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Rezime

U doba turbulentnosti savremenog poslovanja, gde se inovacije pozicioniraju
kao Kkljucni faktor kreiranja konkurentske prednosti i resursno-orjentisane
strategije, kada u prvi plan dolaze ljudski kapital i intelektualna svojina,
upravljanje portfoliom inovacionih projekata postaje moc¢no oruzje, ali samo
ako se njime ispravno rukuje. Razlike izmedu klasicnih projekata sa jedne
strane i inovacionih projekata sa druge strane, koje karakterise pre svega
izuzetno visok stepen rizika i uticaja ljudskog faktora, tj. kreativnosti, iziskuju
komparativnu analizu samih projekata i njihovih portfolia, kako bi se doslo do
zakljucaka neophodnih za uspesno upravljanje inovacionim portfoliom. Zbog
specificnosti inovacionih projekata i inovacionog portfolia, metode i tehnike
koje se koriste u upravljanja portfoliom klasicnih projekata ne garantuju
uspesnost ako se primenjuju na portfolio inovacionih projekata. Uocavanja
razlicitosti i1 osobenosti jednih i drugih predstavlja prvi korak u kreiranju
metodologije koja bi dala ocekivane rezultate.

Kljuéne redi: inovacioni projekti, inovacioni portfolio, projektni menadzment,
upravljanje portfoliom inovacionih projekata (IPPM).

Uvod

Portfoliio inovacionih projekata se kao orude za ostvarivanje strateskih
poslovnih ciljeva pozicionirao u uslovima savremenog poslovanja gde se na
trzistu pojavljuju novi trendovi i sile, uzrokovani upravo raznim inovacijama
koje dovode do tzv. ,cetvrte industrijske revolucije“. Velike tehnoloske
promene koje menjaju poslovanje i trziste, pa i samu fizionomiju obavljanja
poslova, daju strateski znacaj inovacionim projektima, od c¢ijih uspeha zavisi
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celokupan poslovni uspeh neke organizacije (Koster & Pelster, 2017). Odabir
inovacionih projekata za portfolio i dodeljivanje prioriteta na taj nacin postaju
strateske odluke, koje moraju da proisteknu iz poslovne i inovacione strategije,
na osnovu detaljne situacione analize. Upravljanje inovacionim portfoliom
mora biti izbalansirano na taj nacin da se postigne optimalna alokacija
raspolozivih resursa kako bi se maksimizirala dobit. Ostvarivanje ovako
slozenog cilja donosi niz kriti¢nih tacaka od kojih zavisi uspeh upravljanja
inovacionim portfoliom.

Portfolio menadzment je evaluirao od pocetne teorije sredinom dvadesetog
veka i danas predstavlja slozen i dinamican process (Smyth & Morris, 2007;
Isin, 2018). Upravljanje inovacionim portfoliom donosi niz razlika i
specificnosti koje proisticu iz same prirode i karakteristika inovacionih
projekata. Primena metoda i tehnika iz menadzmenta portfolia klasi¢nih
projekata podize stepen rizika uspeha inovacionih projekata, a jedna od
njihovih glavnih karakterisitka je upravo visoka rizi¢nost i uticaj ljudskih
faktora, pre svega kreativnosti, koji unose nove nepoznate u Kreiranje
metodologije upravljanja inovacionim portfoliom. Postoji potreba za
komparativnom analizom inovacionih i klasi¢nih projekata, kao i inovacionog i
klasi¢nog portfolia, na osnovu koje bi se mogle uociti specifi¢nosti i izvukli
zakljucci vezani za upravljanje inovacionim portfoliom. Obrnuto srazmerno
rastu¢em znacaju upravljanju inovacionim portfoliom je mali broj dosadasnjih
istrazivanja, a pogotovu empirijskih, vezanih za ovu problematiku(Kwak &
Anbari, 2009). Tek pocetak 21. veka i njegove prve dve decenije donose trend
povec¢anog naucnog interesovanja za upravljanje portfoliom inovacionih
projekata.  Inovacioni projekti pokrivaju sirok spektar jer je inovaciona
delatnosti prisutna ne samo u visoko tehnoloskim oblastima ve¢ i u drugim
sferama poslovanja i usluga. Razvoj neke inovacije cesto ima karakteristike
jednog projekta pa smo svedoci opste ,projektifikacije“ u inovacionoj
delatnosti. Definisanje metodologije upravljanja portfoliom inovacionih
projekata(Markovi¢, Brkovi¢, 2020) iziskuje nova istrazivanja koja bi objasnila
i sistematizovala saznanja o karakteristikama i specifi¢nostima inovacionih
projekata i njihovog portfolia, koja su evidentna(Kosti¢, 2020). Trenutno, ne
postoji idealan miks metoda i tehnika koja se koriste prilikom donosenja odluka
u menadzmentu inovacionim portfoiliom, a na osnovu dosadasnjih malobrojnih
istrazivanja samo se uocavaju neki trendovi u upravljanju inovacionim
portfoliom.

Cilj rada i koriséena metodologija

Projektni mendzment i inovacione studije su vremenom evoluirale kao dve
odvojene discipline, a istrazivanja i studije o upravljanju inovacionim
portfoliom treba da daju nau¢noistrazivacki doprinos u stvaranju teorije koja bi
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dala sinergiju njihovom zajednickom delovanju i pruzila potporu naporima
organizacija da ostvare strateske ciljeve u svom poslovanju. Cilj ovog rada je
uocavanje i premoscavanje postojece praznine izmedu ove dve odvojene oblasti
sa namerom da se daljim istrazivanjima razvije konceptualni model za
upravljanje inovacionim portfoliom.

