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INTRODUCERE S
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Intr-o societate bazata pe cunoastere, una dintre principalele forte in afaceri este
Insasi cunoasterea, care este cheia de baza pentru garantarea competitivitatii.
Fiecare obiect care ne inconjoara este rezultatul unui lant de evolutii mai mult
sau mai putin insemnate, de la proiectarea unui produs pana la functionarea

sa. Inovarea reprezinta forta esentiala a economiei care determina randamentul
intelectual. In zilele noastre, pentru ca evolutia este puternic accelerata,

este accentuata si importanta acordata proceselor de inovare.

Companiile dezvolta produse noi, introduc noi solutii, care usureaza Nnu NuMai
progresul lor propriu dar si progresul economiei nationale.

Administratia guvernamentala are datoria de a sprjini acest proces prin
instrumente directe sau indirecte, cum ar fi avantajele fiscale, stabilirea cadrelor
pentru solutii pe piata de capital, operarea sistemelor de ofertd, etc.

Orizont 2020, finantat de catre Comisia Europeana, este un program-cadru
pentru cercetare si dezvoltare tehnologica in perioada 2014-2020 care isi
propune sa dispuna de resurse financiare mai mari pentru aceste scopuri,
comparativ cu resursele financiare din perioadele anterioare. Spre exemplu,
Ungaria isi propune sa aloce pentru cercetare, dezvoltare si inovare 10% din
resursele provenite din fondurile structurale si de coeziune.

Europa 2020 este strategia Uniunii Europene care se intinde pe 10 ani si care isi
propune sa asigure mai multe locuri de munca si implicit, crestere economica.
A fost lansata in 2010 cu scopul de a crea conditiile necesare pentru o crestere
inteligenta, durabila si cuprinzatoare.

Strategia ,Europa 2020" are in vedere furnizarea de crestere inteligenta,

prin investitii mai eficiente In educatie, cercetare si inovare; durabila, datorita
unei actiuni decisive in directia unei economii cu emisii scazute de dioxid de
carbon; si cuprinzatoare, cu un accent intens pe crearea de locuri de munca

si reducerea saraciei. Strategia este centrata pe cinci obiective ambitioase in
domeniul muncii, inovatiei, educatiei, reducerii saraciei si a climatului/energiei!

Cateva dintre domeniile perfectibile recunoscute de initiativa Uniunii pentru
Inovare sunt:

> Realizarea unei piate interne pentru inovare.
> Asigurarea coeziunii sociale si teritoriale in toata Europa.

> Rezervorul de resurse pentru cercetare si inovare.

T Planul de afaceri CEN/TC 389: p2
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Strategia are 3 piloni cu 7 initiative emblematice:

CRESTERE _

Uniunea

pentru Inovare
Imbunatatirea
conditiilor pentru
cercetare si dezvoltare

Agenda digitala
pentru Europa
Raspandirea accesului
la Internet

Tineretul in miscare

CRESTERE

O Europa cu
resurse eficiente
energie si mediu

O politica industriala
pentru epoca
globalizarii
Imbunatatirea
conditiilor in mediul
de afaceri

CRESTERE

O agenda pentru

noi calificari si locuri
de munca
modernizarea pietei
muncii, invatare pe tot
parcursul vietii

Platforma europeana
pentru combaterea
saraciei

Asigurarea coeziunii
sociale si teritoriale

Imbunatatirea
performantei
educationale

,Clasamentul economic global al Europei se schimba rapid. Pana in 2050,

cota Europei din PIB-ul global va inregistra probabil jumatate din 29% cat

este in prezent. Deocamdata, Europa a reusit sa isi pastreze cota din exporturile
mondiale (20%), si in aceasta privinta performanta noastra este superioara

altor economii avansate. Insa China, India si Brazilia, printre altele, au inceput
sa ajunga din urma Uniunea Europeana, imbunatatindu-si performanta
economica mai rapid decat UE, conform rezultatelor din ultimii cinci ani.”?

Strategia ,Orizont 2020" urmareste sporirea semnificativa a resurselor pentru
cercetare si dezvoltare in cadrul masurilor Uniunii Europene. Cadrul 7, care s-a
incheiat in 2013, a avut un fond de 53 de miliarde de euro, suma care poate fi
marita la 81 de miliarde de euro pana la sfarsitul perioadei de program.

Acest lucru ar insemna nu doar cresterea ajutorului pentru cercetare si
dezvoltare, dar si armonizarea instrumentelor politicii de inovare ca obiectiv.

Implementarea strategiei ,Orizont 2020"” a Uniunii Europene ar atrage
consecinte semnificative si asupra tarilor membre si ar defini cadrele politicilor
nationale cu privire la cercetare, dezvoltare, inovare.

Noul standard de management al inovarii, care motiveaza mediul de afaceri sa
isi stabileasca propriul sistem de gestionare a inovarii isi are originea in acest
mediu economic.

2 Planul de afaceri CEN/TC 389: p3
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Noi urmarim sa dezvoltam un material educational pentru intemeirea
unui sistem de management al inovarii bazat pe standardul CENT/TS 16555,
emis in 2013.

Acest ghid a fost realizat in cooperare, de catre membrii consortiului proiectului
InnoMe (,Formare pentru sistemul de management corporatist al inovarii

in vederea competitivitatii”, Project N°: 2015-1-HUO1-KA202-13551), fondat de
Comisia Europeana:

Membrii consortiului:
> TREBAG Intellectual Property- and Project Manager Ltd. (TREBAQG)
> ASTRA - Zdruzenie pre inovacie a rozvoj (ASTRA)
> Nowoczesna Firma S.A.

> Asociatia Patronala a Furnizorilor de Formare Profesionala din
Romania (APFFPR)

> Universitatea Babes Bolyai (UBB)
> Magyar Suzuki Corp. (MSC)

Principalul obiectiv al acestui ghid este sa sustina implementarea,
perfectionarea si mentenanta unui sistem de management al inovarii bazat pe
standardul european ,CEN/TS 16555-1" ,Sistem de gestionare a inovarii”.

Ghidul cuprinde 8 capitole si 3 anexe.
1. Introducere si structura ghidului
2. Inovarea in Uniunea Europeana
. Strategia de inovare in Ungaria, Polonia, Romania si Slovacia
. Originea standardului CEN/TS 16555
. Standardul CEN/TS 16555-1 ,Sistemul de Management al Inovatiei”

0O U1 N W

. Auditul sistemului de managementul inovarii organizatiilor in conformitate
cu standardul CEN/TS 16555-1

7. Un exemplu cu privire la modul in care se incipe implementarea

standardului european CEN/TS 16555-1 ,Sistem de managementul inovarii”

Anexa l.: Raport general privind profilul de competenta al managerului
de inovare

Anexa Il.: Exemplu de chestionare

Tn anexa |, raportul prezinta rezultatele analizei datelor care au fost efectuate
in cadrul cercetarii InnoMe, organizata in perioada februarie — mai 2016 in
patru tari (Polonia, Romania, Ungaria si Slovacia) si care a constat in 450 de
chestionare online si 32 de interviuri. In analiza noastrd am dezvaluit profilul
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general al managerului de inovare, care este persoana responsabila cu stabilirea
si mentinerea unui sistem de management al inovarii in orice companie
sau organizatie.

Tn anexa Il sunt listate cateva exemple de intrebari pe capitole a standardului
CEN/TS 16555-1, din intrebarile ridicate de consortiul INNOME.

IMPORTANT

Pentru a putea sa aplicati standardul CEN/TS 16555-1, este necesar si il
cumparati. in tarile in care standardul a fost tradus in limba locala, acesta se
poate procura de la magazine sau online. in tarile in care standardul nu a fost
tradus, puteti procura versiunea sa in engleza din magazine sau online.

13






INOVAREA

iN UNIUNEA
EUROPEANA




Unul dintre cele cinci obiective principale ale strategiei ,,Europa 2020" este ca
Uniunea Europena sa aloce 3% din PIB activitatilor de cercetare si dezvoltare.
Tn acest capitol, vom prezenta cele mai relevante statistici care masoara
activitatea de inovare la nivel european.

2.1 CHELTUIELI INTERNE BRUTE PENTRU
CERCETARE SI DEZVOLTARE

Tn 2014, in cadrul UE-28, cheltuielile interne brute pentru cercetare si dezvoltare
au fost de 284 miliarde EURO: o crestere cu 3.4%, comparativ cu anul precedent,
si cu 42.0% comparativ cu 2004 si se regasesc in preturile curente; prin urmare,
ele se reflecta atat schimbarile de pret cat si schimbarile reale in materie de
cheltuieli. Comparativ cu Statele Unite, nivelul cheltuielilor alocate de UE-28
pentru cercetare si dezvoltare in 2012 a fost de 77%. In 2013, a fost cu 89% mai
ridicat decat in China, mai mult de dublu decat in Japonia si aproape de 7 ori
mai mare decat in Coreea de Sud. (Eurostat: R&D expenditure)

In figura 1, cheltuielile interne brute pentru cercetare si dezvoltare sunt
exprimate ca pondere in PIB, tocmai pentru a prezenta cifrele intr-o maniera
comparabild. In perioada 2004-2007, UE-28 a inregistrat o usoara crestere

a acestui indicator. intre 2007-2012 s-a produs o crestere rapida si una lenta de
2.03% in 2013, iar valoarea s-a stabilizat in 2014. Ponderea in PIB a cheltuielilor
interne brute allocate pentru cercetare si dezvoltare de UE-28 a ramas cu mult
sub cea inregistrata in Japonia (3.47% in 2013) si in Statele Unite (2.81% in 2012).
In 2013, ponderea alocatd de China a depasit UE-28 (2.08%). (Eurostat)

! Acest capitol este bazat pe Statistici Eurostat explicate: cheltuieli in scopul cercetarii si
dezvoltarii (accesat la adresa: http:/fec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26_D_

expenditure)
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Figura 1: Cheltuieli interne brute in scopul cercetarii si dezvoltarii, 2004-2014
(% din PIB)

35
3.0
25 -

— Japan

— United States
2.0 .
China (except Hong Kong)

— EU-28
15
10
05
0.0

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Sursa: Eurostat (codul de date online: tscO0001)

Tn randul statelor membre UE, cele mai ridicate cote de cheltuieli interne brute
pentru cercetare si dezvoltare in 2014 au fost inregistrate in Finlanda (3.17%), Suedia
(3.16%), Danemarca (3.05%) si Austria (2.99%) — a se vedea figura 2. Au fost insa noua
state membre care, in 2014, au inregistrat cheltuieli interne brute pentru cercetare
si dezvoltare sub 1% din PIB-ul lor. Tmpreuna cu Grecia, statele membre care s-au
alaturat Uniunii in 2004 sau mai tarziu, au avut cele mai scazute cote de cheltuieli
interne brute pentru cercetare si dezvoltare. Totusi, Slovenia (2.39%) a declarat

o intensitate a cheltuielilor interne brute pentru cercetare si dezvoltare care este
peste media UE-28, iar Republica Ceha (2.00%), Estonia (1.44%), Ungaria (1.37%) si
Lituania (1.01%) au avut si ele o rata de peste 1%.(Eurostat)

Figura 2: Cheltuielile interne brute in scopul cercetarii si dezvoltarii, 2004 si
2014 (% din PIB)

os MMM

0.0

EU-28

Euro area (EA-19) &
Finland
Sweden
Denmark
Austria
Germany
Belgium
Slovenia
France
Czech Republic
Netherlands
United Kingdom
Ireland
Estonia
Hungary
Italy
Portugal
Luxembourg
Spain
Lithuania
Poland
Slovakia
Greece
Malta
Bulgaria
Croatia
Latvia
Cyprus
Romania
South Korea
Japan
Switzerland
United States
Iceland
Norway
Russia
Turkey
Serbia
Montenegro

China (except Hong Kong)

®2004 @2014
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Aproape toate statele membre UE au avut o intensitate mai ridicata

a cheltuielilor interne brute alocate pentru cercetare si dezvoltare in 2014 decat
N 2004. Au existat Tnsa si exceptii, acestea fiind cele doua state membre cu
cele mai ridicate intensitati, Finlanda si Suedia precum si Luxemburg si Croatia;
in Romania nu a existat nici o schimbare. Pe de alta parte, cele mai mari cresteri
au fost inregistrate in Slovenia, Republica Ceha si Austria. (Eurostat)

2.2 SECTORUL DE PERFORMANTIV\

Intre anii 2004 — 2014, in UE-28, majoritatea cheltuielilor interne brute pentru
cercetare si dezvoltare s-au realizat de sectorul intreprinzatorilor in afaceri,

cu o crestere per total de 16.1% din PIB. invatamantul superior, cu o crestere
de 17.5%, a ocupat locul 2 in clasamentul de sector privind cheltuielile interne
brute pentru cercetare si dezvoltare, in timp ce locurile 3 si 4 au fost ocupate
de sectorul guvernamental si respectiv de sectorul privat non-profit, care s-au
schimbat putin in aceasta perioada.

Figura 3: Cheltuieli interne brute pentru cercetare-dezvoltare pe sector,
UE-28, 2004-2014 (% din PIB)
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Sursa: Eurostat (cod de date online: rd_e_gerdtot)

In figura 4, pot fi vazute diferentele dintre tari in ceea ce priveste nivelul
cheltuielilor interne brute pentru cercetare si dezvoltare. in cadrul sectorului
de intreprinzatori UE-28, in 2014, acest procent a fost de 1.30%,; in Coreea de
Sud a ajuns la 3.26% (date din 2013), in Japonia a fost de 2.64% (date din 2013),
in Elvetia, 2.05% (date din 2012) si in Statele Unite a fost de 1.96% (date din 2012).
In sectoarele guvernamentale si de invatamant superior, importanta relativa

a cheltuielilor pentru cercetare si dezvoltare a fost — in cea mai mare parte,
asemanatoare in UE-28 si in tarile terte chestionate, exceptie facand Elvetia
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(unde intensitatea cheltuielilor interne brute pentru cercetare si dezvoltare in
sectorul de Tnvatamant superior a fost relativ ridicatg, in timp ce cheltuielile
interne brute in scopul cercetarii si dezvoltarii din sectorul guvermamental
au fost aproape zero).

Figura 4: Cheltuieli interne brute in scopul cercetarii si dezvoltarii pe sector,
2014 (% din PIB)
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Sursa: Eurostat (cod de date online: rd_e_gerdtot)

Finlanda, Suedia, Danemarca, Austria si Germania — tari cu rate relativ

ridicate ale cheltuielilor alocate pentru cercetare — dezvoltare de sectorul
intreprinzatorilor, ca pondere in PIB — tot aceste tari au inregistrat intensitati
relativ ridicate per totalul cheltuielilor de cercetare — dezvoltare (1.95% sau peste).
Aceste state membre —in afara de Germania — au inregistrat cheltuieli de top

in sectorul invatamantului superior, unde Olanda si Estonia au inregistrat si ele
o cota relativ ridicata a acestui indicator.
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2.3 SURSA FONDURILOR

Tn cadrul UE-28 din 2013, mai mult de jumatate din cheltuielile totale au fost
finantate de catre intreprinderile de afaceri, in timp ce o treime au fost finantate
de catre guvern si 9.9% din fonduri externe. Sectorul de invatamant superior si
cel privat non-profit au jucat un rol relativ neinsemnat ca si surse de finantare.
Figura 5 arata ca aceste procente au fost destul de stabile in timp. Principalele
schimbari in domeniul finantarii au fost relativ mici, sianume 0.8% si respectiv
1.6% din total. Principalele schimbari au constat in sporirea finantarii externe si
scaderea cotei de finantare din partea sectorului guvernamental.

Figura 5: Cheltuieli interne brute pentru cercetare — dezvoltare pe surse
de finantare, UE-28, 2003-2013
(% din cheltuielile totale brute in scopul cercetarii si dezvoltarii)
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Tn Coreea de Sud, Japonia si China, cheltuielile interne brute pentru cercetare
si dezvoltare finantate de catre intreprinderi au avut o cota mai mare din totalul
cheltuielilor de cercetare — dezvoltare decat in cadrul UE-28. (a se vedea figura 6).

La inceputul anului 2013, in Germania, Slovenia, Suedia si Finlanda, cheltuielile
interne brute pentru cercetare — dezvoltare finantate de catre intreprinderi

au reprezentat mai mult de trei cincimi din totalul cheltuielilor de cercetare

si dezvoltare. Pe de alta parte, o mare parte a cheltuielilor de cercetare -
dezvoltare a fost finantata de catre sectorul guvernamental in Cipru, Romania
si Grecia. Sectorul de invatamant superior a depasit 3.0% din finantare doar in
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Cipru, Spania si Portugalia; in restul statelor membre, acest sector a jucat un rol
relativ mic in finantarea cheltuielilor de cercetare — dezvoltare. Tn mod similar,
rolul sectorului privat non-profit a fost — per total - neinsemnat.

Figura 6: Cheltuieli interne brute pentru cercetare - dezvoltare pe surse
de finantare, 2013
(% din cheltuielile totale brute pentru cercetare — dezvoltare)
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STRATEGIA DE

INOVARE IN UNGARIA,
POLONIA, ROMANIA
SI1 SLOVACIA




Strategiile nationale de inovare ale statelor membre UE au caracteristici similare
insa este important de observat diferentele pentru a putea analiza stadiul
inovarii in fiecare tara. In cele ce urmeaza vor fi prezentate caracterisiticile
strategiilor de inovare In cele patru tari partenere in proiectul InnoMe: Ungaria,
Polonia, Romania and Slovacia.

3.1 UNGARIA

De-a lungul ultimului deceniu au crescut diferentele privind domeniile si forma
(structura) cercetarii si a dezvoltarii in Europa. Pe de-o parte, putem fi mandri
de rezultatele excelente ale stiintei la nivel international dar, pe de alta parte,
putem afirma ca performanta in practica, precum si implementarea inovatiei au
ramas inca in urma.l

Al saptelea program-cadru european a avut un buget de 53 miliarde EUR iar
potentialul financiar pentru perioada urmatoare a programului Orizont 2020
a crescut la 81 miliarde EUR.2

Cheltuielile de cercetare-dezvoltare ale Ungariei in raport cu PIB-ul cresc usor
dar se situeaza - Inca, sub media europeana. A existat o schimbare notabila

in structura fondurilor din ultimii ani prin faptul ca fondurile de cercetare-
dezvoltare au depasit subventiile oferite de stat. Actualul orizont corporativ

de cercetare-dezvoltare este contradictoriu, fiind fragmentat si concentrat in
acelasi timp. Fragmentat, deoarece in cazul celor mai mari centre corporative
de cercetare personalul este destul de redus, cu greu depasind 20 de persoane.
In acelasi timp, este concentrat fiindca toata cercetarea si dezvoltarea sunt
gestionate de catre companiile mari. Mai mult decat atat, Budapesta si
imprejurimile sale joaca un rol dominant in aceasta.’

Principalele forte motrice in cercetare-dezvoltare in Ungaria se afla in industria
farmaceutica, industria automobilelor si tehnologia informatiei.

' Nemzetgazdasagi Minisztérium (2013): p10
2 lbid: p10
3 lbid: p12
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Pe baza analizei SWOT a Guvernului,* cele mai importante date sun
urmatoarele:

Puncte forte:

> Anumite discipline sunt pe punctul de a deveni lideri mondiali
(e.9. Cercetarea maghiara in matematica si educatie este de
renume mondial).

> Cultura muncii de de prima clasaa in randul unor companii mari,
aparitia centrelor de cercetare — dezvoltare si de cunoastere,
concentrate pe aceste doua concepte.

> Cadru legal sincronizat pentru economie si inovare.

Puncte slabe:
> Capacitati de cercetare si performante fragmentate.

> Deficiente in managementul CDI aduse de catre majoritatea IMM-urilor,
grad scazut de inovare si protectie a proprietatii intelectuale

> Cererea pentru protectia IPR este scazuta.
> Lipsa de spirit antreprenorial si toleranta in cazul unui esec.

> Procesele de transfer tehnologic si procesele nationale de inovare nu sunt
indeajuns de eficiente.

Oportunitati:
> Consolidarea mediului economic si de reglementare al CDI.

> Consolidarea de noi industrii intensive de cercetare-dezvoltare si
patrunderea pe piata externa a intreprinderilor mijlocii si mari din Ungaria.

> Educatie orientata mai mult spre practica (invatamant dual), consolidarea
educatiei antreprenoriale sia managementului inovatiei, imbunatatirea
,competentelor digitale”.

> Consolidarea industriei furnizorilor, incurajarea cererii de cercetare-dezvoltare.

Amenintari:
> Emigrarea persoanelor cu calificare inalta, fapt care slabeste
cercetarea publica.

> Slabirea sistemului SME care nu va nici putea sa creeze cereri serioase
pentru CDI, nici sa construiasca capacitati.

> Resursele care se afla in serviciul dezvoltarilor CDI pot fi discutabile datorita
aspectelor bugetare pe termen scurt.

4 lbid: p20
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Tara are nevoie de o strategie de cercetare-dezvoltare care sa se ocupe de
fluxul de cunostinte, de transferul cunostinte-tehnologie si de mecanismele
de cooperare in acelasi timp, in scopul furnizarii de raspunsuri relevante la
provocarile viitoare. Asadar, Guvernul si-a asumat ca prioritate sa promoveze
investitiile in cercetare, dezvoltare si inovare precum si sa faciliteze
modernizarea modelelor institutionale aferente.

Strategia de cercetare-dezvoltare este bazata pe 3 piloni:>
1. baze de cunostinte competitive pe plan international
2. promovarea cooperarii in stiinta si transferul tehnologic

3. utilizarea intensiv a rezultatelor tehnologice si stiintifice
de intreprinderile inovative

In 2013, Guvernul a emis Strategia Nationald de Specializare Inteligents,

un document care prevede un cadru national pentru CDI, care reia si combina
obiectivele economice, sociale si inovationale de cercetare — dezvoltare ale
Ungariei.

Tn Ungaria, companiile mari cheltuie cu 30% mai mult in domeniul cercetarii

si dezvoltarii decat micro-companiile si companiile mici impreuna si se disting
3 categorii dupa sursa de finantare. In cazul companiilor mici predomina
fondurile de stat, in timp ce cu cat dimensiunea companiei creste, cu atat

vor fi mai importante castigurile de capital strain. Un sfert din companiile

mici si aproape jumatate din companiile medii din Ungaria pot fi considerate
innovative dar media europeana este in mod semnificativ mai ridicata. Mai
mult decat atat, intr-o comparatie intra-sectoriald, cu investitii majore in
cercetare-dezvoltare/sectorul farmaceutic de cercetare se pot observa diferente
considerabile.

5 lbid: p24
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Figura 7: Cheltuieli de cercetare-dezvoltare ca pondere din PIB, %
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Suma tuturor cheltuielilor de cercetare si activitate experimentala intr-o singurd
tard ca procent din PIB, indiferent de alocarea surselor pentru cercetare, dezvoltare
experimentald sau in alte scopuri. Acesta este un indicator de intrare care aratd cum
s-au schimbat cheltuielile de cercetare-dezvoltare in ultimii ani.

Sursa: Biroul National de Statistica

Figura 8: Proportia companiilor care au realizat produse sau procese
de inovare, %

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 20Mm 2012 2013 2014 2015

@ Percentage of companies realizing product or progress innovation, %
10-49 people @ 50-249 people ) 250 people or above
Procentajul companiilor inovative: reprezentare comparativd a companiilor
inovative in contrast cu numdrul total al companiilor.
Sursa: Biroul National de Statistica
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Figura 9: Personalul de cercetare - dezvoltare din centrele
de cercetare - dezvoltare

R&D staff in the percentage of all employees
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Proportia de muncd folositd in cercetare — dezvoltare, luand in considerare
numarul de personal angajat cu normad intreagad.
Sursa: Biroul National de Statisticd

Strategia Nationala de Specializare Inteligenta® scoate in evidenta sase prioritati
sectoriale si doua orizontale, dupa cum urmeaza:
1. Societate sanatoasa si bunastare (e.g. tehnologie medicala avansata,
terapii asistate, metode clinice, cercetare si dezvoltare in industria
farmaceutica, solutii inovative in industria si turismul sanatatii, etc.)

2. Inginerie si tehnologii avansate in industria de masini (e.g. tehnologia
productiei si a sistemelor, materiale avansate si tehnologia materialelor,
nanotehnologie, etc.)

3. Energie regenerabila (energia verde, efficienta energiei)

4. Mediu durabil (gestionarea resurselor naturale, tehnologii avansate
de protejare a mediului)

5. Mancare locala si sanatoasa (prelucrare alimentara, valoare
semnificativa adaugata)

6. Inovatie in agricultura (biotehnologie, agricultura, silvicultura,
administrarea apelor si a pisciculturii, tehnologii horticole)

Prioritati orizontale:

1. TIC (tehnologii de informatie si comunicare, servicii care sustin
prioritatile sectorului)

¢ Nemzetgazdasagi Minisztérium (2014): pp56-59
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2. Societate durabilg, inclusiva si tolerabila (educatie si pregatire,
preventie si constintizare In domeniul sanatatii, dezvoltare de abilitati
antreprenoriale, etc.)

Specializarea inteligenta este un concept nou de inovatie care acorda
importanta unitatii strategice a lantului de valori, inovarii, si manierei sectoriale
de cercetare-dezvoltare. Aceasta noua politica inovatoare iti propune sa uneasca
sub un acoperis comun actuala economie si societate fragmentata, clarificand
prioritatile sale. Realizarea cu succes a acestui obiectiv necesita implicarea
tuturor partilor interesate. Ca fapt divers, guvernul planuieste sa lanseze
programe de sprijin pentru cercetare, dezvoltare si inovare care vor conduce la
evolutii Tn schimbarea de structura si vor da posibilitatea tarilor sa devina mai
competitive la nivel international.

Pana in prezent, au existat trei revolutii industriale in istorie. Prima s-a desfasurat
intre anii 1769-1850 datorita inventiei motorului cu aburi, a doua a avut loc intre
1871-1914 data fiind introducerea productiei de masg, a treia a inceput in 1950
odata cu revolutia digital, si, observand semnele, a patra probabil ca se produce
chiar acum. Este cunoscuta sub numele de Internetul Lucrurilor (loL). Aceasta
se refera la acele sisteme complexe care permit schimbul de informatie datorita
senzorilor si software-ului incorporate, contribuind astfel la fundamentarea
deciziilor economice. (e.g. oferta personalizata in magazine, masini autonome,
navigare independenta, pregatiri prin intermediul realitatii virtuale)

Noi participam in asemenea procese care ne vor schimba radical stilul de viata
in deceniile care urmeaza.

3.2 POLONIA

Polonia ocupa un loc distant in clasamentul international al inovatiei. In Tabloul
de Bord al Inovarii Europene — 2016 - (clasament UE), Polonia a ocupat pozitia
23. Au fost inregistrate rezultate slabe in multe dintre dimensiunile inovatiei,
inclusiv in activitati de inovare ale intreprinderii (in special IMM) si de cooperare
in aceasta privinta cu alte entitati. Tendinta antreprenorilor cu privire la
activitatile inovative este limitata. Sectorul de afaceri finanteaza cheltuielile
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interne in scopul cercetarii si dezvoltarii cu doar 39% (in 2014), comparativ cu
media europeana de 55%. Rata scazuta de inovativitate a economiei va conduce
la o competitivitate slaba a companiilor poloneze, la scara globala.

Cauzele inovativitatii scazute a economiei poloneze se pot distinge in
barierele persistente de natura sistematica, inclusiv coordonare si instrumente
insuficiente de sprijin (nationale si regionale), prioritati definite prea larg in
domeniul de cercetare+dezvoltare+inovare, precum si diseminare insuficienta
a informatiilor referitoare la numarul de mecanisme de sprjin. Alte probleme
sunt generate de cooperarea insuficienta intre institutiile care realizeaza
sarcini publice in domeniul inovarii, dublarea rolurilor si a responsabilitatilor,
imperfectiunea procesului de evaluare a solutiilor individuale in domeniul
inovatiei — inclusiv a celor care necesita imbunatatiri semnificative in
gestionarea cunostintelor expertilor straini care evalueaza proiectele inovative.
Institutele de cercetare abia isi indeplinesc misiunea de a transfera stiinta

in afaceri. Pe de alta parte, predilectia scazuta a companiilor poloneze de

a coopera cu alte entitati le afecteaza intr-o mare masura propria lor inovatie.

Din perspectiva sistemului national de inovatie, o bariera in calea dezvoltarii
inovatiei este si sistemul educational. Acesta nu sprijina suficient dezvoltarea
creativitatii, a antreprenoriatului si a colaborarii — care sunt factorii cheie pentru
utilizarea efectiva a cunostintelor.

Alt factor care impiedica dezvoltarea inovatiei este bariera de cerere care
rezulta din salariile mici, dar care se ridica in mod constant comparativ cu
productivitatea angajatilor.

Cresterea inovativitatii in cadrul intreprinderilor poloneze este esentiala
pentru schimbarile structurale pozitive in economie. Pentru a ajunge la acest
obiectiv, guvernul Poloniei a acceptat o rezolutie cu privire la un plan de
dezvoltare economica pe termen lung. Scopul acestui plan este sa ofere cale
libera potentialului economic sa se dezvolte responsabil si sa imbunatateasca
calitatea vietii.

