UDK: 001.8:26

PRETHODNO SAOPSTENJE

UPRAVLJANJE INOVACIJAMA PRIMENOM

MODELA “FAZA-KAPIJA”

INNOVATION MANAGEMENT USING STAGE-GATE APPROACH

Prof. dr Biljana Stosi¢!

Igor Jeremi¢2

IFakultet organizacionih nauka, Beograd
2Grand Prom A.D., Beograd

REZIME

Rad se bavi modelima upravijanja inovacionim
procesima — projektima, pre svega, u domenu razvo-
ja novog proizvoda. Polazi se od definisanja
osnovnih elemenata upravljanja inovacijama — od
ideje do komercijalizacije, sa ciljem realizacije
ukupnog poslovnog uspeha, povecanja konkurent-
nosti i profitabilnosti. U tom smislu, kao kljucni
model po znacaju i efektima implementacije izdvojen
je pristup Faza-Kapija (engl. Stage-Gate). Ovaj
model predstavlja poznati savremeni koncept razvoja
novog proizvoda, Sematski plan upravijanja projek-
tom inovacije proizvoda, usmeren ka poveéanju efek-
tivnosti i efikasnosti, sa definisanim fazama —
aktivnostima, te kapijama — tackama odlucivanja na
osnovu definisanih kriterijuma.

Kljucne reci: Inovacija, Inovacioni proces, Stage
Gate modeli

UvOD

Procesi globalizacije i radikalnih tehnoloskih
promena na kraju XX veka (pre svega, informaciono-
komunikacione tehnologije — ICT i biotehnologije)
kreirali su novu realnost, u kojoj je inovacija jedan od
klju¢nih elemenata kompetitivne prednosti preduzeca
i nacionalne ekonomije. Pokazuje se da je, za
poslovne sisteme, komponenta razvoja znacajnija
nego bilo kada u istoriji ovecanstva. Inovativnost,
bez sumnje, predstavlja neophodan uslov revitali-
zacije u slu¢ajevima opadanja pokazatelja uspesnosti
poslovanja, odnosno, povratka u fazu novog pre-
duzetnit¢kog poduhvata i razvoja preduzeca. Zivotni
vek proizvoda postaje sve kraéi, $to pokazuje i

ABSTRACT

The paper is dealing with innovation project
management models, especially in the domain of a
new product development (NPD). It has been started
from the basic innovation management elements defi-
nition — from idea to commercialization, aiming at
realization of business success, increasing competi-
tiveness and profitability. In that sense, as a central
model, considering the importance and implementa-
tion effects, the Stage-Gate approach is addressed. It
can be said that this model represents a well known
new product development concept. A Stage-Gate
System is a conceptual and operational road map for
moving a new-product project from idea to launch.
Stage-Gate divides the effort into distinct stages se-
parated by management decision gates according to
defined criteria.
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nedavna nemacka studija koja kaze da se trajanje
zivotnog ciklusa proizvoda skratilo za 400 procenata
u mnogim proizvodnim kategorijama u poslednjih 50
godina. To je i klju¢ni razlog zbog koga novi proizvo-
di/usluge predstavljaju nosioce prodaje i ve¢eg dela
profita u svim oblastima poslovanja. U SAD, kao jed-
noj od najrazvijenijih ekonomija, novi proizvodi ¢ine
50 procenata ukupnih prihoda kompanija i1 blizu 40
procenata od ukupnog profita kompanija. Na listi 500
najuspesnijih kompanija ¢asopisa “Fortune* vodece
kompanije u fokus stavljaju inovacije [5].

Uspes$nost upravljanja inovacijama predstavlja
jedan od osnovnih faktora razvoja i konkurentnosti
preduzeca. Pokazuje se da je inovativnost neophodan
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uslov revitalizacije u slu¢ajevima opadanja pokaza-
telja uspesnosti poslovanja, odnosno, povratka u fazu
novog preduzetni¢kog poduhvata i razvoja pre-
duzeca.