Metoda komparativne analize je izabrana kao opstenaucna metoda za
istrazivanje specificnosti IPPM, a kao metoda i tehnika prikupljanja podataka
koris¢en je metod analize sadrzaja (Brzakovi¢, Dinc¢i¢ & Dinci¢, 2015). Sama
analiza sadrzaja dokumenata vrsena je na nivou sekundarnih izvora, tj. veé
izvrsenih istrazivanja na temu upravljanja inovacijama 1 inovacionom
portfoliom, i postojece strucne literature. Dosadasnja istrazivanja o IPPM su
bila usmerena na identifikaciju znacaj procesa IPPM i neophodnosti primene
sistemskog okvira u upravljanju inovacijama. Shvatanje IPPM kao procesa
donosenja odluka, gde se one moraju saopstiti drugima i biti isprac¢ene sa
njihove strane, donosi potrebu da ovaj proces bude planiran i kontrolisan (Kock
& Gemunden, 2016). Komparativna analiza i definisanje prednosti i
nedostataka procesa upravljanja inovacionim portfoliom i procesa upravljanja
portfoliom klasi¢nih projekata treba da olaksa planiranje i kontrolu ovog
dinami¢nog procesa.

Kao kriterijumi za komparativnu analiza i definisanje prednosti i nedostataka
uzeti su Klju¢ni parametri sistema za merenje inovacionog portfolia (Davila
2006), koji su identifikovani kao strateski za evaluaciju razli¢itih inovacionih
aktivnosti.  Kriterijumi na osnovu kojih je izvrsena komparativna analiza
procesa upravljanja inovacionim portfoliom i procesa upravljanja portfoliom
klasi¢nih projekata su(Waibel et al., 2017):

1) vreme, koje je bitna odrednica inovacionih projekata koji su po prirodi
orjentisani ka budu¢nosti i veoma je bitno kada ¢e se do¢i do trzisne
realizacije i povratka investiranih finansijskih sredstava;

2) rizik, koji je takode jedna od osobenosti inovacija, bez obzira da li se misli
na tehnoloski i razvojni aspekt ili trzisni i poslovni. Rizik se smatra
nerazdvojivim faktorom u IPPM i njime se mora upravljati;

3) vrednost, koja predstavlja ekonomski aspekt inovacija, koji se moze
posmatrati na primeru budzeta svakog inovacionog projekta ili povracaja
investicija i o¢ekivanog profita od projekata i inovacionog portfolija;

4) tip inovacije, gde imamo osnovnu podelu na radikalne (sustinske),
poluradikalne i inkrementalne (evolutivne), a u okviru koje treba naci
balans u inovacionom portfoliu i usaglasiti ga sa inovacionom i poslovnom
strategijom;
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5) implementacija, koja prikazuju u kojoj fazi se nalazi svaki inovacioni
projekat, tj. da li je u fazi istrazivanja, razvoja, demonstracije ili
komercijalizacije;

Teorijska osnova

Razvoj projektnog menadzmenta kao biznis filozofije u savremenom dobu ima
dugu predistoriju. Upravljanje projekatima, kao ljudska aktivnost posmatrana u
Sirem smislu, je prisutna takorec¢i od nastanka civilizacije. Aktivnosti kao §to su
recimo izgradnja piramida, velikog kineskog zida, rimskih akvadukta ili
koloseuma, jesu kompleksni procesi koji su i tada iziskivali planiranje vremena,
troskova i zelju da se realizuju na najefikasniji nac¢in. Moderno doba projektnog
menadzmenta, kao posebne nauc¢ne discipline, pocinje pak sredinom 20. veka.
Tada dolazi do razvoja nekih osnovnih koncepata, pre svega numerickih,
kojima se pokusavalo do¢i do tzv. ,najboljeg pristupa“ u projektnom
menadzmentu. Razvoj projektnog menadzmenta se deli na tri perioda: do
polovine 20. veka (kao nenauc¢ne discipline), od 50-ih do 90-ih godina 20 veka
(kada postaje nauc¢na disciplina i dalje se razvija) i aktuelni period koji je poceo
krajem 20. veka kada usled velikih tehnoloskih promena i globalizacije dolazi
do promena u poslovanju i fokus se u projektnom menadzmentu polako pomera
od upravljanja jednim projektom na upravljanje strateskim projektima i jedan
siri, holisti¢ki pristup (Mejlor, 2005).