Programul (,,Plan de dezvoltare responsabil” pregatit in iulie 2016) este bazat
pe cinci piloni:

> reindustrializare

> dezvoltarea de companii inovatoare

> expansiune straina

> dezvoltare regionala si economii in crestere
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Autorul acestui concept, Ministrul de Dezvoltare Mateusz Morawiecki (de unde
si ,planul Morawiecki”), a identificat cinci provocari cu care se confrunta Polonia.
Acestea sunt:

1. capcana venitului mediu

2. lipsa echilibrului intre capitalul polonez si cel strain
3. lipsa produselor inovative

4. capcana demografica

5. capcana institutiilor slabe

Pentru a depasi aceste probleme, guvernul a izolat anumite sectoare strategice
de economie care vor fi sprijinite de catre stat.

5.Weak 1. Middle
institutions income
trap trap

4 .Demogra-
phic trap

S.Average
product
trap

Sursa: Planul de dezvoltare responsabild

Principalul obiectiv al lucrarii ,Strategia pentru inovatia si eficienta
economiei. Polonia Dinamica 2020”, pregatita de Ministrul Economiei in 2013,
este o economie foarte competitiva (inovativa si eficienta) bazata pe cunostinte
si cooperare. Obiectivele specifice descrise in strategie sunt:

1. Ajustarea mediului financiar si de reglementare la nevoile unei economii
eficiente si inovative

2. Stimularea inovatiei printr-o crestere a eficientei cunostintelor
3. O utilizare mai eficienta a resurselor naturale si a materiilor prime

4. O internationalizare mai mare a economiei poloneze
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Aceasta strategie se concentreaza pe stimularea inovativitatii printr-o crestere
a eficientei muncii si cunostintelor si prin stabilirea de sub-obiective specifice
care adreseaza provocari cheie sistemului CDI, inclusiv: stimularea cheltuielilor
private In cercetare-dezvoltare, internationalizare si inovativitate.

Viziunea Poloniei definita in aceasta strategie presupune: ,O economie deschisa
si expansiva cu oferirea de noi locuri de munca, bazata pe incredere reciproca

si pe cooperarea participantilor la viata economica, evoluand intr-o maniera
sustenabila bazata pe inovatii si pe utilizarea eficienta de resurse, fapt care va
asigura — pana in 2020, imbunatatirea standardelor de viata si competitivitatea
intreprinderilor pe arena internationala”.

3.3 ROMANIA

Comparativ cu alte tari membre,” Romania poate fi considerata un inovator
modest (cheltuind mai putin de 1% din PIB pentru cercetare — dezvoltare —
inovare) dar care cauta sa-si mareasca capacitatile inovative prin implementarea
unei noi strategii nationale.

Guvernul Romaniei a aprobat Planul Ill de Cercetare — Dezvoltare si Inovare
Nationald pentru perioada 2015-2020, acesta fiind unul dintre intrumentele
principale de implementare a Strategiei Nationale in acest domeniu, care
cuprinde cinci programe de importanta majora:
1. Dezvoltarea unui sistem national de cercetare — dezvoltare (proiecte de
cercetare care sa stimuleze cercetatori tineri si echipe independente, etc.);

2. Cresterea competitivitatii economiei romanesti, oferind sprijin pentru
dezvoltarea unor modele si solutii pentru produse;

3. Programul european si international de cooperare;

4. Cercetare fundamentala si de frontiera menita sa mentina si sa dezvolte
zone de nisg;

5. Cercetare in domenii de interes strategic, program de sprijin condus de
institutii cu rol stiintific coordonativ in domenii de interes strategic pentru
dezvoltarea institutiilor de cercetare.

7 European Union (2013): pp. 3-4

32



Bugetul total al Planului Il pentru toata perioda va ajunge la 2.2 miliarde EURO,
si a stabilit domenii prioritare de specializare inteligenta si prioritate publica,

si anume: biochimia, tehnologia informatiei si a comunicarii, spatiu si securitate,
energie, mediu, schimbarea climei, nanotehnologie si ecotehnologie, materiale
avansate (pentru domeniile de specializare inteligentd) si, de asemenea,
sanatate, mostenire si identitate culturald, tehnologii noi si emergente (pentru
zonele de prioritate publica).

Prin implementarea Planului Ill, se urmareste atingerea unor obiective,
printre care:

1. crearea unui sistem national CDI si transformarea sa intr-un sistem national
functional, eficient, de performanta si de impact la nivelul mediei europene
a sistemelor de acest tip;

2. asigurarea unei mase critice de cercetatori in sistem si dezvoltarea de noi
generatii de cercetatori competitivi international,

3. cresterea finantarii publice efective prin concentrarea resurselor in domenii
cu relevanta economica si care demonstreaza potential de cercetare
(in special zonele de specializare inteligentd) si stimularea cheltuielilor
private in scopul cercetarii, dezvoltarii si inovatiei, prin cofinantare publica
pentru a ajunge pana in 2020 la un nivel de 1% din PIB.

Sistemul roman de inovatie este, in primul rand, bazat pe public, cu doar 29%
din cercetare efectuata de catre sectorul de afaceri (media europeana este de
63%). In conformitate cu acest principiu, cele mai importante rezultate ar trebui
frunizate de catre sectorul public. Spre exemplu, aprobarea Planului National
Roman 2015-2020 permite lansarea de noi competitii pentru proiecte mari,
tocmai pentru a spori performanta in domenii precum industria automobilelor,
ICT, productia de noi tehnologii, energie, nanostiinta si nanotehnologie

si securitate.

Pe de-o parte, infrastructura de cercetare pentru proiectul Infrastructura
Luminii Extreme-ILE, este inclusa pe lista prioritatilor Forumului de Strategie
Europeana cu privire la infrastructurile de cercetare. Centrul de cercetare ILE
este parte din infrastructura ILE, aflata in constructie in Magurele (componenta
UE in Romania). Alt exemplu este Centrul International Danubius pentru
cercetare avansata privind raurile-delta-marea, care va fi localizat in Delta
Dunarii. Acesta este considerat un proiect pilot a Strategiei Europene privind
Dunarea si este asteptat sa concureze in urmatorii ani pentru includerea sa pe
lista Forumului de Strategie Europeana cu privire la infrastructura de cercetare.
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Pe de alta parte, colaborarea public-privat ramane nedezvoltata, chiar daca
prezinta initiative promitatoare pentru dezvoltarea clusterelor in sectoarele
economice (automobile, IT) si in domenii de cercetare (stiintele vietii, fizica
nucleara). Aceste clustere aduna in jurul lor cercetatori, oameni de afaceri,
politicieni si sunt din ce in ce mai mult in masura sa atraga finantare din surse
europene sau nationale. Investitiile in cercetare — inovare din sectorul privat

si masurile existente care promoveaza investitii private in scopul cercetarii si
inovarii nu sunt pe deplin dimensionate la provocarile cu care se confrunta
intreprinderile locale de inovare, multinationalele si companiile mici europene.
Mai mult decat atat, ceea ce mai trebuie luat in considerare este faptul ca
exista o nepotrivire vizibila intre aptitudinile si cunostintele cerute de piata si
calificarile oferite de catre mediul academic.

Provocarea cheie pentru Romania ramane gradul sau scazut de competitivitate,
care are consecinte semnificative pentru sistemul de cercetare si inovare.

In ceea ce priveste intensitatea,? in prezent Romania are a doua cea mai mica
intensitate in Europa in ceea ce priveste cercetarea si dezvoltarea, cu mai putin
de un sfert din obiectivul de 2% pentru 2020.°

Rezultatele sistemului roman de cercetare-inovare sufera de:
> insuficienta experienta de management;
> strategii de tipul ,incercare si eroare”,
> lipsa de promptitudine in corectarea greselilor;
> fonduri insuficiente sau gestionare slaba a fondurilor disponibile;

> lipsa stimulentelor pentru sprijinirea cercetarii si dezvoltarii in cadrul
sectorului privat;

> capacitate scazuta de absorbtie a fondurilor UE prin programe-cadru.’

Cel mai recent studiu din 2016," intitulat Tabloul de bord al Uniunii in materie
de inovatie, arata ca tarile CEE au o performanta de inovatie modesta sau
moderata in cadrul UE.

8 Comisia Europeana - Directoratul-General Pentru Cercetare si Inovatie (2014): p 238

° Tntre 2009 si 2016, Romania a avut una dintre cele mai scazute intensitati pe cercetare-
dezvoltare din UE(0.19% din PIB si a fost clasata a 26-a din 28) si o medie anuala de crestere

a ratei de - 6.8% intre 2007 si 2010. Spre exemplu, nici o firma romaneasca nu se afla in topul
european de 1000 de firme cu investitii in cercetare-dezvoltare. Tendintele recente arata ca
obiectivul de 2% de intensitate pe cercetare-dezvoltare din graficul de mai sus pentru 2020

este foarte ambitios si va fi foarte dificil de accesat, dat fiind angajamentul bugetar scazut.

© A'se vedea Steliana Sandu si Irina Anghel, ,New Challenges For R&D And Innovation In
Romania”, In Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, 14(2) (2012)

T Maastricht Economic And Social Research Institute On Innovation And Technology (Ed.) (2016)
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Romania functioneaza mult sub media europeana in toate dimensiunile si

cu toti indicatorii. Cea mai slaba performanta relativa in termeni de dimensiune
are de-a face cu legaturile si antreprenoriatul, iar in ceea ce priveste indicatorii,
cea mai proasta performanta este observata pentru cererile de brevet in
provocarile societale.

Performantele Romaniei sunt similare cu media europeana pentru un numar
de indicatori, cum ar fi tineretul cu studii medii superioare (invatamant
superior secundar), exporturile de produse de tehnologie medie si avansata si
ocuparea fortei de munca in firmele cu crestere rapida in sectoarele inovative.
Performantele au crescut cel mai mult dimensiunea de inovatie Resurse umane
(4.4%). O crestere ridicata la nivelul indicatorilor se observa pentru licente si
venituri din brevete din strainatate (17%) si proiectare comunitara (14%). Cel mai
sever declin in performanta este observat la investitiile de capital de risc (-23%),
cota de vanzari de noi produse inovatoare (-21%), cheltuieli de inovatie in scopul
non-cercetarii si non-dezvoltarii (-17%), IMM-uri inovatoare (-17%) si IMM-uri cu
inovatii de produs sau proces (-17%).

Performanta scazuta este legata structura economica si de sinergiile slabe
dintre sistemul de cercetare si activitatile de afaceri. Este de mentionat si lipsa
marilor companii multinationale romanesti de productie si diviziunea muncii in
cadrul companiilor internationale.

Romania este un actor puternic in exportul de servicii computerizate, dar are de
asemenea si exporturi semnificative de servicii de transport rutier, care nu sunt
clasificate ca si cunoastere intensiva. Prin urmare, performantele se situeaza
foarte apropiat de media europeana la capitolul serviciilor de cunostinte
intensive si sub media europeana in privinta inovativitatii firmelor care se
dezvolta rapid in sectoarele inovative.

Institutul National Roman de Statistica a efectuat o analiza de date care arata
ca, din 28380 intreprinderi, doar 12.8% s-au angajat in activitati inovative,
dintre care 3334 sunt inovatori de succes iar restul sunt intreprinderi care au
abandonat concepul de inovatie.”

2. Romanian National Institute For Statistics, Innovation In Business Enterprises During 2012-
2014, Press Release. http://Mww.insse.ro/cms/sites/default/files/com_presa/com_pdf/inovatie_
afaceril5e_0.pdf Date nationale au fost colectate in studii statistice bazate pe chestionare
completate de catre companii care au ca si activitate proprie si principala cercetarea intregii
industrii si cateva servicii.
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Daca clasificam intreprinderile inovatoare dupa tipul de inovatie, se remarca
faptul ca noile forme de practici organizationale in afaceri, organizarea la locul
de munca si relatiile externe ale intreprinderii, au inregistrat cea mai mare
pondere, de 6.7%. Intreprinderile care au implementat un nou concept sau

o strategie de marketing pe care nu au mai utilizat-o anterior au avut o pondere
de 6.6%. Dupa domeniul de activitate, intreprinderile din sectorul serviciilor au
fost mai inovative, cu o pondere de 13.1% din totalul intreprinderilor, in timp ce
sectorul industrial a reprezentat doar 12.6% din totalul intreprinderilor.

Activitatile economice ale sectorului industrial, cum ar fi productia,

au reprezentat 95.2%; sectoarele ramase au ponderi mai mici: rezerva de ap3,
canalizare, administrarea deseurilor, si activitati de reabillitare 2.3%, electricitate,
gaz, alimentare cu apa calda si aer conditionat 1.4%, mineritul si exploatarea 1.1%.

In sectorul servicilor, activitatile, care reprezinta cea mai mare cota

a intreprinderilor inovative, sunt detinute masiv in proportie de 39.2%, urmat
de sectorul de transport si depozitare cu 16.8%, informatie si comunicare 26.0%,
activitati profesionale, stiintifice si tehnice 13.1%, activitati financiare si de
asigurare 4.9%.

Dupa clasa intreprinderii si numarul de angajati, cele mai inovative sunt
intreprinderile mari 27.0%, urmate de cele medii 15.0% si cele mici 11.5%. Ordinea
se mentine in sectorul de industrie si in sectorul serviciilor.
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Dupa locul serviciilor vandute, 90% dintre intreprinderi au afirmat ca isi vand
produsele local sau regional (indiferent de alte piete), 72.2% pe piata interna
(indiferent de alte piete), 48.5% pe piata europeana (indiferent de alte piete) si
23.5% din intreprinderi isi vand produsele pe alte piate (indiferent de alte piete).

Tn timpul studiului, din 1840 de intreprinderi cu produse sau procese inovative,
313 intreprinderi au inovat doar produse, 511 companii au inovat doar procese,
705 intreprinderi au inovat atat produse cat si procese iar 311 intreprinderi au
abandonat conceptul de inovatie.

Rezultatele studiului aratd ca 9.4% realizau inovatii in organizare si/sau in
marketing, indiferent de implementarea altor tipuri de inovatii, cum ar fi
inovatii de produse sau procese. Dintre toate intreprinderile cu inovatie in
comercializare, 2.8% erau doar inovatori in organizare, 2.7% erau inovatori in
comercializare, si 3.9% erau atat inovatori in organizare cat si in comercializare.
Ponderea sectorului de industrie a fost de 9.7% iar cea de servicii de 9.0%.
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Potrivit sondajului, cifra de afaceri a intreprinderilor inovative a fost de 31.3%

din totalul cifrelor de afaceri a intreprinderilor. Ponderea cifrei de afaceri

a intreprinderilor cu inovatie in comercializare sau inovatie in organizare

a fost de 23.1%, iar ponderea cifrei de afaceri a intreprinderilor cu inovare

de produse sau inovare de procese, a fost de 20.6%. Cota cifrei de afaceri

a produselor noi sau a celor imbunatatite semnificativ, in totalul cifrei de afaceri
a intreprinderilor, a fost de 13.7% in 2014. Din totalul cifrei de afaceri a produselor
noi sau a celor imbunatatite semnificativ, 28.8% reprezinta cifra de afaceri

a intreprinderilor cu produse imbunatatite, iar 18.9% reprezinta cifra de afaceri

a intreprinderilor cu produse noi pe piata. Cifra de afaceri a intreprinderilor cu
produse neschimbate a fost de 52.3%.
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Sectorul public roman de CDI este destul de fragmentat,” in timp ce sectorul
de cercetare privat este nedezvoltat. In ultimii 10 ani, investia in cercetare —
dezvoltare in Romania a crescut de la 0.37% din PIB i1n 2000 pana la 0.58% din
PIB in 2008, pentru a scadea apoi la doar 0.48% din PIB in 2016. In prezent,
Romania are una dintre cele mai scazute rate de investitie in cercetare si
dezvoltare din UE, cu o valoare de mai putin de un sfert din obiectivul de 2%
pentru anul 2020. In 2011, Romania a avut una dintre cele mai scazute rate

de afaceri din UE in domeniul cercetarii si al dezvoltarii cu o valoare de 0.17%
(clasdndu-se pe pozitia 25 din 27) si cu o rata medie anuala de -3.4% intre
2000 si 20T11.

Comisia Europeana a analizat punctele forte si slabiciunile sistemului romanesc
de cercetare — inovare' si a aratat ca Romania a marcat bine (peste media
europeana) in ceea ce priveste numarul de absolventi de stiinta & tehnologie si
doctort. Cei doi indicatori sunt legati de potentialul de performanta a sistemului
de cercetare deoarece ei se refera la furnizarea de resurse umane cu inalta
calificare pentru cercetare. Totusi, per total, subfinatarea cercetarii si a inovatiei
din 1990 a creat un efect de emigrare a persoanelor detinatoare de calificari
inalte, acest fapt reusind sa transforme Romania intr-un exportator important
de cercetatori.

Indicatorul de randament de inovatie, lansat de catre Comisia Europeana in
2013,> masoara gradul in care ideile provenite din sectoare inovative, pot sa
ajunga pe piata, oferind locuri de munca mai bune si construind Europa mai
competitiva. Indicatorul se concentreaza pe patru axe de politica: crestere prin
tehnologie- (brevete); lucuri de munca (ocuparea fortei de munca bazata pe
cunostinte intensive); competitivitate globala pe termen lung (comert intre
marfurile de tehnologie medie si avansata); oportunitati viitoare de afacere
(locuri de munca in firme inovative).

5 A se vedea http:/fec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/countryreports/romania_en.pdf
“ European Commission - Directorate-General For Research And Innovation (2014): p 239

> A se vedea European Commission - Commission Staff Working Document, Developing

an indicator of innovation output. Measuring innovation output in Europe: towards a new
indicator, Brussels, 13.9.2013 SWD(2013) 325 final. http:/Ec.Europa.Eu/Research/Innovation-
Union/Index_En.Cfm?Pg=0Qutput
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In conclusion, in multe dintre tarile europene, in special in acelea cu intensitate
scazuta in cercetare si inovatie (cum este Romania), bugetele sunt puternic
tensionate de cresterea deficitelor bugetare, recesiune, rate slabe de crestere
economica, si de competitia crescanda pe pietele internationale. Conceptele
cheie pentru aceasta noua strategie romaneasca sunt inteligente, durabile

si orientate catre o crestere inclusiva, dar criteriile de evaluare ale atingerii
obiectivelor programului Europa 2020 sunt in principal cantitative, bazate

pe indicatori care adesea nu reflecta gradul real la care aceste obiective sunt
indeplinite. Spre exemplu, esenta provocarii principale a sistemului de cercetare
si inovare este randamentul final a activitatii de cercetare, care este inovatia

si aplicarea ei in practica (incluzand brevete, produse, etc.) si nu mijloacele
exprimate prin nivelul de cheltuieli de cercetare-dezvoltare. In ultimii ani,
Romania a cheltuit destule resurse pe numeroase si diverse proiecte de cercetare
si totusi, aplicabilitatea lor, relevanta si utilitatea lor au fost foarte rar dovedite.

3.4 SLOVACIA

Republica Slovaca este o economie mica si foarte deschisa. Strategia inovativa

a guvernului, intitualata ,Strategia in cercetare si inovare a Republicii Slovace
pentru specializare inteligentd” este axata pe conceptul de specializare
inteligenta. Strategia creaza conditii de dezvoltare pentru Republica Slovaca ca
un tot unitar, cu respectarea specificului regional. Datorita faptului ca marimea
Slovaciei este comparabila cu dimensiunea unor regiuni din anumite tari
europene, conceptul nu a fost aplicat intr-un areal regional formal ci a ramas
doar la nivel national. O preconditie esentiala pentru elaborarea unei strategii de
specializare inteligenta a fost aceea ca Republica Slovaca sa demonstreze ca are
abilitatea de a-si administra strategic si de a-si concentra in permanenta sursele
limitate, in scopul dezvoltarii durabile si in armonie cu principiile de crestere
inteligenta, durabila si inclusiva, pentru a spori competitivitatea Republicii
Slovace si a Uniunii Europene. Documentul reprezinta strategia nationala
slovaca in scopul dezvoltarii si inovarii pe perioada 2014-2020. Acesta stabileste
obiective si masuri de politica care vizeaza cercetarea, inovarea si educatia.
Primul obiectiv abordeaza provocarea economiei duale si are ca scop cresterea
incorporarii industriilor cheie in Slovacia. Cel de-al doilea obiectiv este sprijinirea
cresterii economice prin rezultate stiintifice excelente. Obiectivul 3 are ca

scop principal crearea unei societati dinamice, deschise, inclusive si inovative
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ca si conditie pentru imbunatatirea calitatii vietii. Cel de-al patrulea obiectiv
tinteste la imbunatatirea calitatii resurselor umane prin incurajarea educatiei
vocationale si sprijinirea invatamantului superior.’

Cele mai importante puncte forte ale inovatiei in Slovacia sunt: nivelul
tehnologic competitiv si nivelul de productie din sectoarele de export, cresterea
interesului intreprinderilor si clusterelor industriale in reconstruirea structurilor
industriale de cercetare si inovare (entitati), cresterea ponderii serviciilor de
informare pentru export, rezultate bune la disciplinele tehnologice si stiintifice
selectate, cu echipe de cercetare si locuri de munca concentrate (materiale

si nanotehnologii, informatie si tehnologia comunicarii, biomedicina si
biotehnologie, tehnologii industriale, energetica si energie, mediu si agricultura,
stiinte sociale si umane), cresterea dinamica prin folosirea TIC in toate procesele
de afaceri, calitatea resurselor umane in sectoarele competitive de productie,
provenite din traditie.

Cele mai importante puncte slabe sunt reprezentate de ponderea insuficienta
a activitatilor de cercetare si inovare in sectoarele de export din Slovacia,
absenta cercetarii industriale corporative, insuficienta integrare a afacerilor
interne in lantul furnizorilor, subcapitalizarea afacerilor asociate cu performanta
scazuta de inovatie, in special la IMM-uri, aplicarea saracacioasa a schemelor
turnante inclusiv a capitalului de risc pentru sprijinirea cercetarii si inovarii,
valoare adaugata scazuta in productie si in afacerile interne, absenta unei
strategii complexe de cercetare si inovare si implementarea ei, numarul excesiv
de prioritati definite pe larg in domeniul stiintei, fragmentarea resurselor pentru
construirea infrastructurii de cercetare si inovare la nivel national (buget de

stat, fonduri structurale), barierele pentru companii in accesarea infrastructurii
de cercetare si inovare, utilizarea ineficienta a resurselor pentru transferul de
cunostinte si tehnologii in practica, absenta unor instrumente indirecte si a unui
mediu motivational pentru sprijinirea cercetarii si inovarii, absenta legislatiei
care sa stimuleze achizitionarea de produse inovative si numarul mic de
angajati eficienti in cercetare si inovare, care sa se concentreze pe utilizarea in
practica a rezultatelor.

Expansiunea economica a Slovaciei este setata sa continue, condusa de sectorul
gospodariilor. Cresterea reala a PIB-ului este asteptata sa depaseasca 3% atat in
2016 cat si in 2017. Accelerarea consumului privat este setata sa devina cel mai
puternic factor de crestere incepand cu 2016, dar este tensionata de imperativul
progreselor constante in ocuparea fortei de munca, cresterea reala a salariilor,

'® Research and Innovation Strategy for Smart Specialisation of the Slovak Republic
13 November 2013
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costuri reduse de creditare si scaderea continua a pretului energiei. Este de
asteptat moderarea cheltuielilor publice cu investitiile pe masura ce extragerea
fondurilor europene va reveni in limite normale, insa impactul investitiilor per
total este probabil sa fie compensat de o activitate a puternica a investitiilor
private, in principal din strainatate. Cererea externa discreta, inclusiv
randamentul sectorului de automobile reprezinta principalul risc descendent
la perspectivele pe termen mediu.

Dupa criza, expansiunea economica a Slovaciei a fost una dintre cele mai
puternice din UE si convergenta inca este in desfasurare, cu toate ca se
intampla intr-un ritm mai lent. Randamentul economic s-a recuperat rapid si
a crescut peste nivelurile de pre-criza din 2011, dar ratele de crestere in post-
criza au fost mai slabe. Cresterea anuala a PIB-ului a incetinit pana la o medie
de 1.8% in 2012-2014 de la 0 medie de 8.3% in 2006-2008. In ciuda redresarii
economice, bresa capacitatii a ramas negativa in 2015 si este prognozata sa se
reduca pana la inchidere doar in 2017. Convergenta reala inspre mai multe tari
dezvoltate continud inc&, desi mai lent decat inainte de criza. In 2014, PIB-ul pe
cap de locuitor in Slovacia a fost la un nivel de 75% din UE.”” Banca Nationala din
Slovacia preconizeaza ca PIB-ul va creste cu 3.2% in 2016 si cu 3.3% in 2017.

Slovacia este un inovator moderat. Performanta inovativa a crescut intre 2008

si 2015, si a scazut intre 2011 si 2012. Performanta in raport cu cea a UE arata

o tendinta similara. In 2014, performanta Slovaciei in raport cu cea a UE a atins un
varf de aproape 68% din media europeang, iar in 2015 a fost de 67%. Cu exceptia
resurselor umane, Slovacia functioneaza sub media europeana in toate domeniile
si la majoritatea indicatorilor. Punctele forte in ceea ce priveste indicatorii sunt in
vanzari, cota de noi inovatii si in noi absolventi de doctorat. Punctele slabe se afla
la veniturile din strainatate de pe urma licentelor si a brevetelor, cereri de brevet
PCT, studenti doctoranzi din afara UE si investitii de capital de risc. Performanta
domeniilor si a indicatorilor s-a imbunatatit. Cea mai mare crestere in ceea ce
priveste indicatorii este observata la studentii doctoranzi din afara UE (16%), marca
comerciala comunitara (12%) si la cheltuielile de cercetare-dezvoltare din sectorul
public (11%). Un declin abrupt privind performanta poate fi observat in cazul
veniturilor externe de pe urma licentelor si a brevetelor (-25%) si in cheltuielile

de Tnovatie, altele decat cele de cercetare si dezvoltare (-8.8%). Este de asteptat

ca impactul global asupra indicelui de inovare sa fie negativ, cu posibilitatea ca
indicele sa scada de la 0.350 la 0.342, considerand ca performanta pentru ceilalti
indicatori nu se va schimba.®

7 COMMISSION STAFF WORKING DOCUMENT. Country Report Slovakia, 2016
'® The European Innovation Scoreboard report 2016, and the indicators database, are available
at: http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/facts-figures/scoreboards/index_en.htm
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Cercetarea intreprinsa in 2016 in cadrul proiectului INNOME a fost axata pe
contexul inovarii, incluzand efectele economice ale inovatiei (produse de
tehnologie avansata si servicii bazate pe cunoastere intensiva) relatia cu
resursele umane (influenta asupra invatamantului tertiar in ceea ce priveste
capacitatea inovativa), investitiile firmelor (cheltuieli de inovare). Rezultatele
au indicat faptul ca in Slovacia, procesul de inovare este structurat in oarecare
mMasura, sarcinile de administrarea a inovatiei nefiind operate separat de

O persoana sau un departament (in 80% din cazuri). Datele slovace sublineaza
clar nevoia iminenta de a dezvolta un sistem de gestionare a inovatiei, nu doar
pentru companiile mari dar si pentru IMM-uri.

In Slovacia exista o buna corelare intre marimea intreprinderilor si activitatile

de inovare. In intreprinderile mari, ponderea activitatilor de inovare este mai
mare decat in companiile mici. In Slovacia, companiile mici si cele medii
intampina o bariera in dezvoltarea activitatilor de inovare, datorita lipsei de
resurse financiare. Pe intreg parcursul a reiesit ca IMM-urile au identificat lipsa
infrastructurii de inovare ca bariera pentru inovatie. Pentru a indeplini obiectivul
mbunatatirii activitatilor de inovare, este necesar un astfel de sistem si implicit,
mai multe resurse financiare.

In companiile slovace existd un nivel scazut de constientizare a impactului
direct al inovatiilor in economie si competitivitate. Intreprinderile mici si mijlocii
nu percep inovatiile ca fiind competitive, si nici ca pe un avantaj structural.

Ca atare, este necesara dezvoltarea constientizarii rolului inovatiei in randul
intreprinderilor slovace mici si mijlocii, tocmai pentru a le sustine dezvoltarea si
a acorda atentie resurselor umane capabile sa valorifice corespunzator inovarea.

Cheltuielile de cercetare — dezvoltare ar trebui sa reprezinte 1.2% din PIB

(din care 2/3 ar trebui asigurate de sectorul privat). Intensitatea cercetarii-
dezvoltarii a crescut semnificativ in perioada 2007-2014 (de la 0.46% la 0.89% din
PIB — pe baza datelor Eurostat). Totusi s-a situat cu mult sub obiectivul propus,
in special datorita unui nivel foarte scazut de investitie in scopul cercetarii si
dezvoltarii (0.33% in 2014, Eurostat).

