1.Tehnologija-definicija,karakteristike, kljucne oblasti

Tehnologija obuhvata vestinu, znanje i sposobnost da se prave, koriste i izradjuju korisne
stvari.(tehne-vestina,umece,znanje) Tehnologija obuhvata sredstva, nacine i orudja koja su
rezultat tog svesnog Covekovog napora da pre svega opstane, a zatim da zadovolji 1 ostale
potrebe. Tehnologija predstavlja organizaciju znanja za postizanje prakti¢nih ciljeva. Prema D.
Bodrozic¢u tehnologija se javlja kao rezultat delovanja ¢oveka na prirodu i drustvo i pri tome
iznalazenja najpogodnijih oblika instrumenata, metoda i sredstava za prilagodjavanje prirode i
drustva svojim potrebama, tj. za unapredjenje njegove kreativnosti i delovanja u svojoj prirodnoj
1 druStvenoj okolini (drustvu).
Tri osnovne aktivnosti tehnologije su tehnologija procesa, tehnologija proizvoda i
informacione tehnologije.
Tehnologija se moze posmatrati kao projektovana celina koja podrazumeva sve potencijalne
moguce primene. Potencijali tehnologije su iskazani kroz odgovarajuéi kriti¢ni skup relevantnih
karakteristika svojstvenih toj tehnologiji i u ovom opstem tumacenju tehnologija se posmatra kao
makro fenomen. Tehnologiji se moze pristupiti kroz specifi¢éne oblike njene primene u praksi,
kada ona Cesto ispoljava razlike u odnosu na projektovano reSenje i dobija izraz konkretne prakse
u kojoj deluje. Tada se radi o tehnologiji kao o mikro fenomenu.
Po tipu resursa koji koriste razlikuju se:

a) Informacione tehnologije (IT)

b) Tradicionalne proizvodne tehnologije (TPT)

c) Hibridne tehnologije, ili savremene proizvodne tehnologije (SPT)

2. Elementi tehnologije proizvoda i tehnologije procesa

Tehnologija proizvoda obuhvata sledece karakteristicne elemente koji predstavljaju i1 specificna
pitanja koja se reSavaju u preduzecu u cilju njegovog uspesnog funkcionisanja u celini:

e Planiranje proizvoda - zapocinje identifikacijom potreba potroSac¢a, utvrdjivanjem
svojstava proizvoda koji ¢e zadovoljiti potrebe potroSaca i istovremeno obezbediti nuznu
vrednost po ceni za odgovorajuc¢i obim proizvodnje koji ¢e donositi dobit,

¢ InZenjering proizvoda — polazi od postojeceg reSenja konstrukcije i tehnologije izrade
proizvoda i u skladu sa zahtevima za novim ili izmenjenim proizvodima, sagledava
mogucnosti novih reSenja proizvoda koji bi zadovoljili kupce u pogledu performansi,
kvaliteta, troSkova (cene),

e Primenjeni inZenjering — unapredjivanje prodaje ili zadovoljavanje specifi¢nih zahteva
kupaca kroje¢i proizvode prema tim uocenim zahtevima i demonstriraju¢i javnosti,
potroSacima korisnost i nova svojstva kao prednosti proizvoda,

e InZenjering usluga na terenu i servisa — razvoj sistema i procesa za podrsku izgradnju
na terenu, instaliranju, odrzavanju i opravci, servisiranju proizvoda



Tehnologija procesa (tehnologija proizvodnje) se deli na procese i operacije u kojima se stvaraju
proizvodi 1 usluge, u ¢ijoj osnovi su razli¢ite tehnologije. Tehnologija procesa povezuje 6
klju¢nih elemanata: materijal, oprema i alati, transport materijala, proizvodni sistemi,
kontrola kvaliteta, odrZavanje

3.Elementi i specificnosti informacione tehnologije

Informacione tehnologije podrazumevaju prikupljanje, obradu i prenos informacija. U oblasti
informacionih tehnologija nalaze se sledeci elementi:

e Informacioni hardver i softver obuhvataju fizicke i intelektualne principe ugradjene u
perfomanse informacionih tehnologija,

e Primenjeni informacioni sistemi obuhvataju konfiguraciju sistema, hardver, operativne
sisteme, softver i komunikacione protokole koji su projektovani za sasvim konkretnu
primenu

e Veza sa fizickim procesima obuhvata hardver, softver i1 fizicko razumevanje koje
povezuje fizicke dogadjaje 1 promene sa informacionim sistemom (vezivanje ljudi,
masina i materijala sa vestackom inteligencijom, ekspertnim sistemima)

e Sistemi za podrSku pri odlucivanju koji mogu da obezbede napredak u efikasnosti i
radu rukovodilaca Sto predstavlja znacajnu stratesku prednost

e Informacioni sistemi poslovanja sto predstavlja novi oblik roba i usluga koje se mogu
ponuditi kroz kreativnu primenu novih sposobnosti obrade informacija

