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Sazetak

Tema rada je upravljanje inovacijama u poslovnim procesima. Glavna rije€ je inovacija, a
onda i njeno upravljanje. Inovacija je pokretaé za promjenu, a onda podrazumjeva i
proces kako uvesti tu promjenu. Tim procesom se moze, a zato i mora upravljati. Proces
inovacije se svodi na istraZivanje, izbor, implementacija i u€enje. Svaki od tih dijelova
opisuje kako se u sustini prolazi kroz inovaciju iako to nije finalno jer naravno nijedna
organizacija nije ista. Inovacija ima viSe podjela i jedna je kompleksna tema koja se moze
beskrajno istrazivati. Svaka organizacija bi trebala imati svoju i razvijati inovacijsku

strategiju i stvoriti svoj inovacijski sustav.

Kljuéne rijeéi: inovacija, strategija, upravljanje, konkurentnost, proces
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1. Uvod

Kroz rad prvo ¢éu uci poblize u znaenje samog pojma inovacije, ukupne teorije koja ju
obuhvaca i samo vodenje i na kraju procCi kroz neki konkretan primjer. Inovacija sama posebi
je jedan Sirok i kompleksan pojam. Sama inovacija nosi puno znacenja i ima viSe opcija o
kojima bi se moglo raspravljati, u ovom radu inovacija se gleda kao neki proces kojim se

moze upravljati i koji prolazi kroz odredene faze.

Inovacija je Sirok pojam ali u sustini je klju¢ bitan za bilo koju organizaciju i za njezin
opstanak. Inovativha poduzeca i ona koja dobro znaju upravljati procesom inovacije su ona
koja ostaju u igri i koja ¢e joS dugo biti na trzistu. Kako bi se doSlo do kvalitetnih inovacija

potrebno je ulagati u znanje ljudskog kapitala.

Oni koji mogu vidjeti prilike i naCine kako inovirati su pravi pokretadi inovacija. Za
primjer kad se uruSio Tasmanski most u Tasmaniji 1975. Robert Clifford je imao malu
kompaniju s trajektima i vidio je priliku za zaradu zbog poveéane potraznje za trajektima. Da
bi se razlikovao od drugih na svojima je prodavao pi¢a. Zbog svojeg poduzetni¢kog duha
osnovao je firmu Incat koja je pionirala u novom dizajnu trajekta koji je zbog njega bio brzi i
zbog toga su osvojili vise od pola svjetskog trzista za brze katamaranske trajekte. Naravno
inovacija nije samo o otvaranju novih kompanija, mozZe posluzivati i ve¢ postojeée. Za primjer
Spanjolska Inditex grupa je unato¢ pomaku proizvodnje tekstila i odjeée prema vise
razvijenijim drzavama je pionirala u svojoj domeni s viSe od 2000 prodajnih mjesta u 52
zemlje. Osnovao ju je Amancio Ortega Gaona koji je otvorio prvu trgovinu 1975. Njihova
filozofija je bliska povezanost izmedu dizajna, proizvodnje i maloprodaje te njihova mreza
trgovina stalno vraca informacije o trendovima koji se koriste za stvaranje novih dizajna.
Uspjeli su smanijiti vrijeme obrade izmedu signala za inovaciju i odgovoriti na njega do oko
15 dana. Inovacija nije samo oko proizvedenih domara nego i u servisima i u javnom i
privatnom sektoru. Za primjer Amazon.com je doveo potpuno nov kupovine knjiga, glazbe i

putovanja, a ebay je doveo aukcije u bilo koji dom. (Tidd, 2005)

Ovo su bili primjeri nekih inovacija i na Sto se one odnose, naravno inovacije ne staju
samo na tome, one mogu znaciti i promjenu nekog odredenog procesa unutar organizacije.
Inoviranje i poboljSanje samog nacina kako se neSto odraduje u organizaciji i ako to znadi
pozitivan ishod u smislu skraCivanja vremena, manjih troSkova takoder znaci inovaciju. Na
kraju krajeva mozemo zakljuciti da osim Sto inovacija moze biti nesSto pozitivno za zajednicu i
korak dalje u drustvu kao mnoge inovacije kao Sto su elektriCna struja, automobil, avion,

medicinska otkri¢a, itd. danas se u velikom smislu svodi na konkurentnost poduzeca.



2. Inovacije

Inovacije u poslovnim procesima klju¢an su faktor opstanka nekog poslovanja. Samo
postojanje na trziStu je konstantna bitka za opstanak. Ukoliko poslovanje Zeli opstati stalno
mora raditi na podrucju inovacije kako se nebi izgubila u uvijek razvijaju¢em trziStu. Inovacija
je vezana za ekonomski rast. Znajuci da je inovacija imperativ vazno je ne izgubiti fokus na

nju i upotrijebiti sve snage i znanja kako bi se napredovalo.

Mnogi ljudi kada Cuju rije€ inovacija pomisle da se tu samo radi o nekom novom prije
nevidenom proizvodu ili ideji. To misljenje je toCno samo djelomic¢no i takoder znaci da

inovacija moze biti niz malih poboljSanja koja na kraju u kolektivu znace puno za poslovanije.

Inovacijama na kraju treba znati i upravljati gdje na red dolazi i odredena vrsta
menadzmenta. Bez odgovarajuceg vodstva inovacija vrlo lako nece zazivjeti. Uvijek postoje
koraci koji se prate, no ne moraju uvijek biti najbolji put. Voditelj treba prihvatiti izazov u

izmisljanju svojih praksi u upravljanju inovacijama, a ne samo raditi po Spranci.

Sve inovacije imaju strateSke prednosti koje znace prednost za organizacije, samo neke od

strateskih prednosti su (Brown i sur., 2013):

MEHANIZAM

STRATESKA PREDNOST

PRIMJER

Novost u prozvodu ili
servisu koji se nudi

Nudenje necCega 5to nitko drugi ne
moze

Prvi Walkman, kamera,
perilica, mobilno bankarstvo

Novost u procesu

Nudenje na nacin na koji drugi ne
mogu — brze, maniji troSkovi

Internet bankarstvo, online
prodavanje knjiga

Kompleksnost

Nudenje necCega $to je drugima
tesko svladati

Rolls Royce i zrakoplovni
motori

Legalna zastita
intelektualnog
vlasnistva

Nudenje necCega Sto drugi ne mogu
raditi dok ne plate licencu ili neku
drugu pristojbu

Droge kao Prozac, Viagra,
itd.

Vremenska prednost

Biti prvi vrijedi znaCajan trziSni udio u
novom proizvodu ili polju usluge

Amazon.com, Yahoo — drugi
mogu pratiti, ali njima ostaje
prednost jer su prvi

Dizajn platforme

Nudenje necega $to pruza platformu
na kojoj se druge varijacije i
generacije mogu graditi

Sony-jev Walkmen je postao
platforma za sve druge
generacije osobne audio
opreme

Prepisivanje pravila

Nudenje neCega Sto predstavlja
potpuno novi proizvod i nain koji
prije nikad nije bio koriSten i koji €ini
stari bespotrebnim

Pisaci vs. kompjutera, led vs.
frizider




Rekonfiguriranje Ponovno smisljanje kako dijelovi Zara, Benetton u odjeci, Dell
dijelova procesa sistema rade zajedno — gradenje u kompjuterima
efektivnijih mreza, outsourcing, itd.

Tablica 1. StrateSke prednosti inovacije

2.1. Definicijainovacije

Kako bi uopée krenuli s glavnom temom rada treba znati $to je to¢no inovacija. Kao
za mnoge pojmove postoji i vise definicija za inovaciju. U globalu bitno je shvatiti da je

inovacija proces s fazama i aktivnostima.

Sva poduzeéa moraju biti svijesna dvije klju¢ne karakteristike inovacija. Prva je da
inovacija nije pojedinaCan dogadaj, inovacija je proces kojim se mora upravljati. Druga da se
utjecajima na proces mora upravljati kako bi utjecali na ishod §to znaci da, osim §to se mora,

procesom se i moze upravljati. (Tidd i Bessant, 2009)

Inovacija je proces koji u svojoj sustini uklju¢uje (Tidd i sur., 2005):
ISTRAZIVANJE — potraga u okolini (unutarnja i vanjska) za opasnostima i prilikama za
promjenu i procesiranje relevantnih signala u vezi s njima.
IZBOR - odludivanje na temelju strateSkog pogleda kako najbolje razviti organizaciju na koji
od tih signala odgovaoriti.
IMPLEMENTACIJA — stvaranje neCega novoga od ideje i lansiranje istog u unutarnje ili
vanjsko trziste. Ovo zahtjeva:

- Stjecanje znanja kako bi se omogucila inovacija (stvaranje ne¢ega novoga kroz R&D,

istrazivanje trziSta, dobivanje znanja putem tehnologije, itd.)