In privinta conditiilor de dezvoltare a inovarii, punctele forte ale Slovaciei
sunt ponderea mare a absolventilor de doctorat (3.1 la 1.000 de locuitori intre
varsta 25-34, dar cu reprezentare insuficienta a stiintelor naturii si tehnice)

si procentul tinerilor care si-au finalizat educatia secundara (93.3%). Acesti
doi indicatori, situeaza Slovacia pe cea mai buna pozitie din UE. O situatie
mMai proasta o are ponderea populatiei cu studii superioare cu varsta intre
30-34 ani unde Slovacia ocupa locul 24 din UE (23.4% din populatie cu varsta
cuprinsa intre 30-34 are studii superioare complete). Calitatea sistemului de
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stiinta si cercetare in Slovacia se situeaza in urma cu mult, potrivit evaluarii IUS.
In ceea ce priveste numarul de doctoranzi din tarile non-UE, Slovacia ocupa

a 24-a pozitie In UE, fapt care reflecta politica educationala. Totusi, numarul
studentilor doctoranzi reflecta atractivitatea Slovaciei ca ,destinatie de cariere
stiintifice”. Pe baza acestor indicatori, putem mentiona faptul ca stiinta slovaca
este considerabil inchisa si ca rata sa de implicare in contextul international de
cercetare este foarte scazuta. Exista un numar redus de publicatii stiintifice in
Slovacia. Pe de alta parte, in ceea ce priveste numarul publicatiilor stiintifice
internationale cu cel putin un co-autor dintr-o tara non-membra UE, Slovacia
este deasupra mediei europene, (379 de publicatii in Slovacia versus 300 de
publicatii in UE) fapt care, impreuna cu numarul de studenti doctoranzi, ofera
oportunitati pentru progres. Dintr-o perspectiva pe termen lung in domeniul
finantarii inovatiilor, Slovacia poate fi caracterizata printr-o utilizare insuficienta
a capitalului de risc. Cea de-a doua dimensiune de evaluare a performantei
inovatiei este activitatea intreprinderilor. In primul rand, situatia este
nesatisfacatoare in domeniul proprietatii intelectuale, unde Slovacia a ramas in
urma fata de media europeana a economiilor invecinate si a liderilor europeni
inovatori, in special in zona brevetelor. Tari precum Finlanda sau Suedia emit
aproape de 25 de ori mai multe brevete decat Slovacia (masurat la un miliard
din PIB). Aceasta situatie in domeniul formelor proprietatii intelectuale poate fi
explicata prin analiza comparativa a doi indicatori IUS — cheltuielile intreprinderii
pentru cercetare si dezvoltare si cheltuielile pentru inovatie, care nu sunt
legate de cercetare si dezvoltare. Intreprinderile slovace preferd achizitionarea
de tehnologii gata pentru a fi utilizate, recurg la cunostinte externe sau
cercetare si dezvoltare externa (0.65% din cifra de afaceri a intreprinderilor in
Slovacia versus 0.56% din cifra de afaceri a intreprinderilor din UE), comparativ
cu cheltuielile proprii ale intreprinderii alocate pentru cercetarii si dezvoltarii
(0.25% in Slovacia, 1.25% in UE). Pe scurt, in Slovacia exista un nivel scazut de
brevetare si din cauza faptului ca intreprinderile nu investesc indeajuns in
propriile procese de cercetare si dezvoltare si ca, in schimb, cumpara tehnologie
si cunostinte gata pentru a fi folosite. Motivul acestei realitati este ca actualele
companii multinationale realizeaza in tara lor de origine cea mai mare parte din
aceste activitati.
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Inovatia este cheia succesului pentru o organizatie. In ultimii ani/decenii,

au fost infiintate multe tehnici de inovare, descrise si puse in practica. In mod
natural, desi continand parti similare, aceste teorii si practici de inovare difera
datorita evolutiei lor de-a lungul deceniilor. Totusi, una dintre caracteristicile
comune este accea ca inovatia efectiva poate fi obtinuta doar aplicand un
sistem de inovare bine fundamentat si, implicit, retelele din afaceri au nevoie
de armonizarea sistemelor de administrare a inovatiei.

In cele mai multe industrii unde intreprinderile mari implica multi furnizori
pentru fabricarea produsului final — spre exemplu industria de masini sau
industria avioanelor — devine tipic ca fabricantul produsului final si furnizorii
sai ca coopereze si in activitatile lor de inovare. Asta inseamna ca produsele
furnizate (e.g. componentele, subansamblul si software-ul) sunt dezvoltate
partial sau n totalitate de catre insisi furnizorii in cooperare cu fabricantul
produsului final. Functionarea eficienta este posibila numai in cazul in care
sistemele de administrare a inovatiei dezvoltate de furnizori si de producatorul
rezultatului final sunt armonizate.

In spatele tuturor avantajelor economice competitive stau cunostintele
suplimentare care constituie o sursa de inovatie pe care alti competitori nu

o poseda. Pe termen lung, vor rezista numai acele afaceri care cheltuiesc pentru
aceste cunostinte suplimentare si contribuie totodata si la progres.
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Dar si alte domenii ale economiei au dezvoltat cooperari care urmaresc partial
sau total, nevoia de inovatie. In acest caz, este adevarat ca aceste cooperari
pot fi efective doar daca sistemele de administrare a inovatiei ale membrilor
participanti vor fi bine armonizate si daca acestia vor putea comunica unul

cu celalalt.

Uniunea Europeana si memobirii ei sprijina foarte mult inovatia — inclusiv
cercetarea si dezvoltarea — cel mai mult prin intermediul ofertelor. Este probabil
ca acesti solicitanti de oferte sa fie mai norocosi in cererile lor, care daca au deja
un sistem de administrare a inovatiei, deoarece evaluatorii vor lua in considerare
calitatea sistemelor existente de administrare a inovatiei. De asemenea, este
foarte posibil ca existenta unui sistem la zi de administrare a inovatiei sa devina
o pre-conditie.

Inca de la de inceputul anilor 2000, Uniunea Europeana si-a setat ca obiectiv
principal sa ridice costurile de cercetare-dezvoltare la 3% din PIB pana in 2010.
Desi pana acum a ajuns pana la 2% din PIB, obiectivul este pastrat pentru 2020.

Elaborarea standardului a fost precedata stabilirea unui sistem de referinta,
sub numele de IMP3rove™ (imbunatatire), care s& analizeze si sa evalueze
sistemele internationale de administrare. Ca urmare a problemei sistemului

in Ungaria, au proliferat noi sisteme ,casnice”, insa acestea nu au fost verificate.

Ce reprezinta IMP3rove™?

IMP3rove™ este un sistem de referinta care analizeaza, evalueaza si dezvolta
sisteme de administrare internationale care a fost dezvoltat in 2007 prin
cooperarea dintre o binecunoscuta companie de consultanta si Institutul
Fraunhofer (A.T. Kearney) si au elaborat astfel cele mai tehnologice inovatii in
Europa. Scopul exprimat a fost acela de a supraveghea cu usurinta potentialul
de crestere a IMM-urilor europene si de a compara pozitiile lor industriale cu
cele ale companiilor cu profil similar, dar care opereaza in alta parti ale Uniunii
Europene.

Tn realitate, acesta a fost momentul pentru pregatirea standardizarii in UE
a managementului inovatiei si a standardului CN/TS 16555-1 emis in 2013,
Alte standarde ulterioare (de la 16555-2 |la 16555-6) au fost emise in 2015 iar
ultima parte a standardului a fost emisa la finele lui 2015. La momentul
redactarii ghidului (2016), standardul CN/TS 16555-1 era disponibil doar in
maghiara, iar celelalte puteau fi citite in Engleza.
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Standardul european CEN/TS' 16555 ,Managementul inovatiei” a fost creat
pentru a asigura calitatea si a evalua administrarea inovatiei, precum si pentru
a stabili un fundament esential pentru colaborare.

Standardul intitulat ,Managementul inovatiei” consta in 7 parti:
1. Sistemul de management al inovatiei (16555-1:2013)
2. Managementul cunostintelor strategice (16555-2:2014)
3. Gandire inovatoare (16555-3:2014)
4. Managementul proprietatii intelectuale (16555-4:2014)
5. Managementul colaborarii (16555-5:2014)
6. Managementul creativitatii (16555-6:2014)

7. Evaluarea si managementul inovatiei (16555-7:2015)

Acest proiect impreuna cu ghidul elaborat in cadrul proiectului se ocupa
numai de prima parte a standardului si anume de Sistemul de Management al
Inovatiei.

Standardul de Management al Inovatiei face parte din standardele de
administrare (e.g. ISO 9000, ISO 14000, etc) dar difera considerabil de acestea
prin concepul sau. O caracteristica comuna a tuturor celorlalte standarde este
accea ca trebuie sa te conformezi cu anumite conditii si ca aceasta conformitate
este necesara sau ar putea fi atestata.

Totusi, standardul CE/TS 16555-1 nu are cerinte coerente de conformare,

dar scopul sistemului de conditionare si al Specificatiei Tehnice este sa
,Calauzeasca organizatiile in a introduce, a dezvolta si a mentine un cadru
pentru practici sistematice de management al inovatiei, pe scurt un Sistem
de Management al Inovatiei (SMI)".2

Standardul care descrie documentul ,nu este in scopul certificarii” (p9),

arata ca sistemul si documentele sale nu sunt obligate sa fie certificate
pentru conformitate cu standardul. Aceasta inseamna ca exista o diferenta
semnificativa intre standardele anterioare in inovatie si standardul CEN/TS
16555. Tn timp ce in cazul standardelor anterioare era necesar sa te conformezi
Ccu un set de criterii prestabilite, noul standard reglementeaza procesul de
dezvoltare a unui sistem.

T TS: Technical specification
2 Magyar Szabvanyugyi Testulet (2014): p 14
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Standardul european CEN/TS 16555-1 este un standard relativ nou asa cum a fost
acceptat in 2013. Prin urmare, a fost naturalizat doar in cateva tari pana acum,

si a fost tradus doar in cateva limbi. De exemplu, in Ungaria a fost tradusa si
inregistratd sub numele de MSz CEN/TS 16555-1 doar prima parte a standardului.

Indiferent daca standardele au fost traduse si naturalizate sau nu, in
conformitate cu reglementarile interne ale CEN/CENELEK, organizatiile
nationale de standarde sunt obligate sa anunte Specificatie Tehnica. Aceasta
inseamna ca indiferent de traduceri si naturalizare, standardul poate fi aplicat in
toate tarile membre ale CEN/CENELEK.

Aplicarea standardului — similara cu cea a altor standarde — nu este obligatorie.
Poate fi aleasa optional sau poate fi neglijata. Fiind un document de comun
acord, poate fi gasita o solutie acceptata de majoritate.

Tn orice caz, introducerea standardului poate fi posibild numai prin implicarea
expertilor companiei. De asemenea, procesul poate fi sprijinit prin angajarea
unor experti externi. Asta inseamna ca angajatii care vor fi implicati activ in
implementarea standardului si in modurile sale de aplicare trebuie sa fie
pregatiti inainte de introducerea standardului.

Stabilirea unui sistem de administrare bazat pe standard va permite organizatiilor
sa devina mai inovative si sa obtina mai mult succes cu produsele, serviciile si
procesele lor, precum si cu proiectarea organizatorica si inovatiile de afaceri.
Acest lucru va intretine rezultatele organizatiei, valoarea lor si competitivitatea.

Implementarea unui sistem de administrare furnizeaza multe beneficii unei
organizatii. Spre exemplu, acesta poate:

> stimula cresterea veniturilor si a profitului din inovatii;
> aduce o gandire proaspata si o valoare noua organizatiei;
> capteaza proactiv valoarea de a intelege mai bine viitoarele nevoi
si posibilitati ale pietei; ajuta la identificarea si diminuarea riscurilor;
> intra in creativitatea colectiva si inteligenta organizatiei;
> capteaza valoarea din colbaorarea cu partenerii pentru inovare;

> motiveaza implicarea angajatiilor in organizatie si incurajeaza munca
in echipa si colaborarea.
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Un sistem de management al inovatiei include toate activitatile necesare pentru
a genera inovatii in mod continuu, indiferent de marimea organizatiei si el este
acela care contruieste, printre altele, urmatoarele:

> leadership pentru inovatie si strategie;

v

planificare pentru inovatie de succes;

v

facilitatori de inovatie/factori de influentg;

v

proces de management al inovatiei;

> evaluarea performantei IMM-urilor;

v

imbunatatirea IMM-urilor;

v

tehnici de management al inovatiei.
1. Scopul Specificatiei Tehnice (Standardului)

Standardul ofera indrumare in stabilirea si mentinerea unui sistem de
administrare a inovatiei (SAl). Este aplicabil organizatiilor publice si private
in toate sectoarele, de toate tipurile si de toate dimensiunile.

Acest document ofera indrumare in:
> intelegerea contextului organizatiei;
> stabilirea conduitei si a angajamentului administratiei de varf;
> planificarea inovatiei de succes;
> identificarea si incurajarea inovatiej;
» facilitatori/factori de influent3;
> dezvoltarea procesului de gestionare a administratiei;
> evaluarea si imbunatatirea performantei IMM-urilor;

> intelegerea si utilizarea tehnicilor de administrare a inovatiei.

Prin folosinta acestui document, organizatiile isi pot spori gradul de
constientizare a valorii unui SMI, isi pot stabili propriul sistem, pot sa isi extinda
capacitatea pentru inovatie si, de asemenea, pot genera mai multa valoare
pentru organizatie si pentru partile interesate.

Sistemul de management al inovatiei a subliniat faptul ca acest document
respecta structura PDCA (planifica-procedeaza-verifica-actioneaza), astfel incat
poate fi integrat in alte sisteme standardizate de afaceri existente in organizatii,
e.g. EN ISO 9001, EN ISO 14001, etc.
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2. Decizia managementului de top de a introduce SMI si angajamentul
acestui pentru implementare

Introducerea standardului poate fi inceputa atunci cand top-managementul
este pregatit sa se angajeze sa-l realizeze. Introducerea standardului presupune
inevitabil noi costuri, indiferent daca va fi nevoie nevoie de educatori/traineri
sau experti/mentori. Implementarea va necesita timp si efort nu doar in

numele angajatilor care o gestioneaza, dar si in numele top-managementului.
De asemenea, va fi nevoie de ceva timp si munca investita din partea tuturor
angajatilor pentru introducerea standardului (expertiza, recomandari, etc).
Astfel, acordarea unui timp de munca inseamna costuri mai mari, iar acest lucru
trebuie calculat si prevazut de catre conducere care va trebui sa se angajeze

nu numai la introducerea unor schimbari, dar si la desfasurarea procesului in
mod sistematic si la nivel inalt, iar apoi, atunci cand vor aparea sarcini noi, sa le
implementeze.

In afarad de top-management, angajatii companiei au un rol cheie in
introducerea standardului. Principala sarcina a conducerii este sa convinga
angajatii de importanta standardului si sa ii implice in proces, motivandu-i sa-si
foloseasca creativitatea si angajamentul pentru a atinge un scop comun. Primul
pas este pregatirea angajatilor.

Top-managementul ar trebui sa demonstreze conduita si angajament cu privire
la SMI, prin urmatoarele:

> asigurandu-se ca viziunea, strategia, politicile si obiectivele SMI sunt
stabilite si armonizate cu directia strategica a organizatiei,

> incurajand o cultura care sprijina inovatia,

> asigurandu-se de integrarea recomandarilor SMI in cadrul procesului
de afacere a organizatiei;

> asigurand disponibilitatea resurselor (umane si financiare)
necesare pentru SM,

> comunicand importanta unui SMI efectiv si a conformarii
la cerintele acestuia;

> asigurandu-se ca SMI isi atinge rezultatele propuse;
> directionand si sprijinind persoanele sa contribuie la efectivitatea SM,
> promovand in mod continuu imbunatatirea SMI,

> sprijinind alte roluri de management relevante pentru capacitatea lor
de a contribui la SMI.
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Figura 11: Prezentare generala a conceptelor sistemului
de management al inovatief’

5.1 TERMENI SI DEFINITII

5.1.1 Inovarea

Inovarea este actiunea de implementare a unui produs nou sau imbunatatit
semnificativ (produs sau serviciu), a unui proces sau a unei noi metode de
comercializare, ori a unei noi metode organizatorice in practicile de afaceri,
intr-o organizatie sau in relatiile externe? ale acesteia. Rezultatul inovarii
reprezinta inovatia (Nota traducatorului MDC).

1 |n CEN/TS 16555-1 Standard. Chapters on the chart refer to the chapter within the tsandard

and not the chapter of our present GUIDE.
2 Magyar Szabvanyugyi Testulet (2014): p22
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O definitie simplificata a procesului de inovare este exprimata in urmatorul grafic:

Managementul ideii
Dezvoltarea proiectului
INTRARE Protectie | Utilizare RANDAMENT

Idee Introducerea pe piata Rezultat

Tnainte de introducerea standardului, este important sa clarificam conceptele
folosite in standard. Trebuie sa facem diferenta dintre proprietatea intelectuala -
spre exemplu inventia — proprietatea intelectuala protejata si inovatia.

Este important sa afirmam ca inovatia in sine nu este proprietate intelectuala,
este un progres, NU un scop.

Schumpeter a descris inovatia in studiul sau publicat in 1934:
a. a fost introdus un produs nou,
b. a fost adaptata o metoda noua de productie,
c. a fost stabilita intrarea pe piata,
d. a fost folosit un nou furnizor sau,

e. a fost adaptat un nou mod de structura organizatorica.
..
M Freeman, un cercetator renumit al Universitatii din Sussex, a completat
si a elaborat mai departe definitia inovatiei dupa cum urmeaza: ,linia de
baza a inovatiei care identifica inovatia industriala include activitati tehnice,
de proiectare si fabricare, precum si de administrare, care sunt implicate in
comercializarea produsului nou sau imbunatatit sau prima utilizare comerciala
a unui process sau echipament nou sau imbunatatit”.

°” . . . . L
M Definitia inovatiei apartinand lui Rogers’ (Rogers 1983): ,0 idee, o practica,

sau un obiect care este perceput ca fiind nou de catre un individ sau o unitate
de adoptare” identifica pe scurt si in mod clar esenta inovatiei — adoptarea unui
lucru care este perceput ca fiind nou.

O definitie mai universala oferita de catre Organizatia pentru Cooperare
Economica si Dezvoltare (OCED) este ca: procesul de inovare consta in toti acei
pasi stiintifici, tehnici, comerciali si financiari, necesari pentru o dezvoltare

de succes si pentru comercializarea produselor noi sau imbundtdtite, pentru
utilizarea comerciald a proceselor si echipamentelor noi sau imbundtdtite sau
pentru introducerea unei noi abordari a serviciului social (OCED 1994).

In timp, accesul la inovare si inovatie a continuat sa se dezvolte iar in cadrul
celei de-a 3-a editii a Manualului Oslo (OCED si Eurostat 2005), inovarea
este considerata ca fiind implementarea unui produs nou sau imbunatatit
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semnificativ (produs sau serviciu) sau a unui proces, precum si a unei metode
noi de comercializare sau a unei metode organizatorice noi in practicile de
afaceri, in cadrul unei organizatii la locul de munca, sau in relatiile externe.

Activitatile de cercetare si dezvoltare

,Cercetarea si dezvoltarea experimentala (C&D) cuprinde munca creativa
intreprinsa in mod sistematic pentru sporirea bagajului de cunostiinte,
inclusiv cunoasterea omului, a culturii si a societii, si utilizarea acestui bagaj de
cunostiinte pentru a concepe aplicatii noi (cum sunt definite de catre Frascati
Manual). Termenul cercetare-dezvoltare acopera trei activitati: cercetare de
baza, cercetare aplicata si dezvoltare experimentala..]"?

Cercetarea si dezvoltarea sunt activitati care identifica incertitudini stiintifice
si/sau tehnice si le rezolva intr-un mod nou.

O alta caracteristica importanta a activitatilor de cercetare si dezvoltare este
faptul ca nu exista nici un singur profesionist care sa detina cunostinte generale
despre profesia sa ori care sa poata rezolva incertitudini sau probleme de

unul singur (potrivit definitiei in maghiara Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala
A Kutatas-fejlesztési Mindsitési Eljaras Modszertani Utmutatoéja’).

Decizia de incadrare a unui proiect in categoria activitatilor de cercetare-
dezvoltare este influentata de o interpretare gresita, la scala larga.

Multe persoane sunt de parere ca daca ceva deja exista undeva, atunci
rezolvarea incertitudinii tehnice in decizia de implemetare nu poate constitui

O noutate. Prin urmare, este considerat ca daca o companie vrea sa produca
ceva sau sa dezvolte o tehnologie care are deja similitudini in lume, nu poate fi
subiectul cercetarii si al dezvoltarii deoarece aceasta exista deja in lume. Totusi,
in realitate, acest fapt se intampla numai daca acest produs sau tehnologie sunt
disponibile (in carti, publicatii, internet, etc), astfel incat un profesionist care
detine cunostinte generale sa fie capabil sa rezolve incertitudinile si problemele.

Inovarea si Inovatia tehnologica

Inovarea tehnologica este totalitatea activitatilor stiintifice, tehnice, economice,
comerciale si de conducere care urmaresc sa imbunatateasca eficienta si
profitabilitatea unei afaceri, sau care urmaresc realizarea efectelor sociale si

de mediu, toate acestea rezultand in produse sau servicii noi ori imbunatatite
semnificativ, in aplicarea unor metode noi sau Imbunatatite semnificativ,

ori in tehnologii care abia intra pe piata, inclusiv acele transformari care sunt
considerate a fi noi doar intr-un anumit sector sau intr-o anumita organizatie.

3 OECD (2002): p 30
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Cercetarea

> cercetarea de baza: munca experimentala sau teoretica executata in
scopul obtinerii de noi informatii pe baza fapte observabile in relatie cu
fundamentele lor, fara a avea in vedere folosirea sau aplicarea lor practica.

> cercetare aplicata: cercetare planificata sau studiu critic in scopul obtinerii
de noi informatii si cunostinte tocmai pentru a dezvolta produse, tehnologii
sau servicii noi sau care sa contribuie In mod semnificativ la imbunatatirea
produselor sau serviciilor deja existente. Include dezvoltarea de elemente
ale sistemelor complexe — fara prototipuri, in special pentru verificarea
tehnologiilor generice.

Dezvoltarea experimentala

Dezvoltarea experimentala este o munca sistematica, bazata pe cunostintele
deja existente dobandite din cercetare si/sau experienta practica, care este
directionata spre a produce materiale, produse sau dispozitive noi; pentru

a instala procese, sisteme si servicii noi; sau pentru a le imbunatati substantial
pe acelea deja produse sau instalate. Cercetarea experimentala cuprinde:

a. formularea conceptuala si proiectarea de alte produse, procese sau servicii;

b. realizarea unor proiecte, schite, planuri si alte documente, cu conditia ca
acestea sa nu fie pentru uz comercial;

c. prototipuri cu alta destinatie decat uzul industrial;

d. dezvoltarea unore prototipuri si a unor proiecte-pilot pentru uz comercial in
scopul efectuarii de experimente tehnologice, unde prototipul este in mod
necesar produsul comercial final si unde este prea costisitoare producerea
lui pentru a fi folosit numai pentru demonstratie si in scopuri de validare

e. productia experimentala si testarea produselor, chiar si a proceselor si
a serviciilor — cu conditia ca acestea sa nu fie folosite sau transformate
in utilizare industriala sau comerciala.

Dezvoltarea experimentala nu include schimbarile de rutina sau periodice
aplicate unui produs, unei linii de productie, proceselor de fabricatie, a serviciilor
sau a altor operatiuni existente ori aflate in progres, chiar daca aceste schimbari
ar putea reprezenta imbunatatiri.

Principalele diferente intre cercetarea de baza si cea aplicata:
> Cercetarea de baza nu are ca scop direct aplicarea practica a rezultatelor

> Cercetarea aplicata are ca scop principal folosirea rezultatelor in practica
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Relatia dintre cercetare, dezvoltare si inovare

Interpretarea relatiei dintre cercetare-dezvoltare si inovare a fost permanent
supusa schimbarii. Au fost dezvoltate unele concepte care se disting:

1. Cercetarea si dezvoltarea reprezinta o parte a inovarii (una din
primele definitii)

2. Activitatile de cercetare-dezvoltare preced inovarea. Inovarea este
construita pe rezultatele cercetarii si a dezvoltarii. Tn acest context,
folosim adesea abrevierea: C&D&I

3. Cercetarea&Dezvoltarea sunt doua parti ale cercetarii. Procesul consta in
doua parti: cercetare si inovare. Prin urmare, cea mai folosita abreviatie
este: C&l (abordarea cea mai recentd). In acest concept, dezvoltarea
experimentala face parte din inovare.

5.1.2 Sistemul de management al inovarii (SMI)

,Setul de elemente interdependente sau interactive ale unei organizatii pentru
stabilirea strategiei si a obiectivelor de inovare, precum si a proceselor de
realizare a obiectivelor”4

Tipuri de sisteme de managementul inovarii:
> Sistem independent (e.g. C&D si/sau companii care se ocupa de inovare)

> Sistem integrat, atunci cand sistemul de administrare a inovarii este
integrat in activitatile de baza si in conducerea organizatiei in scopul
atingerii obiectivelor de inovare si atunci cand performanta este masurabila
si imbunatatita.

5.1.3 Companii inovative

O companie este numita inovativa daca a efectuat inovare in perioada de
analiza, indiferent daca inovarea este:

> de succes: daca inovarea planificata s-a realizat indiferent de succesulul
ei de piatg;
> in progres; sau

> oprita (s-a renuntat inainte de termenul limita propus).”

4 Magyar Szabvanyugyi Testulet (2014): p22
5 Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) and Statistical Office of the
European Communities (Eurostat) (2005) p 59 (par. 214)
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Companii cu inovare de produs/serviciu

Companiile care implementeaza produse si/sau servicii cu caracteristici noi
sau imbunatatite semnificativ, specificatii tehnice, software aplicat sau alte
elemente imateriale, moduri de utilizare, sunt numite companii cu inovare

de produs. Ceea ce nu intra in aceasta categorie sunt schimbarile de natura
estetica a caracteristicilor si revanzarea produselor sau serviciilor achizitionate
de altundeva.

Companii cu inovare in tehnologie

Companiile cu inovare in tehnologie sunt companiile care dezvolta, intr-o
perioada de timp prestabilita, noi tehnologii de productie, servicii si proceduri
de transport a produsului. Rezultatele acestor inovari pot fi semnificative in ceea
ce priveste nivelul de productie, calitatea produselor/serviciilor ori a productiei si
distributiei. Nu sunt considerate inovatii usoarele schimbari organizatorice sau
de management.

Companii cu inovare organizationala si de marketing.

Companiile cu inovare organizationala stabilesc noi metode organizatorice in
cadrul practicilor de afaceri, a organizarii locului de munca sau in relatiile externe.

Companiile cu inovare de marketing introduc o noua metoda pentru a schimba
designul sau ambalarea unui produs, plasarea, promovare sau pretul unui produs.

Avantajele companiilor inovatoare cu privire la UE si la economiile nationale

Sporirea numarului companiilor inovatoare din 3 ani consecutivi pare sa indice ca
numMarul acestora este cu 20% mai mare decat cel al companiilor non-inovatoare.

5.1.4 Tipuri de inovare

Pot fi distinse 4 tipuri de inovare, pe baza subiectului de inovare:

> Inovarea de produs se refera la crearea de produse sau servicii noi sau
Tmbunatatite semnificativ. Spre exemplu dezvoltarea unui dispozitiv MP3
sau a unui GPS.

> Inovarea de proces este dezvoltarea unui nou proces de furnizare sau de
productie sau care a fost imbunatatit semnificativ, e.g. introducerea unui
dispozitivautomat nou in linia de productie sau in dezvoltarea unui produs IT.
> Inovarea de marketing este implementarea unor metode care aduc
schimbari semnificative in proiectarea, ambalarea, pozitionarea, reclama
unui produs, sau a pretului. Spre exemplu exploatarea unor tehnici noi
de comercializare.
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> |Inovarea organizatorica inseamna implementarea unor metode noi in
practicile de afaceri, in cadrul organizatiei de munca ori in relatiile externe,
e.g. introducerea unui nou sistem nou de pregatire sau a unui nou sistem
de management al calitatii.

Inovare organizatorica Inovare de produs

INOVARE

Pot fi considerate inovatoare nu numai produsele, procesele ori metodele
dezvoltate de catre companie, dar si cele preluate de alte companii, organizatii
sau institutii de cercetare si aplicate in companie.

"\ Studiu de caz: Deloitte Greenhouse: Singapore®
Insarcinat cu sprijinirea si incurajarea cresterii numarului de intreprinderi locale,
clientul nostru —un organ public de reglementare — a fost dornic sa exploreze
un model de colaborare cu Deloitte. Oportunitatea? Cum sa creeze o oferta
deosebita si originald, care ar putea valorifica expertiza ambelor parti, pentru
deservirea clientilor sia numarului crescand de intreprinderi mici si mijlocii
(IMM-uri). Ambele echipe au avut ceva idei timpurii, ele au avut nevoie de un
mod structurat de abordare a ideii si de dezvoltare a unui prototip.