4.Podela tehnologija prema resursima koje koriste

Po tipu resursa koji koriste razlikuju se:
a) Informacione tehnologije (IT) ¢iji su osnovni resursi informacije koje obradjuju,

b) Tradicionalne proizvodne tehnologije (TPT) obradjuju fizicke resurse obuhvataju
tradicionalnu opremu u proizvodniji,

c) Hibridne tehnologije, ili savremene proizvodne tehnologije (SPT) obradjuju fizicke
resurse pod kontrolom automatizovanih informacionih sistema obuhvataju¢i fleksibilne
proizvodne sisteme (FPS), robote, automatske fabrike.

Razlike izmedu informacionih tehnologija i tradicionalnih se zasnivaju na razlikama izmedu
resursa koje obraduju, izmedu informacija i klasi¢nih materijalnih dobara u fizickoj formi.
Razlike informacione tehnologije u odnosu na tradicionalnu su: a) da su informacije kao robe
nedeljive u proizvodnji i b) da se informacije kao roba i kao resurs ne mogu prisvajati



5.Komponente tehnologije, tehnoloski paket

Jedan od opstih modela tehnologije isti¢e svaka tehnologija sadrzi 3 nezavisne, medjusobno i
podjednako znacajne komponente:

Hardver — sve materijalne komponente (opipljive,poput masina, uredaja, postrojenja,
sirovina, materijala); fizicka struktura i logicki raspored opreme ili masina neophodnih da
bi se izvrsili odgovarajuéi zadaci,

Softver — uputstva za primenu tehnologije (sva tehnoloska dokumentacija, znanja u vezi

sa karakteristikama i na¢inom primene T) ; obuhvata sva neophodna znanja o tome kako
se hardver koristi da bi se zadaci zavrsili

Breinver — znanja, iskustva i sposobnosti ljudi vezanih za primenu T (sva kodifikovana i
implicitna znanja bez kojih se T ne mozZe primeniti) obuhvata Covekova znanja i
ekspertizu neophodnu da bi se zadaci mogli da obave

Orgver —organizacija i upravljanje kojima se tehnologija operacionalizuje u konkretnim
uslovima u praksi (kao na ispitu rasiri pricu,kako orgver spaja sve ostale delove)

Tehnologija se definiSe kao inteligentni miks tehnoloskih komponenti postavljeni u skladu sa
principima nau¢ne zasnovanosti, racionalnosti, efektivnosti, produktivnosti, zastite covekove
okoline, energetske 1 materijalne Stedljivosti itd

Komponente tehnologije mogu se dalje dezagregirati ili raS¢laniti na elemente koji Cine
tehnoloski paket. Tehnoloski paket je predmet tehnoloskog transfera. Elementi tehnoloskog
paketa su:

1.
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Tehnoloski ’know how”’

Oprema (masine, alati, uredjaji...)
Materijal

Covekov rad

Gradjevinski objekti

Energija

Organizacija

Upravljanje

Mere 1 sredstva zastite Covekove sredine

10. Proizvodi (usluge)



6. Fragmentacija tehnologije

Pojava fragmentacije moze se posmatrati u raznim domenima pojave i funkcionisanja
tehnologije, i predstavlja nesto nepovoljno, ili Stetno za uspeh u firmi.

1. Fragmentacija se javlja u okviru transfera tehnologije i predstavlja Stetnu pojavu kada se
transfer obavlja uz nedovoljno prisustvo svih nuznih delova, komponenti tehnoloskog paketa
neophodnih da bi tehnologija zazivela u novoj sredini. Fragmentacija tehnoloskog paketa Cesto je
uzrok neuspeha u TT izmedu preduzeda.

2. Pored ovog znacenja fragmentacije tehnologije, pojam fragmentacije se koristi i kada se
govori o Stetnosti izolovanog posmatranja funkcije upravljanja tehnologijom, odvojeno do svih
ostalih funkcija u preduzecu

3. Fragmentacija tehnologije nastupa i kada se unutar te oblasti zna¢ajna pitanja odvojeno i
nezavisno posmatraju. Ova vrsta fragmentacije se prepoznaje u slucajevima kada se 3 klju¢na
podrucja tehnologije (T proizvoda, procesa i IT) odvojeno posmatraju u organizacionom i
funkcionalnom pogledu.

Definisanje pojedinih podrucja T u organizaciji otkriva usku isprepletanost medu njima , ali i
veoma blisku povezanost sa svim ostalim f-jama u preduzecu.

Ovo namece potrebu integrisanosti f-je upravljanja T sa svim ostalim f-jama. To podrazumeva
integrativnost karaktera upravljanja T.