Projektni menadzment se definise kao specijalizovana disciplina menadzmenta
koja se bavi upravljanjem realizacije raznovrsnih projekata i programa, sa
cillem da se oni realizuju na najefikasniji nac¢in, odnosno, u planiranom
vremenu i sa planiranim troskovima (Jovanovi¢, 2010). Razvoj informaciono-
komunikacionih tehnologija, gde su upravo znacajnu ulogu odigrale inovacije,
omogucava da projektni menadzment postane slozen upravljacki koncept sa
menadzment disciplina (Malbasi¢, Petrovi¢ & Lukovi¢ 2017). Uprkos rastu¢em
broju istrazivanja i radova, ne postoji jedinstvena, unificirana, teorijska baza i
teorija koja definise projektni menadzment, upravo zbog njegove
multidisciplinarne prirode (Smit, Moris, 2007). Projekti su specifi¢ni u
zavisnosti od situacije i konteksta sistema u kome se realizuju pa samim tim i
projektni menadzment ima veliki broj definicija, a ne jednu univerzalnu. Zbog
siroke prakti¢ne primene i novih trendova u savremenom poslovanju, projektni
menadzment ima tendenciju ka daljem razvoju i razvoju novih koncepata i
pozicinira se kao rastuc¢a nauc¢noistrazivacka oblast. Glavna oblast u projektnom
menadzmentu U kojoj se trenutno  odvijaju istrazivanja  je
Strategija/Integracija/Portfolio menadzment/Vrednosti PM/Marketing (Kvaka,
Anbarij, 2009).
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Kako su se broj i priroda projekata povecavali, tako su se i1 pristupi u
upravljanju projektima menjali i evoluirali. Portfolio teorija se javlja 50-ih
godina dvadesetog veka i njene osnove postavlja Hari Markovitc, dobitnik
Nobelove nagrade za ekonomiju. Njegova portfolio teroija je objasnjavala kako
odredeni miks investicija generiSe najve¢i povracaj za odredeni stepen
preuzetog rizika. U narednim decenijama, a pogotovo od 90-ih godina 20. veka
u mnogim radovima se ekonomska portfolio teorija prevodi u kontekst
projektnog menadzmenta. Projektni portfolio menadZzment se definiSe kao
savremena disciplina projektnog menadzmenta koja obuhvata upravljanje sa
jednim ili viSe portfolia projekata i povezuje strategije i1 druge poslovne
inicijative organizacije sa odgovaraju¢im projektima (Jovanovi¢, 2010; Wanke,
2019). Ovaj proces se sastoji od niza podprocesa, a to su: identifikacija,
selekcija i prioretizacija projekata, kao i upravljanje i kontrola portfolia
projekata. Kod definisanja portfolio menadZzmenta treba napraviti jasnu razliku
izmedu njega i upravljanja visestrukim projektima. Klju¢na greska je smatrati
projektni portfolio menadzment upravljanjem visestrukim projektima, jet to
nisu iste stvare. Projektni portfolio menadzment je upravljanje projektnim
portfoliom, tako da se maksimizira doprinos projekata ukupnom blagostanju i
uspehu organizacije. Portfolio menadZzment se po odredenom broju autora
pozicionirao iznad samog projektnog menadzmenta(Prdi¢, Kuzman &
Damjanovi¢, 2019), iz koga je evoluirao, i upravo zahvaljuju¢i njemu moze da
jedne strane, 1 operativnog poslovanja organizacije u sve dinami¢nijem
okruZzenju sa ograni¢enim i promenljivim resursima. Portfolio menadZzment
predstavlja donoSenje strateskih odluka, tj. to je jedan put na kome top
menadzment organizacije operacionalizuje njihovu poslovnu strategiju (Kuper,
1999; Berger Minnis, Sutherland, 2017). Portfolio menadZzment povezuje
strategijske komponente plana sa onim operativnim komponentama kao $to su
projekti i programi. Sama poslovna strategija je podlozna promenama svojih
ciljeva, a upravo portfolio menadZzment omogucava da se izvrSi pravilna
alokacija dostupnih resursa i optimalan balans projekata u portfolio
organizacije. Zbog toga, portfolio menadZment predstavlja kontinuirani proces
identifikacije, selekcije i upravljanja portfoliom projekata koji je uskladen sa
strategijskim poslovnim ciljevima.

Pri definisanju inovacionog projekta moraju se uzeti u obzir definicije oba
pojma, inovacija i projekata, tj. projektnog menadzmenta. lako je ocigledna
veza |1 interakcija izmedu projektnog menadzmenta i inovacija, nema
jedinstvene i opite prihvaéene definicije inovacionog projekta. Cesto dolazi do
izjednaCavanja inovacionih projekata sa razvojem novog proizvoda (eng. New
Product Development-NPD) ili se ¢ak ne pravi razlika u odnosu na projektni
menadzment, koji se shvata kao maSina za implementaciju novih ideja.
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Inovacioni projekat je projekat u kome se radi na inovaciji proizvoda i usluga, a
koji ukljucuje razli¢ite aspekte inovacija i inovativnosti (Filipov, Mui, 2010).
Tako definisan inovacioni projekat mora da ispunjava najmanje jedan od
sledecih kriterijuma (Milojevi¢ & Mihajlovi¢, 2019):

da mu je cilj razvoj nekog inovativnog proizvoda ili usluge,
— da koristi inovativne metode i pristupe,

— da dovodi do unapredenja inovativnih sposobnosti kod izvrSioca
projekta,

— daje realizovan u bliskoj interakciji sa vlasnikom projekta.

Sa aspekta inovacija, sve projekte moZzemo da podelimo na inovacione i
konvencionalne, tj. klasi¢ne. Razlika izmedu projekata postoji u ciljevima, dok
su kod Klasi¢nih projekata, kao §to su npr. infrastrukturni, ciljevi jasno
definisani i precizirani zadaci, kod inovacionih projekata ciljevi i zadaci nisu u
toj meri jasno definisani (Wang & Sun, 2019), jer Cesto postanu jasni tek kada
se inovacija ostvari. lako se same inovacije Cesto poistovecuju sa razvojem
novog proizvoda ili usluge, inovacioni projekti nisu samo projekti razvoja
novog proizvoda, ve¢ se tu pojavljuje i veliki broj istrazivackih projekata, koji
nisu tehnoloski orjentisani, kao npr. socijalna istrazivanja, ili tehnoloski
projekti, gde glavnu ulogu imaju istrazivanje i razvoj, kao $to je u odbrambenoj
ili avio industiji. Prema prirodi inovacija i samom intenzitetu inovacija i
inovacione projekte mozemo klasifikovati u vise klasa. Same inovacije se dele
na: inkrementalne, modularne, arhitektonske i radikalne. Inovacioni projekti su
prisutni i u profitnom i neprofitnom sektoru i kreéu se u rasponu od
inkrementalnih do radikalnih inovacija. Zbog kompleksnosti fenomena
inovacija i ustaljenog pristupa inovacijama kao projektima, inovacioni projekti
postaju sve brojniji i kompleksniji u savremenom poslovanju. To ima odraza na
projektni menadzment 1 upravljanje inovacionim projektima, koji moraju da
pronade specifiéne metode, alate i tehnike kako bi inovacije koje se samoj
prirodi razlikuju od klasi¢nih aktivnosti 1 projekata, uveo u jedan ureden
koncept upravljanja njima.