1. OSNOVNI ELEMENTI UPRAVLJANJA
INOVACIJAMA

Jedna od najjednostavnijih i najpoznatih definici-
ja inovacije odnosi se na proces pretvaranja ideje u
prakticnu primenu — realizaciju, §to se moZe pred-
staviti kao relacija [6]:

Inovacija = teorijski koncept + tehni¢ka invenci-
ja + komercijalna eksploatacija

Sledi da se inovacija odnosi i na izlaz (autput) i
na sam proces od ideje do realizacije (verifikacije na
trzi$tu, komercijalizacije):

e inovacija kao izlaz — proizvod, usluga, proces

— izlaz iz procesa inovacije;

e inovacija kao proces — inovacioni proces od

ideje do realizacije.

Inovacija kao specifi¢an oblik promene, novine,
predstavlja vrlo Sirok koncept koji se moze definisati
u razli¢itim oblastima, kao $to je to ucdinio i
Schumpeter, koji je definiSe kao osnovni elemenat
tehnoloskog progresa, da bi je Drucker definisao kao
kljuéni elemenat preduzetnistva. Porter, specijalno,
definise jedan od klju¢nih elemenata inovacije, a to je
strateSka uloga, mogucnost preduzeéa da steknu kom-
petitivnu prednost na osnovu inovativnosti, sposob-
nosti preduzec¢a da realizuje uspe$ne inovacione pro-
jekte. Klju¢ni kriterijum uspesnosti inovacija u pre-
duzedu jeste uticaj na razvoj kompetentnosti i
sposobnosti koje grade konkurentsku prednost i
trzi$nu superiornost.

U Zakonu o inovacionoj delatnosti Republike
Srbije (2005.) inovacija se definiSe kao ‘“novi
proizvod, proces, tehnologija ili usluga sa unikatnim
svojstvima, nastala primenom vlastitih ili tudih rezul-
tata naucnoistraZzivackog rada, otkri¢a i saznanja,
kroz sopstveni koncept, ideju ili metod za njeno
stvaranje, koja je sa odgovaraju¢om vrednoséu

plasirana na trzistu” [7].

Koncept inovacija i inovativnosti je, u velikoj
meri, evoluirao u prethodnoj deceniji, zajedno sa
razvojem menadZmenta inovacija. U okviru svog do-
kumenta iz 1995. god. (Green Paper on Innovation),

Evropska komisija definiSe inovaciju kao “unapre-
denje i povecéanje opsega proizvoda i usluga i
povezanih trzista; uspostavljanje novih metoda proi-
zvodnje, nabavke i distribucije; uvodenje promena u
menadZmentu, organizaciji 1 uslovima rada
zaposlenih” [5].

Jedna od osnovnih relacija upravljanja inovacija-
ma povezuje invencije, inovacije, performanse i
poslovni uspeh (ne dovodi svaka invencija do
uspesne inovacije, niti svaka inovacija zna¢i poslovni
uspeh). Inovacija je uspeSna ukoliko proizvede
sposobnost organizacije da konstantno (vremenski
aspekat) doprinosi rastu, kroz kontiniutet i adaptaci-
ju.

Na osnovu toga, upravljanje inovacijama u pre-
duzeu obuhvata planiranje, organizovanje,
koordinaciju i kontrolu inovacionih procesa i ino-
vacija — od ideje do realizacije, na onovu klju¢nih
elemenata [5]:

e definisanje inovacione strategije i uskladivanja
sa drugim strategijama — poslovnom, tehno-
loskom, marketing, strategijom intelektualne
svojine;

e upravljanje inovacionim portfoliom za selekci-
ju inovacionih projekata;

e generisanje ideja i kreiranja znanja usmerenih
na nove 1 usavr$ene proizvode, procese, uslu-
ge, tehnologije, organizaciju, marketing i dr.;

e razvoj ideja kroz radne prototipe;

¢ njihovo prenosenje u proizvodnju, distribuciju
1 upotrebu;

e razvoja sistema podsticaja inovacija i utvr-
divanje inovacionih performansi.

