih se doslo na bazi intervjua u svakoj od pet oblasti istrazivanja: strategija i vi-
zija, leadership, kultura, proces i fizi¢ko (radno) okruzenje.!'>

1) Strategija i vizija

= ogranicenje nasuprot ostvarljivosti

Izazov za top-mendzment je da oformi viziju i strategiju koje su dovoljno sti-
mulativne da inspiriSu menadzere i zaposlene u kompaniji; ali koje su, istovreme-
no, ostvarive da bi se sprecile eventualne frustracije i odustajanje od inovativnog
zahvata i pre samog pocetka.

» inovacija nasuprot efikasnosti

Kako balansirati traganje za inovacijom koje je, generalno, povezano sa pro-
$irenjem portfolia proizvoda sa Zeljom da se redukuju linije proizvoda zbog ostva-
renja vece efikasnosti.

= raznolikost nasuprot megabrendovima

Vodene ekonomijom skale i troskovnom efikasnosc¢u, kompanije teze da
smanje svoj portfolio brenda radi kreiranja megabrendova. Ali, kao i kod global-
nih proizvoda, oni mozda, ne zadovoljavaju sve ukuse i zahteve kupaca, te na taj
nacin ostavljaju slobodni prostor koji mogu da ,,okupiraju“ konkurenti.

» globalno nasuprot lokalnom

Ekonomija skale i tro$kovna efikasnost sugeri$u koncentrisanje na razvoj
globalnih proizvoda. Medutim, ¢injenica je da postoji veoma mali broj proizvoda
koji ne bi imali koristi od lokalne adaptacije.

» lokalna nasuprot centralnoj kontroli

Gde treba da bude locirana kontrola organizacije? Ona treba da bude central-
na, tako da se svi produkti mogu koordinirati, ¢ime se izbegava dupliranje, ali, u isto
vreme, ona treba da bude lokalna, jer je na taj nacin olakSano poznavanje klijenata.

115 yon Stamm, B., The Innovation Wave, John Wiley & Sons Ltd., Chichester, 2003., str.164.-
171.
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» sustinske kompetencije nasuprot razmisljanju ,,iz kutije“

Generalno se veliki naglasak stavlja na osiguranje da je inovativna aktivnost
povezana sa sustinskim kompetencama organizacije, kao i da strategija i vizija po-
stavljaju granice u okviru kojih mogu da se stvaraju ideje i preduzimaju inovativ-
ne aktivnosti. Ali, uisto vreme, kompanije tragaju za radikalnim inovacijama, od-
nosno, ,novine koje su van kutije, koje mogu redefinisati poslovanje.

= ego nasuprot efektivnoj inovaciji

Veoma je znacajan zakljucak intervjua koji se tice uticaja pojedina¢nih inte-
resa na donosenje odlika o inovaciji: ,,Korporatizam moze biti barijera za inova-
cije. Zelja da se bude veliki i da se ta velicina sacuva je znacajno pitanje. lako, Cesto
izlazak na trZiste moze biti bolja strategija, menadZeri velikih korporacija mogu biti
zatvoreni u odnosu na ovu ideju, posto je, cesto, njihov status povezan sa velicinom.

Dakle, ono sto je vazno pojedincima, i sto, u Sirem kontekstu Sini osnovu uspe-
ha organizacije, moze da utice na nacin na koji se inovacije tretiraju.“''

2) Leadership

Veliki izazov za lidere moze biti uravnotezavanje promene i kontinuiteta.
Lider jedne organizacije je klju¢an za implementiranje bilo kakve promene; a da
bi organizacija postala inovativnija, neophodna je promena kulture. Stoga je, le-
adership klju¢an za implementaciju inovativne kulture. Drugi argument je da li-
deri Zele da ostave ,,svoj trag“ u organizaciji, §to znaci da, nakon svog dolaska,
oni zele da bitno menjaju stvari. U tom smislu javlja se situacija visoke tenzije:
kako da lider uspostavi inovativnu kulturu na nacin koji nije ugrozen njegovim
odlaskom.

Mogu li se inovacije ukoreniti u kulturu organizacije, tako da ,,preZivi“ pro-
mene leadership-a? Odgovor, mozda lezi u posedovanju razlicitih tipova lidera za
situacije koje zahtevaju promene i za situaciju koja podrazumeva stabilnost.