U savremenom poslovanju pred firmama se nalaze dva klju¢na zahteva kako bi
uspesno iskoristile potencijal inovacija: prvi je da efikasno rade na inovacionim
projektima, a drugi da to rade na ,,pravim* projektima (Kuper, Edzet, 2002).
Odgovor na pitanje kako izabrati ,,prave inovacione projekate i njima uspesno
upravljati pruza koncept portfolio menadzmenta. Inovacioni portfolio
menadzment se definiSe kao dinamicki proces donoSenja odluka kojima se
projekti evaluiraju i selektuju, i vr$i alokacija resursa (Kok, Gemunden, 2016).
Do sada je mnogo viSe paznje u istraZivanjima posvecenu pitanju upravljanja
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inovacionim projektom, dok je mnogo manje paznje bilo posveéeno upravljanju
inovacionim portfoliom. IPPM je usmeren ka optimizaciji inovacionog
portfolia, a to se moze posti¢i integracijom inovacione strategije sa poslovnom
strategijom organizacije. Ta simbioza inovacione i poslovne strategije je bitna
jer se donose strateSke odluke prilikom odabira inovacionih projekata za
portfolio i dodeljivanju prioriteta odabranim projektima. Izbor inovacionih
projekata za portfolio povlaci i alokaciju potrebnih i raspolozivih resursa, Sto
nosi odreden stepen rizika i ima dalekosezne posledice po celokupno
poslovanje jer organizacije najée$¢e raspolazu sa ograni¢enim resursima.
Ciljevi koji se zele posti¢i upravljanjem inovacionim portfoliom su
(Lihtenhaler, 2014):

— maksimizacija dobiti,

— balans portfolia,

— usaglasavanje strategije i
— pravi broj projekata.

Uprkos svemu navedenom, jo§ uvek najve¢i broj organizacija relativno
zanemaruju upravljanje inovacionim portfoliom kao sistemati¢nim procesom.
Ovo je kritiCan trenutak za organizacije kada treba uspostaviti sistemsko
upravljanje inovacionim portfoliom i usaglasiti ga sa karakteristikama i
specifi¢nostima poslovanja organizacije. Aktivnosti koje je potrebno preduzeti
u organizacijama kako bi se uspostavio ovaj dinamifan proces se mogu bez
obzira na veliku razli¢itost samih organizacija i njihovog poslovanja podeliti u
nekoliko faza (Vuksa, Andeli¢ & Milojevié, 2020):

— uskladivanje upravljanja inovacionim portfoliom sa inovacionom i
poslovnom strategijom organizacije, kako bi se jasno zauzeo strateski
pravac prilikom donosenja odluka,

— prikupljanje verodostojnih podataka za proces upravljanja inovacionim
portfoliom, kako 0 pojedina¢nim i potencijalnim projektima, tako i o
raspolozivim resursima za njihovu realizaciju,

— analiza prikupljenih informacija gde se koriste posebni alati i tehnike za
upravljanje portfoliom inovacija, koji predstavljaju kriti¢nu tacku gde
njihovom primenom treba izvrsiti selekciju projekata i dodeljivanje
prioriteta,

— komuniciranje sa svim relevantnim akterima u organizaciji radi
obezbedenja podrske odlukama o upravljanju inovacionim portfoliom,
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— kontinuirano azuriranje, preispitivanje i prilagodavanje aktivnosti
upravljanja inovacionim portfoliom.

Kako god nazvali ove aktivnosti i grupisali ih u tri, Cetiri ili viSe faza, suStina je
uspostavljanje jednog sistematskog 1 dinami¢nog procesa upravljanja
inovacionim portfoliom, jer tek tada organizacije mogu do¢i do izvrsnosti u
inovacijama i ostavariti svoje strateSke ciljeve. Portfolio menadzment ima
strate$ki znacCaj za inovacije zbog sposobnosti evaluacije projekata i selekcije
budu¢ih inovativnih proizvoda pobednika (StoSi¢, 2013). Top menadzment
organizacije mora prepoznati znacaj i moguénosti upravljanja inovacionim
portfoliom, kao orudem za pobedu u turbulentnoj i neizvesnoj trzi$noj utakmici,
I definisati sistemski pristup tom dinami¢nom procesu.

Rezultati rada sa diskusijom

Kako je podela projekata na inovacione i klasi¢ne izvrSena na osnovu
kriterijuma prisutnosti inovacija tj. inovativnosti, tako osnovne razlike treba
traziti upravo U samoj prirodi inovacija, tj. njenih karakteristika. Jedna od
klju¢nih karakteristika inovacionih projekata je visok stepen rizika koji se
definiSe kao verovatno¢a da ¢e neki poduhvat ili projekat doziveti neuspeh i
posledice koje proisticu iz tog neuspeha (Jovanovi¢, 2010). Kod klasi¢nih
projekata rizik je nizi jer su ciljevi jasno i precizno definisani, a proces
upravljanja je uspostavljen i jasan. Kod inovacionih projekata ciljevi nisu tako
jasno definisani i precizni, pogotovo u startu kada mogu zvucati dvosmisleno.
Zbog toga je proces kod inovacionih projekata u ve¢oj meri eksperimentalan 1
istrazivacki. Ciljevi zadati u inovacionom projektu postaju potpuno jasni tek
kada dode do inovacije, koja moZe nastati kao rezultat sistema probe i greske.
Rizik se u toku inovacionog projekta javlja u razli¢itim fazama i utiCe na
njihovu stabilnost, a na ovu karakteristiku inovacionog projekta direktno uticu
razli¢iti faktori rizika (StoSi¢, 2013). Analizom rizika koje organizacije
preduzimaju dolazi do izrazaja njegova stohasticka osobenost, tj. moguénost da
se izvrSe ispitivanja svih znacajnih faktora za uspeh procesa. Prilikom analize
rizika kod inovacionih projekata primetna je veca verovatnoca pojavljivanja
rizinog dogadaja nego kod klasi¢nih projekata $to direktno dovodi do veceg
skupa mogucih (neuspesnih) ishoda.