2. MODELI INOVACIONIH PROCESA

Poznato je da inovacija tezi da bude haoti¢na —
gotovo da ne postoje dve inovacije koje slede iden-
tiCan put od konceptualizacije do komercijalizacije,
¢ak iu okviru istog preduzeca. Stoga, ne treba oceki-
vati da se inovacija moZe potpuno planirati, niti da c¢e
biti potpuno neplanska, bez obzira na strateski pri-
stup.

Vecina konvencionalnih modela procesa inovaci-
je bazira na tzv. linearno-sekvencijalnom pristupu,
¢ije su osnovne karakteristike [5]:
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e definiSu se faze inovacionog procesa kao seri-
ja stadijuma, bez postojanja odgovarajuce
interakcije i povratnih sprega izmedu pojedi-
nih faza;

e inovaciona aktivnost se identifikuje sa istra-
Zivanjem 1 razvojem, ¢ime se zapostavljaju
drugi ulazi u proces inovacije.

e inovacije su veliki prodori — ignorisanje
znacaja inkrementalnih inovacija (primer
Edisonove elektri¢ne sijalice — originalni kon-
cept nije se znacajnije promenio, ali inkremen-
talna poboljSanja proizvoda i procesa tokom
16 god (1880-1896) smanjila su cenu za oko
80 procenata);

e inovacije su izolovane promene — ne posmatra-
ju se kao deo Sireg sistema;

e inovacije su uvek samo inovacije proizvoda ili
inovacije procesa — nema interakcije.

U okviru savremenih modela posebno mesto
imaju modeli faza-odluka (engl. Decision-Stage) koji
predstavljaju proces razvoja novog proizvoda kao
seriju odluka koje se moraju doneti u cilju napredo-
vanja projekta. Mnogi od ovih modela omogucavaju
iteraciju kroz kori§¢enje povratnih sprega, kojima se
realizuje interakcija izmedu funkcija.

Razvoj modela inovacionih procesa od li-
nearnih do intergrativnih — simultanih ilustruje
tabela 1 [6]:

Tabela 1. Hronoloski pregled razvoja modela
inovacija

Generacija | Kljucne karakteristike

Linearni modeli , Need Pull,
Technology Push

Povezani modeli, prepoznavanje
I interakcije i povratnih sprega
izmedu razliCitih elemenata
Paralelni modeli, integracija
unutar firme, upstream prema
klju¢nim dobavljacima i
downstream prema kupcima;
alijanse i povezivanje
Kontinualni modeli, sistemska
integracija i ekstenzivno
umrezavanje, fleksibilnost i
responzivnost

A

IV

3. MODEL INOVACIJE “FAZA-KAPIJA”
(STAGE-GATE)

U okviru savremenih modela inovacija proizvo-
da, od posebnog znacaja je Cooper-ov model “faza-
-kapija” (engl. Stage-Gate, tj. SG), koji u razvoju
novog proizvoda primenjuje gotovo 70 procenata
vodec¢ih kompanija u SAD, prema podacima PDMA
(Product Development & Management Association).
SG predstavlja proces kojim se daje operacioni i kon-
ceptualni putokaz za kretanje razvoja novog proizvo-
da, od ideje do lansiranja — to je Sematski plan
menadZmenta procesa inovacije proizvoda, usmeren
ka poveéanju efektivnosti i efikasnosti. Pristup “faza-
-kapija” dekomponuje inovacioni proces na planirani
skup faza, od kojih svaki sadrzi skup predvidenih,
visefunkcionalnih i paralelnih aktivnosti. Na ulazu u
svaku fazu nalazi se kapija, ¢ija je uloga kontrola
kvaliteta i donosenje odluka da/ne u procesu — slika
1[5].

Preliminamo
istraivanja

Puna proizvodnja
trigno lansiranje

Faza
5
Testiranje i
validacija

Post- implementacioni
pregled

Izrada biznis
slucaja

Faza Faza
1 2
Druga
provera
Otkrice

Slika 1. Stage-Gate procedura
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3.1. Faze modela SG

U ovom modelu, faze predstavljaju akcije —
aktivnosti. Clanovi projektnog tima preduzimaju
aktivnosti kako bi prikupili informacije neophodne
za napredovanje projekta do sledeée kapije ili
tacke odluc¢ivanja. Faze su vi§efunkcionalne: npr.,
ne postoji izdvojena R&D ili marketing faza.
Svaka faza obuhvata skup paralelnih aktivnosti
koje preduzimaju ¢lanovi projektnog tima za ino-
vacije proizvoda iz razli¢itih funkcionalnih oblasti
u preduzecu.