- Provodenje projekta s nesigurno$¢u koje zahtjeva rijeSavanje raznih problema.

- Lansiranje inovacije i upravljanje procesom prvobitnog prilagodavanja.

- Odrzavanje usvajanja i upotreba u buduénosti ili modificiranje inicijalne ideje.
UCENJE - organizacije mogu uditi iz &itavog procesa i izgraditi svoju bazu znanja i

poboljSavati sam nacin upravljanja procesom.




Search Select Implement

(Acquire/Execute/Launch/Sustain)

Learn

TIME

e —————————-

Slika 1 Proces inovacije (Tidd i sur., 2005)
2.2. Varijacije upravljanja inovacijom

Organizacije razli€itih veli¢ina pokuSavaju naci nacin upravljanja inovacijom. Kako
nema pravog odgovora svaka treba pronaci sebi svojstveno rjeSenje. Firme koje provode
velike, znanstveno orijentirane aktivnosti kao Sto su farmaceutske ili elektroniCke firme
naj¢esce rjeSenja problema upravljanja inovacijom rjeSavaju s odjelom istrazivanja i razvoja,
zastitom patenta, internalizacijom, itd. S druge strane se moZe naéi mali inZzenjer koji ¢e
razviti potpuno razliita rijeSenja koja ciljaju na kapacitet brzog odgovora. Firme u maloprodaiji
vjerovatno ni nece uloZiti u odjel istraZizava i razvoja nego ¢e gledati na trziSte da bi uvidjeli
trenutne trendove potro$aca i ulazu svoja sredstva u marketing. Velike inzenjerske firme koje
se bave elektranama ce vide ovisiti o projektnom menadZzmentu i o aspektima integracije
sistema u implementacijskoj fazi. Proizvodaci potro$ackih dobara se brinu o brzoj proizvodnji
proizvoda i o lansiranju.

Proces se jednako odnosi i na odluku instaliranja novog komada tehnologije. Prate se
unutarnji signali onoga $to je potrebno i §to se unutar firme treba poboljSati. 1z toga se moze
razviti strateSki koncept. Potrebno je vidjeti postoji li ve¢ neka opcija ili je potrebno izmisliti
nesto novo Sto se mora razviti sve do toga da se moze implementirati. Pripremanje korisnika
unutar firme je jednako kao i u inovaciji proizvoda.

Servisi takoder imaju sliCan proces trazenja, eksperimetiranja i stvaranja prototipa i
postupno dolazenje do aktivnosti koje na kraju vode do lansiranja. Takoder nemaju formalan
odjel istrazivanja i razvoja, ali prolaze proces kako bi izbacivali inovacije. Model se
primjenjuje i na kompleksne procese kao $§to je proizvodnja i postavljanje nove
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telekomunikacijske mreze ili ogromni konstrukcijski projekti. U ovim slu€ajevima sudjeluju
razliite firme, dugo traju i visoki su tehnoloski rizici. Takvi projekti i dalje u osnovi moraju
razumjevati potrebe korisnika i zatim ispunjavanje tih potreba na kraju. Tako da se proces

bilo kojeg razmjera moze svesti na osnovni model inovacije. (Brown i sur., 2013)

2.3. Tipovi inovacija

Svaka organizacija sama pronalazi svoj jedinstveni nacin vodenja inovacija. Na
primjer firme Cije akivnosti su znanstveno orijentirane (farmaceutske kompanije ili
elektronicke) ¢e imati svoj vlastiti R&D u i izvan firme i zastitu patenta. Dok u kontrasatu
imamo firme u maloprodaji koje nece previse investirati u formalan R&D nego ¢e gledati da
Sto prije uhvate trendove potro$aca i staviti veliki naglasak na marketing.

Inovacija je najceSc¢e gradijalna/inkrementalna, malo po malo se nadograduje na ve¢
postojete i procesi se poboljSavaju. Takoder moze biti radikalna. Obje su razli¢ite i takoder
se njima upravlja na razli¢it nacin. Brzi primjer inkrementalne je izum zarulje, sacinjen je od
malih poboljSanja u dizajnu Zarulje i u procesu proizvodnje. Ta mala poboljSanja su na kraju
dovela do rezultata koji je znacio pad u cijeni od 80% i Zarulja je postala glavni nacin
osvjetlienja u domacinstvu. Nacini na koji se organiziraju i upravljaju procesi u radikalnoj i
inkrementalnoj inovaciji su vazni pa ih treba razlikovati. Primjer radikalne inovacije je
automobil. Na pocetku je to bio skup i spor proces jer se automobil slagao ru¢no $to je trajalo
tiednima i svaki je bio ponesto razli€it. Uvijek su bila mala poboljSanja u takvoj proizvodnji, no
skok se dogodio kad je Henry Ford predstavio pokretnu traku.

Dalje postoji razina komponenti i razina sustava. Za primjer mozemo staviti brzi
tranzistor na mikroCip na ploCi za grafiCki prikaz u racunalu kako bi mu dali odredene
mogucnosti (igra¢a konzola, e-knjiga ili medijski PC) ili bi se raCunala mogla spojiti u mrezu
koja bi mogla podupirati malo poslovanje ili ured. Ili bi se mreze mogle spojiti s drugima na
internet. MozZe se zakljuciti da se promjene mogu dogoditi na razli€itim levelima. Promjene na
viS§im levelima utjeCu i na one na nizima. Na primjer da se automobili odjednom pocnu
izradivati od plastike umjesto metala, proizvodaci automobila bi bili uredu, ali proizvodaci

metalnih komponenti bi u tom slu€aju bili oste¢eni. (Brown i sur., 2013)



Razina Nove verzije Nove generacije, Parna snaga, ICT
sustava automobila, aviona, | | npr. MP3 i preuzmi revolucija, bio
TV-a VS CD i kazete tehnologija
Nove komponente Meprcint n]gtel_ijali
: PoboljSanja na toiec za poboljSanje
Razina komponentama sa PO performansi
komponenti sustave komponenti

Inkrementalno

Mala poboljsanja

Novo za poduzece

» Radikalno
Novo za svijet

Slika 2 Tipovi inovacija (Tidd i Bessant, 2009)

Imamo Cetiri klju€na inovacijska smijera (Brown i sur., 2013):
1. Inovacija proizvoda: promjena u stvarima (proizvodi/usluge) koje firma nudi.
2. Inovacija procesa: promjene u nacinu na koji se kreiraju ili dostavljaju.
3. Inovacija pozicije: promjene u kontekstu u kojem su proizvodi/usluge predstavljene.
4

Inovacija paradigme: promjene u osnovnim mentalnim modelima koji uokviruju $to
organizacija radi.
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Slika 3 4 P inovacije (Tidd i Bessant, 2013)



U literaturi se moze pronadi joS podjela inovacija i radi se o jednoj vrlo opSirnoj i
vaznoj temi. Posto je inovacija pokretal svijeta ta Cinjenica nije nimalo zacudujuca. Inovacije

se mogu smijestiti u razlicite kategorije no na kraju nastaju i utje€u na poduzeca bez obzira.

Primjeri inovacija koje se nalaze na 4P modelu (Brown i sur., 2013):

TIP INOVACIJE: Proizvod — $to nudimo svijetu

Inkrementalno je Windows 7 zamjenjuje Vistu koja zamjenjuje XP — poboljanje postojecih
softvera ili VW EOS zamjenjuje Golf — poboljSavanje na vec¢ utemeljenom dizajnu.

Radikalno je uvodenje prvog programa koji raspoznaje govor, to je nedto novo svijetu ili
Toyota Prius koja je dovela hibridni motor to je potpuno novi koncept.

TIP INOVACIJE: Proces — kako kreiramo i dostavljamo tu ponudu

Inkrementalno je poboljSani fiksni telefonski servisi, poboljSane aukcijske aktivnosti,
poboljSana oprema u tvornicama. Radikalno je uvodenje Skype-a ili drugih VOIP sistema ili
eBay.

TIP INOVACIJE: Pozicija — gdje usmjerujemo ponudu i koju pri€u o njoj govorimo
Inkrementalno je niske cijene letova, Dell i drugi segmentiraju i prilagodavaju konfiguraciju
raCunala za pojedinaéne korisnike, bankovni servisi ciljaju klju¢ne segmente (studente,
umirovljenike). Radikalno je adresiranje neposluzenih trzista kao $to je Tata Nano naciljao
ogromno ali relativno siromasno indijsko trziSte koriste¢i model jeftinih letova, primjer je i
projekt jednog laptopa po djetetu (univerzalno racunalo od $100)

TIP INOVACIJE: Paradigma — kako uokvirujemo ono $to radimo

Inkrementalan primjer je Bausch i Lomb koji su se premjestili s prodaje naoCala na brigu o
oCima. Ostavljanje starog poslovanja da bi se prebacilo na unosnije $to je oprema za
lasersku kirurgiju, specijalisticke opti¢ke uredaje i istraZivanje u umjetnom vidu. Jo$ jedan
primjer je IBM koji je postao kompanija servisa i rijedenja od proizvodaca uredaja.