7. Paradoks produktivnosti

Paradoks produktivnosti predstavlja usporavanje rasta i razvoja u razvijenim zemljama.
Dva su kljuéna pitanja vezana za izuCavanje fenomena ovog paradoksa koja treba analizirati.

Prvo je pitanje, u kojoj je meri opadanje ili usporavanje rasta produktivnosti ustvari problem
(pitanje kasnjenja). Postoji kasnjenje izmedju trenutka nastanka tehnoloske inovacije i njene
difuzije u sve oblasti, regione, podruc¢ja gde moze da nadje svoju primenu. Za preduzece,
kaSnjenje u primeni je vreme od trenutka investiranja u novu T do njene potpune primene.

Drugo relevantno pitanje ti¢e se sagledavanja odnosa izmedju usporenog rasta produktivnosti 1
izmenjene prirode investicija u savremeno doba koje sve vise iziskuju uvazavanje nuzne
kompleksnosti izmedju razli¢itih vrsta investicija (slike,34str)

8.Ciljevi i dualnost menadzmenta tehnologije

Osnovni ciljevi upravljanja tehnologijom obuhvataju:

e Ostvarenje efikasnosti T koja se koristi u preduzecu — nastoji se da se T u primeni ucini Sto
racionalnijom i produktivnijom. Ovaj cilj je sadrZan u zahtevu da se neprekidno, organizaciono i
upravljacki deluje na tehnoloske sisteme, procese i operacije u cilju podizanja nivoa njihove
efikasnosti.

e Ostvarenje efektivnosti T koja treba da obezbedi proizvode za kojima postoji realna traznja na
trziStu — znacdi da se tehnologijom u preduzecu upravlja tako da ona uvek bude i delotvorna u



smislu onoga sto kupci traze. MoZe neka T da bude hardkor, ali dZzaba ako niko te proizvode nece
da kupi.

Ukoliko se upravlja T uvazavajudi krajnji cilj , ostvarenje efektivnosti, podrazumeva se i zadovoljavajuci
nivo efikasnosti te T. Ova dualnost ciljeva upravljanja tehnologijom se tumaci kao konfliktnost ili dilema
tehnologije. Tokom XX veka izrazena je tendencija da se prednost u upravljanju T daje efikasnosti u
odnosu na inovacije.

Dilema koja prati upravljanje T postavlja se u odredivanju prave mere/ravnoteze u upravljanju onim
faktorima koji uvecavaju efikasnost/efektivnost T.

Okrenutost internim faktorima za uspesnu primenu postojeée T moze da dovede do
predimenzioniranja aspekta efikasnosti, dok preterano bavljenje eksternim (ispitivanje stanja na trzistu,
promene kod konkurenata) ¢esto vodi nedovoljno osmisljenom , visokom intenzitetu inovacija.

Cvréée organizacione strukture , sa jasno definisanim zadacima i odgovornostima pogoduju ispunjavanju
ciljeva vece efikasnosti T. Fleksibilnije OS, sa ve¢com otvoreno$cu ka promenama pogoduju ispunjavanju
ciljeva efektivnosti T koji se ispunjavaju veéim stepenom inovativnosti organizacije u celini.

9.Stratesko i operativno upravljanje tehnologijom

Razmatrajuci probleme upravljanja tehnologijom, pravi se razlika izmedju strateskog i
operativnog upravljanja.

Operativno upravljanje u praksi znaci prac¢enje stanja sistema i uoc¢avanje svih mogucih
poremecaja koji mogu da ugroze delovanje sistema van granica njegovog dopustenog ponasanja.
Operativno upravljanje se odnosi na ostvarenje ciljeva efikasnosti, $to se naj¢es¢e postavlja kao
kratkoroc¢ni cilj.

Stratesko upravljanje vodi racuna o dugoro¢nim promenama i kriti¢nim pravcima
promena koje preduzeca treba da usvoje kako bi prezivela i napredovala u dinami¢nom
okruzenju izrazene konkurencije na razvijenim trzistima.

Paradoks upravljanja tehnologijom se moze sagledati kroz odredjeni stepen konfliktnosti
medju ciljevima operativnog i strateSkog upravljanja, a ovaj paradoks ili dilema resavaju se
stalnim uravnotezenjem ili balansiranjem medju njima kao jednim od klju¢nih zadataka
savremenih menadzera

10.Poslovna i tehnoloska strategija:hijerarhijski pristup

Tehnoloska strategija je odredena prethodno odredenom poslovnom strategijom i strategijom proizvod-
trsiste. Poslovno okruZenje sa potencijalima preduzeca i konkurenata opredeljuje (a) poslovnu i (b)
konkurentsku strategiju.

