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Introducere

“Fiecare organizgie - nu doar cele de afaceri — are nevoie de o
competepi de ba#: de inovare.”(Peter Drucker)

Conceptul de inovare defigte sintetic introducerea noului. fnile avand
acest scop fac parte din taaomului nu de ieri, de aziagjreasi introducerea
noului reprezentand factorii principali care auedetinat evoltia omenirii de-a
lungul Tntregii sale existg®. Importaa si volumul acestor activiti au crescut
odat cu dezvoltarea socigii. In special Tn ultimele decenii se constatcratere
fenomenal a interesului pentru inovare, ca modalitate debgne o crgtere
economid durabik a organizgilor si a socieitii.

In prezent, @im intr-o perioad de tranzie accelerdt, marcai de
transforndri complexesi profunde in toate domeniile de activitate. Ampéza
inovarii se reflect in primul rand in ritmurile mari ale dezvaii de noi
produsesi tehnologii, dar schimirile nu se refer doar la lucruri tangibile. Tn
cadrul organizgilor, sunt tot mai numeroasetamile de inovare orientate spre
metodele de management, organizareanfigurarea afacerii, care contribuie la
ohtinerea de avantaje competitive durabile. Totdatovarea se manifesin
societate in general, materializandu-se Tn noitegiiia concepte, ideisi
organizaii care se adreseanevoilor sociale — de la pemunciisi condkiile de
lucru, paai la educée, sinatatesi dezvoltarea comunitar

Importana pe care 0 au in prezent actigiie de introducere a noului poate
fi explicati din perspectiva transfoémlor din economie si societate,
determinate de cgterea concurgmi, de progresul tehnigi, mai ales, de
dezvoltarea inimaginaliil a tehnologiilor informatice. Noului context fi
corespund schimiini fundamentale ale modelelor economice. Tn ecoaomi
traditionak, orienta#i spre produde, prosperitatea eraasurati prin produga
mai mare de grau, prin construirea mai multor casedeschiderea mai multor
fabrici tradtionale, Tn acest antfade anul trecut; in prezent, gierea inseanin
a face mai multe lucruri noi In acest anafae anul trecut. Sursa reatle
prosperitatesi capital Tn aceastnoui erd nu o reprezirit bunurile materiale, ci
gandirea umat) cunoaterea, inovarea. Aceasta este o schimbare fundathent
a modelului economic, in care accentul se pune gmvaltarea resurselor
intangibile, a invetiilor si know-how-uluisi pe transformarea lor in surse ale
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inovarii. Introducerea sintagmei “societate bazge cunosgtere” subliniaz
aceast noui orientare.

Deschiderea spre inovageaccelerarea schirdklor sunt vizibile in viga
de zi cu zi a oamenilor. Acceptarea rapadtelefonului mobil este un exemplu
sugestiv privind modul in care inovarea schirsblul de viaa si cultura la nivel
mondial: primele telefoane mobile auaag in 1973; pam la sfagitul anului
2008 existau peste patru miliarde de abonamentgypservicii de telefonie
mobila, mai mult de juratate din populga totah a lumii. Comparativ cu
alfabetizarea, telefoanele mobile s-au extins detode ori mai rapid!

Cum se poate produce schimbarea atat de repede? Gaee afh in
concentrarea pe inovare, a soci#tii, a organizatiilor, a oamenilor.

Lucrarea intitulat “Managementul ino&ii” trateazi inovarea din
perspectiva organiziai. In context organizéonal, inovarea are materializ
diverse, include Tnnoirea produselgr tehnologiilor, dar si schimkirile
organizatorice sau ale modelelor de afaceri. Ra&a& acestor schirath poate
avea efecte asupra cafii, eficientei, cotei de pigi, asigurand imbutitirea
competitiviiii si sustenabiliitii organizaiei. Cum aceste demersuri nu au
niciodat un punct de incheiere, inscrierea pe o spimalntrerupt a succesului
reclanma reluarea in permangina procesului de inovare, ceea ce nu este posibil
fara un management eficiegt eficace al inoirii. La aceste aspecte se réfer
prezenta lucrare, care scoate in euvdléaptul G inovarea nu este un simplu
eveniment, ci presupune procese coerente, structasurse, metodssi
instrumente de management specifice. Toate aceitéinesc sistemul de
management al inavi.

Interesul pentru problematica managementului dnoa dus la definirea
sa ca domeniu distinct al managementului performant propriul set de
procese, practicki instrumente. Managementul inou reprezinh o noui
paradignd de abordare a inéxii, caracterizat prin aplicarea unor modele
reguli specifice. Conceptualizarea acestor regelila baz teoriile cu privire la
introducerea noului dezvoltate de-a lungul mai orultlecenii, definite ca
domenii/ discipline de studiu, precum: managemertericelrii-dezvoltrii,
strategii antreprenoriale, managementul creativitnanagementul catitii etc.
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Managementul indirii integreaz elemente specifice acestor domenii ale
managementului, concentrandu-se pe defingraenplementarea sistemului de
management care garantgamalizarea unui flux continuu de inovare 1in
organizae.

Lucrarea ,Managementul inani” prezinta, in prima parte, cuntinte
generale despre inovare: clarificarea conceptetobata, trinomul cercetare-
dezvoltaresi inovare, formelesi evoluia inovarii, conexiunea dintre abordarea
inovarii la nivelul organizgei si cadrul naional si european al inairii. Partea
centraf a luctrii (capitolele 2 + 6) se refeda modul in care inovarea trebuie
condud si prezint factorii cheie de care depind perfornea din inovare ale
organizaiilor: strategiile de inovaresi sursele de fingare, managementul
proiectelor de cercetare-dezvoltare-inovare, tems$f de tehnologii si
managementul proprigti intelectuale, cadrul organizatoric al inow i
managementul resursei umane. Aspectele umaneaigiirsunt abordate intr-
un capitol distinct, care subliniaza managementul in@vii nu este in primul
rand despre tehnologie, ci despre oameni, cutiucreativitate.Ultimul capitol
prezint sintetic axele principale de schimbare pentru @e fdin inovare o
competeri cheie, respectiv indicatosi modele de evaluare a perfornyor
din inovare ale organizai.

Lucrarea “Managementul inovarii” scoate in evidenta ca inovarea
nu este o fota de necontrolat, legad exclusiv de inspirgie si
creativitate, nu este apanaj al anumitor companii,de elita, si nu
depinde de formule magice, accesibile doar unor oagizatii; este
vorba despre un bun management.

Departe de a epuiza problematica imay prezenta lucrare este doar un
material introductiv in managementul iaowv, util si accesibil studetilor de la
facultitile de profil tehnicsi economic, precunsi managerilor din organizide
economicesi nonprofit. Cartea se adreséan primul rand studeitor de la
programe de studii de licgnsi masterat in Managemenst isi propune 8§
determine adoptarea unei atitudini “pro” inovaredezvoltarea competezor
viitorilor manageri, in ceea ce prite:
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ntelegerea filosofiei managementului idav si a corelaiilor cu alte
domenii ale managementului;

abordarea integrata inowrii si definirea proceselor prin care se
realizeaz managementul in@wii;

stabilirea strategiei de inovagiea portofoliului de proiecte;

legatura cu managementul proiectelor, abordarea cagraiactiviitilor

de cercetare-dezvoltageinovare;

protegia propriettii intelectualesi valorificarea cregilor prin transfer
de tehnologii;

dezvoltarea structurilor favorabile ini, deschiderea spre colaborare
si integrarea organizeei in structuri de tip nea;

schimkirile comportamentalesi noile practici ale managementului
resursei umane care $ns dezvoltarea capaditi de inovare a
organizaiei;

realizarea transforanilor organizaionale pentru a face din inovare o
competeri cheie;

analizasi evaluarea performaelor din inovare ale organigei.

Multumesc tuturor celor care au contribuit la ap@aracestei
lucrari. Tn mod special, le adresez nurhiri fostilor mei studer,
carora le dedic aceastarte cu dorita since# ca, inelegand fo@a
inovarii, si devira promotori ai schimirii Tn mediul economigcsi
social.

Maria Popescu
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1.2.
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1.4.

NOTIUNI DE BAZA

Conceptul de inovare

Tipologia inovrii

Modele de inovare

Cadrul national si european de realizare a inoirii

OBIECTIVE

Clarificarea conceptelor de kiaz inovare si managementul
inovarii;

intelegerea relilor dintre inovaresi activitatea de cre@ tehnia
si stiintifica;

Identificarea factorilor care expliccresterea rolului inogrii in

societatea bazape cunogtere;

Prezentarea tendelor noi Tn abordarea inaxi - noile paradigme
ale inowrii;

intelegerea conexiunilor dintre performele din inovare ale
organizaiei si sistemele de inovare create la niveltio@al si
european.
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1.1. Conceptul de inovare

“Inovarea - o schimbare care creedo noui dimensiune a performagei.”
(Peter Drucker)

Termenul ,inovare” are o la#g utilizare, fiind folosit cu diverse
semnificaii.

Intr-un sens larg, inovarea definate introducerea noului pentru
obtinerea de rezultate utile.

Alte definitii date conceptului de inovare:

Aplicarea comerciak sau industriala a ceva nou, un nou produs,
proces sau metod de produdie, 0 noui piata sau surse de
aprovizionare, o noui forma de afacere comercid sau organizaie
financiara. (Schumpeter, 1934)

Activitate orientata catre generarea, asimilareasi valorificarea
rezultatelor cercefarii-dezvoltarii in sfera economia si sociah.
(Legea 324/2003)

Procesul global de creativitate tehnologic si comerciala,
transferul unei noi idei sau a unui nou concept pénla stadiul final
al unui nou produs, proces sau activitate de serwdc acceptate de
piata. (Oslo Manual, 2005)

Existena unei idei noki obtinerea de rezultate utile prin aplicarea acesteia
sunt elementele esgale ale inovrii, evidertiate Tn definfiile de mai sus.
Inovarea este "0 schimbare care créeazmou dimensiune a performgai”,
afirma Peter Drucker.

In multe cazuri, inovarea are la Bamvertii, dar cele doa concepte nu sunt
sinonime. Conform DEX, a inventa insedima crea, a #iscoci ceva nou care nu
a existat pa&natunci, a imagina pentru prima atad face o descoperire tehiic
iar invertia reprezini “o rezolvare sau realizare tehmidintr-un domeniu al
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cunoaterii care prezirit noutatesi progres fg de stadiul cunoscut pamtunci’.
A inova inseam ,a face o schimbare, a introduce o noutate intdameniu,
ntr-un sistem”, iar inovare inseafymoutate, schimbare, prefacere”.

Thomas Alva Edison este unul dintre cei mai mamatori din toate
timpurile, dar nu a excelat in aplicarea/ comer@atea inveryiilor sale.
De-a lungul vidi sale i-au fost brevetate peste 1000 de inyerele mai
cunoscute fiind becul electrig fonograful. Prin cateva dintre invgite
sale, Edison a schimbat y@&aoamenilor, dar multe nu s-au finalizat cu
rezultatele ateptate. Probabil, cel mai margex financiar din cariera lui
Edison a fost separatorul magnetic de fier-mineidae experimentatin
intervalul 1880-1890, pentru care s-aufiolit drepturi de exploatare a
invenyiei pentru 145 de mine, dar in final proiectul astfaabandonat.
(http://www.historytv.ro/biographies/thomas-edison)

Exemplele de mai jos ilustreamowiri de succes care nu se bazeaz
pe inveni. Ray Kroc, fondatorul companiei McDonalds (1958u a
inventat produse noi, dar a dezvoltat un sistem deiservire bazat pe
standardizarea produselosi proceselor, oferindu-le cligitor calitate
constant, condjii de igieni, livrarea rapidi si preuri mici. in mod
similar, se poate considera o inovare de succeg@eal “rent a bike” —
inchirierea de biciclete pe perioade scurte de tirjgest model de
afacere a aprut Tn Europa in anii 200Qi a cunoscut repede o gtere
globali, fiind aplicat in marile orge din intreaga lume, ca alternativa
sistemele de transport clasice. Principalele avgntle acestui serviciu
sunt reducerea traficului, a zgomotulgi poludrii, la care se adaud
accesul mai gor in anumite zong exerctiul fizic.

Exemplele de mai sus releg inovarea nu se limiteaza exploatarea unor
invenii. Inovarea presupune valorificarea unor idei ri@,ci sunt sau nu sunt
inventii, prin aplicarea acestora. In ceea ce pteveradul de noutate al ideilor,
Manualul Oslo (2005) distinge trei tipuri de inogaio inovare poate fi nau
pentru firmd, Nou pe piaa sau poate fi 0 noutate absalut

Intelegerea conceptului de inovare presupsinelarificarea legturii cu
activititile de cercetare-dezvoltare.

In accepiunea sa cureif termenul "inovare” definge implementarea cu
succes a unei idei noi. Dar realizarea #@rovtrebuie privi in sens larg, n



12 Managementul inqirii

conexiune cu procesele creatoare care au ca stEed de soly noi si
materializarea acestora sub diverse forme. O adfeiziune este sintetizain
expresia “Cercetare-Dezvoltargi Inovare” (Research&Development and
Innovation).

Sintagma “Cercetare-Dezvoltare si Inovare” (CDI) prezint a
inovarea ca ultima secveta a ciclului de activitati realizate Tn mod
sistematic pentru crgterea cuantumului de cungtinte si utilizarea
lor in diverse domenii de activitate.

Ciclul Cercetare-Dezvoltare-Inovare include trei\aate, definite mai jos
(Fascati Manual, 2002; OSLO Manual, 2005):

» Cercetare stiintifica: reprezind activitatea avand ca scopsiyea de
noi cunatinte cu privire la materie, natusi societate. In funge de natura
cunastintelor, se deosebesc:

- cercetare de bai (sau fundamentah) — activitate experimentalsau
teoreti@ initiata Tn primul rand pentru acumularea de noi atinge privind
aspectele fundamentale ale fenomengldaptelor observabile ifa sa se aild in
vedere o apligge specifié. Cercetarea fundameritabnalizeaz proprietti,
structurisi relaii, pe baza &rora se formuleaizipotezesi teorii noi.

- cercetare aplicatii — este orientat spre metamorfozarea rezultatelor
cercetrii fundamentale in sotu noi, produsesi tehnologii. Reprezirt o
investigare original in scopul acumétii de noi cunatinte, fiind Tng orientas,
n principal, spre un scop sau obiectiv practic#me

» Dezvoltare: definegte activiitile bazate pe rezultatele cerat
fundamentalesi aplicative legate de producerea de noi materiptedusesi
servicii. Cuprinde activitti de proiectarai activitati experimentale de verificare
a soluiilor adoptate in procesul de proiectare.

» |novare: definete activititile care asigur aplicarea rezultatelor din
cercetare-dezvoltare n diverse domenii de actesifgentru otinerea de rezultate
utile. Indiferent & este vorba de asimilarea unor noi produse, tegnosdructuri,
metode de conducere sau modele economice noi, reeMaine dcuti poate
determina avantaje pentru orgamigapentru societate, pentru oameni.
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Expresia “Cercetare-Dezvoltare” a fost folasihulta vreme in mediul
academicsi de afaceri ca denumire genéria preocuprilor pentru gsirea
noului si aplicarea lui sub forthde produse, servicii, tehnologii. Introducerea
sintagmei “Cercetare-Dezvoltagelnovare”, in loc de “Cercetare-Dezvoltare”,
subliniazi importana acordat finalizarii proceselor creatoare prin aplicarea n
lumea real a rezultatelor cerca#ii stiintifice si tehnice. Nici olgnerea de
rezultate semnificative in cercetare, nici progréshinologic nu creeé@zn sine
un avantaj competitiv; este necesar un pas suplanepentru a converti
rezultatele cercetii in produsesi servicii noi care aspund unor nevoi sociale.

Accentul pus pe inovare este unul dintre elementhiginctive ale
strategiilor si politicilor aplicate in ultimul sfert de secol,téa in cadrul
organizaiilor catsi la nivel naional si regional. Aceastnoua orientare presupune
abordarea activitilor de cercetare-dezvoltare in conexiune cu meatiudfacersi
cu alte structuri ale socigii care trebuie % aplice noile solti, scopul fiind
ohtinerea de beneficii pentru orgarizgentru societate, pentru oameni.

1.2. Tipologia inovarii

Inovarea este peste tot, produsgig¢ehnologiile noi
repreziné doar partea vizibi a aisbergului.

Cele mai multe apliga in domeniul inorii au fost sub forra de produse
si tehnologii noi, dar valgele inowirii sunt mai largi. Exist o largh recunoatere
ca ideile noi pot transforma orice activitate, oriparte a latului valorii,
produselsi serviciile reprezentand doar partea vizlalaisbergului.

in percepia comum, inovarea este asociatu progresul tehnic, care
a fost de-a lungul vremii motorul dezvolt societiii. Aparifia
automobilului, a telefonului, a calculatoarelor megzinti doar céateva
exemple de inovare tehdicu un impact major asupra mediului economic
si civilizasiei. Dar inovarea nu se limitedzla crearea de produsei
tehnologii noi (inovare tehnig, ci are materializri multiple, atat in
cadrul organizailor cat si Tn societate.
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In cadrul organizailor, este tot mai mare ponderea amilor de
inovare orientate spre introducerea unor metode enoe in logistig,
marketing, managementul resurselor umanalte domenii fungonale,
contribuind la obinerea de avantaje competitive durabile. Creareaiun
nou sistem de servire deitee McDonalds, dezvoltarea sistemului de
produgie Toyota - care a revafionat industria auto, regandirea lamui
de aprovizionare - care a plasat compania Dell ddel pe piga
computerelor, sunt doar cateva exemple care swaainmultitudinea
faretelor inowvirii. Diversitatea formelor de inovare a inregistrai
crestere semnificativ Tn ultimul sfert de veac. In prezent, axele
prioritare de schimbare sunt definite in termeni dmlitate,
responsabilitate socidl dezvoltare durahil, concepte asociate unor
schimbiri majore ale proceselor de afaceri.

De asemenea, s-au extigliversificat procesele de inovare la nivelul
societiii, orientate spre introducerea de noi strategigncepte, ideisi
organizgii care se adreseaznevoilor sociale — de la pia muncii si
condyiile de lucru, pae la educae, singtate si dezvoltare comunitat
Sintagma “inovare socidl' este expresia asociatacestor schimtri, al
caror scop este crgerea calitiii vieii sau rezolvarea unor probleme
sociale (Stnescu, 2009; Zamfir, 2009).

In prima jumitate a secolului trecut, economistul austriac Josep
Schumpeter distingea cinci cazuri de inovafabricarea de produse noi,
introducerea metodelor de prodec noi, deschiderea de dalee noi de
desfacere, realizarea unei noi forme de organizlggoperirea unor noi surse
de materii prime (Croitoru, 2012; Zizlavsky, 2013)ceast viziune asupra
fenomenului inogrii nu se deosele prea mult de clasificarea irnow dupa
natura fenomenelor la care se réfadoptai in cadrul Organizeei pentru
Cooperarai Dezvoltare Economic(OECD), care difergiazi urmitoarele patru
categorii (Manualul Oslo, 2005):

0 inovarea de produs reprezini crearea unui produs nou sau Tmitafit
in ceea ce prigge caracteristicile tehnico-futionale, componentele,
materialele, gurinta in exploatare sau alte caracteristici fiorale;
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0 inovarea de processe refek la dezvoltarea unei tehnologii de protlec
sau de livrare, ndusau Tmbuatatita in privinta metodelor de lucrgi a
echipamentelor;

o inovarea de marketing reprezini introducerea unei noi metode de
marketing, o schimbare relevanprivind aspectul, ambalajul, distrifi@ sau
promovarea produsului;

0 inovare organizaionala: se refex la implementarea unor metode noi de
organizaresi gestiune, cu efecte asupra procesului de afgceetiilor externe
ale firmei.

Ultima categorie includei inovarea in management, care apare ca o
categorie distinétin unele clasifigri (Hamel, 2006).

Delimitarea agiunilor de inovare du@ natura lor nu are un caracter
absolut, introducerea noului avand efecte ramiggdn cele mai multe
cazuri. Astfel, asimilarea in fabriga a unor produse cu totul noi - de
exemplu, fabricaa telefoanelor mobile in locul celor clasice, pupsne
implementarea unor noi tehnologii de fabriea Legitura produs-
tehnologie estai mai puterni¢ in domeniul serviciilor. De exemplu,
serviciul de televiziune IPTV (abreviere de la tnet Protocol
Televiziune), asimilat Tn ultimul deceniu de firmetlin domeniul
telecomunicailor, este un serviciu de televiziune care se bazee
tehnologii internet. Totodat sunt greu de delimitat schidie
tehnologice de cele sociale, in sensdlfclosirea unor tehnologii noi
impune adesea schidi radicale Th organizarea muncii, in sistemul de
evaluaresi de recompensare a personalului.

Tendiga din ultimele decenii este de gere a ponderii schimilvilor
de amploare, care integreaznowiri tehnice, organizatoricesi sociale
(Hammer & Chumpy, 1995; Popescu, 2001; Popescunghigan, 2013).
Transfornairile complexe pentru implementarea Th organiza inowirii
deschise (tethdezvoltat in §7.2) sunt reprezentative in acest sens.

In multe cazuri, aceste schigmbproduc beneficii pentru societate in
ansamblul ei, avand un impact pozitiv asupra galitvierii la scard
planetari. Cele mai sugestive exemple sunt transfoiien generate de
aparifia internetului, care a dus la dezvoltarea unuinipu de comuniti
socio-umane, asigurand suportul principal pentrpansiunea global a
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organizirii “de tip refea”. Noua organizare socid) dezvoltai in special
la nivel virtual, are efecte din ce in ce mai viebin sfera deciziilor
economice, a compgéi pe diverse pie si a economiei globale.

Din exemplele de mai sus setdlege @ inovarea este un concept
multidimensional, cu materialia si efecte diversai interdependente.

Un alt criteriu de clasificare a inawi este gradul de noutate al spillor
aplicate, deosebindu-se domari categorii: inovarea incremerital inovarea
radicak.

» |novarea incrementak (incremental innovation) corasin Timburatatiri
ale produselosi proceselor existente, stimulii introducerii nouprovenind de
regub de la piga (market-pull model). De exemplu, in informatiquterea
microprocesoarelogi dimensiunea memoriei s-au dublat din doi in doi, a
incepand cu 1985, iar in domeniul auto, intre & — '80 s-a realizat
Tmburitatirea contind a randamentului la motoarele clasiceifa se modifica
concepia lor constructiv.

» |novarea radicala (breakthrough innovation) se refda introducerea
unor soldii absolut noi, bazate pe inv@n(technology push model). Apaa
radioului, a televizorului, a calculatoarelor, ap@toarelor repreziat doar
cateva exemple ilustrative. Aceste produse nu awgga aspuns la nevoile
pietei, cici Tnainte de a fi realizate nu existau problenpaecare noile produse
le pot rezolva. In aceste cazuri, tehnologiile ge@nereaz nevoi care inainte nu
existau. Este sugestiv in acest sens exemplul mEzenai jos, referitor la
apartia si succesul comercial al miailor de copiat documente, cunoscute sub
denumirea de xerox.

La sfagitul anilor '40, Chester Carlson a patentat invienprivind
copierea documentelor prin electrofotografiere, &ar devenit ulterior un
mare succes comercial, sub denumirea de xeroxs@am oferit invefia
sa la peste 20 de companii, toate manifestand engtic Una dintre
aceste companii a fost IBM, care a ajuns la conaluzi, si daci
revolyionara maing ar inlocui 100% tehnicile utilizate la acea dat
pentru copierea documentelor (indigo, heliografe.)gttot nu s-ar
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recupera invesfile necesare pentru achjmnarea mainii. Acum stim

Cd puterea copiatoarelor nu &tin a inlocui hartia de indiggi alte
tehnologii de copiere existente. Agaixeroxului a creat o pia pentru
copierea yor accesibiff, care nu exista nainte: nainte de inventarea
xerografiei, oamenii nu considerau necesaealizarea unui nudr
mare de copii ale aceluia document, apreciind & nu meriti s
investati atdia bani numai pentru a inlocui hartia de indigo.

Masina de multiplicat documente prin electrofotogradiea fost
realizati de Haloid, o firnd@ mici, producitoare de hartie fotografic
Haloid a gisit un nume mai potrivit pentru noul procedeu, ‘agrafie”
(“scriere uscati”, in Ib. greaai), a creat prima "mging xerox" si s-a
rebotezat "Xerox Company". Succesul a fost fulger
(Sursa: The Story of Xerography, http://www.xeromg

Cazul de mai sus nu este singular: majoritatea ys®ldr noi au fost
respinse in momentul apgei lor, pentru ca apoiascucereasclumea, afectand
vietile oamenilor intr-un mod pe care nimeni nu il e@gosibil.

In strana legitura cu gradul de noutate, este clasificarea adup
complexitatea schindipilor asociate introducerii noului. Nivelul complexii
proceselor de schimbare este elementul ce difasrnovarea de procesele de
Tmburatatire, care, dup unele opinii, nu se confuad Din perspectiva
managementului organigei, diferenele dintre imbuitatire si inovare se refar
la urmatoarele aspecte (Davenport, 1993, p.10; Popes@dl, p021-22):

- organizarea proceselor de schimbare: progranmeeientiurtatire sunt in
general aplicate in cadrul structurilor existegitpresupun schindsi in procese
de mia intindere sau la nivelul locului de muncinovarea, in schimb,
presupune o abordare mai largdesea transdepartameatal

- planificarea proceselor de schimbare: in cazuuimitatirii, initiativa
poate veni de la operatori sau de la nivelurilerioiare ale managementului;
procesul de inovare tipic este de sus in jos, detagoordonare la nivelurile
superioare de conducere, care dispun de infiitenaecesargi de puterea de a
impune alocarea resurselor necesare.
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- conducerea oamenilor: procesul de indditire poate incepe imediat
dupi ce sunt identificate problemele, nu necesithimliri majore in ceea ce
priveste competegele si atitudinile oamenilor; Tn cazul inawi, finalizarea cu
succes a procesului de inovare presupune adapteoesgportamentelor
organizaionalesi ale oamenilor la noul sistem, dezvoltarea unarafilitati si
atitudini la cei afectade schimbare.

Adesea linia de demarga dintre cele dodi categorii de procese de
schimbare - bazate pe inovare, respectiv indhiine - se estompedazCu
toate acestea, se face delimitarea lor nu doar [an gractic, cigsi n
mediul academic, fiind abordate ca domenii de stutistincte. Disciplina
»Managementul ina@wii”, tot mai vizibilé in oferta educgonali a
ultimului deceniu, se reféda schimlarile complexe, in timp ce realizarea
schimbirilor de mai mie amploare este o temdezvolta# in cadrul
cursurilor de “Managementul califii”. Aceast: abordare j§i are

originea in filosofia japonez care diferepiazi imbunitdsirea continui,

“pas cu pas” (sau Kaizen — in Ib. japor@z de Tmbuntdrirea
performanelor prin inovare (Kairyo) (Imai, 1986, p.23-41; pescu,
2010, p.25).

Tn ultimele decenii s-a pus accent pe Tmitigirea continé, care a devenit
un element eseial al strategiilor promovate de organida de pretutindeni.
Aplicarea standardelor inteni@nale pentru sisteme de management alagialit
(seria ISO 9000), incepand din anii ‘90 ai secoltriecut, a sprijinit dezvoltarea
mecanismelor manageriale pentru ca activitatea agesfi Tn cadrul
organizaiilor sa fie din zi In zi mai bui Tn cadrul organizglor orientate spre
calitate, imbuatatirea activititii se face pe baza unui program continuutisus
de managemengi aplicand diverse metode. Condi de baz este adoptarea
filozofiei si principiilor Kaizen in intreaga organiea Dar imbuatatirea astfel
realizali se dovedge insuficieni pentru a asigura mgnereasi imburitatirea
poziiei concurefiale a organizgei. Oltinerea unui succes durabil presupune ca

organizaiile si realizeze, in mod sistematic, trecerea la nivelool de
performama, prin inovare (Popescu, 2013, p.46).
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In concluzie, trebuie subliniataccele dod forme de Tmbuititire a
performaelor nu se exclud, imbadtitirea “pas cu pasi inovarea reprezentand
dowa dimensiuni complementare ale sistemelor modermaategement, asociate
Cu preocuparea pentru atingerea excgelanexistena durabif a organizaei. Dr.
Timmerman, manager la cunoscuta firrde consultaga Gallup, afirnd ca
“inovarea repreziat noua frontiex pentru calitate, de care depinde adaptarea
organizgilor la cerine noi” (Business Journal, 2014). Transfaribe
organizaionale pentru realizarea sistemat&inowirii, mai puin cunoscute, vor
fi descrise in cadrul prezentei laar

1.3. Modele de inovare

Inovare deschig — mai degrald colaboraresi dezvoltare,
decat cercetargi dezvoltare.

Realizarea inowrii este diferii de la o organizée la alta, in ceea ce
priveste resursele alocate, structurile, procesetezultatele ofinute. Avand in
vedere importaga inowarii, complexitatea, riscurilgi costurile mari ale acestor
agiuni, stabilirea unor reguli generale privind maeaagntul inorii este un
demers extrem de util, ajutand orgamiia si-si Imbunititeaséd performanele
din inovare.

Studiile pe aceastema reflect evoluia modului de realizare a inani, de
la abordarea liniara activititilor de cercetare-dezvoltare-inovare - cu se@ele
activitati realizate succesiv in cadrul unor structuri splerate ale firmei, la
modele interactive complexe, multiactor, care né&tesn nivel ridicat de
colaborare, atat in cadrul organieacatsi cu alte organiza (Tidd, 2006). Cea
mai populai teorie cu privire la modelele de inovare i edréaita lui Henry
Chesbrough (2003), care prezimoile paradigme ale inakii, comparativ cu
modelul tradional. ,Open innovation” (inovare deschisi “Closed innovation”
(inovare inchis) — sunt expresiile atribuite de Chesbrough cedaoti dibordiri.

Inovarea inchisi - defingte modelul tradional de realizare a inéuii,
aplicat cu succes o luagperioad de timp, de firme care prin valorificarea
rezultatelor din cercetarea proprie au siewsi-si devanseze concurgn
devenind lideri pe pia. Caracteristica de baa acestui model este gradul mare
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de integrare a activitilor de cercetare, dezvoltaseinovare, atat generarea de
idei noi catsi dezvoltareasi valorificarea acestora pe giafiind realizate n
cadrul aceleig organizaii.

Cercetare Dezvoltare Inovare

—_— B ———

Graniele firmei

Proiecte de O
cercetare H‘Q ~—-—-jl__.__________ Pia
\‘"“Df’of i
Y
O O

Fig.1.1. Inovarea inchis(Sursa: Chesbrough, 2003)

Schema din Fig.1.1 ilustreazinovarea inchis caracterizat prin
deshsurarea fluxului de cercetare-dezvoltare-inovareeingraniele firmei.
Procesul poate fiazut sub forma unei palnii (innovation funnel), co EuUNar
mare de ideki concepte la intrare, din care sunt trigtalezvoltate cele care
corespund cel mai bine ceg@tor companiei.

Multi ani, logica inovirii inchise a fost considetattacit, ca fiind calea cea
mai burd pentru a aduce produse noi petpigar companiile de succes au jucat
dupa anumite reguli, implicite. Ele au investit in cetare-dezvoltare mai mult
decéat competitorii, aceste investiinalizandu-se prin descoperiri revgionare
care le-au asigurat poa de lider pe pi@ si profituri importante. Rezultatele
economice le-au permis-si protejeze credle, merntinandusi astfel monopolul
asupra exploatii lor comerciale. Reinvestirea n cercetare-dézwe a unei
cote mari din profiturile realizate a dus la nossdeaperiri, reludndu-se astfel
ciclul inovarii.

Acest model, caracteristic secolului 20, a fiomat bine. Datorit lui,
Thomas Edison a fost capabil ealizeze un nuan imens de invegii, precum
fonograful si motorul electric, care au pratg terenul pentru Tinfiifarea
companiei General Electric. Exemplele pot continmajoritatea companiilor
industriale de notorietate au investit in cercetwavoltaresi si-au invins
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competitorii prin lansarea pe giaa unor produseai servicii noi. Dar spre
sfasitul secolului 20, o serie de factori avedwesodeze acest sistem de inovare,
conturandu-se un model nou, al idovdeschise.

Inovarea deschid - defineste o nod filosofie de realizare a ciclului
cercetare-dezvoltare-inovare, care presupune cardandiferitelor surse de
idei internesi externe, precungi a ciilor de valorificare pe pia a produselosi
tehnologiilor noi.

Initiatorul conceptului vede inovarea desghisa “o paradigra care
presupune &firmele potsi ar trebui 4 utilizeze ideile externgi ideile interne,
precumsi caile internesi externe de valorificare pe pia astfel incat &si
dezvolte tehnologiile” (Chesbrough, 2003, p.xxinpvarea deschisreprezini
“utilizarea intérilor si iesirilor de cungtinte pentru accelerarea irwi interne,
respectiv extinderea pior pentru utilizarea extetra inowarii” (Chesbrough et
al., 2006, p.1).

Cercetare Dezvoltare —™ Inovare
. Pige noi
S N D — D B {.._J' -
& O e
octe d H“*{:;""- _________ ___ Piaaexistent
Proiecte de cercetare e e il
\ uD.f"JD /"f o I:;'_ i
O O i Q- ;_‘ /‘ o
—D’f Grantele firmei
" 0%0

Fig.1.2. Inovarea deschigSursa: Chesbrough, 2003)

Schema din Fig.1.2 ilustreamovarea deschis caracterizdit prin fluxuri
complexe de activiti de cercetare, dezvoltake inovare, care integreazatat
procese interne, céitprocese ce traverseagraniele firmei. In esefa, inovarea
deschig presupune dezvoltarea unui sistem bazat pe cealehoincluzand
posibilitatea ca o firth sa adopte soltii diverse de inovarej anume:

- valorificarea resurselor interne de area atat resursele din
laboratoarele de cercetare proprii gigparticiparea la inovare a angglar din
alte compartimente ale organgies
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- cooperarea cu cli¢in cu furnizorii si cu competitorii pentru crearea de
valoare adugat pentru consumatori;

- dezvoltarea de parteneriaiealiane strategice cu alte organjzgentru
realizarea unor proiecte comune de cercetare-dezegl inovare;

- valorificarea ideilor rezultate din actisle de cercetarg de produge ale
altor organizai pe baza contractelor de liggninclusiv prin crearea de firme noi.

Desi fenomenul nu este nou, Gassmgrcolaboratorii 8i apreciaz ca
“era inowirii deschise abia a inceput” (Gassmga., 2010). Trecerea de la
sistemul tradional de inovare la noua filosofie, a oW deschise, extirissi
colaboratia, are cauze multiple. Aceasttransformare este rezultatul
schimtrilor care s-au produs in mediul de afagerin societate, in congiie
ascuirii concurenei si acceledsrii progresului tehnicsgtiintific si social. Dintre
factorii care au contribuit la aceastrientare no@ in inovare pot fi aminti:
cresterea cheltuielilor de cercetare-dezvoltare, efdiitud greu de sugut chiar
si de marile companii; complexitatea tot mai mar@rablemelor cu care se
confrunt omenirea, impunand colaborarga convergega fonelor pentru
reducerea riscurilogi cresterea vitezei de finalizare a proiectelor de ceneet
dezvoltaresi inovare. Acestea sunt asociate cu diversele opititi pentru
schimbul de curgtinte intre organizé determinate de dezvoltarea tehnologiilor
informatiei si telecomunicgilor. Un alt factor a fost ckgerea considerakila
finangarii din fonduri publicesi a capitalurilor de risc private, care au sprjini
finantarea noilor firmesi a efortului lor de valorificare a ideilor rezukadin
laboratoarele de cercetare corporative. Nu ma@npmportan este crgterea
mobilitatii cunostintelor angajglor, care a generat dificdli in controlul de
catre companii a expertizei propriettii asupra ideilor (Chesbrough, 2003).

Inovarea deschiseste un model pe care un rirtot mai mare de firme I-
au adoptat, modadile de adune fiind diferite de la o companie la alta
(Chesbrough, 2003; Huston & Sakkab, 2006; Ades 2013). Pe lista exemplelor
de succes sunt incluse companii mari, precum |IBMkter&Gamble, Hewlett
Packard, Nestle etc. Dar noua filosofie de inoeaygici succesul surpriritor al
unor firme mici, care au reitl si se dezvoltai si se inscrie printre competitorii
serigsi fara a avea laboratoare proprii de cercetare. Exeniphirativ de mai jos
se refei la 0 companie din industria farmaceiitic
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Studiile de specialitate evidgaw: dificultgile cu care se confrudtin
prezent firmele din industria farmaceutiGn suginerea costurilor mari
asociate ino¥rii, incluzand i esecurile inerente (Herper, 2012).
Promovarea inadrii deschise face posildilreducerea efortului firmegi a
riscurilor, prin dezvoltarea de parteneriate cuealbrganizai economice,
Cu universidifi si institute de cercetardiinyifica.