Pentru a ajuta clientul si echipa Deloitte sa exploreze caile de colaborare,
aceasta din urma a proiectat un laborator de inovare pentru 12 participanti

atat din partea clientului cat si din partea Deloitte. Acesta a fost amplasat in
Deloitte Greenhouse din Singapore, iar participantii au inceput cu o sesiune

de brainstorming despre tenditele macro care afecteaza IMM-urile, tocmai
pentru o mai buna intelegere a motivatiilor, aspiratiilor si provocarilor cu care se
confrunta. A urmat apoi o prezentare a instrumentelor analitice pe care IMM-
urile le pot folosi pentru a-si Imbunatati operatiunilor.

Dupa aceea, grupului i-a fost prezentat cadrul de inovare si de proprietate
Deloitte, cele zece tipuri de inovare, studii de caz ale companiilor care au
adoptat cu succes aceste zece tipuri de inovare, de la modele de inovare
a profitului la angajamentul clientului. Pentru a crea o oferta cu adevarat

6 https://www?2.deloitte.com/ph/en/pages/about-deloitte/articles/greenhouse-case-study-
singapore6.html
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deosebita si originald, echipele au intreprins sesiuni de brainstorming cu privire
la cum ar arata serviciile in cazul fiecarui tip de inovare din cele zece. Ele au
creat apoi un nivel de elevare in jurul ideii prototipului, pentru a-i rafina oferta
si pentru a evalua abordarea de iesire pe piata, conditiile care sunt necesare
pentru ca initiativa sa se lanseze.

Sesiunea Greenhouse a oferit un spatiu creativ si de sustinere atat pentru client
cat si pentru echipa Deloitte, pentru a discuta deschis despre oportunitatea

de colaborare si despre fundamentarea relatiei lor. Mediul cu efect de sera
combinat cu cele zece tipuri de inovare, ambele proiectate constient de catre
Greenhouse, au reprezentat un facilitator convingator care a ajutat participantii
sa gandeasca diferit. Prin ce se remarca aceasta sesiune de succes Greenhouse?
Prin descoperiri stiintifice in proiectarea prototipului si in abordarea iesirii pe
piata, pe care echipele pot incepe imediat sa le implementeze.

5.1.5 Portofoliul de cunostinte

Companile sau institutiile inovative detin portofolii de cunostinte. Acestea includ:
> Cunostinte acumulate de companie
> Cunostinte personale detinute de angajati

Angajatii companiei au si ei competente (creativitate, etc.), care ii fac capabili sa
genereze noi cunostinte pentru companie, bazate pe portofoliul de cunostinte.

Creativitatea

Creativitatea este un proces de dezvoltare si de exprimare a ideilor inedited,
susceptibile a fi utile.” (Creativitatea poate fi individuala sau in grup)

Etape procesului creativ:
1. pregatire: identificarea problemei, colectarea informatiei
2. incubarea: lasam problemele deoparte
3. iluminare: (din cate se pare) realizare neasteptata cu experiente de tip AHA

4. reasigurare: revizuire

Creativitatea implica o gandire divergenta si o indepartare de caile familiare
deja stabilite de a vedea si a face. Gandirea divergenta produce idei inedite.
Pentru a gandi ,in afara cutiei”, o persoana trebuie sa-si permita sa fie libera,

sa isi seteze mintea libera si sa fie constienta de limitele cutiei, tocmai pentru

a le depasi. Gandirea convergenta este necesara pentru a selecta cele mai bune
idei pentru potentialul de inovare.

7 Leonard D.; Swap W. (1999): When sparks Fly. Igniting Creativity in groups
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Scopul sistemului de managementul inovarii

Scopul SMI este de a facilita competentele angajatilor in a crea noi produse,
servicii, tehnologii precum si solutii de organizare si comercializare care
urmaresc imbunatatirea portofoliului companiei.

5.1.6 Inovare inchisa si inovare deschisa

Portofoliul de cunostinte al companiei si a angajatii sai, precum si creativitatea
acestora constituie un sistem inchis de inovare.

Acest lucru poate fi extins daca deschidem sistemul (e.g. catre furnizori si catre
universitati) si daca integram activitatile lor in sistemul de inovare a companiei.
Aceasta este inovarea deschisa.

Studiu de caz: Inovarea deschisd in cazul General Electrics?

Ideea de inovare deschisa este in principiu noua, dar oamenii incep sa observe
o varietate de companii care isi valorifica eforturile de pe urma acestei noi
paradigme. GE este compania care merita sa fie amintita nu doar pentru
succesul sau aparent in ceea ce priveste initiativele inovative, dar si pentru ca
GE par sa fie interesati de experimentarea proceselor de inovare in sine. Aceasta
este conditia necesara pentru inovarea de succes in viitor. Experimentarea
trebuie sa fie mai dezvoltata decat produsele, serviciile sau tehnologiile.

GE ca lider pe inovare deschisa a captat atentia prima data cu provocarile lor
de Ecoimaginatie, prin care au adus impreuna un ecosistem de partneri pentru
a scoate la iveala idei grozave pe probleme mari cum ar fi retea inteligenta si
asistenta medicala. Totodata, GE s-a asigurat ca ideile vor fi implementate cu
ajutorul retelei. Este interesant de observat modul in GE incearca noi lucruri

cu privire la procesele lor de inovare. Dupa ce provocarile Ecoimaginatie au
functionat, ei au intrat in parteneriat cu Local Motors pentru a lansa o houa
initiativa cu scopul crearii unei noi lumi de electrocasnice. Initiativa — FirstBuild,
este o comunitate fizica online dedicata proiectarii, ingineriei, constructiei si
vanzarii de electrocasnice catre generatia urmatoare.

GE este de parere ca deschiderea conduce la inventivitate si utilitate.
De asemenea, GE crede ca este imposibil pentru orice organizatie sa detina cele
mai bune idei, si ca ele se straduiesc sa colaboreze cu experti si antreprenori

8 Stefan Lindegaard: 3 Successful Open Innovation Cases: GE, Samsung and LEGO. Available at:
https:/www.linkedin.com/pulse/20141115202453-46249-3-successful-open-innovation-cases-ge-
samsung-and-lego
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din toata lumea, care impartasesc pasiunea GE in rezolvarea celor mai presante
probleme ale lumii. GE initeaza o schimbare fundamentala in modul de practica
a afacerilor si cuprinde mai multe probleme printre care:

> Orientarea catre client, imaginatia, curajul, expertiza, cuprinderea si
gandirea limpede intotdeauna vor calauzi eforul de colaborare a GE.

> GE celebreaza in mod deschis eforturile celor care au rezolvat probemele
si care au prezentat solutii victorioase in cadrul colaborarilor publice.

> GE colaboreaza cu transparenta atunci cand isi lanseaza angajamentul-
publicand criterii de evaluare, reguli, compensatii si drepturi IP.

> GE este de parere ca ideile ar trebui compensate, iar sondajele de vot vor
reflecta intotdeauna nivelul de impact, efortul, riscul de comercializare si
drepturile IP.

> GE ofera acces la sondajele IP, pentru a permite Global Brain sa creeze
Nnoi rezultate benefice.

> GE doreste ca niciodata sa nu se opreasca experimentarea,
colaboarea si studierea.

Nu este de mirare ca GE este un lider in inovare deschisa.

5.2 CONTEXUL ORGANIZATIEI

Cele mai multe afaceri, in special IMM-urile considera ca ele nu executa activitati
de inovare. Insa toate companiile opereaza intr-un context de afaceri inrudit,
fapt care este in schimbare constanta. Daca o afacere este incapabila sa se
adapteze schimbarilor contextului, aceasta va intra in faliment. Prin urmare,
daca o afacere poate sa-si pastreze competitivitatea, sau chiar sa o sporeasca,
atunci cu siguranta ea desfasoara inovare. S-ar putea sa nu fie constienta de
acest lucru.

5.2.1 intelegerea organizatiei si a contextului ei

Organizatia trebuie sa determine problemele externe si cele interne care sunt
relevante scopului si care afecteza abilitatea de a produce rezultatele propuse
ale SMI. Tot organizatia ar trebui sa determine limitele si aplicabilitatea SMI
pentru a-si atinge scopul.

Organizatia ar trebui sa exploreze si sa analizeze in mod regulat mediul extern,
sa identifice provocarile prezente si cele viitoare. Aceasta analiza externa ar
trebui sa ia in considerare aspecte precum:

> aspecte de piata (nevoile utilizatorului, ale competitorului, ale partenerului,
ale furnizorilor, etc.);
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> aspecte tehnice (proprietatea intelectuald, standarde, dezvoltarea
stiintei ,etc.);

> aspecte politice (legislatie, reglementari, interactiune cu administratia
publica, etc.);

> aspecte economice (contextul macroeconomic, financiar si posibilitatea
reducerii fiscale, etc.);

> aspecte sociale (date demografice, diversitate, tendinte, efecte de
sustenabilitate, etc.)

Inovarea financiara este o activitate cu risc foarte mare, in special atunci cand
sunt implicate cercetarea si dezvoltarea. Ea are cu siguranta costuri, dar nu sunt
evidente deloc daca produce sau nu venituri, ca sa nu mai vorbim despre profit.

Pentru a facilita inovarea si activitatile de cercetare-dezvoltare, guvernul
acorda avantaje fiscale, iar UE impreuna cu guvernul Ungariei ofera sprijin prin
intermediul propunerilor.

Spre exemplu, in Ungaria, companiile pot deduce costurile proprii de cercetare-
dezvoltare din impozitul companiei (bazata pe legea maghiard 1996. /LXXXI,

cu privire la Taxarea companiilor si taxarea dividendelor) si din taxa locala de
afaceri (bazata pe Legea maghiara cu privire la taxele locale).

Activitatile de C&D&I sunt sprijinite din resurse variate ale UE si de catre bugetul
ungar. O caracteristica comuna a acestui sprijin este ca el poate fi accesat de
catre ofertanti.

Pe scurt, ofertantii au trei surse:
> UE (in prezent, programul Horizon 2020, iar inainte cel de-al 7-lea
program-cadru).
> UE impreuna cu surse nationale. Acestea includ GINOP si VEKOP
in Ungaria.
> Ungaria ofera sprijin tuturor proiectelor GINOP pe cercetare-dezvoltare-
inovare, in toate regiunile si in special In centrul Ungariei.

> Sursele de canale VEKOP doar din cadrul proiectelor de cercetare-
dezvoltare-inovare din centrul Ungariei. Insd VEKOP este un tip mult mai
mic de suma licitata in scop financiar in comparatie cu centrul Ungariei,
care reprezinta cea mai dezvoltata regiune.

> Resurse nationale ungare.

Acestea promoveaza in mare parte proiecte din centrul Ungariei pentru
a compensa lipsa de sprijin a UE.
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Este foarte dificil sa trasam o limita clara intre cercetare&dezvoltare si un alt
tip de proiect, sau sa decidem care parte a proiectului poate fi considerata
cercetare&dezvoltare si care parte apartine celuilalt tip (e.g. inovarea).

Totusi, decizia cu privire la unde s-ar incadra acestea este una esentialg,

cum spre exemplu in Ungaria unele avantaje fiscale se pot aplica numai
cercetarii si dezvoltarii, iar unele parti ale cercetarii si dezvoltarii in cazul unor
sustineri de dezvoltare-cercetare (GINOP, VEKOP) pot fi aprobate doar pentru
proiectele de cercetare-dezvoltare. Mai mult decat atat, intensitatea ajutorului
este dependenta de tipul de proiect: daca este cazul cercetarii aplicate,

a cercetarii de baza sau a dezvoltarii experimentale sau a unei combinatii.

Cea mai inalta intensitate este alocata cercetarii de baza, si cea mai scazuta,
dezvoltarii experimentale. Totusi, in cadrul afacerilor, companiile insele pot

sa decida daca privesc proiectul ca fiind cercetare&dezvoltare sau de baza,
cercetare aplicata sau dezvoltare experimentald. Aceasta decizie poate avea
anumite riscuri. Daca Autoritatea Nationala de Impozitare nu aproba aceasta
decizie, avantajul financiar plus penalizarea vor fi returnate. In cazul unei oferte,
daca evaluatorii nu impartasesc opinia companiei despre problema respectiva,
este foarte posibil ca oferta sa nu fie aprobata.

Aceste probleme pot fi depasite de companie daca aceasta aplica pentru

o certificare C&D pentru proiectul lor din partea Oficiului Ungar pentru
Proprietare Intelectuala (SzZTNH; www.sztnh.gov.hu). Conform reglementarilor
legii 2014/LXXVI (legea RDI), Oficiul Ungar pentru Proprietare Intelectuald este
responsabil pentru certificarea activitatilor de cercetare si dezvoltare.

Trebuie sa aplicati pentru o certificate inainte de a incepe proiectul. Daca
certificarea SZTNH este pozitiva, atunci proiectul (in cazul in care implementarea
proiectului respecta perfect planul proiectului) este considerat un proiect C&D de
catre toate partile, inclusiv de catre Autoritatea Nationala fiscala si evaluatori.

Cu toate acestea, procesul de certificare nu este mereu sustinut de companii,
pentru ca:

> trebuie realizat inainte ca proiectul sa inceapa

> daca implementarea nu este identica cu proiectul precalificat, certificarea
Nnu Mai este in vigoare

> dezvoltarea unei cereri de calificare la SZTNH necesita investitii, dar poate
spori sansele de aprobare in cazul in care acestea sunt executate de un
expert special

> pentru calificarea prealabila se percepe o taxa
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> in ciuda precalificarii, chiar daca proiectul precalificat si proiectul
implementat sunt identice, autoritatea fiscala poate gasi in continuare erori
in rapoartele financiare si poate solicita rambursarea investitiei

Organizatia trebuie sa-si analizeze sistematic capacitatile actuale si viitoare in
ceea ce priveste managementul inovatiei. Aceasta analiza interna trebuie sa
aiba in vedere aspecte precum:

> practicile de management si utilizarea altor standarde ale sistemului
de management existente;

> aspecte culturale, cum ar fi atitudinea si angajamentul fata de inovare
la diferite niveluri ale organizatiei; performanta colaborarii interne;

> aspecte de capacitate, cum ar fi competentele existente si necesare,
instalatii, echipamente si capacitati de investitii (legate de inovare),

> aspecte operationale, cum ar fi modele de afaceri, procese, produse si
servicii, inclusiv pe considerente de durabilitate;

5.2.2 intelegerea nevoilor si asteptarilor partilor implicate

Organizatia trebuie sa determine partile interesate care sunt relevante pentru
SMI si sa le identifice nevoile, asteptarile si cerintele. Partile interesate sunt
impartite in: externe (de ex: parteneri, furnizori, distribuitori, organizatii de
cercetare, clienti si utilizatori, autoritati publice, etc.) si interne (de ex: angajati,
top-management, departamente, actionari, etc.).

Partile interesate trebuie sa fie implicate si consultate pentru a identifica
nevoile si asteptarile lor, care ar putea fi directe sau indirecte. Este deosebit de
important pentru organizatie sa inteleaga nevoile clientilor si ale utilizatorilor,
chiar si pe acelea inca neindeplinite sau chiar nenominalizate.

5.3 LEADERSHIP PENTRU INOVATIE
5.3.1 Viziune si strategie de dezvoltare

Sarcina managementului este de a dezvolta viziunea, care are
urmatoarele elemente:

> setarea unei directii si a unei provocari care stimuleaza oamenii sa devina
dedicati si motivati
> sa fie suficient de ambitiosi si sa hu obstructioneze posibilitatile organizatiei

> sa stabileasca obiective care devin puncte de masurare a progresului
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Strategie de inovare reprezinta implementarea generala a viziunii

Una dintre conditiile de stabilire si functionare eficienta a unui sistem de
managementul inovarii este implicarea tuturor angajatilor in construirea
strategiei si punerea ei in aplicare. De asemenea, este esential ca strategia
elaborata si viziunea sa fie diseminate de catre top management pe scara larga
pentru a deveni populare in randul angajatilor. Acest lucru poate fi asigurat in
cazul in care strategia finala este formata dupa o consultare cu angajatii.

Strategia de inovare trebuie sa defineasca:
> capacitatea de inovare a organizatiei si resursele;
> ce este inovatia pentru organizatie si pentru fiecare zona sau unitate;

> care sunt criteriile care disting inovatia de afacerile curente; asupra caror
tipuri de inovatie trebuie sa se concentreze (e.g. produs, serviciu, proces,
organizatie si/sau model de afacere inovativa);

> nivelurile de noutate asupra carora trebuie sa se concentreze
(e.g. incremental, radical, si/sau perturbatoare);

> strategia privind atragerea resurselor umane in favoarea inovarii;
> strategia privind activele necorporale si proprietatea intelectuals;

> strategia privind colaborarile, inclusiv idei de aprovizionare din afara
organizatiei si colaborarea cu terte parti.

Studiu de caz I: Livrarea primului colet de cdtre drona Amazon®

Tn 7 decembrie (2016), multi-drona americana a livrat cu succes primul siu colet.
Livrarea a durat 13 minute in total, de la preluarea comenzii.

Solutia inovatoare se afla inca intr-o faza de pre-test, echipa care care a creat-o
in Cambridge planifica testarea dronei dupa ce, in lunile care urmeaza implicarii
a zeci de cumparatori din apropiere. Scopul este ca, in viitor, toate comenzile sa
fie onorate in 30 de minute.

In prezent, acestea au permisiunea pentru a efectua livrari in timpul zilei,
in conditii meteorologice adecvate. Dronele sunt gestionate de GPS, pot zbura
pana la 122 de metri altitudine, si pot transporta o greutate maxima de 2.7 kg.

Potrivit analistilor, Prime Air, asa cum este numit serviciul, este o ,lovitura de
marketing®; nu este de asteptat un mare progres, dar inovatia este de necontestat.

° http://www.news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=31277
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Studiu de caz 2: Viziune si strategie la Tesco®

Tesco este unul dintre cei mai mari retaileri din lume. Acest succes nu a survenit
din intamplare, ci este rezultatul unui leadership si management eficiente.
Succesul continuu al Tesco se datoreaza reevaluarii si formularii unor strategii
clare de afaceri. Tesco isi propune sa imbunatateasca loialitatea clientilor si

a activitatii sale de baza din UK cu scopul de a ajuta dezvoltarea experientei de
cumparare a clientilor sai. Pentru a realiza acest lucru, Tesco s-a angajat printr-
un program, sa investeasca 1 miliard de £. Apoi au fost dezvoltate strategiile de
imbunatatire a competitivitatii. Fortele motrice din spatele acestor strategii sunt
pretul, calitatea, gama si inovatia, precum si furnizarea de servicii de relatii cu
clientii pe mai multe canale, cum ar fi, de exemplu, prin intermediul serviciului
,Click & Collect".

Stabilirea unei viziuni clare este esentiala pentru succesul Tesco, sprijinit

de angajamentul pentru stabilirea si monitorizarea obiectivelor specifice si
elaborarea de strategiilor de atingere a lor. Toate aspectele legate de afaceri
sunt monitorizate in mod regulat si, atunci cand este necesar, planurile sunt
adaptate pentru a se asigura indeplinirea in final a obiectivelor. In centrul
tuturor activitatilor Tesco este angajamentul de a fi un comerciant cu
amanuntul responsabil. Acest lucru este demonstrat de focusul pus de
companie pe realizarea ambitiilor sale mari si esentiale, pentru a arata
modul in care isi foloseste renumele. Orice decizie luata are in vedere
comportamentul corect si respectuos fata de clienti, comunitati, furnizori si fata
de propriul personal. Valorile Tesco stau la baza a tot ceea ce face compania
si, in consecinta, mentin clientii multumiti de experienta lor de cumparare si
loiali brandului.

Managementul companiei Tesco recunoaste rolul-cheie pe care misiunea,
viziunea si strategiile il joaca In succesul sau si foloseste o serie de indicatori
cheie de performanta (KPI) pentru a monitoriza si a evalua rezultatele.

Strategia, viziunea, valorile, scopurile si obiectivele sunt lipsite de sens daca
impactul lor nu este monitorizat si evaluat. Tesco utilizeaza o serie de metode
pentru a colecta date si de a evalua progresele inregistrate in raport cu
obiectivele. Pentru a determina ce doresc clientii si cat de multumiti sunt de
performanta Tesco, firma utilizeaza schema Clubcard, impreuna cu cercetarea
pe baza de telefon si un panel on-line dedicat clientilor.

1 The Time 100 Business case studies.
Disponibil la: https://www.tes.com/member/The%20Times%20100
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5.3.2 Promovarea unei culturi a inovarii

M Adrian Muresan (31 de ani) de la Printivate, un start-up romanesc, spune:

~Angajati si promovati oameni cu diverse abilitati, din medii diverse si culturi

diferite care cred in idei marete privind modul in care compania dumneavoastra

poate schimba lumea. Oferiti-le un centru de incubare pentru a promova aceste

concepte si veti vedea inovatii pe care niciodata nu le-ati fi luat in considerare.”

Una dintre principalele sarcini ale managementului de top este promovarea
unei culturi care sustine inovarea. Cultura inovarii este o stare de spirit pentru
care fiecare persoana din cadrul organizatiei este responsabila sa contribuie

la sporirea ei. Acest lucru poate fi sustinut de managementul de top in
urmatoarele moduri:

>

Sprijinirea ideilor: Acordati timp si stimulati dezvoltarea de noi idei.

Creati un mediu de lucru constructiv si pozitiv, care incurajeaza prezentarea
ideilor. Dezvoltati sisteme de recunoastere si/sau stimulente pentru idei

de succes. Invatati-i pe membrii organizatiei cum sa impartaseasca si sa
promoveze propriile lor idei.

Comunicare: Sprijiniti schimbul deschis si sincer de idei si solutii

in randul angajatilor.

incurajarea spre deschidere si colaborare: Cooperarea intre diferitele parti
implicate, interne si externe, este esentiala pentru inovare. O organizatie
prietenoasa cu inovarea incurajeaza colaborarea pe baza de respect
reciproc si ofera mijloace propice comunicarii.

Constientizarea conflictelor: Un anumit nivel de conflict favorizeaza
dezbateri si creativitate si este esential pentru procesul de inovare.
Acesta trebuie gestionat intr-un mod activ, ca o potentiala sursa de inovare.

Tolerarea esecului: Organizatia trebuie sa accepte faptul ca inovarea vine
CuU 0 anumita incertitudine si, prin urmare, cu anumite riscuri. O organizatie
prietenoasa inovarii se concentreaza asupra aspectului de invatare al
esecului si este precauta In ceea ce priveste sanctiunile negative.
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Studiu de caz: Johnson & Johnson"

Johnson & Johnson Consumer Companies este un exemplu al unei organizatii
bine condusa, cu o cultura globala puternica. J&J este un exemplu al unei
societati care nu doar inglobeaza valorile dar, de fapt, traieste aceste valori.

Bine documentate, Credoul J. si J. este un document viu, care ghideaza deciziile
pe care liderii J&J le iau in fiecare zi. lata cum functioneaza:

1. Cauta inovatii oriunde ar fi.
2. Furnizorii valorizeaza inovatia, dincolo de capacitatea companiei.
3. Pentru a accepta idei, trebuie sa existe o cultura a inovarii.

4. Investind in furnizori cu perspective de afaceri creste capacitatea totala
de inovare.

Tn 2007, rezervele farma au secat complet. Johnson & Johnson a cautat noi
metode de identificare si dezvoltare a produselor. In 2010, programul a fost
numit SEI (furnizor activat inovare), sustinand ,impreuna, suntem mai mult".
Ei se intrebau: ,Ce putem face dincolo de achizitiile publice pentru a stimula
inovarea in cadrul intreprinderii?*

Echipa a impartit inovatiile in trei categorii generatoare de valoare:

Produs, Model de Afacere si Proces. Furnizorii au ajutat in toate cele trei
domenii. J&J impartaseste nevoile si furnizorii, solutii de ambarcatiuni. Acesta
a ajuns, astfel, la asemenea popularitate incat acum se acorda premii anuale,
ravnite dedicate furnizorilor.

In 2012, echipa SEI a inceput sa-si socializeze etos-ul ctre cei 1000+ profesionisti
in achizitii intreaga lume. l-au invitat si pe furnizorii de accesorii pentru

a se asigura ca tehnologiile noi vor deveni disponibile o data ce productia
creste. Acestia au numit-o Advanced Sourcing & Innovation (aprovizionare

& inovare avansata).

Acum, pentru a crea valoare, pentru a conduce la scara globalg, trebuie sa fii
conectat la motoarele de crestere a pietei si a strategiei corporative cu capacitati
de achizitii si inovare. Viitorul va fi condus de client si de pacietii care necesita
asistenta medicala.

" Surse: http://innovationexcellence.com/blog/2015/02/07/embedding-an-innovation-culture-
inside-johnson-johnson/, https://www.linkedin.com/pulse/20141208143232-5183867-a-johnson-
johnson-case-study-a-culture-of-innovation
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5.3.3 Roluri organizatorice, responsabilitati si autoritati

Managementul de top trebuie sa se asigure ca responsabilitatile si autoritatile
pentru rolurile relevante sunt atribuite si comunicate in cadrul organizatiei.

Managementul de top trebuie sa atribuie responsabilitatea si autoritatea
de asigurare a conformitatii SMI la recomandarile acestei specificatii,
iar managementul tehnic trebuie sa fie informat cu privire la performanta SMI.

* S o :
M Horea Ratiu, director al MSG Systems — o companie IT in Romania - spune:

,Intr-o companie internationala ca a noastra, planificarea strategica se face la
sediul central, de catre managementul de top. Ca urmare a deciziei, trebuie

sa se asigure ca responsabilitatile si autoritatile pentru rolurile relevante

sunt atribuite, comunicate, si intelese in cadrul organizatiei locale. Inovatiile,
licentele si brevetele in divizia romaneasca sunt, in general, create printr-un
start-up (MGS SU), in scopul de a facilita idei inovatoare pentru a pop-up usor

si fara constrangeri. Dupa ce avem o imagine clara a produsului nou creat,
pachetul este mutat inapoi la System MSG, la departamentul C&D (de cercetare
si dezvoltare).”

Studiu de caz: ROFF

Fondata in 1996, Roff este o firma portugheza dedicata punerii in aplicare

a solutiilor SAP. De la inceputurile sale, compania a crescut semnificativ si in
prezent angajeaza putin peste 500 de persoane. Are birouri in Lisabona, Oporto
si Covilha in Portugalia, in Luanda (Angola), Paris, Stockholm si Casablanca.
Compania a dezvoltat, totodata, proiecte in multe alte tari europene, precum

si Tn tari africane, in tari din America de Sud si de Nord, si in China. Mai mult de
50% din cifra de afaceri de vanzari se bazeaza pe proiecte internationale. In 2011,
ROFF a avut consultanti care opereaza in 44 de tari diferite.

Cea mai mare parte a fortei de munca a firmei ROFF este compusa din absolventi
de IT cu specializare in SAP — 209 dintre consultantii companiei sunt certificati

de catre acest furnizor de tehnologie. Natura activitatii lor, dezvoltarea si
implementarea de solutii pentru diferiti clienti IT, se bazeaza exclusiv pe oameni
care ofera servicii clientilor. Prin urmare, afacerea lor poate fi de succes numai
atunci cand are la baza angajati dedicati si satisfacuti. Fondatorii companiei sunt
constienti de acest lucru si au dezvoltat o cultura a companiei, si un mediu de
lucru care promoveaza modele de implicare individuala la un nivel inalt.

Activitatea companiei presupune, de asemenea, faptul ca consultantii petrec
perioade semnificative de timp la sediul clientului. Aceste perioade pot dura
mai multe luni sau chiar mai mult de un an. O astfel de situatie implica faptul ca
societatea are deja mecanisme pentru a compensa eforturile angajatilor lor de
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a fi departe de casa pentru aceste perioade lungi de timp si pentru a se asigura,
in acelasi timp, ca acesti angajati nu isi pierd sentimentul de apartenenta
la companie.

In urma cu céativa ani, managementul companiei a definit cresterea si
internationalizarea ca fiind doua obiective strategice. Cu toate acestea, nu s-a
dorit sa se puna in pericol focusul pe care compania I-a pus intotdeauna pe
bunastarea, motivatiile si satisfactiea angajatilor.

Organizatia a inregistrat o crestere ridicata incepand din 2004, ajungand la 300
de angajati in 2009 si la 500 in 2011. Tn 2006, compania a asistat la 0 expansiune
internationala considerabild, ceea ce a contribuit in mod semnificativ la
cresterea numarului de personal. In fata acestei cresteri, provocarea ROFF a fost
de a mentine acelasi mediu de lucru cu un numar mare de angajati, cu sediul
in diferite locatii.