Strategija proizvod-trziste, proistekla iz poslovne i konkurentske strategije preduzeca, opredeljuje
tehnolosku strategiju. Ona uslovljava pojavu novih proizvoda, usluga i procesa. To je hijerarhijski model
tipa odozgo-nadole odnosa poslovne i tehnoloske strategije u preduzedu.

Stepen uticaja investicija za usavrSavanje postojece T na poslovanje menja se u zavisnosti od faza
zrelosti. U pocetnim fazama, strategija investicija u dalja unapredenja znacajno odreduje buduée pravce
razvoja T. Priblizavanjem zrelim fazama, sve je maniji uticaj politike investicija.



11. Tehnologija-eksterna sila i interni faktor organizacije

Okrutenje organizacije se posmatra na 2 nivoa, 2 stratuma ili prstena koji okruzuju organizaciju:
a) Sire, makro okruZenje koje obuhvata uticajne faktore na drustvenom nivou, i
b) Neposredno, mikro okruzenje, koje najceS¢e obuhvata specificne uticaje u pripadnoj
grani, vezano za delatnost kojom se organizacija bavi
Tehnologije su jedan od uticajnih faktora Sireg, makro okruzenja organizacije. Pored tehnoloskih
faktora koji znacajno uslovaljavaju dinamiku operacija organizacije, u okruzenju deluju i pravni,
politicki, ekonomski i socio-kulturni faktori od izuzetne vaznosti za organizaciju. Ovi uticaji
Sireg okruZenja organizacije se oznac¢ava akronimom PEST.

Tehnologije su uticajni faktor uzeg — mikro okruzenja koje obuhvata neposredno okruzenje firme
i sve neposredne aktere u lancu kreiranja vrednosti u pripadnoj grani, ako i aktere koji svojim
specificnostima uti€u posredno na aktere u lancu kreiranja nove vrednosti. Tehnologije su jedan
od klju¢nih resursa organizacije, u osnovi operacija kojima se kreira nova vrednost.
Uspostavljanje odgovarajuceg sklada, uparivanjem eksternih uticaj 1 internih faktora
organizacije, determiniSe se dinamika i razvojni put svake organizacije u budu¢nosti

12.Resursni i marketinski pristup menadZmenta

Konkurentnost preduzeca se ostvaruje strategijom kao pravcem delovanja koji predstavlja
dinami¢ni odgovor na eksterne uticaje i uvazava interne snage i kompetentnosti same
organizacije.

Konkurentska strategija se uspostavlja polaze¢i u osnovi od dva osnovna pristupa:

1) Prvi — Eksterni - koji naglaSava znacaj eksternih sila konkurentnosti, uticaja okruzenja i pre
svega trzista. Polazi od dobrog poznavanja trziSta, kupaca i konkurenata, kojima se uti¢e na
konkurentske faktore firme: kvalitet, brzinu, sigurnost, fleksibilnost i cenu. Ovaj pristup se
naziva i marketinski.

2) Drugi — Interni — polazi od konkurentnosti koja izvire iz unutra$njih snaga i prednosti koje
preduzece poseduje, tako da se naziva i resursni pristup. Oslanja se na resurse, Strukturu,
strategiju, menadzment stil, vestine 1 znanja zaposlenih...

Oba pristupa su znacajna i treba ih povezati u jedinstvenu strategiju. Osnovni strateski pravac se
gradi na principima konkurentnosti putem dinamic¢ke kompetentnosti. Ovaj pristup podrazumeva
stalnu interakciju eksternih i internih faktora i uvazava :

a) objektivno okruzenje u kome firma deluje i dinamiku spoljnih uticaja prevodi u impulse za
promenu Klju¢nih internih snaga firme,

b) situaciju u samoj firmi i njenu vezanost za resurse, sposobnosti i kompetentnosti kojima
raspolaze.

Sve aktivnosti menadzmenta zapoc¢inju analizom okruzenja i internih faktora organizacije, sa
ciljem da se identifikuju eksterni i interni faktori. SWOT analiza je tehnika koja se ¢esto koristi u
ovim analizama



13.Analiza makro okruzenja organizacije-PEST

Sire, makro okruzenje se definiSe kroz delovanje politicko-pravnih, ekonomskih, socio-kulturnih
i tehnoloskih faktora (PEST).

Politi¢ko-pravni uticajni faktori vezuju se za zakone, propise, regulativu i pravila ponasanja:
antitrustovski i antimonopolski zakoni i propisi, zakoni o zastiti okruzenja, poreski zakoni...