Radikalno je iTunes platforma koja je kompletan sustav personalizirane zabave ili Cirque de

Soleil koji je redefinirao iskustvo cirkusa.

2.4. Sposobnost upravljanja inovacijama

Upravljanje inovacijama nije jednostavno. Nije dovoljino samo malo viSe uloZiti u
sektor koji se bavi njima nego je potrebno puno viSe. Inovacijska sposobnost je nacin na koji

se upravlja inovacijom i ukljuCuje lot struktura, politika i procedura.

Svaka organizacija svoju sposobnost dobije kroz vrijeme, nijedna nije stvorena tako
da vecC savrSeno zna upravljati inovacijom. Neke novostvorene uspjeSne organizacije takoder

kroz vrijeme mogu pogledati svoj prvobitni uspijeh i imati naznake kako su nesto mogli u€initi



bolje. Kako bi se do$lo do te sposobnosti za upravljanje potrebno je pokuSavati i uciti iz
svojih greski. Uvijek postoji prostor za poboljdanje.

Organizacija koja nema jasnu inovacijsku strategiju, ograni¢ene tehnoloSke resurse,
slabo upravljanje projektima i slabe vanjske veze ima vrlo male Sanse za uspjeh u inovaciji.
Neka firma koja ima jasne strateSke ciljeve, ima veze za podrzavanje tehnoloSkog napretka i
ima dobro upravljanje projektima koje je podrzano od nadleznih i koja radi u inovativnoj

organizacijskoj klimi ve¢ ima bolje Sanse. (Brown i sur., 2013)

Svaka organizacija si treba postaviti ova kljucna pitanja (Brown i sur., 2013):
o Imamo li efektivne mehanizme koji omoguéuju za inovacijski proces — istrazivanje,
biranje, implementiranje?
¢ Imamo li jasnu inovacijsku strategiju i jeli prenijeta i razvijena efektivno?
¢ Imamo li inovativnu organizaciju, onu koja pruza podrzavajucu klimu za inovaciju?
e Gradimo li i upravljamo li bogatim vanjskim vezama da bi omogudéili otvorenu
inovaciju?

o Ucimo li kako bi si pomogli razviti poboljSanu sposobnost za upravljanje inovacijom?

Firme mogu stvoriti svoju sposobnost za upravljanje inovacijom i ona moze biti dobra i
kvalitetna u nekom trenutku no ne i zauvijek. Potrebno je uvijek biti u korak s vrmenom. Zbog
dimenzija koje se stalno mijenjaju Sto su trZiste, tehnologija, konkurencija potrebno je i
nadogradivati na moguénosti, znanja i na€ine upravljanja inovacijom. Potrebno je dodavati
nove elemente, poboljSavati postojeCe i prestati koristiti stare i sad neprikladne elemente.
(Brown i sur., 2013)

Klju€na pitanja koja uvijek treba ponavljati su (Brown i sur., 2013):
o Sto trebamo &initi vise kako bi ojagali?
¢ Sto moramo raditi manje ili prestati?

o Koje nove rutine moramo razviti?

Ne nastave li se ponavljati ta pitanja i raditi na svemu Sto ona obuhvacaju moze se zapeti u

razvitku kroz inovaciju.



3. Strategija inovacije

Svaka organizacija treba konstantne promjene, tj. poboljSanja kako bi produljila svoj

zivotni ciklus. DonoSenje promjena nije tako jednostavno kako se Cini. Za bilo kakve

promjene i da bi se sve odigralo uspjedno treba kvalitetan strateski pristup.

Inovacija zahtjeva (Brown i sur., 2013):

StrateSko vodstvo i resurse koji ¢e inovaciju omoguciti. Inovacija je rizik i nijedna
firma ne moze tratiti svoje resurse bez strategije.

Inovativnu organizaciju u kojoj struktura i klima omogucava ljudima razvijanje
kreativnosti i koja dijeli znanje kako bi se ostvarila promjena

Proaktivhe veze sa svima koji mogu imati ulogu u inovativnom procesu (dobavljagi,

klijenti, izvori financija, itd.).

Definicije strateskih tipova koji djeluju na trzistu (Pullen i dr., 2009):

Prospektori: kontinuirano su u potrazi za trziSnim prilikama i redovito eksperimentiraju
sa potencijalnim odgovorima na novonastajuc¢e trendove u okolini. Najée$¢e su izvor
promjena i nesigurnosti na koje konkurenti moraju odgovarati. Takve organizacije su
sklonije kreiranju radikalnih inovacija.

Analizatori: nastoje odrzati stabilne limitirane linije proizvoda i usluga tako Sto rade
rutinski i efikasno zbog koridtenja formaliziranih struktura i procesa. U isto vrijeme
prate pazljivo odabran set obeéavajuéih novih proizvoda razvoja na trziStu u razli¢itim

industrijama. Ove organizacije kreiraju inkrementalne inovacije.

Prema Bowonder i dr. provedeno je istrazivanje i otkriveno je dvanaest najefikasnijih

strategija u praksi (Bakovi¢ i Puri¢, 2011):

Strategija nudenja platforme: poduzeée nudi razliCita rjeSenja kako bi pokrilo vise
potreba (primjer: Google je kreirao platformu koja se sastoji od Gmaila, preglednika,
pretrazivaCa, Google slika, Google zemlje i Google razgovora).

Strategija zajednitkoga stvaranja: poduzeée stvara novu perspektivu u suradnji s
klijentom i iz njegove perspektive (primjer: Boeing-777 je razvijen u suradnji s
korisnicima leta).

Strategija smanjenja vremenskoga ciklusa: ranije lansiranje proizvoda na trziSte kako
bi klijnti se ugodilo Kklijentima (primjer: Toyota Prius smanjila je trajanje ciklusa za

godinu dana i ugodno iznenadila potrosace).



- Strategija povecanja vrijednosti branda: donoSenje novih elemenata kako bi se
ispunile klijentove teznje (primjer: Unilever je sladoledima i smrznutim desertima
dodao protein porijeklom od artickih biljaka kako bi ih u€inio mekanima i osiguranima
od zamrzavanja).

- Strategija utjecaja tehnologije: stalno traZzenje naprednije tehnologije kako bi se
konkuriralo na trziStu (primjer: Tetrapak je, u svojim kozmeti¢kim proizvodima,
upotrijebio nanotehnologiju kako bi razvili visoku stopu penetracije emulzije u kozu).

- Strategija dokazivanja buducnosti: nudenje viSe opcija kako bi poduzece smanijilo
nesigurnost poslovanja (primjer: Toyota je izabrala viSe opcija — dizel, hibridni,
elektri¢ni, automobili na gorivo i motori na bio gorivo).

- Strategija napretka temeljenoga na Stednji: smanjenje otpada i troSka proizvodnje
(primjer: Toyota je bila prvo poduzece koje je koristilo napredak temeljen na Stednji).

- Strategija partnerstva: viSe partnerstva kako bi bili sigurniji od konkurenata (primjer:
EADS je entitet koji se sastoji od poduzeéa Airbus Industries, Deutsche Airbus, CASA
i British Aerospace Limited).

- Strategija inovacijske mutacije: stvaranje novoga proizvoda putem mutirane
tehnologije (primjer: iPod i iPhone).

- Strategija kreativne destrukcije: svrhovito unidtavanje postojeée ponude te zamjena
iste s novim proizvodom (primjer: Microsoft je na trziSte izbacio operativni sustav
Vista, dok su se Windowsi Microsoft XP na trzistu jako dobro prodavali).

- Strategija trziSne segmentacije: stvaranje novoga trziShoga segmenta odnosno
stvaranje novoga prostora mogucnosti i prilika (primjer: IKEA je postala globalno
poduzece u industriji namjestaja koristeci se strategijom trziSne segmentacije).

- Strategija akvizicije: usvajanje tehnologije, marke ili trzista (primjer: Unilever je usvojio

»olim fast® tehnologiju kako bi stvorio novu hranu s potencijalom za mravljenje).

Navedene su mnoge strategije koja poduzeca koriste kako bi uspjesSno konkurirala na
trzistu. Sve strategije su kvalitetne i Cesto koriStene i praéene. Sve ove strategije se vrlo lako
mogu prepoznati u poslovanjima mnogih organizacija. Vazno je upotrijebiti onu i pratiti onu

koja ¢e najviSe utjecati na vlastitu organizaciju.
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4. Upravljanje inovacijama

Inovacijama se moZze upravljati, ali teSko je odrediti jedan konaan nacin i reci da se
uvijek moze ic¢i tim koracima. Nacini kako firme upravljaju inovacijama su razli€iti i variraju.
Tema inovacije je jedan kompleksan problem i moze se ekstenzivnho o njemu raspravljati i
istraZivati. Takoder okolnosti bilo kojeg subjekta koji se podlijeZze ovome problemu su razli€iti
i ishodi ¢e takoder biti razliciti.