Upravljanje rizikom u modelu SG pretpostavlja
projektovanje paralelnih aktivnosti u pojedinim faza-
ma radi prikupljanja vitalnih informacija — tehni¢kih,
marketing, finansijskih (smanjenje tehni¢kog rizika).
Polazi se od pretpostavke da svaka naredna faza trosi
vise sredstava od prethodne. Ukoliko se prati kom-
pletan inovacioni proces, od generisanja ideje do
realizacije, po modelu SG izdvaja se pet osnovnih
faza:
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e otkrivanje: brzo istrazivanje i izrada projekta;

e izrada biznis slu¢aja: detaljan, unapred sprove-
den istrazivacki rad koji vodi ka biznis slucaju,
definisan proizvod, poslovno opravdanje i
detaljan plan akcija za narednu fazu;

¢ razvoj: stvarni dizajn i razvoj novog proizvo-
da. Proizvodni ili operacioni proces je isplani-
ran, planovi operacija i marketing lansiranja su
razvijeni, planovi testiranja za narednu fazu su
definisani;

e testiranje i validacija: verifikacija i validacija
predloZzenog novog proizvoda, marketinga i
proizvodnje;

e lansiranje: potpuna komercijalizacija proizvo-
da — pocetak pune proizvodnje i prodaje.

3.2. Kapije modela SG

Model SG je struktuiran tako da kapije prethode
svakoj fazi —slika 1 [1]. Efikasne kapije su kljuéne za
uspeh inovacije proizvoda, s obzirom da predstavlja-
ju tacke kontrole kvaliteta. Kapije, takode, jesu i
tacke odlucivanja o nastavku ili prekidu projekta, ali
i tacke na kojima se odreduju prioriteti. Zbog toga se,
uvek, postavljaju na mestima gde se odlucuje o
putanji za nastavak projekta, zajedno sa angazovanim
resursima. Na kapijama se, obi¢no, nalaze tzv. uvari
kapija iz razli¢itih funkcija, koji raspolazu resursima
projektnog lidera i timom neophodnim za slede¢u
fazu.

Sve kapije modela SG su sli¢ne i obuhvataju:

¢ clemente koji se “dostavljaju”, a predstavljaju
ulaz — rezultat akcija prethodne faze i zasno-
vane su na standardnom obrascu za svaku
kapiju;

e kriterijume na osnovu kojih se odluéuje o pro-
jektu;

e izlaze, koji predstavljaju rezultate pregleda
kapija, odnosno odluka (da/ne, sacekaj/prera-
di).

Slika 2 prikazuje tipi¢nu kapiju modela Stage-
-Gate

Komponente
koje se
dostavljaju

Slika 2. Kapija modela Stage-Gate

U kapijama se odvijaju procesi odlu¢ivanja koji
obuhvataju dve faze. Prva faza (levo) — doneti odluku
Prolazi/Odbijen za svaki pojedinacni projekat. Druga
faza (desno) — davanje prioriteta projektu u odnosu
na ostale projekte i angaZovanje resursa.

Neke od prednosti modela SG su:

¢ uvodi disciplinu u proces koji je obi¢no hao-
tican;

¢ paznju usmerava na kvalitet izvrSavanja;

¢ ubrzava proces razvoja novog proizvoda;

¢ obezbeduje kompletnost procesa — kriti¢ne faze
nisu zapostavljene;

¢ olakSava fokusiranje na performanse novog
proizvoda.