Kompleksna priroda inovacije, sa jako naglasenim ljudskim faktorima, pre
svega kreativno$cu, iziskuje potrebu da projektni tim kod inovacionih projekta
ima neke funkcije koje nisu prisutne u timu kod klasi¢nih projekata. Na samom
pocetku inovacionog projekta kljucna je faza generisanja ideja gde imamo tzv.
»generatora ideja“ koji moze biti olicen u jednom specijalisti ili ekspertu, ali je
pozeljnije da tu bude ukljucen veéi broj specijalista. Ove klju¢ne karakteristike
inovacionih projekata, visok stepen rizika i znacaj ljudskog faktora-pre svega
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kreativnosti, isti¢u njihovu specifi¢nost u odnosu na klasi¢ne projekte, koja pak
zahteva odgovarajuce, alate, tehnike i metode kako bi se uspesno odgovorilo na
njih (Gracia et al., 2018).

Davanje znacaja inovacijama kao klju¢nom faktoru za poslovni uspeh doveo je
do pojave sve veceg broja inovacionih projekata i sve sloZenijih odnosa izmedu
njih a IPPM je postao klju¢na tema u upravljanju inovacijama (Meifort, 2015).
Specificnost inovacionog portfolia se upravo ogleda u kompleksnijim odnosima
izmedu inovacionih projekata u vezi sa raspolozivim i potrebnim resursima,
rizicima koji postoje, ali 1 ve¢im mogucnostima za sinergetsko dejstvo njihovim
uspesnim upravljanjem (Zivkovié, 2019). IPPM je dinamiéan proces u kojem
se poslovna lista aktivnih i istrazivacko-razvojnih projekata stalno azurira i
revidira tj. novi projekti se ocenjuju, biraju i dodeljuju im se prioriteti, postojeci
projekti mogu biti ukinuti, ubrzani, stopirani ili im se smanjiti prioritet, dok se
resursi dodeljuju i preusmeravaju na aktivne projekte po prioritetima (Kuper,
1999). Taj tempo donoSenja strateskih odluka, kao S$to su npr. izbor 1
prioritetizacija inovacionih projekata, u praksi donosi Siroku raznolikost
odluc¢ivanja u upravljanju inovacionim portfoliom. To iziskuje sistemski okvir
kao podrsku u donosenju takvih odluka. Sa aspekta sistema koji se koriste za
ocenjivanje inovacionih aktivnosti najbitniji parametre su: rizik, vreme,
vrednost, tip inovacije i balans (Davila, 2006; Denci¢-Mihajlov, 2020).

Tabela 1: Razlike izmedu portfolia inovacionih i klasi¢nih projekata

Portfolio inovacionih projekata Portfolio klasi¢nih projekata
~ Ve¢i stepen rizika Maniji stepen rizika
N TezZe ga je analizirati e¢a moguénost analize i predvidanja
o postoji stepen neizvesnosti rizi¢nih dogadjaja
o Teze predv_ldbwo vreme Lakse je predvidanje potrebnog
= ostvarenja inovacije N .
L . vremena za realizaciju projekta
o Vremenski period za povracaj A .
= . AT . . Vremenski period za povracaj
> | investicija je neizvesnij zbog rizika od . oo A
" L i~ investicija je predvidljiviji
prihvatanja inovacije
é Budzet projekta je teze predvidljiv Budzet projekta se lakse projektuje
S | Ocekivani profit i povracaj investicija Ocekivani profit | povracaj
S se teze mere investicija su jasnij
o % Sto je visi stepen inovacije (od Nema inovacija
= § inkrementalnih do radikalnih) ciljeve Ciljevi su jasniji i lakase se
_E je teze definisati i operacionalizovati operacionalizuju
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Ve¢i broj projekata zbog
o | eksperimentalno-istrazivacke prirode Lakse se postize balans i alokacija
= inovacija raspolozivih resursa
3 Tezi izbor i dodeljivanje prioriteta Laksi izbor i dodeljivanje prioriteta
s (kako radikalnih, tako i inkrementalnih | (koliko projekata i njihova veli¢ina)
inovacija)

Donosenje odluka u procesu upravljanja inovacionim portfoliom je
tezak i kompleksan zadatak, jer se zbog prirode inovacionih projekata donose
na osnovu nepotunih i promenljivih informacija, i iziskuje razvoj i primenu
odgovarajucih alata koji bi pruzili podrsku menadzerima. Tokom godina doslo
je do razvoja velikog broja alata koji se mogu klasifikovati u vise grupa
(Lihtenhaleru, 2014):

— Boks dijagrami, gde spadaju tzv. mehurasti dijagrami (BCG matrica i
dr.) i dijagrami prioritetnih rizika.

— Sistemi odluéivanja, gde se nalaze stabla odlu¢ivanja i sistemi veStackih
neuronskih mreza.