Bez obzira na takvu situaciju mogu se naéi neke smjernice za uspjeh. Mozemo se
osvrnuti na firme koje se drze na trziStu ve¢ dugi niz godina kao 3M, Proctor & Gamble,
Siemens, Philips, Rolls-Royce, itd. OcCito te firme imaju neki razlog zasto su nadzivjele
mnoge. One su naucile kako upravljati procesom inovacije.

Inovacija je pitanje menadzmenta jer se rade odluke o resursima i njihovoj upotrebi i
koordinaciji. Uspjeh u inovaciji ovisi o0 dvije klju¢ne stvari, a to su tehnicki resursi (ljudi,
oprema, znanje, novac, itd.) i sposobnosti organizacije da upravijaju njima. Svaka
organizacija ima svoje naucene nacine i Cesto se ni ne pitaju kako raditi neke stvari vec ih
rade automatski i to bi se moaglo nazvati osobno$éu organizacije. Ne moZe se nekoga
nauciti kako ¢e upravljati inovacijom, to znanje dolazi kroz vrijeme iz vlastitog iskustva.
Iskustva se trebaju ukljuciti u osnovne sposobnosti koje zajedno ¢ine sposobnost

organizacije da upravlja inovacijom. (Tidd i sur., 2005)

Osnovne sposobnosti u upravljanju inovacijom (Tidd i sur., 2005):

PREPOZNAVANJE — potraga u okolini za tehni¢kim i ekonomskim tragovima kako bi se
pokrenuo proces promjene.

SVRSTAVANJE - stvaranje dobre povezanosti izmedu cjeloukupne strategije poslovanja i
moguce promjene — ne inovirati jer je moderno ili je samo napad na konkurenta.
STJECANJE - prepoznavanje ogranicenja tehnoloSke baze kompanije i biti u moguénosti biti
u kontaktu s vanjskim izvorima znanja, informacija i opreme, itd.

GENERIRANJE - imati sposobnost kreirati aspekte tehnologije unutar firme.

BIRANJE - istrazivanje i biranje najbolieg moguceg odgovora na okidaCe u okolini koji
odgovaraju strategiji i unutarnjoj bazi tehnoloske mreze.

IZVRSAVANJE — upravljanje projektima razvoja za nove proizvode ili procese od inicijaine
ideje do finalnog lansiranja.

IMPLEMENTACIJA - upravljanje promjenom u organizacijom kako bi ju se prihvatilo i
koristilo efektivho

UCENJE - imati sposobnost za procjenu inovacijskog procesa i uéenje za pobolj$anje u

upravljanju samom inovacijom
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RAZVIJANJE ORGANIZACIJE — ugradivati djelotvorne rutine u strukture, procese, temeljna
ponasanja, itd.

Ovo su zajedniCke sposobnosti koje se mogu prepoznati u svakoj organizaciji i koje moraju
postojati. Provedena su mnoga istraZivanja kako bi se otkrio nacin na koji upravljati
organizacijom. lz svih istraZivanja mozZe se stvoriti spisak i sirovi nacrt za efikasno
upravljanje inovacijom.

Inovacija je proces koji ima svoj set aktivnosti koji je raspodijeljen kroz vrijeme. To je
ciklus aktivnosti koje se ponavljaju kroz vrijeme. Trebaju se desiti razliCite radnje prolazeci
kroz faze i sa svakom je povezana neka lekcija o efikasnom upravljanju inovacijama. (Tidd i
sur., 2005)

FAZA ISTRAZIVANJA

Hvatanje signala u okolini za promjenu $to mogu biti nove tehnoloske prilike ili mijenjanje
potreba na trziStu ili mogu biti zakonodavstveni pritisak ili konkurencija. UspjeSan
menadzment mora biti u mogucnosti znati na koji od tih signala reagirati i znati identificirati,
procesirati i izabrati prave informacije. Vazno je ne zapasti u ustaljeni uzorak i takoder biti

sposoban doci i do radikalnih inovacija.

FAZA 1ZBORA

Inovacija je rizitna i ne mogu sve firme prolaziti kroz beskonacno rizika. Zato se treba
napraviti kvalitetna selekcija na $to treba djelovati i da se djelotvorno mogu nadograditi u
postojeéi ustroj firme. Svrha je napraviti koncept za inovaciju koji moze napredovati. Tri
inputa su uklju€ena u ovu fazu. Prvi je tok signala o moguc¢im tehnoloSkim i trziSnim prilikama
koje su dostupne organizaciji. Drugo je trenutna kompetencija organizacije, $to znaci kakva
su trenutna znanja u firmi i postoji li strategija razvoja i tre¢e oce li se nova promjena dobro
uklopiti u cjeloukupno poslovanje. Firme najCeSc¢e dodu do propada ukoliko pokusavaju

gurati nesto Sto potpuno odudara od njihove kompetencijske baze.

IMPLEMENTACIJA
Sad smo dosli do stvaranja novog proizvoda ili usluge, promjene u procesu, promjena u
poslovhom modelu iz ideje. Implementacija ukljuCuje razliita znanja i od njih nastaje
inovacija. Donose se odluke koje na pocCetku ukljuCuju nesigurnost. Kroz ovaj proces se uci
dolazi se do spoznaje ima li potraznja za tim, jeli inovacija moguc¢a u realnosti. Stvara se
znanje oko procesa kroz rjeSavanje problema i kvarova. Na kraju se dolazi do forme koja se
moze lansirati u svoj kontekst.

Tri klju¢na elementa faze implementacije su stjecanje resursa znanja, izvrSavanje

projekta i lansiranje i odrzavanje inovacije.
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STIJECANJE RESURSA ZNANJA

U ovoj fazi se kombinira novo i postoje¢e znanje koje je dostupno unutar i izvan organizacije
kako bi se ponudilo rjeSenje za problem. Pomocu tih znanja dolazi se do prve verzije rieSenja
koja se naravno mijenja kako se i razvija. U ovoj fazi se inovacija pretvara u stvarnost iz
ideja. Ako se radi neko malo inkrementalno poboljanje ima malo aktivnosti u fazi inovacije,
ali ako koncept podrazumjeva neki potpuno novi koncept ima puno mjesta za kreativnost.
Svatko ima razli€itu skrivenu kreativnost u rjeSavanju problema. Izazov u upravljanju ovdje je
stvoriti uvjete gdje te skrivene kreativnosti mogu cvjetati i da budu doprinos efektivnoj
inovaciji. Jo$ jedan izazov u ovoj fazi je potreba da se uravnoteze uvjeti otvorene okoline koji
podrzavaju kreativho pona$anje s ostrijom realnost koja je ukljuCena u proces inovacije.
Potrebno je istrazivati svoje opcije i ne odmah raditi na prvome $to se €ini pametno. Kako bi
odjel istrazivanja i razvoja efektivno radio treba jasan strateSki smjer, efikasna i kvalitetna
komunikacija i zajedni¢ki trud razli¢itih grupa. Manje firme koje ne mogu uloziti u odjel
istrazivanja i razvoja imaju izazov naéi nacine koristenja tehnologija drugih. Mogu se razviti
bez sposobnosti da same generiraju svoju tehnologiju, ali moraju imati dobro razvijenu
mrezu vanjskih izvora koje ju mogu opskrbiti i sposobnost da tu tehnologiju upotrijebe

efikasno.

IZVRSAVANJE PROJEKTA

Ovo je klju¢an dio. Inputi su jasni strateski koncepti i neke poletne ideje za realiziranje
koncepta, a outputi razvijena inovacija i pripremljeno trZidte spremno za zavrdno lansiranje.
Izazov je ukljuciti sve skupine i razliCita glediSta grupa koje sudjeluju koja dolaze iz razligitih
pozadina u proces upravljanja i imati jasnu viziju, projektni plan i stalno motivirarti. U ovoj fazi
razvoja nastaju troskovi i opredijeljenje i na red dolazi rjeSavanje problema poteskoéa koje se
nadu u tehni¢kim i trziSnim podruc¢jima. Od menadZmenta se zahtjeva bliska interakcija
izmedu marketinski vezanih i tehni¢kih aktivnosti. Za primjer razvoj proizvoda uklju€uje skup
aktivnosti od marketinga, dizajna i razvoja do proizvodnje, osiguranje kvalitete i na kraju opet
marketing. Svaka od tih funkcija obavlja razliCite zadatke i svaka je okarakterizirana
razli¢itom radnom kulturom. Treba znati uspjeSno upravljati radnim procesom i uspje$no

ujediniti sve faze.