3) Kultura

Kultura se, u posmatranom kontekstu, manifestuje kroz ljude, njihovo pona-
$anje, vrednosti i akcije. Ona je sadrzana u teznji zaposlenih da poseduju iskustvo
i poznaju nacin na koji kompanija funkcionise, ali, u isto vreme, postoji ogranice-
nje koje namece njihovo postojece znanje. Ili, kako je to rekao jedan od intervju-
isanih:“Inovacijom je izuzetno tesko upravljati. Zasto? Traga se za kreativnim ide-
jama, traze se ljudi koji sve prihvataju i koji nisu ograniceni onim sto vec postoji u
organizaciji. Ali, istovremeno, potreban je menadzZment koji zna i razume postojece
stanje organizacije.“ Ovde je prisutan problem $to ponekad zaposleni nisu svesni

116) Isto, str.165.



124 Zorica Sagi¢ = Inovacije i preduzetnistvo

onoga $to znaju. Izvesne §eme ponasanja ili kategorizacija problema se dogadaju
automatski, i na to utice proslo iskustvo.!!”

4) Proces

= previse detalja nasuprot premalo podataka

Jedna od dilema za svaki preporuceni proces inovacije je kako utvrditi nivo de-
talja kojima se objektivno i u potpunosti opisuje taj proces. Ako postoji suvise deta-
lja, javice se preopterecenost informacijama. Ako ima nedovoljno informacija, za-
posleni — ukljuceni u inovacioni proces, pravice vide gresaka i gubiti perspektivu.

= prave nasuprot uocenih razlika u potrebama

Kako objektivno proceniti da li su razlike u potrebama lokalnih klijenata
prave ili su akceptirane samo zbog sindroma ,nije izmisljeno ovde“? Utvrdiva-
nje pravih razlika je neophodnost, jer neotkrivanje prikrivenog otpora moze da
uspori pojavu novog proizvoda.

» pojedinacne nagrade nasuprot timskim nagradama

U sprovodenju inovacionog procesa uvek postoji polemika: da li nagradivati
timove ili pojedince? Sa jedne strane, od ljudi se o¢ekuje da rade u timovima i da,
ujedno, ,dele” ideje i misljenja. Ovakav pristup sugeriSe da je nagrada tima naja-
dekvatnije resenje. Sa druge strane, ¢injenica je da pojedinac dolazi do neke ini-
cijalne ideje. Vrlo cesto, ako se nagraduje tim, a ne pojedinac, to moze biti veo-
ma demotivisuce.

Kada govorimo o nagradivanju tima, treba istaci da je vrlo cesto tesko de-
finisati granicu tima, odnosno: ko je deo tima i ko ¢e se kandidovati za nagradu.
Sasvim je jasno da tim koji je deo organizacije i dobija nagradu, ¢ini deo jos §i-
reg tima, jer ne smemo zanemariti u¢inak onih koji su izvrsili istrazivanje koje je
omogucilo prvi utisak i razumevanje inovacionog poduhvata.

Tim ostvaruje nagradu kroz profit, odnosno udeo u profitu, koji se bazira na
duzini eksploatacije inovativnog resenja.

= povecanje sposobnosti prodaje zaposlenih kao nacin njihovog zadrZavanja u
kompaniji

Ako podemo od postulata da poslujemo u uslovima ,,privrede znanja“, gde
je znanje pojedinca klju¢ za uspeh kompanije, onda zadrzavanje zaposlenih moze
biti klju¢ni izazov za organizacije. Medutim, nacin na koji to vecina organizacija

117 Ovaj problem je istakla Dorthy Leonards-Burton, u svom ¢lanku “Sustinske sposobnosti
i sustinske rigidnosti: paradoks u upravljanju razvojem novog proizvoda® Strategic
Management Journal, No.13., London, 2012., str.111.-125.
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radi moze biti paradoksalan. Umesto $to se pokusava da se sposobni, inovativni
pojedinci vezu za organizaciju kroz ugovore ili ,zlatnim lisicama®, moze biti da-
leko efektivnije pomoc¢i im da razviju svoju sposobnost prodaje. Drugim recima,
investiranje u li¢ni razvoj, kroz edukaciju i obuku, moze osujetiti namere pojedi-
nih zaposlenih u nastojanjima da napuste kompaniju.

» potreba za komunikacijom nasuprot prevelikom broju informacija

Jos$ jedan kriti¢an aspekt u organizaciji je distribucija informacija, kao i nivo
i frekvencija komunikacije.

Sa jedne strane, ljudi moraju biti svesni onoga sto se deSava u organizaciji,
njenog pozicioniranja i strategijskog pravca. Sve donedavno, $tampani mediji su
bili glavni oblik prenosenja informacija. Danas su to: e - mail i Intranet - kom-
panije. Vrlo je jednostavno preneti podatke ¢itavog jednog odeljenja na e - mail,
ili ih prezentirati na Intranet-u kompanije. Problem u velikodu$nom deljenju in-
formacija je u tome $to zaposleni, ponekad, bivaju preoptereceni informacijama.