Amyris este un exemplu sugestiv de promovare atrinoeschise n
domeniul farmaceutic. Acedst companie a fost creat pentru
valorificarea rezultatelor din cercetare ale Uniedrifii Berkeley, privind
utilizarea bacteriilor pentru ofinerea de compu chimici utili. Produsul
inifial fabricat la Amyris este “artimesinan”, ingredi¢ activ in
tratamentul malariei. Dezvoltarea fabrigai produsului a fost fingatd
de Fundaa Gates, care a sprijinifi acordarea licepei pentru distribgia
interngionald a noului produs dedtre firma Sanofi-Aventis.

Din aceast scurti descriere se vedeaidnovarea deschisschimb
procesul de inovare, de la un maraton - in cazuddre o companie face
toatz munca, la ostafeti - cand diferite organizéa preiau o parte din
cursi. In acest exemplu,stafeta” trece de la universitate la un start-up
si apoi la o alti firma farmaceutid, procesul beneficiind de diverse
surse de finagare.

Dar povestea nu se terndgiraici. Amyris a acordat licgei companiei
Sanofi-Aventis pentru comercializarea noului menieat, dar si-a
rezervat drepturile de proprietate intelectdal putand utiliza
tehnologiile de biologie sinteticpentru alte aplicai. Din vanzarea
medicamentelor contra malarigi a liceryei de distribyie, Amyris a
avut profituri care i-au asigurat capitalul necespentru continuarea
cercetirii (dezvoltarea de biocombustibili). Totodatcompania a regit
sd realizeze n scurt timp profituri atractive peninvestitorii de capital
de risc, Fundda Gates, in acest caz.

(Sursa: Chesbrough, 2011, http://www.forbes.com/)

Exemplul de mai sus scoate n evigeni inovarea deschispresupune
colaborarea organigai cu ali actori la realizarea activiilor de cercetare-
dezvoltaresi inovare, precumi mobilizarea de capitaluri din surse multiple de-a
lungul acestui proces, cu avantaje pentru toaigilgo Din perspectiva
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organizaiei, principalele avantajele sunt: gierea ritmului de Tnnoirg a califtii
soluiilor adoptate, reducerea riscurikra costurilor inorii.

Studiile privind implementarea inani deschise se refgrin principal la
comportamentulsi performanele intreprinderilor mari, dar existsi studii
concentrate pe intreprinderile migimijlocii (IMM-uri), care prezini aspecte
particulare ale inairii deschise in IMM-urki exemple de bune practici (Tiwari
& Buse, 2007; Vrande.a., 2009; Edwards.a., 2011; Rasztovits & Vasvari,
2012; Hossei.a., 2012; Laperche & Liu, 2013). Concluzia reziltin aceste
studii este & inovarea deschisreprezini o abordare prortoare pentru
inovare in toate domeniile de activitate. eecasi competitivitatea depind de
capacitatea firmelor de a stabgii mertine interfge externesi de a realiza,
printr-o guvernare adecvatleditura acestora cu dezvoltarea capatiiifirmei
si acumularea de custinte interne. Modul in care organiike fac acest lucru
reprezini practicile lor de inovare deschis

1.4. Cadrul national si european de realizare a inoirii

Poterrialul de cretere al uneitdri depinde din ce in ce mai mult de eficacitatea
sistemului de inovare al acesteia de a crea, difgizatiliza cunoasterea.

Dupa cum s-a precizat deja, inovarea descheste colaborativ prin
definitie, se bazedzpe interaguni complexe ale organigdor cu aki “actori” ai
sistemului socio-economic - firme, univesitsi institute de cercetare, fingatori
etc. In consecig, rezultatele din inovare ale organiiar depind din ce in ce mai
mult de structurilesi mecanismele create la nivel tiomal pentru sprijinirea
inovarii, care repreziritcomponente ale sistemultizenal de inovare.

Semnificaia dati conceptului de “sistem gianal de inovare” a evoluat de
la o abordare ingust limitata la “organizaile si institutile implicate in
cautareasi exploatarea cungeerii’, la o abordare mai la#ig acoperind “prtile
si aspectele structurii economicg institufionale care afecteazinvatarea,
precumsi ciutareasi adaptarea cuntintelor” (Varblanes.a., 2007). Conceptul
defineste sistemul ngonal de instittii, capital uman, regulsi programe de
guvernare referitoare la inovare (Fig.1.3).
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Capacitate Cercetare-
adecvat S Dezvoltare

Politici si
reguli

Fig.1.3. Componentele sistemuluyioaal de inovare

Concentrarea pe sistemelgionale de inovare refletfntelegerea rolului
economic al cunaéerii si interesul crescut al guverndaor privind modul in
care inovarea creeazavuie ngionak. In literatura economig sprijinul
guvernamental pentru cercetage dezvoltare este motivat, de obicei, de o
anumit forma de "aec al pigei" (market failure), care defigie posibilitatea ca
piata, ghidai de ad¢iunile independente ale unor firme privat&ns condusg la
rezultate optime (Freeman, 1995). Pentru fact@iddcizie politia, intelegerea
sistemului ngonal de inovare poate ajuta la stabilirador de Tmburitatire a
performanelor din inovarei a competitivititii globale.

Desi conceptul de “sistem mganal de inovare” este cunoscut de la
mijlocul secolului trecut, aapatat o alfi relevana incepand cu anii '80, fiind
utilizat Tn cadrul OECD ca mijloc de talegere a cauzelor primare ale
decalajelor economice, respectivscaadru conceptual ce poate produce politici
si institutii capabile & depiseasé@ dezechilibrele economice dintre tiai
(OECD, 1997). In Uniunea Europearabordarea ca sistegi conceptul de
“sistem ngional de inovare” stau la baza analizekordezbaterilor privind
strategiilesi politicile promovate, pernfdnd Tmbugtitirea performatelor din
inovaresi crearea unui spias comun al inoirii (Innovation Union).
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Cel mai important mesaj, din perspectiva sisteme#ionale de inovare,
este @ inovareasi dezvoltarea tehnologicreprezini rezultatul unui ansamblu
complex de rel@ ntre intreprinderi, universiti, institute de cercetarg alte
structuri suport. Prin urmare, perfornp@le din inovare ale uneiri depind de
modul in care agé actori relaioneaz unul cu altul, ca elemente ale unui
sistem colectiv de crease utilizare a cunogterii. Derularea acestor procese nu
poate fi determinat doar de competa pe piai, guvernarfi avand un rol
esemial in construireasi coordonarea sistemului. Coordonarea uaitar
proceselor de inovare la nivel fremal presupune strategii, politigi agiuni
specifice, pentru: dezvoltarea infrastructurii agecetare-dezvoltarg inovare,
optimizarea relglor dintre componentele sistemului trenal de inovare,
asigurarea finagrii si a resursei umane, coordonarea progranmglproiectelor
de cercetare-dezvoltageinovare, evaluarea performaior din inovare etc.

Strategia de cercetare, dezvoltage inovare reprezidt unul dintre
instrumentele principale ale sistemelogio@ale de inovare, alaoui scop este
asigurarea coeregi si sinergiei agunilor referitoare la inovare realizate la nivel
naional. Comentariul de mai jos se réiféa strategia de cercetare, dezvoltare
inovare a Romaniei, pentru perioada 2014-2020.

Strategia de cercetare, dezvoltage inovare, 2014-2020(SNCDI
2020) cuprinde principiile, obiectivelesi un sumar al nisurilor
recomandate pentru perioada amititiStrategigsine seama de implinirile
si de nerealizrile ultimelor dour decenii de refordh a cercedirii i
inowarii din Romania, darsi de tendipele interngionale, care sugn o
cercetaregstiingifica orientati mai puternic spre rezultate comensurabile,
cu impact practic.

Experiepa ultimului ciclu strategic arat ci rezultatele viitoare
depind de construireasi meninerea unui larg parteneriat pentru
inovare. Acest parteneriat presupune o0 perspéctisoordonat,
integrati, asupra sistemului de cercetare-dezvoltare-inoamexprimi
un angajament pe termen lung, privind:

e Asigurarea resurselor: statul planiticbugete publice multianuale
pentru cercetare-dezvoltare, cu respectaietei angajate pentru 2020.
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¢ Predictibilitatea: CDI se bucur de reguli claresi stabile, care
Tncurajeaz colaborareasi competjia in sistem.

e Credibilizarea parteneriatului public-privat: seatul public si cel
privat evolueaz corelat, mobilizand cheltuieli private pentru cetare-
dezvoltare caredsatingi 1% din PIB, Tn 2020.

SNCDI 2020 precizedz viziunea si obiectivele strategice pe
perioada 2014-2020.7intele strategiei au fost fixate Tn spiritul
convergerei Romaniei cu media Uniunii Europene.

Aplicarea strategiei se face prin Planul fimmal CDI, Programe
opergionale si Planurile sectoriale ale ministerelor de randaurAgiunile
sunt diverse, concretizate intr-un mix de politieferitoare la: fiscalitate,
finaryarea competiti¢ a cercedrii-dezvoltirii, normele de proprietate
intelectuadi, colaborarea si concentrarea activiffilor, capitalul uman,
guvernanma sistemului etc. Coordonarea anald si stabilirea politicilor
publice pentru CDI revine Ministerului Edutai Ngionale, care este
sprijinit de organisme consultative constituiteniael ngional.

Avand in vedere importga inowvrii Tn societatea bazape cunostere, in
contextul globalizrii, abordarea inaarii in termeni de sistem a dagit graniele
unei tari. In prezent, abordarea ca sistem a mib\veste realizat si la nivel
european (Kaiser, 2005), respectiv la nivel rediqi@ook, 2003; Bruijn &
Lagendijk, 2005).

La nivelul Uniunii Europene, ifiativa ,,Innovation Union” (0 Uniune a
Inovarii) stabileste o abordare a inawi integrati si strategi@, scopul fiind
consolidarea competitivitii economiei europene. Aceasirientare este sintetizan
strategiile europene ale inceputului de secol, tegfim Lisabona (European
Commission, 20003 “Europa 2020” (European Commission, 2010), pregen
sumar mai jos.

“Agenda Lisabona (2000) stabilgte agenda economaic pentru
Uniunea European pani in anul 201Gi formuleaz ca obiectiv strategic,
“‘de a face din Europa cea mai competitiyi dinamiei economie”.
Aspectele legate de inovare sunt exprimate exgiicitdoui capitole:
,Crearea unei zone europene de cercetgirénovare” si ,Crearea unui
mediu propice pentru pornireg dezvoltarea unor afaceri inovatoare, in
special IMM-uri". Intre altele, n aceste capitade promoveazideea &
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activitgsile de cercetare trebuie mai bine integratecoordonate la nivel
european pentru a le face cat mai inovatoare, bsifeit g se asigure &
Europa ofeii perspective atractive pentru cele mai bune crelereeea ce
priveste afacerile, este precizat faptuli dinamismulsi competitivitatea
acestora sunt direct dependente de cadrul de reggitare care conduce la
investrii, inovare si antreprenoriatsi, astfel, trebuie incurajate relele de
inovare -interfaa intre companiisi piefe financiare, intre Cercetare-
Dezvoltaresi institugsiile de inviragmant, intre servicille de consult@nsi
pierele tehnologice.

“Europa 2020 isi propune § elimine deficierele modelului de
dezvoltaresi si creeze congi favorabile pentru o crgere economi& mai
inteligentz, mai durabili si mai favorabili incluziunii. Strategia “Europa
2020 defingte trei prioriti care se sy reciproc:

- Crestere inteligen#: dezvoltarea unei economii bazate pe
cunoatere si inovare. Europa trebuie ¢s agioneze in urmitoarele
domenii: Inovare, prin igiativa emblemati& ,O Uniune a inowirii”;
Educgie, formare si nvgrare de-a lungul vig, prin inigiativa
emblematig , Tineretul in micare”; Societatea digital, prin inifiativa
emblematia ,,O agend: digitald pentru Europa”.

- Crestere durabili: promovarea unei economii mai eficiente din
punctul de vedere al utilizii resurselor, mai ecologicesi mai
competitive. Europa trebuiedsagioneze in domeniile urtoare:
Competitivitate, prin iniativa emblemati¢ ,O Europa eficienti din
punctul de vedere al utilizii resurselor”; Combaterea schinabilor
climatice si utilizarea de energie curatsi eficienti, prin inifiativa
emblematia ,O politicd industriaki adaptati erei globalizrii”.

- Crestere favorabii incluziunii: promovarea unei economii cu odat
ridicata a ocupirii forfei de mung&, care @& asigure coeziunea sociafi
teritorialg. Europa trebuie & agioneze 1n urnpitoarele domenii
Ocuparea fofei de muné si cresterea nivelului de competg prin
inifiativa emblemati& ,O agendi pentru noi competeasi noi locuri de
munei’; Combaterea grdciei, prin ingiativa emblemati¢ ,,O platforma
europead de combatere aisdaciei”.

Pentru fiecare dintre aceste axe, strategia incladguni si finte de
atins la nivel european, care trebuie transpuseofirectivesi traiectorii
naionale.
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Aplicarea strategiilor europene in domeniul if@iva fost sugnuta prin
initiative si aciuni, dintre care mai importante sunt uitoarele: crearea unor
organisme specifice pentru elaboraseauginerea politicilorsi a programelor
de cercetare ale Uniunii Europene; lansarea dergmugsi proiecte finamate
din fonduri europene; evaluarea perforgedor naionale din inovare. Ultimul
aspect este prezentat sumar in continuare.

Evaluarea performantelor din inovare

Un element eseral al sistemelor de inovare la niveltimmal si regional
este evaluarea sistemadtia performatelor din inovare, pe baza unor indicatori
specifici. In acest context, indicatorii repreziniate care reflestdemersul unei
tari in domeniulstiintei si dezvoltrii tehnologicesi demonstreaz atuurile si
punctele slabe, respectiv tengile de schimbare. Observarea acestor indicatori
permite nisurarea matuitii sistemului de inovargi poate ajuta la stabilirea
tendinelor de evoltde (Seidels.a., 2013).

Dintre sistemele de #surare a performaglor din inovare, mai cunoscute
sunt urnatoarele: sistemul de indicatori propus de OECDriin 80 ai secolului
trecut pentru analiza performator la nivel dgari, regiunesi sector, publicat in
numeroase rapoarte sub denumirea de “Manualul &rg<a anii ‘90, Eurostat a
Tnceput publicarea raportului european privind éatbrii de evaluare gtiintei si
tehnologiei, sintetizat in ,Manualul Oslo”, prinreaComisia Europedna creat,
de asemenea, 0 lapentru dezvoltarea statisticilor privigtinta si tehnologia.
Incepand din anul 2000, in cadrul Uniunii Europesi@ introdus o nau
metodologie de evaluare a perforngor din inovare, sub denumirea ,European
Innovation Scoreboard” (EIS), prezegitatimar mai jos.

Conform EIS, performaale din inovare ale ungiiri se misoari
printr-un indicator compozit, SIl (Summary Innowetilndex), opbnut
prin agregarea mai multor indicatori. Varianta aeld a metodologiei
EIS cuprinde 25 de indicatori, care se refda trei aspecte: factorii
motori ai inovirii, activitatea firmelor si rezultatele din inovare. in
fungie de nivelul Sll, statele membre ale Uniunii Eweog se Tnscriu in
una dintre urngtoarele patru categorii: lideri in inovare (innovah
leaders), urmaritori (innovation followers), inovatori modera
(moderate innovatorsg) inovatori modeti (modest innovators).
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Figura de mai jos preziatrezultatele evalirii performaryelor din
inovare alegarilor din Uniunea Europeadndin anul 2013.
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(Sursa: Summary Innovation Index, EU 2014)

Evaluarea anual permite analiza comparativa performapelor din
cercetare si inovare ale statelor membre ale Uniunii Europesie
semnalarea ariilor In care acestea trebui#s$ concentreze eforturile
pentru imbutdtdrirea performanpei. Detalii cu privire la fiecargara sunt
prezentate in alte documente; de exempl&esearchers’ Report 2014
Country Profile: Romanfia prezinti o analizi a situgiei din Romania.

Desi sumag, prezentarea anterigasubliniazi concentrarea pe inovage
corelarea awnilor prin strategii armonizate la nivel ti@nal, regional si
european, ca dirge eseriala de schimbare in abordarea iaovdin ultimele
decenii. Noile strategii uranesc, pe de o parte, dezvoltarea resurselor
necorporale, cum ar fi crgide, cungstintele si experiena si, pe de ah parte,
transformarea lor in surse ale idavintr-un timp cat mai scurt.

Cauzele orientii spre inovare sunt multiple. Globalizargiaconcurema
acerla caracteristice lumii actuale sunt factorii priradipcare au creat presiune
pentru creterea vitezei de inovare in numeroase domenii digitate. Un alt
factor care a determinat gterea rolului inowrii si schimkari importante n
modul de realizare a inaKi este necesitatea de a dezvgltsalorifica creaiile
stiintifice si tehnice pentru dezvoltarea dur@bieconomi& si sociahk, prin
crearea de locuri de muncreducerea impactului asupra mediujucresterea
calitatii vietii. In acest context, un loc important oéLipnburitatirea condiilor
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de muné si valorificarea mai bui a resursei umane, care constituie elemente
cheie ale strategiilagi politicilor promovate Tn ultimele decenii.

Avand Tn vedere aceste circumg&gninovarea trebuieasdevin o
prioritate pentru orice organige. “Singurul avantaj competitiv durabil provine
din depsirea competiei prin inovare” (Peters, 2010, p.59), poei
concuremiala a oricirei organizdi fiind legatai de formele, amploareai
eficacitatea proceselor de inovare pe care le diezvAspectele relevante
referitoare la abordarea sistematjc integrati a inowrii in cadrul organizgei
sunt expuse in capitolele uitoare ale prezentei luar.

Concluzii

Inovarea este motorul eget al craterii in economia de pia Abilitatea
de a inova este cruciahu numai pentru suprayierea companiilor individuale,
ci pentru sustenabilitatea Tntregii economii a stigi moderne.

Comentariile din acest capitol, menit& darifice conceptul de inovare,
pot fi rezumate astfel:

v Inovarea se refarla schimlirile care genereazrezultate utile pentru
organizaie si societate.

v Inovarea trebuie privitin legitura cu activititile de cercetare-dezvoltare,
fiind un segment al trinomului Cercetare-Dezvolibrevare.

v In context organiz#onal, inovarea are materiaiiz multiple: se refet la
asimilarea de noi produse, tehnologii, structurgtode de conducere
sau modele de afaceri.

v Desi adesea este dificil, se face distiacintre procesele de inovage
Tmburatatirea “pas cu pas”, care fac obiectul unor disceplilistincte.

v Modul de realizare a inavii a evoluat de-a lungul timpului, trecerea de
la “inovarea inchi®’ la ,inovarea deschis fiind cea mai populdrteorie
referitoare la schimiile ce s-au produs in abordarea ifiraiv

v Inovarea deschis colaborativ, reprezini o abordare prorgitoare pentru
inovare n toate domeniile de activitate.
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Rezultatele din inovare ale orgartitgar depind din ce in ce mai mult de
structurile si mecanismele create la nivel tis@al pentru sprijinirea
inovarii, care repreziritcomponente ale sistemuluitiwgal de inovare.

In contextul globalizrii, abordarea ca sistem a irfioiv a depisit graniele
uneitari, fiind realizat si la nivel europeasi regional.

Corelarea aaunilor prin strategii armonizate la nivel thi@nal, regional
si european reprezilit 0 caracteristit esemiala a sistemelor de
guvernari actuale.

Noile strategii de cercetare-dezvoltare-inovare anesc dezvoltarea
resurselor necorporale, cum ar fi aid®, cunastintele si experiena, si
transformarea lor in surse ale idavintr-un timp cat mai scurt.



SISTEMUL DE MANAGEMENT
AL INOVARII

2.1. Istorii de succes

2.2. Modele pentru Sistemele de management al ini
2.3. Principiile de baz ale managementului inowrii
2.4. Managementul ino¥rii si antreprenoriatul

OBIECTIVE

B Sublinierea rolului determinant al inini Tn asigurarea succesului n
afaceri,

E Intelegerea necesiti abordirii sistematice a inawii, din perspectiva
managementului;

E Cunoaterea componentelor cheie ale sistemelor de marageai
inowvarii;

B Intelegerea valorilor de bazi a principiilor managementului inésii;

B Clarificarea legturii dintre managementul in@xii si antreprenoriat.
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2.1. Istorii de succes

Drumurile batatorite nu duc spre succes.

In ultimele decenii, companiile preocupate de ssatia toate domeniile
de activitatesi-au orientat eforturile spre gestionarea resursgl@liminarea
risipei. Sistemele de management al &gijtstandardele ISO 9000, filosofia
Kaizensi metodele de imbuitatire gradual (“pas cu pas”) sunt ingredientele
managementului modern utilizate de numeroase fipergru satisfacerea mai
buri a cerinelor si obtinerea de avantaje concutiate. Si totusi, o astfel de
orientare nu asigar atingerea unor performgn Tnalte si succesul durabil.
“Imbunatatirile continue care apar in cursa pentru peideare sunt admirabile

. par la un punct’”, afirm Tom Peters (2010, p.55). Singurul avantaj
competitiv durabil provine din dégirea competiei prin inovare.

Exemplele de mai jos sunt sugestive privind roletedminant al inoarii
n atingerea succesului.

IBM Company

IBM (International Business Machines) este o coggeramericad
cu sediul la New York, cu filiale in numerogge de pe glob. IBMsi-a
aniversat centenarul in iunie 2011. Pe parcursubcd 00 de ani de
existemd, a evoluat de la o companie miicare producea balge,
ceasurisi magsini de calculat, la o companie integeala nivel global, cu
peste 400.000 de angajai o strategie de afaceri solid Centenarul
marcheaz faptul @i Tntreaga istorie a companiei este o continu
inovare.

“Inovasia care conteaz — pentru companiesi pentru lumea
intreag:” este una dintre valorile companiei IBM. Staudnurie
nenundgratele invemi si inovgii recunoscutela nivel mondial si
rasplitite, printre altele, cu Premiul Nobel. Astfel: 10948, IBM
lanseaz sseC (selective sequence electronic Calculator) — primul
calculator capabil 8 modifice un program stocat; in 1957 are loc
lansarea limbajului de programare Fortran, cu ag@i® Tn domeniul
stiingei si cercetirii; in 1970 apar bazele de date rgtaale; in 1987,

IBM primeste Premiul Nobel pentru superconductivitatea laggenaturi
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Tnalte; Tn 2013, IBM ocup prima pozjie in clasamentul celor mai
inovative companii, al 21-lea an consecutiv, cu agpe 7.000 de
brevete inregistrate.

Compania s-adcut cunoscut prin pozfia sa de lider in domeniul
produgiei de calculatoare intre anii 1950 1980 (prin sisteme de
calculatoare precum IBM 1496 IBM 7000, precungi prin inventarea
discului dur)si prin dezvoltarea in 1981 a microcalculatoruluiNBPC
(stramosul calculatoarelor personale de a&ti, bazat pe arhitectura
Intel x86). De-a lungul anilor '80, IBM a participaalaturi de diverse
alte companii, la dezvoltarea de software pentraitectura PC, printre
care MS-DOSi OS/2 Tmpreuii cu compania Microsoft. De asemenea,
este unul din lideri Tn fabricarea microchipurilor.

Unul dintre factorii care expli¢€ succesul remarcabil al firmei este
schimbarea contina mixului de afaceri spre o valoare mai mare, spre
tehnologii mai profitabilesi oportunitisi de piga. Astfel, in anul 2005
firma IBM si-a vandut divizia de calculatoare personale couastorului
chinez Lenovo, care a amamh ¢i va continuasi comercializarea de
calculatoare IBM sub propriul nume. Compania IBMntiowi si se
axeze pe pia supercalculatoarelor, serverelgii sistemelor integrate
pentru afaceri medigi mari, contribuindsi la dezvoltarea sistemului de
operare Linux. Schimfile din ultimii ani marcheaz deplasarea
accentului de la hardware, la softwaseservicii, dugi cum rezuli din
evoluia structurii cifrei de afaceri: 35% hardware, 38%ervicii, 27%
software — in anul 2000, respectiv 14%, 4¥%86 - in 2012.

In prezent IBM seimplica activ in dezvoltarea tehnologiilor cloud,
prin cele dod produse tip platforda generadi pentru cloud privatsi
public, IBM smartCloud enterprise (sCg)IBM smartCloud enterprise
+(sCe +). Ele acopet, in principal, servicii cloud tip platform sau
hardware-ca-serviciu  (Paas), software-ca-serviciu sads) si
infrastructura-ca-serviciu (iaas). Pentru a accealer adoptarea
tehnologiilor cloud, IBM a achigonat de curand SoftLayer, extinzand
portofoliul siu de servicii cloud.

La cele prezentate mai sus, se poatgugd ci IBM este lider in
transformare: compania se reinventgaontinuu, prin intermediul unui
leadership puternic, prin instruire in managemgntezvoltare globai.
(Sursa: http://topwines.ro/istoria-ibm-este-o-conta-inovare/ accesat
la data de 1.05.2015)



Managementul inqirii

DELL Company

Dell Company este una dintre firmele tinere din daml comegului
cu calculatoare, cu o dinamiaemarcabili: a apirut in 1984, ajungand
numirul 1 in lume dup volumul vanarilor, in 2001. Piga computerelor
se refeti la laptop-uri, desktop-urki servere; la toate aceste produse,
Dell Corporation a regit intr-o perioad: de numai 5 ani (1996 — 2001)
sa devini lider pe piad, cu o cot de 24,9%, devansandueompetitorii.
Cresterea vandrilor companiei Dell, in perioada mai sus amidtita
fost de 750%, fa& de 30% - la Compagi 1,2% la IBM. In 2013, Dell
ocupa pozia 51 in topul Fortune 500, fiind a treia companiea
mdarime, pe piga computerelor.

Succesulinregistrat de compania Dell Computer se explrin
modul Tn care a realizat comunicarea organiaaald: la Dell,
comunicarea se face in timp real, prin interneindiintegrate ntr-o
comunitate fungonald toate pirfile interesate.

Modelul de afaceri include vanzarea dirégrin internet, asigurand
rezolvarea rapid a cererilor cliegilor. Comunicarea este contiriu24
ore/ zi, 7 zile pe gptamani, clieryilor fiindu-le oferite si instrugiuni
pentru rezolvarea rapila unor eventuale probleme. Comunicarea prin
internet se face pe intreg lauh valorii, cu furnizorii, cu angajai, cu
managerii. Astfel, comunicarea in timp real estalizattd pentru
comanda componentelor de la furnizori, pentru fefgte, coordonarea
asambdirii si distribusia produselor. Toate activitile sunt monitorizate,
transmrandu-se imediat feedback-ulatee furnizori, angaja i
manageri. De asemenea, se realizeamrkshop-urisi instruiri on-line
cu toate grrile interesate, pentru imbutisirea performapelor. Nu in
ultimul rand, trebuie amintit sistemul dégspuns rapid la Tmbufidgsirea
continui a activitrilor organizgiei, a productivitisii, calitagii s
termenelor, cu cel gin 20% anual.

Pani in anul 2007, DELL a comercializat calculatoare realie pe
baza comenzilor primite electronic de la clierDupi 2008, in urma
analizei segmentelor de piaale industriei IT, a trecut la strategii de
diversificare, oferta firmei incluzand pe lahgpardware, servicii IT, cu
accent pe cloud computing. In prezent, mare pairigoebfitul Dell vine
in continuare din vanzile de PC-urisi laptop-uri, 0 alti parte din
serveresi dispozitive de stocare, iar o &ltparte din servicii ITgi
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software (circa 30%). Aceashoui diregie de dezvoltare a companiei
Dell presupune regandirea modelului de afaceri, tmagurarea
companieisi achizgia de noi companii.
(Sursa: http://www.dell.com/; http://lwww.referermdsfusiness.com/
accesate la data de 1.11. 2015)

Cele dod companii prezentate mai sus au ca element compioareasi
ritmul mare al schimdrilor realizate de-a lungul exist@ lor. Succesul
acestora nu este conjunctural, ci are laikefartul continuu de transformare a
mixului de afaceri spre o valoare mai mare, sphadgii mai profitabilesi
oportunititi de piga. Dar nu numai companiile mari, Gi IMM-urile se
confrunt tot mai mult cu problema inéxii Th contextul actual, caracterizat prin
competiie acerli, informatizaresi globalizare. Pentru orice organizaie,
inovarea este o condie “sine qua non” de existega.

Studiile referitoare la inovare scot in evigemecesitatea accelei
ritmului de schimbargi modalitatile de Tmbugitatire a eficaciitii si eficientei
proceselor de inovare. Dificélfle Tn gestionarea inavii la nivelul firmelor
sunt cauzate, printre altele, de nelegerea inairii si lipsa unei metodologii de
conducere bazape instrumente de planificagemasurare adecvate.

Comentariile ce urmeasintetizeaz raspunsul la intrebarea:

Ce trebuie facut la nivelul organizatiei pentru ca aceasta®si dezvolte
si sa-si valorifice eficient potentialul inovator?

2.2. Modele pentru Sistemul de management al inaxi

Inovarea nu presupune formule secrete, ci un managet bine ficut.

Inovarea in cadrul organigei poate avea materiadid multiple, incepand
de la asimilarea produselor noi sairpnderea pe noi piesi pari la realizarea
unor schimbri complexe ale modelului de afacere. In toate teceszuri,
inovarea nu este un simplu eveniment care se peodada sine, ci presupune
derularea unui proces de schimbare care implkercitarea conducerii. Efectele
inovarii asupra organiz#ei depind de modul Tn care se realizefacare proiect
de schimbare, dafi de capacitatea managementului de a realiza tegrior
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intr-o strategie coerent Se poate spuneic‘'managementul inawrii este o
sarcirh complex a conducerii, care prin elementele sale strategjioperative
determird un proces sistematic de schimbare” (Tripon).

Alte definitii date managementului inasi:

Procesul orientat spre organizarea si alocarea resurselor
disponibile, atat umane céatsi tehnice si economice, in scopul
dobandirii de noi cuncstinte, de generare a ideilor care permit
obtinerea de noi produse, procesei servicii sau Tmbunitatirea
celor existentesi al transferului celor mai bune idei spre fazele d
fabricare si comercializare. (Nagt)

Actiuni sistematice prin care o organizge Tsi planifica si
controleaz procesele de crege si de materializare a ideilor noi.

Realizarea managementului idow presupune procese specifice, structuri,
resurse, metodg instrumente de planificarg implementare a proiectelor de
inovare; toate acestea definesc sistemul de mareadeah inovrii. Conceptul
de sistem sugereazi agiunile nu sunt izolate, acrezolvarea problemelor
specifice inovirii se face din perspectiva orgaries intr-un mod coereni
sistematic.

In teoria managementului, introducerea noului aedévobiect de studiu
inci de la nceputul secolului trecut, ailatu inscrierea activitilor de
“Cercetare-dezvoltare” printre fumgnile intreprinderii - concepgi clasificare
atribuite lui Henry FayolWrens.a., 2002Popescu, 2011, p.32). Studiile realizate
de-a lungul timpului au fost orientate spre apkeaunor regulgi instrumente de
management careiasduc la Tmburitatirea performatelor din cercetare-
dezvoltare. Organizile, Tn special marile companii, adspuns la nevoia de
abordare sistematica inowrii prin Tmburatatirea echipelor de cercetare-
dezvoltare, dezvoltarea unor procese de cercetarectare mai colaborative,
reconsiderarea sistemului de recompensare a péarkonatc. Analizele
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referitoare la aceste demersuri s-au finalizat piirerse scheme de realizare a
inovarii Tn organizaie. Initial, studiile s-au concentrat pe proiectele indrailg de
cercetare-proiectargi au dus la dezvoltarea unor instrumestetehnici de
management care au sprijinit firmele in optimiagpeoiectelor de inovare, dar nu
au avut in vedere abordarea integratoare aarova nivelul organizgei.
Cresterea contribtiei actorilor externi la inovare a determinat prgoarea pentru
gasirea de metode caré ajute la stabilirea celor mai bune&i de a profitasi
totodat de a se apa de amenigrile aduse de "democratizarea" itigv(Cohn,
2013). Din aceste studii au rezultat modele dedaverholistid a inowirii, care
au n vedere strategia organieasi factorii considera eseniali pentru ca
inovarea & asigure atingerea obiectivelor orgamigia(Malaviya & Wadhawa,
2005; Birkinshaws.a., 2008). Trei dintre aceste modele sunt desdirise
continuare.

Primul model (Kasper, 2008), prezentat schemati€igr2.1, defingte un
cadru conceptual pentru inovare care includeitoarele cinci etape:

- Stabilirea condiilor necesare pentru a sprijini inovarea;

- Identificarea oportunitii sau problemei pentru care se doeenovarea;

- Generarea de idei pentru a rezolva problema;

- Dezvoltarea ideisi experimentarea sdiiilor (pilotarea) pentru a testa
cat de bine funneaz n practia;

- Difuzareasi valorificarea soltiilor, impartasirea rezultatelor inairii cu
un nundr cat mai larg de gti interesate.

In enumerarea de mai sus, ultimele trei etapeamotiate secveior ciclului
cercetare-dezvoltare-inovare: araa (generarea de idei), dezvoltarea ideilor
(proiectaresi experimentare}i aplicarea solgilor (difuzare si valorificare). De
remarcat, definirea ca etapdistinck a activititilor deshsurate la nivelul
managementului superior pentru crearea cadruluergeme sprijinire a ingwii
(stabilire condii). Tn opinia expetilor, aceast etagi de pregtire si suginere a
inovarii este cheia pentru succesul orgatiige termen lungi ofera fundamentul
pentru urmtoarele etape ale ciclului de inovare. Printre oaspbilititile esefiale
ale managementului superior se inscrie dezvoltareeculturi organizgonale care
SA permi promovareasi suginerea inowrii, implicarea si recompensarea
personalului.
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Crearea unei culturi a inovarii

Stabilire conditii

Definirea
problemei

INOVARE

Generare
idei

Fig.2.1. Etapele procesului de inovare
(Sursa: Kasper, 2008)

Dezvoltare

Problemele referitoare la inovare asociate managerue superior sunt
mai bine reliefate in reprezentarea sistemului égmagement al inawvii din
Fig.2.2 (Kotelnikov), care detaliazurmitoarele trei componente: stabilirea
strategieisi obiectivelor referitoare la inovare, crearea cadrorganizatoric de
realizare a inawii, asigurarea resurselor. De asemenea, scheratesocevideta
importana elementelor informale pentru finalizarea cu ssicaeproiectelor de
schimbare, sintetizate in sintagma “cultura orgaiunak”. Procesele de inovare,
inscrise Tn partea centiah figurii, sunt cele care contribuie Tn mod dirést
introducerea noului, prin activii specifice de cercetare-dezvoltareovare.

Este de subliniata; desi diferite ca structut, modelele de mai sus includ
aceleai componente/ factori cheie ai inoi: procesele de inovare, respectiv
procesele prin care se asiguplanificarea si controlul inowrii, cadrul
organizatoricsi resursele necesare. Aceste elemente s&sasgsi in modelele
din standardele elaborate in ultimii ani pentruijsprea implemendrii
managementului indvii Tn organizaii. Pot fi amintite: standardul romanesc SR
13547 — "Dezvoltarea afacerii prin inovaif@012)si standardul european CEN/
TS 16555-1- "Innovation Managemgntpartea 1”Innovation Management
System” (2013), care preziatprincipiile si liniile directoare pentru abordarea
sistemati@ a inowarii in cadrul organizgilor.
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trategii,
politici si
obiective de
inovare

Procesul
de
inovare

esurse Structuri

/ Cultura organizationala \

Fig.2.2 Model pentru sistemul de management aliniov

in Fig.2.3 este prezentat schematic modelul pergistemul de
management al inavii din standardul european CEN/ TS 16555-1.