Potencijalno ograni¢enje modela: moguda nefle-
ksibilna primena Stage-Gate modela moZe biti ko-
ntraproduktivna: proces bi trebalo da predstavlja
podrsku inovacionog projekta, a ne cilj po sebi. Stoga
se govori o sledecoj generaciji razvojnog procesa za
nove proizvode, koji se identifikuje na osnovu “Cetiri
F:

o Fluidnost (engl. Fluid): proces je prilagodljiv i
fluidan, sa preklapajué¢im i fluidnim stadijumi-
ma radi vece brzine;

® Neodredenost (engl. Fuzzy):. karakteriSu ga
uslovne odluke (umesto apsolutnih) o prelazu
na slede¢i stadijum, u zavisnosti od okolnosti,

e Fokusiranost (engl. Focus): dodeljivanje pri-
oriteta u okviru portfolio projekata, te odgo-
varajuca alokacija resursa;

o Fleksibilnost (engl. Flexible): svaki projekat je
jedinstven i ima svoj tok procesa.

Ova svojstva se odnose i na proces i na njegovu
implementaciju. Neophodna je konstantna evaluacija
i prilagodavanje procesa razvoja novog proizvoda
kontekstu organizacije. Proces koji razvija inkremen-
talna poboljsanja ili rutinski projekat trebalo bi da
bude drugaciji od onog koji cilja na radikalna
poboljsanja. Smatra se da razlike u strukturi kom-
panije, takode, mogu imati uticaja na inovaciju
proizvoda.

3.3. Model inovacije “brzih-kapija”
(Fast-Gate)

Na osnovu modela sa slike 1, mogu se prepoz-
nati najmanje ¢etiri kontrolne tacke (kapije) tokom
inovacionog procesa, a u nekim konkretnim sluca-
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jevima, i vise. Ovaj pristup predstavlja sistematsku
evaluaciju vrednosti projekta: uskladenost sa stra-
tegijom, tehnic¢ku 1i/ili logisticku izvodljivost,
potencijal za ostvarivanje konkurentne prednosti
itd. Kako svi projekti ne dobijaju dozvolu za nas-
tavak i prolaz kroz narednu kapiju, tako ovaj pri-
stup ima potencijal da dostigne cilj brze inovacije
(fast innovation); to podrazumeva smanjenje broja
projekata koji su u toku, a samim tim, i skraé¢ivanje
vodeceg vremena (uz prepostavku da se ne dodaju
novi projekti).

Medutim, proces SG ne postavlja neka pitanja
koja su od sustinskog znacaja za ostvarivanje ciljeva
inovacija proizvoda — zavrsiti projekat na vreme i
postici uspeh na trzistu [3]:

e koliko je procesa u toku;

e na koliko zadataka je angaZovan svaki ¢lan
projektnog tima za inovacije;

e kolika je prose¢na stopa zavrSetka;

e koji su resursi kriti¢ni i koliki je procenat isko-
ri§éenja;

e koje je tekuée vodece vreme razvoja;

e kako ¢e na vodeée vreme postojecih projekata
uticati dodavanje jo§ jednog.

Jasno je da se bez ovih informacija ne moZze pred-
videti vodec¢e vreme razvoja niti jednog projekta.
Stoga se javlja i potreba usavrSavanja SG modela,
koja bi trebalo da ukljuci podatke kojima se odgovara
na navedena pitanja. Otuda pojedini autori pre-
porucuju da se novi projekti lansiraju po stopi koja
nije vec¢a od prosecne stope zavrietka projekta za
slu¢aj kriti¢nih resursa. Ukoliko su kriti¢ni resursi
angazovani na nekom jednostavnijem projektu i
zavr$avaju posao pre utvrdenog vremena, preduzece
moze ranije zapoceti novi projekat. U slucaju da su
kritiéni resursi angazovani na projektu koji je
slozeniji, preduzece mora odloziti po¢etak novog
projekta ili prihvatiti rizik ¢ekanja.

Povratne informacije predstavljaju signal koji
ukazuje na potencijalne probleme sa vodeéim
vremenom, primoravaju¢i menadzere da preduzmu
akcije zaustavljanja daljeg optereé¢ivanja resursa
angazovanih na kritiénim aktivnostima. Postoje
podaci po kojima vodece vreme, najéesée, odstupa
oko 10 procenata od poc¢etne vrednosti u 20 proce-
nata slucajeva upravljanja inovacionim projektima.
Realno, to znac¢i da se zadaci izmedu dve kapije
nagomilavaju, $to predstavlja direktan znak da
postoji problem menadZmenta inovacionog projek-
ta.