Ekonomski uticajni faktori obuhvataju razli¢ite ekonomske parametre, indikatore i uslove koji
imaju zancajni uticaj na organizaciju: drustveni bruto proizvod, dohodak pre capita, kamatne
stope... Socio-kulturni uticajni faktori su promene zivotnog stila, o¢ekivanja u karijeri,
aktivizam kupaca, obicaji, norme i vrednosti... Tehnoloski uticajni faktori okruzenja
obuhvataju ukupno izdavajanje iz budzeta vlade za istrazivanje i razvoj (IR), ukupno izdvajanje
odredjene grane za IR

14. Misija, ciljevi, strategija

Razvojni pravci organizacije opredeljeni su kroz misiju, ciljeve, strategije, politiku i procedure
kojima se strategija sprovodi, realizuje.

Misija organizacije predstavlja cilj ili razloge postojanja organizacije. Misijom se iskazuje Sta
organizacija obezbedjuje drustvu u vidu nove vrednosti koju kreira kao uslugu ili fizicki
proizvod-robu, ili najéesée kao meSovitu ponudu (miks) roba i usluga.

Ciljevi su krajnji rezultati planiranih aktivnosti kojima se definiSe $ta i u kom roku treba da se
ostvari 1 kad god je to moguce, potrebno ih kvantifikovati. Kao i u slu¢aju misije, ciljevi se mogu
predstaviti u opstim crtama, ili sasvim precizno kada se najcesce kvantifikuje teljeni rezultat.
Strategija kao razvojni pravac organizacije predstavlja dugoro¢ni razvojni plan kojim se
efektivno upravlja prilikama i1 opasnostima okrutenja u skladu sa snagama 1 slabostim akao
internim faktorima same organizacije.

U tipi¢noj poslovnoj firmi razlikuju se tri tipa organizacije: korporativna, poslovna i
funkcionalna. Korporativna strategija objasnjava sveukupni razvojni pravac kompanije i njen
odnos prema rastu i menadtmentu razli¢itih poslova i linija proizvoda. Poslovna strategija se
donosi na nivou poslovne jedinice ili nivoa proizvoda i njome se nastoji da unapredi
konkurentska pozicija proizvoda i usluga korporacije u specifi¢noj grani ili na odredjenim
trziStima kojima se obraca ta poslovna jedinica. Funkcionalna strategija se vezuje za
funkcionalnu oblast i uspostavlja se radi ispunjavanja ciljeva i strategija vode¢i racuna o
maksimiziranju produktivnosti resursa.



15. Interni faktori organizacije

Interni faktori organizacije se ¢esto posmatraju kao resursi, sposobnosti, kompetentnosti ili se
govori o klju¢nim dimenzijama organizacije.

Resursi se posmatraju kao opipljivi i neopipljivi, materijalni i nematerijalni, a dalje se
razgranicavaju na ljudske, fizicke, finansijske, tehnoloske. Resurs moze da bude sredstvo,
proces, vestina, znanje ili tehnologija. Predstavlja SNAGU ako za kompaniju donosi
konkurentsku prednost, odnosno SLABOST ako se vezuje za nesto Sto se u kompaniji ne radi
dobro

Resursi se strateski ispituju s obzirom na :

1) Vrednost —u odnosu na kriterijum konkurentske prednosti koju donosi

2) Retkost —dostupnost resursa konkurentima

3) Imitabilnost —koliko je tesko i skupo da drugi imitiraju resurs

4) Organizaciju —organizaciona spremnost i sposobnost da se resurs u potpunosti iskoristi

Ukoliko je resurs vredan, redak, teSko se imitira i u organizaciji se moze primeniti u potpunosti,
moZze Se smatrati strateSkim ili kljuénim. Ali, posedovanje strateskih resursa i sposobnost da ih
firma upotrebi ne zna¢i da ¢e ona biti u stanju i da dugorocnije tu prednost odrzi. Odrzivost
kompetentnosti se vezuje za njihovu trajnost i imitabilnost:

- Trajnost izrazitih kompetentnosti je stopa po kojoj resursi, sposobnosti i kompetentnosti
firme gube vrednost ili zastarevaju.

- Imitabilnost izrazitih kompetentnosti je stopa po kojoj se resursi, sposobnosti i
kompetentnosti firme mogu imitirati i kopirati. Konkurentski napori se mogu pojaviti u
obliku obrnutog inzZenjerstva, zaposljavanju ljudi iz konkurentske firme itd. Kljucna
kompetentnost se moze lako imitirati u meri u kojoj je transparentna, prenosiva i laka
za replikovanje.

- Transparentnost je brzina kojom su druge firme u stanju da razumeju vezu
izmedu resursa 1 sposobnosti koje su u osnovi uspesne strategije firme

- Prenosivost je sposobnost konkurenata da pribave resurse , sposobnosti i
kompetentnosti koje su neophodne da bi stekli odgovaraju¢u konkurentsku
sposobnost.