Medutim, treba istaci, da je malo nacina koji omogucavaju identifikovanje
e — mail-a sa ¢ijim sadrzajem bi zaposleni morali da se upoznaju. Problem je jo$
veci kod Intranet-a, jer postoji vrlo malo sajtova koji omogucavaju brz i lak pri-
stup relevantnim informacijama.

Stoga, isticemo znacaj utvrdivanja nivoa i pristupa informacijama koje su za-
ista relevantne za preduzimanje inovacionih poduhvata, kao i vrste medija koje
treba koristiti za njihovu prezentaciju.

= znanje nasuprot ucenju

Ucenjem se sti¢e znanje, ali veoma cesto dostignuti nivo znanja kod zaposle-
nih stvara osecaj samozadovoljstva postignutim i to ih sprecava da se posvete da-
ljoj edukaciji, ili pak da istrazuju nove i razlicite pristupe u inovacionom procesu.
Kada zaposleni jednom sazna kakav je postupak u izvr$enju pojedinih poslovnih
zadataka, on prestaje da postavlja pitanja: zasto i kako, i jednostavno, stalno iz-
nova primenjuje svoje nauceno i uhodano ponasanje. Iako je navedena procedu-
ra korisna u rutinskim situacijama, kao $to je napr. voznja automobilom, to je po-
gre$na strategija kod inovacionih procesa.

Iz navedenih razloga, uvodenje neeksperata moze biti ekstremno korisno.
Takvi pojedinci nisu ogranic¢eni postoje¢im znanjem i rutinama u odredenoj
oblasti, te stoga mogu da pristupe datom problemu otvorenog uma.

» radikalne inovacije nasuprot brojnim manjim inovacijama

Ako neka inovacija ima potencijal da promeni standarde grane; postavlja se
pitanje: koliko je takva inovacija preteca za postojece poslovanje kompanije? Da
li postoji voljnost menadzera da Zrtvuju sadasnjost za buduce ocekivane efekte?
Jos jedan paradoks vezan za radikalno nove proizvode i usluge, a mozda i razlog
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zbog ¢ega su male organizacije voljnije da uvode radikalne inovacije, sadrzan je
u ¢injenici $to velike organizacije imaju minimum nivoa proizvodnje. Po prirodi,
trziste za radikalne inovacije ¢e inicijalno biti malo i bi¢e potrebno dosta vreme-
na da poraste do nivoa koji je atraktivan velikim organizacijama, §to moze rezul-
tirati u njihovom povlacenju, narocito u uslovima fokusiranja na megabrendove.

5) Radno okruzZenje

Veliki je izazov dizajnirati takvo okruZenje koje koristi sve troskovne pred-
nosti, a zaposlene ne liSava osecaja pripadnosti. Trend redukcije radne povrsine
koja se obezbeduje za svakog pojedinog zaposlenog, ¢esto stvara osecaj njihove
nepozeljnosti. Ako se ovim procesom ne upravlja pazljivo, on moze biti kontra-
produktivan.

Intervju sa zaposlenima jedne velike organizacije u vezi sa uvodenjem ,,ofi-
sa otvorenog plana®, imalo je za cilj redukciju trodkova i poboljsanje komunikaci-
je. Medutim, s obzirom na to da je ¢itava procedura sprovedena bez ukljuc¢enosti
zaposlenih, veliki je broj onih koji ¢e zapoceti sasvim novi posao ili pre¢i u neku
drugu kompaniju.

Da bi ovaj ,,sistem uredenja“ radnog okruzenja funkcionisao, moraju se pro-
naci nacini za kontra-ravnotezu negativnih efekata ove strategije. Rezultati ¢e biti
pozitivniji ako se razviju inovativne kancelarijske strukture, iz drugih razloga, a
ne samo zbog redukcije troskova.

» bududi inovacioni izazovi

Diskusija rezultata navedenog istrazivanja, rezulturala je formiranjem tzv.
»inovacione radionice®, koja je identifikovala slede¢e veoma znacajne teme (pita-
nja) na makro i mikro nivou.

Makro-nivo:

» Na koji nacin se inovacija moze infiltrirati u ¢itavu organizaciju?
» Kako se najjednostavnije moze demonstrirati vrednost inovacije?
» Koji su najbolji pristupi za struktuiranje inovacije?

» Kako se ostvaruje i odrzava inovativna kultura kompanije?

» Kako odrzavati odgovaraju¢i optimalni nivo inovativnosti u vremenu
ekonomske krize?

Mikro-nivo:

» Kako prepoznati velike ideje i $to pre ih ubaciti u sistem?

» Koji procesi omogucavaju efektivou deobu znanja?

» Koji su najadekvatniji sistemi za motivaciju i stimulisanje inoviranja, kao
i daliih treba primeniti na nivou pojedinca ili grupe?
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