3.4. Primena modela “brzih-kapija” u
upravljanju inovacionim projektima

Ukoliko se inovacija posmatra kao projekat,
moze se govoriti o situaciji uvodenja novih projekata
u inovacioni portfolio, $to moZe imati direktni uticaj
na vodeée vreme i koriScenje kapaciteta. Posebna
paznja se mora obratiti na kritiéne resurse, zbog ¢ega
se govori o modelu “brzih-kapija” (engl. FastGate-
FG), za donosenje klju¢nih odluka u postoje¢em SG
procesu.

Pretpostavlja se da je inovacioni projekat ispunio
sve ostale kriterijume kapije, tako da donoSenje
odluke FG metodom podrazumeva: novi projekat se
moZe pustiti u realizaciju samo ukoliko to nece
povecati vodeée vreme iznad planiranog vremena
izlaska na trZiSte (to, obi¢no, znaci da projekat nece
stvarati kasnjenja kada na njemu budu angaZovani
kriti¢ni resursi). Ukoliko se, iz nekog razloga, pro-
jekat mora poslati u narednu fazu, tada je potrebno
smanjiti prioritet nekog drugog projekta koji je ve¢
prosao kapiju, ili, angazovati dodatne resurse — slika
3 [3].

Postoji hipoteti¢ki trenutak u kome inovacioni
projekti mogu zajedno koristiti znacajne resurse, tako
da kapije moraju vrsiti i proveru koriscenja resursa i
broja projekata koji su u procesu. Model FG dopusta
da inovacioni projekat bude lansiran u slede¢u fazu
razvoja samo ukoliko podaci pokazu da vodece
vreme i kori§éenje kriti€nih resursa nece biti izvan
planiranog.

Razvoj
proizvodal
usluge

HDeteteded

Daliide na Dali
testiranje? lansirati?

Koncept
razvoja

Testiranje i

P Lansiranje

Potreba
opravdana?

Koncept
opravdan?

Slika 3. Fast-Gate pristup

4. ZAKLJUCAK

U uslovima informacionog drustva i globalne
ekonomije, modeli inovacija proizvoda prevazilaze
jednosmernost i simplifikovanost linearnih modela,
koji se mogu smatrati odvojenim od realnosti —
apstraktnim 1 hipoteti¢énim. MoZe se re¢i da su to,
zapravo, idealni modeli procesa inovacije, koji bazi-
raju na pretpostavci da se u realnosti mogu jasno
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diferencirati pojedine faze ovog procesa, te da je
relacija izmedu njih /inearna. To bi znacilo da realna
dinamika procesa inovacije podrazumeva sekvenci-
jalan i jednosmeran sled inovacionih aktivnosti i
etapa, kroz koje bi trebalo da prode proces inovacije.
Napusta se deterministicki pristup analizi promene
(pre svega, tehnoloske), razloga za njeno deSavanje i
nacina na koji se deSava, da bi se prihvatila ¢injenica
da nema jednostavne linearne relacije izmedu
aktivnosti inovacionog procesa, ve¢ se radi o kom-
pleksnoj meduzavisnosti velikog broja faktora koji
utic¢u na uspeh ili neuspeh.

U savremenoj analizi je opSte mesto da se ovi
modeli mogu primenjivati, pre svega, u specificnim
slu¢ajevima (npr. baznih inovacija), te da su
ograniceni i samim podru¢jem — industrijom u kojoj
se odvija inovacioni proces. Osnova savremenog
koncepta jeste upravijanje protokom znanja u okviru
1 izmedu funkcija u preduzecu koje imaju bitni uticaj
na proces inovacije (istraZivanje i razvoj, proizvod-
nja, marketing), kojim treba podrzati i komunikaciju
sa okruzenjem. Izbor modela koji ¢e se primenjivati
zavisi od potreba konkretnog preduzeéa, gde je ino-
vacioni proces neophodno prilagoditi samom pro-
izvodu i zahtevima okruZenja.
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