- Lakoéa replikovanja je sposobnost konkurenata da koriste iste resurse i
sposobnosti da bi imitirali uspeh druge frme

Savremeni tehnoloski resursi i kompetentnosti koji pruzaju konkurentsku prednost su deo znanja
organizacije. Danasnje tehnolos8ki najnaprednije privrede su istinski zasnovane na znanju. Lako
je imitirati kljuénu kompetentnost druge kompanije ukoliko se ona vezuje za eksplicitna znanja,
koja se lako prenose. Skrivena znanja se teSko mogu prenositi, jer su duboko usadena u
iskustvima pojedinaca ili organizacionoj kulturi kompanije



16. Model kompetentnosti organizacije zasnovan na tehnologqiji

Novi pristupi konkurentnosti firme polaze od koncepta kompetentnosti, koji naglasavaju
tehnologiju, znanje i umece, kao i sinergiju koja proistice iz takve orijentacije.
Razli¢ita obelezja klju¢nih kompetentnosti se svode na sledece:

1) Kljuéne kompetentnosti su one koje se prostiru preko vise poslova i proizvoda firme i
nalaze se u njihovoj osnovi.

2) Kompetentnosti su trajnija kategorija od preseka poslova i krajnjih proizvoda u
odredenom trenutku i imaju duzi zivotni vek od krajnjih proizvoda.

3) Kompetentnosti nastaju kolektivnim u¢enjem u firmi.

4) Konkurencija na trziStima proizvoda je samo spoljni izraz konkurencije
kompetentnostima . Kljucna kompetentnost u osnovi krajnjeg proizvoda doprinosi
njegovim performansama koje korisnici dozivljavaju kao prednost.

5) Kljuéna kompetentnost je ona koja se tesko imitira

Kljuéne kompetentnosti ¢ine konkurentsku snagu ¢iju dinamiku odreduju tehnologije.
Upravljanjem portfoliom tehnologija koje su u osnovi kompetentnosti ¢ini sustinu strateSkog
upravljanja firmom kao celinom. Ovakvo razmisljanje zna¢i promenu u osnovnom pristupu firmi
koja je ranije sagledavana kao skup, portfolio razli¢itih poslova, a danas se sve vise identifikuje
kroz portfolio kompetentnosti i tehnologija koje se kombinuju u razli¢itim poslovima,
proizvodima i uslugama koje firma ostvaruje.

17. Analiza lanca vrednosti organizacije i grane

Lanac vrednosti je povezan skup aktivnosti kreiranja vrednosti koji zapocinje osnovnim
sirovinama 1 materijalima koji se dobijaju od snabdevaca i koji se zatim nastavljaju skupom
aktivnosti kojima se dodaje vrednost , a zavrSavaju se kad se putem distributera finalna dobra
nadu kod krajnjeg korisnika.

Lanac vrednosti za fiziCki proizvod se predstavlja na slede¢i naCin:

Sirovine — Primarna obrada — Prerada — Proizvodnja krajnjeg proizvoda — Distribucija — Prodaja

Lanci vrednosti u svakoj grani se mogu odvojiti na dva segmenta, obuhvataju¢i operacije nanize
i navise. Naftna industrija obuhvata operacije navise: istrazivanje nalazista, busenje i transport
sirove nafte do rafinerije. A nanize: obuhvata operacije rafinacije nafte, transport i prodaja
benzina i drugih derivata nafte.

U lancu vrednosti, centar gravitacije za kompaniju bi bio deo lanca vrednosti koji je za nju
najvazniji 1 u kome ima najveca znanja, veStine i stru¢nost. Kada se uspostavi firma i steknu
konkurentske prednosti, obi¢no slede strateske aktivnosti osvajanja operacija navise ili nanize u
lancu vrednosti, da bi se smanjili troSkovi. Ovaj proces se naziva procesom vertikalne
integracije.



Svaka kompanija ima svoj interni lanac vrednosti koji predstavlja sled klju¢nih operacija u
kojima se stvara nova vrednost. Polazi se od toga da se prvo mora desiti otkrice, ideja, inovacija
novog proizvoda i novog procesa.

Lanac vrednosti se koristi za sagledavanje u kojim delovima se dodaje vrednost §to je osnov za
razdvajanje primarnih i sekundarnih operacija. Primarne operacije se izdvajaju po tome §to one
neposredno ucestvuju u stvaranju i isporuci do kupca nove vrednosti, roba i usluga. Sekundarne
operacije posredno doprinose dodavanju vrednosti podrskom jednoj ili viSe primarnih operacija

18. Model 7 S

Razvijen je krajem 701h godina, isti¢e 7 klju¢nih dimenzija koji su znac¢ajni za upravljanje
organizacijom. Model je dobio ime po pocetnim slovima engleskih reci:

1) strategija (strategy) — pravac delovanja kojim se ostvaruje prednost nad konkurentima,
uz unapredenje odgovarajucih resursa.