Se pare ca aceasta provocare a fost abordata cu succes. Compania a demonstrat
Tn ultimii ani ca a fost capabila sa traduca practicile sale traditionale in procese
si politici bine definite. In realizarea acestui pas, a adoptat politici care sunt
caracteristice unora dintre cele mai mari, cele mai inovatoare companii si bine
gestionate din intreaga lume. Un exemplu de astfel de politici este procesul de
management al performantei, care a fost implementat recent, altul fiind politica
de recrutare denumitd ,recomanda unui prieten®. In ceea ce priveste formarea,
compania a introdus, in acelasi timp, o abordare mult mai structurata, iar
procesul de inductie a noilor angajati a evoluat in mod semnificativ.

5.4 PLANIFICAREA UNEI INOVATII DE SUCCES

&
A ,Compania noastra este deschisa si ofera tuturorresponsabilitatea de a inova.

Prin ateliere de lucru, definim ideea si planul de implementare, evaluam eficienta
inovatiei si o comunicam. Desigur, avem un plan strategic, dar dificultatile apar
in elaborarea unui plan de inovare pentru un singur proiect.” — a spus J. Schuster
(unitatea de dezvoltare), Daimler, compania de automobile, DE.

5.4.1 Riscuri si oportunitati

In timpul procesului de schitare a sistemului de managementul inovatiei,
organizatia trebuie sa aiba in vedere factori interni si externi, nevoi si cerinte,
viziunea companiei si strategia de inovare, si mai trebuie sa defineasca riscurile
si oportunitatile pentru:

> asigurarea reusitei sistemului de management al inovarii

> evitarea sau reducerea efectelor secundare nefavorabile

> atingerea si mentinerea unei dezvoltari continue
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Organizatia trebuie sa se gandeasca la masuri de risc si de gestionare

a oportunitatilor, sa realizeze planificarea si sa o integreze corespunzator in
sistemul sau de managementul inovarii; la fel ca in domeniul inovarii, riscurile
si incertitudine sunt factori indispensabili.

5.4.2 Planificare operationala

Organizatia defineste obiectivele de inovare si obiective adaptate la diferite
functii si niveluri. Obiectivele trebuie sa fie aliniate cu viziunea si strategia de
inovare. Acestea trebuie comunicate, masurate (daca este posibil), controlate
si actualizate.

Organizatia trebuie sa pastreze documentatia obiectivelor de inovare.

Pe parcursul punerii in aplicare a obiectivelor de inovare, organizatia trebuie

sa defineasca factorii care favorizeaza sau incetinesc procesele de management
al inovatiei si a sarcinilor, a etapelor si a resurselor, precum si indicatorii

de monitorizare pentru evaluarea pe termen lung si scurt si a successului
sistemului de management al inovatiei.

Studiu de caz: proiectele de cercetare si dezvoltare privind utilizarea
industriald a bioplasticelor"

Compania maghiara, producatoare de antene, Rak Antena Gyartd Ltd,
care functioneaza cu 130 de angajati, fondata in 1968, a lansat un proiect de
cercetare si dezvoltare care vizeaza utilizarea plasticului industrial biodegradabil.

Proiectul a fost finantat cu 780 de milioane de forinti, in proportie de 60%
din fonduri UE; aceasta este realizat in colaborare de un consortiu de proiect,
cu scopul de a dezvolta tehnologii de prelucrare a plasticului bazate pe PLA.

Specificul proprietatilor PLA (acid polilactic) consta in capacitatea plasticului
de a se descompune intr-o luna atunci cand este tratat cu proceduri speciale.
Noile tipuri de produse pot inlocui productia de masa cu durata scazuta de
viata, cum ar fi tacamurile de unica folosinta care nu sunt prietenoase cu
mediul. Unul dintre principalele obiective ale cercetarilor internationale este
dezvoltarea unor astfel de materiale plastice. Exista, in continuare, posibilitatea
de a se dezvolta productia diferitelor compozite, spume, de reducere

a proprietatilor inflamabile, precum si de imbunatatire a rezistentei la impact.

2 http://ww.news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=31172
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Liderul de proiect se asteapta ca PLA sa reduca din incarcatura mediului
reducand nivelul emisiilor de gaze cu efect de sera. Este prevazuta si
posibilitatea utilizarii in industria frumusetii. Mai mult decat atat, imbunatatirea
structurala al plasticului PLA va face procesul de productie mai eficient.

5.5 FACILITATORI INOVARII/FACTORI DETERMINANTI

* y : o - —
M Factorii determinant sunt, in principal, feedback-urile din partea clientilor

nostri“: J. Schuster (unitate de dezvoltare), Daimler, compania de automobile, DE.
5.5.1 Organizarea rolurilor si responsabilitati

Organizatia trebuie sa stabileasca doua responsabilitati principale in ceea
ce priveste sistemul de managementul inovarii:

> responsabilitati pentru proiectele specifice de inovare;

> responsabilitati pentru managementul general al inovarii.

In functie de marimea si structura organizatiei, responsabilitatile de
management al inovarii pot fi atribuite unei unitati structurate, unei echipe sau
unei singure personae din organizatie (daca este cazul, chiar si part-time).

Responsabilitatile generale ale managementului inovarii ar trebui sa cuprinda:

> un management al inovarii eficient si eficace, in conformitate
cu recomandarile standardului;

> dezvoltarea planificarii operationale;
> initierea si conducerea procesului de inovare;

> atribuirea responsabilitatilor proiectului de inovare pentru fiecare proiect
si, atunci cand este necesar, angajarea de experti externi pentru sarcini sau
proiecte specifice, in cazul in care nu exista expertiza interna corespunzatoare;

> coordonarea proiectelor de inovare;

> raportarea catre managementul de top privind progresul si performanta.

Responsabilitatile proiectului de inovare ar trebui sa fie alocate pentru fiecare
proiect de inovare, unei echipe sau persoane din organizatie, pe baza de
aptitudini si capacitati.
Responsabilitatile proiectului de inovare ar trebui sa includa, cel putin:

> derularea proiectului de inovare alocat si a obiectivelor acestuia;

> folosirea instrumentelor de inovare dupa cum este necesar,
in cadrul proiectului;

> raportarea catre personalul de gestionare a inovarii cu privire
la progresul proiectului.
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5.5.2 Resurse

Organizatia trebuie sa cuantifice si sa furnizeze resursele necesare pentru
stabilirea, implementarea, mentinerea si imbunatatirea continua a sistemului
de management al inovarii (de exemplu, resurse umane, echipamente, facilitati
si bugete).

Bazat pe cel de-al saptelea studiu barometru european de finantare pentru
inovare, care a implicat 2041 de intreprinderi mici, mijlocii si mari, putem obtine
o introspectie in cultura investitiilor n cercetare si dezvoltare si in oportunitatile
de finantare ale inovarii.

Din cauza presiunii bugetare, sursele guvernamentale sunt destul de populare
in regiunea europeana; 66% dintre proiectele de inovare sunt finantate de
catre stat. Impactul recentei crize economice este inca notabil, prin urmare,
companiile sunt sensibile la schimbari, dorintele lor de a mobiliza capital

sunt limitate, iar investitiile sunt amanate. De fapt, problema cea mai mare

a companiilor inovatoare este de a gasi instrumentele financiare potrivite.

Cea mai populara sursa de finantare in randul companiilor europene este
deducerea fiscala pentru cercetare si dezvoltare, care este, de fapt, utilizata de
mai mult de 50% dintre acestea (in Ungaria, 36%). Aceasta metoda actioneaza ca
un stimulent fiscal pentru proiectele de inovare si a sporit semnificativ nivelul
cheltuielilor. In plus, lansarea pe piata a inovatiilor a crescut cu 62% in ultimii

ani, iar 49% dintre acestea si-au crescut numarul de angajati in cercetare si
dezvoltare. In Ungaria, cele doud ultime cifre sunt 46% si 39%.

Potrivit sondajului, 87% dintre companiile chestionate au fost in masura sa
creasca cheltuielile pentru cercetare si dezvoltare in ultimii trei ani, 46% dintre
acestea intentioneaza sa creasca numarul de angajati in cercetare si dezvoltare,
iar 56% acorda inovatiei prioritate in timp ce calitatea, introducerea de noi
produse si expansiunea internationala devin prioritati abia dupa inovare.”

5.5.3 Competenta

Organizatia ar trebui sa:

> stabilesca competenta necesara a persoanelor care lucreaza cu si dezvolta
activitati de inovare;

> sa se asigure ca aceste persoane sunt competente pe baza educatiei
adecvate, formare si experientd;

B http://www.innovacio.hu/tanulmanyok_pdf/7.9%20europai%20innovacio%20finanszirozasi%20
barometer-2011.pdf
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> daca este cazul, sa ia masuri pentru a dobandi competenta necesara si sa
evalueze eficienta actiunilor intreprinse;

> Imbunatatirea continua a abilitatilor si capacitatilor necesare pentru
a imbunatati performanta de inovare.

Astfel de actiuni aplicabile pot include, de exemplu: furnizarea de training,
mentoratul, sau realocarea angajatilor actuali; sau inchirierea ori contractarea
de persoane si/sau organizatii competente.

5.5.4 Constientizarea

Angajatii care fac munca sub controlul organizatiei ar trebui sa fie constienti si
motivati cu privire la importanta inovarii organizatiei, la viziunea si strategia de
inovare si la importanta contributiei lor la eficacitatea SMI, inclusiv la beneficiile
legate de imbunatatirea performantei de inovare. O cultura puternica de
inovare poate oferi acest lucru.

5.5.5 Comunicarea

Organizatia trebuie sa stabileasca comunicarile interne si externe, in legatura
cu SMI, care iau in considerare aspecte cum ar fi: ce sa comunice, cand, cui si de
catre cine, precum si caile de feedback-uri necesare.

5.5.6 Informatii documentate

Sistemul de managementul inovarii unei organizatii include informatiile
necesare pentru eficacitatea SMI si validarea performantei sale, care sunt
trebuie sa derive din Standard.

Documentatia trebuie sa fie creata, identificata, partajata, actualizata, stocata,
controlata si protejata atunci cand este cazul.

Unul dintre elementele fundamentale esentiale ale sistemului de management
eficient al inovarii este crearea si functionarea unui sistem de documentare
corespunzator.

Manipularea fara o documentatie adecvata poate avea ca rezultat urmatoarele:

> unele parti ale bagajului de cunostinte colectate al companiei ar putea fi
pierdute sau nu pot fi gasite

> unele fragmente de consiliere provenite din partea angajatilor s-ar putea
pierde, indiferent cat de valoroase ar fi fost acestea

> eficacitatea sistemului de managementul inovarii si inovarea activitatilor
s-ar putea sa nu fie bine masurabila

> s-ar putea sa nu fie transparent cine sunt cei mai de succes angajati in ceea
ce priveste inovatia in cadrul companiei
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> in cazul in care angajatii sunt compensati pentru ideile lor inovatoare,
este posibil sa nu fie clar cine si de ce a fost recompensat cu anumite sume

Partile sale importante sunt:

> compunerea setului relevant de documentare si mentinerea actualizata
a acestuia

> disponibilitatea la indemana (usor de cautat) a documentatiei
> pastrarea documentelor

> ierarhizarea accesului la documente si la modificarea lor (cine poate avea
acces la ce fel de informatii, cine poate sa alimenteze cu informatii sau sa
le modifice)

> protectia documentelor, etc.
5.5.7 Resurse umane strategice

Sistemul de managementul inovarii ar trebui sa includa o abordare strategica
a resurselor umane.

Politica de resurse umane ar trebui:
> sa consolideze creativitatea, invatarea si diseminarea cunostintelor;

> sa puna in aplicare un design al locurilor de munca care sa permita variatii,
provocari si interactiuni deschise;

> saincurajeze interactiunea deschisa, increderea, diversitatea si toleranta;

> sa furnizeaze proceduri pentru contractele angajatilor care asigura
stimulente adecvate pentru inovare;

> sa incurajeze participarea si reprezentarea in procesul de inovare
a persoanelor in cadrul organizatiei, atunci cand este cazul,

> sa permita persoanelor accesul la informatiile relevante din
partea conducerii.

5.5.8 Proprietatea intelectuala si managementul cunostintelor

Organizatia ar trebui sa defineasca o politica pentru activele necorporale
(inclusiv cunostinte si know-how) si de management al proprietatii intelectuale
(IP), oferind o structura pentru gestionarea bagajului de cunostinte interne

si externe, precum si nivelul si mijloacele de protectie. Pentru organizatie,
poate fi util sa faca astfel de cunostinte accesibile persoanelor implicate in
proiectele si procesele de inovare.
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Sarcina acestei politici este:

> stabilirea gradului de constientizare cu privire la eventuala incalcare
a proprietatii intelectuale a unor terte parti si consecintele sale
(licentiere sau litigii costuri);

> stabilirea responsabilitatilor pentru gestionarea proprietatii intelectuale;

> stabilirea importantei organizationale pentru a obtine libertatea de a opera/
gestiona riscurile de control legate de IP-ul sau;

> oferirea instruirii (training), daca este necesar.

Organizatia poate avea deja sisteme de gestionare a proprietatii intelectuale

si a cunostintelor. In acest caz, acestea trebuie s& fie armonizate cu sistemul

de management al inovarii, astfel incat managementul proprietatii intelectuale
si managementul cunostintelor sa poata interactiona cu SMI in vederea
eficientizarii si sprijinirii factorilor de inovare pentru a fi eficiente si pentru

a sprijini factorii de inovare.

5.6 PROCESUL DE MANAGEMENT AL INOVARII
Inovarea este intotdeauna o activitate secventiala.

Dupa cum puteti vedea, inovarea este un proces continuu. Punctul de pornire
poate fi o idee, un output intelectual sau o inventie —in mod natural, inventiile
deriva din output-urile intelectuale, fiind stimulate de aparitia unuia sau a mai
multor probleme de rezolvat. Finalizarea unui proces de inovare este sustinuta
de numeroase activitati si depinde de indeplinirea unor conditii specifice.

Studiu de caz: Casa Pellas™

Casa Pellas este un conglomerat din industria de automobile, cu centrul situat
in Nicaragua. Acesta ofera o gama larga de servicii clientilor sai. Activitatile sale

sunt, in mare parte, organizate in jurul dealer-ului Toyota si al retelei de ateliere
de reparatii.

Tn 2000, managementul acesteia a creat o noud baza pentru procesul de
inovare al companiei. Compania a fost deja familiarizata cu Kaizen, o metoda
de inradacinare in cultura japoneza de munca, care promoveaza dezvoltarea
continua. Managementul vizeaza o descoperire de inovare in loc de un proces
pas cu pas.

“ http://i.hypeinnovation.com/case-study-casa-pellas
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Compania a recunoscut puterea de inovare pentru a crea valoare. Cultura
corporativa pe deplin functionald, avand la baza Kaizen, a motivat angajatii sa
contribuie la Tmbunatatirea proceselor de afaceri cu propriile lor idei.

Inainte de tranzitie, procesele au fost pe un suport de hartie. Ideile primite au

fost prelucrate prin intermediul unor fise de lucru si nu a existat nicio metoda
disponibila pentru a analiza in mod obiectiv pozitia si semnificatia acestor idei
in structura corporativa.

Tn acele zile, Casa Pellas a avut un client numit HYPE care a fost implicat in
dezvoltarea de software. Casa Pellas a decis sa creeze o platforma de inovare in
cadrul careia fiecare angajat sa poata sa-si impartaseasca ideile si sugestiile sale.
Activitatile de dezvoltare de software aferente au fost efectuate de catre HYPE.

Prima faza de dezvoltare a fost pusa in aplicare de o mica echipa ai carei
membri au avut o experienta practica in domeniul inovarii. Apoi a fost
organizat un training pentru grupurile de angajati, pentru a creste gradul de
constientizare cu privire la importanta inovarii si pentru a promova cautarea de
noi solutii. Pana in 2010, noul sistem a fost folosit de 1000 de angajati.

Functionarea platformei este, in esenta, impartita in doua parti. Pe de o parte,
aceasta a vizat/controlat functii, urmarind intotdeauna rezolvarea unor
probleme. Pe de alta parte, oricine este liber sa-si impartaseasca ideile in cadrul
acestei platforme. Toate ideile angajatilor sunt binevenite. Managementul

a dezvoltat, de asemenea, un sistem de motivare, cu avantaje (de exemplu,
tichete de supermarket-uri) pentru a motiva angajatii sa dezvolte si sa
impartaseasca propriile lor idei inovatoare care sunt evaluate si ierarhizate de
catre manageri locali. Ideile selectate sunt evaluate, in continuare, de catre
Departamentul de Inovare. Pentru a evalua ideile primate de la Departamentul
de Inovare, a infiintat un department de cercetare dezvoltare, implicat in
pregatirea deciziilor.

Odata ce programul a fost introdus, numarul de idei au inceput sa creasca in
mod dramatic. Suportul de software si dezvoltarea sistemului de evaluare au
adus beneficii companiei in mai multe moduri. Inainte de a introduce platforma,
doar 18% dintre angajati isi prezentau ideile care erau legate doar de inovatii

la scara mica. Numarul de idei depuse inainte de sfarsitul lunii septembrie in
2011 a depasit 2000 si jumatate din ele au fost efectiv puse in aplicare de atunci.
Din toate ideile prezentate, sase au abordat schimbari radicale inovatoare si trei
din aceste, in cele din urma, au adus venturi de mai mult de 1T milion de dolari.
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Structura corporativa a suferit schimbari pozitive. Angajatii au devenit mai
deschisi si sunt dornici de a participa la procesele imbunatatite. Toate aceasta
asigura companiei un proces de dezvoltare/imbunatatire durabila, posibilitatea
de crestere strategica si alte avantaje care aduc beneficii clientilor.

5.6.1 Procesul de inovare

Organizatia trebuie sa proiecteze planul detaliat al procesului, bazat pe viziunea,
strategia si obiectivele majore, acoperind toate etapele importante, pornind de
la identificarea problemei/sau posibilitatea de realizare cu succes a planului.

Procesul de inovare depinde de factori cum ar fi tipul de inovare si organizarea
si structura organizatiei. Prin urmare, nu exista doar un singur model de
proces de inovare, ci mai multe. In cazul modelului ,inovare-corn®, descrierea
procesului se bazeaza pe cateva caracteristici generale: definirea si analiza
problemei, managementul ideii, dezvoltarea de proiecte de inovare, probleme
de proprietate intelectuala legate de produsul final, lansarea pe piata.

Figura 12: Reprezentarea schematica a procesului de managementul inovarii
(inovare-corn)

Managementul

Dezvoltarea Protectie Introducere/
Ideii

proiectelor si exploatare A lansare pe piata

Idei I.Qezult?te
inovative

Evaluare si imbunatatire

Managementul ideii: implicd generarea, acceptarea, evaluarea si selectarea
ideilor noi. Pentru ase asigura un flux continuu de idei, este important

sa existe un proces de managementului ideii sistematic, care acopera
domeniile urmatoarele:

> generare de idei (specifice sau generale)
> frecventa de colectare a ideilor, evaluarea si selectia lor

> sursele de idei ar putea fi interne (de exemplu, creativitate) sau externe
(achizitii de informatii strategice, cooperarea, etc.)
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> aspectele legate de dreptul de proprietate intelectuala cu privire la ideile
noi si creatorii acestora trebuie sa fie stabilite Tnainte ca schimbul de idei
in cadrul organizatiei sa aiba loc; protectia ideilor (proprietatea) trebuie sa
fie transparenta si fixata in domeniile in care capitalul intelectual potential
reprezinta o valoare mare, este necesara anticiparea problemei.

> evaluarea ideilor, metodele si criteriile de selectie (de exemplu, nevoile
utilizatorului, detalii cu privire la strategia de marketing, armonizarea cu
strategia de inovare a organizatiei, nivelul de noutate al schimbarii puse in
aplicare, durabilitatea juridica si aspecte adiacente, fezabilitatea economica
si tehnica, rezultate, etc.).

Momentul s-ar putea sa nu fie intotdeauna adecvat pentru punerea in aplicare
a unei noi idei/a unui nou proiect de inovare, prin urmare, este recomandat sa
se elaboreze un sistem eficient de identificare, arhivare, structurare si refacere
usoara a ideilor si a experientelor de dezvoltare pe termen lung.

Realizarea unei idei selectate, in general, are loc pe tot parcursul unui proiect de
inovare in-house, parteneriat extern, consortiu/alianta, fuziune sau cumparare.

Punctul incipient al procesului de inovare este ideea conform standardului.
Ideea este un termen general, ca atare, ea cuprinde diferite tipuri de idei si
surse de idei:

> |deile ar putea aparea pentru a rezolva problemele

> Ideile ar putea fi rezultatul unei cercetari sau a unei activitati de cercetare
si dezvoltare

> Ideile pot deriva din sus in jos sau din initiative de jos in sus (in cazul
abordarii de sus in jos, este conducerea companiei care solicita idei de
solutii referitoare la o problema, in timp ce, in acest din urma caz, ideea
initiala deriva de la angajat)

Exista diferite surse posibile, de exemplu angajati, personae din afara (persoane
externe), organizatiile partenere (inovare deschisa), etc.

Pot fi alese diferite metode pentru a aplica in timpul elaborarii unui proiect de
inovare. De exemplu, ,punctul de retentie”, procesul de ,gandire inovatoare” sau
o combinatie a acestora. Principalul avantaj al primei metode este planificarea
corecta a proiectului implementat cu ordine aprofundata, obiective clare si
indicatori de evaluare pe parcursul intregului proces.

Pentru a sprijini procesul de lucru, va sugeram urmatoarele detalii referitoare
la fiecare faza:

> Obiectivele si rezultatele asteptate

> Sarcini pentru finalizare
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> Resurse pentru a fi alocate (umane, financiare, facilitati)
> Etapele necesare, inclusiv termenele (de la inceput la sfarsit)

> Evaluarea periodica a progreselor parcurse in timp util, in cadrul
proiectului, in fiecare faza si la sfarsitul acestuia, adunand experientele si
lectiile Tnvatate pentru utilizarea viitoare, in urmatoarele proiecte

> Metode de analiza a riscurilor

> Instrumente si metode de facilitare a inovatiei (creativitatea, achizitiile de
informatii strategice, managementul proprietatii intelectuale, etc.).

5.6.2 Evaluarea rezultatelor procesului de inovare

Inovarea poate aduce atat beneficii financiare, cat si non-financiare pentru
companie. Indicatorii de evaluare a inovarii si baza evaluarii depind de companie
- ce, cand, cat de des si in comparatie cu ce - si trebuie sa fie decisi de catre
managementul de inovare al companiei.

Indicatori financiari posibili:
> Rata de crestere a profitului
> Rata de crestere a veniturilor
> Reducerea costurilor pentru companie sau pentru clienti
> Cresterea marjei de afaceri

> Randamentul investitiilor de inovare.

Indiactori non-financiari:
> Numarul de idei generate pe tot parcursul procesului de inovare
> Cota de piata
> Eficienta proceselor, constientizarea legata de brand, reputatia/
fondul comercial
> Numarul de angajati (ca rezultat al activitatii de inovare)

> Activele necorporale (proprietate intelectuala, resurse umane, know-how,
retele si relatii, etc.)

> Eco-durabilitate ca urmare a inovatiei (reducerea consumului de energie
si a emisiilor, eficienta utilizarii, dezvoltarea mediului de lucru si conditiile
de munca, etc.).

Evaluarea rezultatelor inovarii pe baza indicatorilor propusi mai sus ofera un
feedback valoros pentru echipa de managementul inovarii despre succesul,
erorile si experientele proiectului pentru viitor.
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5.7 EVALUAREA PERFORMANTELOR SISTEMULUI
DE MANAGEMENT AL INOVARII

Indicatorii, metodele si criteriile de urmat in timpul evaluarii sunt definite de
catre organizatie. Ca un minim, este necesar sa se aiba in vedere urmatoarele:

> strategia de inovare
> specificarea factorilor facilitatori si a obstacolelor

> procesul de inovare si rezultatele acestuia

Evaluarea periodica trebuie sa fie efectuata in scopul de a aduna experientele
cu privire la diferitele dimensiuni ale managementului inovarii si pentru a servi
ca date de intrare in demersul asigurarii unei dezvoltari constante a sistemului
de managementul inovarii. Regularitatea optima a unor astfel de evaluari
depinde de mediul de lucru din organizatie si de dinamica, si chiar mai mult,
de obiectivele inovative de dezvoltare ale organizatiei.

Pe langa alte evaluari, este necesar sa fie puse in aplicare in timp util evaluari
interne in ceea ce priveste sistemul de managementul inovarii in sine.

In cazul in care organizatia dispune de orice alt sistem de management
functional (de exemplu, EN ISO 9001), atunci evaluarea SMI poate avea loc
sub acelasi audit.

Conducerea trebuie sa examineze sistemul de managementul inovarii
organizatiei pentru a se asigura adecvarea, utilitatea si eficienta.
Scrutinul ar trebui sa se concentreze pe urmatoarele domenii:

> starea masurilor care trebuiau luate ca urmare a controlului anterior

> schimbarile interne si externe referitoare la sistemul de
managementul inovarii

> informatii cu privire la eficienta sistemului de managementul inovarii

> posibilitati si modalitati de dezvoltare continua

Scrutinul executiv ofera informatii si un cadru pentru luarea deciziilor
in ceea ce priveste durabilitatea sistemului, directiile de dezvoltare,
precum si modificarile necesare.

Organizatia trebuie sa pastreze informatiile si documentele din controlul
executiv. Ca urmare a acestui fapt, rezultatele evaluarii ar trebui sa fie
diseminate la nivel intern, cu scopul de a stimula progresul si de a permite
corectarea, anticiparea greselilor, si pentru a evita reduplicarea inutila a muncii.
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5.8 IMBUNATATIREA SISTEMULUI DE MANAGEMENT
AL INOVARII

O organizatie are mereu in curs de dezvoltare propriului sau sistem de
mManagement al inovarii pe parcursul aplicarii unei viziuni si strategii de inovare
corespunzatoare, prin abilitati de management de reglaj fin, prin stabilirea
unor obiective si planuri, prin identificarea factorilor de sustinere/obstructivi si
punerea in aplicare a evaluarilor de performanta si control executiv.

Organizatia trebuie sa identifice si sa corecteze discrepantele sistemului de
managementul inovarii, In scopul de a-| pastra eficient. Va trebui sa fie elaborat
un program care pentru realizarea in timp util a corectiilor necesare obtinerii
unei performante mai bune. Introducerea modificarilor trebuie sa respecte
termenele prestabilite iar precizia de implementare si impactul acestora asupra
sistemului de management de inovare trebuie sa fie controlate.

Pentru a facilita si promova invatarea si dezvoltarea interna, managementul ar
trebui sa impartaseasca experientele de success cu angajatii si, in unele cazuri,
Cu partenerii.

Studiu de caz: 3M"

3M este, in mod fundamental, o companie bazata pe stiinta. Compania produce
mii de produse imaginative, si este un lider in zeci de piete — de la ingrijirea
sanatatii si siguranta pe autostrazi pana la produse de birou si materiale abrazive
si adezivi. 3M a recunoscut, de mult timp, beneficiul de baza al imbunatatirii
energetice eficiente. Dupa infiintarea Departamentul de Corporate Energy
Management in 1973 si dupa stabilirea si atingerea a numeroase obiective de
Tmbunatatire, conceptul de imbunatatire continua a devenit un factor-cheie

in designul programului. Abordarea sistemelor de management a furnizat 3M
instrumentele necesare pentru a realiza o imbunatatire continua a programului
care a continuat sa fie in vigoare de mai bine de patruzeci de ani.

Dupa ce a avut un program corporativ de gestionare a energiei functional de
mai multi ani, 3M a recunoscut ca abordarea proiect cu proiect a gestionarii
energiei ar putea fi imbunatatita. In anul 2002, 3M a dezvoltat o noua abordare,

5 http:/Mwww.3m.com/, http://www.cleanenergyministerial.org/Portals/2/pdfs/3M_Global.pdf
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utilizand concepte din directoarele EPA Energy Star™ pentru management
energetic si pentru sistemul de management al energiei (MSE 2000), dezvoltate
de Georgia Tech.

3M a dezvoltat un program intern de recunoastere a acelor facilitati care au
implementat cu succes noua abordare, respectiv obiectivele corporative
indeplinite pentru imbunatatirea performantelor energetice. Conceptul

de a fi in masura sa oferi o certificare si recunoastere din partea unei terte
parti de prestigiu a contribuit la participarea lui 3M la procesul de dezvoltare

a standardelor ISO 50001 si 500021 printr-o industrie colaborativa, condusa

de Departamentul de Energie al Statelor Unite ale Americii. Facilitatile 3M

au fost printre primele care au pilotat noile programe, iar 3M continua sa
includa certificarea ISO ca fiind una dintre strategiile de atingere a obiectivelor
energetice corporative.

Facilitatile 3M care sunt in prezent certificate ISO 50001 si ISO 50021 au
imbunatatit performanta energetica cu 10.5% in ultimii trei ani, depasind
obiectivele corporatiste. Aceste facilitati au economisit 700.000 de milioane de
BTU de energie si 104.000 de tone metrice de emisie de CO2. Economia medie
a costurilor de energie la fiecare dintre aceste facilitati a fost de peste 1 milion
de dolari USD.