— Pristupi bodovanja, gde postoji zbirka alata bodovnih modela i
analitickih hijerarhijskih procesa.

— Tlustracije programa, ovde se nalaze strateSke mape puta i povelje o
inovacijama proizvoda.

— Analiza troSkova, ovaj skup alata ukljuCuje tzv. strateSke ,kofe* i
analize osetljivosti.

U mnoStvu alata koji postoje za podrSku upravljanjem inovacionim portfoliom
kritiCan je izbor pravog ili tacnije reCeno, miksa alata koji odgovaraju
organizaciji i njenom inovacionom portfoliu. Stoga je odabir i primena alata
jedan od kljuénih faktora za uspeSno upravljanje inovacionim portfoliom i
ostvarivanju njegovih ciljeva. Svaki alat ponaosob ima svoje prednosti i mane i
moze se efikasno upotrebiti za upravljanje inovacionim portfoliom u odredenoj
fazi ali to ne znaci da je optimalan za celokupan proces. U istrazivanju koje je
obuhvatilo preko 200 kompanija iz SAD doslo se do rezultata da finansijski
alati, koji su najceS¢e 1 najzastupljeniji, daju najslabije rezultate, ako se
samostalno primenjuju (Kuper, 1999). Miks alata pruza mogucénost
menadzerima da odgovore na razliCite aspekte upravljanja inovacionim
portfoliom i daje sinergetsko dejstvo procesu upravljanja. Ali pre toga,
organizacija mora uspostaviti sistemski pristup upravljanju inovacionim
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portfoliom i nakon detaljne situacione analize izabrati optimalan miks alata za
podrsku procesu upravljanja.

IPPM iziskuje poseban pristup jer se ne moze, a u krajnjem slucaju, i ne sme
kreirati toliko formalizovan i sistematizovan okvir za upravljanje inovacionim
portfoliom kao Sto je slucCaj sa upravljanjem portfoliom klasi¢nih projekata.
Prevelika sistematizacija i formalizacija procesa upravljanja inovacionim
portfoliom je u direktnom sukobu sa prirodom inovacija(Leki¢, Vapa Tankosi¢,
2019). Ako organizacije upadnu u ovu vrstu zamke, same sebi smanjuju
fleksibilnost, tj. prilagodljivost unutrasnjim i spoljaSnjim promenama, koje su
pak veoma cCeste kod inovacija. Vecina autora o IPPM istice pozitivne efekte
primene formalnog, sistemskog, pristupa ovom procesu, dok retko ko govori o
nedostacima i manama ovakvog pristupa, tj. prednostima kada organizacije ne
primenjuju strogo formalizovan i sistematizovan pristup. Re¢ je o dve strane
medalje, kada u organizaciji postoji manje sistematizovan pristup procesu
upravljanja inovacionim portfoliom povecava se fleksibilnost i sposobnost na
brze reakcije na promene a fokus i stabilnost inovacionog portfolia opada, $to
se takode moze reci i za stepen racionalnosti donoSenja odluka gde tezi da
preovlada donosenje odluka na osnovu intuicije i oportunisticki pristup. Sa
druge strane, visi stepen sistematizacije smanjuje fleksibilnost organizacije i
njenu sposobnost da odgovori na dinami¢ne promene, ali se povecavaju
stabilnost 1 fokus inovacionog portfolia, i raste stepen racionalnosti u donosenju
odluka.