Leadership pentru
inovare

: : Procese de
Idei —t—3 Rezultate
! > movare > :
Factorl de \
influenta :
Planificarea. ____________________.____ ! Evaluare
pentru SMI
™~ Imbunitatire
SMI

Fig.2.3. Sistemul de management al @raSMI)
(Sursa: CEN/TS 16555-1)
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Modelul pentru sisteme de management al drodin Fig.2.3 prezint ca
bloc distinct cerifele asociate managementului superior, sub denumirea
generia “Leadership pentru inovare”. In capitolul referitda aceast
componertt, standardul CEN/TS 16555-ihclude cerige privind stabilirea
viziunii si strategiei de inovare; asigurarea oameni@ altor resurse pentru ca
sistemul 8 funaioneze, dezvoltarea unei culturi carg sprijine inovarea.
Standardul se refg@r de asemenea la resurse, politicile de colaborare,
proprietatea intelectualsi managementul curbntelor, definite ca procese
suport. Procesele care contribuie in mod direabkgnerea de rezultate prin
exploatarea sau valorificarea ideilor noi sunt préate distinct. Din figur se
vede @ desfisurarea acestor procese se inscrie in logica atiim continue,
specifia managementului modern, constand in realizareatagpa fazelor
planificare-exectie-verificare-imbuatatire. Aceast succesiune este cunoscut
sub denumirea de ciclul PDCA - abreviere de la #larCheck-Act (ISO
9001).

Cerinele standardului CEN/TS 16555-1 stau la baza inmghéni unui
sistem de management care @jarganizgile si-si imburatiteasd continuu
capacitateai performanele din inovare. Materializarea ceglor este specific
fiecarei organizdi: activititile, resurselai organizarea, metodelg instrumentele
utilizate in managementul inani difera in fungie de obiectul de activitate,
dimensiunea, organizarea, resursele disponiil@lte aspecte particulare ale
organizaei.

2.3. Principiile de baz ale managementului ino¥rii

in spatele organizgilor performante stau
principiile si valorile care determid felul lor de a fi.

Managementul inawrii este un domeniu important Tn campul
managementulugi are mecanisme proprii, relativ fiu cunoscute Rirkinshaw
s.a., 2008). Aaliza diverselor abo#d referitoare la managementul iriwiv
scoate n evidea ca modelele utilizate pentru sistemele de managemént
inovarii includ acelea procese cheie:
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- procese de managementcare se refér la stabilirea strategieski
planificarea inoirii, stabilirea responsabilitilor, comunicaresi dezvoltarea
unei culturi organizgonale adecvate (cultura in@n), evaluarea si
Tmburatatirea performatelor din inovare;

- procese de bax, care contribuie Tn mod direct la realizarea &V
managementul ideilor, dezvoltarea proiectelor deatare-dezvoltarg inovare,
protegia si valorificarea rezultatelor din inovare;

- procese suport managementul resurselor umasie al creativittii,
asigurarea infrastructurii pentru inovargestiunea informglor etc.

Definirea prin procese a sistemului de managemleinbgarii, prezentat
mai sus, este similarcu cea din modelul ISO 9001 pentru sistemele de
management al cadiii. Aplicarea abordrii prin procese asigéro mai bui
concentrare pe obiectivele de inovare ale orgéeiza coordonarea mai béra
interrelaiilor dintre activititile de care depinde atingerea acestor obiective.
Formalizarea sistemului nu se limitéda identificarea proceselor, ci presupune
crearea unui sistem de reguyli documente referitoare la inovare, adaptate
particularititilor organizaiei, care § permit optimizarea agunilor si controlul
performanelor din inovare.

In conexiune cu abordarea prin procese, manageitvipotdrii integreaz
si alte principii ale managementului modern (deérim standardele 1ISO 9000),
care apar mai mult sau mai tpu explicit Tn modelele prezentate anterior:
orientarea spre client, leadership-ul, Tmitatrea contind, implicarea
personalului, reki mutuale cu furnizorii, conducerea bazae date.

v Orientarea spre client: presupune identificarea cligor si comunicarea
permanerit cu clienii pentru diregionarea inosrii spre produsei servicii care &
raspund asteptrilor si nevoilor clienilor. Orientarea spre client c&p o now
relevana in contextul ino#rii deschise, care promoveazdezvoltarea de
parteneriate cu cligin participarea acestora la procesul de inovaoatd studiile
referitoare la companiile care realiz@asgstematic inovarea inscriu dezvoltarea
proceselor la interfa cu clientul drept factor cheie de succes.

v Leadership-ul: subliniaz rolul decisiv al managementului superior in
realizarea inoarii, prin stabilirea diregei si antrenarea oamenilor la realizarea
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obiectivelor de schimbare. In acest sens, tg#reste elaborarea strategiei de
inovaresi crearea unei culturi organiganale care & incurajeze inovarea in
intreaga organizee.

v' Implicarea personalului: se refex la participarea lagga personalului la
procesele de inovare. Aplicarea acestui princigipitd relevana in contextul
inovarii deschise, caracterizaprin extinderea rolurilor angajkor, dezvoltarea
cadrului organizatoric al in@vii si a unei culturi intraprenoriale.

v' Beneficii mutuale in relaiile cu furnizorii: se refek la dezvoltarea
proceselor de inovare dincolo de gtate organizgei, bazai pe comunicarea
deschig cu furnizoriisi alte @rti interesatei promovarea unor @cni comune,
n cadrul acordurilor de partenersat unor structuri specifice.

v Conducerea bazai pe date: subliniaz importana gestiodarii
informaiilor referitoare la inovare, pentru ditgmnarea si imbunititirea
continui a inowirii. Eseniala in acest sens este definirea sistemului de irahcat
referitor la inovare, adecvat particulaglor organizaiei.

v Imbunatitirea continua: este un principiu al managementului modern
care se refarla eforturile sistematice pentru ca activitatedis din zi in zi mai
buna. Asociat inovarii, Tmbunitatirea contind presupune ca mecanismul PDCA
sa se aplice atat la nivelul fisui proiect, cagi la intreg sistemul de inovare.

Definirea principiilor de baz ale managementului ingki se
regiseste in publicaile de specialitate sub diverse forme. Astfel, dup
Drucker (1993), inovarea sistemali@resupune: analiza surselor de
inovare avand in vedere valorificarea oportumpior; orientarea spre
clieryi/ determinarea nevoiloyi asteptirilor acestora; inovarea trebuie
sa fie simpli si concentradi; inovgiile eficace unt mici la Tnceput;
inovareayinteste spre suprenjee.

Davila si colaboratorii sii (Davila s.a., 2006) consider esepiale
pentru succesul in@vii urmgdatoarele reguli: exercitarea unui puternic
leadership;integrarea inovirii Tn mentalitatea de afaceri a companiei;
alinierea volumuluisi tipurilor de inovare la strategia generala
organizgiei; gestionarea tensiunilor naturale dintre creatate si
realizarea valorii; neutralizarea anticorpilor/ régteryei la schimbare;
recunoaterea @ unitatea de baza inowirii este o rgea care include
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oamenisi cunostinge atat din organizée catsi din afara ei; crearea
unor sisteme adecvate dé&suararesi recompensare a inavii.

n varianta definiz de Steiber (2014) sunt cuprinse dtoarelesase
principii ale managementului pentru inovare continucapabilitiyi
dinamice (in sensul de conducere bdzae strategie); schimbarea
continui a organizaei (atitudine proactiv); focalizarea pe oameni;
organizare bivalent (cu structuri pentru activitatea curentrespectiv
structuri pentru inovare); organizee deschig, in relgii cu mediul
Tnconjurator; abordarea ca sistem.

Analiza acestor variante privind principiile manawgentului inowrii
relewi o serie de elemente comune, inclusiv cu prineipiié baz ale
managementului modern din standardele intgamale referitoare la
calitate.

Aplicarea principiilor de baizale managementului modern este gairpentru
succesul Tn afaceri, imbit#firea performagelor organizgei si atingerea excelesi.
Materializarea acestor principii va fi desgrig ilustrati cu exemple in capitolele
urmatoare, centrate pe componentele sistemului de reerey al inoari.

2.4. Managementul inovirii si antreprenoriatul

“Antreprenorul cautd intotdeauna schimbareagspunde la ea
si 0 exploateai ca pe o oportunitate.(Peter Drucker)

intelegerea eseei managementului ind@vii presupune si analiza
comparatii cu antreprenoriatul, concept cunoscut de pesté deaole, care
este promovat intens in mediile acadengicde afaceri in ultimele decenii, ca
factor cheie al competitiitii si cresterii economice.

Antreprenoriatul consta n introducerea inovirii intr-un ciclu
economic (Schumpeter, 1950)

Antreprenoriatul este un comportamentsi un proces pentru a
crea si dezvolta activititi economice care combii asumarea de
riscuri, creativitatea si/ sau inovarea cu o bug gestionare, intr-o
organizatie noua sau existend. (Green Paper, Entrepreneurship
Europe, 2003)

n
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Termenul “antreprenoriat” provine din cuvantul ftam “entreprendre”,
care n contextul afacerilor semnifica intreprinde, a incepe o afacere”.
Frecvent, antreprenoriatul este asociat cu proce®ulcreare a unei noi
intreprinderi, antreprenorul fiind cel care faceesclucru (Julien, 2005).
Accepiunea dat antreprenoriatului de cei mai niutercestori are la bax ideile
dezvoltate de Schumpeter (1934), potridiuia antreprenorul este “persoana care
vreasi poate transforma o idee ripintr-o inovaie rewita”. Termenul inovéde
este folosit de Schumpeter cu un sens larg: reafizanor schimiyi bazate pe o
idee nod sau aplicarea unor idei vechi intr-o siteaou

Conform teoriei lui Schumpeter (1934), antrepreatui conduce la o
“distrugere creatoare”, care este la originea dinamului industrialsi a
cresterii pe termen lungMaterializarile sale sunt multiple, includ crearea
de firme noi, dasi realizarea unor schimii sau proiecte in organizile
existente. Tn toate cazurile, famile au ca element comun valorificarea
unei oportunitfi, crearea de valoare, inovarea (Croitoru, 2012).

O referinya interesand Tn acest sens prezint.é si Rivet (2007, p.7-
9), potrivit qireia antreprenoriatul este una dintre dimensiunile
esemiale ale managementului. In opinia autorilor,  Spifl
antreprenorial reprezint o compete@ strategie importanti pentru
orice organizaie, care nu se manifestdoar in faza premergoare
credrii unei organizaii, ci mai ales dup, identificandu-se prin efortul
continuu de a crea valoare ulilprin exploatarea oportunigilor, prin
inovare. Aceed idee este dezvoliatde Peter Drucker, in una dintre
lucrarile de referina privind inovareasi conducerea antreprenorial
(1993). n opinia luiDrucker, “inovasia este instrumentul specific al
antreprenorilor, mijlocul cu care ei exploateaschimbarea ca pe o
ocazie pentru diferite afaceri sau diferite semvigiDrucker, 1993,
p.19).

Studiile referitoare la antreprenoriat sunt conet Tn principal, pe
crearea de noi firme/ organiiiasi caracteristicile pe care le au persoanele care
initiaza afaceri sau care intreprind ceva. O diedistincti de cercetare o
reprezini antreprenoriatul corporativ, care se r&feta dezvoltarea
comportamentelor antreprenoriale in cadrul orgaiil@a existente (Pinchot,
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1987; Teltumbde, 2006; Lukes, 2012). “Antreprenatiazorporativ’ mai este
numit “intraprenoriat” (intrepreneurship), cuvantertvat din combinarea
termenilor ,intra” (intern)si ,antreprenoriat”. Conceptul de intraprenoriat se
refeid la "indivizi sau grupuri de indivizi care explomadei cu nivel de risai
castig ridicat, in cadrul unui mediu stabili favorabil al unei companii
puternice” (Giffort & Elizabeth Pinchot, 1987).

Intraprenoriatul caracterizean organizée deschis la schimbare, in care
este incurajat creativitatea individuél angajalor cu initiative, numii
intraprenori, li se permite asi dezvolte ideile in cadrul intreprinderii.
Caracteristicile comportamentale ale intraprenorgdant acelea cu cele ale
antreprenorilor de succes: ati@ sunt automoti au inkiativa si Tsi asuni
riscul in aplicarea unor salunoi.

Incurajarea intraprenoriatului este bengfientru orice organizi. Prin
intraprenoriat, companiilesii pot imburitati performanele, regind astfel & se
mertina active pe o pia aflati In contina schimbare. in prezent, in cadrul
corporaiilor din lumesi, recent,si din Romania, intraprenoriatul este cunoscut
drept o modalitate de manifestare a unui anunlilstimanagement corporativ,
care integreag structuri, metode de gestiune a resursei um@ang cultui
organizaionali favorabile introducerii noului. Numeroase compandurajeaz
acest tip de comportament, printre exemplele mapscute fiind Google, 3Mi
Intel.

in  concluzie, trebuie subliniat ac antreprenoriatul corporativ/
intraprenoriatul in& Tn panoplia modelelor/ instrumentelor moderne de
dezvoltare organizenali, constituind elemente ale sistemelor de management
orientate spre inovare (térdezvoltat in 85.2).

Concluzii

Pentru a deveni un avantaj competitiv al orgamzanovarea trebuieas
depmseasd etapa agunilor izolate. Managementul inaki defineste o noa
paradigndi de management, caracteriz@irin realizarea sistemali@ inowrii,
bazai pe regulisi metode specifice.

Studiile teoreticesi practice referitoare abordarea iddv au avut ca
rezultat elaborarea unor modele/ ghiduri pentrtesisle de management al
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inovarii. Trei modele sunt prezentate in cadrul acesayitol, din analiza lor
rezultand urratoarele concluzii:

v

Realizarea inawrii in cadrul organizgilor nu este accidental inovarea
este un proces care poate fi condus.

Managementul inairii reprezini abordarea modeina inowrii, prin
care se asigdrmrealizarea unor fluxuri de inovare continue.

Realizarea managementului irioW presupune procese, structuri, resurse
si metode specifice, care definesc sistemul de memagt al inogrii.

Managementul indirii presupune ca organiga sa reia mereu ur@torul
ciclu de aguni (mecanismul PDCA):

» g3 stabileasz diregia in care trebuieasmeargd, adi@ si traseze o
strategie clat;

* si implementeze structuri adecvate, procgsegoroceduri pentru
cercetare-dezvoltare-inovare;

*» g3 dud la indeplinire strategia stabdjtprin initierea proiectelor de
schimbarssi asigurarea resurselor necesare pentru inovare;

~ —

* s monitorizeze activiifile, s masoare si si Tmburititeasa
continuu performagele din inovare.

Managementul superior are un rol determinant Tare sistemulusi
realizarea sistemati@ ino\arii.

Efecte semnificative asupra eficagit proceselor de inovare are
dezvoltarea unor structugsi comportamente intraprenoriale, favorabile
participarii angajailor la inovare.



INOVAREA STRATEGICA

3.1. Strategii de inovare, tipologigi componente

3.2. Elaborarea strategiei de inovare

3.3. Gestiunea portofoliului de programesi proiecte, managementul
proiectelor

3.4. Finantarea inovirii

OBIECTIVE

Intelegerea importaei strategiei de inovarg a armonizrii ei cu
strategia general organizaei;

Cunogterea modului in care poate fi elabaradtrategia de
inovare;

B Sublinierea importaei utilizarii Tn inovare a tehnicilor specifice
managementului proiectelor;

B Definirea surselor de fingare a proiectelor de inovare ale firmei.
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3.1. Strategii de inovare, tipologigi componente

Pentru a fi de succes, inovarea trebuie, in prinr@nd, si se integreze
n strategia generad a companiei.

In percegia comun, realizarea proiectelor de schimbare in cadraidior
este asociatdomeniilor de activitate la care se réfeinnoirea produselor sau
extinderea piglor sunt probleme atribuite ghuit marketingului, introducerea
tehnologiilor noisi informatizarea sunt asociate departamenteloreteetare-
dezvoltare, iar schinfile sociale — structurilor de resurse umane. Rract
demonstreaz ca abordarea acestor probleme la nivel departamesgal
dovedste ineficient, fiind frecvente cazurile Tn care schimile nu se
finalizeaz sau nu au efectelagtaptate. De exemplu, intr-o fithtare realizedi
produse cu caracteristici tehnico-feiooale ce nu aspund exigetelor
clientilor, introducerea unor tehnologii moderne poatdafi efecte benefice
asupra varuarilor si rezultatelor economice; problema prioritén acest caz este
Tmburitatirea produselosi cresterea cotei de pia.

Totodat, exist riscul ca resursele necesare pentrgirseiea schimirilor
identificate ca fiind necesare pentru mearea organizgei in competie s
demseasd posibilitatile acesteia. Pentru evitarea unei astfel de tditua
frecventi Tn societatea contempoegneste vital orientarea spre problemele
cheie, decisive pentru imbitatirea poziiei concuregiale a firmei. Aceasta
presupune abordarea iriow la nivelul conducerii strategicei planificarea
proiectelor de schimbare avand in vedere intereside ansamblu ale
organizaiei.

Ini tiativele de schimbare pot veni de la orice nivedi structur a,
dar decizia de realizare a proiectelor de schimbareeste
responsabilitatea managementului superior.

Dupa cum s-a subliniat in capitolul anterior, inovaseaface de sus in jos,
cu implicarea diredtsi decisiva a managementului superior. Rolul fundamental
al conducerii strategice este de a asigura cgenamiectelor de schimbarge
armonizarea lor cu strategia genéral organizgei. Instrumentele principale
utilizate Tn acest scop sunt strategia de inowarportofoliul proiectelor de
schimbare.
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Publicgiile din ultimii ani conin multe comentarii despre inovare, dar
puiine se refer la politicile si strategiile de inovare. Strategia de inovare
determird Tn ce nasui@ si in ce mod o firm utilizeaz inovaia pentru asi
realiza strategia de afaceria-si imburatati performanele.

Pentru alegerea strategiei de inovare, managebiiie 4 inceap cu analiza
comparatii a diferitelor modalitti de inovare, referitoare la formele iriow,
noutateasi complexitatea inawii, caile de asimilare. Prin combinarea acestor
factori se definesc uritparele patru mari tipuri de strategii: strategigctive,
strategii active, strategii reactigestrategii pasive (Innovation Toolbox Strategy,
2010). Caracteristicile acestor strategii sunt dessumar mai jos.

= Strategiile proactive se caracterizeazprin accentul pe inovarea radital
care confer firmei prioritatea pe pia si avantaje in raport cu concutan
Companiile cu strategii proactive sunt puterni@oiate spre cercetare, au acces
la cunoatere printr-o diversitate de surgési asuna riscuri mari.

» Strategiile active presupun valorificarea eficienta tehnologiilor i
pietelor existente, dagi dorinta si capacitatea de schimbayieadaptare rapida
firmei la noi tehnologiki piete ale é@ror avantaje sunt dovedite. Companiile cu
strategii de inovare active realiz&@ain principal inovare incrementalprin
procese proprii de cercetare-dezvoltare, dar auasdemenea, surse largi de
colectare a ideilor.

= Strategiile reactive sunt utilizate de companiile care tind $e
imitative, “urmaritori” (followers) ai companiilor lider, ftrunderea lor pe pia
fiind Tntarziati. Aceste firmegd asund riscuri sézutesi caut cii de reducere a
costurilor la produselgi serviciile existente, introducerea noului reatida-se
prin inovare incremental Strategiile reactive sunt utilizate de companiile
concentrate pe activiile operaionale, de exemplu, implementarea unairnoi
de comunicare cu cligihsau de livrare a produselor.

» Strategiile pasive sunt utilizate de companii carateapt para ce
clientii cer o schimbare a produselor sau serviciilor.[fMdintre furnizorii
companiilor din domeniul auto au strategii pasiugvarea avand la baz
schimbarea specifigdor de produs deitre companiile beneficiare.
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Companii precum Apple, 3M, Motorola, Hewlett PackaNike sunt
recunoscute ca firme care de-a lungul exigelor au promovat strategii
de inovare proactive, gstrandusi poziia de lider in domeniul lor de
activitate printr-o permanetitpreocupare pentru crearea de produse noi.
Toate aceste firme se caracterizégzn rate mari de innoire a produselor,
situate la niveluri de peste 25% (Davia., 2006). Ca lideri in inovare,
aceste firmei-au pus amprenta asupra unor industrii, prin efecea de
modificiri importante ale tehnologiilor saudpyilor cheie ale modelului de
afaceri dominant. Tipurile de inovare tehnolapidtilizate in strategiile de
inovare proactive pot fi radical@ incrementale.

in categoria strategiilor active pot fi incluse cpanii ca Microsoft,
Dell si British Airways. De exemplu, Microsoft a creatndbws dup
dezvoltarea Macintosh - la Applg,a interfgei grafice cu utilizatorul -
la Xerox.

Natura inovirii si ratele schimbrilor tehnologice difesi mult de la
sector la altul. Unele industrii sunt caracterizgign schimldri rapide si
inovare radicadi, altele prin schiméi mai mici, incrementale. Astfel, in
sectorul “high-technology” (high tech), cercetareazvoltarea joat un
rol central in procesul de inovare; industriile dével tehnologic sizut
sau mediu (low and medium-technologies, LMTs) duntgeneral
caracterizate prin inovare incremendalfiind concentrate de regulpe
cresterea eficierei produgiei, diferenierea produselorsi marketing.
Inovarea in servicii, de asemenea, tinde f&& un proces continuu,
cuprinzand o serie de schismbincrementate in produsg procese.

Strategia de inovare este unul dintre instrumentekemale ale
managementului inavii. Sondajele realizate n ultimul deceniu détre
cunoscuta firmm de consultaga Arthur D. Little, cu reprezentan ai
managementului superigr responsabili cu inovarea din organizaconomice
de pretutindeni, indic o cretere semnificati¥ a ponderii managerilor care
consided ci integrarea inoirii In strategia firmei este unul dintre factorfiaie
al cresterii si competitivititii (Eagar s.a., 2011). Davilasi colaboratorii 8i
(2006; 2013) includ armonizarea irioNv cu strategia generala companiei
printre principiile de bazale managementului inasi.

Raspunsul la intrebarea - care strategie este ceaumi® - nu este simplu
de dat.Publicaiile de specialitate ilustreazdiversitatea situalor in ceea ce
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priveste strategiile de inovare, faptul au exist o regul universai, ci fiecare
organizaie trebuie 8-si analizeze propria sittia si sa-si stabileasg strategia de
inovare care i se potrigee. Companiile cu un portofoliu de afaceri divacsit,
din diferite sectoare industriale, pot adopta sgiide inovare diferite la nivelul
unitatilor de afaceri.

Printre schimbrile strategice realizate in ultimul deceniu de eupase
organizaii, se inscriu proiectele de implementare a manayéntui calitiii,
mediului, securittii si sanatatii Tn muna etc., incluse in categoria in n
management. Totodatin contextul orierdtii spre abordarea integéaé ino\arii
si inovarea deschis marile companii au ipat procese complexe de
transformare a sistemului de inovare (iesiezvoltat in §7.2).

Trebuie subliniat £ succesul unei organiganu presupune nedmt un
volum cat mai mare de schidrbradicale; o astfel de abordare poate genera
probleme financiare, cuplate cu tensigirdestabilizri care Thsgesc procesul de
schimbare. De regiyl strategiile de inovare cuprind combinadiverse de
agiuni de inovare, care se stabilesc pornind de rateia general pe baza
analizelor privind soltile alternative, posibilitile firmei de a le implements
efectele asupra pami concuregiale a firmei. Companiile de top cunosc acgast
regub si dezvolt strategii de inovare care s$usrealizarea obiectivelor de
crestere adoptate. Potrivit studiilor empirice, firmeke performate inalte alog
obignuit circa 70% din resursele lor de inovare permfertele de bagz 20%
pentru proiecte adiacentg 10% pentru inative de schimbare radical
realizand un echilibru intre proiectele pe termeurts pe termen medigi pe
termen lung (Nagji & Tuff, 2012).

Avand in vedere importga strategiei de inovare, ggcomponert cheie a
abordirii integrate a ino&rii, este utiii intelegerea elementelor acestgiaa
modului de elaborare — aspecte tratate in conénua

3.2.Elaborarea strategiei de inovare

“ Calea cea mai budh de a prezice viitorul este de a-l inveritgd Alan Kay)

Elaborarea strategiei de inovare este un procespleam mai ptin
formalizat. O metodologie de elaborare a strateigievarii, bazati pe studiul
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afacerilor de succes, este prezentat Fig.3.1. Etapele acestui proces sunt
descrise n continuare, cu exemplificare pe congp&urning Inc. (Cooper &
Edgett, 2010; http://www.corning.com/).

Stabilirea obiectivelor
privind dezvoltarea d¢ ""——> ﬂ
noi produse

Analiza industriei Focalizarg
pe arii
Analiza companiei  strategice

|

Stabilirea strategiei de atgicde
intrare

|

Stabilirea portofoliului de
proiecte

Fig.3.1 Elaborarea strategiei de inovare a produselor
(Sursa:Cooper & Edgett, 2010)

Corning Inc. este un proddaor american de ceramic si sticla
speciali, in primul rand pentru apligé industriale. Incepand din 2008,
Corning are cinci sectoare majore de afaceri: Tdbgo Display,
Tehnologii de mediu, Comunjiéaptice, Stiingele vigii, Materiale speciale.

Accentul pe cercetare-dezvoltare a fost semnulindist al
succesului firmei Corning pentru mai mult de 160ame De-a lungul
existepei sale compania a creat numeroase produse noe @aclud:
sticla folositi la becul lui Edison (1879), tubul catodic pentru
televizoare (1939); fibra optic (cregie a anilor ’'70); sticla LCD
(Liquid Crystal Display), in 1985, iar mai recenticta Gorilla —
destinat, in special, fabrigrii dispozitivelor cu ecran tactil.

In anul 2000 Corning a reit i iasi din crizi printr-o noui strategie
de inovare, caracterizéatprin trei axe strategice de dezvoltare: extinderea
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liniilor de produse, exploatarea pedor adiacente, valorificarea unor noi
oportunitzi. Pentru sugnerea inovirii, Tn ciuda dificultzilor financiare
bugetul alocat pentru cercetare-dezvoltare a fostyimut la un nivel nalt
(10% din vandri). Rezultatele au fost impresionante: in 2008 fast
realizate inovdi majore in toate ariile strategice de afaceri, nZirile
realizate la noile produse ajungand la 70% din vl total al vanarilor.
Acest exemplu ilustreazolul esemal al inowarii in dezvoltarea de produse
si continuarea crgterii chiar si in perioade dificile.

1) Stabilirea obiectivelor din inovare

Stabilirea strategiei de inovare incepe cu obietdipentru inovarea de
produssi intelegerea clara modului in care inovarea de produs se patieveu
obiectivele generale ale organiea Cel mai popular obiectiv este procentul din
vanzrile anuale generate de produsele noi (rata deirtnr@oproduselor). Se
consided produse noi, cele apute pe pig in ultimii trei, patru sau cinci ani.

in cazul companiei Corning Inc., obiectivele sunmbgioase:
inovarea modului de j&e din crizi si dublarea ratei de creare a unor
noi afaceri, in fiecare decad Acestefinte sunt sygute prin obiective
specifice privind vanzile si profiturile pentru noile produse.

2) Identificarea ariilor de focalizare a eforturiloe dercetare-dezvoltarg
inovare.

Ariile strategice de inovare pot fi pe&e sectoare industriale, tipuri de
produse sau tehnologii in care firm@ Va canaliza eforturile de inovare.
Stabilirea acestora este importapentru focalizarea eforturilor de cercetare-
dezvoltaresi inovare.

De exemplu, decizia companiei Corning de a se cwraepe
dezvoltarea fabriggei de ecrane plate LCD pentru televizoare a fost o
miscare indeiznead la momentul respectiv, iar privitretrospectiv se
dovedgete o manewr geniali, asigurand convergem competefelor
tehnologice ale firmei cu o oportunitate deypiamergeni.

Strategia de inovare pentru perioada uftmare are in vedere
crearea de produsei tehnologii noi pe toate cele cinci sectoare de
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afaceri. De exemplu, Tn domeniul “Tehnologii disglaor fi dezvoltate
produse precum Corning® Willow® Glass, o siticlltra subire,
flexibila. Se estimeazca firma va participa in mod semnificativ la
cresterea pigei displayerelor flexibile, care sesteapti si ajungi la
circa 800 milioane unitfi, in 2020. Ecranul/ sticla antimicrobian—
reprezinti, de asemenea, 0 mare oportunitate, avand in vedarerul
dispozitivelor tactile existente in prezent, decairl,3 miliarde. In
domeniul “Tehnologii de mediu”, un produs nou estiela arhitecturadi
dinamici, realizati in colaborare cu View Inc., care va reduce
semnificativ consumurile de energie.

Strategia de inovare a companiei Corning prevedesterea
veniturilor si prin patrunderea pe pie noi a produselor existente.
Astfel, Corning Inc, in colaborare cu firme de tain domeniul
fabricafiei de parbrize autosi-a propus extinderea folosirii sticlei
Corning® Gorilla® Glass la automobilele aofmiuite, ceea ce, la aproape
sase mid. mp de stiel consumate anual, este o0 oportunitate
considerabifi. Compania anud, de asemenea, extinderea apfidar in
transportul feroviar si aerian. Alte programe de inovare vizéaz
folosirea sticlei Gorilla la realizarea de sistermeodulare de pere
pentru lifturi, holuri, gili de conferine etc.

3) Dezvoltarea strategiilor de atac pentru fiecaree ateé focalizare a
inovarii.

Firma &i poate propuneasfie prima pe piga cu produse noi, intr-o
anumit industrie, sau “fast follower”, care presupuneieoga rapid a unor
produse noi de succesimburatatirea lor ulterioai. Alte strategii de atac se pot
concentra pe a fi furnizor cu costuri mici sauijoc de nga etc. Adtional, pot fi
definite strategii de intrare in arii noi de afacén ceea ce prive sursele,
inovarea se poate face atat din surse propriigicdin surse externe (inovare
bazai pe licene, parteneriate, joint venture).

Dupd cum rezuli din comentariile anterioare, la Corning Inc. actén
se pune pe strategiile de inovare proactive, fiiddr mondial in multe
domeniisi posesor al unui set unic de tehnolagiportofoliu de inveni.
Din punct de vedere al surselor de inovare, pregoaiki este activitatea
de cercetare-dezvoltare realizain laboratoarele proprii ale companiei.
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Dezvoltarea produselor noi implicsi schimliri organizatorice; un
exemplu este recenta ache&i a firmei Corning Precision Coreea
Materiale, Co Ltd, pentru realizarea la cele maicmcosturi a sticlei
speciale pentru apliga diverse. Din aceast schimbare se steapti
okyinerea unor profituri suplimentare de aproximati&Q3mil. $.

Elaborarea strategiei de inovare se baxegez analize complexe privind
portofoliul de produse al firmei, cota de faiaatractivitatea tehnologiilor,
mediul concuremal si tehnologic, evaluarea oportuititor si a pericolelor.
Analizele au ca finalitate lista programelgir proiectelor de schimbarei
stabilirea prioriftilor de realizare avand in vedere resursele neegsafectele
estimate. Abordarea sistemdatica acestor probleme este asdciat
managementului strategigi presupune metodesi tehnici specifice de
management. Printre instrumentele utilizate, maiosaute sunt analiza SWOT
(metodi utilizata frecvent in analizele strategicg)lnnovation roadmap (harta
cailor de inovare).

“Innovation roadmap” este un instrument de evaluatiealiniere
strategiei a proiectelor de schimbare utilizat la stabilirgartofoliului de
proiecte. Aceasttehnici a fost injial utilizata pentru a prezicgl comunica
direqgiile probabile de agune pentru cercetarea dezvoltarea tehnologic
dar in prezent ia Tn considerasealte dimensiuni ale sistemelor de inovare,
referitoare la structurile industriale, politicilesi schimkirile societale
(Innovation Roadmap, 2007). Aceasbordare predictii este utilizat la
luarea deciziilor strategice privind proiectargaimplementarea planurilor
de inovare, atét la nivel sectorial sausiadal, catsi la nivel de organizge.

Analizele strategicgi utilizarea unor instrumente de management care
conferi 0 mai mare rigoare deciziilor referitoare la inaeasunt intalnite
cu preadere n intreprinderile mari. Exigtpreocupare pentru extinderea
lor la IMM-uri, pentru dezvoltarea capadjii de adaptaresi crestere a
acestor organizgi. O abordare metodologicpentru stabilirea diregilor
de inovaresi a portofoliului de proiecte in contextul afacerilmici gi
mijlocii este propug de grupul smE-POWER (Tsekourgs., 2014).
Metodologia cuprinde urtioarele secvge: analiza contextuluisi
stabilirea obiectivelor; analiza inawii la nivelul firmei; definirea lrfii
cdgilor de inovare (innovation roadmagi)a proiectelor strategice.
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Desi succinti, descrierea procesului de elaborare a strategienovare
scoate n evidea complexitatea acestui demers. Formalizarea prhagdesu
folosirea unor instrumente se dovgtée utili, confes 0 mai mare rigoare
analizelorsi, implicit, conduc la strategii mai bune. In acesmtext devine
extrem de importaatgestionarea portofoliului de prograrieproiecte pe baza
tehnicilor managementului proiectelor, aspect cdatdn 8.3.3.

3.3. Gestiunea portofoliului de programesi proiecte,
managementul proiectelor

Abordarea ca proiecfi utilizarea tehnicilor managementului
proiectelor sunt vitale in realizarea schiniblor strategice.

Dupa cum s-a subliniat anterior, utilizarea strategjei coordonarea
inovarii la nivel Tnalt creeaxz premisele eficiegei, asigurand ierarhizarea
agiunilor n fungie de posibilitile de realizarai efectele asupra organtes.
in acelai timp, performarele din inovare depind de managementul sfiec
proiect de schimbare. Abordarea ca proiect a a&iler subordonate
introducerii nouluisi imburatatirea conducerii acestora prin utilizarea tehnicilor
specifice managementului proiectelor reprezirglemente definitorii ale
sistemelor moderne de management aldnov

Semnificaia dati conceptului de proiect este:

Set unic de procese, constand dintr-un ansamblu dactivitati
coordonatesi controlate, cu date de incepusi sfarsit, intreprinse
pentru realizarea unui obiectiv. Atingerea obiectielor proiectului
cere ca rezultatele & fie conforme cu cerirte specifice, incluzand
constrangeri multiple, de timp, costsi resurse.(ISO 21500/ 2012)

Folosit inifial Tn construgi si cercetare, termenul “proiect” a
cunoscut o larg extindere, fiind utilizat Tn prezent pentru a defi
lucrarile complexe, cu obiective specifice extraordingdiferite de
activitatea cureni, de zi cu zi)si care impliei rezolvarea creatoare.
Exemplele tipice de proiecte, la nivelul orgamiea sunt asimilarea
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produselor si tehnologiilor noi si lucrarile de investii, carora li se
adaugi, proiectareasi implementarea unor noi structuri organizatorice,
sisteme informatice, sisteme de management aligialal mediului etc.
Definirea in termeni de proiect a acestor ld@eému este importart, ceea
ce genereaz avantaje este utilizarea unor metode noi de coackic
specifice managementului proiectelor.

“Managementul proiectelor” este un domeniu distiradt teoriei si
practici managementului, aput ca rezultat al preocupilor pentru
gasirea unor metode, structusi instrumente de management cawe s
permiti finalizarea cu succes a proiectelor realizate admul Ageniei
Spaiale Americane (NASA). In prezent, managementuliepi@lor
reprezinti una dintre abiliirile cheie pentru organizéle de pretutindeni,
avand Tn vedere ponderea tot mai mare a proiect@oractivitatea
acestora, in contextul accedeii schimbirilor.

Conform 1SO 21500 (2012) — “Project management” nagementul
proiectelor defingte “aplicarea unor metode, instrumente, tehnici
competere la realizarea unui proiect”. Potrivit metodologiedin
standard, managementul ofiitii proiect se realizeaz prin procesesi
include urndtoarele secvege: inifierea, planificarea, produy@ sau
execuyia, monitorizareasi controlul, incheierea

Abordarea ca proiect are o largitilizare in cadrul organizidor, cu
predilegie in cercetare-dezvoltageinovare.

intr-o defalcare grosiér un proiect de inovare cuprinde cinci segeen
initierea, concegm/ studiul preliminar, proiectarea/ elaborarea uitdr,
implementareai incheierea (Fig.3.2). In cazul ciclurilor compéesle cercetare-
dezvoltare-inovare, fiecare dintre aceste sgevpoate fi definit ca proiect, cu
obiective, termeng resurse proprii.

Implementare

Fig.3.2 Etapele proiectelor de inovare

Initiere Incheiere
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Avantajele principale ale ap#idi tehnicilor managementului proiectelor
n realizarea proceselor de inovare suntaboarele:

- stabilirea clat a obiectivelosi activitatilor de realizat;

- coordonarea unitara luctrii, realizat de managerul de proiecgraia i
se adaug dup caz,si alte persoane, cu responsabilitiefinite;

- organizarea pe echipe de proiect - grupuri pisciglinare care reunesc
participanii la realizarea proiectului;

- antrenarea oamenilor la rezolvarea problemglstimularea creativitii,
care duc la rezultate mai buie asigua totodai dezvoltareasi motivarea
personalului;

- utilizarea unor instrumente moderne de plani@camonitorizaresi
control care asigér optimizarea folosirii resurselogi reducerea riscurilor
asociate proiectului.