LANSIRANJE INOVACIJE

Treba pripremiti trziSte gdje se inovacija lansira bez obzira jeli to grupa potroSaca ili grupa
unutarnjin korisnika novog procesa. Postoje isti zahtjevi za razvoj i pripremu trziSta za
lansiranje posto je cijeli inovacijski proces zavrSen tek kada ciljano trZiste odluci usvojiti

inovaciju. Proces je skupljanje informacija, rjeSavanje problema i fokusiranje truda prema
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finalnom lansiranju. To znadi da se prikupljaju informacije o potrebama stvarnog ili
oCekivanog potro$aca i davanje tih informacija razvojnom procesu proizvoda i u isto vrijeme
pripremati trZidte i provoditi marketing za novi proizvod. Bitno je odrzavati komunikaciju s
drugim funkcijama koje su ukljuCene u proces razvoja i da proces razvoja kontrolira
napredak. Glavni zadatak marketinga je oCekivanje mogucih odgovora na nove koncepte
proizvoda i koristiti te informacije za dizajn proizvoda i za nacin na koji ¢e biti lansiran i za
marketing samog proizvoda. PonaSanje kupca je kompleksna tema, ali postoje neke klju¢ne
smjernice koje mogu pomodéi oblikovati razvijanje trzista za novi proizvod. Prva je osnovni
proces usvajanja neCeg novog Sto ukljuCuje svjest, interes, isprobavanje, evaluaciju i
usvajanje. Nije dovoljno uciniti ljude svjesnima pomodéu oglasavanja o postojanju novog
proizvoda, nego trebaju biti uvu€eni u proces kroz druge faze. Kako bi osoba dobila interes u
proizvod treba stvoriti poveznicu izmedu koncepta novog proizvoda i osobne potrebe za
proizvodom, koja moze biti stvarna ili kreirana putem dobrog marketinga. Kriticno je za
uspjeh procesa razumijeti potrebe korisnika i to se ostvaruje tako da se korisnika uvede u
proces inovacije u ranoj fazi i dopustiti im da budu ukljuéeni u proces $to vodi boljem

prihvac¢anju i vecoj kvaliteti inovacije.

UCENJE | PONOVNA INOVACIJA

Ishod inovacije je kreiranje poticaja za ponovno pokretanje ciklusa. Ako je proces inovacije
ne uspije, dobivaju se informacije 3to se treba promijeniti za drugi put. Na red dolazi
reinovacija $to je nadogradivanje na raniji uspijeh i poboljSavanje sljedeCe generacije s
revidiranim i promjenjenim znagajkama. Sto se traZi u ovoj fazi je volja za ugenje iz zavrenih
projekata. Vazno je kod reviziranja ne prikrivati greSke ako postoje nego shvatiti gdje se
pogrijesilo ili gdje bi se moglo napraviti bolje u buduénosti. Cest je sluéaj da organizacije

ponavljaju svoje greske jer ne znaju ili ne Zele nauditi iz prijasnjih iskustva.

Prolaskom kroz sve faze inovacije moze se primjetiti da se na kraju sve svodi na
nodenje s odredenim izazovima i na rjeSavanje problema. Sam proces tek moze zapoceti tek
kad dode neka inovativna ideja. Inovativne ideje ne dolaze same od sebe i uvijek treba biti
na oprezu kako bi se iz okoline izvukli najbolji signali koji Ce biti poticaj za inovaciju. Moze se

zakljuciti da inovacija moze prolaziti kroz neke odredene faze i da se njima moze upravljati.
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5. Inovacijski sustav

Uvodenje inovacijskog sustava je dobra praka u upravljanju inovacijama. Faze
uvodenja inovacijskog sustava su navedene na slici.
: Def' inicija buduceg stanja (TO-BE)
: Priprema : * lzrada implementacijskog plana i pod-
: » Projektni voditelji i tim ¢ planova
i+ Vremenski plan i+ Slika novog “inovacijskog sustava”
: * Definiranje rezultata i+ Pravila i upute inovacijskog sustava
: « Identifikacija klju¢nih i (formulari, alati itd.)
:  problema i+ Plan nagradivanja
Faza 2 Faza 3
Proqena stanja (AS-1S) : Implementacija
¢+ IMP3rove procjena — benchmarking i « Provedba planova
i * Screening postojeceg sustava i i+ Treninzi - intelektualno
: procesa ¢ vlasnidtvo, inovacijska
¢+ Identifikacija uskih grla : politika
i * Procjena internih kapaciteta, i+ Reorganizacija i vodenje
kompetencija i intelektualnog : promjena

vlasnistva

* Mentoring i coaching

Slika 4 Faze uvodenja inovacijskog sustava (Izvor: http://www.een.hr/upload/vedran/2 stvaranje-inovativne-tvrtke-

iz-prakse em.pdf)

Na slici su navedeni dijelovi faza. Pripremna faza uklju€uje stvaranje tima i njihovog

voditelja. Trebaju se odrediti vremenski plan, definirati rezultati i identificirati klju¢ni problemi.

Prva faza je procjena sadadnjeg stanja (AS-IS). Na slici se vide aktivnosti koje se prolaze da

se dode do klju¢nih odgovora koji su klju€ni za inovacijski sustav.
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FAZA 1: Procjena postojeceg stanja (AS-IS)

« Procjena inovacijskog sustava putem popunja- « lzvjestaj o stanju sustava inovativnosti

vanja standardiziranog upitnika od strane menadz- > < . S =
TR AE M GEn B zanosicn i lzvjestaj o stanju intelektualnog kapitala

organizacije
« Screening postojeceg sustava inovacija i * Kljuéne preporuke za poboljsanje i/ili
inovacijskih kapaciteta organizacije kreiranje sustava inovativnosti organizacije

« Procjena internih kapaciteta, kompetencija i
« Analiza portfelja proizvoda i usluga

+ Preliminarna analiza konkurencije, trendova i

triiéta * Pozicija organizacije glede upravljanja
+ Snimka sada3njih poslovnih procesa vezanih za inovativno3cu s obzirom na druge organizacije
inovacije

« Rejting intelektualnog kapitala prema

« Okvirno identifici tencijalnih pobolj$ . ’
virno identificiranje potencijalnih pobolj$anja priznatoj metodologiji

sustava inovativnosti

« Preliminarna identifikacija inovacijskih lidera i « Precizna identifikacija problema te preporuke
potencijalnog Chief Innovation Officera (CIO) za poboljéanje
« Identifikacija problema i uskih grla

Slika 5 Faza procjene postojeCeg stanja (Izvor: http://www.een.hr/upload/vedran/2_stvaranje-inovativne-tvrtke-iz-
prakse_em.pdf)

Popunjava se upitnik od strane menadZmenta i klju¢nih zaposlenika. Organizacije trebaju
znati svoje mogucnosti koje posjeduju. Svaka organizacija ima kapacitete, kompetencije i
intelektualno vlasnidtvo. Treba se analizirati vlastiti proizvodi i usluge, a takoder ne smije
izostati analiza konkurencije, trendova i trzista. Kada se procjeni stanje organizacije prelazi
se na vlastite moguénosti i pitanja kako poboljdati sustav inovativnosti. Prolaskom kroz te
aktivnosti dobije se izvjeStaj o stanju sustava inovativnosti, izvjeStaj o stanju intelektualnog
kapitala organizacije i preporuke za poboljSanje i/ili kreiranje sustava inovativnosti

organizacije.
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FAZA 2: Definiranje buduceg stanja (TO-BE)

* Radionica s menadZmentom — definiranje“TO-BE" « Implementacijski, akcijski plan i pod-planovi
stanja

« lzrada implementacijskog i akcijskog plana
« lzrada pod-planova za HR, strategiju, IT rjeSenja...
« lzrada slike inovacijskog sustava

« Pravila i upute za koristenje inovacijskog sustava
(formulari, alati itd.)

* lzrada pravilnika o inovacijama i intelektualnom

vlasnistvu

« Plan beneficija za prijavitelje

+ Skup operativnih dokumenata inovacijskog
sustava (pravilnici, formulari, evaluacije,
benefit-sheme, poslovni procesi itd.)