Pri  razmatranju odnosa slozenosti inovacionog portfolia i performansi
organizacije i uocavaja se da teznja ka sve vecoj raznovrsnosti novih proizvoda,
kako bi se postigla ekonomija obima i opsega trzista, vodi ka vecem stepenu
neefikasnosti strateskih odgovora koji su rezultat povecanih komercijalnih
mogucénosti (Fernhaber, Petel, 2012). Takode, evidenan je problem kako izvrSiti
relokaciju resursa u Kriticnim trenutcima kada dode do kasno otkrivenih
problema u inovacionim projektima i da li izvrSiti gasenje inovacionog projekta
u krajnjem slucaju. Portfolio inovacionih projekata moze cak i u slucajevima
kada je optimalno izbalansiran do¢i u situaciju da se odredeni inovacioni
projekat ili viSe njih suoce sa problemom koji je otkriven kasno u ciklusu ili se
doslo do problema koji je tesko prevaziéi ili je neizvesno njegovo reSavanje.
Organizacija mora da raspolaze sa resursima koje je u tom trenutku potrebno
prebaciti na tzv. mesto pozara, kako bi se identifikovan problem resio. Ta
relokacija ograni¢enih resursa moze nepovoljno da uti¢e na inovacione projekte
koji idu planiranim tokom i pokazuju pozitivne performance (Stojanovié,
Stanojevi¢, 2017). Ta operacija donosi nov rizik u upravljanju inovacionim
portfoliom koji se Cesto srec¢e, zbog eksperimentalno-istraZzivacke prirode
inovacionih projekata. U tom slu¢aju dolazi do izrazaja optimalan balans
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inovacionog portfolia kako bi organizacija imala mogucnosti, tj. resursa da
odreaguje na nastale promene. Ponekad je i pored postojecih resursa za reakciju
na nastalu krizu potrebno ipak pribeci krajnjem resenju, tj. gaSenju inovacionog
projekta. GasSenje inovacionih projekata je krajnje nepopularna odluka u
procesu IPPM ali je kao mera ponekad potrebna i njeno ne donoSenje, ili pak
odlaganje, uvecava rizik po ostale inovacione projekte u portfoliu, Sto je
viSestruko veca opasnost od gasenja jednog inovacionog projekta. Menadzeri
prilikom donoSenja ovakvih odluka moraju imati jasnu sliku inovacionog
portfolia i tu do izrazaja dolaze alati i tehnike koje se koriste u upravljanju
inovacionim portfoliom, kako se ovakve strateske odluke ne bi donosile na
osnovu liénog prosudivanja. Specificnosti IPPM dolaze do izrazaja i kada
menadZeri moraju izabrati koju vrstu pristupa ¢e koristiti u procesu upravljanja,
da li je to ,,odozdo prema gore“(eng. bottom-up) ili ,,sa vrha nanize“(eng. top-
down). Proces upravljanja koji ide sa vrha nanize je Cesto centralizovan i dosta
formalizovan, $to moze predstavljati ograni¢avaju¢i faktor za inovacione
projekte koji su veoma dinamic¢ni i po prirodi eksperimentalno-istrazivacki. U
ovom slucaju inovacioni portfolio obuhvata projekte koji predstavljaju odraz
poslovne startegije i baziraju se na trenutnoj konkurentskoj poziciji organizacije
1 njenim raspolozivim resursima. Ovakav pristup ima brojna ograni¢enja po
inovacioni portfolio, jer koliki god da su raspoloZivi resursi jedne organizacije,
i ljudski i nov¢ani, brojne ideje i inovacije Cesto dolaze izvan organizacije.
Koncept ,,otvorenih inovaciji“ govori o paradoksu da u vremenu kada ideja i
znanja ima na pretek, ¢ini se da su inovacije i istraZivanja manje uspesni, tj. da
stari nacin upravljanja inovacijama ne donosi oCekivane rezultate, jer nove
tehnologije i brzina inovacija stavljaju nove zahteve pred kompanije trazec¢i od
njih da gledaju izvan svojih tradicionalnih granica i da razmenjuju i dele svoju
intelektualnu svojinu (Cesbrou, 2003). Koncept otvorenih inovacija unosi novi
bitan faktor u proces IPPM a to su inter-organizacione inovacijske aktivnosti.
Cest je slucaj u oblasti visokotehnologkih kompanija da deo istrazivackih i
razvojnih aktivnosti povere drugim organizacijama pa ¢ak 1 da se formira inter-
organizaciona mreza sa vise subjekata u inovacionim projektima. Inter-
organizacione mreze se definiSu kao partnerstvo izmedu najmanje dve
organizacije, pri ¢emu se njihovi resursi, sposobnosti 1 klju¢ne kompetencije
kombinuju kako bi se ostvarili zajednicki interesi u razvoju, proizvodnji ili
distribuciji robe ili usluga (Birli, Kumbs, 2004). Saradnja sa drugim
organizacijama, koja moze biti i strateSski izbor organizacije, ne mora
neminovno dovesti do uspeha inovacionih projekata iz portfolia, ali moze dati
jedan holisticki pristup IPPM i sinergetsko dejstvo. Kao §to pristup sa vrha
naniZe ima svoja ograni¢enja po proces upravljanja inovacionim portfoliom
tako i pristup odozdo naviSe ima svoje slabosti i nedostatke, ali i prednosti.
Baza jedne organizacije nikada ne moze raspolagati sa tolikim izborom
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inovacionih projekata da se treba osloniti samo na nju. Inovacioni projekti i
njihov medusobni odnos u inovacionom portfoliu su veoma slozeni da bi se
oslanjali samo na osnovne kompetencije organizacije, ve¢ mora postojati i
jedan strateski pristup koji dolazi od top menadzmenta, tj. odozgo. Proces IPPM
iziskuje kombinaciju oba pristupa, koji imaju razli¢ite efekte na organizaciju.
Pristup odozdo nagore nudi moguénost da se ideje unutar organizacije koriste
za kreiranje novih proizvoda, jer zaposleni najbolje znaju granice onoga $to je
tehnicko mogucée i mogu kreirati inovacije o kojima niko nikada ranije nije
mislio. Drugi strateSki pristup, odozgo prema dole, stvara vezu sa potraznjom,
tj. Sta korisnik zahteva i sa sponzorima, tj. §to je ekonomski izvodljivo. Zbog
prirode inovacija proces IPPM Kkoristi miks oba pristupa, koji predstavlja
odgovaraju¢u kombinaciju u zavisnosti od samog inovacionog portfolia.