Raportul publicat de Institutul de Management abi€utelor (Project
Management Institut, 201%) exemplele din literatura de specialitate refento
la managementul proiectelor de inovare @acitaplicarea regulilosi tehnicilor
specifice managementului proiectelor poate conadlwvarea descliispoate
accelera comercializarea iriow, dezvoltarea de noi piesi reducerea riscului.
Aceste avantaje rezdlt si din utilizarea aplicgilor software pentru
managementul proiectelor, care permit optimizadeaificarii si Tmburatatesc
managementul documentelor, monitorizagieanaliza proiectelor.

Aplicarea tehnicilor specifice managementului pctaéor cagta noi
valente Tn contextul dezvditii inovarii Tn parteneriatsi in rgea, asigurand
convergera si armonizarea frtilor si proiectelor realizate de parteneri, prin
managementul programelgiral portofoliilor de proiecte.

Programul reprezinta un grup de proiecte intre care exist
legituri. Proiectele si programele realizate in cadrul unei
organizatii definesc portofoliul acesteia.

Cele mai multe organiga deruleaz simultan mai multe programs
proiecte de inovare. Managementul portofoliuluipdeiecte este un instrument
de alocare eficieaita resurselor, pentru selectarea proiectelor cuneelmare
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potenial de a deveni noile produsg servicii de succes. In mediul de azi,
competitiv si global, un proces de management al portofoliulai proiecte
coerentsi documentat poate fi vital, asigurand optimizameestiiilor si a
rezultatelor afacerii (Ramsay, 2011).

Managementul portofoliului de proiecte este stréagat de strategia
firmei: proiectele de inovare trebuie armonizateahiectivele strategice
ale organizgiei si sd asigure beneficii. In prezent, exisstandardegi
bune practici de realizare a managementului potiofa de proiecte,
cel mai cunoscut fiind standardul ISO 21504 “Prdjeeortofolio
Management” (MPP), care precizeazprincipalele procese, actorji
instrumente pentru gestionarea efickeatportofoliului de proiecte.

Portofoliul cuprinde proiecte in diferite stadiieakiclului de viag, si
anume: idee, propunere de proiect, studiu de fétabi dezvoltare,
analiza rezultatelor. Fiecare dintre aceste stadiplici decizii de
continuare sau renyare la proiect. Chiarsi proiectele in derulare sunt
evaluate periodic, putand fi inchise sau suspent&tgporar pentru a
face loc unor proiecte mai importante.

Instrumentele utilizate pentru managementul politdéo de proiecte
variazi de la Excell pai la solyii complexe, cum ar fi Microsoft Portofolio
Server 2007. Aceste tehnigiureazi colectarea propunerilor de proiecte,
selegia, stabilirea prioritiilor, analiza portofoliului si realizarea de
scenarii (simulare) pentru optimizarea aloic resurselor si a beneficiilor
olyinute. Prin folosirea unor astfel de tehnici se fgodetermina “frontiera
eficienti”, facand toate combingisle de proiecte posibile. Conceptul de
“frontier @ eficienti” defineste portofoliul de proiecte care maximizéaz
rezultatele estimate n raport cu invgatiacut.

Utilizarea tehnologiilor informaticegi a aplicaiilor soft in planificareasi
conducerea proiectelor de inovare depinde darinnea si maturitatea
organizaiei. In general, in cadrul IMM-urilor sunt mai i utilizate tehnicile
managementului proiectelor, cu exgapcompaniilor high-tech (Turner et al,
2009).
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3.4. Finantarea inovarii

Cercetarea este transformarea banilor in curytere, inovarea este
transformarea cunogterii in bani.

Realizarea proceselor de cercetare-dezvoltare-iropgeesupune resurse
financiare adecvate, stabilirea surselor de fia@na activiitilor de cercetare-
dezvoltaresi inovare fiind una dintre problemele importante étaborarea
strategiei de inovare.

Lipsa fondurilor este invocatca factor care impiedidnovarea in IMM-
uri (Tiwari & Buse, 2007FEuropean Commission Report, 2013; Ev@luMM-
urilor inovative din Romania, 2014). Dar gasrea financiar a activititilor de
cercetare-dezvoltargi inovare a devenit tot mai difiéil si pentru marile
companii, incepand cu ultimele decenii ale secoluacut. Studiile pe aceast
tema subliniaz dificultatile cu care se confrumtorganizaile, lipsa fondurilor
constituind adesea o ba#édn realizarea inairii (Spielkamp & Rammer, 2009;
Hall & Lerner, 2009). Dificulitile privind finantarea inovrii sunt determinate
de cragterea fra precedent a volumulyi complexititii proceselor de cercetare-
dezvoltaresi inovare, care a dus la multiplicarea fondurilarcasare pentru
suginerea acestor activii. La aceasta se adautaptul c profiturile rezultate
nu asigui intotdeauna recuperarea invgtir, rata mare desec a proiectelor
de inovarssi cash-flow-ul negativ fiind principalele cauze.

Schimlarile care s-au produs in abordarea oy cresterea interesului
pentru inovaresi trecerea la inovarea desdciiiscolaboratiéa au determinat
schimkiri si in modul de finatare a activittilor de cercetare-dezvoltarg
inovare. Din acest punct de vedere, ultimele decemicaracterizeazprin
diversificarea surselor de fingame a inojrii si cresterea ponderii fondurilor
atrase — publicg private, comparativ cu cele proprii.

» Finantarea inovarii din fonduri proprii  presupune alocarea de resurse
din veniturile realizate de firin

Aceasta a fost principala sdrgle finanare a activittilor de cercetare-
dezvoltare din mediul privat p&rin anii '60 ai secolului trecui in prezent
autofinanarea inoyrii este importari; finantarea din fonduri proprii la marile



Inovarea strategié¢ 63

companii din SUA repreziatmai mult de juratate din cheltuielile de cercetare-
dezvoltare, situga fiind similai pe plan mondial (Lerner, 2012).

Dimensiunea fondurilor alocate pentru cercetareroléare este diferitde
la o firmi la alta; rgete generale nu pot fi date, existand difezeteterminate de
dimensiunea firmei, domeniul de activitate, strakecadoptate etcConform
datelor statistice, firmele de succes, cu rate rdaricrgtere, alog fonduri
importante pentru cercetare-dezvoltare.

Din studiile ticute de Booz & Co, reztlicd la companiile orientate
spre inovare se fac inve@timari in cercetare-dezvoltare. Potrivit
raportului Global Innovation 1000, cheltuielile dinovare ale firmelor
care au participat la sondaj au fost de 647 miliar$l, in 2013, cu 3,8%
mai mult fag de anul precedent, iar in anul 2014 ge¥ea cheltuielilor
de cercetare-dezvoltarg inovare a fost de 1,4% comparativ cu nivelul
din 2013. Aceste cheltuieli reprezintirca 40% din totalul cheltuielilor
de cercetare-dezvoltare din intreaga lume, dindostirsele, incluzand
autofinarjarea si sursele guvernamentale. In ultimul deceniu, el
mari cheltuieli de cercetare-dezvoltare s-adicut Tn domeniile
farmaceutic, auto, calculatoarg software, aceste industrii insumand 2/3
din totalul cheltuielilor. Pe primele cinci pgiiin Global Innovation 1000
(2015) se aft companiile Volkswagen, Samsung, Intel, Microsarfid
Roche, pstrandu-se ierarhia din anul precedent (Jaruzejski, 2015).

» Finantarea proceselor de inovare ale organizalor din fonduri
atrase, privatesi publice, a devenit tot mai importanin contextul crgerii
volumului activiitilor de cercetare-dezvolare-inovagiea cheltuielilor asociate
domeniului. In aceastcategorie sunt incluse: creditele bancare, capitdé
risc, business angels, granturgieproiectele finafate din fonduri ngonale si
europene. Ultimele trei surse, Tn daga direct cu inovarea, sunt prezentate
mai jos.

Capitalul de risc (Venture Capital) — reprezintfonduri de dezvoltare
investite in companii aflate intr-o fazmergerit pe piaa, cu risc ridicatsi
potenial mare de dezvoltare. Aceste capitaluri sunt pilse dispoziia
ntreprinderii pe termen scugt mediusi fara garanii, de regui pe baza unui
plan de afacere.
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Capitalul de risc a atras aten) in practid si in literatura de specialitate,
prin impactul pozitiv asupra firmelor cu potah de crgtere ridicat, cum ar fi
cele care inovedzin domeniul tehnologiilor noi, fiind asociat cuegterea
vanzrilor rezultate din inovare, dezvoltarea industrial ocuparea faei de
mundi. Ofertanii de capital sunt interegasa olxina un profit cat mai mare de
pe urma crgerii si rentabilititii ridicate a ntreprinderii la care investesc. De
regub, sunt in dutarea unor cakti rare, cum ar fi: tehnologie inovatoare,
potertial de cragtere rapid, un model de afacere bine dezvoltat, o eclup
management impresionar(Diaconu, 2012).

Prima firmg de capital de risc, American Research & Develogmen
a fost creaf In 1946, in SUAsi a investit in companii care
comercializau tehnologii dezvoltate in timpul celi@-al doilea &izboi
mondial. Capitalul de risc a sgsut multe firme de succes, printre care
Apple Computer, Cisco, Google, Netscgipéahoo.

Dupd cum rezult din studii empirice, utilizarea capitalului de ds-
a extins in intreaga lume, n strankegiturg cu dezvoltarea ina@wii §i
antreprenoriatului (Hall & Lerner, 2009). SUA estidn prezent cea mai
activa pigga pentru capitalul de risc, capitalul investit fiinde peste
patru ori mai mare decat in Europa (YEGM, 2014). Huropa,
European Investment Fund (Fondul European de liNigsieste
principalul jucitor pe piga de capital de risc, care sprignin principal
intreprinderile cu tehnologii noi aflate in stadde start-up, oferind
totodati si alte oportunitiyi de investii Tn industria high-tech.
(http://www.eif.org/what_we_do/equity/venture/)

Utilizarea fondurilor de risc este o alternadivde sugnere a inovirii
si pentru firmele mari (corporate venturing). Priombinarea capitalului
propriu cu cel al altor investitori, 0 societaterporativd poate amplifica
impactul investiilor sale. Un exemplu recent il reprezinfFund, lansat
in anul 2008 de dtre Kleiner Perkins Caufield & Byers - o cunostut
firma cu capital de risc din Sillicon Valley, cu sprijincompaniei Apple,
pentru dezvoltarea Tn diverse companii a unor agiic servicii si
componente pentru platforma Apple - iPhone and i@ogh. in acest fel,
Applesi-a creat o mag critica de aplicaii pentru noile dispozitive, intr-
un timp scurtsi cu cheltuieli mici comparativ cu realizarea aa@st in
laboratoarele proprii (Lerner, 2013).
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Business angels- este denumirea consadrat investitorilor care dispun
de resurse financiare personale semnificafivcee experietdi Tn managementgj
care acordl sprijin financiar proiectelor mici. Business argjedunt fati
antreprenori sau manageri intengéssh investeast in initierea unor afaceri
inovatoare.

Durata de finatare prin aceastmetodi este medie sau luagiar investiia
depinde de la investitor la investitor. Tn ciclw diga al unei afaceri, fina@area
cu ajutorul unui business angel este preiteaye investiilor financiare mai
mari, precum cele oferite de companiile de capl®alkisc. Avantajele asociate
unui business angel includ, pe l&ngportul financiar - cungintele, valoarea
dati de reeaua de contactg mentoratul. Un business angel bun va deschide
»porti” noii afaceri, ajutand-oascreasa.

In prezent, din ce In ce mai mult business angejoreeazi in
cadrul unor reele, organizai private sau semi-publice care ajula
gasirea antreprenorilor potrivi cu potemialii investitori. Majoritatea
rerelelor fungioneazi la nivel regional sau r@onal. In Europa, reelele
si piafa europearti de business angel sunt reprezentate de European
Business Angel Network (EBAN), orgamizanonprofit care sprijicd
cunogterea investitorilor angels (organiga si persoane fizice din
Europa) si schimbul de experigih In Romania, aceastformi de
finaryare este intr-o fazincipients, fiind sprijiniti de asociga Business
Angel Roméania (membru EBAN)reglementat prin Legea 120/ 2015
privind investitorii individuali — business angetecent aprobat.

Atat capitalurile de risc, cai business angels reprezifonduri private
care sugn initierea unei afaceri bazape inovare, de regulin cadrul unor
firme noi (start-up sau spin-off).

Granturile si proiectele finantate din fonduri nationale, europene sau
internationale reprezind o alt surs important de finanare a activitilor de
inovare ale organiz@or.

Grantul este o fortnde finanare nerambursaliilpe care o institie o
acordi pentru a sprijini o anunitdireaie de dezvoltare. Pot beneficia de
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finantare persoane fizice, antreprenori sau reprezgn&nunor asocig,
structuri administrativesi ONG-uri, pentru proiecte in domeniul ceirét
antreprenoriatului, edugeai, protegiei mediului, culturii, coopéirii
interngionale, &natatii etc.

In Romania, finanirile nerambursabile pot proveni de la diyer
finaryatori, din Romania sau din stingtate: Guvernul Romaniei;
Uniunea Europeady guvernele unor state gine; instityii financiare
interngionale (BERD, Banca Mondialetc.); fundai, companii sau
alte organizai nayionalesi interngionale.

Uniunea Europead oferd finaryare pentru o gamd larga de
proiectesi programe. Fondurile europene pentru cercetarevoéare-
inovare includ fonduri gestionate direct de Comistauropead,
respectiv fonduri distribuitgarilor membre - fonduri structurale, care
sunt gestionate in parteneriat cu autorile ngionale si regionale, Tn
cadrul unui sistem de ,gestiune partajat

Finaryarea directi din fonduri europene se face prin diverse
programe. Cele mai importante sunt Programele Cagfftamework
Programme, in abreviere FP), fiind lansate succdsR1l (1984-88)
pani la FP7 (2007-2013). In cadrul figoui FP au fost dezvoltate
anual un nunir de programesi au fost lansate propuneri de proiecte n
diferite domenii (Arnolds.a., 2011). In prezent se derul&gagP8, sub
denumirea “Orizont 2020" (Horizon 2020), care cupde 3 piloni:
Excelema instiingd, Leadership Industrial, Provdci societale.

Programul “Orizont 2020" are un buget de 80 mldra&udin care
8,6 mld. euro sunt destinate IMM-urilor. Acest pram va fi cel mai
important instrument de sprijinire directsi de creare a unui cadru
favorabil pentru dezvoltarea IMM-urilor. Contrilitle majore constau n
acordarea de sprijin financiar pentru proiectele gevare proprii ale
IMM-urilor, finangarea particigirii IMM-urilor la realizarea unor proiecte
mari - cu instityi de cercetare, precunyi accesul la instrumente
financiare specifice pentru IMM-urile bazate pertelogiesi inovare.

Un alt program european destinat IMM-urilor este SKIE
(Competitiveness of Enterprises and Small and Nbedinterprises).
Domeniile de activitate principale ale programul@OSME sunt:
asigurarea accesului la fingare pentru companiile orientate spre
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crestere care nu in#@ sub incidepa programului Orizont 2020,
dezvoltarea cadrului pentru dezvoltarea IMM-urildn contextul
schimlarilor industriale, in special prin clustergi in sectoare de
interes strategic, precursi sprijinirea interngionalizirii activitdgyilor
economice ale IMM-urilor.

Alte programe derulate in prezent din fonduri ew@o@, cu incided
asupra inovirii, sunt urmitoarele:

 LIFE 2014-2020 - pentru mediu, pentru implementarga
dezvoltarea politicilori a legislgiei referitoare la mediu;

» Lifelong Learning Programme (LLP) — pentru educarga
instruirea contind a personalului;

» EUREKA’'s Eurostars Programme — pentru [IMM-uri cu
performane in cercetare, stimularea proiectelor de cercetarimovare

n colaborare.
(Sursa: https://www.innovationplace.eu/europeardsrd

http://uefiscdi.gov.ro/articole/36/CNCS--membru-H8ml)

Dupa cum rezuli din comentariul anterior, in prezent fiparea din
fonduri naionale si europene sprijiln dezvoltarea activitilor de cercetare-
dezvoltaresi inovare, inclusiv in IMM-uri, firme care nu dispude fonduri
proprii pentru sugnerea acestor activdii. Aceasta este 0 caracterigtia
economiei moderne, n care statul tBwes efortul de inovare al organtabor
prin structuri si mecanisme specifice. Programele guvernamentateofsi
resursesi stimulente de cegere a intreprinderilor inovatoakg contribuie la
suginerea financiar a inowrii din fonduri publice sau particulare. Suerea
financiaf se poate realiza atat prin finare diredi, catsi pe alte d@i: credite
garantate, faciliti fiscale, sprijin tehnicsi informare (studii de fezabilitate,
infrastructu#, instruire, realizare prototipuri etc.), realizapwin structuri
specializate (Brussels, 2014; Bravo-Bios@a, 2014).

in incheiere, trebuie subliniata calegerea surselor de finare a
proiectelor de schimbare este o decizie straiegifirmei. In principiu, orice
companie poate combina resursele financiare prapriiresursele financiare
atrase, structura financladepinzand de dimensiune, profil, natura proiectglo
alte elemente particulare ale orgafmeia
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Concluzii

Inovarea este un demers global ce angajimrte puternic managementul
superior, pentru care inovarea trebuiedgvimi o prioritate strategi; atat in
termeni de invedii financiare, cagi ca timp. Comentariile referitoare la aceste
aspecte pot fi sintetizate astfel:

v  Inovarea este despre viitorul firmei; strategiaeesistrumentul de
management prin care se realizeaghidarea firmei, obiectivelai
mijloacele generale de dezvoltare.

v Elaborarea strategiei de inovare este un procesplesmmai ptin
formalizat. Punctul de plecare 1l constituie sty&#e genera a
organizaiei.

v' Metodologia de elaborare a strategiei de inovaesypune: stabilirea
obiectivelor, a ariilor de focalizare a eforturilde cercetare-dezvoltare-
inovaresi a portofoliului de proiecte.

v' Metodelesi instrumentele utilizate la elaborarea strategiei inovare
includ: analiza SWOT, roadmap, softuri pentru mamagntul
portofoliului de proiecte etc.

v’ Utilizarea tehnicilor managementului proiecteloupcun loc important
in abordarea modetna proiectelor de inovare, asigurand steeea
calitatii solutiilor, optimizarea folosirii resurselai reducerea riscurilor.

v Finanarea inovrii se face atat din surse proprii, gatdin surse atrase
(credite, fonduri ngonale si europene, fonduri de risgi business
angels).

v Alegerea surselor de fingare a proiectelor de schimbare este o decizie

strategid a firmei.

v' Accentul pe sumerea efortului de inovare al organidar de citre stat,
prin structurisi mecanisme specifice, se inscrie printre carestteite
economiei moderne.
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B Cunoaterea proceselor de pe tahde inovaresi a materializrii
acestora;

E Intelegerea semnifigei sintagmei “transfer de tehnologial a
formelor multiple de realizare in economia modern

B intelegerea importagi si a modului In care organigide isi pot
protejasi valorifica rezultatele activitii de creaie.
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4.1.Procesul de cercetare-dezvoltarg inovare, fluxul
activitatilor

Procesul de inovare integred4rei secvere principale:
generarea ideii, dezvoltarea idgiiimplementarea ideii.

In toate modelele pentru sistemele de managemémb\akii prezentate in
cap.2, locul central 1l ocapprocesul de inovare, care cuprinde actiilé ce
contribuie in mod direct la gberea rezultatelorsgeptate.

Procesele de inovare pot fi foarte diferite ca ofbre corinut si
complexitate, incepand de la imktiirea unei tehnologii prin achiza de noi
echipamentai incheind cu proiectele complexe de schimbareazgsului de
afacere. Ca natgeneral, activititile de pe acest lanpot fi divizate dup
obiectivul lor Tn trei domenii/ secven distincte: concem, dezvoltaresi
implementare. De&furarea acestor secwense poate face n cadrul firmgi
sau in afara ei. Schema din Fig.4.1 ilustieaanexiunile specifice inawii
deschise, in care fiecare etgmoate fi in legtura cu alte structuri din mediul
extern sau poate fi externalizapatial sau total.

concemie  servicii CD Dezvoltare Implementare
ove o . Creare de noi pie
= B Invest;u de

[ ©01C O/ e
O N 025 O OO 0O
O/ g O

Capital de Achizitji
2 Pr0|ecte n risc

partenerlat

Servicii Licene
CDI

Fig.4.1. Procesul de inovare — conexiunile cu mediulraxte
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In standardul CEN/TS 16555-1, viziunea asupra meloe de pe lanl de
baz este ptn diferitai de cea prezentat@nterior, ciclul de inovare incluzand
urmitoarele patru secverl procese: managementul ideilor, dezvoltarea
proiectelor, proteee si exploatare, introducerea pe filaElementul de noutate
este evidefierea protegei si valorificarii rezultatelor din inovare ca procese
distincte. O astfel de abordare presupune conceatrpe intreg lgol de
activitati, de la gisirea de idei noi péina transformarea lor in produgeservicii
care ispund unor nevoi reale.

Materializarea procesului de inovare in cadrul pizaiilor este extrem de
diversi, n raport cu formelesi obiectivele inovrii (Zizlavsky, 2013). in
continuare se prezihtaspectele relevante ale irdav tehnice, care se refela
concepia, dezvoltareai implementarea produselgirtehnologiilor noi (Fig.4.2).

> Concepie >> Dezvoltare >> Implementare>

» Generarea de idei| « Dezvoltare « Studii de piga,

* Definirea constructiv marketing
conceptului de * Realizarssi  Crearea sistemului
produs verificare prototip de produge

» Selegia ideilor/ » Dezvoltare » Asigurarea

analiza fezabilitii tehnologia resursei umane

Fig.4.2. Inovarea tehnit— etapesi activitdgsi specifice

1) Concepia

Are ca obiectiv gsirea unor idei de produse noi sau initiite, destinate
pietei actuale sau unor penoi. Secvegele principale ale acestui proces sunt
precizate in Fig.4.2.

Punctul de plecare il reprezimjenerarea de idesau identificarea de noi
oportunitti. Ideile noi pot proveni din mediul intern (ded&ucturi specializate
de cercetare sau de la angiagin alte compartimente)/ sau din mediul extern
(de la clieni, furnizori si alte entititi). Ideile pot fi generate spontan sau pot
rezulta din actividti organizate — workshop-uri sau sesiuni de bramstag.
Dintre ideile emise doar o parte ajung n fazaaitoare, Definirea conceptului
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de produs existema unor criterii de selgie fiind importani in realizarea
sistematia a inowarii.

Definirea conceptual are ca obiectiv transformarea ideii intr-un comcep
functional. La sfagitul acestei secvea, un nou proces de filtrare asigur
selectarea ideilor mai prot#ioare, care vor trece in faza uditoare, Analiza
fezabiliwii.

Analiza fezabilifitii conceptului de produs presupune investigai
colectarea de inforniaaditionale, precumgi realizarea de modekg prototipuri.
Evaluarea conceptului poate duce la abandonacaZzinl in care analiza afiata
realizarea noului produs nu se justifidin punct de vedere tehni/ sau
economic, fiind preferakil sistarea procesului de inovare in acest stadiatdec
mai tarziu. Tn mod obnuit, au loc procese iterative de evalugireafinare a
ideilor. La sfagitul acestei etape se stabilesc proiectele de dkezeaare vor fi
realizate, avand Tn vedegiefondurile necesare.

2) Etapa de dezvoltare

Se refed la proiectarea produsulgi a tehnologiilor de fabrigee. Scopul
acestei etape este stabilirea gidu constructivesi tehnologice careaspermit
realizarea obiectivelor din tema de proiectareutBiel adoptate de proiectéirse
regisesc in documenta tehni@, care include documente referitoare la produs
(desene, memoriu justificativ, caiet de sarciniisauma tehnic etc.), respectiv la
tehnologie (planuri de opetriesau fisa tehnologi@, desenele SDV-urilor speciale,
fise de consum etc.).

Eficienta procesului de inovare depinde drator de modul cum se
realizea proiectarea, etapcare determinin cea mai mare #8ura viteza de
asimilare n fabricge a noilor produse, costurifecalitatea produselor.

Utilizarea computerelor in proiectare este unareisthimbrile radicale
din ultimele decenii in ceea ce pgteetehnologiile de proiectare, care a contribuit
la reducerea considerabila durateisi costurilor procesului de proiectare a
produselosi tehnologiilor, concomitent cu cgerea caliitii solutiilor adoptate.

3) Implementarea soluiilor
Ultima etaj este cea de aplicare a rezultatelor procesuldiedgoltaresi
consti in crearea sistemului de fabriieacare 8 faca posibik realizarea noului
produs. Extrem de complex, procesul de implemenueesupune:
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- procurarea sau realizarea utilajelor SDV-urilor (scule, dispozitive,
verificatoare) necesare fabric;

- organizarea prodtiei si a muncii;

- asigurarea resursei umane adecvate pentru desesistemului;

- stabilirea metodelor de promovare, vanzare/ digigtketc.

De regud, la Tnceput noile sotii nu fungioneaa optim; in etapa de

implementare se face monitorizareaisnrarea, evaluarea rafinarea soltiilor
pari la funaionarea satigtitoare a noului sistem, conform specifitar.

Procesul de inovare descris mai sus pare a fi onegrliniar, cu etape
distincte, avand obiective specifice, termgne anumit finalitate. De-a lungul
fluxului existi puncte de decizie intre anumite actititi etape, care reprezint
filtre si poni de trecere de la o secy&ra alta. Conceptul de "poatta fost
introdus de Cooper (1990), creatorul sistemullagstgate” (faze-p@j - model
conceptuaki operaional de evaluare contiaita procesului de dezvoltare a unui
nou produs.

Modelul faze-par imparte efortul de inovare in faze discrefe
identificabile (etape, p& stadii), care includ activiffile componente ale
proiectului. La intrarea in fiecare fazexisti o "poarti de decizie", in
care se efectueazcontrolul calitisii activitarilor efectuate n faza
precedent, se verifig satisfacerea criteriilor de performahna lucrarilor
si se evalueaz calitatea planului de gwni pentru urnatoarea faz. In
“por {i” se iau decizii de care depinde continuarea pooigui. Intre fazele
Generarea ideii, Definirea ideii, respectiv Evalear conceptului,
punctele de decizie sunt numite filtre. Este valespre secveele cu risc
mare, care necediffiltrarea ideilor pentru r@inerea soluilor atractive si
eliminarea celor mai pin atractive. Ideilesi conceptele mai pin
atractive ar trebui totg sg fie documentatg@ stocate pentru evaluarea in
viitor, deoarece circumstagle ar putea fi mai favorabile pentru aceste
idei, Tn viitor.

Desi modelul “stage-gate” introduce o anufinitigoare in definireasi
controlul fiecrei faze a procesului de asimilare a produselor moieste exclis
revenirea la etape deja parcurse, pentru eliminaredlor/ neconformittilor
depistate intr-o faiz din aval. Bucle iterative sunt posibile intre deda
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conceptud si fezabilitatea conceptului, precusn intre etapele de proiectare-
dezvoltare si implementare. Un exemplu poate fi, redefinirealutstor
constructiv-tehnologice adoptate de proiegtamand in vedere resursele de care
firma dispune (utilajelgi tehnologiile existente, competete personalului etc.).

Din perspectiva performgelor procesului de inovare, reluarea unor
activitati pentru imbuatatirea soluiilor adoptate este importantcontribuind la
Tmburitatirea incipiend a calititii, Tnainte de lansarea in fabrima a noului
produs. In aceka timp, corediile genereax pierderi de timpsi resurse, fiind
necesar minimizarea lor. Din acest punct de vedere, Timdle decenii s-a
Tnregistrat imbudtatirea semnificatis a performatelor proiectelor de inovare,
in special prin implementarea metodelor modernepd®ectare bazate pe
folosirea calculatoruluisi utilizarea tehnicilor specifice managementului
proiectelor, aspecte amplu tratate in publieede specialitate.

4.2. Transferul de tehnologie

" Transferul tehnologi¢ este unul dintre termenii cu larg utilizare,
ce poate fi definit ca “o partajare a infornyalor”.

Procesele de inovare ale unei orgafiizse caracterizedazprin multiple
conexiuni cu mediul extern, mai ales in contextolrii deschise, care include
fluxuri de activiiti ce trec dincolo de graele organizgei (vezi Fig.4.1).
Aceste fluxuri reprezidt procese de transfer tehnologig influenteaz
semnificativ performagele din inovare ale organigei.

Expresia “transfer tehnologic” (sau “transfer dan@logie”) s-a utilizat
initial pentru definirea transferului formalitee industrie al descoperirilor
rezultate din activitatea universiitor sau a institutelor de cercetare, in scopul

valorificarii si comercializrii acestora sub forinde produseai servicii noi. In
prezent i se atribuie un sens mai larg, transfdeukehnologie definind:

* Procesul de mgcare a tehnologiilor de la o entitate la alta
(Ramanathan)

» Deplasarea unui set specific de capabiiiti tehnologice de la o
entitate (persoana fizié, echipa, organizaie) catre o alta
entitate. (Raneis.a., 2012
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Ambele definjii au in vedere faptul actransferul de tehnologii nu se
realizeaz doar de la institute de cercetare spre industripresupune fluxuri
complexe de cuntinte/ informaii noi intre diverse tipuri de organigza
Practic, orice organizi@ poate fi beneficiarugi/ sau sursa elementelor ce fac
obiectul transferului de tehnologie.

Studiile de specialitate difergazi: transferul vertical — cand se realize#az
un transfer de informa de-a lungul fluxului de cercetare-dezvoltarevace
(de la cercetarea fundameditéd cea aplicati¥ si apoi la dezvoltare), respectiv
transferul orizontal - care se refda transferul tehnologiilor utilizate intr-un
loc, organizge sau context are un alt loc, organizee sau context
(Ramanathan; Ransa., 2012).

Cungtinte Brevete, narci,
modele si desene
industriale
Metode
Sisteme
: : tehnologice
Baze de date Obiectele transferulu
— .
tehnologic
Know-how Programe de
calculator
Documentéde Secrete
tehnia comerciale

Fig.4.3. Obiectele transferului tehnologic
(sursa: @vescu, 2015)

Formele transferului de tehnologie sunt variateird&md de obiectul
transferului, care poate consta in citimpe, solyii constructive, tehnologii de
fabricaie, modelesi metode de management etc. (Fig.4.3). In geneeaisferul
tehnologic presupune un flux de cgtiiate, realizat prin transmiterea de desgne
alte documente rezultate din activitatea de cereqiiectaresi de produge.
Modalitatile de transmitere a informgor Tn cadrul unui proces de transfer de
tehnologie pot include, de asemenea, instruiregectlira personalului,
demonstrdi video, vizite la sediul organiziei surs etc. in cazul asimikii in
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fabricgie a unor produse sau tehnologii noi, transferuttetenologie poateas
cuprindi si achizkia de utilaje sau chiar linii tehnologigesisteme complexe.
Caile principale de realizare a transferului de tdbg® sunt prezentate
mai jos:
» Dezvoltarea subcontractiad produselor noi: mecanism de transfer de
tehnologie in care un beneficiar comanealizarea proiectului pentru un produs
nou sau tehnologie la o fighde proiectare specializat

» Activitate de consultaa: const in realizarea de analize, stugif sau
servicii de formare a personalului Tn dgra cu un proces de inovare.

 Programe de cercetare in cooperare: mecanism desfdracare
presupune realizarea unui program/ proiect de taeelezvoltare cu
participarea mai multor organigia Aceste aguni pot fi organizate sub forma
unor consaii de cercetare, incluzand mai mult de doi partacip

» Contracte de licaa: se refex la transferul drepturilor de exploatare a
unor elemente de proprietate inteleciugbrevete de invare, titluri de
proprietate asupra arcilor, modelelorsi desenelor industrialegi know-how.
Brevetareai acordarea de licea sunt deseori completate cu alte mecanisme de
transfer tehnologic - consultgn instruire, transfer de documenge chiar
transfer de personal specializat.

* Vanzarea sau cumaarea de produse sau servicii: in acest caz, gansf
includesi vanzarea, respectiv achiai de mijloace de prodtie necesare pentru
introducerea unor noi tehnologii in cadrul unemi. Este o forth de transfer
de tehnologie predominagnfn organizgile cu tehnologii ajunse in faza de
maturitate a ciclului de via

Transferul de tehnologii nu este ceva nou, daipatat o alt relevana prin
promovarea strategiilor de inovare desthisolaboratid, care cer firmelor &
combine cungtinte internesi externe pentru crearea de noi prodgis& urmeze
cai internesi externe pentru comercializarea acestora. Pe d&zairilor privind
inovarea deschissi modul cum se realizeazransferul tehnologic in acest caz,
Gassmangi Enkel (2010) identifig trei categorii de procese: procese dinzfiar
interior (outside-in processes) - pentru integrawgastintelor externe in procesul
de cercetare-dezvoltare al unei orgatiiizarocese de transfer din interior spre
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exterior (inside-out processes) - pentru exploatateilor in afara firmei; procese
cuplate — procese de transfer “outsidesinjinside-out”, specifice activitilor de
cercetare-devoltare-inovare in parteneriat. Modutdre organizale realizeaa
aceste procese reprezintle fapt, practicile lor de inovare deséhis

Procesele de tip “outside-in” sunt de reguhdoptate de firme din
industrii “low-tech”, pentru asimilarea de produse tehnologii moderne
din exterior. In trecut, companiile orientate spnéegrarea de cundinse si
idei din exterior erau, preponderent, din categotMM-urilor, dar n
prezent mirimea companiei este mai gourelevanti. Numeroase companii
mari, din toate domeniile, pun accent pe dezvatatempetemlor lor
tehnologice prin integrarea in procesul de inovareungtingelor si ideilor
din exterior - de la cliegf, furnizori si parteneri. Importaya si modul de
realizare a acestor procese sunt ilustrate in 85.2

Procesele de tip “inside-out” sunt de reguhdoptate de firmele
orientate spre cercetare, care ufresc obinerea de profituri prin
transferarea rezultatelor din cercetare-dezvoltau#re alte firme, de
reguli pe baza contractelor de liceh Companiile care pun accent pe
externalizarea cungingelor si a cregiilor proprii acordd o atenie
deosebii protegiei proprietisii intelectuale (aspect dezvoltat in 84.3).

Procesele cuplate combintransferul de tip “outside-in” (pentru
accesul la cunginfe externe) cu procese ‘“inside-out” (pentru
introducerea ideilor pe pia). Realizarea simultaha acestor procese se
face prin colaborarea cu alte companii, Tn econommoderr
cooperarea realizdndu-se tot mai mult in cadrul umonsoyii sau
rerele strategice (forme de organizare prezentatebiB)g

Promovarea principiilor inairii deschise a dus la amplificarea proceselor
de transfer tehnologic, dar nu toate sunt la felirdportante pentru fiecare
organizaie. Alegerea mecanismelor de transfer tehnologigindie de mul
factori, incluzand: strategia firmei, nivelul tehogiilor de care dispune,
capacitatea organigai de a piti contravaloarea sofillor si/ sau activelor
primite, posibilititile de dezvoltare a unor parteneriate pe termeg &io.

Pe lang factorii enumera mai sus, exist si 0 serie de condonari
externe, dimensiuneg eficacitatea proceselor de transfer tehnologatizate la
nivelul organizgilor fiind puternic influenate de politicilesi reglemenirile
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naionale si interngionale privind transferul de tehnologii. La nivesional,
interveniile publice in aceastarie vizeaz susinerea finafgrii inovarii din
fonduri publice, dezvoltarea parteneriatelor pupliwat, crearea unor structuri
care sprijid transferul de tehnologii etc.

In contextul transferului de tehnologii, o impontandeosebit au
problemele legate de managementul profsiiehtelectuale. Conceptul defigte
politicile si aciunile realizate la nivelul organigai pentru protejarea
rezultatelor din cercetare-dezvoltargi valorificarea drepturilor asupra
propriettii intelectuale, aspecte comentate in continuare.

4.3. Proteaia proprietatii intelectuale

Valoarea multor firme se bazedzin principal,
pe elementele de proprietate intelectiagle care le dgn.

in termeni generali, proprietatea intelectuae refex la rezultatele
activititi de cercetare-dezvoltare. In optica omului decefa acestea sunt
bunuri cu valoare econoniicreprezind elemente de proprietate intelectual
care pot fi exploatate in interesul firmei.