2) struktura (structure) — organizaciona Sema pri definisanju podele zadataka i
odgovornosti

3) sistemi (systems) — ulazno-izlazni tokovi i procesi kojima se mogu predstaviti sve
aktivnosti koje se u organizaciji odvijaju (informacioni, proizvodni itd.)

4) stil (style) — objektivno sagledavanje svih onih kategorija koje se smatraju znacajnim u
organizaciji, pre svega vezano za kadar, menadzment organizacije.

5) kadrovi (staff) — ljudi u organizaciji, preporucuje se da se oni sagledaju na pravi na¢in
kao celina, strukturno i dinamicki stalnim prac¢enjem svih promena u vezi sa njima.

6) vestine (skills) — sposobnost i potencijal organizacije kao celine, a §to nije prost zbir
pojedinac¢nih sposobnosti i vestina.

7) zajedniCke vrednosti (shared values) — vrednosti koje se isticu iznad svih ostalih u
organizaciji.

Ovaj model je Cesto citiran kao osnova za razlikovanje i analizu menad{menta japanskih i
americkih firmi. Americke firme pribegavaju promenama u domenu tri S, tvrdim elementima:
strukture, strategije, sistem. Japanci daju prednost ostalim elementima, koji se nazivaju jos i
meKi, i koji ustvari oblikuju organizacionu kulturu



19. Integralni model poslovanja-BIM

Ovaj model kao klju¢ne domene organizacije navodi strategiju, ljude, tehnologiju i poslovne
procese:

1) Strategija - definisanje konkurentske, trzisne strategije, poslovne, organizacione i
tehnoloske strategije,

2) Ljudi - sve formalne organizacione strukture, sadrzaj poslova, upravljanje kadrovima,
rukovodenje i stil,

3) Tehnologija - odnosi se na telekomunikacije i mreze, ekspertne sisteme, uvodenje
informacionih tehnologija...,

4) Poslovni procesi - podrazumevaju klju¢ne definicije procesa, definisanje izlaza,tok.rada
U domenu strategije se nastoji uspostaviti strateSka vizija okrenuta ka trZiStu i potrosaima, u
domenu ljudi se tezi da se oni organizuju, motivisu i osposobe za uspeh. U domenu tehnologije
se nastoji primeniti odgovarajuca tehnologija, dok se u domenu poslovnih procesa tezi
ponovnom preispitivanju poslovnih podrucja

20. Uporedni pregled modela: americki, japanski i evropski menadzment

Jedna od izrazitih razlika oseca se u odnosu prema promenama, i u Japanu se uvodi pojam vreme
prihvatanja koje se dodaje krivoj u€enja, za razliku od agresivnog nametanja promene, koje je
karakteristicno za zapadne modele.

Isti¢e se da ve¢ina Japanskih kompanija:
- zapoSljava klju¢ne ljude dozivotno
- rotira ih kroz razne funkcije
- unapreduje ih veoma sporo, prema starosti
- dodeljuje odgovornost grupi, rede pojedincima
Ovo omogucava japanskim kompanijama: da ljude tretiraju kao kompletne licnosti,da izgrade

poverenje, da kontroliSu zaposlene na suptilan nacin. Za razliku od japanskog, birokratski model
koji se vezuje za americke kompanije podrazumeva:

- ugovore o zaposljavanju koji traju dok pojedinac daje doprinos
- specijalizacija funkcija
- malo bavljenje kompletnom licnos¢u
- brzi fidbek i unapredenja
- formalna kontrola
Americ¢ki menadzment se zasniva na Cetiri osnovne karakteristike konkurencija (zadovoljenje

kupaca), profitna orijentisanost (znacaj kratkoro¢nih performansi), individualizam (mobilnost)
i profesionalizam (formalizacija, pro menadzeri).

Menadzment u Japanu ima 4 osnovne kategorije dugoroéni rast (dominantan cilj), integrisanost
(vezanost pojedinca za firmu), konsenzus (osecaj za grupu) i kvalitet (perfekcionizam).



U Evropi se izdvajaju 4 zajednicke karakteristike menadzmenta:

3)
b)

c)
d)

Orijentisanost na ljude — samozadovoljstvo, drustvena zastita, zna¢aj kvaliteta zivota na
radnom mestu

Pregovaranje — ne samo sa spoljnim stejkholderima, ve¢ i unutar firmi, izmedu
rukovodstva i organizacionih jedinica

Diverzifikovanost — usled malih trzista, evropske firme su prinudene da tragaju za
drugim trzistima
Suprotnosti — evropski menadzment se nalazi negde izmedu dva ekstrema.