5.9 TEHNICI DE MANAGEMENT AL INOVARII

Aplicatiile acestor tehnici sunt adesea necesare pentru dezvoltarea

corecta a managementului inovarii si pentru cresterea impactului de afaceri

al activitatilor de inovare. Aceste tehnici sunt aplicate atat la nivelul SMI

pentru intelegerea contextului, dezvoltarea strategiei, precum si pentru

a genera, a evalua si a selectiona noile idei, a dezvolta proiectul de inovare:

de exemplu, asigurarea protectiei si diseminarea rezultatelor, etc. Procesul
legat de informatiile strategice este bazat pe colectarea, prelucrarea, analiza si
producerea de informatii si cunostinte care sa contribuie la luarea deciziilor in
diferite etape de management al inovatiei: decizii in ceea ce priveste proiectele
care urmeaza sa fie lansate, elaborarea proiectului, fezabilitatea proiectului,
dezvoltarea produsului si lansarea produsului, protejarea rezultatelor, libertatea
de utilizare si constrangerile de reglementare si etice.

Managementul strategic al informatiilor trebuie sa fie definit si pus in aplicare
sub indrumarea si autoritatea managementului de top.

Prima parte a standardului CEN/TS 16555 ofera cateva exemple, dar ele nu
reprezinta o lista exhaustiva.
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5.9.1 Managementul informatiilor strategice

Orice decizie referitoare la inceperea unui proiect de inovare — fie ca este
individual sau bazat pe cooperare — trebuie luata intr-un mediu in continua
schimbare. Conditia principala pentru o decizie pozitiva este de a mentine sau
de a imbunatati competitivitatea titularului/titularilor de proiect.

Informatiile strategice au un rol-cheie in sprijinirea deciziilor bazate pe
informatii si cunostinte. Acestea cuprind:

> intelegerea nevoilor actuale si viitoare ale clientilor si ale pietei,
> cunoasterea concurentei,

> intelegerea constrangerilor,

> identificarea oportunitatilor si a riscurilor,

> identificarea de noi piete de desfacere, parteneriate,

> identificarea de noi servicii, produse sau procese, schimbari tehnologice
si de reglementare, dezvoltarea standardelor,

> identificarea resurselor financiare.

Principalele domenii ce tin de managementul informatiilor strategice in SMI sunt

> implicarea managementului de varf, in scopul in scopul de a directiona
si monitoriza managementul informatiilor strategice;

> definirea necesitatilor si a utilizarilor si strategia de inovare de a top
managementului cu privire la luarea deciziilor;

> integrarea in cultura organizationala a interactiunilor organizatiei;
> schimbul de cunostinte/informatii intre angajati;

> identificarea resurselor necesare si disponibile (umane, informare
si hardware),

> implementarea mijloacelor adecvate, cum ar fi indicatorii de performants,
pentru a se asigura un nivel de performanta adecvata monitorizarii
eficiente, care permite initierea in timp util a masurilor corective eficiente.

Studiu de caz: Autoritatea de Sandtate din statul Washington™

Autoritatea de Sanatate din statul american Washington a fost in masura sa
reduca utilizarea inutila a camerei de urgenta prin adoptarea unui sistem de
schimb electronic de informatii intre departamentele de urgenta cu privire la
situatia pacientilor. Datele fiecarui pacient, sunt colectate si distribuite si ajuta
spitalele sa identifice utilizatorii frecventi si asigurand schimbul de informatii
cu privire la ingrijirea lor.

6 http://ww.hca.wa.gov/Documents/EmergencyDeptUtilization.pdf
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Anterior, medicii nu aveau nici o modalitate de a sti care pacienti au vizitat mai
multe ambulatorii de urgenta pentru rezolvarea aceleiasi probleme medicale
in ultimul timp, sau ce diagnostic si tratament le-a fost administrat la vizitele
anterioare. Prin utilizarea datelor, departamentele de urgenta au acum
posibilitatea de a vedea toate informatiile cu privire la vizitele de urgenta in
ultimele douasprezece luni si de a determina daca un pacient cauta narcotice
sau are o afectiune cronica. Totodata au capacitatea de a raspunde in mod
corespunzator fiecarui pacient.

Printre cele mai importante elemente evidentiate de catre Autoritatea de
Sanatate din Washington, ca o consecinta a incorporarii de strategic Business
Intelligence sunt:

> vizitele la departamentul de primiri urgente a scazut cu aproximativ 10%

> Vizitele efectuate de clienti frecventi (care au vizitat de cinci ori sau mai
mult, anual) a scazut cu 10.7%

> Vizitele programate pentru primirea unei retete de medicamente
au scazut cu 24%

> Vizitele cu diagnostic de acuitate redusa a scazut cu 14.2%
5.9.2 Gandire inovatoare/de inovare

Gandirea de inovare este o abordare iterativa si sistematica de a explora
probleme si oportunitati in vederea identificarii de solutii semnificativ mai
bune si in vederea anticiparii nevoilor viitoare. Este important sa se implice toti
angajatii organizatiei.

Gandirea inovativa are radacini in tehnicile traditionale de proiectare, legate de
procesul de proiectare fizica.

Este o abordare stiintifica pentru a explora modul in care se culeg date
(idei, probleme, oportunitati, fortele pietei si tendintele) din diverse surse,
interne si externe, pentru organizarea si sintetizarea lor (se aduna sub
auspiciile unui numitor comun si se reconfigureza in moduri noi). Apoi are
loc transformarea lor in informatii utilizabile, sub forma unui pachet de date.

Principalele domenii prevazute in SMI pentru gandirea inovativa sunt:
> procesul de management al inovarii;

> culegerea oricaror date si informatii si transformarea acestora in cunostinte
adecvate organizatiei,

> reducerea riscului de esec prin testarea ideilor rapid si la
inceputul procesului;
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> abordarea in cadrul SMI a aplicabilitatii oricaror instrumente creative
si tehnici;

> unul din driverele/facilitatorii cheie in crearea unei culturi corecte,
autorizate de managementul de top.

Studiu de caz: Zburdnd in intreaga lume fdarad combustibili fosili’”

Avionul Solar Impulse a finalizat cu succes zborul in jurul lumii folosind doar
energie solarg; a stabilit mai multe recorduri, inclusiv cel mai lung zbor (117 ore
52 minute). Pilotul a aterizat pe patru continente si a traversat doua oceane.

Aceasta misiune demonstreaza ca gandirea inovatoare si utilizarea
s<tehnologiilor curate” face posibila trairea si functionarea in lume, intr-un mod
ecologic. Succesul companiei este nu nhumai progresul realizat in domeniul
aviatiei, dar si in utilizarea energiilor regenerabile.

Alianta inovationala si tehnologica a Solar Impulse si ABB constituie o marturie
a faptului ca inovarea in domeniul energiei regenerabile poate oferi in viitor
o solutie pentru epuizarea resurselor de energie neregenerabile.

ABB isi propune sa obtina un succes similar si pe teren, asa cum a fost Solar
Impulse in aer. Maximizarea productiei de energie solara si utilizarea eficienta
a energiei electrice produse va fi importanta pentru clientii ABB.

5.9.3 Managementul proprietatii intelectuale

Constientizarea proprietatii intelectuale si a drepturilor de proprietate
intelectuala este esentiala pentru toate tipurile de organizatii. Acest fapt asigura
gestionarea, protejarea si exploatarea activelor necorporale, obtinerea libertatii
de a opera, si apararea impotriva contrafacerii si incalcarii. Relevanta proprietatii
intelectuale si a drepturilor de proprietate intelectuala ar trebui sa fie intelese
de catre intreaga organizatie.

Proprietatea intelectuala este fundamentala pentru:
> asigurarea utilizarii inovatiilor;
> strategia de inovare;

> orientarea programelor interne de cercetare; facilitatea si structurarea
parteneriatelor de cercetare si dezvoltare;

> negocierea pozitiilor pentru parteneriate de colaborare echitabile;

> generarea cresterii si a valorii de capital a organizatiei.

7 http://Mww.news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=29820

90



Tn SMI, principalele domenii legate de IP sunt urmatoarele:

> contextul: monitorizarea evolutiilor din legislatia nationala IP si
a competentei la nivel mondial, respectiv identificarea si monitorizarea
diferentelor de legislatia legata de initiatorii IP, de protectie si de inregistrare;

> strategia IP, ca o componenta a strategiei de inovare;

> cultura: sensibilizarea (inclusiv formarea, daca este necesar) a angajatilor
sia managementului de top care se ocupa cu IP (libertatea de a opera,
de protectie, cresterea valorii);

> numirea unei persoane sau a unei echipe, pentru punerea in aplicare a unei
strategii IP si pentru gestionarea portofoliului de drepturi conexe;

> dezvoltarea de instrumente si resurse pentru asigurarea trasabilitatii
procesului inventiv si furnizarea dovezilor in ceea ce privelte initiatorul
si datele ideii respective;

> procesul de inovare pentru protejarea inovatiei si riscurile operationale
privind IP-ul tertilor.’®

Tn general, proprietatea intelectuala poate fi protejatd prin mijloace legale.
Tn Ungaria, principalele instrumente sunt:

> secret comercial
> know-how
> brevet

> model de utilitate

In mod firesc, una dintre cele mai practice si mai ieftine solutii este de a trata
proprietatea intelectuala ca fiind secret comercial. Avand acestea la baza,
putem umple rapid piata de produse sau servicii si putem satisface nevoile
clientilor. Pana in momentul in care concurenta dezvolta si intra pe piata cu
produsele ei, puteti obtine succese in continuare cu o versiune imbunatatita
a produsului sau prin scaderea pretului.

Unul dintre exemplele de utilizare a secretului comercial este industria de
automobile. Este datorita faptului ca ca noile prototipuri de automobile, precum
si componentele acestora trebuie sa fie in conformitate cu norme strict secrete
pana la introducerea oficiala.

nSecrete de afaceri trebuie sa cuprinda toate faptele, informatiile, concluziile
sau datele referitoare la activitatile economice care, in cazul in care ar fi publicate
sau eliberate, sau utilizate de persoane neautorizate, sunt susceptibile de a pune

'8 Magyar Szabvanyugyi Testulet (2014): p 64
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in pericol interesul de drept financiar, economic sau de piata a proprietarului
acestor secrete, cu conditia ca proprietarul sa fi luat toate masurile necesare
pentru a pastra confidentiale astfel de informatii®. (Ptk. 02:47. §/1)

Aceeasi legislatie reglementeaza know-how-ul, care este similar cu secretul
comercial. Conform legii ungare, acest lucru inseamna ca aceste cunostinte
sunt protejate prin lege, chiar daca nu s-a realizat un know-how industrial

Nou si nici Nu s-au obtinut cunostinte sau experiente tehnice, economice sau
organizationale, ori o combinatie a celor doua, cu 0 anumita valoare inregistrata
pentru a activa identificarea protectiilor legislative. Cu toate acestea, conditia
este ca aceste cunostinte sa fie documentate pentru a putea fi identificate.

Know-how: ,Cunostintele tehnice, economice sau organizationale, ori experienta
—sau o combinatie a celor doua, cu 0 anumita valoare, inregistrate pentru

a permite identificarea lor, cad sub aceeasi protectie cu si secretul comercial in
cazul in care sunt dobandite, dezvaluite unui tert, sunt publicate sau sunt utilizate
intr-un mod contrar bunei credinte si corectitudinii.”(Ptk. 02:47. §/2)

Contractul de confidentialitate: contract semnat de catre partile interesate,
atunci cand acestea se angajeaza sa pastreze secretele tehnologice, economice
etc. generate de munca in comun sau percepute in alte moduri.

Pentru incalcarea contractului exista obligatia de a plati despagubiri.
Inventia-brevet

Conditii pentru inregistrarea brevetului:
> Solutia tehnica
> Noutate (la nivel mondial)
> Bazat pe inventie/pe inventare

> Poate fi folosit in industrie

Ceea ce insumeaza toate conditiile amintite mai sus poate fi considerat
a fi o inventie.

Brevetul este o inventie care este protejata prin inregistrarea brevetului.

Brevetul de inventie este valabil timp de 20 de ani de la momentul initial care
este, In mod normal, in ziua in care a fost depus brevetul. Procedura de brevet
dureaza o lunga perioada de timp, un numMar de ani, de obicei. In cazul in care
brevetul este inregistrat, drepturile de brevet se aplica in mod normal, retroactiv
si pentru perioada scursa de la momnetul initial.
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Asta Inseamna ca in timpul procedurii de brevetare va puteti ocupa de inventie
ca siin cum ar fi sub protectia brevetului. Puteti utiliza, publica, aplica. Ce se
intampla in cazul in care brevetul nu se va sustine este o alta problema -
informatiile publice pot fi folosite de oricine.

Modelul de utilitate

Daca proprietatea intelectuala este un obiect, atunci puteti aplica un model de
utilitate pentru planul, structura sau aranjarea elementelor sale, cu conditia ca
acesta sa fie:

> nou,

> bazat pe activitati de inventar,

> susceptibile cererii industriale.

Aceste conditii sunt foarte similare cu acelea ale brevetului. Nu este surprinzator
faptul ca acest model de utilitate este adesea numit ,micul brevet”. Totusi,
exista diferente importante. In timp ce modelul de utilitate poate fi aplicat
numai pentru un obiect, certificatul de brevet poate fi oferit mai multor lucruri,
cum sunt tehnologie, retete, tipuri de mecanisme, etc.

Tn cazul unui certificat de brevet, pasul de inventar inseamna c3, pe baza
statutului tehnic, subiectul respectiv nu este clar pentru un profesionist iar in
cazul unui model de utilitate, inseamna ca pe baza statutului tehnic, subiectul
Nu este clar pentru un expert.

In domeniul dat, exista o diferenta intre profesionist (in general) si expert in
domeniul dat.

Marca inregistrata

> Marca oficial inregistrata si listata
> Important: perspectiva grafica si claritate
> Confera titularului drepturi exclusive

> Tn cazul utilizarii, ei vor trebui s& indeplineasca cerinte de calitate.

Daca dreptul proprietatii intelectuale este un cuvant, o compozitie de cuvinte,
un numar, o litera, o forma, o culoare, un logo, un semn, o holograma sau o voce,
care este folosita pentru clienti in scopul distingerii produselor acestora de alte
produse, se poate aplica pentru o marca inregistrata a acestora. Trebuie retinut
ca claritatea caracterului distinct este o conditie importanta.
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Inregistrarea unei marci nu se poate cere in orice domeniu al vietii. Inregistrarea
este grupata in categorii de produse. Trebuie definit domeniul de care apartin
produsele si serviciile date. Pot fi alese mai multe domenii, doar ca fiecare are
un cost distinct.

Protejarea marcii inregistrate este valabila 10 ani si — contra unor costuri
suplimentare — se poate prelungi ori de cate ori se doreste.

Protectia legala a designelor/modelelor

Schema sau designul produselor industriale sau a celor artizanate, pot fi,
partial sau n totalitate, subiecte ale protectiei legale a desgnelor. Ele trebuie
sa constituie o noutate.

Daca proprietatea intelectuala este un produs artizanat sau industrial,

al carui aspect este partial sau in totalitate nou, atunci se poate aplica pentru

a protectie legala a designului/modelului. Un astfel de produs poate fi — spre
exemplu impachetarea, pregatirea, semnele grafice, modele de scrisori printate,
etc. sau o caracteristica tipica a aspectului fizic al unui produs sau decoratia sa,
cum ar fi modelul, conturul, culoarea, forma, suprafata.

Un model este considerat o noutate daca, pana la momentul initial, nu a fost
facut public un alt design identic.

Indicatia geografica
Aceasta este numele colectiv al tuturor indicatorilor care sunt folositi pentru
identificarea originii geografice a produselor.

> Pe langa origine, se refera de asemenea si la calitate.

> Este deosebit de important in agricultura si in productia de alimente

(eg. vinuri, branza etc).

Tn economia agriculturii siin industria alimentara, acestea sunt foarte
importante (vin si industria de carne, branza, bere, etc). Din acest motiv, unul
dintre elementele de succes al pietei ar putea fi indicatia geografica si originea
marcii. Imaginea tarii este accentuata de catre acesti indicatori, cum ar fi vinul
Tokaj, Paprika de Szeged, etc.

Poate fi inregistrata ca indicatie geografica.

Indicatia geografica este numele unei zone — cateodata a unei tari — care este
locul de origine a unui produs fabricat in acel loc cu o calitate exceptionalg,
cu faima si cu celelalte caracteristici referitoare la locul respectiv.
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Drepturi de autor

> Drepturi cu privire la autor: drepturi de autor si dreptul
la proprietatea intelectuala

> Intervalul de protectie:

> Drepturile de autor expira dupa 70 de ani de la moartea autorului.
Dupa data de expirare, nu este nevoie de permisiunea autorului pentru
a folosi produsul.

> Drepturi conexe: in mod normal se aplica mediatorilor produselor cu
drepturi de autor

Drepturile de proprietate intelectuala in afaceri, sub umbrela drepturilor
de autor

Programele software dezvoltate, documentele asociate si bazele de date sunt
unice si originale, ele nu se aflau deja sub umbrela unor drepturi de autor.

Dreptul de autor este deja creat prin producerea software-ului, prin urmare nu
este nevoie sa fie inregistrat.

Programele software se afla sub umbrela drepturilor de autor pentru intreaga
durata a vietii autorilor, plus inca 70 de ani. Este foarte probabil ca software-ul
va avea o viata mai scurta decat timpul de protectie.

Studiu de caz: Cercetare asupra violdrii drepturilor proprietatii intelectuale™

Din sondajul-studiu european, putem intelege importanta protectiei
proprietatii intelectuale.

Conform estimarilor Biroului de Proprietate Intelectuala din UE, pe baza
rezultatelor unor serii de cercetari care a avut loc in perioada martie 2015
—septembrie 2016, din totalul valorii vanzarilor a noua sectoare industriale,
aproximativ 7.4%, 46 miliarde euro ies din ecuatie datorita prezentei pe piata
a bunurilor contrafacute. Sectoarele afectate sunt urmatoarele: cosmetice

si produse de ingrijire corporald; imbracaminte, incaltaminte si accesorii;
echipamente de sport; jocuri; bijuterii si ceasuri; genti; inregistrari muzicale;
alcool, vin si farmaceutice.

Datorita prezentei pe piata a bunurilor contrafacute si a furnizorilor de produse
piratate, companiile legitime sufera pierderi la vanzari si, ca rezultat, angajeaza
mai putini oameni; astfel, aproximativ 500 000 de locuri de munca se suspenda
sau raman nedeschise. Multiplicarea actorilor ilegitimi pe piata este prevazuta
sa produca pierderea a 290 000 de locuri de munca in UE. Studiul a dezvaluit

° http://Mwww.news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=31200
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ca infractiunile de pe urma proprietatii intelectuale au insumat 14 miliarde de
euro, reprezentand pierderi de venituri ale guvernelor generate de consum

si impozite pe venit. Directorul executiv al EUIPO, Anténio Campinos si-a
exprimat sperantele intr-un raport, sianume ca rezultatele sondajului vor ajuta
consumatorii sa ia decizii mai constiente in privinta cumparaturilor pe care le fac.

Tn Ungaria, pierderea directd de pe urma produselor contrafacute in
sectoarele mentionate, este estimata a fi in jur de 700 milioane de euro anual,
care echivaleaza cu 12.2% din totalul veniturilor din vanzari, numarand 10 800
de locuri de munca in lipsa.

Dat fiind ca prejudiciul economic poate fi identificat , sondajele cu privire la
contrafacere si piraterie vor continua in 2017 in sectoarele vulnerabile, cum ar fi
telefonale smart.

5.9.4 Managementul colaborarii
o

M ,Ca ocompanie cu mai mult de 500 de angajati, localizata in zece tari din
intreaga lume, se impune sa aplicam principiul de administrare colaborativa

in cadrul companiei si sa ne iImbunatatim colaborarea cu partenerii. Noi ne-

am Imbunatatit sistemul de management al inovatiei datorita cooperarii cu
partenerii nostri: SAP AG, HP Software, IBM, Microsoft, Citrix. Chiar mai muilt,

am dezvoltat programe de gestionare a colaborarii pentru a genera o colaborare
mai eficienta”: Horea Ratiu, (Director), Sistemele MSG, companie de IT, Romania.

In general, nici persoanele si nici institutiile nu au toate cunostintele si informatia
necesara. O dezvoltare semnificativa a performantei inovative a unei organizatii
este posibila doar prin cooperare cu organizatiile si/sau implicarea persoanelor.

Dirijarea cooperarii permite organizatiilor sa obtina cunostinte, competente
si resurse noi. Mai mult decat atat, poate apropia anumite grupuri din
cadrul organizatiei, si poate intensifica posibilitatile proceselor de inovare

si a creativitatii de succes, poate rezolva probleme si poate ajuta la utilizarea
oportunitatilor externe.

Forme de cooperare:
> Cooperare in echipa

> Cooperare in comunitati
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>

)

Cooperare in retea

Cooperare deschisa

Principalele domenii de dirijare a cooperarii sistemului de administrare a inovatiei:

>

)

Identificarea nevoilor si a cerintelor (interne si externe) ale partilor implicate,

Strategia de inovare: definirea nivelului necesar de cooperare (de ce sa
apeleze la inovatie, ce asteptari sa aiba, cum anume vor beneficia de

pe urma inovatiei),

cultura: imbunatatirea cooperarii intre angajati, oferind sentimentul

de apartenenta la obiective comune, incurajarea cooperarii intre echipe,
stabilirea unor asteptari clare, identificarea nevoilor de cooperare ale
diferitelor parti implicate,

procesul de inovare: identificarea de noi idei la inceputul procesului, oferind
solutii pe parcursul procesului si sprijinind comercializarea si utilizarea,

proprietatea intelectuala: luarea in considerare a proprietatii intelectuale
in proiectele de cooperare, identificarea interna a proprietatii, etc.

Studiu de caz: Inovatia cu privire la colaborarea Masindrie-Individ?°

Automatizarea moderna a productiei este piatra de temelie a competitivitatii.
Robotii industriali reprezinta parti esentiale in aceste procese.

FUNAC, o companie din Japonia, unul dintre lidererii globali in automatizare
a construit primul robot industrial cu NC in 1956. Astazi, produce 5000 de roboti
industriali lunar.

FUNAC a introdus primul sau robot colaborativ in 2015, in cadrul targului
Hannover. Robotul s-a numit CR-35iA si a fost considerat un pionier in
interactiunile om —robot.

Folosirea robotilor in procesele de productie a fost o descoperire, deoarece
acestia au preluat sarcini obositoare de pe umerii lucratorilor. Un robot care
este capabil sa coopereze cu un individ este cu adevarat o descoperire.

20 http://image.gyartastrend.hu/550x367/206771.jpg
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Robotii si oamenii sunt acum capabili sa lucreze impreuna si sa interactioneze
unul cu celalalt. Noul robot este folosit — printre altele, pentru abilitatile sale
senzoriale imbunatatite.

Acesti roboti noi vor fi folositi in domenii unde este necesara o cooperare
apropiata intre indivizi si roboti si unde robotii sunt capabili sa imparta locul
de munca cu operatorii.

Domeniiile de aplicare pentru acesti roboti noi sunt in curs de testare la ora
actuala. Se asteapta ca ei sa fie folositi in sectoare unde manevrarea materialelor
a fost facuta pana acum manual, cum ar fi liniile de productie ale motoarelor
sau statiile de asamblare, dar robotii pot fi folositori si in cazul instrumentelor
pentru diverse masinarii. Robotii pot efectua si sarcini de controlare si testare.

5.9.5 Managementul creativitatii

o” . - N . . o
M ,In cadrul companiei noastre, strategiile de comercializare includ diferite

tipuri de activitati care sa accentueze campaniile publicitare, cooperarea cu
media precum si 0 mai buna comunicare in scopul obiectivelor de maketing.
Sarcinile suplimentare de marketing includ asigurarea continua a satisfacerii
clientului, angajamentul timpului real si loialitatea.”: J. Schuster (Development
unit), Daimler, automotive company, DE.

Creativitatea

Cea mai acceptata definitie a creativitatii vine din partea lui Guilford (1950),

care a definit-o ca fiind o gandire divergenta. Creativitatea include multiple
abordari in rezolvarea unei probleme si conectarea elementelor care altfel,

ar fi independente. Gandirea divergenta da nastere unor idei noi. Pentru a putea
gandi in afara cutiei, trebuie sa ne setam mintea libera dar totodata, ar trebuie
sa fim constineti de solutiile si limitarile existente, pentru a le putea contesta.

Cresterea/promovarea creativitatii este un proces complex. Creativitatea este
promovata, in principal, in trei moduri:
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> Cresterea creativitatii individuale prin imbunatatirea
caracteristicilor organizationale

> Crearea unui mediu optim pentru schimbul de idei

> Crearea unei oportunitati pentru inovare prin intermediul unor sarcini reale

Procesul creativ este caracterizat prin urmatoarele:

Prima etapa este pregatirea, atunci cand datele si informatiile sunt colectate.
Putem crea lucruri noi doar atunci cand intelgem si cand am devenit
familiarizati cu cele vechi. A doua faza este brainstorming-ul, in cadrul careia
ideile sunt colectate si organizate. Faza a treia este de incubare. In aceasta
perioada, gandurile se pot organiza in moduri noi sau pot fi vazute din unghiuri
unice. Se nasc idei noi, neobisnuite, adesea insotite de experinta ,0, da“

Preliminary
ideas,

collecting )
information

What new Experimenta
things are I.thin.k-ing,
needed? inspiring
new
thoughts
Implementin Incubation
g the of new
selected thoughts
ideas

r~

|

Evaluation Finding
selection unusual
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Combining
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with other
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Tn ultima faza, trebuie sa selectam ideile de implementare si sa dezvoltam
o solutie complexa. Acest proces este descris de modelul Uccello.”

Pentru a dezvolta idei noi, pot fi formate echipe. Este important sa fie implicate
persoane creative, dar aceasta nu inseamna ca echipele sunt organizate
exclusiv pe baza caracteristicilor individuale. ,Echipa de creatie” nu este egala
cu ,0 echipa de indivizi creativi®. Cu toate acestea, este de asteptat ca fiecare

sa contribuie la rezultate in felul sau. Prin evaluarea si gestionarea in mod
corespunzator a portofoliului de cunostinte al unei anumite companii, inovarea
poate fi pusa pe drumul cel bun.

Exercitiu:

Dorim sd introducem un produs nou si sa initiem inovare de
produs. Din grupul dumneavoastra, cu cine ati face o echipd
pentru brainstorming? Cum selectati persoanele provenite din
medii diferite? Ce experti externi ati invita, dacd este cazul?

Este esential sd fiti constient/-d de responsabilitatea
conducerii, deoarece aceasta selecteazd membrii echipei

si ii inspird. Solutiile inovatoare ar trebui dezvoltate, avand in
vedere functionarea neintreruptd a proceselor companiei.

Creativitatea poate fi gestionata cu succes prin aplicarea principiilor generice
de mai jos, care faciliteaza generarea de idei, alegerea lor, imbunatatirea si
aplicarea ca inovare.

Principalele domenii de managementul creativitatii in sistemul de
management de inovare:

> definirea strategiei de inovare: ar trebui sa contina, fara niciun echivoc,
elemente strategice de imbunatatire a creativitatii,

> formarea abilitatilor de management cu creativitate sau cu sporirea
creativitatii: implicarea creativa/sustinerea angajatilor si a conducerii in
timpul procesului de creatie, generare si implementare de idei; aprobarea
creativitatii si gestionarea riscurilor adiacente,

> generarea de idei: identificarea liderilor de creativitate (cercetare pe piata si
utilizatori, tendinte tehnologice, economice si sociale), cunoasterea clientilor,
sistemul de vanzari si parteneri de afaceri, inovarea deschisa si organizatiile
de sprijinire a inovarii, posibilitati de cartografiere, identificarea problemelor,
taxele privitoare la sporirea creativitatii pentru generarea de idei,

2 Pentru mai multe informatii, vizitati http:/hubpages.com/hub/UccelloTM-Process-as-a-tool-
for-New-Product-Development
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> documentarea ideilor, inregistrarea si revizuirea lor: idei clasificate ca idei
pentru investitii, pe termen scurt, mediu si pe termen lung, inclusiv idei
abandonate; resurse pentru a sprijini selectarea ideilor si dezvoltarea viitoare,

> probleme cu privire la drepturile de proprietate intelectuala: in ceea ce
priveste drepturile de proprietate ale ideilor nou generate.

O parte esentiala a managementului creativitatii in cadrul sistemului de
mManagement de inovare este sprijinirea formarii grupurilor creative si organizarea
acestora. Creativitatea survine, de obicei, in cadrul acelor echipe in care membrii
coopereaza pe pacursul unui proiect. In general, aceste grupuri sunt mici si
amestecate din punct de vedere al expertizei, cultural si ca mod de gandire.

Pentru a spori productivitatea, echipa poate angaja experti externi, care pot
adauga noi perspective, mai prospere, pentru noi oportunitati si dezvoltari in
timpul sesiunilor de brainstroming.