Expresia de proprietare intelectudefineste:

Posesiunea drepturilor asupra cregilor umane in domeniile
tehnicii, stiin tei, artei, operelor literare, muzicale etc(Gartig, 1997)

Ansamblul drepturilor exclusive acordate asupra cratiilor
intelectuale.

Protegia si apirarea propriétii intelectuale se face diferit in fupie de
domeniul cregei, deosebindu-se:

- protegia prin drepturi de autor — pentru cfida de natuil literar,
stiintifica si artisticy;

- protegia propriedtii industriale — referitoare la crgide de natui tehnic.

In cadrul fiearei tari protegia proprietiii intelectuale este de competan
unor organe guvernamentale de specialiiedee la baz legi specifice cu caracter
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nagional. Un scurt comentariu privind legigia din Romania referitoare la
protegia propriedtii intelectuale este prezentat mai jos.

1) Protectia credtiilor literare, stiin tifice si artistice

Este reglementatprin Legea nr. 8/ 1996 privind drepturile de autgr
drepturile conexe Conform legii, obiectul drepturilor de autor ibrestituie
operele originale de crga intelectuad din domeniul literar, artistic sau
stiintific, oricare ar fi modalitatea de cre modul sau forma de exprimagie
independent de valoareiedestinaia lor. In toate aceste cazuri, rezultatul muncii
de cre#ie este legat nemijlocit de numele autorului eitgkul devine automat
titularul unui drept de proprietate intelectyadlobandind dreptul de exploatare
exclusivi a cregei sale.

Dreptul de autor imbracintotdeauna dadu aspecte: cel moradi cel
patrimonial. Dreptul moral - constand in recustesea caliitii de autor al unei
opere sau ludri — este inalienabiki se transmite prin nytenire, pe durat
nelimita&. Dreptul patrimonial este cel de exploatare exclusi se refet la
dreptul de a autoriza reproducerea, difuzarea, ooalearea creglor
intelectuale care fac obiectul unor drepturi deoaufAcesta este limitat ca
dura#, in fungie de natura operei.

Exemplul de mai jos prezihtaspecte referitoare la profi@cprogramelor de
calculator (software), definite priregea nr. 8/ 1996 privind drepturile de autor
si drepturile conexe

Protegia juridica a cregiilor din domeniul informaticii include atéat
programele de apliga si sistemele de operare, cat manualele si
materialele pregtitoare. Legea nr. 8/ 1996 (cap. IX) impune pratega
programelor originale de calculator prin dreptul @deitor, similar operelor
literare. Conform legii, autorul unui program areeptul exclusiv de a
efectua sau autoriza: reproducerea prin orice naijlg orice formy;
adaptarea, transformarea programului; comercializarsau inchirierea
programului. Dobandirea acestui drept sestgadin momentul cegii
programului, fiind valabil pe todtdurata vigii autorului, plus 70 de ani,
prin transmitere gtre mgtenitori.

Reproducerea unui program, prin orice mijloace, stgpunerea la
dispozijia publicului a programului original sau a copiil@cestuia sunt
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drepturi rezervate autorului. Autorul poate aut@izutilizarea
programului prin acordarea unei licg@ de exploataregfd a transfera
drepturile de autor.

In lipsa unei clauze contrare, drepturile patrimalei de autor asupra
programelor pentru calculator create de unul saund& muli angajgi in
exercitarea atribgilor de serviciu ori dug instrugiunile celui care
angajea# aparin acestuia din urm

Opera de crage intelectual este recunoscusti protejati, independent de
aducerea la curgbtnta publici (chiar nepublicad, prin simplul fapt al realirii
ei. Dreptul de autorsauCopyrightreprezini ansamblul prerogativelor, inclusiv
dreptul exclusiv de a reproduce, distribui, execafga, sau de licgrere de
care se bucdrautorii, cu referire la operele create.

2) Protectia proprietitii industriale

Proprietatea industrialse refex la creaiile tehnicesi include inveniile,
desenelgi modelele industriale, precusntoate semnele distinctive care permit
identificarea produselaii diferenierea lor de alte produse asemwitoare (narci
de fabri@ si de comey, denumiri de origine, nume comerciale).

Spre deosebire de drepturile de autor, care seusrautomat autorului
crediilor literare, stiintifice sau artistice, prot@a creaiilor tehnice se face prin
titluri de proprietate acordate la cerere, contsacdctapele procesului de
obtinere a titlurilor de proprietatgi condtiile care trebuie Tndeplinite sunt
reglementate la nivel ganal, prin legi specifice.

» Protectia inventiilor are la baz Legea nr. 64/1991 privind brevetele
de invene.

Potrivit legii, invenia reprezini “o soluie tehni@ cu caracter de noutate
absolu#, aplicabif industrial in orice domeniu al tieeconomice sau sociale”.
Titlul unic de protege a inveniilor in Romania est®revetul de inveie, care
confe titularului dreptul de exploatare exclusia inveniei pe durata de
valabilitate reglementat de max. 20 de ani. In cazul Imbtmirii unor soluii
protejate deja printr-un titlu de proprietate, 8bezeaz brevetul complementar
(sau de perfgamnare), cu termen de valabilitate de 10 ani.
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» Protectia desenelorsi modelelor industriale este reglementatprin
Legea nr. 129/1992 privind protga desenelosi modelelor industriale.

Potrivit legii, modelele industriale sunt obiect&imensionale, aplicabile
industrial, care se deosebesc intre ele prin eleleearnamentale exterioare pe
care le prezid, prin originalitateasi noutatea lor. Desenele industriale se
deosebesc de modelele industriale prin #Fwum de dimensiuni: desenele
industriale sunt obiecte bidimensionale (etichedfise etc.), iar modelele
industriale sunt tridimensionale (cutii, flacoanatoserii etc.).

Titlul de proprietate est€ertificatul de inregistrare cu o perioasl de
valabilitate de 10 ani de la data constituirii dapdui reglementar, protga
putand fi prelungit (la cererai contracost) pe 3 perioade succesive de cate 5 ani

» Protectia marcilor are la bax Legea nr. 84/1998 privind drcile si
indicaiile geografice.

Marca reprezirit un ansamblu de semne distinctive folosite pentru a
diferentia produsele sau serviciile unei firme de cele tidensau similare ale
altei firme. Categoriile de semne ce pot fi folesia al@tuirea narcii sunt
numeroase nume, titluri si cuvinte originale, literesi cifre, desene, sigilii,
combinaii de culorisi, uneori, o fraa muzicah.

Potrivit legii, mircile sunt indisolubil legate de anumite prodsisgervicii.
Titlul de protedie esteCertificatul de inregistrarecare ii confer titularului un
drept exclusiv de exploatare aammi la produselesi serviciile menmionate la
nregistrare, pe teritoriul Romaniei, pe o peribate 10 ani. La expirarea
perioadei de prot¢ie, marca poate fi reinnaitpe o ali perioad de 10 ani,
reinnoirile putandu-se succeda n tingpa fimita.

Elementul comun tuturor formelor de proprietateusttiak pentru care se
asigus protegie prin titluri de proprietate este dreptul excludsie exploatare,
care i di titularului posibilitatea de a fabrica sau comaliza obiectul cregei
si de a culege roadele acestor aciivitAceste drepturi sunt limitate Tn gpasi
timp, fiind valabile numai pe teritorigirii care a emis titlul de proprietagepe
0 perioad de timp limitas.

in cadrul fiearei tari protegia propriettii intelectuale este de competan
unor organe guvernamentale de specialitate. In R@macest rol revine
urmatoarelor structuri:
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- Oficiul Roman pentru Drepturile de Autf@RDA) - autoritate unicde
reglementare, evidgnprin registre ngonale, supraveghere, autorizare, arbitraj
si constatare tehnicgtiintifica in domeniul drepturilor de auter al drepturilor
conexe in Romania.

- Oficiul de Stat pentru Invein si Marci (OSIM) — autoritate unicin
asigurarea prot¢iei proprietitii industriale pe teritoriul Romaniei, n
conformitate cu legista ngionak in domeniwsi cu prevederile conveilor si
tratatelor interngonale la cargara noastr este parte.

La nivel mondial, legilesi politicile privind proprietatea intelectualau
suferit schimbri semnificative in ultimele decenii, determinate stchimlrile
din cometul internaional si acordurile comerciale introduse in acagstrioad.
Coordonarea unitara acestor aitni se realizeaz prin Organizgia Mondiaki
pentru Proprietatea Intelectual(The World Intellectual Property Organization,
WIPO). Uniunea Europearaplicai de mai mui ani o politia activa in acest
domeniu, pentru armonizarea legisda din statele membrgi crearea unui
sistem european unic, putandu-sefirad prote@a comunitai asupra unor
elemente de proprietate industfiglmaré@ europeah, brevet european etc.)
printr-o singud cerere (Curtis, 2012).

Unul dintre obiectivele demersurilor in domeniubteiei proprietitii
intelectuale la nivel neonal, europeani interngional este consolidarea luptei
Tmpotriva contrafacerilor. Semnifiga termenului “contrafacere” este:

» Reproducere frauduloag, falsificare (DEX);

« Incilcarea drepturilor asupra proprietitii intelectuale
protejate prin lege, constand in utilizarea ilegal a elementelor
ce fac obiectul drepturilor de autor sau a unor tituri de
proprietate industrial a.

Contrafacerile au materiadid diverse, mai importante fiind uitoarele:
utilizarea brandurilor celebre pentru produse famoidice, Tmhtcaminte,
parfumuri, produse de uz casnic etc. care nu salntichte de are sau in
numele proprietarului @ancii; utilizarea frauduloas a solgiilor tehnice, a
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modelelorsi desenelor industriale aflate sub proteccopierea CD-urilor care
coniin muzic sau software in scopul comerciahzlor etc.

Indiferent de aspectele la care se feontrafacerile repreziun flagel,
cu efecte pe mai multe paliere:

- prejudicierea intereselor firmelor caregtidedrepturile asupra proprigti
intelectuale, afectandu-le imaginea, vdie si profiturile;

- pierderi inregistrate de stat — prin taxeémpozite nepitite de cei care
folosesc fraudulos elementele de proprietate imdlst

- periclitarea 8natatii si chiar a vigii consumatorilor.

Cateva date estimative referitoare la efectele @oare ale contrafacerilor
sunt prezentate mai jos.

Potrivit datelor publicate de International Anti Qoterfeiting
Coalition (IACC), 600 mid. $ se pierd in fiecare afin cauza
contrafacerilor. Pierderile generate de acest flage SUA sunt de pan
la 250 mid. $ pe an, reprezentand circa 750.000cderi de munag
afectate. In Europa, potrivit Comisiei Europenezwale de indlcare a
drepturilor de proprietate intelectualau ajuns la circa 80.000 in 2010,
reprezentand 1 mld. euro (valoarea estigha produselor originale
echivalente) (Frost & Sullivan). Conform Raportuhnual al Comisiei
privind agiunile vamale pentru protejarea drepturilor de pratate
intelectuadi, in Uniunea Europeanautoritisile vamale au rgnut, Tn anul
2013, aproape 36 de milioane de articole suspecti#eincilcarea
drepturilor de proprietate intelectual cu o valoare total de 760 mil.
euro. Pe categorii de produse, cele mai multe algiccontraficute
refinute sunt cele de imizaminte (12%), medicamentele (10%i)
figarile (8,95%).

Desi dimensiunea reala contrafacerilor este greu de estimat, studiddia
ca realizarea de produse confi@fte este un fenomen semnificagiin continu
crestere. Impotriva acestuiaiiconcentreax tirul Organizgia Mondiaki pentru
Proprietatea Intelectual (OMPI). Comunitatea Europeani-a sporitsi ea, n
ultima vreme, mijloacele de interu@nsi de sangonare a contrafacerilor. Sunt
organizate simpozioane de amploare consacraiandar de contrafacere a
brevetelorsi marcilor internaionale. De asemenea, au fost elaborate ghiduri de
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combatere a contrafacerilor, care se adrasaamnpaniilor, indeosebi IMM-urilor,
oferind sfaturi practice referitoare la recugteeea contrafacerilaii masurile care
trebuie luate pentru protejarea Tmpotriva contefilr (Combating
Counterfeiting, 2001; ANSI, 2011). Dar primele netgate de combaterea

sangionarea acestui delict sunt firmele plagiate.

Interesul organizdlor cu privire la proprietatea intelectaalrebuie privit
din dow puncte de vedere: al protiet contra folosirii acestor elemente dere
alte firme si pentru eliminarea riscului ca firmaa scomiti infragiunea de
contrafacere, chiai involuntar, utilizand soli care fac obiectul unor titluri de
proprietate intelectual De asemenea, 1n cofdé inovarii deschise,
organizaile au din ce in ce mai mult in vedere valorifieareficierd a unor
elemente de proprietate intelectudin exterior.

Politicile referitoare la protegia si valorificarea rezultatelor din cercetare-
dezvoltare promovate de firme reprezininul dintre factorii care contribuie la
ohtinerea de avantaje concutiale durabile. Proteé@ si comercializarea
propriettii intelectuale creed@zun impact economic prin veniturile generate
pentru organiza si inventatori, Tncurajarea actiitlor de cercetare-dezvoltare,
crearea de noi firmg locuri de muna.

4.4. Valorificarea rezultatelor din inovare

In orice organizge exist produse, materiale, procegd&now-how care pot
genera avantaje competitive prin pro@@conferit de brevete, prin recungarea
extingg a brandului sau prin regulisi proceduri interne. Exploatarea
corespunitoare a acestor drepturi reprezird secvetdi importani a oricarui
proces de inovare, prin care se asigualorificarea rezultatelor din cercetare-
dezvoltare prin introducerea pe dia

Simplu defini, valorificarea inseanincrearea de valoare. Valorificarea
proprietitii intelectuale poate genera avantaje economgicgociale importante
pentru cei care le-au cregapentru societate.

in toate domeniile, exploatarea propuigt intelectuale poate asigura
venituri suplimentaresi imbunitgrirea performapelor economice ale
organizaiei. In industria farmaceutic orice medicament nou este
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brevetat, noutatea produsului reflectandu-se inpie mari ale
medicamentelor noi. Un studio de film care produce film olzine
drepturile de copyrigh asupra operei audiovizua@antajele protegei
proprietii intelectuale pot fi ilustrate pe exemplul comjgCoca-Cola,

a airei marqi este protejat pe o dura# practic infinitz. In toate aceste
cazuri, costurile de protgie sunt in general mai mici decat valoarea de
pia¢a a produselor.

Venituri impresionante se pot fe si prin valorificarea exterd a
drepturilor de proprietate, in principal pe bazacdiyelor, dupi cum
rezultz din urmitoarele exemple: IBMi Texas Instrument realizeaz
anual 1 mld, $ din redeverle olinute prin licepierea drepturilor
asupra propriefsii intelectuale; Microsoftsi Ericsson au raportat
venituri de peste 2 mid. $ pe an din acordareanliel®r (Ludlow, 2014).

Intr-o gami larga de industrii, drepturilor de proprietate inteleetid
constituie o parte semnificativa valorii intreprinderii. De exemplu, Tn
2003, cand Pfizer a achimnat Pharmacia pentru 60 de miliarde $,
compania a finregistrat 31 de miliarde $ n dreptake proprietate
intelectuali dobandite (Fisher 1l & Oberholzer-Gee, 2013). Anale
realizate in ultimul timp arat cd in companiile bazate pe cuntere
intensivi, valoarea activelor intangibile, Tn principal vacea drepturilor
de proprietate intelectua) reprezin&z in multe cazuri pahnla 80% din
valoarea de piai a companiei (Keller, 2015, p.12).

Exemplele de mai sus scot in evigeravantajele economice ale
valorificarii rezultatelor din cercetare-dezvoltare, carepsate face atat prin
exploatarea intetha tehnologiei/ drepturilor de proprietate intelett, catsi
prin valorificarea acestora in afara firmei.

Interesul pentru valorificarea extéra rezultatelor activitii de creaie
este in contini crestere, dupg cum rezult si din evoldia veniturilor aferente
licentierii brevetelor, care au crescut in medie 10,7%ampein ultimul deceniu
(Ziegler s.a., 2011, p.6)Potrivit unui raport publicat de OECD, inadte
interngionale din drepturile de proprietate intelectiual crescut de la 10 mid. $
in 1985 la 110 mid. $ in 2004 (Keller, 2015, p.Z¥mercializarea brevetelgr
a altor elemente de proprietate intelectysd care o organige le deine are, pe
langa efectele economice directe, alte avantaje stidgegitrunderea pe o nau
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piata, introducerea unor standarde carérgsc pozia firmei pe pig, dezvoltarea
relgiilor cu parteneriki reputaiei firmei etc.

Valorificarea in exterior a proprigii intelectuale se poate face pe diverse

cai: poate implica acorduri de licgare, parteneriate pentru introducerea pgipia
a unor tehnologii noi sau infig@area unor intreprinderi mixte (joint-venture). De
asemenea, se poate fagerin crearea unor firme noi de tip spin-off. Adas
aceste abotli sunt asociate cu fingerea din fonduri de capital de risc (Popescu
& Neagoe, 2009; Laska 2012; Keller, 2015).

Contractul de licepi a ocupat un loc important in dezvoltarea
organizagiilor si a societifii de-a lungul timpuluisi rédméane, in continuare,
un instrument esegal al strategiilor de inovare moderne.

Contractul de liceni este un acord prin care titularul unui drept de
proprietate industriai (liceryiarul) transmite unei tge persoane
(licerviatul) dreptul gu exclusiv de exploatare, contra unei prgsta
echivalentgi in anumite condii. Prin liceryiere nu se insiiineazi dreptul
de proprietate, ci doar dreptul folosirii lui, licgarul pdastrandusi dreptul
de a exploatai de a urndri folosirea ilegali a elementelor de proprietate
care fac obiectul contractului.

Toate tipurile de organizia precumsi persoanele fizice pgi folosesc
licervele ca mijloc de exploatare a tuturor tipurile deoprietate
intelectuadi pentru a olne profituri. Veniturile sunt realizate de regul
prin incasarea de redevg@n-

in cazul contractele de licencare se refer la produsesi tehnologii
noi, de regui licerya includesi transferul de “know-how” (savoir faire, in
Ib. francez). Definit intr-o manie& generadi, know-how-ul repreziut
ansamblul formulelor, documentelor, deseneloygtedor, procedeelor,
experiepei de produge si a altor elemente analoge care servesc la
fabricarea unui produs sau la aplicarea unei telomi (Gartig, 1997).

Pe langi acordarea de liceee, in ultimele decenii s-a extins
valorificarea proprietiii intelectuale prin crearea de organiganoi, de tip
join venture, respectiv spin-off (Popescu & Nead#)9; Keller, 2015,
p.27).

Organizgiile de tip “join venture” (in traducere, asociella risc) sunt
create prin asocierea a dousau mai multe organiza Acestea pot fi
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considerate un mijloc convenabil de exploatare @ppetii intelectuale,
cu investii reduse (IPR Helpdesk, 2015).

Denumirea de “spin-off’ este asociatcompaniilor create pentru
exploatarea rezultatelor din cercetare ale uneivensitii sau institut de
cercetare. Institia de Tnvifaméant sau de cercetare va percepe redgven
din exploatarea drepturilor de proprietate inteleaki, existand si
posibilitatea particigirii organizgiei-mami la capitalul companiei.

Valorificarea extera a rezultatelor din cercetargiintifici se poate face
direct, de cei care le-au creat, sau prin interarediulte companii, universiti
si institute de cercetarg-au creat structuri specializate de transfer tedtgii
(Technology Transfer Office, TTO), airor rol este de identificare a cerador
care au potgral comercialsi de stabilire a @lor de exploatare a acestora
(Oliveira & Teixeira, 2010; Popescu Botu, 2013).

Importana tot mai mare a pjelor pentru tehnologigi alte forme de
proprietate intelectuala dus la apaia companiilor specializate in transfer
tehnologic, mai ales in comercializarea brevetaler invenie. Activitatea
acestor organizi se concentrediz pe analiza piei brevetelorsi evaluarea
propriettii intelectuale, oferind sprijin companiilor in apizarea deciziilor
referitoare la construirea portofoliului de propaite intelectual si valorificarea
acestuia. Deciziile cu privire la valorificarea prietitii intelectuale se bazeaz
pe analiza ateit a impactului termenilor acordului asupra stagurilor
potertialele Tnainte de efectuarea unei tranizac

Pe lang aceste organizig transferul de tehnologii a devenit una dintre
fungtiile unor structuri complexe de tiptea - clusterai parcuri tehnologice
(tema dezvoltai in 85.3). Crearea acestor structuri a favorizaindgrea
colabotrii dintre furnizorii si beneficiarii inovaiilor tehnologice, cu efectgi
asupra modelelor de transfer tehnologic.

Schimbrile din ultimul deceniu referitoare la procesele hlorificare a
proprietitii intelectuale vizeay, pe lang cadrul organizatoric, introducerea unor
noi mecanisme de comunicare. Pot fi amintite ptatlde de schimb pentru
proprietate intelectual pe care companiile mari, unive#gie si firmele de
transfer tehnologigi le-au creat pentru furnizarea de infotinau privire la
tehnologiile brevetatg poteniialul comercial al acestora.
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Cresterea eficacittii proceselor de transfer tehnologic, Tmbtifirea
protegiei si a valorificarii rezultatelor din cercetare sunt probleme ceagkegc
graniele organizgilor. Diverse aguni au fost injiate la nivel naonal, regional
siinterngional pentru sprijinireasi Tncurajarea firmelor n utilizarea mai
eficienti a proprieitii intelectuale, pentru cgeerea competitivitii = si
dezvoltarea econoniic Actiunile vizeaz, in primul rand, Tmbuititirea
legislaiei si a procedurilor aplicate Tn domeniul praiec proprietitii
intelectuale. Una dintre schimi se refei la sistemele de diseminare a
informatiilor privind brevetele: in prezent, multe oficiiaionale de brevete
ofera accesul liber la bazele de date privind gileaprotejate, ceea ce permite
obtinerea de inform@ utile pentru optimizarea portofoliului de prote¢
evitarea Tnalcarii drepturilor unei tege parti si a suprapunerii investilor in
cercetare-dezvoltare. In plus, o serie de efortam fost ficute pentru
Tmburatatirea furnizrii de informaii cu privire la inveniile care sunt
disponibile pentru acordarea de ligenComisia Europedna creat Serviciul
Comunitar de Informare in Cercetage Dezvoltare (CORDIS), care ofer
informaii despre programele pentru cercetare-dezvoltairetehnologiile
transferabile din Uniunea EuropéaiiKamiyamas.a., 2006).

Un loc important in cadrul acestor demersuri il gaicdmburititirea
modului in care se realizeaprotecia si exploatarea rezultatelor actisii de
cregie in IMM-uri, recunoscute ca o0 colaarvertebrai pentru inovaresi
crearea de locuri de muncStudii empirice bazate pe datele statisticetatite
membre OECD aratci, desi existi o relatia limitare a utilizirii protegiei
formalizate a propriétii intelectuale in IMM-uri comparativ cu firmele manu
se poate vorbi despre lipsa unei politici privimdtpaia proprieitii intelectuale.
Mai ales IMM-urile inovatoare comhinprotegia formak a elementelor de
proprietate intelectual cu utilizarea largy a acordurilor de confidgalitate.
Initiativele lansate in ultimul deceniu privind pratacpropriettii intelectuale
sunt armonizate cu politicile de dnte a particigrii IMM-urilor la inovare, la
crearea de valoarg cresterea productivittii, si se refeli la: crearea unui sistem
de reglemeriti privind proprietatea intelectuamai favorabile IMM-rilor (SME
friendly); creterea gradului de cetientizare in randul IMM-urilor cu privire la
oportunittile strategice oferite de aceste reglerm@nfurnizarea de servicigi
expertiz mai aproape de mediul lor de lucru etc. (Cusmarize&n, 2011).
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Dintre inttiativele la nivel european, poate fi mi@mati crearea Biroului
european de asist@nin proprietate intelectual“European IPR Helpdesk”
(www.iprhelpdesk.eu), care ofeinformaii si consultam gratuig referitoare la
proprietatea intelectuapentru cercétori si IMM-uri ce participi la proiecte de
cercetare in colaborare finate din fonduri europene, precuympentru IMM-
uri implicate in procese interfi@nale de transfer tehnologic, in special in cadrul
retelei Enterprise Europe Network (EEN). In prezembgpamul Orizont 2020
pune un accent deosebit pe Tncurajarea patticifMM-urilor in proiecte de
colaboraresi sprijinirea lor, printr-un instrument special protat pentru
companiile mici Tnalt inovative (vezi 83.4).

Concluzii

Procesele de inovare reprezisbmponentele sistemelor de management al
inovarii care determia in mod direct rezultatele din inovare. Aspectelevante
privind aceste procese, dezvoltate in acest capiofi sintetizate astfel:

v' Materializirile proceselor de inovare sunt diverse, in fiende formasi
obiectivele inorii.

v' Ca not general, activititle de pe acest lanpot fi divizate dup
obiectivul lor in trei domenii interdependente: cepie, dezvoltaresi
implementare.

v' Standardul CEN/TS 16555-1 evid&za ca procese distincte al ciclului
de inovare, proteia si valorificarea proprieitii intelectuale.

v Eficienta procesului de inovare, expriradh termeni de calitate, dusat
si costuri, a crescut considerabil in ultimele deéceim special prin
folosirea calculatoruluisi a tehnicilor specifice managementului
proiectelor.

v" Realizarea proceselor de inovare presupuniuesy cu alte organizia
materializad prin procese de transfer de tehnologie.

v' Sintagma “transfer de tehnologie” defjtes fluxul de cungtinte ntre
diverse organiza.
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Transferul de tehnologii se refeiin principal, la rezultatele actiiti de
credie, care reprezidtelemente de proprietate intelectual

Protegia proprietii intelectuale este de competanunor organe
guvernamentale de specialitaieare la baZ legi specifice cu caracter
naional, armonizate cu legile europemn@terngionale.

Alegerea modului de protge a propriettii intelectuale este o decizie
strategi@ important a oriarei firme, subordonatvalorificarii cat mai
bune a rezultatelor din cnga propriesi evitarii contrafacerilor.

Contrafacerea este un delict care coinstfolosirea ilegadl a elementelor
ce fac obiectul drepturilor de proprietate intaldt.

Exploatarea inteligeat a drepturilor de proprietate industiiapoate
constitui un important factor de succes pentrueodryanizge, inclusiv
pentru IMM-uri.



CADRUL ORGANIZATORIC AL
INOVARII

Cuprins
5.1. Structuri interne pentru inovare
5.2. Structuri colaborative

5.3. Parteneriatesi reteledeinovare

OBIECTIVE

B Clarificarea rolului structurilor interne speciaie in cercetare-
dezvoltare-inovare;

Descrierea diverditii structurilor colaborative interngi externe
care particip la procesele de inovare;

B Sublinierea tendielor de dezvoltare a structurilor de inovare in
retea, definirea conceptulelor de cluster, paiiatific si incubator
de afaceri.
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5.1. Structuri interne pentru inovare

Fiecare epocd are nevoie de structuri adecvate ritmului &i.

Modelele pentru sistemele de management alamowscriu organizarea
printre factorii de care depinde capacitatea devam® a organizgei.
Organizarea vizeazin primul rand stabilirea structurii organizatericcare
defineste rolurile oamenilor, modul Tn care sunt divizagajpatesi coordonate
activitatile in cadrul organizé#ei.

Avand in vedere diversitatea formelor de organizgirenecesitatea
adaptrii lor la particularititile firmei si la caracteristicile mediului extern,
crearea unui cadru organimmal adecvat este o problenfundamenta n
managementul indwii. O prima difereniere se face intre firmele cagieau creat
departamente specializate de cercetare-dezvaiiacele care nu au astfel de
entitati structurale.

In percegia comur, gasirea si introducerea noului Tn intreprinderi
presupune existg@m unor laboratoare de cercetafiealte structuri similare.
Crearea unor compartimente specializate de ceezdtmvoltare are la baz
principiile “scolii clasice” de organizare (sintetizate n tderiui Fayol, Taylor,
Weber etc.). Astfel de structuri exisde regui in intreprinderile mari includ,
dup caz, subdiviziuni organizatorice de tipul: biroa studii (pentru proiectare
de produse), birou de metode (pentru proiectaréetlaologii), laborator de
ncerdiri, oficiu de transfer de tehnologii etc. (Popes20Ql1, p.195). In multe
industrii, crearea unor laboratoare de cercetaterne mari reprezenta o
considerabil bariet la intrare pentru poteialii rivali.

Cele mai multe studii referitoare la structurile daovare sunt
concentrate pe organigde multingionale, care au o contribie
semnificativi la introducerea nouluisi transformarea sociétii. Acestea
dispun de capitaluri mari, avand capacitatea desi adezvolta
compartimente proprii de cercetare-dezvoltage de asi asigura o
infrastructuri adecvat si personal calificat.

Organizarea pentru cercetare din firmele mari nu tescrie n
sabloane, existand trei tipuri de structuri: strucducentralizati — cu
compartimente de cercetare create la nivelul congyanstructura
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descentralizat — in care cercetarea este coordahaxclusiv la nivelul
divizilor sau al unitizilor de afaceri; structus# hibrid (Argyresi &
Silverman, 2004).

Tradifional, laboratoarele de cercetare erau create laveahil
companiei, misiunea lor fiind de a realiza prodgseehnologii noi care
si genereze avantaje concurite semnificative. Tncepand din anii '90,
n contextul globaliarii, tendirya este de extinderg descentralizare a
structurilor interne de cercetare-dezvoltare ale rile companii
transngionale, fiind create laboratoare nu doar la sediaf central, ci
si la nivelul subsidiarelor. Statistici recente adiatnterngionalizarea
semnificativi a investiilor Tn cercetare-dezvoltare-inovare ale
companiilor multingionale, in special pe piele emergente, care ofer
perspective de cstere interesante (Raport UNCTAD, 2011). De
exemplu, structura de inovare a companiei Danorerimondial pe
segmentul de produse lactate proaspete, cuprindeus dcentre
interngionale principale, trei centre specializage55 de echipe locale
de cercetare-dezvoltare, create pe langubunitifile companiei
(http://www.danone.com/, accesat la data de 1.08620

Extinderea reelei si misiunea structurilor de inovare create in
organizgiile multingionale depind de strategia lor de inovare, darde
caracteristicile mediului din ¢arile gazdi. Ca noti general,
descentralizarea structurilor de inovare asigus conexiune mai bdncu
piara, asumarea mai multor responsaljiitsi valorificarea superioad a
resurselor la nivelul subsidiarelor (Narula, 2008zumanyan.a., 2011).

In Intreprinderile mici, crearea unor compartimediincte de cercetare-
dezvoltare-inovare nu se justfidin punct de vedere economio. acestcaz,
introducerea noului se realizaazde regul, prin intermediul unor structuri
temporare - echipe de proiect, interne sau externe.

Echipele de proiect reprezinentititi structurale temporare constituite din
mai multe persoane, de regdlin grupuri/ compartimente diferite (Fig.5.1), €ar
efectueaz activitati in cadrul aceluig proiect. Astfel de structuri se credaz
pentru realizarea unor luer complexe nerepetitive, cu obiective specifice,
introducerea noului inscriindu-se in aceasttegorie.

in Intreprinderile mari, echipele de proiect coexikituri de structurile de
cercetare-dezvoltare specializate. Indiferentadacoiectele de schimbare se
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realizeaz in cadrul unor compartimente specializate saufiaoare proiect este
coordonat de un director/ manager de proiect, xiatiai alte fungii de sprijinsi
coordonare a inawii la nivelul managementului superior. Astfel deusturi de
sprijin pot fi creatsi la nivelul diviziilor (Kaplan & Winby).

Echipa transdepartament
1

Echipi transdepartamentt

Fig.5.1. Organizarea pe echipe de proiect

Exemplele firmelor de succes, dar studiile referitoare la abordarea
moderra a inowrii conduc la concluzia & indiferent de particulatitile
organizaiei, este importantasexiste fungi/ responsabili cu inovarea la nivelul
managementului superior. Rolul acestora nu se dadit la stabilirea
portofoliului de proiectesi a investiiilor, ci include si crearea unei atitudini
favorabile inovirii n cadrul organizgei (aspect dezvoltat Tn §6s887.2).

5.2. Structuri colabor ative

I novarea este un efort comun; colaborarea va fi 0 parte importantd
a Sistemului de management al inovarii.

Trecerea la inovarea deschiscolaborativi, presupune realizarea unor
schimkiri in organizarea firmeiNumeroase publi¢a subliniazi ca cele mai de
succes companii, in ceea ce pgteeinovarea, sunt cele ald@iror structuri
organizatorice favorizeazdezvoltarea cungeerii prin procese formale de
cercetare-dezvoltare, dagi dezvoltarea curgbintelor prin experietd si
interagiune cu angajd, clientii, furnizorii si alte prti interesate (Lam, 2011
Ihl s.a., 2012; Tushmag.a., 2012). Davilai colaboratorii §i inscriu crearea
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unei reele de inovare peste grggle organizgei printre principiile de bazale
managementului inavii. In opinia lor, “conducerea eficienia parteneriatelor
dezvoltate in cadrul companiei, precwmin exterior, cu cliefi, furnizorii,
consultami si toti cei care pot ajuta organga i fie inovatoare repreziato
competert cheie in inovare” (Davila.a., 2006, p.24).

Intr-un studiu recent (Thomas & Wind, 2013), autimtentifica cinci tipuri
de colaborare, cu referire la inovare. Primul tiplaborarea intety se refex la
participarea la inovare a mai multor eftiit persoane sau compartimente din
cadrul organizgei. Este necesartotodat interagiunea cu persoane sau efitit
din afara organizeei, cel mai important tip de colaborare exterfind
colaborarea cu cligm Al treilea tip se refer la rgele care includ furnizorigi
alti parteneri de pe laal valorii. Colaborarea la inovare include, de aseea,
participarea la generarea de idei a @#8c firme sau aift parte interesat
(colaborarea deschis Ultima categorie are in vedere colaborarea qunag
pe problemele mediuluyil integreaz structurisi reprezentag ai comunititii i
alte structuri de protge a mediului.

Colaborare referitoare la me:

Colaborare deschi

Colaborare ne laal valorii

Colaborare cu clian

Colaborare
interré

Fig.5.2. Fore de colborre pentru inovare
(Sursa: Thomas & Wind, 2013)

Cele cinci tipuri de colaborare enumerate mai sust frezentate
schematic in Fig.5.2, aspectele mai importantel fdescrise in continuare, din
perspectiva evoliei structurilor organizatorice.
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Colaborareainterna

Participarea anggjbor la realizarea proceselor de schimbareapatat un
caracter sistematic Tn ultimele decenii, initagi cu preocuparea pentru calitaie
Tmburitatirea contind. Implementarea unor sisteme de management abrdsste
soluia adoptat de numeroase firme, cakgau creat cadrul organizatorig
metodologic pentru participarea angi#ga la imburitatirea activititi. Varianta
moderra a managementului ideilor coasin crearea unor platforme software
colaborative, soliie aplicati cu succes de tot mai multe companii (Popescu,
2013, p.48).

Participarea personalului la inovare este intielaauzal cu structura
organizatorig, care reglementeasfera de atribgi a personalului, comunicarea
interdepartamenta| accesul la informa, regulile si normele ce stau la baza
activitatii in cadrul organizgei. Conform studiilor referitoare la evoia
organizrii si adaptarea structurilor la inovarea desthispecializarea,
formalizareasi centralizarea sunt dimensiunile fundamentale tiaieuie avute
n vedere la elaborarea structurii organizatoriaar(, 2011; lhk.a, 2012, Flight
& Palmer, 2013). Utilizand aceste trei dimensiyat fi difereniate structurile
clasice (denumitgi structuri birocratice sau mecanice), de strutgumoderne
(numite si structuri organice sau flexibile), care sunt fealwle inowrii,
deschise la schimbare.

Structurile clasice sunt structuri in care se pageent pe diviziunea muncii
si specializare. Gradul mare de diviziune a actiVdr, crearea unor postusi
departamente specializate, specifice acestor strucintroduc bariere de
comunicaresi franeaz participarea personalului la procesele de inovére.
organizaiile astfel structurate, implicarea unei persoanér-ain alt compartiment
la rezolvarea unei probleme nu esieuti ca un cétig pentru intreprindere, ci ca
un afront la adresa specsdilior, o astfel de situge fiind adesea conflictual
Acest fenomen de respingere a ideilor noi este sautosub denumirea de
sindromul ,not invented here”. El apare in orgatiieacu structuri clasice nu
numai datord specialiarii compartimentelor, cisi pe verticala conducerii,
valorificarea ideilor fiind dependentie nivelul ierarhic al celui care le fiiaizi. Tn
aceste structuri, participarea salgioa de la nivelurile inferioare la rezolvarea
problemelor este relativ redys desi multe dintre problemele tehnico-
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organizatorice specifice prodie pot fi mai wor rezolvate cu sprijinul lor
(Popescu, 2001, p.124-125; Lam, 2011).