Prijedlog i preporuke reorganizacije, PES, KPI
Prijedlog funkcija IT sustava

* Re-inZenjering procesa « Stvaranje preduvjeta za uspjesan i u€inkovit

* Prijediog organizacljskih promjena | pobalfanja sustav upravljanja inovativno$¢u organizacije
« Prijedlog sustava procjene performansi ) . _ . .
zaposlenika (PES) i kljuénih indikatora performansi * Usmjerenje sustava inovativnosti u skladu sa

(KP1) za sustav inovativnosti core businessom i trzistem

Slika 6 Faza definiranja buduceg stanja (Izvor: http://www.een.hr/upload/vedran/2 stvaranje-inovativne-tvrtke-iz-
prakse em.pdf)

Nakon jasne slike sadadnjeg stanja moze se poceti s definiranjem buduceg. Izraduje se
implementacijski, akcijski plan i pod-planovi. Oni nastaju prolaskom kroz sve aktivnosti.
Nastaju jo§ i dokumenti inovacijskog sustava i prijedlozi i preporuke reorganizacije i prijedlog
funkcija IT sustava. Svi su kljuéni kako bi se stvorio preduvjet za uspjeSan i u€inkovit sustav.
Zadnja faza je faza implementacije i ona ima svoje aktivnosti, a one ukljuCuju ostvarenje
poCetnog plana. Sve aktivnoti kao radionica s menadZmentom, mentoring, upoznavanje
zaposlenika sa inovacijskim sustavom, stvaranje lidera, treninzi, uklju€ivanje dobavlja¢a i
klijenata, itd. vode uspostavljanju sustava inovativnosti. Nastaje nova organizacija i poslovni

procesi, takoder se u takvom sustavu vrednuju ideje i inovativnost zaposlenika.
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FAZA 3: Implementacija

« Provedba implementacijskog plana, pod-planova i

projekata
« Radionica s menadZmentom

» Nova organizacija i poslovni procesi

« “Reorganizacija” - postavljanje i mentoring

/coaching Chief Innovation Officera (CIO) i klju¢nih

zaposlenika

* Motivacijska/bonus shema koja prepoznaje i

vrednuje ideje i inovativnost zaposlenika

« Upoznavanje svih zaposlenika s inovacijskim
sustavom (pravila, upute, formulari, koristi, itd.)

« Stvaranje internih lidera inovativnosti iz odabranih

menadzZera organizacije

« Treninzi - intelektualno vlasnistvo, inovacijski

sustav, case study

« Podrska u primjeni IT rjeSenja sustava

inovativnosti

« Identifikacija daljnjih poboljsanja sustava sa

prijedlogom mjera

+ Uklju¢ivanje dobavljaca i klijenata u sustav

« GO-LIVE podrska

« Bolje koristenje internih inovacijskih
kapaciteta za stvaranje novih proizvoda /

usluga organizacije i njihovu komercijalizaciju

« Nova inovacijska kultura

Slika 7 Faza implementacije (l1zvor: http://www.een.hr/upload/vedran/2_stvaranje-inovativne-tvrtke-iz-

prakse em.pdf)

Sve aktivnosti faza upravljanja inovativnoS¢éu su navedene na sljedeéem prikazu.

organizacije tradicionalno upravljaju inovacijama kroz ove korake.

OCJENA IDEJE
Selekcija prema

definiranim kriterijima
Izvjestaj dalje/stop

v

» Zaposlenik ima ideju
Opisuije ideju u ino-portal
+ Otvoren za komentiranje
Ino-lider otvara ideju za
daljnje komentare

OCJENA
KONCEPTA

Komentare i prijedlozi

Glasanje za dalje
Analiza ideje
Odobrenje
lzvjestaj dalje/stop

Razvoj v

koncepta

Okvirni opis koncepta

Javna ideja u ino-portalu
Preliminarni marketinski plan
Opis posla

Preduvjeti

Model prodaje

Osnovna financijska analiza

OCJENA MODELA
Prezentacija ino-
odboru
Odobrenje ino-
odbora
Izvjestaj dalje/stop

Razvoj

poslovnog
modela

v

» Osnivanje internog tima

» Alokacija resursa za razvoj

* Vremenski plan za prototip

+ Detaljni marketinski plan

+ Strateski plan

* Azuriran financijski plan

* Plan proizvodnje i distribucije

« Uspostavljen sustav inovativnosti

Sve

Slika 8 Aktivnosti faza upravljanja inovativno$¢u (Izvor: http://www.een.hr/upload/vedran/2_stvaranje-inovativne-

tvrtke-iz-prakse_em.pdf)
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OCJENA INTERNOG OCJENA

TESTA OCJENA PRIJE PROJEKTA
Analiza uspjesnosti, KOMERCIJALIZACIJE Analiza uspjesnosti
rezultata i troskova Analiza dobivenih komercijalizacije
razvoja informacija i rezultata proizvoda / usluge
Odobrenje Odobrenje Analiza i izvjestaj
Izvjestaj dalje/stop Izvjestaj dalje/stop performansi (ROI)

Razvoj
proizvoda
/ usluge

v @ v

v PROIZVOD

» Plan komercijalizacije * Testiranje (eksterno) + Finalizacija » Marketinske aktivnosti

+ Testiranje (interno) * l|zrada uputa proizvoda * Prodajne aktivnosti

* |P registracija » Povratne informacije * Pred-prodajne * Povratne informacije o

* lzvjestaj testiranja * AZuriranje aktivnosti i materijali ~ proizvodu

* AZuriranje svih marketinskog i * P registriran + UsavrSavanje proizvoda
planova financijskog plana * Razvijen monitoring) « Daljnji razvoj (?)

» Povratne informacije + Release candidate « Rezervni plan

+ Poboljsanja proizvoda/usluge

Slika 9 Aktivnosti faza upravljanja inovativno$¢u (Izvor: http://www.een.hr/upload/vedran/2 stvaranje-inovativne-

tvrtke-iz-prakse em.pdf)

Inovacijski sustav ima koristi koje su mjerljive (Mohamad, 2011):
- Povecana lojalnost zaposlenika, suradnika i partnera i aktivno sudjelovanje u
povecaniju vrijednosti korporacije
- Rast motivacije zaposlenika i njihovih performansi
- Sustavno pronalazenje odgovora na interne izazove i zahtjeve kupaca
- Poboljsano iskoristenje vlastitih resursa
- Integrirani inovacijski sustav kao platforma za eksterno financiranje

- Poboljsana kvaliteta proizvoda i usluga

Kao $to se vidi inovacijski sustav je kvalitetna odluka za bilo koju organizaciju i rezultati su

pozitivni.
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6. Principi inovacije

Ovi principi dolaze od osobe koja je bila u tom podruéju rada 10 godina. Glavni principi do

kojih je doSao su sljedeci (Greeley, 2010):

1.

Inovacija proizvoda i inovacija procesa — najviSi level na koji se dijeli inovacija.
Inovacija proizvoda je stvaranje novog proizvoda. Inovacija procesa je poboljSavanje
procesa kojim se proizvodi i dostavlja proizvod kako bi bio u€inkovitiji i produktivniji.
Inovacija proizvoda je zabrinuta oko povecanja profita, a inovacija procesa sa
smanjenjem troskova.

Razmjer inovacije — inovacija se deSava na razli¢itim razmjerima. Razmijer je
odreden veli€inom ulaganja, vremenom kad ¢e ulaganje imati povrat, promjenom u
pona$anju korisnika, rizikom za uspjehom, rizikom usvajanja, itd. Na kraju ona moze
biti inkrementalna, stalna i nekontrolirana.

Krivina usvajanja tehnologije — usvajanje je rizik za svaku inovaciju. NiSta se ne
usvoji odmabh ili preko noci. Drustvo inovaciju prihvac¢a postepeno. Prvo je prihvaéaju
rani usvajaci i na kraju skeptici.

Inovatorova dilema — naravno svatko ima dileme kao i svaka organizacija. Pitanja
koja donose neke mozda malo veée promjene mogu blokirati organizacije od
napretka. Treba razaznat dobre odluke.

Odvajanje — korisno je odvojiti poslove inovacije logic¢ki i fizicki od roditelj kompanije.
Na primjer u Apple-u je Mac grupa uzela odvojene urede. Ako se ne moze imati
druga zgrada mozZe se kreirati posebno soba za to i staviti sve vazne informacije oko
projekta na zid. Inovativne grupe trebaju imati svoj vlastiti identitet kako bi se obranili
od onih koji bi ih mogli unazaditi.

Prototip i ponavljanje — nedostatci su tek vidljivi u najviSe slu€ajeva tek kod koristenja
proizvoda. Tu na put dolaze neki padovi u procesi, ali oni su za o¢ekivati.

RjeSenja ne tehnologije — ima puno posla izmedu nove tehnologije i neCega Sto
rjeSava problem i ne dodu sve tehnologije do toga. Treba se postaviti pitanje koji
toéno posao pokuSavam napraviti lak§im? Koji problem pokuSavam rijeSiti i Sto
korisnik pokuSava raditi i kako se moze pomoci. Zatim se treba fokusirati napraviti
rjeSenje za taj zadatak koji nas zanima.

Ekonomska vrijednost — svaka inovacija se mjeri nekom cifrom i sve se na kraju
okrec¢e oko novca.

Potrebni pojedinci — najvazniji su pojedinci koji se ne boje napraviti promjenu i

donijeti inovaciju na svijetlo dana bez obzira na okolinu koja se mozda ne slaze.
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10.

Kvaliteta — ljudi ¢e prihvatiti neSto novo ako je kvalitetno jer je kvaliteta visoko

cijenjena. Kvalitetu uvijek treba ostvarivati i stavljati na prvo mjesto.