Zakljucak

IPPM predstavlja modalitet kako da organizacija dostigne izvrsnost u
inovacijama i na taj na¢in stekne konkurentsku prednost i pozicionira se kao
lider na trzistu. Ovaj proces nosi dovoljno specifi¢nosti u odnosu na upravljanje
portfoliom klasi¢nih projekata da se moze slobodno re¢i da je potreban poseban
pristup upravljanju inovacionim portfoliom. Osnovne razlike procesa
upravljanja inovacionim portfoliom u odnosu na portfolio klasi¢nih projekata
ogleda se u stepenu dinami¢nosti donosSenja strateski bitnih odluka, tj. njihovoj
ucestalos¢u koja je mnogo veca kod inovacionog portfolia i miksu alata i
tehnika koje se koriste u tom procesu. A svakom postupku donoSenja takvih
odluka prethodi evaluacija, tj. vrednovanje inovacionih postupaka koja mora
dati tacne parametre kako bi odluke bile ispravne. Inovacioni projekti su u
velikoj meri istrazivacko-eksperimentalnog karaktera, §to nosi veéi stepen
rizika u odnosu na klasi¢ne projekte, pa ¢ak i odredenu neizvesnost. Ljudski
faktori, kao $to je npr. kreativnost, ne mogu tako lako da udu u jednacinu koja
bi dala sliku uspeha inovacionog projekta. Sistem za merenje performansi
inovacionih projekata moze da koristi alate koji su dostupni i za evaluaciju
klasi¢nih projekata ali je samo njihova primena nedovoljna, pa ¢ak 1 moZze
dovesti do pogresnih odluka. Proces donosenja strateSkih odluka u upravljanju
inovacionim portfoliom kao $to su izbor i prioritetizacija inovacionih projekata,
njihova evaluacija, alokacija i relokacija resursa, pa i krajnje nepopularnih kao
Sto su zamrzavanje ili ¢ak gaSenje inovacionih projekata, mora da koristi miks
alata i1 tehnika koji je Siri i kompleksniji od onih kod portfolia klasi¢nih
projekata. Ne postoji jedan univerzalan pristup ili metodologija upravljanja
inovacionim portfoliom, ve¢ se on u =znacajnoj meri prilagodava
specificnostima poslovanja svake organizacije ponaosob, posto se bitno
razlikuju 1 u strateskim ciljevima koje Zele posti¢i i u resursima i sposobnostima
kojima raspolazu. Bez obzira na te razlike izmedu organizacija okvir za
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upravljanje inovacionim portfolim je isti, i podrazumeva sistematizaciju tog
procesa U meri koja ne ograni¢ava fleksibilnost i sposobnost organizacije da
odgovori na unutrasnje i spoljne promene, ali i da se zadrzi strateski fokus na
inovacionu strategiju.

Uspeh u upravljanju inovacionim portfoliom se postize ostvarivanjem njegovih
glavnih ciljeva od kojih svaki iziskuje primenu odredenih alata i tehnika.
Optimalan inovacioni portfolio, koji ima pravi broj projekata, medusobno
izbalansiranih, donosi maksimizaciju dobiti. Ovo je dugoro¢ni cilj ka kome teze
organizacije koje kreiraju jedan sistematski pristup upravljanju inovacijama.
Kratkoro¢ni uspeh u upravljanju inovacionim portfoliom je moguc i bez jednog
sistemskog pristupa, ali je na duze staze teSko odrziv i1 nosi neuporedivo vise
neizvesnosti 1 ne moze se smatrati ispravnim strateskim opredeljenjem.
Znacajan procenat organizacija nisu jo$ uvek uocile i1 prihvatile strateski znacaj
sistemskog upravljanja inovacionim portfoliom, koji je dobar mehanizam za
dostizanje izvrsnosti u inovacijama.

Same inovacije predmeta i usluga poslovanja menjaju ujedno i formu i sadrzinu
savremenog poslovanja, tako da kreiranje metodologije koja bi dala ocekivane
rezultate u upravljanju inovacionim portfoliom predstavlja dinamican i
kontinuran proces. Za pocetak, neophodno je saznanje da postoji zivotna
potreba organizacija da se upravljanju portfoliom inovacionih projekata pristupi
sistemski. Organizacije koje nisu shvatile ovu Ccinjenicu rizikuju da budu
porazene u savremenom, turbulentnom, poslovanju. Okvir za upravljanje
inovacionim portfoliom mora da uvazi sve osobenosti poslovanja jedne
organizacije u datom trenutku. Inovacije ili deo istrazivanja 1 razvoja uveliko
postaju ,,autsorsing® funkcija za neke organizacije. U tim uslovima treba dobro
analizirati situaciju na trzi§tu i samoj organizaciji kako bi upravljanje
inovacionim portfoliom u toj ,mrezi“ ¢inioca inovacione delatnosti dalo
oc¢ekivane rezultate. TeziSte u ovom radu je bilo na upravljanje inovacionim
portfoliom u okviru jedne organizacije, sa sagledavanjem pozitivnih i
negativnih strana jednog sistemskog pristupa ovom procesu. Postoji potreba za
ve¢im 1 slozenijim empirijskih istrazivanja koja bi pruzila jasniju sliku
prevashodno pristupa koje organizacije imaju kod upravljanja inovacionim
portfoliom i koje alate i tehnike koriste. Analizom tih pokazatelja sa rezultatima
koji postiZu moZe se definisati metodologija za upravljanje inovacionim
portfoliom, koje je jedinstvena i specifi¢na u odnosu na upravljanje portfoliom
klasi¢nih projekata. Naucno-istrazivacki znacaj takve metodologije je evidentan
kada se vidi rastu¢i trend interesovanja za inovacione projekte i inovacije u
celini, a opSta dobit za drustvo u celini je nemerljiva, jer se od inovacija ocekuje
kako ostvarenje odrzivog rasta i razvoja tako i odgovor na neke druStvene
probleme.
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SPECIFCS OF INNOVATION PROJECT PORTFOLIO MANAGMENT
Aleksandar Mileti¢*, Petar Belokapic®, Branko Nesic®

Apstract

In an age of turbulence in modern business, where innovation is positioned as a
key factor in creating competitive advantage and resource-oriented strategy,
where human capital and intellectual property come to the fore, portfolio
management of innovation projects becomes a powerful weapon, but only if
handled properly. Differences between classic projects on the one hand and
innovation projects on the other, characterized primarily by an extremely high
degree of risk and impact of the human factor, ie. creativity, require
comparative analysis of the projects themselves and their portfolios, in order to
reach the conclusions necessary for successful management of the innovation
portfolio. Due to the specificity of the innovation projects and the innovation
portfolio, the methods and techniques used in managing the portfolio of classic
projects do not guarantee success if applied to the portfolio of innovation
projects. Noticing the differences and peculiarities of both is the first step in
creating a methodology that would deliver the expected results.

Key words: innovation projectcs, innovation portfolio, project managment,
upravljanje portfoliom inovacionih projekata (IPPM).
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