Depisirea barierelor orizontalesi verticale care franedz inovarea
presupune crearea unor structuri catepsrmit accesul liber la informa,
comunicarea transfufionak si stimularea creativitii personalului. Acestea
sunt caracteristici ale formelor moderne de orgameizpromovate pe séadargi
indeosebi in ultimele decenii. Organizarea matlemumi& si organizare
flexibila, are ca elemente distinctive: definirea maidaagolurilor angajglor,
munca in echify deschiderea spre schimbayiedescentralizarea conducerii
(Popescu, 2011, p.83-84; Lee & Walsh, 2011). Impletawrea unor astfel de
structuri favorizeaz dezvoltarea in organigaa unor atitudini antreprenoriale,
individualesi de grup.

Din perspectiva organigai, “antreprenoriat corporativ’ sau “organiea
intraprenorial” sunt expresii utilizate pentru a defini organii@ caracterizate
prin implicarea larg a personalului la &pirea de soli noi si implementarea
acestora (vezi §2.4). in domeniul economic, intdrgentru intraprenoriat este
mai vechi; Apple, 3M, P&Gsi Google sunt cateva exemple de companii
intraprenoriale, ale acor performare din inovare le asigéirmertinerea pe o
poziie de lider pe pi@ mondiai. Comentariile de mai jos prezinprincipalele
norme organizgonale implementate la compania 3M, care fac plasibi
participarea largja personalului la procesul de transformgaianoire.

3M (abreviere de la Minnesota Mining and Manufaotg) este o
companie americah multingionald, cu peste 89.000 angaia cu
activitate in peste 70 dgri, care realizeaZz o produgie diversificati
(peste 55.000 de produse: adezivi, laminate, melterelectronice,
produse medicale, produse de fipinere a mainilor, circuite
electronice etc.), in cinci segmente de afaceri VwBmn.com,
2015 _3M_Annual Report, accesat la data de 1.05.2016

Sistemul intraprenorial nu este un accident la 3bgmpania
Tncurajeaz inovaiile printr-o serie divers de metode de conducere.
Este important de evidgat ca firma include inovaa in sistemul de
planificare curent si de perspectiw. De exemplu, unul dintre obiective
este de a realiza peste 30% din venituri din vaeagproduselor noi
asimilate n ultimii 4 ani. Prin introducerea acestinte, conducerea
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subliniazi ci inovgia este importarnt, ¢ produsele noi sunt necesatie
asteptate.

Realizarea acestui obiectiv este sprijngrin norme organizatorice
care favorizeaz implicarea personalului in procesul de inovare. iMa
importante sunt: regula 15%, care le permite tuturangajgilor
implicasi Tn activitgyi creative @ utilizeze 15% din timpul lor de muhc
pentru dezvoltarea unor idei de produse noi; reg8ta— 20, conform
careia pani la 80% din resursele necesare dezudltideilor noi se
asigurz prin utilizarea echipamentelorsi materialelor companiei;
sistemul de recompense - compania 3M dfer paleti larga de
stimulente pentru inovatori, incepand cu plata projzisa si terminand
cu premierea in cadrul unor festigjt speciale. Practicarea “gecului
tolerat” este, de asemenea, o regumportanti. Citandu-l pe William
McKnight, un oficial al consiliului de dirgle de la 3M, “Grgeli se vor
mai face, dar acester@curi nu sunt atat de grave, privite in perspettiv
fagad de deciziile conducerii prin care se impune angkjaexact cesi
cum trebuie & faci”.

Circulasia larga a informaiilor intre nivelurile ierarhice si intre
departamente, printr-o yea de transfer a informiglor care trece peste
cadrul organiza@onal tradiional, reprezing unul dintre ingredientele
importante ale organizalor intraprenoriale. 3M dispune de o vastefea
de schimb de informig atat oficiaki, catsi neoficiaki. Ultima categorie
cuprinde cluburile pasiondor (hobby club), sponsorizate de fidyi alte
activitgyi recreative care adungrupurile de angaja. (Russell)

Exemplul de mai sus evidgawzi importana cadrului organizatoric pentru
dezvoltarea unui mediu intern cagepermit participarea personalului la inovare.
Se poate spunei©rganizarea flexibil este un factor cheie al intraprenoriatului.
In strand legaturd cu promovarea noilor principii de organizare, ietpentarea
intraprenoriatului presupune abandnoi Th managementul resurselor umane
(temi dezvoltad Tn cap. 6).

Colaborarea cu clientii

Firmele pot utiliza idei noi nu doar din interiai,si din afag, in primul
rand de la cliem. Orientarea spre cliginsi implicarea lor in procesele de inovare
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sunt importante pentru orice organigareprezirt o abilitate cheie a firmei, care
presupune dezvoltarea unor sisteme de comunicaevae particuladtilor
organizaei.

Dezvoltarea unor refi stranse cu cliegn nu este noa, sunt uzuale
sondajele realizate pentru identificarea aefor si cunogterea percepei
clientilor asupra calittii produselorsi serviciilor. Dar participarea clientului la
procesele de schimbare s-a extins considerabgpé&cial in ultimele decenii,
prin introducerea unor forme noi de inovare, "in@vau consumatorii”, care
presupune participarea clgor la co-crearea produselosi serviciilor
(Desouza, 2008; Hiranpa., 2013).

Un nunir tot mai mare de companii au integrat tehnici uhplicare a
clientului in inovare, ca parte a procesului deafesi de marketing. La aceasta
a contribuitsi dezvoltarea nelelor informatice de comunicare, cargureaz
interagiunile cu clienii. Retelele de inovare ale organiir de succes includ
platforme web: companii precum Dell, MicrosaitIBM si-au dezvoltat astfel
de aplicai, care se dovedesc a fi cea mai eficiemodalitate de producere a
inovaiilor (Morrison, 2009). Un scurt comentariu esteezgntat mai jos,
referitor la compania IBM.

Iniziativa creirii unei platforme de inovare la IBM dateazin anul
2001, fiind gandd, inigial, ca mediu de comunicare pentru inovarea
internd. Obiectivele platformei erau de a captutigexplora informaiile
si cunastingele interne prin metode noi de comunicare, cagereazi
inovareasi dialogul transfungonal in cadrul firmei.

Platformele web au favorizat organizarea unor sesiample de
brainstorming (“mass parallel conference”), online,denumite
“Innovation Jam”. Implementarea acestor apliiaa facut posibili
participarea unui nurir mare de oameni la procesul de cfiealBM a
decis & organizeze o inove "Jam" pentru a accelera lansarea unor
tehnologii noi, in anul 2001: pe parcursul a trdez angajgii au ciutat
raspunsuri la Tintrebri de fond, folosind un grup de aviziere
interconectatesi pagini Web pe intranetul IBM. De la inceput acest
proces a angajat zeci de mii de oameni, iar selduniterioare au
contribuit la clarificarea valorilor IBMsi imbunitdrirea activitiii. Edifia
din 2006 a aplicaei “Innovation Jam” a fost cea mai mare sesiunéViB
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de brainstorming online, care a reunit peste 150.66 angajd, clieryi si
alfi participaryi, din 104 ari si 67 de companii. Extinderea participi
prin antrenarea unui spectru larg deipi interesate (clien, parteneri,
furnizori, reprezentamn ai mediului academic etc.) a adgat noi
perspective asupra problemelgmprovocirilor cu care se confrunta IBM.

Conform declargei oficialilor (interviu cu Leam Cleaver, 2009),
aplicasiile “Innovation Jam” au schimbat dramatig rapid sistemul de
managementi cultura organizagionald, ajutand IBM g-si atinga telul
de a deveni “inovatorul inovatorilor” (“innovator’s innovator”).
Acestea sunt folosite in mai multe scopuri, de Handformarea
organizgionald, la captarea celor mai bune practigi rezolvarea unor
probleme globale ale socigti (Diasio & Bakici, 2010 IBM Jam
Events, https://www.collaborationjam.com/).

Aplicatiile realizate la IBM se nscriu in categoria preitdr moderne de
inovare n sistem crowdsourcing (in traducere,rexiezare in mag. Termenul
a fost introdus in anul 2006, de Jeff Howe, cu skeds “proces care implic
externalizarea unor actiuit catre un public nedefinit”. Conceptul acopen
diversitate de practici de participare k@ oamenilogi valorificare eficierd a
inteligentei colective, din diverse domenii, procesele decetare-dezvoltare
fiind doar unul dintre ele (Howe, 2008; Estelless&nzalez, 2012).

Parteneriatele si inovarea

in condiiile cresterii cheltuielilorsi riscurilor asociate inairii, din ce in ce
mai mult procesele de cercetare, dezvoltare, diéugavalorificare a ideilor
includ resurse colective, intelectuale, financigireehnologice (Hobday, 2005;
Garud s.a., 2013; Eberts.a.). Parteneriatele reprezinuna dintre formele
cunoscute de colaborare, pe care se pune accengrezent. extinderea
parteneriatelor cu alte organjzaeste o caracteristica sistemelor moderne de
inovaresi se realizeazsub o diversitate de forme, atat in cadrul firmehari cat
si in sectorul IMM-urilor.

Corporaiile cu performarte inalte dezvoit activititi semnificative de
cercetare-dezvoltare in colaborare cu alte organiBmeing, General Electric,
IBM, Intel, Microsoft, Philips, Siemens sunt dod@teva exemple. Comentariul
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de mai jos se refa@rla Compania Boeingi evideniaza legiturile multiple ale
acesteia cu universif, companii, instittii publice si  organizaii
neguvernamentale, pentru realizarea unor progrginggoiecte de cercetare-
dezvoltaresi inovare.

Boeing este cea mai mare companie aergalga din lume si
producitor de top de aeronave comercialede apirare, sisteme spile
si de securitate. Boeing dispune oja®& exting de cercetare, care
cuprindesase centre proprii, 16 congarsi 22 centre in parteneriat. De
asemenea, are rgiacu mai mult de 50 de univergit de pretutindeni, un
parteneriat durabil, de peste 65 de ani, fiind ddtat cu Universitatea
Washington, din St. Louis (Sursa: (http://www.bgaiom/, accestat la
data de 1.05.2016)

Colabovirile acoperi cercetiri in arii diverse, incluzand fibre de
carbon, procese de fabriga, structurisi robosi. Un loc tot mai important
n portofoliul de cercetare il ocdpproiectelesi programele in domeniul
biocombustibililorsi al managementului traficului aerian, pentru reéuea
impactului asupra mediului. Cateva exemple sure dadi jos:

* Acordul de colaborare cu Grupul BMW pentru cefdetin
reciclarea fibrelor de carboryi schimb de cuntinge privind fibrele de
carbonsi prelucrarea acestora (http://boeing.mediaroom.£2042.12.12).

» Parteneriatele pentru dezvoltarea biocombustihbijilm colaborare
cu United Airlinesyi alte pirfi interesate, pentru definirea unogicviabile
de dezvoltare a industriei biocombustibililor pentavigie. De asemenea,
Boeing este un partener activ in ceteie inigiate in Chinasi UE.

» Boeing colaboreazstrans cu grupuri intern@nale, industrialesi
de reglementare pentru imhiikirea eficienei globale a traficului aerian.
(Boeing & CANSO 2012)

O atenmie deosebit se acord pretutindeni in lume parteneriatelor dintre
universiati si industrie, cooperarea efici@gntuniversititi-mediu de afaceri
constituind o componeftimportani a sistemelor de inovare ti@nale si
regionale, cu rol determinant in dezvoltarea sagiet

Colaborarea dintre universiti si companii este de peste un segol
s-a realizat in primul rand prin transferul de tejlogie de la
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universitifi spre industriesi realizarea unor proiecte de cercetare-
dezvoltare in parteneriat. Univergitle de cercetare de nivel mondial
sunt in prima linie in astfel de parteneriate, ag&wolul de centru vital
de competedt pentru a ajuta la solionarea provogrilor sociale si la
cresterea economi (Edmondson, 2012). Cel mai spectaculos exemplu
privind stimularea dezvaitii economiei locale de dire cercetarea
universitaer 1l reprezinti “Silicon Valley”, avand legturi cu
Universitatea Stanford, dar mai sugit altele (Hill, 2008). In ultimele
decenii, universittile de cercetare americane au fost tot mai mult
implicate Tn actividifi de transfer Klowery & Sampat, 2005; Kelley, 2015),
rezultatele fiind monitorizatg publicate in rapoarte anualevivw.autm.ngt

in Europa, impactul cercetii universitare asupra economiei este
mai mic decat in SUA, ddagum rezult din diverse studii (Arundela.,
2013, p.13). Crgerea spre o economie gloldabazati pe cunostere a
intensificat necesitatea unor parteneriate strategi companii—
universitifi, care trece dincolo de finaarea tradyionald a unor
proiecte de cercetare discrete. Tendieste de dezvoltare a unor rgila
inter-organizaionale pe o perioad indelunga# de timp, care includ
mecanisme diverse de colaborare: servicii de cdagul, participarea
in structuri de conducere, mobilitatea personalufuia studenilor,
sponsorizri (Perkmann & Walsh, 2007). Dezvoltarea acestor
colabowiri este sprijiniti prin  programe publice. De exemplu,
programele Uniunii Europene in materie de ediedErasmus pentru
tori) si de cercetaresi inovare (Orizont 2020) vor asiguraicastfel de
interagiuni sunt incurajatai exploatate pe deplin.

Inovarea bazatpe colaborarea cu alte intreprinderi, cu univaisit alte
tipuri de organizgi nu este importadtdoar pentru companiile mari, gipentru
IMM-uri. Avand in vedere rolul lor Tn economia modg in dezvoltarea
economid si crearea de locuri de munda nivel naional si european se pune
un accent deosebit pe gnsrea IMM-urilor inovatoare, specializate in predu
cu valoare atligat mare, pe incurajarea transferului tehnolagicrearea de
structuri pentru suymerea dezvolirii afacerilor (clustere, parcuri industriale,
incubatoare de afaceri etc.).

Un scurt comentariu referitor la aceste forme dgaoizare este prezentat
n continuare.
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5.3. Reteledeinovare

O refea bund poate lega si spori
competenzele tuturor organizagiilor partenere.

Parteneriatelgi alianele de orice fel sunt considerate, de tmaulitori, ca
fiind ele insele strategii ale organidar bazate pe mecanisme inter
organizaionale de colaborare, care astfel fac mai bing dampetiiei dure de
pe piaa (Boboc, 2009; Tidg.a.). Colaborarea extiaiglintre organizgi imbrac
forma parteneriatelor bilaterale sau multiactondtata fiind de dezvoltare a
structurilor de tip reea.

Regelele de firme repreziat “o forma de colaborare fintre firme
independente din punct de vedere juridic, dar ter@se economice comune,
care sunt dispersate din punct de vedere geogr@faiau, 2011, p.5). Crearea
structurilor de tip rgea vine caaspuns la provagile si dinamica mediului de
afaceri, la nevoia organigdor de a identifica complementatit si de asi uni
potenialele de care dispun pentru a crea sinergii irekes olinerii de beneficii
individuale si comune. Crglerea nurarului IMM-urilor si tendina de
globalizare a afacerilor au determinat emetgergelelor de colaborargi
cresterea capaditii acestor structuri de a facetfacu succes contextului
economic turbulengi complex. Totodat dezvoltarea tehnologiilor informatice
si de comunicare, platformele software “open sourge”tehnologiile de
comunicare mohil au favorizat dezvoltarea tedelor de inovare dintre
companii, respectiv cu clignsi partenerii acestora.

In cadrul reelelor colaborative pentru inovare un loc importacup
structurile de tip “cluster”.

Conceptul de ,cluster” are o istorie destul de Tadgat, atribuindu-i-se
mai multe denumiri: pol de competitivitate, agloarer industriad. Conform
Cadrului comunitar pentru ajutor de stat pentru oetare si dezvoltare
clusterele repreziat “grupari de Tintreprinderi independente (start-up-uri,
intreprinderi mici, mijlociisi mari, precumsi organizaii de cercetare), activand
intr-un domeniusi areal specific, Tn scopul stindmii activitatilor inovatoare
prin promovarea inter@anilor intensive, accesul la facitt comune, schimburi
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de experieth si cunoatere si prin contribgia la transferul de tehnologie,
networking si diseminarea inform@lor in randul organizgilor din cluster”
(Ghid, 2009, p.7). Defimia clusterului este intalditi in legislaia din Romania:
“o grupare de produtori, utilizatori si/ sau beneficiari, Tn scopul punerii n
aplicare a bunelor practici din Uniunea Europgedn vederea -cegerii
competitivitii operatorilor economici” (HG 918:2006 — Programimhpact”).

Clusterele repreziatforme moderne de organizare favorabile transferulu
tehnologicsi inovirii, care asociazde regul urmatoarele categorii de parteneri:

- universitii, institute de cercetare, centre de formare profied —
care furnizeaz produse, procesg servicii inovative;

- industria, Tn special IMM-uri - care reprezimttererea de inovare, iar intr-
un caz ideal ar trebuiigleterminesi si absoarb oferta mai sus meionag;

- autorititi cu competete in facilitarea proceselor de inovare (auigrit
centrale, regionalg locale) — care au rolul de a asigura caiidicadru ale unei
dezvoltiri economice armonioase.

Acestor tipuri de actori li se asociaadesea organifin catalizator —
entititi specializate Tn domeniul transferului tehnologial inovarii si firme de
consultama.

Clusterul reprezirit cadrul ideal de a reuni o muhe de companii sub
acelagi brand, conform unor politici de marketing comugegde a valorifica
eficient resursgi competefe comune. Principala caracterigte clusterelor este
organizarea flexibdl, fiecare organiz#e indeplinind anumite activiti.

Din perspectiva inawii, clusterul reprezirit o strategie de promovare a
masurilor inovative n afaceri pentru imhiifitirea competitividtii si asigurarea
supraviguirii Intreprinderilor pe pig globad. In general, clusterele nu sunt
caracterizate de avantaje de scati mai mult de capacitatea de inovare
continw, de Tmbuatatire a bunurilorsi serviciilor, de crgtere a specialiii si
de perfedonare a capitalului uman (T@n, 2013, p.11).

Avantajele enumerate mai sus pot fi ilustrate peexemplu - Clusterul
Inovativ al Biomasei Green Energy, creat in Regu@entru, Romania, in
anul 2011. Inial, clusterul a avut in structura sa 36 de organiz16 firme,
douz universitii / institute de cercetare, 6 Autafji publicesi 12 firme de
consultapi si alte organizaii “catalizator”. In prezent, grupeaz peste 70 de
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membri, care contribuie la dezvoltarea domeniulnergiei “verzi’ si la
olyinereasi valorificarea biomasei ca suisle energie regenerabil

Clusterul asiguii cadrul pentru cooperare intre firmele asociate tpen
dezvoltarea prodyiei de biomag si utilizarea acesteia, prin: identificarea
problemelor; pregtire profesional; participare la evenimente; crearea
lanyului valoric. Lanul valoric include procesele referitoare la asigtea
biomasei (plantgi energetice, recuperare geuri), fabricarea de cazane pe
bazi de biomas solidi, respectiv utilizarea biomasei (luer de proiectare
sl realizare a sistemelor de idzire).

Dezvoltarea proceselor de pe jahvaloric se face cu colaborarea
universititilor si a firmelor de produge si servicii din cluster, dasi a altor
organizagii. Cateva exemple sunt prezentate mai jos:

- colaborarea cu autoriffile publice locale pentru dezvoltarea unor
proiecte vizand: dezvoltarea plaritior energetice; reabilitarea termit a
blocurilor, gscolilor, primariilor etc.; colectarea dgeurilor de lemn
provenite din cuffirea zonelor verzi etc.

- colaborarea cu universiti pentru proiectarea de centrale termice
pe baz de biomag solidi (acorduri cu Universitatea Politehnic
Bucuraeti, Universitatea Goddfl, Ungaria etc.) etc.

- participarea la granturi de cercetarg inovare: sistem de Tiatzire
al unei sere de flori (inveg realizati prin programul Sapard); Green
Energy, PROWOOD” - acord interrianal de colaborare in cadrul
proiectului Adriatic Danubian Clustering - ADC — @arteneri din Yqri
din Sud- Estul Europei; proiectul ,Biomasa — o afee verde”- realizat in
parteneriat cu Oxford Research AS din Norvegia etc.

Exemplele prezentate scot in evyderolul Clusterului Inovativ al
Biomasei Green Energy in generarea de proiecte rpedézvoltarea
activitailor inovativesi de produge, prin dezvoltarea de parteneriate intre
instityii de cercetaresi ageni economici. Pentru performagle sale,
clusterul Green Energy a primit medalia de argiint, urma auditurilor
derulate de d&tre experii Secretariatului European pentru Analiza
Clusterelor (expegii ESCA — European Secretariat for Cluster Analysis
(Sursa http://clustero.eu/ http://greenenergycluster.ro/,
http://www.biomass4energy.ro/ - accesate la data%163.2016)
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Odati cu accentuarea fenomenului de globalizage cresterea
competitivitii pe pigele naionale, europeng interngionale, apartenga la un
cluster inovativ devine un avantaj real pentru IMK- ca urmare atat a
accesului gor al acestora la rezultatele ceiteetin vederea implemestii de
tehnologii si produse noi, cagi a strategiilor comune de dezvoltare. O étap
superioait a evoldiei conceptului de cluster o constituie clusteradgionale
inovative, al dror scop este csterea economic la nivel regional prin
promovarea inouélor (Muro & Katz, 2011).

Dezvoltarea structurilor de tip cluster are la damwlitici ngionale si
regionale — politici de cercetageinovare, politici industrialgi pentru IMM-uri -
promovate pentru impulsionarea comportamentuluregnénorial. La nivelul
Uniunii Europene, clusterele de inovare sunt caraig ,motorul” dezvoiirii
economicesi inovarii, acestea reprezentand un cadru propice de tamvaa
afacerilor, de colaborare intre companii, univéfisitinstitutii de cercetare,
furnizori, clienti si competitori situ@ Th aceeg arie geografig (locah, regionai,
ngionak, transngonaki).

In UE, dezvoltarea clusterelor este usti prin programe de fingare
si structuri de coordonarei control, avand la baz strategiilesi politicile
europene in domeniul cerget-dezvoltrii si inovarii, care urmiresc
Tncurajarea colabatrii dintre entitiile localizate in acegaregiune.

in perioada 2007-2013, fonduri importante au fosbcate pentru
sprijinirea iniiativelor si infrastructurilor de tip cluster. In prezent, se
estimeaZ ci in Europa exigt peste 500 de astfel de structuri. Pentru
monitorizarea acestui fenomen, Comisia Eurogeaninfiiryat, in anul
2006, Observatorul European al Clusterelor, @w obiectiv este de a
informa factorii de decizie interegaasupra clusterelor europeng a
politicilor din acest domeniu, inforryide putand fi olpinute de pe pagina
web a observatorului (www.clusterobservatory.eu).

In Romania exigt47 de clustere (referja la anul 2012), reprezentand
structuri bazate pe acordurile de parteneriat alguorganizaii din cele
patru domenii: industrie, cercetare, autafit publice, organizai
catalizator. Dintre acestea, 21 sunt membre aleckgei Clusterelor din
Romania, organism reprezentativ la nivelsioaal (www.clustero.eu).
Scopul asocigei consti in promovarea, relansaregi dezvoltarea
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economig a Romaniei prin sumerea creirii, dezvoltirii si coopetirii
ntre clustere la nivel regional, pianal si interngional (Cosnitd, 2013).

Alte structuri care sprijininovarea colaborativsunt parcurilatiintifice si
tehnologicesi incubatoarele de afaceri. Aceste orgatiizau scopul de a
Tmburitati legaturile dintre cercetargi industrie, yurand accesul comun la
facilitati si echipamente, expertizi consultam Tn domeniilor la care se refer
inovarea.

»  Parcul stiintific

Parcurilestiintifice (numitesi Parcuri tehnologicsi stiintifice) reprezini
“0 zona Tn cadrul dreia se dedfoaid activitati de Tnvatamant, de cercetare, de
transfer tehnologic al rezultatelor cetset si valorificarea acestora prin
activitati economice” (Legea nr.50/ 2003). Conform def@iilASP (Asociaia
Interngionak a Parcurilor Stiintifice), un parc stiintifico-tehnologic este o
initiativa care:

- are le@turi operaionale cu mediul universitar, centre de cercefaedte
institutii din sfera edudggonal;

- este proiectat as incurajeze formareai cresterea industriilor din
economia bazatpe cunostere;

- are 0 echip de exper capabili 4 realizeze transferul tehnologiétie
zona de afacesi produaie.

Sub aspect juridic, parcurifgintifice reprezind instituii fara scop lucrativ
care incurajedz cercetarea miitintre universiti si intreprinderi. Astfel de
organizai sunt create in sectorul public, de regpé lang universititi, uneorisi
cu colaborarea unor intreprinderi, rolul acestowad fusurarea transferului de
tehnologie de la cercetake invatamant la firmelesi organizaiile din cadrul
parcului sau din zone vecine sautsesea dezvdidirii unei firme.

Activitatile specifice ale Parculdtiintific si Tehnologic sunt uritoarele:
cercetareatiintifica, dezvoltarea tehnologicinvataimant, consultast tehnologia,
aplicarea rezultatelor cerast de citre agefi economici din asocig sau din afara
acesteia, realizarea utilizarea in regim de microprodie sau comercializarea
modelelor experimentale, prototipurilor sau a pesdior olinute.
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Cel mai cunoscut pargiinific este Silicon Valley, din SUA, in care se
regisesc numeroase companii de prestigiu, precum: Adspele, Cisco,
eBay, Facebook, Google, Hewlett-Packard, InteluitntNetflix, Oracle,
Salesforce.com, Tesla, Twitter, Yahibdynga. (Sursa: Silicon Valley.com)

Denumirea de "Silicon Valley" a fost fol@sfientru prima dat in 1971,
dar inceputurile acestei structuri dateazlin anii ‘30, cand profesorul
Frederick Terman, de la Universitatea Stanford,nd&: creeze mai multe
locuri de mung pentru studem i-a incurajat pe doi dintre studgnsadi,
William Hewlettsi David Packard, &-si creeze o companie high-tech. [dup
cel de-al doileadzboi mondial, Terman - decan la Facultatea de iege a
incurajat facultatea & intre 1n structurile de conducere ale noilor
intreprinderisi a pus bazele Parcului Industrial Stanford (Stadfimdustrial
Park), pentru a dezvolta lewrile dintre universitatei afacerile locale in
ceea ce privge cercetarea. In 1955, Terman, care a devenitoreat
Universitsii Stanford, a extins parcul pentru a include compadin
domeniul biotehnologiei. In 1957, Fairchild Semidoctor a lansat 38 de
companii, inclusiv Intel. Multe companii au foseate de absolvande la
Stanford University. Alte univergijt locale - Universitatea din California -
Berkeley, din San Josg, colegii au contribuit la formarea personalului.
(Sursa: Istoria Silicon Valley, 1.10.2015)

In Romania, conform listei publicate pe site-ul gkititifii Najionale
pentru Cercetardtiingifica si Inovare (ANCSI), in anul 2012 existau patru
Parcuri Stiingifice si Tehnologice autorizate.

> Incubatoareede afaceri

Reprezini structuri create pe laaguniversititi sau parcuri tehnologice
pentru sugnerea unor IMM-uri/ afaceri noi.

Un incubator de afaceri este “o instieu care urmareste crearea unui
mediu favorabil, sustenabil, pentru firmele nouiiétesi cele inovatoare, cu
potertial de dezvoltare” (Ghid AIPPIMM, 2010, p.7). Confo unei definjii a
Comisiei Europene, un incubator de afaceri estdqaiin care sunt concentrate,
intr-un spdu limitat, intreprinderi recent create. Accentd pune, in mod
esemial, pe dezvoltarea localsi pe crearea de locuri de munoorientarea
tehnologia fiind deseoridsat pe un plan secundar” (Moraru & Rusei, 2012).
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Obiectivul incubatoarelor este de a spgansa de supravigre a
intreprinderilor nou create (start-up), ajutandgaleupraviguiasa si si creasé
n perioada de inceput, cand sunt mai vulneraBilatisticile arat ca la nivel
mondial afacerile caresiiincep activitatea inncubatoarele Tehnologicg de
Afaceri ausanse mai mari de suprawi@e in primii 5 ani, fg de cele care nu
beneficiaz de sprijinul acestora. Potrivit unui sondaj reatlide Administraa
IMM-urilor din SUA, 50-80% dintre firmele nou infifate dau faliment in
primii 5 ani, in timp ce ponderea firmelor incubatee au supravieit dug 5
ani de la infiinare este de 80-90% (Ghid AIPPIMM, 2010, p.7).

Sprijinul acordat firmelor noi se realizéape divese &: asistema n
management, acces la servicii de fifaae, servicii de sprijin tehnic, furnizare
de spdi si servicii/ acces la telecopiatoare, computere etc.

Primul incubator de afaceri a @put la New York, in anul 1952, dar
procesul de incubare s-a extigisa cipatat o alti relevana in anii "80.
Potrivit estimirilor fdcute de International Association of Business
Incubation (INBIA) exigt circa 7.000 de incubatoare in intreaga lume
(www.inbia.org/resources/, accesat la data de 0%6)

In Romania, primul incubator tehnologjt de afaceri, CITAf, a fost
creat in 1992, cu sprijnul Ministerului Cerget si al Institutului de
Cercetaresi Proiectare pentru Industria Constrgitor de Magini, fiind
urmat de alte patru, create prin programul PHAREestea au disput
dupi 1990. Crearea incubatoarelor de afaceri a reindgdpuanul 2005, Tn
baza unui Program realizat in parteneriat deétre Agema pentru
Implementarea Proiectelgii Programelor pentru IMM-uri (AIPPIMMYi
Programul Naiunilor Unite pentru Dezvoltarea Romaéaniei (PNUD).
Ulterior s-au derulat alte programg proiecte de infiirare si dezvoltare a
incubatoarelor de afaceri, cu fingre din fonduri ndonalesi europene.

in anul 2010, cu sprijinul AIPPIMM a fost elabor&@hidul de infiiryare
a unui incubator de afaceri in Romania”, care iradyi lista Incubatoarelor
existente la acea daf47). (Sursa: Ghidul AIPPIMM, 2010)

In contextul dezvolfrii structurilor de tip reea, care spriji participarea
IMM-urilor la procesele de cercetare-dezvoltgirsovare, o teria de actualitate
0 constituie noile strategisi transforndrile realizate in univerditile de
cercetare, care fac obiectul a numeroase stupliiblicaii oficiale.
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Concluzii

Crearea unui cadru organimmal adecvat este o probleérfundamentai
in managementul inavii. Comentariile pe acedsttemi releva tendinele
actuale privind evolgia structurilor pentru inovare, putand fi sinteteastfel:

v In percegia comun, gisireasi introducerea noului in ntreprinderi
presupune existgg unor compartimente specializate, laboratgaadte
structuri similare.

v Forma modern de organizare a actigitior de cercetare-dezvoltare-
inovare este echipa de proiect, coorddlat un manager de proiect.

v' De regud, In cadrul organizalor exista fungii de sprijinsi coordonare
a inowarii la nivelul managementului superior.

v n contextul inovrii deschise, se pune accent pe extinderea partida
inovare a personalului firmei, respectiv a unorspanesi structuri
externe.

v Participarea angajéor la inovare presupune structgriintrumente de
management adecvate, care favorizedezvoltarea unor atitudini
antreprenoriale, individuake de grup.

v Desi nu este nolj implicarea cliefilor in inovare s-a extins
considerabil in ultimele decenii, ideile provenite la clieni avand o
pondere mare in rata de inovare a companiilor deesu

v' Dezvoltarea tehnologiilor informatice este catabizal sistemelor de
inovare “crowdsourced”, prin care un bazin largad@sumatori este
invitat si sugereze idei.

v/ Sistemele moderne de inovare se caracterizgain colaborarea
exting cu alte organizda, prin parteneriate bilaterale sau multi actor,
tendinta fiind de dezvoltare a structurilor de tipea.

v In cadrul reelelor pentru inovare un loc important oguformele
moderne de organizare favorabile transferului tedgiosi inovarii , de
tip cluster, pargtiintific si tehnologicsi incubator de afaceri.



DIMENSIUNEA UMANA A
SISTEMELOR DE INOVARE

6.1. Managementul resursei umangi inovarea
6.2. Managementul creativititii
6.3. Cultura inovarii

OBIECTIVE
B Intelegerea importaai resursei umane n inovasea legiturilor
dintre noile practici din managementul resursei n@sainovare;
E Prezentarea mecanismelor gandirii creatoarea agiunilor

deshsurate 1n cadrul organigdor pentru dezvoltareasi
valorificarea creativittii;

B Clarificarea sintagmei “cultura inéxi” si sublinierea rolului
cheie al culturii organizeonale in atingerea unor performan
Tnalte in inovare.
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6.1.Inovarea si Managemenul resursei umane

Managementul inowrii nu este in primul rand despre tehnologie,
este despre oameni, cul@si comunicare.

Dupi cum rezuli din capitolele anterioare, succesul n inovare al
organizailor are mai mufi determina: depinde de strategiile promovagiede
bugetul alocat, de porofoliul de proiectglenanagementul acestora, precgim
de structurile create. Toate acestea sunt impestalar ceea ce apare ca factor
esemal al companiilor de succes este focalizarea peenasi capitalul uman.
“Organizgiile cu performare inalte in inovare au Tapat cum & conduad, s
motivezesi sa-si recompenseze anggja(Gupta & Sighal, 1993).

Exista o largi recunoatere @ initiativele de schimbare depind puternic de
competerele si implicarea oamenilor, ca factori cheie ai pro¢esee inovare.
Organizaiile pot influerta si dezvolta abilititi si comportamente individualg
de grup favorabile inawrii prin activitati specifice managementului resurselor
umane, avand ca scopisiyea, angajarea stimularea talentelor pentru inovare,
dezvoltarea creativtii si abilitatilor in inovare ale Tintregului personal,
promovarea antreprenoriatulgii recompensarea performator, crearea unui
culturi favorabile inodrii etc. Rezolvarea acestor probleme a cunoscut
schimlari importante in ultimele decenii, in strédnsgitura cu accentul pus pe
inovare.

Legitura dintre managementul resursei umgirgerformanele din inovare
ale organizgilor este o tera dezvoltai Tn multe publicéi, cu preddere in
ultimele decenii. In anii ‘90, numeroase studiilsemncentrat pe "practicile noi
din managementul resursei umane" - etithgiobah pusi pe o serie de
schimkiri referitoare la: organizarea r@llor de muné (incluzand munca in
echim, descentralizarea conducekii imputernicirea angajdor), Tnvatarea
continla, accesul la informa, diseminarea cumintelor interne,
recompensarea performalor etc. (Laursen & Foss, 2000, 2013; Chen &
Huang, 2009). Aceste practici s-au difuzat rapicgvehind elementele
distinctive ale managementului modern, eisd® pentru valorificarea eficient
resursei umang adaptarea la cenj@le unei organizaa flexibile si care invga
continuu (Nielsen, 2006). n opinia lui Nielsonsfeectele referitoare la anggja
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reprezini o parte a sistemului de inovafiedin aceast perspectiit, dezvoltarea
competerelor si invatarea sunt importante” (Nielson, 2006, p.10).

in studiile referitoare la implementarea unor medebi de inovare se
subliniaz responsabilitatea sparia specialitilor in resurse umane Tn construirea
capabilititilor organizaiei care 8 genereze avantaje competitive (Altmana.,
2011; Trusss.a., 2012; KPMG, 2013; Mazgara., 2015). Situgle sunt diverse,
dar, ca nat general, eficacitatea gwnilor de promovare a inavi in randul
angajailor este ina redug, dupg cum rezuli din sondajele realizate de
importante firme de consultginiin management. Cateva exemple sunt prezentate
mai jos.

Din analiza exploratorie realizatde 1BM (Global CEO Study, 2011)
cu responsabili cu resursele umane din diverse riegai rezultd cd, desi
acetia ryeleg rolul determinant al creativifii si inovarii in schimbarea
afacerii, numai 50% dintre respondemdica desfisurarea unor aguni in
acest sens; 71% declacd nu au folosit vreun instrument proiectat pentru
a face candid@ mai creativi si inovativi, 53% nu leag sistemele de
management al performgan de inovaresi 53% nu au un sistem formalizat
de management al ideilor (Stanleigh).