Tn grupurile creative membrii pot discuta, in mod continuu, problemele curente
sau starea proiectului, dar, uneori, faptul ca acestia au posibilitatea de a-si
impartasi problemele personale poate fi de ajutor. In mod normal, este util ca
membrii s3 aiba o relatie pozitiva intre ei. Intalnirile neoficiale sau reuniunile
sunt, de regul3, foarte eficiente, pentru ca membrii invata cum sa fie deschisi
spre punctele lor de vedere reciproce si cum sa evite deciziile prea bruste. Astfel
de intalniri 1i vor motiva sa urmareasca problema in cauza din perspectiva
diferitelor abordari si ii va determina sa gandeasca ,inafara cutiei”.

Contextul fizic

Intr-un mediu creativ, cunostintele sunt disponibile tuturor, ceea ce inseamna
ca sursele de informatii pot fi accesate de oricine (acestea includ statistici,
email-uri, carti, studii, rapoarte de proiect, calcule). Atunci cand se creaza
mediul fizic, este important nu doar sa preintampinam fluxul de informatii,

dar, in acelasi timp, sa nici nu le distragem atentia oamenilor de la propria lor
munca. Creativitatea grupului poate fi imbunatatita in cazul in care intalnirile
sunt organizate in aer liber sau, cel putin daca sala de sedinta are o fereastra
mare, panoramica. Incercarea unor locuri noi de lucru precum si a unora fata de
care nu fusesera deja stabilite asteptari clare si rigi pot fi, de asemenea luate in
considerare in constituirea atmosferei propice proceselor creative.

Procesul de creativitate in echipa

1. Prima etapa este pregatirea, cand se colecteaza date si informatii.
Conditia de a crea ceva nou este de a cunoaste si a intelege ceea ce este
vechi. Gandurile creative apar numai daca am ajuns sa cunoastem si sa
experimentam foarte bine domeniul respectiv. in aceastd faza echipele
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prezinta o serie de avantaje fata de indivizi care lucreaza izolati prin faptul
ca se insumeaza cunostintele tuturor indivizilor membri in echipa si,

prin urmare, acestia au acces la un volum mai mare de informatii si pot
ajunge mai usor la date de care este nevoie.

Urmatorul pas este brainstorming-ul, sau generarea de idei, colectarea
de idei. Suntem mai creativi daca stim ca exista sansa ca ideile noastre
sa fie incorporate in practica companiei si daca putem simti ca este utila
contributia noastra. Acest sentiment este mai puternic in cazul in care
exista niste obiective setate clar — ce vrem sa realizam si ceea ce va conta
ca fiind util. In timpul brainstorming-ului, este important sa nu ne lasam
prada tentatiei de a evalua ideile in curs de dezvoltare, ci sa acordam
libertate deplina fluxului de ganduri. In acest fel participantii pot avea un
flux nemarginit de idei si se pot genera asocieri neobisnuite.

&

Dupa colectarea ideilor, putem lua o pauza pentru a lasa ideile sa se
incubeze, sa se coaca. In aceasts fazd gandurile pot aparea spontan
si intregul set de probleme poate primi o noua abordare.

Urmand pasii de mai sus se pot genera idei noi si neobisnuite. Foarte des
vom obtine o experienta ,DA”", care este ca atunci cand gasesti piesa lipsa
dintr-un puzzle, cu toate ca piesa a fost mereu in fata noastra. Se mai poate
intampla ca, scormonind sistematic prin lista de idei sa putem ajunge la

O Noua solutie, complet noua, bazata pe mai multe idei.

Ca un ultim pas trebuie sa selectam ideile care urmeaza sa fie puse in
aplicare si va trebui sa elaboram o solutie complexa. Aplicare in practica
in mod corespunzator a ideilor selectate pentru imbunatatirea rezultatelor
organizatiei este la fel de importanta ca si generarea de idei. In aceast3
faza, putem evalua modalitatile posibile de implementare si apoi, pe baza
ideilor celor mai promitatoare sa cream o solutie finala, complexa

la problema noastra.
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5.9.6 Managementul inovarii bazate pe cunostinte:

Sprijinirea managementului de inovare prin managementului
resurselor umane

Ce inseamna managementul cunostintelor?

Tipuri de cunostinte:
> Tacite: se acumuleaza in creierul fiecarui om — deci, nu este usor sa se
transfere si sa fie utilizate de catre altii.

> Explicite: sunt stocate in documente (manuale si instructiuni) — astfel incat
este usor sa se transfere si sa fie utilizate de altii.

Cand vrem sa gestionam cunostintele trebuie, mai intai, sa definim ce

tip de cunostinte ne propunem sa gestionam. Culturi diferite au cuvinte
diferite si putem gasi intelesuri si definitii multiple. In contextul nostru, vom
folosi termenul ,cunostinte” atunci cand avem informatiile despre subiecte,
procese precum si abilitatile necesare pentru a le pune in valoare. Asta

include experientele dobandite de noi. Aceste cunostinte — pe care vrem sa le
gestionam — pot fi propriile noastre cunostinte personale. Se afla in interiorul
nostru, altii nu le vad. Le numim ,tacite”. Cunoastintele pe care le putem gasi in
alte surse, cum ar fi carti, instructiuni etc. le numim ,explicite”.

Asta pare ceva teoretic, dar, deoarece este o distinctie de baza pentru
intelegerea strategiilor diferite in managementul cunostintelor (KM).
Prin urmare, ar trebui sa cunoastem diferenta.

Avantajele managementului cunostintelor

Cu totii ne amintim situatiile in care ne-am petrecut timpul in cautarea unui
fisier sau a unui document pe care le-am stocat, dar nu ne putem aminti exact
unde. Sau am compus un document nestiind ca fusese deja scris —dar nu

l-am putut gasi. Sau ca un coleg a facut o treaba gresit, deoarece informatiile

NuU au ajuns la el cum trebuie. Sau de situatia create de un coleg care a parasit
compania de pe o zi pe alta si nimeni nu a stiut cum sa gaseasca informatii
specifice pentru a face treaba respective corect (atunci este vorba de pierderea
de ,cunostinte critice”). Poate ca va veti aminti, de asemenea, situatiile in care ati
fost suparat, fiindca informatiile relevante nu au ajuns la dumneavoastra.
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Principalele domenii ale managementului cunostintelor (KM)

KM este un proces care se poate dezvolta pe cont propriu, incet, in mod
sistematic. Cine ar trebui sa fie implicat in acest proces? Este important ca
perceptia conducerii sa nu claseze acest process ca fiind o noua sarcina de
indeplinit. KM are nevoie de atentia noastra continua. Managerii nu vor avea
timp pentru asta pe langa sarcinile zilnice de munca. KM are nevoie de sprijinul
si monitorizarea dummneavoastra.

Discutati cu echipa: Alegeti pe cineva care este acceptat de ceilalti, care este
comunicativ si de incredere. El/ea va fi ,responsabil de cunoastere”. Aceasta
persoana nu va vedea aceasta sarcina ca pe o povara. Dumneavoastra ar

trebui sa alocati intotdeauna timp suficient pentru sarcinile legate de KM,

si astfel echipa dumneavoastra va avea mai multe informatii si instrumente.
Recunoasteti si luati in considerare sarcinile KM in functie de valoarea lor reala:
un factor foarte important care sprijinia dezvoltarea companiei dumneavoastra.

TRIO in managementul cunostintelor

> Tehnica - de exemplu, baza de date a fost deja creata

> Organizarea - toti colegii trebuie sa fie informati ca trebuie sa
impartaseasca informatiile si concluziile cu o baza de date comunca.
Verificatibaza de date dupa 2 luni. Inca este goala? De ce?

> Fiinta umana - are nevoie de motivatie

Toate cele trei aspecte trebuie sa fie luate in considerare. Baza de date este
instalata si functioneaza. Ce se intampla cu oamenii atunci? Le-a explicat cineva
cum functioneaza baza de date? S-a acordat suficient timp pentru alimentarea
cu informatii a aceastei baze de date? Au fost rugati sa impartaseasca date
importante cu caracter personal? De ce ar face asta? Au fost motivati in vreun
fel? Daca acestea toate au fost facute, in continuare partea tehnica si utilizarea
acesteia poate dura prea mult timp si poate deveni complicata. Deci, va trebui
sa se verifice toate cele trei elemente.

Proceduri aplicate cu sarcini-cheie

In practic3, va exista intotdeauna un amestec de sarcini si activitati in
cadrul companiei. Dar analizarea si gasirea activitatilor cheie desfasurate
de indivizi singuri si de echipe va facilita procesul decisional de introducere
a instrumentelor adecvate pentru KM.

Datorita focusarii pe inovatie a acestui ghidpredomina prezentarea
instrumentelor legate de strategia de personalizare.
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Instrumentele pot fi distinse/diferentiate. lata cateva:

> care sunt mai potrivite pentru a sprijini ,Codificarea” — ceea ce inseamna
Ca ajuta la stocarea si transferul cunostintelor explicite si

> acelea care sprijina Personalizarea — pentru a face ,vizibil“ si a transfera
cunostintele tacite, cunostintele de specialitate, care sunt stocate in
creierul expert.

Studiu de caz: Companie de prelucare a alimentelor?

O companie globala de prelucrare a produselor alimentare, cu birouri in cinci
tari si pe trei continente, nu a avut nicio modalitate de urmarire, in mod
sistematic, a tipurilor si a transferului de cunostinte intre echipele sale
dispersate geografic. Fara o intelegere completa a cunostintelor existente si

a manierei in care acestea pot fi descoperite, liderii au petrecut mai mult timp
in procesul de luare a deciziilor si mai putin timp in procesul de management
eficient al oamenilor. Au persistat procesele redundante si ineficienta, iar inovtia
a avut de suferit.

Pentru a rezolva aceste probleme, compania a aplicat o serie de analize de
personal cu ajotorul carora a cartografiat schimbul de informatii si idei intre
oameni, identificand astfel lacunele de comunicare care intrerupeau fluxul de
cunostinte intre grupuri, localizand totodata persoanele din cadrul companiei
care detineau cunostinte cheie.

Echipa de implementare a companiei a identificat, mai intai, gruparile
organizatorice — localizare, departament, organizare, practici comune, roluri
—care au un impact asupra modului in care angajatii lucreaza unul cu altul.
Dupa finalizarea acestor segmente, compania a cartografiat relatiile informale
dintre angajati prin intermediul unui sondaj relational de 5 minute, numit
WorforceMap. In final, cu ajutorul SentiMap de KM, compania a adunat
perspectivele cunostintelor detinute de fiecare angajat.

Dupa colectarea si analiza acestor date, compania a constatat ca au fost mai
multi factori au conspirat la generarea unui proces de inovare ineficient si lent si
cu lacune de cunostinte pe care clientul nostru le-a suspectat de la bun inceput.

Ca rezultat al intregii munci, compania a fost in masura sa intensifice
eforturile de imbunatatire continua cu recomandari concrete venite din
partea oamenilor. Acest lucru a inceput cu identificarea si reducerea silozurilor
organizationale care blocau raspandirea cunostintelor, in primul rand in ceea

2 https://www.synd.io/case-study-knowledge-management/
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intre locatii. In paralel, afacerea a creat un sistem de comunicare interna clara,
care a mobilizat diferite locatii si tari in jurul unei misiuni centrale si a unui set
de prioritati strategice.

In timp ce fiecare pas a imbunatatit capacitatea companiei de a-si atinge
obiectivele, cauza principala a acestor probleme de managementul
cunostintelor (KM) s-a dovedit a fi cea mai problematica. Chiar daca afacerea
avea mai multi angajati talentati, cu cunostinte valoroase si diverse skillset-

uri, In general, oamenii nu percepeau managementul cunostintelori ca pe

O prioritate — o stare de spirit care ss de fi extins dincolo de sentimentul
individual si in sistemele existente de stocare si de schimb al cunostintelor.

Prin aceasta lucrare, compania a fost in masura sa stabileasca prioritatile si sa ia
masuri de imbunatatire, monitorizare si adaptare a practicilor de management
al cunostintelor in cadrul intregii activitati, ceea ce a condus la o organizatie mai
puternica, mai inovatoare.
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AUDITUL SISTEMULVUI

DE MANAGEMENTUL

INOVARII ORGANIZATIILOR
IN CONFORMITATE CU
STANDARDULCEN/TS16555-1




Evaluarea si modelarea sistemului de managementul inovarii unei companii
(aliniate cu standardul) se realizeaza printr-un audit al inovarii.

6.1 DESPRE AUDIT, CA TERMEN

Prin termenul ,audit’, in cele mai multe cazuri, intelegem procesul de
certificare a congruentei dintre practica unei companii si un anumit standard
(de exemplu, ISO 9000, ISO 14000 etc). Certificarea este efectuata de catre un
expert independent, extern (audit de terta parte). In cazul standardului CEN/
TS 16555-1, auditul se refera la altceva, deoarece acest standard nu a fost creat
cu perspectiva certificarii in viitor. Sistemul de management al inovarii unei
companii nu poate fi certificat de audit.

In acelasi timp, termenul de audit are numeroase alte semnificatii, cum ar fi:

> Sensul termenului este ,evaluare®. In general, se refer3 la sisteme
functionale, procese, produse si evalueaza congruenta acestora in raport
cu cerintele si asteptarile. Exista mai multe tipuri diferite de audit care
difera in functie de persoana care efectueaza auditul, scopul auditului
si subiectul auditului. (de exemplu, auditul contabil, auditul sistemului,
auditul procesului, auditul produsului, auditul securitatii; totodata putem
face o diferentg, intre audituri interne si externe)”.

> Auditori, revizuire, analiza, evaluare, examinare, control.

Pe baza informatiilor de mai sus, este evident c3d, atunci cand o societate
efectueaza auditul propriului sistem de management de inovare, acesta este
considerat ca fiind un sistem de audit. Acest tip de audit este cunoscut sub
numele de audit intern (audit de prima parte). (,Acesta este cazul in care auditul
este efectuat de un angajat propriu al companiei, sau de un expert extern
delegat de companie.”)

Auditul se bazeaza pe 7 etape consecutive:
1. Societatea/compania decide realizarea unui audit de inovare
2. Faza de preparare (echipa, strategie, quest-uri)
3. Interviuri structurate si focus grupuri
4. Pregatirea unui raport cu privire la situatia actuala (fotografia momentului)

5. Planificarea sistemului de management de inovare conform standardului
CEN/TS 16555-1

6. Elaborarea planului de actiune si a programului

7. Evaluarea anuala a implementarii planului de actiune si de ajustare
a acestuia
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Nota: la pasii 2 si 3, in timpul realizarii sondajelor, interviuri structurate si focus
grupuri, va sugeram sa aplicati chestionarul/sa discutati intrebarile/sa colectati
sugestiile concentrate pe dezvoltarea sistemului de managementul inovarii,
aliniate la standardul CEN/TS 16555-1.

6.2 ETAPELE UNUI AUDIT DE BAZA CONFORM
STANDARDULUI CEN/TS 16555-1 (CONTROL
S1 EVALUARE):

1) Societatea decide realizarea unui audit de inovare (prima etapa)

In cazul in care conducerea companiei decide sa introduca si s& construiasca
sistemul sdu de management de inovare, conform standardului CEN/TS 16555-1,
aceasta trebuie sa aloce timpul necesar si, in cele mai multe cazuri si resurse
financiare necesare. Decizia conducerii si participarea acesteia sunt cruciale

in acest proces, deoarece astfel se asigura implicarea tuturor factorilor

interni importanti de decizie si a angajatilor competenti in procesul de audit,
iar compania va beneficia la maxim.

Nota importanta: atata timp cat conducerea se angajeaza sa introduca sistemul
de management de inovare bazat pe standarde, va recomandam cu tarie sa
achizitionati versiunea tradusa in limba nationald a standardului CEN/TS 16555-1.
Daca nu exista aceasta posibilitate, va sugeram sa-l achizitionati in limba straina
cea mai uzuala din cadrul companiei.

Tn Ungaria, standardul poate fi cumparat de la Oficiul Maghiar de Proprietate
Intelectuala (Adresa: 1082 Budapest, Horvath Mihaly tér 1., web: www.mszt.hu).

2) Faza de pregatire (Echipa, strategie, chestionar) (etapa a doua)
Team building

Este foarte recomandat ca in cadrul echipei de audit sa fie implicati ca

membri persoane de la nivelul executiv al companiei, impreuna cu alti membri,
reprezentand diferite competente, in scopul de a asigura o perspectiva larga si
puncte de vedere diferite.

Compania trebuie sa elaboreze un chestionar care se bazeaza pe cerintele
standardului si, in acelasi timp, este adaptat la situatia companiei. Pe [anga
Intrebarile Inchise, intrebarile cuantificabile ,da-nu”, va sugeram sa folositi

si intrebari deschise. intrebérile deschise oferd sansa respondentilor de a-si
impartasi opiniile si gandurile despre cele mai importante probleme si ideile
de solutii posibile pentru acestea.
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In cazul IMM-urilor, cel mai bine este sa fie implicati majoritatea angajatilor din
cercetare, in timp ce in cazul intreprinderilor mari, este vorba despre o decizie
mManageriala. Managementul defineste esantionul de cercetare ideal, implicand
numarul ideal de manageri executivi si angajati necesar pentru asigurarea
generarii eficiente a informatiilor.

Platformele de sondaj online sunt utilizate in mod obisnuit in zilele noastre;
acestea faciliteaza sondajul, fiind usor accesibile si evaluate on-line.

Analiza si evaluarea datelor

Este important sa cunoasteti statisticile de baza (cel putin sa fiti in masura

sa intelegeti tendintele), fiind astfel capabili sa le aplicati in domeniul inovatiei.
Pentru a gasi raspunsuri la intrebari uneori sunt necesare cunostinte avansate
de statistica, iar alteori este suficiena obtinerea, pur si simplu, a mijloacelor si
procentelor. Intrebarile deschise, impreuna cu intrebarile inchise cuantificabile,
vor pregati terenul pentru cea de-a treia faza.

3) Interviuri structurate, focus grup (etapa a treia)
Interviurile structurate

Tn urma analizei rezultatelor studiului, este recomandabil sa se ia interviuri
structurate in cadrul managementului companiei. intrebarile interviurilor
trebuie elaborate anterior si definite pe baza rezultatelor sondajului.

Persoanele intervievate ar trebui sa fie atent selectate, incluzand atat manageri,
cat si angajati permanenti. Este important ca recrutarea sa se proiecteze intr-
un mod in care sa se asigure cel mai mare input de informatii relevante privind
stadiul actual al sistemului de managementul inovarii in companie, buclele

sale, problemele si solutiile posibile, precum si despre cei mai importanti pasi
necesari pentru a crea un management de inovare bazat pe un sistem standard.

Focus grupuri

Pe baza studiului si a interviurilor structurate este util ca, pentru a realiza
interviurile unui focus grup sa ne concentram pe cateva teme importante care
implica intr-o conversatie structurata toate partile interesate, factorii de decizie
si expertii care sunt responsabili pentru subiectele selectate.

Prin intermediul focus grupurilor este posibila sortarea informatiilor colectate,
sublinierea si ajustarea concluziilor.
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4) Pregatirea unui raport despre situatia actuala (instantaneu)
(etapa a patra)

Aceasta faza presupune pregatirea unui raport bazat pe experientele si
concluziile desprinse in urma sondajului, a interviurilor structurate si a focus-
grupurilor. Raportul ofera o imagine despre:

> Sistemul actual de management de inovare al companiei
(la momentul auditului)

> discrepantele si lacunele comparativ cu sistemul propus
de standardul CEN/TS 16555-1

Raportul trebuie sa fie recunoscut de catre consiliul executiv al companiei,
apoi partajat, distribuit celui mai mare cerc de angajati.

5) Planificarea sistemului de managementul inovarii conform standardului
CEN/TS 16555-1

Tn timpul planificarii noului management de inovare al companiei, trebuie sa
se ia in considerare sugestiile si concluziile raportului; obiectivul este construirea
unui sistem eficient de management al inovarii in congruenta cu standardul.

Planul trebuie sa fie recunoscut de catre consiliul executiv al companiei, apoi
partajat, distribuit celui mai mare cerc de angajati.

6) Elaborarea planului de actiune si a calendarului

Managementul companiei trebuie sa decida cu privire la programarea realista

a planului de actiune a sistemului de managementul inovarii; intotdeauna
trebuie avuta in vedere congruenta cu standardul. Termenul limita pentru
finalizarea acestuia poate varia intre 2 si 5 ani. Perioada de timp depinde in
mMare masura de marimea companiei, complexitatea activitatii sale, sistemul de
mManagement actual si de discrepantele dintre stadiul curent si sistemele dorite.

Intre timp, a sosit momentul s& se pregateasca un plan de actiune care
cuprinde toate masurile necesare pentru realizarea alinierii la standardul CEN/
TS 16555-1, si dezvoltarea, din actuala situatie, conform cerintelor sistemului

de managementul inovarii CEN/TS 16555-1 (etapa a cincea). Planul de actiune
trebuie indeplinit avand in vedere un calendar bine definit.

Planul de actiune si calendarul trebuie sa fie recunoscute de catre consiliul
executiv al companiei, apoi partajate, comunicate, distribuite celui mai mare
cerc de angajati.
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7) Evaluarea anuala a punerii in aplicare a planului de actiune si de
adaptare a acestuia

Este recomandat ca planulul de actiune sa fie supravegheat si actualizat in
fiecare an. Scopul este acela de a intelege care dintre masurilor planificate care
au fost finalizate cu adevarat in timpul supravegherii, si de a verifica daca exista
,Masuri exceptionale” care nu au fost finalizate inca, desi trebuiau realizate.

Supravegherea oferd, de asemenea, o0 sansa de a actualiza planul de actiune.

Tn timpul actualizarii, etapele pierdute trebuie sa fie re-programate (daca exista)
si planul trebuie ajustat la noile circumstante, luand in considerare schimbarile
interne si externe ale perioadei precedente care au afectat sistemul de
management de inovare.

Evaluarea anuala a punerii in aplicare a planului de actiune si adaptarea
acestuia trebuie sa fie recunoscuta de catre consiliul executiv al companiei
si partajate, distribuite celui mai mare cerc de angajati.
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UN EXEMPLU CU PRIVIRE
LA MODUL IN CARE SE

INCIPE IMPLEMENTAREA
STANDARDULUI EUROPEAN
CEN/TS 16555-1 ,,SISTEM DE
MANAGEMENTUL INOVARII"




Echipament de constructie Volvo (Volvo EC)

Universitatea Malardalens a elaborat o teza de masterat in Managementul
Inovatiei' care analizeaza strategia curenta si sistemul existent de management
de inovare a echipamentelor de constructie Volvo recomandand noul standard
de Managementul Inovatiei, pentru a intelege diferenta dintre cele doua.
Principalele constatari ale tezei sunt prezentate ca bune practici aici.

Volvo EC — unul dintre liderii producatorilor mondiali de echipamente pentru
constructii — se afla in Suedia, cu cele patru facilitati ale sale. Facilitatea de productie
cu cei 850 de angajatii ai sai efectueaza prelucrarea, asamblarea si productia de
componente, care sunt mai apoi livrate la fabricile de asamblare Volvo din intreaga
lume. Volvo este impartit in organizatii separate, de exemplu, Gourp Trucks
(camioane), autobuze, Volvo Penta, etc. — dintre care una este Volvo EC.

Compania a inceput sa dezvolte un model de inovare in 2009, prin efectuarea
unei cercetari aprofundate si de investigare a status quo-ului in cadrul
companiei (prin intervievarea a mai mult de 50 de angajati). Ca urmare, au fost
definite un model de inovare cu 9 factori si o decizie privind implementarea si
dezvoltarea modelului:

1. Cultura de inovare: cultura inovatoare are un impact mult mai puternic
asupra inovativitatii organizatiei decat strategia de gestionare a inovatiei.

2. Distribuirea/impartasirea ideilor: incurajarea colaborarii si abordarea
deschisa a procesului de partajare a ideii, datorita faptului ca inovatia
Nnu Mai provine de la un geniu luminat, ci mai degraba de la o gandire
colaborativa cu mai multe perspective.

3. Obiectivul scenariului viitor: directia obiectivului trebuie sa indice spre
mai multe inovatii radicale.

4. Proces clar de inovare: Volvo EC pune un accent mare pe generarea de
idei noi. Asa-numitul program al companiei ,Advanced Engineering” este
un mod clar de a merge inainte.

T Alaa Josef, Dilan; Al-Swiri, Said; Rahman, Sivan (2016)
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5. Utilizator orientat: organizatia trebuie sa analizeze si sa fie constienta de
procesele legate de client si nevoile acestuia, deoarece piata este intr-o
continua schimbare.

6. Proprietar bine definit: proprietarul este constient de faptul ca cele mai bune
inovatii si idei vin din diversitate —in varsta, in sex, in functie, in tara si cultura.

7. Angajamentul managementului: managementul de top a sustinut
puternic dezvoltarea si punerea in aplicare a modelului de inovare.

8. Mediu fizic si virtual propice lucrului: mediul de lucru fizic este o zona
slaba, este necesar sa se defineasca o strategie pentru a se asigura ca
modul inovator de lucru poate fi sustinut (de exemplu, principii cu privire
la momentul reuniunilor de informare, la cum sa se adune echipele de
proiect si la modul de optimizare a spatiului de birouri).

9. Timp pentru idei: angajatii nu ar trebui sa lucreze cu prea multe sarcini
diferite care necesita competente diferite, fiindca le ramane prea putin timp
pentru discutii tehnice privind orientarea pe produse si satisfacerea clientilor.

Modelul este un bun punct de plecare; cu toate acestea, studiul a relevat
punctele slabe, precum si masurile posibile pentru intreprinderea
imbunatatirilor suplimentare.

Scopul studiului

Volvo EC a extras din capitolele standardului SMI cinci domenii dintre cele
mai relevante pentru companie, prin urmare, studiul a fost axat numai pe
aceste domenii:

v

Planificarea pentru succesul inovarii

v

Facilitatori de inovare/factori de conducere

v

Procesul de management de inovare

v

Evaluarea performantelor SMI

v

Imbunatatirea SM|
1. Planificarea pentru succesul inovarii
> Riscuri si oportunitati

Conform standardului, atunci cand se realizeaza planificarea SMI, organizatia
trebuie sa ia in considerare aspectele externe si interne, nevoile si asteptarile,
respectiv viziunea si strategia de inovare si sa determine riscurile si
oportunitatile care trebuie adresate:

* 53 se asigure ca SMI poate obtine rezultatele scontate;
® 53 previna sau sa reduca efectele nedorite;

* 53 realizeze imbunatatiri continue.
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In plus, organizatia trebuie sa planifice actiuni in vederea abordarii acestor
riscuri si oportunitati si sa evalueze eficienta acestor actiuni. Modelul actual de
inovare al Volvo EC — descris pe scurt mai sus — este la un nivel foarte ridicat si
nu poate fi pus in aplicare in mod operativ la un nivel de baza al organizatiei.

Ar trebui sa fie dezvoltat in continuare, pentru a oferi o descriere concreta —

de exemplu sunt care resursele si functiile necesare, ce eforturi trebuie sa fie
facute si cine este responsabil pentru a face ceva anume in scopul de a dezvolta
produse/servicii mai inovatoare.

Volvo EC urmeaza viziunea Grupului Volvo pentru companie, care arata ce
anume si cum ar trebui facut ca societatea sa fie inovatoare, dar aceasta nu
ofera o strategie clara privind modul de gestionare la nivel operativ. Aceasta
problema deriva din legatura slaba si comunicarea insuficienta dintre
managementul de top si domeniile de baza operative din cadrul organizatiei.

Tn urma recomandarilor cu privire la modul de punere in aplicare a modelului
de inovare formulate in standardul CEN/TS 16555-1, pentru Volvo EC ar fi posibild
dezvoltarea modelului actual intr-un SMI complet functional.

> Planificarea operationala

In conformitate cu specificatiile tehnice, organizatia trebuie s& defineasca
obiectivele legate de inovare la nivelele si functiile relevante, conform modelului
de management al inovarii. Obiectivele trebuie sa fie comunicate, masurabile si,
daca este posibil, actualizate. Volvo EC nu a definit niciun obiectiv sau activitati
specifice legate de modelul sau, asa cum este descris mai sus. Compania se
concentreaza numai pe generarea de idei si pe dezvoltare in ceea ce priveste
ideea de inovare, singura activitate masurabila legata de inovare fiind numarul
de brevete pe an.

2. Facilitatori de inovare/factori de conducere
> Organizarea rolurilor si a responsabilitatilor

Organizatia a definit responsabilitati clare pentru managementul general de
inovare si pentru proiectele specifice de inovare; cu toate acestea, nu exista
proiecte legate de inovare care ruleaza in companie.