Jos principa ucinkovite inovacije koji dolaze na svijetlo koje su karakteristike pobjednika u
inovaciji (Kihn, 2014):

1.

10.

Razmisljati u smislu proizvoda — osnovan odjel istrazivanja i razvoja se treba ostaviti
vladi i Skolstvu. One kompanije koje uvijek pobjeduju su one koje ciljaju na odrziv
proizvod ili uslugu.

Ostajati prizemljen u poslovnoj strategiji — treba filtrirati svaku ideju kroz vlastite
definirane proizvode i strategiju rasta trzista.

Cilj je izgraditi cjevovod projekata — inovacija je kontinuirani proces koji uvijek treba
biti u pokretu.

Imati definirani proces — treba imati jasno definiran set faza i izlaza sa vidljivim
kriterijem za nastavljanje na sljedecu razinu.

Birati Siroku mreZu za ideje — snazni inovatori imaju Siroku paletu ideja koje imaju
izvor iz mnogih mjesta i iz kompaniji i izvan.

Prihvacati zahtjeve — RijeCi kao $to su ovo nece raditi treba obeshrabriti.

Imati kriterije za napredovanje — razlikuju se po ulaganju, no korisni mjerni podaci
uklju€uju strateSku prilagodbu, ravnoteza portfolija i dostupnost resursa.

Ne oslanjati se na unutarnje prvake — ne dopustiti malim projektima i miljenicima da
odvrate proces.

Napraviti proces transparentnim - nitko se ne bi trebao pitati zasto neki projekt nije
uspio ucéi u izbor.

Upravljati inovacijom kao portfolio — balansirati projekt s visoko-rizi€nim projetima i
projektima visokog povrata s veéim brojem projekata niskog rizika i manjeg povrata

kako bi se ostvarili stabilniji dugoro¢ni rezultati.

Moze se zakljuciti da ima puno prinicpa, a i od mnogih autora koji garantiraju da su

najvazniji za znati i koristiti. Moze se zakljuCiti da je pametno ekstenzivno istrazivati razliCite

principe u izvu¢i najpametnije i korisnije od svakog. U globalu se dode do znanja koje

pozitivno moze utjecati na nacin na koji se upravlja inovacijama.
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7. 1zazovi u upravljanju inovacijama

Najvaznija podrucja za razvoj sposobnosti upravljanja inovacijama su natjecanje znanja,

otvorena kolektivna inovacija i odrzivost. (Brown i sur., 2013)

NATJECANJE ZNANJA

Znanje je odrziva konkurentska prednost. Prednosti lokacije, pristupa jeftinoj radnoj snazi ili
sirovim materijalima nije odrzivo je jer globalizacija znaci da se i drugi mogu premjestiti na
takva podrudja, a ni tehnologija nije dobro rjeSenje jer posjedovati ogromnu pametnu masinu
nije izazov za nekoga dubokog depa Cak i ako je tehnologija zastiCena moze ju se ukrasti i
kopirati. Otuda dolazi zaklju¢ak da je znanje jedna odrziva prednost. Tako da iz svakog
procesa u organizaciji treba napraviti proces ucéenja. Od toga treba izgraditi bogatu bazu
znanja koja ¢e doprinoiti kompetativnoj prednosti. Na primjer Toyota ne pravi najglamuroznije
aute na trzistu, ali su ve¢ 40 godina najproduktivniji zato $to imaju sposobnost mobilizirati i
upravljati idejama i kreativnosti ogromne radne snage i preusmijeriti ih u gradenje bogate

baze znanja.

OTVORENA KOLEKTIVNA INOVACIJA
Bitno je znati da nisu najpametniji ljudi u nasroj firmi i da treba pogledati izvan vlastitih
granica. lzazov je napraviti efektivne veze s vanjskim svijetom. Ovdje kljune vjestine i alati

oko upravljanja proSirenih mreza za opskrbu i distribuciju igraju kljuénu ulogu.

ODRZIVOST

Glavni problem u inovaciji je taj Sto pretpostavlja da je sve moguce i da uvijek postoji nesto
novo u proizvodu ili procesu. Ovaj pogled ignorira Cinjenicu da zivimo na svijetu s
ograni¢enim resursima od kojih mnogi nisu obnovljivi. Ljudi se sve viSe zabrinjavaju oko
promjena koje negativno utjeCu na okoliS. Ljudi vole novi dizajn namjeSataja, ali neCe ih vise
zanimati ako saznaju da se taj inovativni dizajn bazira na ruSenju Sume koja nije obnovljiva.
Treba razmiSljati o odrzivim proizvodima i oblicima potroSnje. |1zazov je inovacije iskoristiti
kreativhost unutar organizacije tako da se pronadu ideje za proizvode i procese koji

doprinose odrzivosti dok istovremeno uklju€uju razvoj poslovnih prilika.

Sva ova podru¢ja su bitha kako bi inovacije u poslovanju funkcionirale i opstale. Sve

organizacije koje postoje na trziStu dugi niz godina provode sve ove mjere.
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8. Primjer u praksi

Prvo ¢u proci kroz primjer stvarne firme i kako oni prolaze kroz proces inovacije, tj.
uvodenja i stvaranje neCeg novog. Poslije toga slijedi vlastiti primjer kako bi se prikazalo

shvacanje procesa inovacije i svega $to on podrazumjeva.

8.1. Primjer na firmi frog

Za primjer moZzemo pogledati upravljanje procesom razvoja novoga proizvoda u firmi
frog. frog je dizajnerska firma koja broji vise od 1600 dizajnera, stratega i softver inZenjera u
13 mjesta, od poznatijih Amsterdam, Boston, Kiev, Milan, Munich, New York, San Francisco,
Shanghai. Primjer njihovog dizajna je Apple Macintosh kompijuter, zra¢ni terminali Lufthanse
i Sony Trinitron televizija. Rade s klijentima iz razli¢itih industrija, poznatiji su Disney, HP,
Dell, Louis Vuitton, Siemens i Microsoft. Njihova filozofija je "Forma prati emociju”, kreiraju
proizvode koji estetski priviace i stvaraju emocionalni odgovor kod potrosaca.

Ova firma ne pomaze firmama da se ponovno stvore, ukljuéeni su u tri vrste aktivnosti
(Schilling, 2013):
- Razvoj — osvjezavanje postojece imovine kompanije. Na primjer za Lufthansu su
redizajnirali kabine prvog i poslovnog razreda.
- Prosirivanje — identificiranje novih proizvoda i servisa za nova i postojeca trzista. Na
primjer za Disney su razvili liniju elektronike za potro3ace (DVD, televizije, telefone).
Prvo su identificirali osobine i cijene koje Zele trgovci i onda napravili proizvode koji
su bili vrlo uspjesni.
- Predvidanje — ponovno smisljanje branda. Motoroli su pomogli vidjeti moguénost da
se promjene tako Sto su predvidjeli koje proizvode bi mogli prodavati u buducénosti.
Na primjer sat s radiom i s sposobnostima mobitela ili pametna olovka koja sprema
kopiju vlastitog rukopisa.

Za svaki projekt s klijentom frog odreduje tim koji ukljuCuje vizualne dizajnere,
dizajnerske analitiCare, poslovne stratege, stratege marke i mehanicke i softver inZzenjere.
Dizajnerski analitiCari su na istom timu sve dok se projekt ne zavrsi, vizualni dizajneri rade na
viSe projekata odjednom. Strategi marke i poslnovni strategi su vecinski ukljuceni u poletak
projekta dok se istrazuje i evaluiraju prilike na trziStu. Mehanicki inzenjeri i dizajn tehnolozi su
uklju€eniji u kasnijim fazama projekta kada dizajn treba prevesti u fiziCku stvarnost. Bez
obzira strategi, inZenjeri i tehnolozi davaju svoja misljenja i analize kroz cijeli projekt. Svaki

studio ima dva kreativna direktora koja navigiraju projekt kroz sve faze. Oni takoder moraju
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znati tehnicki jezik svih disciplina kako bi sve teklo kako treba i da ga se onda moze iznijeti
klijentu. (Schilling, 2013)

Ova firma je dobar primjer jer je njen Citav posao fokusoran oko inovativnosti. Sami
zaposlenici su stalno suoCeni sa izazovom stvaranja necega novog i boljeg sto ¢e privuci
publiku i napraviti uspjeh. Njihova inovativnost ovisi o njihovom postojanju i pomaganju

poslovanjima kako bi bili konkurentni na trzistu.