Pe aceeg temi estesi sondajul “Workforce Innovation Survey”
(2012), realizat in SUA cu responsabilii cu reslgseimane din
organizgii si alte categorii de manageri. Potrivit rapoartelpublicate,
aproape 60% dintre responderapreciazi ci organizaiile lor au fost
eficiente in stimularea inavii in randul angajailor, iar 40% afirni ca
agiunile de promovare a ina@vii in organizaiile lor au fost ineficiente.
Referitor la agunile Tintreprinse pentru Tincurajarea participi
angajgilor la inovare, respondegii au inscris pe primele trei pqi
urmatoarele agiuni: facilitarea unei mai mari colabairi intre angajai;
acordarea liber&ifii angajgilor de a dezvolta ideisi proiecte;
construirea expertizei in domenul de activitatdiahei. La Tntrebarea:
de ce companiile nu apliclegiile de la Google.Incsi alte companii
care le ofeii angajgilor libertatea de a dezvolta proiecte proprii?, au
fost mai multe dspunsuri. Un motiv esteidnovarea nu reprezidgt o
prioritate pentru angaja, acetia fiind ocupa cu rezolvarea
problemelor curente. O altcauzi este neincrederea managerilodi c
angajgii vor folosi cu ipgelepciune timpul liber. (Sursa:
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http:/mww.workforce.com/articles/survey-shows-atinovation-

motivation)

Multe alte sondajerealizate in diverse fari conduc la concluzii
similare, evidenind ci existi o diferena semnificativi (innovation gap)
intre credipa responsabililor cu resursele umane& movarea este
importantz pentru viitorul organizgei si ceea ce se face practic. In opinia
specialstilor, managementul resurselor umane trebuiefis un motor al

inowvarii pentru depisirea acestui decalaj (Weiss, 2014).

Rezuméand concluziile acestor studii, managemergslurselor umane
trebuie 4 dezvoltesi sa sugina transfornarile organizatoricei sociale necesare
pentru atingerea obiectivelor din inovare. in asestp, liderii in resurse umane
trebuie 4 intelea@ importana critici a inowrii si cum pot contribui la
Tmburitatirea performatelor din inovare ale organigei. Principalele activiti
specifice  managementului umane cu efeditecte asupra

performanelor din inovare (Fig.6.1) sunt uatoarele:

resurselor

Imputernicirea
angajailor

Dezvoltarea
culturii inovarii

Recompensarea
performanelor

Evaluareai
managementul
performanei

Suginerea

inovarii

Recrutarssi
selegie

Organizare in
echipe

Fig.6.1. Activitrile managementului resurselor umane care spfijimovarea

Comunicare,
acces larg la
informatii

Instruiresi
dezvoltare
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« Imputernicirea angajdor (employees empowerment): se réfela
cresterea autonomiei angaijfar, a posibiliitilor de influenare a contextului
muncii si activitatii proprii. Crearea oporturitilor de inovare pentru fiecare
angajat prin includerea inow@ in cerinele postuluisi in instrumentele de
management al performgn este esarala Tn acest sens. Accesul la infonma
punerea la dispoge a resurselor, sprijinul la locul de méngt oportunittile de
dezvoltare sunt, de asemenea, mijloace de impaterni

* Recrutaresi selegia personalului: organizide trebuie 4 incorporeze
creativitateasi alte abiliiti importante in inovare intre criteriile de recmatal
selegie a personalului. Cand organiile se implia in inovare, au nevoie de
oameni creativi, flexibili, caresii asuna riscuri si au capacitatea de a lucra in
echip.

* Instruirea in inovare: are in vede#egireasi imboditirea cungtintelor,
inclusiv pregtirea Tn managementul inawi, dezvoltarea creativtii si
abilitatilor antreprenoriale. Performgale din inovare depind de cutimtele
angajailor, prin urmare dezvoltarea unor programe deuingr extensi# si pe
termen lung repreziaito componeritesemala a organizgilor inovatoare.

 Recompensarea performalor din inovare: organiza trebuie §-si
dezvolte un sistem de recompensare stimulativ, sargncurajeze inovarea.
Introducerea unor pachete stimulative de recompersgerformagelor poate
contribui la crgterea motivaei angajalor si a implicarii lor n inovare.

* Implicarea personalulucrearea cadruluypentruparticipareaangajailor
la gasirea de solii si realizarea de proiecte de inovare. Participaepfisi
individuak, dar reprezentative sunt echipele, consideratmeriee cheie ale
proceselor de inovare. In ambele cazuri, este itap@irdezvoltarea abilitilor
de comunicare ale angglar, care faciliteaz interagiunile cu colegii si
ncurajeai transferul ideilor noi in cadrygl intre grupurile de muric

* Comunicarea: dezvoltarea unui sistem de comunidasehis, careas
faciliteze accesul larg la informig colaborareasi munca in echip
Comunicarea ocupun loc important in managementul idav in contextul
extinderii particigrii la inovare si a interdependealor dintre structurile
implicate, fiind realizat sub forme specifice Tn cadrul echipelor de proidat



116 Managementul inqirii

si la nivelul organizgei, in leadership, pe fluxul de cressi dezvoltare a noilor
produse/ procese, in diseminarea rezultatelor etc.

» Cultura inowrii: dezvoltarea unei culturi organiganale care sprif
inovarea, in care inovarea estzwti ca responsabilitate a fioi angajat.

Fiecare dintre schindbile referitoare la problematica resursei umane
enumerate mai sus are efecte asupra perfagiwandin inovare, dar pentru
maximizarea rezultatelor acestea trebuie priviteaaduni izolate, ci abordate
ca sistem. De exemplu, beneficiile tiolte prin implicarea executglor in
rezovarea problemelor organiieé sunt influemate pozitiv de nivelul de
instruire al acestora§i reciproc, angaj trebuie @ investeast mai mult in
dezvoltarea competgaior lor dad, potrivit regulilor interne de organizare,
participarea la rezolvarea problemelor orgagizantra in atribgiile lor, mai
ales dag exist si 0 motivare adecvat

Numeroase studii concentrate pe aceste componkEntaamagementului
resursei umangi-au propus % evidenieze practicile cu efecte pozitive asupra
performanelor din inovare ale organigéor. Scurte comentarii cu privire la doi
dintre factorii care afecteazinovarea - managementul creatiyit si
dezvoltarea culturii inairii, sunt prezentate in continuare.

6.2.Managementul creativititii

“Gandirea creativi nu este un talent mistic, este o abilitate
care poate fi practicat si cultivatd.” (Edward de Bono)

Procesele de inovare au ca punct de plecare idlea @ror gasire implic
gandirea creatoare. Se poate spurie gandirea creatoare, creativitatea,
“reprezint materia prird a inowirii” (Lombardo & Joddy, 2010).

Creativitatea este o0 1insgire specific umari, reprezinta
capacitatea omului de a d&si noul. Conform DEX, creativitatea
defineste inswirea de a fi creator, puterea creatoare.
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Creativitatea este adeseazuti ca o caracteristicindividuah, putand fi
abordai din aceast perspectig, dar in cadrul organigdor important este
creativitatea colectiz Practica a demonstrai,dn toate domeniile, inovarea
competitivitatea sunt in rela directi cu capacitatea organiga de a desttusa
si administra creativitatea angajar. Actiunile intreprinse in acest scop
definesc managementul creatiyit si includ, cel ptgin, urmitoarele aspecte:
instruirea n creativitate a personalului, utilzartehnicilor de creativitate,
crearea unui mediu creativ in intreaga orgamzdoate aceste @gni au ca
premigi cunogterea mecanismelor creatiit si a factorilor care o pot stimula
sau frana.

Mecanismele creativifitii

Aparitia de multe ori brugca ideilor noi a dus la concluzia gité ci in
actul de crege intervin numai inspinga si talentul creatorului, creativitatea
fiind o aptitudine Tascut. Cu alte cuvinte, ai sau nu ai acéasdlitate, din acest
punct de vedere prea multe nu sunt deut. Azi, aceadt concepie este
depsita. Cercetarea mecanismelor creatiwita evideniat faptul & imaginaia
nu este apanaj al unor oameni supratjatate o insgire naturai a oricirui om
normal, care poate fi dezvoliaprin eforturi sistematice, organizate (lonescu
Muscel lanculescu, 1981).

Dificultatile care apar adesea in procesele creatoare scomsecim a
faptului &, de regud, soluiile/ ideile noi nu rezult dintr-un proces de gandire
logica, din abordarea tmnak a problemelor. Metodele géandirii logice
analizeaz lumea rea pe baza unui lande raionamente, intr-o fort
sistematia. Cercelrile au a#itat c gandirea logig sau “gandire vertical, cum
mai este numit de specialiti, este rareori creativ Gasirea noului presupune
abordarea problemelor din alte unghiuri, “outside tbox” sau “gandire
laterak”. Termenul de "gandire lateed| introdus de Edward de Bono (1967),
desemnedz un proces sistematic de a gandi inovator, aglag tiparele
limitative ale gandirii logice.

Gandirea logi@, bazati pe relgii de cauzalitate,si gandirea
lateralad sunt ngiuni opuse, dar amandduse regsesc in procesul de
cregie. Cercefirile asupra acestui proces dateazle la Tnceputul
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secolului trecuti s-au concretizat in diverse modele cagigptopun i
surprindi dinamica etapelor ce se derulgam timpul demersurilor
creative. Cel mai cunoscut este modelul lui Wa(ldge Art of Thought,
1926), care identifi¢ urmatoarele patru etape ale procesului de
cregie: pregitirea, incubaia, iluminarea si verificarea (Popescu,
2007). Pregtirea cuprinde acumularea de inforpnareferitoare la
problema de rezolvat: formularea problemei, docutaesa, analizayi
interpretarea datelor etc. Cel de-al doilea pas;ubgia, este o fazde
asteptare, care presupune distarea de probleda de tiparele
anterioare. Aceastfazi favorizeaz iluminarea sau apapa brusei a
ideii/ soluiei, care se produce de regulpe baza unor asocierji
conexiuni nelogice, izvorate din subgient. Verificarea sau faza de
control a veridicitiii ideilor reprezinti un proces de selgonare a ideilor
(imagini, ngiuni, fenomene) care pot genera goblpractice pentru
problema studiat si presupune un efort cetient, in planul realiii.

O contribyie majori la Tryelegerea proceselor creatoare au avut
cercetirile din domeniul medicinei care au evidixt specializarea
emisferelor cerebrale. Tn 1981, psihobiologul arari Roger Sperry a
primit pentru aceagt descoperire premiul Nobel in fiziologie. Ltdte
lui Sperry au dus la urmoarele concluzii: emisfera stangeste
“Regulatorul”, fiind specializai pe sarcini verbale, cantitativei
analitice; emisfera dreapt este responsaldl de aptitudinile vizuale,
artistice si intuitive, aceasta fiind ,Motorul” care generedazmpulsul
creativ si intuifia. Fiecare emisfer pare a avea o inteliged proprie,
dar ele pot colabora la realizarea unor sarcininfi legate prinr-un fel
de cablu coaxial, format din milioane de fibre n=ase.
(http://www.nobelprize.org)

Concluzia rezultat din descrierea procesului de aieseste & rezolvarea
creatoare a problemelor presupune conlucrareaedodntient si inconstient,
ntre gandirea criticsi imagingie. Totodai, descrierea mecanismelor creatiyit
scoate in evidea ci gandirea verticél bazai pe logia si rationamente, nu duce
la soldii noi; gasirea noului presupune desprinderea de realitggeducerea de
stimuli Tn planul imagingei, de obicei prin asodia de idei. Acest proces este
adesea franat de o serie de factori, blocajelevdrgcamintite de diver autori
fiind urmatoarele (Popescu, 2007):
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- blocaje culturale, create de edg@grimita: conformismul, bunul sim
ne pot impiedicaafacem saltul in planul imaginarului; atitudinea ebegpert
Tmpiedia de multe ori speciatiii sa priveasé lucrurile dintr-un alt unghi;

- blocaje emponale: teama de a nu grede a nu te face de ras, deterinin
tendina de a pstra vechile tipargi scheme de gandire;

- blocaje metodologice, care se refletit procesele de gandire: tengin
de analiz critica, blocajul provocat de inforngide existente in planul reaii,
care ne impiedicsi facem asocid de idei.

Acestora |i se adadgblocajele legate de rgia individ-grup: lipsa de
comunicare, presiunile execitate de constrangeolgalesi culturale care se
manifest in cadrul organizéei.

Eliminarea blocajelor se realizéape diverse @, una dintre ele fiind
utilizarea metodelor de dezvoltage stimulare a creativitii, Tnscrise printre
practicile managementului modern.

Metode de creativitate

Cercetrile concentrate pe procesul de creativitate aagdatin deceniul al
IV-lea al secolului trecui s-au finalizat prin elaborarea unor metgdéshnici
de stimularei dezvoltare a creatiwtii individuale si de grup.

Publicgiile referitoare la metodele de creativitate difgi@za dous mari
categorii: metode analiticg metode intuitive (Verone, 1983; Sefertzi, 2000;
Popescu, 2001; Patmara., 2009).

v' Metodele de creativitate intuitive sunt metode deapg care i
propun dirijarea activitii spontane a creierului spre explorarea unor el
in vederea #girii de soluii noi, aplicabile. Existeta grupului de creativitate
asigua producerea energiei necesare, a tenskiniinamismului care permit
desprinderea de campul reaiit Totodat, grupul este un rezervor de idei;
numarul de idei se multiplig nu numai datorit prezemei mai multor
participani, ci si prin incurajarea analogiilor. In acest scop, teim de
creativitate urriresc crearea unui climat permisiv, fied participant fiindu-i
permis &-si exprime liber opiniile, oricat de fantezisteyd® a critica ideile
altora. Acestea sunt elementele comune ale metodel@reativitate intuitive,



120 Managementul inqirii

categorie din care fac parte uttmarele metode: Brainstorming, Philips 66,
Brainwriting, Sinectica etc.

Braistorming-ul (in traducere "furtuna creierelo¥)cea mai cunoscut
metodi intuitiva de creativitate -si propune stimularea emisiei de idei a unui
grup pluridisciplinar pentru rezolvarea unei probée Grupul reunge 3-10
persoane, solicitatei sezolve o problemh Metoda se desfoan sub forma unei
sedine in cadrul #&reia participani 1si exprima opiniile, fira nici un fel de
retinere sau cenzurare, aceasta fiind considélagea de aur" a brainstorming-
ului. Metoda se bazeape ipoteza & intr-o cantitate mare de idei vorsfiidei
bune ("cantitatea gte calitate" afirmi Alexander Osborn, creatorul metodei). in
timpul sedinei, animatorul inregistreazideile emise. Evaluaregi selectarea
ideilor se face ulterior, de un grup restrans decighisti, refinandu-se solgile
mai valoroasei cu un grad mare de aplicabilitate.

Aceast metodi este folosit frecvent in cadrul organigdor si genereaz
multe idei, cand este apligdtine.

v Dessi gandirea raonaki duce rareori la sofii noi, exist si metode de
creativitate analitice, tepnale. Cea mai cunoséueste analiza morfologic
care, pornind de la cungarea @rtilor unui ansamblu - produs, tehnologie,
scenariu etc. si a posibiliitilor de realizare a acestora, Umgste gisirea unei
structuri optime n raport cu anumite criterii. &sild in proiectare, analiza
morfologici elimina riscul copierii produselor existente, asiguranel,céle mai
multe ori, gisirea unor solgi originale prin combinarea intr-o fomnowa a
unor elemente cunoscute (Bobagau, 1998; Popescu, 2001).

Utilizarea sistematica metodelor de creativitate face parte din préetic
organizailor cu performafge inalte in inovare, contribuind la dezvoltartga
valorificarea creativitfii personalului. Rezultatele sunt influate si de alte
activitati asociate managementului resursei umane, dinte @i importante
sunt dezvoltareai evaluarea creatiutii personalului, respectiv crearea unui
mediu care & stimuleze creativitateai participarea angaggor la inovare.
Sondajul realizat de Gallup (Harter, Schmidt & Key2003) aratci angajai
implicati sunt mult mai susceptibiliasiasi din tiparesi vin cu idei noi pentru
Tmburatatirea propriei muncii a proceselor de afacere, fiind totadetceptivi
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la ideile noi ale altora. Awnile vizand crgterea complexitii rolurilor (job
enlargemensi job enrichment), munca in echipaccesul gor la informaii,
conduc, de asemenea, lasteeea creativittii angajailor.

Din comentarile de mai sus rezultca focalizarea pe dezvoltarea
creativititii colective a organiz#ei este strans legatle practicile moderne ale
managementului resurselor umane referitoare la fienpicirea angajéor,
munca in echig accesul liber la informeé, recompensarea ideilor etc. Toate
acestea contribuie la crearea unui mediu de luane elimih blocajelesi
stimuleaz creativitatea individualsi colectiva.

6.3.Cultura inov arii

Cultura inovdrii reprezinti un catalizator al inowirii
care face posibil ca inovareaisievini un mod de vigi zilnic,
atat pentru manageri cagi pentru ceilaki angajafi.

Numeroase studii referitoare la abordarea anovnscriu cultura inosrii
printre factorii cheie de succes (Angel, 2006; Lando & Roddy, 2010;
Bolton, 2013; Rao & Weintraub, 2013; Losane, 20B)rnind de la acedst
percepie, devine importaidtpentru managerii interggale inovare formularea
raspunsurilor la intredrile: Ce este cultura inawi? Cum poate fi construi?

Focalizarea pe cultura organimmak s-a conturat ca teori practici in
anii ‘80 ai secolului trecut. Cultura organjmeak este o variabil sociaf,
defingste modul distinctiv in care oamensi iindeplinesc sarcinile, trateaz
clientii, rezolva problemele si conflictele etc. Simplu definit cultura
organizaionaki reprezind “stilul de viga al unei organiz@” si se regseste
exprimad, in principal, in tiparele comportamentale aleagator (Daubers,a.,
2012). Cultura organizimnak este cea care confiepersonalitatei identitate
unei organizgi.

Fiecare organizee are o cultuf proprie, sintetizatin valorile, credirele,
convingerile si aspiraiile Tmpartasite de membrii organizei. Abordarea
organizaiei din aceast perspectii ajuti la inelegerea impactului diferii a
dificultatilor in realizarea schindpilor organizaionale. Studiile aratca esecul
n implementarea sistemelor moderne de managemaeninsalte proiecte de
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schimbare a aput, in cele mai multe cazuri, din cauzi nu s-a realizat
alinierea culturii organizeei la noile valorisi principii. Atunci cand valorile
asumateai comportamentele angaijar raiman constante, rezdinle sunt adesea
formale, chiar dac au fost modificate structurilgi procedurile de lucru.
Acestea nu duc la rezultatelgteptate, dimpotri& in mod frecvent produc
frustrare, pierderea incredesii deteriorarea moralului angajar, organizaia
putand ajunge intr-o stare mai rea decat TnhainteedBzarea proiectelor de
schimbare (O’Donnell & Boyle, 2008; Popescu, 2011).

Cultura organizgonak conteaz enorm in inovare. Din analizele privind
caracteristicile firmelor de succes rezulta acestea au dezvoltat culturi
organizaionale in care inovarea estézuta ca responsabilitate a fircia si ca
obiectiv pe care angajade la toate nivelurile inceatcsi il realizeze in
activitatea zilnia (Kasper & Clohesi, 2008; Bolton, 2013).

Sintagma “cultura inawuii” este asocidt cu practicilesi comportamentele
organizaionale referitoare la inovare, fiind o térde studiu tot maiaspandit
n ultimii ani, Tn contextul concerifii organizaiilor pe inovare. Exist multe
definitii ale culturii inovarii, variind de la exprimarea simipl'cultura care face
inovarea un mod de wazilnic” (Gandotra), la caractetid complexe ce fac
trimitere la factorii de care depind performele din inovare. Rezumand studiile
referitoare la cultura inawii, Loreta Losane (2013) defigte cultura inorii
prin raportare la cinci determin@grsi anume:

- Valori: libertate, asumarea riscului, incrededeschidere, creativitate,
flexibilitate, invatare conting;

- Strategie: inovarea ca obiectiv strategic, idematie puternig@ cu
clientul, orientare spre viitor;

- Structui: autonomie, flexibilitate, echipe colaboratiyeinteragiunea
grupurilor, transpare#,

- Comportamengi comunicare: susere, toleraté la greeli; deschidere
la idei noi; abilitate de adoptare a ideilor noitaptare rapidl la schimlirile
pietei; relgii de incredere; accentul pe compe&ds cheie;

- Leadership: concentrarea pe inovare a manageienst modelarea
comportamentelor care incurajéamovarea, precum asumarea riscului, sprijin
pentru inovarai recompensarea igativelor.
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Leadership-ul joat un rol determinant in realizarea transfarior
comportamentale de care depind perforralendin inovare ale organigior. in
opinia speciatitilor, rolul principal al liderului in inovare estecrea o cultdrin
care inovareai creativitatea se réigesc in activitatea figéwia. Inovarea cere
angajamentul declarat al managementului superiggjnsit prin alocarea de
resursesi stimulentele acordate. Aceste semnale de desehidére inovare
trebuie 4 ajungi la tai angajaii.

Modul in care se face comunicarea este un alt faesemal pentru
exercitarea leadership-ulusi crearea unei culturi favorabile inam.
Organizaiile au nevoie de procese de difuzare daaginformaiilor, cu scopul
de a reduce incertitudinea referitoare la inogasehimbirile pe care aceasta le
produce. Totodat o buri comunicare favorizeazextinderea particiii la
procesul de inovare.

Valorile definitorii ale firmei reprezidt instrumente esgiale ale
leadership-ului in managementul modern. Valorildedwrin prioritatile si
deciziile, care se reflextin modul in care o companigi tonsuni timpul si
banii. Valorile unei companii nu sunt ceea ce lidgpun sau ceea ce scrie in
materialele de promovarg in rapoarte, ci ceea ce fac oamenii, lideifii
angajaii. Organizaiile intr-ader inovatoare asigdrresursele necesare pentru
a susine agiunile antreprenoriale, stimularea creatiyitsi invatarea contini

Comportamentele descriu cumtianeaz oamenii in ceea ce priste
inovarea. Pentru lideri, aceste acte includ desai®iitorului prin strategisi
planuri, respectiv energizarea angiépa pentru realizarea obiectivelor definite.
Pentru angajg agiunile referitoare la inovare includ participaresa ihovare
prin gisirea de solti sau implicarea in proiecte, persevaeefin depsirea
obstacolelor tehnice, negocierea resurselor, asealtclieflor etc.

O caracteristi¢ important a culturii organizaonale a firmelor cu
performane Tnalte in inovare este cultivarea unui climagligent de asumare a
riscurilor si de Tnwtare din eecuri, in locul sannarii greselilor. Firmele
inovatoare fac distine intre performagele sézute sau nonperformgn si
esecurile din inovare, stabilind o toletana risc acceptakilsi o strategie de
inovare adecvatnivelului de risc acceptat.
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Odat cu recunogterea importagei culturii inovarii, Tn ultimul deceniu
evaluarea organizdor din aceast perspecti a facut obiectul multor studii
empirice, mai cunoscute fiind cele realizate deéile de consultai precum
McKinsey, Arthur D. Little, Buzz&Company (Global riovation 1000),
Accenture Management Consulting etc. Un scurt camerasupra rezultatelor
acestor sondaje este prezentat in continuare.

Analiza realizat de McKinsey (Barsha., 2008) cu 722 manageri la
nivel de director executid mai sus, din intreaga lunye reprezentand o
larga paleti de industrii, indig drept cea mai mare schimbare cultural
— implicarea oamenilor la realizarea obiectiveloe dnovare. O parte
dintre respondem consideti ca in cadrul organizailor lor existd
oameni talenta, dar cultura organizdgonald impiedie valorificarea
acestor resurse. Intr-o cultdrinovatoare angajgi stiu ci ideile lor sunt
valorificate si cred @i este bine & participe la gisirea de ideisi
aplicarea lor si sd invge din grgeli. Conform sondajului, exigto
corelgie strang ntre Tncredereasi implicarea personalului, pe de o
parte, si performanele din inovare, pe de dltparte. De asemenea,
existi un acord larg asupra atributelor culturale carehibdg inovarea:
un mediu birocratic, bazat pe lgwri de subordonargi teama de g
asuma riscul. Doar 28% dintre angajaapreciazi ci organizagia Ti
incurajeaz si-si asume riscul si tolereazi esecul. In opinia
specialgtilor, crearea unei culturi favorabile ina@wii reprezinti rolul
principal al liderului in inovare.

Sondajele anuale realizate de Booz & Company, @neemin 2008,
aratad ca nu alocarea unor fonduri mai mari pentru cercetalezvoltare
duce la rezultate superioare; factorii cei mai innf@amyi sunt alinierea
strategiei si 0 culturd organizgionald care sprijini inovarea.
Investigaia referitoare la cultura inoarii, realizatd in anul 2011 cu
peste 600 de lideri in inovare din companii dinréaga lume, din
diverse sectoare industriale, finalizaprin studiul “Global Innovation
10007, arati ca doar circa junatate dintre companiile care au
participat la sondaj considércad au o cultuei robusti, care sprijini
strategia lor de inovare. In aproape aceegroporjie, respondefi
afirma ca strategia de inovare nu este armonizat strategia general
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a organizaiei, iar circa 20% dintre companii nu au o strategde
inovare defini&.

Sintetizand rezultatele studiilor, se poate spunércmulte dintre firmele
care au participat la sondaje cultura orgaiorak nu sugine inovarea, dg in
mare nNasul managerii cunosc importgn culturii organizaonale si factorii
culturali care inhib inovarea.

In cartea sa “Cine spuné elefanii nu pot dansa?” (Who says elephants
can't dance, 2002), Louis Gerstner, director exedat IBM, povestgte despre
noua strategigi schimkirile culturale realizate la IBM pentru m@rerea firmei
pe o pozie de lider. Este notoriu comentariul lui Gerstrvind rolul
determinant al culturii organiganale in atingerea obiectivelor strategice ale
companiei: “Cultura nu este un simplu aspect alljgceste chiar jocul. In cele
din urma, o organiz@e nu este nimic mai mult decéat capacitatea cotedi
angajailor sai de a crea valoare. Viziunea, strategia, markatjnganagementul
financiar - orice sistem de management, de fagiptseta pe calea cea bynse
pot realiza o vreme. Dar nici o intreprindere -clieeste vorba de afaceri, guvern,
educgie, sinitate sau orice zande activitate — nu va rgupe termen lung, n
cazul in care aceste elemente nu fac parte din ADHL."

in prezent, din ce In ce mai mult, managesid \necesitatea armotiii
culturii organizgionale cu obiectivele strategice ale orgatneza Transforrérile
culturale din organiza asociate cu practicile inavii deschise fac obiectul mai
multor publicaii, din care rezuit ci dezvoltarea culturii ingirii este un proces ce
trebuie ganditi implementat sistematic (Tennant Snyder & Ju&888; Kelley,
2014; Ashkenas & Burch, 2014). Studiile scot indemti ca procesul de
transformare a culturii organgenale este compley se desfsoai in paralel cu
implementarea unor structuri adecvate, deschisechh@nbare, respectiv a unor
mecanismesi instrumente de planificarg control al inowrii. Referitor la acest
aspect, Morris (2011) afirin“Cultura oricirei organizéi este expresia fuionarii
sale ca sistersi 0 cultui a inowrii nu poate fi alto# artificial Tntr-o companie n
care prevaled@znorme, reglemed, procedurisi atitudini anti-inovare.”

Demersul pentru dezvoltarea culturii iraav difera de la o firnd la alta. O
imagine asupra compleiiti acestui proces rezdltdin prezentarea de mai jos,
privind transformarile culturale de la Whirlpool.
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Timp de decenii, Whirlpool, cel mai mare prodioc de maini de
spilat din lume, a fost 0 companie orientapre ingineriesi fabricayie,
concentrai pe calitate si costuri. In 1999 companigi-a redefinit
misiunea, stabilindyt ca obiectiv § devini lider n inovare, orientarea
spre inovare fiind sintetizatin sloganul: “Innovation from Everyone
Everywhere”. In numai 5 ani, Whirlpool s-a aflat fopul primelor 100
cele mai inovatoare companii, realizat de revistaisiBessWeek.
Transformarea a fost complkexmodul in care a fost realizatfiind
descris in cartea “Unleashing Innovation” (TennaBhyder & Juarte,
2008). Un capitol distinct se referla oameni, la transforarile
emgionale si comportamentale, din care cateva aspecte relevaont
prezentate mai jos.

Inceputul a constat In organizarea unei serii deksbop-uri, la care
au participat conducerea executiva corporagiei si liderii diviziilor gi
unitgfilor de afaceri de pretutindeni. in al doilea ranchmpania a instruit
anumii angajai, reprezentand mentori in inovare (I-mentors), roluri
similare specialitilor in Six Sigma (Blak Belts) care au lucrat iadcul
companiei. Mentorii n inovargi-au pastrat locurile de munt obisnuite,
dar au adiugat la aceste roluri pretlirea speciat cu privire la modul de a
sprijini echipele in realizarea proiectelor de irave - de la generarea ideii
la lansarea pe pi@. Un portal intranet le-a oferit angagiéor un forum
comun pentru TnRarea principiilor si metodelor de inovare, m@mandu-i
la curent cu cercétile recentesi evoluia proceselor de dezvoltare a
ideilor. De asemenea, s-au creat echipe de inol@meate din angajade
la toate nivelurile sociétii pentru triereasi verificarea ideilor.

La doi ani de realizare a programului, Whirlpool a/ut 100 de
propuneri de idei de afaceri, 40 de concepte Ta @& experimentarg
25 de produsei idei de afaceri in faza de prototip. La Tncepudnlului
2006, Whirlpool avea sute de idei in faza de geareer@0 in stadiul de
prototip si 190 pregitite pentru lansarea pe pi@ In 2008, produsele
noi rezultate din inovare au generat venituri dianzare de 4 mid.
dolari, reprezentand 22% din veniturile totale. 2008, Whirlpool avea
61.000 angaja si circa 1.100 de mentori in inovare.

Reprezentati companiei atribuie succesul lor, in parte, maguin
care investiile in inovaresi formare au schimbat cultura companiei.
Limbajul si credirvele comune despre inovarea intedrad creat o
culturag a inowvirii care nu exista in 1999. Transfodnile culturale au la
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bazi instruirea personalului, evaluarea performaftor si stimularea
creativitgrii, precumsi implicarea largi a angajailor in procesele de
schimbare. (Tennant Snyder & Juarte, 2008; Norenaupta, 2012)

Exemplul de mai sus asati marile companii se pot reinventa. Numeroase
firme de renume, Apple, IBM, Procter&Gamble, 3MGeneral Electricl(afley,
2008, pentru a numi catevai-au propus realizarea unor schirbcare le-au
propulsat printre organiziée cu performare Tnalte in inovare. In toate cazurile,
modificarile culturale s-au realizat odatcu transforrarile structuralesi ale
metodelor de lucrsi control (tend dezvoltad Tn 87.1).

Concluzii

Inovarea depinde de oameni, de capacitatea lor genara cunginte si
idei si de a le aplica la locul lor de mungi in societate. Studiile de specialitate
releva tendintele actuale privind dimensiunea urdaa inowrii, putand fi
sintetizate astfel:

v Performarele din inovare ale organigidor sunt in legturi cu
practicile noi din managementul resursei umanegritebre la:
organizarea retalor de mun@, Tnvitarea contind, accesul la
informaii, diseminarea curgtintelor interne, recompensarea
performanelor etc.

v" n opinia speciaditilor, managementul resurselor umane trebsaiéies
un motor al inorii.

v' Sondajele realizate Tn divers#&ri conduc la concluziaacexist o
diferena semnificati (innovation gap) intre credim responsabililor
cu resursele umanea cinovarea este importantpentru viitorul
organizaiei si ceea ce se face practic.

v' Desatusarea si administrarea creativtii angajailor reprezini o
problema cheie Tn contextul preocugilor organizaiei pentru
imburitatirea performatelor din inovare.



128 Managementul inqirii

v' Managementul creativitii implica folosirea sistematica metodelor
de creativitatesi crearea unui mediu caré stimuleze creativitategi
participarea angajéor la inovare.

v' Din analizele privind caracteristicile firmelor dmicces, rezuit ci
acestea au dezvoltat culturi organiaaale in care inovarea estizuti
ca responsabilitate a fig@tiia si ca obiectiv pe care angéjale la toate
nivelurile Tncear si il realizeze in activitatea zilric

v' Dezvoltarea unei culturi favorabile in@ni este un proces complesk
se desfsoal in paralel cu implementarea unor structuri adegvat
deschise la schimbargj a instrumentelor noi de management al
inoviarii. Cheia succesului o constituie comunicarea,reaareasi
instruirea personalului.



ORGANIZA TIl INOVATOARE,
CARACTERISTICI SI PERFORMANTE

Cuprins

7.1 Organizgii inovatoare

7.2. Implementarea managementului ino&rii

7.3. Masurarea performantelor din inovare ale organizaiilor
7.4. Evaluarea sistemului de management al inéxii

OBIECTIVE

B Clarificarea sintagmei de “organtminovatoare”;

B Descrierea procesului de transformare orgaiwimak pentru a
face din inovare o compet@rcheie;

B Stabilirea sistemului de indicatori prin care seasoak
performarnele din inovare ale organigei;

B intelegerea importaai si modului de evaluare a sistemului de
management al in@avii .
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7.1. Organizatii inovatoare

Organizdiile inovatoare gandesc diferit. in cadrul lor,
inovarea face parte integradtdin modul de a face afacerea.

Modul cum se realizeaznovarea determinperformarele organizgilor
si durabilitatea acestora. Sintagma de “orgamézénovatoare” este frecvent
utilizata in acest context.

Organizatie inovatoare (innovative organization): companie are
inoveazi continuu pentru a crea si reinventa noi piete, produse,
servicii si modele de afaceri — ceea ce duce la giere. O astfel de
organizatie are abilitatea de a identifica oportunititiie de piaa,
respectiv baza de cunginte si capabilitati interne pentru a le
raspunde inovativ.

Expresia “organizige inovatoare” este asociatde regui, cu Google,
Apple, IBM si alte companii mari care domiinista FORBES (revidgtamericaa
de afaceri) a celor mai inovatoare companii dinduiWworld’s Most Innovative
Companies). Dar existi firme inovatoare mai mici, mai gim cunoscute, din
diverse industrii tradionale sau emergente, care au dezvoltat sau lansat
tehnologii de ultim generge. De asemenea, atributul de inovator (sau
antreprenorial) poate fi asociat orgamika publice, din administnge,
Tnvatamant, dnatate etc.

Organizaiile inovatoare gandesc diferit, ad@pstrategii proactivesi
dezvolt o cultua a inowrii si creativititi ce permite ca inovareaisse
regiseass In activitatea de zi cu zi, la toate nivelurileganizaiei. In cadrul
acestora, inovarea este o compgiteheie, care le asigusatisfacerea mai ban
a cerinelor si cresterea veniturilor.

Special§tii subliniazz ca este un nonsensi-§ propui atingerea unor
performane Tnalte din inovareafi si vezi cum inovezi. Cu alte cuvinte,
rezultatele din inovare nu pot fi puse pe seamaraatui. Aceast idee este
sintetizai de Davila si colaboratorii 8 (Davila s.a., 2006, p.11), astfel:
“inovarea nu este un iepure pe care iltisdm pilarie in ocazii speciale; trebuie
si fie o parte integraata modului in care compania opergéaz fiecare zi.”
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Comentariile cu privire la factorii de care depipeérformanele din
inovare ale organiziei sunt diverse, trei opinii fiind prezentate njas.

= Dupi Davila (2006, 2012), caracteristicile cheie aleyamrizaiilor
inovatoare sunt uratoarele: un leadership puternic la nivelul manageolai
superior; integrarea in@xi in mentalitatea afacerii; armonizarea iaov cu
strategia organizeei; valorificarea creativiitii personalului prin crearea de
valoare; dezvoltarea unor tede de inovare peste grggle organizgei;
masurarea coregtsi recompensarea inai.

= Dupa Kotelnikov, factorii de care depinde succesulriavare includ:
viziuneasi strategia de inovare; o cultuorganizaionak favorabibk inovarii; un
sistem de procesg practici care & sprijine inovarea, implicarea conducerii de
varf in inovare; echipe transfummale de realizare a inani; dezvoltarea
abilitatilor si participarea angaggor la inovare.

» Dupa Steiber (2012), cele mai importante lucruri pendrugaranta
sustenabilitatea ind@vii Tn organizaie sunt urmitoarele: o cultur favorabik
inovarii; oameni competgn si angajai, pasion@i de inovare; lideri care
demonstreaz un inalt grad de incredegge consided ci rolul lor este de a
mputernici angajii, de a-i antrenasi de a depsi obstacolele; organizare
nebirocrati@; un sistem de recungtaresi recompensare orientat spre inovare; o
atitudine si resurse umane dedicate agrii continue; conducere superi@ar
orientat spre inovare; credia @ ideile noisi bune pot veni de la oricing de
oriunde.