> Resurse

Compania poate furniza resursele necesare pentru stabilirea, implementarea,
mentinerea si imbunatatirea continua a SMI (de exemplu, resurse umane,
echipamente, facilitati), cu toate acestea, resursele nu sunt inca stabilite.
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> Competenta

Modul actual in care Volvo EC gestioneaza criteriile privind specificatiile tehnice
de stabilire a competentelor si de selectare a persoanelor potrivite pentru
pozitiile de inovare necesare pare a se conforma recomandarilor.

> Constientizarea

Din punctul de vedere al Volvo EC, inovarea se bazeaza pe o tehnologie de
perspectiva; prin urmare, departamentul de tehnologie este actorul principal care
raspunde si contribuie la inovare. Cu toate acestea, ar trebui sa fie implicate si alte
functii, departamente in scopul de a imbunatati eficienta SMI. Pentru a construi
o cultura puternica de inovare, fiecare angajat trebuie sa fie constient de:

* Cat de importanta este inovatia pentru organizatie,
* Viziunea si strategia de inovare,

* Cat de importanta este contributia lor in demersul eficientizarii SMI.
> Comunicarea

Conform standardului, comunicarile interne si externe relevante pentru SMI ar
trebui sa fie stabilite de catre organizatie; cu toate acestea, Volvo EC este mai
degraba concentrat pe comunicarea interna. Comunicarea externa este destul
de sensibilg, limitata si restrictionata in acest caz, deoarece munca Volvo EC
este adesea legata de inovare, ceea ce implica brevete si oportunitati noi de
tehnologie. Partile externe interesate pot oferi un feedback util, deci, compania
ar trebui sa se gandeasca la modul de a exploata acest potential.

Problemele legate de produs sau de tehnologie sunt solutionate dar nu se
realizeaza schimbul de informatii cu privire la descrieri sau indrumari in ceea
ce priveste modul in care alte functii pot fi implicate in procesele de inovare.

> Informatii documentate

Pentru a avea un SMI eficace, documentatia necesara trebuie creats,
identificata partajata/distribuita, actualizatd, stocata, controlata si protejata.
Compania are cateva modalitati clare de documentare a proiectelor legate de
inovare, in ciuda lipsei unui sistem de management de inovare implementat.

> Resurse umane strategice

O abordare strategica a resurselor umane ar trebui sa faca parte din SMI. Strategia
ar trebui — mai presus de toate — sa dezvolte creativitatea, invatarea si difuzarea
cunostintelor; sa puna in aplicare un design al locurilor de munca care sa
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permita variatii, provocari si interactiuni deschise; sa furnizeze proceduri pentru
contractele angajatilor asigurand stimulente adecvate pentru inovare; sa permita
accesul persoanelor la informatiile relevante detinute de management, etc.

Politica Volvo EC de resurse umane pare sa inttruneasca cele mai multe dintre
cerintele de mai sus, insa ar trebui sa fie comunicata in mod eficient pentru a se
imbina cu cultura companiei.

> Proprietatea intelectuala si managementul cunostintelor

Companiile au politici stricte in ceea ce priveste dreptul de a avea acces la
informatii de proprietate intelectuala inainte ca acestea sa fie brevetate sau
licentiate. Cu toate acestea, nu exista politici clare pentru managementul
cunostintelor generale, despre nivelul de confidentialitate al anumitor tipuri
de informatii. Ca urmare, angajatii implicati in proiecte si procese de inovare
Nnu primesc intotdeauna acces la cunostinte importante si necesare, relevante
pentru activitatea lor.

> Colaborarea

Colaborarea intre diferite persoane, grupuri si unitati din cadrul organizatiei este
permisa de politica firmei, insa ar trebui sa fie incurajata colaborarea intre toate
unitatile, fiindca schimbul de idei si cunostinte duce adesea la noi metode si
idei pentru rezolvarea problemelor.

3. Procesul de manangement de inovare
> Proces de inovare

Organizatia are un model de inovare care prezinta procedura de lucru cu
inovarea/inovatia, dar nu este descriesa provenienta inovatiilor.

> Evaluarea rezultatelor procesului de inovare

Rezultatul financiar si non-financiar al procesului de inovare ar trebui sa fie
evaluat. Organizatia ar trebui sa specifice, cat de des, de catre cine si fata de
ce repere sunt evaluate rezultatele. Indicatori posibili sunt listati in standard.
La Volvo EC, evaluarea se concentreaza numai pe aspectele financiare.

4. Evaluarea performantei SMI-ului

Conform standardului, organizatia ar trebui sa determine indicatorii,
metodele de monitorizare si criteriile de evaluarea, cel putin a strategiei de
inovare, a dezvoltarii facilitatorilor inovarii/factorilor de conducere, a procesului
de inovare si a rezultatelor sale.
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Evaluarea trebuie sa fie efectuata in mod regulat pentru a se asigura
o intelegere mai profunda a managementului inovatiei si pentru imbunatatirea
continua a performantei SMI.

Volvo EC nu a implementat un SMIinca, prin urmare studiul a evaluat modul in
care Volvo EC isi evalueaza modelul propriu de inovare. Volvo EC are ,icoaches”
(antrenori de inovare) — un rol care implica consultarea angajatilor si participarea
la reuniuni pentru a evalua performanta de inovare a acestora si pentru a oferi
feedback. Compania are drivere de inovare — cum ar fi timpul pentru idei,
precum si un proces pentru testarea ideilor. Managementul de top nu participa
la Tntalniri de genul acesta, ci mai degraba are un rol de lider in SMI. In locul
acestora, icoaches preiau rolul de recenzent al SMI, si colecteaza informatiile
relevante pentru managerii de top.

5. imbunatatirea SMI-ului

Imbunatatirea continua a caracterului adecvat, a eficientei SMI este inevitabila.
Ar trebui definita o foaie de parcurs cu masuri pentru eliminarea punctelor
slabe detectate, precum si pentru stimularea punctelor forte. Compania
indeplineste mai multe elemente ale standardului, de exemplu are viziune,
leadership, facilitatori de inovare/factori de conducere, de verificare. In prezent,
Volvo EC ar dori sa puna in aplicare CEN SMI, dupa modelul lor de inovare.
Ceea ceii lipseste cu adevarat este comunicarea si strategia.

Concluzii

Scopul studiului a fost de a compara modul actual de gestionare a inovarii

la Volvo EC cu recomandarile formulate in standardul privind Managementul
inovatiei. Au fost acoperite 5 domenii de studiu. Principalele constatari sunt
enumerate mai jos:

> Modelul de inovare al companiei nu ofera descrieri sau indrumari cu privire
la modul in care se poate aplica la nivel operativ.

Volvo EC nu a definit niciun obiectiv specific sau activitati legate de inovare,
sau de modelul lor de inovare.

Cei mai multi dintre angajati si functii nu sunt constienti de munca legata
de inovare pe care compania incearca sa le realizeze; in plus, ei nu pot vedea
importanta inovarii, deoarece ei nu vad cum munca si pozitiile lor pot fi
integrate in strategiile de inovare ale Volvo EC.

Drepturile de proprietate intelectuala trebuie sa fie mult mai bine clarificate:
nu exista politici clare privind ce tip de cunostinte/informatii pot fi sau nu
accesate si partajate in cazul managementului cunostintelor generale.
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Organizatia are un proces de inovare constand din noua etape, dar acest model
descrie doar activitatea de inovare si nu descrie procesele nainte de dezvoltarea
produsului, de ex.: de unde provin inovatiile lor? Cum se planifica activitatea

de inovare?

Volvo EC analizeaza performanta modelului sau actual de inovare prin
,icoaches” (antrenori de inovare), care actioneaza ca lideri pentru motivarea
angajatilor insa ar trebui sa fie luata in considerare participarea mai des a
managerilor de top la intalnirile interne de afaceri, pentru a discuta cu angajatii
despre cum sa-si imbunatateasca modelul actual de inovare.

In general, Volvo EC are un potential bun de a dezvolta un SMI complet
functional, in conformitate cu cerintele standarului CEN/TS 16555-1 construind
pe modelul actual de management al inovarii — ca punct de plecare.
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ANEXA L.: RAPORT
GENERAL PRIVIND
PROFILUL DE COMPE-
TENTA AL MANAGERU-
LUI DE INOVARE



1. RAPORTUL COMPACT AL PROFILULUI MANAGERULUI
DE INOVARE

Acest raport prezinta rezultatele analizei date, care au fost efectuate ca parte
a cercetarii InnoMe [2015-1-HUO1-KA202-13551], realizate in februarie — mai
2076. Cercetarea a avut loc in patru tari [Polonia, Romania, Ungaria si Slovacia],
si a constat in 450 de chestionare online si 32 de interviuri.

Sondajul a fost efectuat pe 450 de respondenti din patru tari din ECE: Ungaria,
Polonia, Romania si Slovacia. Pentru ca au existat diferente in numarul de respondenti
din intreagul esantion, in analiza noastra am incercat sa controlam inegalitatile de
proba, si, astfel, sa dezvaluim profilul general al managerului de inovare.

Ungaria Polonia Romania Slovacia Total

Numar de respondenti 42 324 59 25 450

Esantionul a acoperit o mare varietate de organizatii in ceea ce priveste
dimensiunea si domeniul economic de activitate. Mai mult decat atat, pentru
ca opiniile privind inovarea ar putea depinde ca functie de un numar mare de
caracteristici individuale, sondajul a inclus intrebari cu privire la vechimea in
munca, varsta, educatia si sexul respondentilor. Ne-am propus sa includem in
esantion respondenti diferentiati in functie de experienta profesionala, varsta,
sexul, educatia lor.

Esantionul final a cuprins organizatiile mici, mijlocii si mari, ceea ce ne permite
sa tragem concluzii generale in legatura cu principalele abilitati, competente
si cunostinte importante ale unui manager de inovare. Esantionul final a inclus
77.6% organizatii de dimensiuni mici si mijlocii si 22.4% organizatii mari.

® Less than 10

@ More than 10 less than 25

@ More than 25 less than 50
More than 50 less than 100
More than 100 less than 250

@ More than 250

Figura 1 Numar de angajati
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In ceea ce priveste sectorul economic, 35.8% dintre organizatii au fost din
Servicii/ONG si publice, 20.5% au fost din Industrie, 13.2% din Cultura si Educatie,
9.8% din Afaceri, 9/6% din IT si 4.8% din Servicii financiare. In ceea ce priveste
educatia, marea majoritate a respondentilor din esantion au studii superioare.
A existat un raport de gen destul de echilibrat, cu 53.5%, respondenti de sex
masculin si 46.5% respondenti de sex feminin.

Experients Mai putin 5 5-10 ani 10-15 ani 15-25 ani 25+ ani
de munca (%) 5% 17.8% 17.6% 35.4% 24.2%
Studii medii Studii superioare
Educatie (%)
6.9% 93.1%
Femei Barbati
Sex (%)
46.5% 53.5%

Experienta de munca, educatie si sex

Scopul principal al studiului a fost axat pe identificarea profilului general

al managerului de inovare. Pentru a contura aptitudinile fundamentale,
competentele si cunostintele din toate tarile, am aplicat doud metode. In primul
rand am calculat media ponderata generala pe cele patru tari pentru fiecare
dintre caracteristicile managerului de inovare care au fost incluse in chestionar.
Pentru a controla diferentele In dimensiunea esantioanelor, am calculat apoi
media generala fara a lua in considerare volumele esantioanelor de tara.

Am analizat apoi cele doua ierarhii. Intr-o a patra etapa, am clasat separat
aptitudinile, competentele si cunostintele pentru fiecare tara si am pastrat acele
caracteristici care au fost primele trei clasate de majoritatea tarilor (cel putin trei
tari). Pentru fiecare sectiune in model am pastrat aptitudinile, competentele

si cunostintele de top clasate pentru fiecare etapa a procesului de inovare:
planificare, implementare si evaluare.

Primele trei abilitati, competente si cunostinte care au fost obtinute pentru
fiecare dintre cele trei etape ale procesului de inovare, care formeaza profilul
managerului de inovare, sunt prezentate in tabelul de mai jos:

PROFILUL GENERAL AL MANAGERULUI DE INOVATIE

In faza de planificare - aptitudini

Aptitudini Abilitatea de a genera idei si de a gandi ,in afara cutiei” 4.39
Abilitatea de a sprijini generarea de idei in cadrul organizatiei 4.26
Abilitatea de a intelege tendintele emergente in tehnologie si afaceri 4.23
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Competente

Cunostinte

Aptitudini

Competente

Cunostinte

Aptitudini

Competente

Cunostinte

in faza de planificare - competente

Creativitate
Gandire strategica
Capacitatea de a stabili obiective

in faza de planificare - cunostinte

Cunostintele cu privire la tendintele existente si emergente
in tehnologie si afaceri

Cunostinte privind dezvoltarea proiectelor de inovare
Cunosinte despre strategia de inovare

In faza de implementare - aptitudini

Abilitatea de a implementa proiecte inovative
Abilitatea de a implementa strategia In operatiuni
Abilitatea de a aplica descoperirile din cercetare in noi produse/servicii

in faza de implementare - competente

Luarea deciziilor si asumarea reponsabilitatii
Rezolvarea problemelor

Comunicare
in faza de implementare - cunostinte

Cunostinte privind coordonarea oamenilor si a resurselor
Cunostinte privind tehnici de leadership
Cunostinte privind tehnici de motivare

In faza de evaluare - aptitudini

Abilitatea de a monitoriza impactul inovatiei in afaceri
Abilitatea de a monitoriza progresele proiectelor
Abilitatea de a seta criterii realiste de evaluare pentru procesul de inovare

in faza de evaluare - competente

Consistenta
Obiectivitate
Abilitea de a stabili propritati

in faza de evaluare - cunostinte

Cunostinte privind introducerea pe piata a inovatiei
Cunostinte privind tehnicile de evaluare
Cunostinte privind metodele de evaluare cantitativa si calitativa
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4.39
4.32
4.6

417
414
412

4.3]
4.26
402

4.36
4.22
4.8

41
4.02
393

419
4.08
4.05

4.08
4.01
3.99

4.06
3.95
394



Profilul general al Managerului de Inovare

Este important de mentionat ca au existat diferente in perceperea importantei
aptitudinilor, a competentelor si a cunostintelor pentru cele trei etape

de inovare. Dintre acestea, cele mai importante au fost competentele de
implementare (media 4.17), aptitudinile de implementare (media 4.09) si
aptitudinile de planificare (media 4.08).

Assassment knowledge 3.84
Assassment competencies 3.94
Assassment skills 4
Implementation knowledge 3.91
Implementation competencies 417
Implementation skills 4.09
Planning knowledge 3.91
Planning competencies 3.99
Planning skills 4.08

T T T T T T 1

3.6 3.7 3.8 3.9 4 41 4.2

Figura 2 Mijloacele generale pentru aptitudinile, competentele
si cunostintele in domeniu

Dupa cum s-a mentionat, pentru a descoperi profilul sistemului de
mMmanagement de inovare, am analizat aptitudinile, competentele si cunostintele
din perspectiva participantilor, in conformitate cu un set de caracteristici
diferite: dimensiunea organizatiei, expertiza perceputa de respondent,
domeniul de activitate.

In functie de marimea organizatiilor, rezultatele ANOVA au aratat diferente
statistice semnificative intre organizatiile mici & mijlocii si mari, in cea mai mare
parte referitor la caracteristicile de implementare. Participantii din organizatiile
mari, spre deosebire de participantii din organizatii mai mici, au considerat mai
importante competentele de planificare (F1.436=7.89, p <0.05) si cunostintele
de planificare (F1.436 = 5.43, p <0.05).

De asemenea, ne-am propus sa vedem daca profilul managerului de inovare
variaza in functie de expertiza perceputa de respondent. Rezultatele arata ca
respondentii care au o experienta mai mare in inovare, spre deosebire de cei
fara sau cu mai putina experienta in domeniul inovarii percep toate aptitudinile,
competentele si cunostintele ca filnd mai importante. Rezultatele ANOVA

arata diferente semnificative din punct de vedere statistic, in special pentru
aptitudinile de planificare (F4.433 = 3.42, p <0.05), pentru competente

(F4.433 =292, p <0.05) si pentru cunostinte (F4.433 = 3.09, p <0.05).
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Un aspect important analizat in cadrul studiului a fost familiarizarea
respondentilor cu procesul de inovare. Esantionul final a inclus un raport
relativ echilibrat al respondentilor (48.8% au declarat o intelegere generalg,
6.8% ,deloc familiar®, si 7.8% ,Sunt un expert in domeniu”. Rezultatele arata
ca a existat o legatura intre marimea organizatiei si familiaritatea perceputa
(Pearson Chi-Square=11.36, p <.05). Nu au existat legaturi intre domeniul
organizatiei si familiaritatea perceputa.

@ Definitely not familiar

@ Not sure what it means

@ A general understanding
A good understanding

I am an expert in the filed

Figura 3 Familiaritatea cu inovatia (%)

Studiul vizeaza explorarea acelor ramuri in care organizatiile au folosit inovatia.
Rezultatele au aratat o legatura intre marimea organizatiei si centrul de inovare
(Pearson Chi-Square = 44.36, p <.01): companiile mai mari sunt mai concentrate
pe produs si pe procesul de inovare, in timp ce cele mai mici pe inovare in
domeniul serviciilor.

@ Product Innovation

@ Service Innovation
Process Innovation
Business Model Innovation

@ Mixed Model Innovation

Figura 4 Utilizarea inovatiei (%)

132



Tn continuare, sondajul a urmarit sa afle modul in care este organizat procesul
de inovare in interiorul organizatiilor. Datele au aratat ca, in mai mult de
jumatate din organizatii, responsabilitatile de inovare nu sunt acoperite separat
de anumite persoane. Asa cum era de asteptat, a existat o legatura puternica
intre marimea organizatiei si responsabilitatile atribuite (Pearson Chi-Square =
521, p <.01): organizatiile mai mari folosesc mai des echipe si departamente
independente, in timp ce cele mai mici folosesc doar cate o persoana.

@ A single person on full position
@ A single person on part time position

A team responsible for innovation
within a department

An independent department

@ Innovation resposibilities are not
covered separately by certain persons

Figura 5 Reponsabilitatile de inovare
Compararea aptitudinilor, competentelor si cunostintelor in cele patru tari

Pentru diferentele dintre evaluarile privind importanta aptitudinilor,
a competentelor si cunostintelor in cele patru tari, va rugam sa consultati
analiza tarii si, de asemenea, rezumatul in limba engleza a raportului general.

2. INTERVIURI

Componenta calitativa a studiului au reprezentat-o cele 32 de interviuri semi-
structurate, realizate fata-in-fata. Interviurile au dat o imagine mai precisa
asupra a ceea ce gandesc oamenii exact despre proiectul si profilul managerului
de inovare. Pentru detalii, va rugam sa cititi rapoartele de tara individuale sau
raportul general limba engleza.

133



3. CONCLUZII

Scopul principal al studiului a fost axat pe identificarea profilului general al

managerului de inovare. Primele trei aptitudini, competente si cunostinte pe

care le-am obtinut pentru fiecare dintre cele trei etape ale procesului de inovare

sunt prezentate in tabelul de mai jos:

Domeniul de compenta

si etapa procesului

de inovare

Caracteristicile unui manager de inovare in tarile
ECE examinate

PLAN (Generare de idei si managementul ideii, planificarea procesului de inovare)

Competentele unui
manager de inovare

Cunostintele unui
manager de inovare

Aptitudinile unui
manager de inovare

» Creativitate
» Gandire strategica
» Capacitatea de a stabili obiective

» Cunostinte cu privire la tendintele existente si emergente
in tehnologie si afaceri

» Cunostinte privind dezvoltarea proiectelor de inovare

» Cunosinte despre strategia de inovare

> Abilitatea de a genera idei si de a gandi ,in afara cutiei”
» Abilitatea de a sprijini generarea de idei in

cadrul organizatiei
> Abilitatea de a intelege tendintele emergente

in tehnologie si afaceri

Implementare (Implementare, protectie, exploatare, marketing)

Competentele unui
manager de inovare

Cunostintele unui
manager de inovare

Aptitudinile unui
manager de inovare

> Luarea deciziilor si asumarea reponsabilitatii
» Rezolvarea problemelor
» Comunicarea

» Cunostinte privind coordonarea oamenilor si a resurselor
» Cunostinte privind tehnici de leadership
» Cunostinte privind tehnici de motivare

» Abilitatea de a implementa proiecte inovative

» Abilitatea de a implementa strategia
in operatiunile companiei

» Abilitatea de a aplica descoperirile de cercetare
in noi produse/servicii
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3. EVALUAREA (Evaluarea si imbunatatirea)

Competentele unui » Consistenta
manager de inovare » Obiectivitate
> Abilitea de a stabili proritati

Cunostintele unui » Cunostinte privind introducerea pe piata a inovatiei
manager de inovare » Cunostinte privind tehnicile de evaluare
» Cunostinte privind metodele de evaluare cantitativa

si calitativa
Aptitudinile unui » Abilitatea de a monitoriza impactul inovatiei in afaceri
manager de inovare » Abilitatea de a monitoriza progresele proiectelor

» Abilitatea de a seta criterii de evaluare realiste pentru
procesul de inovare

Comparand rezultatele obtinute in cele patru tari, se observa un acord general
privind importanta aptitudinilor/abilitatilor de implementare si a competentelor
de implementare. De asemenea, in cele patru tari exista acord general privind
perceperea cunostintelor in fiecare dintre cele trei etape de inovare ca fiind

mai putin importanta in comparatie cu aptitudinile si abilitatile. Totodata

este important sa amintim ca organizatiile mari atribuie o importanta mai
consistenta cunostintelor de planificare in comparatie cu organizatiile mai mici.
Ca o observatie generala, comparand cele patru tari, respondentii din Romania
au aratat o tendinta de a atribui scoruri mai mari, in timp ce respondentii

din Slovacia scoruri mai mici pentru fiecare dintre abilitati, competente si
cunostinte in domeniu.

Un focus important a fost pus pe competentele transversale/generale.
Rezultatele au aratat ca respondentii din fiecare tara au subliniat importanta
competentelor transversale. Cele mai importante competente transversale au
fost descoperite pentru etapele de planificare si de implementare: creativitatea,
gandirea strategica, procesul de luare a deciziilor si asumarea responsabilitatii,
rezolvarea problemelor, comunicarea.

In concluzie, in timp ce au existat atat diferente individuale, cat si diferente
tara in ceea ce priveste pereptia importantei caracteristicilor managerului
de inovare, rezultatele au aratat ca, intocmai, caracteristicile comune permit
identificarea unui profil general in toate cele patru tari.
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ANEXA ll.: EXEMPLU DE
CHESTIONARE



1. EXEMPLU DE INTREBARI PENTRU MIDDLE MANAGEMENT

@ Care este cea mai inalta calificare a dumneavoastra?
® Absolvent studii medii
Educatie vocationala & training (VET)
© Grad profesional superior
® Licentiat
® Masterat
® Doctorat
© Cat timp ati lucrat pentru companie?
® mai putin de un an
intre 1-5 ani
© intre 6-10 ani
© intre 11-15 ani
® mai mult de 15 ani
PLANIFICAREA PENTRU SUCCESUL INOVARII

© Cat timp acordati inovarii?
® Aproape deloc
Doar in afara orelor de program
© 1-2 ore/luna
© 1-2 ore/saptamana

® peste 1-2 ore/saptamana

O Atiavut vreo idee pentru dezvoltarea inovarii in ultimii 2 ani?
® Da
Nu

GENERAREA IDEILOR

O Exista in compania dumneavoastra un sistem de transmitere a ideilor catre
managementul de top?

® Da
Nu
© Nu stiu

0O Daca ati avut idei, ati primit feedback?
® Da
Nu
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PROCESUL DE MANAGEMENTUL INOVARII

@ Exista schimb intensive de experienta intre departamente/angajati, in cadrul
carora se pot discuta tehnici eficiente de inovare?

@ @
® @ ® ®@ ® ® @ ®
NU EXISTA ASA CEVA SAPTAMANAL SAU MULT MAI DES

O Cat de usor sau de dificil este procesul de transmitere a ideilor generate
de angajati catre factorii de decizie?

® o
® ©) ® @ ® ® @ ®
FOARTE DIFICIL FOARTE USOR

REZULTATE ALE INOVARII

© A realizat compania o inovatie de produs in ultimii 3 ani?
® Da
Nu
© Nu stiu
® Dispune compania de o unitate organizationald sau de o persoana/-e
desemnata care s3 fie responsabild/-i de inovare?
® Da, o unitate organizationala
Da, persoana(-e)
© Nu avem asa ceva
® Nu stiu

RESURSE

@ Tn opinia dumneavoastra, in ce masura a solicitat compania resurse umane
pentru a desfasura activitati de inovare?

@ J
@ @ ® ® ® ® @ ®
DELOC ABSOLUT

® Tn opinia dumneavoastra, in ce masurd are compania canalele de
comunicare necesare pentru a desfasura activitati de inovare?

® ®
@ @ ® @ ® ® @ ®
DELOC ABSOLUT
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DEZVOLTAREA

® Ati participat la forumuri, intalniri, training-uri, etc. pe tema inovatiei
organizate in cadrul companiei (in ultimii 2 ani)?

® Da
® Nu

@ Doriti sa obtineti informatii mai detaliate cu privire la activitatile de inovare
ale firmei dumneavoastra?

® Da
® Nu

2. EXEMPLU DE INTREBARI PENTRU MANAGEMENTUL
DE TOP

INTREBARI GENERALE

©® De cat timp facetiparte din management?
® Mai putin de un an
1-5 ani
© 6-10 ani
©® Mai mult de 10 ani

® Dumneavoastra luati deciziile la cel mai inalt nivel in cadrul companiei?
® Da
Nu

CONTEXTUL ORGANIZATIEI

@ Evaluati masura in care problemele de piata definesc/influenteaza
functionarea organizatiei.

@ o
® ® ® @ ® ® @ ®
NICIO INFLUENTA DEPENDENTA COMPLETA

@ Cat de des va confruntati cu noi competitori?
® in fiecare luna
La fiecare 6 luni
© In fiecare an
® Nu stiu
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® Clasati cooperarea dintre departamentele organizatiei dumneavoastra.

® @
O] ® ® @ ® ® @ ®
NU EXISTA COOPERARE COOPERARE EXCELENTA

LEADERSHIP PENTRU INOVARE

@ Organizatia dvs. are o strategie de inovare dezvoltata de managementul de top?
® Da
Nu
© Nu stiu

@ Clasificati importanta comunicarii catre personal a strategiei de inovare.

@ @
® @ ® @ ® ® @ ®
NU E IMPORTANTA ESENTIALA

@ A definit organizatia dumneavoastra obiectivele de inovare pe termen lung?
® Da
Nu
© Nu stiu

PLANIFICAREA PENTRU SUCCESUL INOVARII

@ Cat de mult risc asociati cu implementarea unui proiect de inovare?

® ®
@ @ ® O ® ® @ ®
DELOC RISC FOARTE MARE

@ Cat de frecvent fac schimb de experientd in cadrul organizatiei membrii
departamentelor/personalul in legatura cu tehnicile eficiente de inovare?

O O
® ©) ® ®@ ® ® @ ®
NU EXISTA SCHIMB DELOC SAPTAMANAL SAU MAI DES

@ Cat de bun este procesul de transmitere a ideilor personalului catre factorii
de decizie?

® o
O] ©) ® @ ® ® @ ®
FOARTE COMPLICAT FOARTE OMOGEN

140



ACTIVATORI DE INOVARE

@ Cum ati evalua disponibilitatea resurselor umane pentru activitatile de
inovare in organizatia dumneavoastra?

® @
® ® ® ) ® ® @ ®
NU SUNT DISPONIBILI SUFICIENT DE DISPONIBILI

@ Cum ati evalua disponibilitatea resurselor financiare pentru activitatile
de inovare in organizatia dumneavoastra?

® o
® ©) ® @ ® ® @ ®
NU SUNT DISPONIBILI SUFICIENT DE DISPONIBILI

@ Exista o singurd persoand sau un responsabil/o responsabild de echipa
pentru inovare in organizatia dumneavoastra?

® Da
Nu
© Nu stiu

PROCESUL MANAGEMENTULUI DE INOVARE

@ Ce tehnici utilizati in organizatia dumneavoastra pentru realizarea activitatilor
(generarea de idei, de dezvoltare, etc.) legate de inovare? (Puteti selecta mai
multe optiuni.)
® Comunicare personald
Intranet/platforma de internet
© Intalniri de brainstorming
© Kaizen
® Conferinte (telefon, skype, etc.)
® Caseta de idei
© E-mail, messaje
M Nu stiu daca exista vreo comunicare conexd, indiferent de canal

@ Organizatia dumneavoastra se mai bazeaza si pe idei interne in procesul
de inovare?

® Da
Partial

© Nu
® Nu stiu
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€@ Se bazeaza organizatia dumneavoastra pe idei externe (de la furnizori,
universitati, etc.) In procesul de inovare (inovare deschisa)?

® Da
Partial
© Nu
® Nu stiu

@ Cat de repede primeste personalul feedback pentru ideile transmise?

@ 1n cateva zile
Intr-o saptdmana
© Intr-o lun3

® Nu stiu

® Avem o reguld interna care reglementeaza procesul de feedback
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