Ovaj Citav proces prolazi sve od faze ideje do prodaje proizvoda $to Cesto ukljucuje
dizajn, inzenjering, proizvodnju, grafiku, loga i pakiranje. Faze procesa su (Schilling, 2013):
OTKRIVANJE
U ovoj prvoj fazi €lanovi tima odraduju ekstenzivno istrazivanje kako bi shvatili njihovo
poslovanje, trziste, marku, korisnike i tehnologiju. Rezultati se spajaju u identificiranje ciljeva,
prilika i kritiCkih faktora uspjeha. Kako bi stvorili ideje za nova rjeSenja dizajna koriste razli€ite
aktivnosti kao sto je "brainstorming", tj. razmjena ideja izmedu dizajnera, ¢lanova klijentovog
projektnog tima i potencijalnih potro$ac¢a. Grupa prolazi kroz ideje u moguc¢em trajanju od par
sati do 5 dana. Grupa se rasclanjuje u manje grupe koje se vodi kroz razliCite aktivnosti
dizajniranima da im pomognu spojiti aspekte njihove tehnolohije, marke i potroSackog
iskustva na nove nacine. Ideje na kraju prolaze i analiziraju se u procesu koji se oslanja na
intuiciju, subjektivnost i emociju umjesto na empirijsku analizu. Faza otkrivanja se €esto

preklapa s fazom dizajna, neke aktivnosti iz svake faze se odvijaju paralelno.

DIZAJN

U fazi dizajna tim pretvara ideje u opipljiva rijeSenja koja se mogu Koristiti i evaluirati.
Koncepti proizvoda i prilike se usporeduju s cilievima i ograniCenjima proizvodnje i
marketinga. Faza dizajna moze ukljucivati razvijanje vizualizacije pomocu skice i osnovne
tridemenzionalne modele, provodenje testova iskoristivosti i procjenu izvedivosti projekta.
Nekada dizajnerski tim ima sastanak gdje viSe dizajnera sudjeluje u kreiranju rjeSenja
crtanjem skica ili stvaranjem prototipa s osnovnim materijalima kao Sto su pjena, ljepljiva
traka i ljepilo. Proces dizajna prolazi kroz viSe iteracija s potencijalnim potrosacima i ukljuCuju
se prijedlozi potroSaca jer su oni najbolji odgovor $to treba mijenjati. Prolazeci kroz viSe
iteracija s potroSacem na kraju Stedi vrijeme u proizvodnji jer se identificiraju prioriteti dizajna
i izvjegavaju promjene koje koStaju, a i rezultira boljim finalnim proizvodom. Takoder
preferiraju koristiti jefitniji prikaz finalnog proizvoda s maketom ili prikazom na racunalu.
Takav nacin Stedi puno novaca, na primjer prototip aparata za kavu koji izgleda kao proizvod
koji funkcionira, ali zapravo ne radi kosta oko $60000, tako da je takvo nesto potpuno

bespotrebno.
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DOSTAVA

U fazi dostave, dizajnerski tim pro€iS¢ava i dokumentira odabrano rjeSenje. Sve specifikacije,
modeli, alati i proizvodni detalji se predaju klijentu. Uklju€uju nekoga tko mozZze pomodéi u
testiranju, treningu ili proizvodnji ako je potrebno. Na primjer za Disney su radili s
proizvodacgima i s Targetom kako bi osigurali dolazak proizvoda na police. Takoder su radili s
gigantom Flextronics koji im je dao projekt od pocCetka do kraja, dizajniranje elektroni¢kih

komponenti, stvaranje krajnjeg proizvoda i izvodenje proizvodnje.

8.2. Primjer inovacije male tvrtke

Uzmimo neku firmu koja trenutno ne stoji dobro na trziStu. Prodaja postojeéih
proizvoda zapinje i za opstanak se trebaju prikazati kao konkurenti. Kako bi nastavili
poslovati bez problema potreban im je neki novi proizvod ili pobolj$anje postoje¢eg. U ovom
primjeru bavimo se firmom manjih razmjera. Poslovanje se bavi proizvodnjom i prodajom
odje¢e. Odjeca koja se nudi u trgovinama postaje zastarjela i polako odlazi iz trenda. Prodaja

pada i vrijeme je za promjenu. Pocinje se od prve faze, a ta faza je faza istrazivanja.

FAZA ISTRAZIVANJA

Iz pada u prodaji moze se shvatiti da je vrijeme za uvodenje neke promjene. Voditel;
poslovanja mora uvidjeti mjenjajuce trendove. Trenutni trendovi koji su daleko razliciti od
trenutne ponude su signal za promjenu. Treba poceti istrazivati moguénosti i najpopularnije
trendove koji ¢e biti profitabilni. Takoder su uvidjeli moguénost za ve¢om prodajom ako se

uvede e-trgovina jer omogucuje prodaju Sirem opsegu ljudi.

FAZA IZBORA

Moguce je uvidjeti jo§ nacina kako bi se moglo inovirati, ali treba biti sposoban odabrati one
najbolje i koji ¢e pozitivno utjecati na firmu. Trebaju prepoznati i ocijeniti koje su njihove
mogucnosti. Moze se vidjeti da je korisno ulaganje u nekoga tko se specijalizira oko mode i
nekoga tko zna sto ¢ée se prodavati, dalje treba unajmiti neku vanjsku firmu koja ¢e napraviti
e-trgovinu. Posto se ova firma bavi i proizvodnjom taj dio obavljaju sami. Kreiraju se skice
nove odje¢e. U oba dva dijela treba aktivno sudjelovati i davati vlastite inpute kako bi se

doslo do Sto kvalitetnijeg krajnjeg rezultata.

IMPLEMENTACIJA
U ovoj fazi se stvara novi proizvod. Od skica se kre¢e na proizvodnju. Prije proizvodnje se
rade planovi ishoda. Vazno je u obzir uzeti omjer kvalitete i cijene. Trebaju se znati potrebe

potroSaca. Ljudi uklju€eni u proces se stalno educiraju i koriste svoje kontakte kako bi naucili
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upravljati procesom. Od skica se dolazi do finalnog proizvoda i proizvodnja istih. Odabrala se
kvaliteta i odlu€ilo se na kvalitetan marketing. Marketing je skup, pa je onda i rizik. Rizici su
bitni kako bi se firma kretala prema naprijed. Nakon napravljene stranice i proizvedene
odjeée dolazi vrijeme za lansiranje i oglaSavanje na internertu. Upornost u radu ¢ée se na
kraju isplatiti. Sve greSke koje su se napravile i morale popravljati u proizvodnom procesu su
lekcija za sljedeci put. Voditelj firme ¢e nauditi da je promjena bitna i da treba pratiti trendove

i razvijati se zajedno sa svojim konkurentima.

U ovom procesu se nije napravilo niSta novo, neka inovacija koja ¢e promijeniti nacin kako
ljudi Zive. Primjer je jednostavan i prikazuje da svako poduzeée moZe i mora sudjelovati i u
osnovnim inovacijama. Ne moraju nuzno imitirati druge, ali mogu uvidjeti na€ine kako ce
pomoci sebi. Samo upravljanje inovacijom ostaje na firmi i kako ¢e se ponaSati u procesu.
Bitno je pratiti principe za upravljanje inovacijom kako bi se $to lakSe proslo kroz proces.
Radi se o internim procesima koiji nisu vidljivi svim ljudima i firme ih drze za sebe kako bi sto

duze konkurirali.
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9. Zakljucak

MozZe se zakljuciti da je inovacija proces i klju¢an €imbenik svakog poslovanja, drugim
rijeCima inovacija je imperativ. Postoje faze podjele inovacije kao procesa: istrazivanje, izbor,
implementacija i uéenje. Svaka organizacija ovisi 0 procesu inovacije i iz nje dolazi sama
konkurentnost izmedu poduzeca. Inovacije ne smiju zapeti u svojoj rutini vodenja inovacije i
uvijek moraju biti sposobni odgovoriti na poticaje iz okoline.

Upravljanje inovacijom je set nau€enih pona$anja i vrlo vazno je reci za uspjeSnu
inovaciju da je strateski bazirana, ovisi o efektivnim unutarnjim i vanjskim vezama, zahtjeva
omogucavajuée mehanizme kako bi se promjena dogodila i ono se deSava u
organizacijskom kontekstu punom podrske. (Tidd, 2005)

Postoje razliCite podjele inovacije, ovdje navodim podjelu na inkrementalnu i
radikalnu, takoder se dijeli i na inovaciju proizvoda i na inovaciju procesa. Inovacijom se kao
procesom moze upravljati, svaka firma na kraju sama bira i uci svoj nacin na koji ¢e prolaziti
kroz inovacije. Na trziStu ¢e ostati one koje su konkurentne i koje stalno uspjesSno odgovaraju
na signale iz okoline. Naravno one koje zapnu i prestanu se razvijati paralelno sa svojim
konkurentima ¢e propasti. Bitno je stalno educirati ljudske resurse, pa ¢e samim i time
napredovati i bilo koja organizacija. Takoder ne izostaje i kvalitetha komunikacija jer dobre
veze unutar firme, a i s drugim firmama znace puno za opstanak i snazno poslovanje na

trzistu.
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