Prezerdrile de mai sus, de diferite, fac trimitere la componentele
sistemului de management al idav descrise in capitolele anterioare (3 + 6).
Ingredientele de ba&zale managementului inani - strategia, procesele de
inovare, resurselesi leadership-ul, culturasi structurile organizi@gonale,
masurarea performaelor si recompensarea stimulaiiv— au un mare efect
asupra inoarii.

Frecvent, structurile interne, politicilgi cultura organizgei inhiba
inovarea; pentru a realiza Imlatitirea reai a inowirii, companiile trebuie &
dezvolte o strategie de inovaiesi intelead necesitatea transfoami afacerii, a
culturii si proceselor realizate. Multe organjzadoresc & devimm mai
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inovatoare, dar ngtiu de unde &inceafi. Adesea, punerea in aplicare a unor
elemente ale abaoidi integrate a ino&rii se face intr-o maniérad-hoc, fra s
existe un cadru global. Comentariile ce urnaeazpropun nelegerea modului
n care trebuieasse agoneze pentru implementarea eficieatmanagementului
inowvarii.

7.2. Implementarea managementului inoirii

Dupid cum se poate felege din intreaga lucrare, implementarea
managementului caditii presupune schindioi in organizgie in ceea ce prige
metodele de lucru, rolurile oamenilor, cultura arigaionak.

Leadershipi
organizare
A
/ \ 4
Procesei Eficacitatea Cultura
instrumente INGvari organizaionak

™~

Resursa umdan

Fig.7.1 Factorii cheie ai eficacitii inovdrii in context organizaonal

Fig.7.1 sintetizeaz axele majore de schimbare in implementarea
managementului inawii: leadershipsi organizare, proceseke instrumentele de
management, oamenii cultura organizgonak (Loewe & Dominiquini, 2006).
Comentariul de mai jos prezinaspecte relevante ale procesului de schimbare a
modului de inovare de la cunoscuta companie Prdt&amblesi are la baz
cartea “The Game Changer”, saride Lafleysi Charan (2008), artizanii acestui
proces.
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Procter & Gamble (P&G) este una dintre primele c@mip care au
facut din inovare o competghcheie. Asemenea multor altor companii
de top, la P&G de-a lungul anilor strategia de ilaog s-a concentrat pe
structurile de cercetare-dezvoltare proprii, dareasti abordare s-a
dovedit insuficient pentru realizarea unor rate de gtere care 8-i
asigure mennerea pe o poge de lider In domeniuld industrial.
Solyia a fost orientarea spre inovarea deschisprocesul de
transformare degkurandu-se sub sloganul “Connect and Develop”, sub
coordonarea lui Lafley, dupnumirea sa ca director executiv (2000).

Unul dintre atuurile companiei in implementareawini deschise a
fost strategia sa de inovare. De la cel mai inalteha fost promovat
credirya i “inovarea este inima modelului de afaceri de la®&i va fi
utilizata pentru a crea valoare impredircu clienii, pentru satisfacerea
consumatorilorsi crearea unor modele noi de afaceri pentru prearea
cresterii sustenabile”. Obiectivele strategice adoptatzau cregterea
ponderii inovirii din surse externesi dublarea ratei de crgere a
veniturilor companiei. Rezultatele au apt la numai céva ani de la
nceperea procesului de transformare: in 2008, @oed inovirii din
surse externe a ajuns la 50%dade 10-15% in 2000, iar csterea
organici a veniturilor a fost de 6%, degnd cresterea medie la nivelul
industriei, de 2-3%.

Noua filosofie de inovare, “Connect and Develop‘a snaterializat
printr-un set complex de structuri interagiuni, transformand
managementul acestui sistem ntr-o provocare fe.dimcentrul acestor
interagiuni si al managementului inavii, P&G a definit doui pozfii
cheie: "Antreprenorii de tehnologii* (Technology tepreneurs) si
"Research Fellows". Primii sunt cerceta“vandtori” de noi inovgii
din afara companiesi, ulterior, cei ce fac lobby pentru a le implenmeent
Ceilalfi sunt responsabili cu dezvoltarea concepdugl perfegionarea
continui a cercetrii-dezvoltrii, in calitate de “back office” al acestui
sistem complicat. Totodat au fost create structuri specializate de
cercetare-dezvoltare: un consiliu tehnologic glgbal reprezentgnai
tuturor unitgilor de afaceri, centre de cercetagecomisii de exper pe
domeniile cheie de expedizale centrelor de cercetare-dezvoltare. Pe
langd personalul propriu din cercetarg suport, compania a avut in
vedere antrenarea latgla inovare a clierilor, furnizorilor, partenerilor
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si a altor parfi interesate, ceea ce inseadno largd colaborare, cu
milioane de persoane din atar

Implementarea noului model de inovare a insemnavaltarea de
noi procesei realizarea unor transfordri importante Tn infrastructuy,
bazate pe reaua internet. Astfel, au fost dezvoltate apiicpentru
comunicarea interdé, cum sunt: rgecaua intranet “Ask me”, care leag
peste 10.000 de specidli in cercetare-dezvoltare din toate filialele
companiei; ,Innovation Net’- reea asigurand accesul angajar P&G
din cercetare-dezvoltare la brevetg sistemul de informa al
companiei; ,Enterprise 2.0” - versiunea P&G pentieb 2.0, set de
servicii software care sprijin cresterea implicirii personalului la
stabilirea si gestiunea datelor. Aceste servicii web inckidoortaluri
pentru comunicarea extedrcu clienii si furnizorii, precumsi aplicaii
on-line pentru interagunile cu furnizori de tehnologie din intreaga lume
(John Bessant & Joe Tidd, 2011, www.iande.infa)ariul 2013, P&G a
extins sursa inawii din exterior, prin lansarea unui site
(pgconnectdevelop.com) care lgagnovatorii cu nevoile firmei,
permiand oricui - clieni, partenerisi publicul general - & comunice
idei.

Un loc important in cadrul procesului de implemesta inovirii
deschise la P&G ocup transformarea sistemului social. Conform
afirmagiilor lui Lafley (2008), la P&G inovarea nu mai estdoar
responsabilitatea compartimentelorsi fungiilor specializate 1n
cercetare-dezvoltare, se poate vorbi de o daigplicare a tuturor
angajgilor. Fiecare angajat iyelege rolul pe care il joacin inovaresi
poate veni cu idei de Tmbdmdsire — pentru reducerea duratelor
proceselor, dezvoltarea de noi idei comerciate Tmbunitdsirea
metodelor de lucru. Realizarea transf@mior sociale nu a fost difici,
deoarece P&G promovase thadin anii ‘70 forme de organizare
flexibila, ocupami posturilor avand competea largi (spre exemplu,
muncitorii erau capabili & indeplineas& atribusiile oricdarui post de pe
linia de fabricgie), ceea ce a dus, implicit la cterea capactitii
acestora de identificare, rezolvare a problemelgr inovare. De
asemenea, P&G a pus accent pe recrutarea valoril@lorificarea
abilitarilor si leadership.

Este de subliniat descoperirea realizatu ocazia procesului de
transformare, ¢ cei mai mui dintre angajgii companiei sunt descii
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spre inovaresi colaborare, ceea ce a favorizat revigorarea ADNiu
inovator al companiei. Se poate spunela P&G inovarea este acum
ruting, in sensul bun al cuvantului (Lafley & Charan, 8D0

Exemplul companiei P&G nu este singular, multe ettepanii de succes au
initiat Tn ultimul deceniu procese ample de transfoen@asistemelor de inovare,
pentru a face din inovare o competecheie. Schimirile realizate la Whirlpool
(Tennant Snyder & Juarte, 2008), Nestle (Traiglar, 2011), General Electric
(Harvard Business Review, 200&unt cateva dintre exemplele mai cunoscute
de bune practici in implementarea unor sisteme d@agement bazate pe
abordarea integrati principiile inovarii deschise. Analiza acestor practici, dar
si alte studii referitoare la implementarea iaov deschise in cadrul
organizailor scot in evidefa ca nu pot fi date rgte care &prezinte pas cu pas
ce trebuie fcut pentru ca o organigza si deviri mai inovatoare. Procesul de
transformare este complex include programesi proiecte de schimbare
specifice fiedrei organizdi, fiecare abordare fiind unic(Kohl & Depner,
2010; Ades.a., 2013).

in viziunea lui Palmesi Kaplan, un proces sistematic de transformare
organizaionak are patru etape:

- un diagnostic intern al inavii, care evalueaz starea actual a
organizaiei din perspectiva mai multor dimensiuni;

- benchmarking extern, constand in analiza celormae practici atat in
interiorul catsi in afara industriei In care #@neaz compania;

- dezvoltareai adaptarea unor noi practici referitoare la ineyadecvate
organizaiei;

- instituionalizarea noilor practici - care presupune puadoe in fungiune
si Imbunatatirea contind a acestora.

Studiile referitoare la aceste procese sublihiaz transformarea
organizaei si a modului de a face inovarea nu reprezinh obiectiv, ci o
“calatorie”, care include: planificarea schimith, masurarea rezultatelosi
continuarea procesului de schimbare. Aceste etapeitereaz la niveluri din
ce in ce mai inalte, procesul de transformare iindcrse intr-o logig a
Tmburitatirii continue (Palmer & Kaplan).

Procesul de transformare se face de sus in jos, cadvdonarea
managementului superior. Implementarea cu sucoedi@ practici de abordare
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a inowrii si functionarea eficierit a sistemului creat depind Th marésuia de
modul Tn care se realizeaeadership-ul, inscris printre principiile de baae
managementului indvii.

Leadership-ul poate fi definit ca procesul de gt&bia viziunii si
obiectivelor organizgei, de construire a angajamentulii de mobilizare a
personalului pentru atingerea acestora. Leaderdregte prima regala ino\arii
nu din intamplare: organia Thseama in primul rdnd oameni, iar rezultatele,
inclusiv cele din inovare, depind in principal dedul cum se face conducerea
oamenilor. Acea&tresponsabilitate existnu doar la nivelul managementului
superior, cisi al subdiviziunilor structurii organizatoricg echipelor de inovare
transfungonale: liderii de la toate nivelurile influggaz direct dag angajaii si
echipele pot sau na snoveze.

Realizarea schinfibilor pe care orice proces de inovare le implw este
posibik in lipsa leadership-ului. Practica demonstiezgizun puternic leadership
la nivelul managementului superior este ¢@sémpentru atingerea succesului n
inovare. Steve Jobs la Apple, Bill Gates la MicfgscA.G. Lafley la
Procter&Gamble, Jeff Immelt la General Electricyvidawhitwam la Whirlpool -
sunt cateva exemple de lideri care au condus dehige managemengi
organizaiile lor spre inalte niveluri de perform@nn inovare.

Angajamentul direct al managementului de la cel imait nivel presupune
stabilirea strategiesi obiectivelor de inovare, alocarea resursefoevaluarea
performanelor. O alt responsabilitate majdra liderilor in inovare este
realizarea schin#ilor culturale de care depinde aplicarea efacé\principiilor
si metodelor managementului inoi si obtinerea unor rezultate durabile.
Comunicarea permanéntcu personalul, transmiterea unor mesaje clare cu
privire la obiectivele, gaunile si rezultatele din inovare sunt importante in acest
sens.

Avand in vedere rolul cheie al leadership-uluinovare, un nuar mare
de studii i-au fost consacrate, centrate in praicipe atribtiile si calitatile
liderilor (Deschamps, 2008; Milleg.a., 2012; Horths.a., 2014). Studiile
referitoare la leadership-ul in inovare inscrinfprg calititile liderilor de succes -
deschidereaatre nou, pasiunea, implicargiacapacitatea de a crea un medeu
lucru favorabil inovirii, bazat pe incredere, colaborasieinvatare. “Liderii in
inovare nu doar gandest spun, ei fac sau deterniirei se faé ceea ce ei
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considedi ci este important. ... Ei creeazaliniereasi obtin angajamentul”
(Deschamps, 2008). Prin farviziuniisi personalitatea lor, liderii in inovare sunt
capabili 4 inspire grupurile, oamenii, pentru a schimbgeptirile, perceile si
motivagia acestora de a depune eforturi pentru realiaameaobiective comune.

in loc de concluzii, un citat referitor la rolutlgrilor in inovare, din cartea
lui Lefley si Charan (2008, p.285): “Apreciazum ar putea inovarea msufle o
viata nowa in afacerea, segmentul sau linia de produs exetérsa dud la
atingerea unor obiective mai Tnalte. Fii sursardpiraie pentru gii care nu vd
asta ng. Include aceasta in agenda ta persodalleadership. Comunriclar si
repetat, dar nu te opri la cuvinte insgivaale si ganduri pozitive. Fii pregit
pentru a face ca inovarease intample.”

7.2. Masurarea performantelor din inovare ale organizaiilor

In lipsa unor indicatori care & o misoare,
capacitatea de inovare a organia nu poate fi imbumdtdritd.

Evaluarea performaelor din inovare ale organigei este una dintre
problemele importante in cadrul managementului drigviind necesaix pentru
masurarea progresulyl fundamentarea deciziilor referitoare la inovabeipa
cum Lafley si Charan (2008, p.14) afirin “Inovarea este creatiy dar nu
haotic. ... Procesul de inovare are criterii de succeshdefireperai masuri.”

in ultimele decenii, msurarea performaelor din inovare apare frecvent ca
obiect de studiu, deosebindu-se #glaurente (Gamal, 2011; Vidickia., 2011):
primul vizeaz masurarea inoarii la nivel macroeconomic, mianal si regional
(vezi 81.4); cel de-al doilea se reféa masurarea performaelor din inovare la
nivelul organizdilor, aspect pe care se concentte@amentariile ce urmeaz

Avand in vedere extinderea actigitor de inovare ale organigdor, este
important ca riasurarea & fie cuprinztoare, 8 se fad pe baza unui set de
indicatori relevan. Cercefiri empirice arat ca managerii nu sunt muimiti de
sistemele de #surare existente, orientate in general spre adpduotanciaresi
fara o conexiune clar intre activiitiie masurate si obiectivele strategice
(Andrew s.a., 2009; Stankovic, 2011; Erkens., 2014). Potrivit sondajului
realizat de cunoscuta fimBoston Consulting Group cu directorii executivilde
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mai multe companii, majoritatea utilizéain evaluarea activitilor de inovare
un numar mic de indicatori, cinci sau mai i (Andrew s.a., 2010). In
contextul crgterii importanei inovarii, tendina este de multiplicare a namilui
de indicatori, concomitent cu extinderea de laaatbri financiari, cum ar fi
ponderea n venituri a cheltuielilor de cercetagewibltare, la criterii mai
complexe, cum ar fi alinierea strateg({Schwartz.a., 2011).

Publicgiile de specialitate formuleazcateva reguli fundamentale privind
stabilirea indicatorilor de asurare a performaglor din inovare ale organigei.
In primul rand, este de tirut ci fiecare organizée trebuie §-si stabileass un
set de indicatori adecvat particulatitor ei (Manoochehri, 2010; Borocki et al,
2013; Cohn, 2013). Mtilautori consider ca strategia este punctul de plecare in
stabilirea sistemului de indicatori, pentru a ajutenagerii & aprecieze
adecvarea inavii la strategia de afaceri (Davifga., 2007). n opinia lui Kaplan,
indicatorii care rasoat recuperarea invegilor, capabilitatea organizienah si
leadershipul trebuie stahiliatat la nivelul organizeei, catsi pe unititi de
afaceri, divizii, proiecte, indivizi. Totodst se considér importani abordarea
acestei probleme ca un proces continuu, pentriiaagasmetricilor la noi contexte
(Schwartz.a., 2011).

L Inputs Procese Outputs Outcomes
Resurse Procese CD Crestere Valoare
adaugata
Bani Productivitate Nr.de produse
Oameni Viteza noi/ Rata de Cota de pigi
Echipamente Colabodtiri fnnoire Profit
Intangibile Rata de succe$ Locuri de
Nr. brevete munci
Publicqii
) N

Fig.7.3 Tipologia indicatorilor de @surare a inowrii
(Sursa: Tabas et al, 2012)

Din analiza sistemelor de asurare utilizate in cadrul organjiar, in
special in industrile bazate pe tehnologie, rézaltserie de indicatori comuni,
prezentd schematic in Fig.7.3. Agsia sunt grupg, de regui, in trei categorii:
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indicatori de intrare, indicatori de proces, indicade igire (Manoochehri, 2010;
Kolk et al, 2012). in unele luan, apare o a patra categorie de indicatori,
“outcomes” - care @soa# impactul/ efectele irilor asupra organizeei si asupra
mediului ei extern (Davila.a., 2006; Tabaga., 2012).

a) Indicatori de input

Se refet la resursele folosite Tn cercetare-dezvoltar@movare, cele mai
importante input-uri de care depind perforned@ din inovare fiind resursele
financiaresi cele umane.

Cheltuielile de cercetare-dezvoltaresi inovare, exprimate in uniti
monetare sau ca pondere in totalul \@ifar, reprezind criteriul cel mai mult
utilizat Tn misurarea eforturilor organigai pentru introducerea noului.

in percepia comum, dimensiunea fondurilor alocate pentru cercetare-
dezvoltare-inovare reprezint unul dintre factorii care difergiazi
intreprinderile inovatoare de cele cu un pgiahredus de inovareT otui,
dupi cum arati cercetirile statistice, nu exist o legitura semnificativ
intre aceste cheltuieli/ invegti si performanele economice ale
organizgiei. Multe companii (Apple fiind un exemplu notdridesi s-au
situat constant sub nivelul competitorilor in cesaprivgte cheltuielile de
cercetare-dezvoltaregsi-au depisit competitorii la un nurr mare de
indicatori care n@soari succesul in afaceri (Gerybadze, 2010; Global
Innovation 1000).

Un alt aspect, legat de schigibe din inovare din ultimul deceniu, 1l
reprezinti reducerea nivelului relativ al bugetului de cearetdezvoltare
al companiilor inovatoare, determinatle crgterea mai mare a veniturilor
comparativ cu crgerea cheltuielilor de cercetare-dezvoltare. La P&
exemplu, s-au redus cheltuielile de cercetare-dereoca procent din
vanaziri, de la circa 4,5% la sfattul anilor 1990, la doar 2,8% in 2007.

La nivel de organiz#e, informaiile referitoare la cheltuielile de cercetare-
dezvoltare-inovare permit ugmrea dinamicii fondurilor alocate, analiza
comparatid cu organizai similare si stabilirea corelgei dintre fondurile
alocatesi rezultatele din inovare. Este importagt analiza structurii fondurilor
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dupi proveniema lor, care relevefortul propriu, respectiv stiserea strategiilor
de inovare ale organitgor prin fonduri atrase (subiect tratat in 83.4).

Resursele umanereprezini, de asemenea, un indicator important de
masurare a eforturilor organigai pentru gsireasi introducerea noului. Se au n
vedere: nurrul celor implicai in procesele de cercetare-dezvoltare-inovare,
structura personalului, gradul de participare tavare a personalului etc.

Numirul specialstilor din cercetare-dezvoltare este un indicator
cantitativ, care, privit in dinamitsi comparativ cu firme similare, poate
fi utilizat pentru aprecierea eficigei resurselor umane. De exemplu, la
Microsoft, lider in produse software, in anul 20k@rau in cercetare-
dezvoltare 35.000 de anggjaar in 2014, 44.000 de anggjaDar, dei
nivelul absolut a crescut cu circa 25%, nivelulatel (ponderea in
totalul angajailor) s-a redus de la circa 40% la 34%.

in prezent, avand n vedera performarele din inovare ale organigsor
nu depind exclusiv de personalul din compartiment cercetare-dezvoltare,
pentru o evaluare mai coreéch efortului este necegsastabilirea gradului de
participare a personalului din alte compartimerde generarea de idei sau
dezvoltarea de proiecte. De exemplu, se pot stabitiderea Tn totalul angéjar
a participagilor la inovare, timpul mediu/ angajat dedicat i@y volumul
activitatilor de instruire in inovare, ponderea personalisiruit etc.

b) Indicatori de proces

Se refeli la proiectele de cercetare-dezvoltare-inovaie masoag
productivitatea, viteza, colalimile etc.

Cel mai important parametru referitor la conducem@aiectelor de
schimbare este timpul, fiind &surate: durata proiecteler a etapelor ciclului de
viata al proiectelor, timpul de lansare petpia noilor produse/ tehnologii etc. Un
alt aspect critic este productivitatea pe fluxul @@cetare-dezvoltare-inovare,
exprimad prin indicatori precum: nuainul de idei generate, nuimul de proiecte
finantate, nurarul de proiecte finalizate etc. In contextul indv deschise, o
relevana deosebit aresi ponderea proiectelor de inovare din surse externe
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Alegerea indicatorilor depinde de particulatjtle firmei, de natura
produselorsi strategiile de inovare adoptate. De exemplu, & unul
dintre obiectivele strategice care au stat la barasiativei de
transformare a modelului de inovare a fost ponderearii din surse
externe, al dgrui nivel a crescut de la circa 10% la peste 50%, 1
perioada 2000-2008.

In contextul inowrii deschise, un indicator relevant poate gi
numirul mediu de idei pe angajat. De exemplu, la Toyiotanii ‘80,
numirul mediu de idei pe angajat a fost de 70. Multetréi acestea erau
idei mici, dar rezultatele cumulate ale apiit lor au reprezentat un
real succes pentru compania japoiez

in ceea ce privge durata proiectelor, reducerea acesteia esteextr
de importand pentru orice firnd, asigurand adesea avantaje competitive
semnificative prin lansarea pe pia a unor produse noi Tnaintea
concurenei. Obiectivelesi acfiunile referitoare la accelerarea inavii
depind de strategiilgi instrumentele de management adoptate dedfirm
dar si de particularitizile domeniului de activitate al firmei. De exemplu,
durata proceselor de inovare in sectorul informatiee misoari n
saptaémani sau luni, Tn industria auto, vorbim de anir ia industria
farmaceutig, de zeci de ani.

Un aspect important in evaluarea gerieelperformatelor procesului de
inovare 1l reprezirt controlul conformiitii proiectelor realizate cu obiectivele
stabilite, in ceea ce priste rezultatele, termenele, resursa uinansturile. Aceste
forme de control fac parte din practicile managemiancalititii si se realizeax
pentru fiecare proiect de cercetare-dezvoltarearepwdasi la nivelul organizgei.

¢) Indicatori de output

Se refed la rezultatele imediate ale actiitit de cercetare-dezvoltare-
inovare, indicatorii frecvent utiliza fiind rata de innoiresi rata proiectelor
abandonate/ rata de succes.

Rata de innoirereprezini ponderea in cifra de afaceri a produselor noi sau
Tmburatitite asimilate in ultimii trei (patru sau cinci) adicest indicator cungte
o tendina de crgtere in condiile cresterii fondurilor alocate pentru cercetare-
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dezvoltare-inovarai a reducerii duratei proceselor de inovare. Pitadatelor
statistice, firmele inovatoare se caracterizgain rate de Thnoire de peste 25%.

La Apple, aflat in topul firmelor inovatoare;itmul de innoire este de
peste50%. Ritmuri inalte de Thnoire caracterizeazi activitatea firmei
3M: in 1997, 30% din vana erau realizate de produse asimilate n
fabricarie n ultimii 4 ani, rata de Thnoire ridicandu-s& 35% Tn anul 2000.
La Procter&Gamble, schinahile din inovare realizate incepand din anul
2000 au avut ca rezultat gterea ratei de nhnoire de la 10% la circa 30%
n numai céva ani.

Rata de gec a inovrii (innovation failure) - se stabgie avand in vedere
proiectele de inovare care nu se finalizeez rezultatele sieptate, fiind posibil
sistarea lor in diverse faze ale proiectului - olgcepie a noilor produse/ tehnologii,
de dezvoltare sau de comercializare.

Esecul este o parte inevitabib proceselor de inovare. Potrivit datelor
statistice,pondereaproiectelor de inovare care au efecte nesemnieat
sau nu contribuie la imbutiisirea performapelor organizaiei se situeaz
ntre 50% la 90%. Abordarea modera inovirii are efecte pozitivei
asupra acestui indicator, ce pot fi ilustrate cuelde la companiile care au
trecut la abordarea integrata inovirii. De exemplu, la Prokter&Gamble
rata de succes comercial a noilor produse a crestperioada 2000-2008,
de la 15-20% la 50-60% (Lafley & Charan, 2008). himel similar, 50 —
60%, este inregistrafi la Nestle, conform afirmalor lui Baench,
manager general cu cercetarea-dezvoltarea, caree@pgi inoporturni
forfarea pentru atingerea unei rate de succes de 10@%apinia lui
Baench, in inovare “cheia pentru succes nu estalizarea pe succes”,
apreciind @& si un proiect guat poate insemna imb@gea
cunagtingelor (Global Food Technoloy & Innovalition Sumniigndon,
2015).

d) Indicatori de rezultat (outcome)

Diferentierea indicatorilor de rezultat (outcomes) de iathcii de igire
(output) este adesea dificil Indicatorii de output se referla rezultatele
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imediate ale unor &acni, iar sub genericul “outcomes” se inscriu réaidle
finale ale inovirii, efectele utile pentru organiga si mediul economigi social.
In educade, de exemplu, schinible din sistemul de eduga pot duce la
Tmburatatirea rezultatelor la testele de verificare — ageseprezentand output-
uri, dar mai importante sunt efectelésurate prin rata de inger si rezultatele
profesionale ale absolvgior dupa angajare — incluse in categoria “outcomes”.

in prezent, este importanti e aili in vedere, In mai mare asus,
efectele utile ale inawii. In afaceri, principalii indicatori de rezultatunt
indicatorii economici, precum: cyerea cotei de pia a veniturilor, a valorii
adiugate.

In afaceri, principalul beneficiu al inavii este crearea de valoare.
Marile companiisi-a stabilit obiective strategice de gtere de 4—6 %/ an.
La P&G, decizia de a se concentra pe inovare cenefe central in cadrul
companiei a avut o influgh directi asupra performaglor firmei,
realizandu-se crgeri anuale ale vanzilor (crestere organi&) de circa
6%. La Whirlpool, imbuttdfirea rezultatelor din inovare a fost mai mare:
vanzirile au crescut cu circa 9% anual in perioada 2QB5, fai de
cresterea de circa 2% realizat in anii 2000, Tnainte de inceperea
transformirilor din inovare. Veniturile realizate din vanzargroduselor
noi au ajuns la 800 mil.$ in anul 2005dfale 10 mil.$ in 2001, iar valoarea
agiunilor firmei s-a dublat.

Tot Tn cadrul indicatorilor de rezultat iato serie de aspecte mai greu de
masurat, cum ar fi, imbuitatirea calititii vietii determinai de comercializarea
produselor noi sau imbaitatite create de o firgn

Din prezentarea de mai sus rezudi exisé un nunar mare de indicatori
privind inovarea care pot fi utilizila nivel de organizge. Pe baza cercatlor
facute, firma de consultgn Arthur D.Little (Thuriaux-Alemans.a., 2013)
asociaz bunelor practici concentrarea pe un umic de indicatori, mai gin
de 10, la nivelul conducerii strategice. Totagatudiile arat ca exist o strans
corelaie intre indicatorii utiliza si succesul din inovare, alegerea indicatorilor
adecva particulariitiior organizaiei find una dintre responsabilitle
managementului strategic.
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Instrumentele de #surare repreziit componente ale sistemului de
inovare care sprijin managementul n planificarea irioW, stabilirea si
comunicarea strategiei de inovare, monitorizaregnesuluisi invatare (Vidicki
s.a., 2011).Tendinele de schimbare in acest domeniu sunt spre wdhzanor
modele multidimensionale de evaluare a matirisistemului de management
al inowarii, la care se refarcomentariul de mai jos.

7.4. Evaluarea sistemului de management al inévii

Evaluarea inovirii este un instrument de management
care poate contribui la tranzgia spre un sistem mai sustenabil.

in contextul accentwii abordirii sistematice a inawii In cadrul
organizaiilor, studiile din ultimul deceniu referitoare laasurarea inoaii se
concentreax tot mai mult pe o abordare holisticcare are in vedere atat
rezultatele din inovare cat factorii care le determin Au fost create in acest
scop mai multe modele de analizlintre care pot fi amintite: Diamond, Bain
Innovation AssessmentiMP3rove Europe Innova, Innovation for Growth,
Innovation Radar, InnoCERT, InnoBizz etc. (Gama., 2011; Borockk.a.,
2013). Dei diferite ca structur si focalizare, aceste modele au ca element
comun faptul & iau Tn considerare majoritatea dimensiunilor sigier de
inovare prezentate n capitolele anterioare: gjr@teprocese, organizare,
resurse, cultdr organizaionak. In cadrul fiearui model, evaluarea
performanelor se face pe baza unui set de critgriidescriptori asocia
componentelor analizate, afiror nivel se stabikge prin punctaje, conform
grilei de evaluareTabelul 7.1 preziat sumar criteriilesi scala de evaluare
pentru patru dintre modelele de evaluare a sistanael inovare.

Analiza sistematic a maturistii sistemelorsi performanelor din inovare
permite nisurarea progresulugi sprijina managementul in fundamentarea
deciziilor de Tmbustatire a sistemului de inovare. Evaluarea implig
compararea cu alte firme, respectiv cu cele maiebpnactici, luate in
considerare la calibrarea grilei de evaluare. Ryualctotal permite aprecierea
globak a organizgei, in unele modele realizandu-sg@ clasificarea
organizaiilor dupa performarnele din inovare.
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Tabelul 7.1. Modele de evaluare a sistemelor de inovare

Model Criterii Grila de
evaluare

Diamond Strategie, Procese, Organizare, 1.7

(Tidd s.a., 2002; Legaturi, Invatare niveluri

Gamals.a. 2011)

Viziunesi strategia de inovare;

Innovation Management pegyrse; Structura organizataric 1
Health Check Cultura si climat; Procesul de niveluri
. a ;

(Arthur D. Little, 2009) | . ;

inovare
Open Innovation Climatul pentru inovare;
Maturity Framwork capacitatea parteneriatelor; . 5 .

. niveluri

(Enkels.a., 2011) procesele interne

Strategie; Organizare; Generarea
si dezvoltarea ideilor,; 4

Managementul portofoliului; niveluri
Scalare/ evaluare

Bain Innovation
Assessment

(Almquists.a., 2013)

Ca exemplu poate fi dat model@lobal Innovation Excellen¢g@ropus de
cunoscuta firm de consultagi in managemenfArthur D. Little (Thuriaux-
Alemans.a., 2013). Prin structura sa (Fig.7.4), modeluledeelemi permite
intelegerea diferitelor componente ale sistemuluirdevare, care sunt grupate
n dow categorii: componente concentrate in principahggecte strategice (B,
C, D, E, F), respectiv activifle operaionale necesare pentru atingerea
rezultatelor (G, H). Sondajele realizate pe bazestac model exploreézin
adancime proceseke metodele utilizate de companii In managementovanii
si arai cum acestea contribuie la succesul in inovare.liZnaispunsurilor
aduce o nolilumina asupra unei intréb cheie: ce tehnici de managementul
inovarii sunt mai importante pentru a realiza o mai dHumcuperare a
investtiilor Tn inovare? Rezultatul este important pendmice companie care
doreste € raimara competitiva.
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J
Concentrare speciabe cratere
A B C D
Managementul ideilor
E G H
Management
Detalii despre Portofoliului d
Organiz@ie, Strategia de |nte|ige|’1a Produse/servi Qezvoltan Post
Performarele inovare | afacerii si lansare )lansare
din inovare F
Managementu
Portofoliului d
tehnologii
I
Resurse & Managementul compets

Fig.7.4. Structura modelului “Global Innovation Excelts

Modelul“ Global Innovation Excellence” a fost aplicat in 204 2012,
pentru peste 650 de companii. Una dintre conclumiiportante ale acestor
studii este & in orice industrie, indiferent de diversitateackea ce privge
produsele, cliefi si dinamica, exigt o0 strang corelgie intre
performanele din inovaresi modul in care se realizeaznanagementul
inowarii. Analizele au furnizat, de asemenea, infofimarivind cele mai
bune practici in managementul iroW, care pot duce la imbufiirea
performanelor din inovare.

Ultimul model de evaluare prezentat in acest chpiMP3rove Europe
Innova (Engels.a., 2008),se adresedzcu preadere intreprinderilor de talie
mica si medie. IMP3rove este un model de evaluare creatrjun program
european, a aui dezvoltare vizedz Tmburitatirea capabildtilor i
performarnelor din inovare ale IMM-urilor din Europa. Proiata fost lansat in
anul 2006, ca instrument online de autoevaluare eafopmanelor 1in
managementul inavii si benchmarking. Ulterior i s-au adgat fungii noi —
furnizarea de servicii de consultansi coaching pentru IMM-uri, pentru
Tmburitatirea managementului inaki. Serviciile de consultaa se adreseéz
atat intreprinderilor cai sectorului public.
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Evaluarea IMP3rove este compigxinclude strategia de inovare,
organizareagi cultura inovirii, secvepele procesului de inovare, precym
factorii de influepi - managementul proiectelor, managementul resurselo
umane si managementul cugtingelor. Evaluarea permite analiza
sistematid a performaygelor din inovare ale companiei, bazape un
chestionar structuragi formalizat, finaliza& prin sublinierea punctelor tari
si a punctelor slabe in raport cu cele mai bune fich¢benchmarking)si
formularea de recomawd de Tmburdtdsire, in urma discgilor cu experi
IMP3rove. Intregul proces —inregistrarea, evalumreservicile de
consultapi si feedback-ul — sunt realizate online, prin intediu
platformei IMP3rove. Platforma IMP3rove came, de asemenea, mai multe
informaii valoroase, cum ar fi instrumente de managenstatii de cazi
materiale de instruire, care pot fi citite onlinews desagrcate de pe
platforma IMP3rove (https://www.improve-innovatien/ IMM / valoare-
uri / Publicaii/).

Studiile IMP3rove au evidgat lipsa unei abordri sistematice privind
inovarea in IMM-urisi impactul mare al consultaei Tn managementul
inowarii asupra profitului. Tn plus, disqiile cu consultari IMP3rove au
evidemiat lipsa contientiziri importaryei managementului inaxi n
IMM-uri. Credirya raspanditi este @ inovarea se referla succesul unui
proiect individual de inovare, de regub idee nod de produs care se
vinde bine. Furnizarea de servicii de sprijin sesfidgard dupi ce
intreprinderea a trecut printr-un proces structuredre acopetf analiza
managementului in@vii §i dupi ce a primit primele servicii de
consultap.

Dupa cum rezuli din exemplele date, evaluarea sisteniatic
performanelor din inovaresi a maturititii sistemului de management al iriov
ocup un loc important in cadrul managementului ivay asigurand informg
utile pentru identificarea ariilor prioritare de Bomatatire, monitorizarea
progresuluisi analize comparative. Dezvoltarea unor astfel egse aspunde
cerintelor din standardul european CEN/TS 16553+irovation Management
System, inscriindu-se totodat in logica Tmbuatatirii continue, specifia
managementului modern.
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Concluzii

Demersul pentru reinventarea iaav si modul in care se realizeaz
masurarea performaelor din inovaresi a maturifitii sistemului de inovare sunt
temele dezvoltate Tn acest capitol. Comentariiferitoare la aceste aspecte pot
fi sintetizate astfel:

v' Organizdiile inovatoare gandesc diferit, adapstrategii proactivei
dezvolta o cultua a inowarii si creativittii ce permite ca inovared s
se regseass in activitatea de zi cu zi, la toate nivelurilganizaiei.
in aceste organizia “inovarea este o parte a modului de a face
afacerea”.

v' Performarele din inovare ale organigiéor depind de modul in care
realizeaz managementul inavii.

v' Implementarea managementului iaoveste un proces complex
include programesi proiecte de schimbare specifice fiem
organizaii, fiecare abordare fiind unic

v" Un puternic leadership la nivelul managementuluiadeel mai inalt
nivel este eseial pentru atingerea succesului in inovare.

v' Managementul inavii include nmisurarea performaelor din inovare
ale organizgei, necesar pentru evaluarea progresuluki
fundamentarea deciziilor referitoare la inovare.

v' Fiecare organiz& trebuie &-si stabileasg un set de indicatori
adecvat particulatitilor, fiind necesat ajustarea contirila acestora
la noi contexte.

v' Evaluarea sistematica performatelor din inovaresi a maturititii
sistemului de management al idav ocupa un loc important in
cadrul managementului inami, asigurand informgi utile pentru
identificarea ariilor prioritare de Tmbatitire, monitorizarea
progresuluki analize comparative.
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