Postoje 3 tipa evropskog menadtmenta: latinski, anglosaksonski i nemacki

21. Tehnologija i organizaciona struktura

Znacajan faktor uspecne primene novih tehnologija u organizacijama je osnovna organizaciona
struktura preduzeca. Primena novih tehnologija u organizacijama uslovljava sledec¢e promene:

Integrisanje svih delova i funkcija organizacije
Pli¢e organizacije

Multifunkcionalni timovi

Veca fleksibilnost unutar i medu timovima
Autoritet zasnovan na konkretnim doprinosima

Svaka organizacija bi trebalo da sama razvije strukturu u skladu sa njenim internim
karakteristikama i u vezi sa odnosima koje uspostavlja sa okruzenjem. Organizaciona struktura
se moze definisati kao relativno trajna dodela radnih uloga i administrativnih mehanizama koji
kreiraju oblik medusobno povezanih radnih aktivnosti i omogucavaju organizacijama da vode,
koordiniraju i kontroliSu sve radne aktivnosti. Jedan pristup navodi 3 tipa organ. strukture:

1)

2)

Funkcionalni tip — hijerarhijska struktura zasnovana na oc¢uvanju jedinstva funkcije,
polazi od inputa koji su potrebni. Ti inputi su funkcije: proizvodnja, tehnologija,
marketing, finansije, kadrovi, istrazivanje i razvoj. Osnovna prednost ovog tipa je
operativna efikasnost za fokusirane firme.

Tradicionalna funkcionalna
organizaciona struktura




2) Diviziona organizaciona struktura — u osnovi je potreba da se odredeni zadatak izvrSi na
vreme. Polazi od: autputa organizacije, programa i projekata, trziSta i kupaca, geografske
lokacije.

predsednik
predsednik
| | | | | }
Kanada Nepal Tunguzija
proizvod A proizvod B proizvod C
Grupisanje po proizvodu Grupisanje po teritoriji

predsednik

y

1
1 1
l Masine \ l Oprema Usluge

Grupisanje po kupcima




3) Matri¢na struktura — polazi od toga da ljudi u organizaciji poseduju uze specijalnosti i
pripadaju funkcionalnoj hijerarhiji, a da istovremeno ucestvuju u timovima za realizaciju
odredenih projekata. Forma organizacione strukture je predstavljena matricom sa dve
ose: jedna su projekti a druga funkcije.

Matricna organizaciona struktura

Prednosti: vec¢a fleksibilnost, multifunkcionalni timovi, veca iskoriS¢enost resursa i efikasnost,
bolja komunikacija, razvoj organizacione kulture. Nedostaci: dvostruka odgovornost prema
menadzeru tima i prema funkcionalnom menadzeru, kompleksnost u odredivanju nadleznosti i
prioriteta.

Razvijeni su i kombinovani modeli, hibridni modeli kao $to su multidiviziona organizaciona
struktura, holding organizaciona sruktura, globalna matri¢na organizaciona struktura

22. Osnovna svojstva inovativne organizacije i odgovarajuce kompetentnosti

Posto je klju¢no svojstvo tehnologije da se stalno menja, razvija i §iri, nastao je novi model
organizacije zasnovane na konkurentnosti putem tehnologija i inovacija — model inovativne
organizacije. Osnovna svojstva:

e vizija o kompaniji kao celini, i njenoj ulozi i mestu

e okrenutost trzistu

e T je kljucni resurs

e Plitke organizacione strukture

e Konkurencija medu projektantskim timovima

e Prihvatanje neortodoksnih ideja i reSenja

e Pozitivan odnos prema promenama

e Stalno upravljanje promenama

e Sistem nagradivanja za podsticanje inovacija



Komponente (izvori) kompetentnosti organizacije:

1)

2)

3)

4)

5)

Upravljacke kompetentnosti i strateski fokus — ima centralnu poziciju. Top
menadZerima se pripisuje mo¢ da nametnu uslove okruzenju identifikacijom i odabirom
strateskih pravaca. Upravljacka kompetentnost polazi od filozofije koja uvecava
proaktivnu ulogu strategije, gde menadzeri mogu strateSkim opredeljenjem da deluju na
okruzenje.

Kompetentnosti zasnovane na resursima — sastoje se od ljudskih potencijala i
materijalnih dobara, opredmecenih i neopredmeéenih. Veza sa okruzenjem je direktna,
preko ulaza.

Kompetentnosti zasnovane na transformacijama - obuhvataju inovativnost i
organizacionu kultutu. Inovacije obezbeduju organizaciji sposobnost da generiSe nove
proizvode brze od konkurenata, dok organizaciona kultura mote da unapredi sposobnost
ucenja u organizaciji

Kompetentnosti zasnovane na autputu - ne samo na fizickim outputima ve¢ se misli i
na nevidljive outpute (reputacija, kvalitet, ime, znak).

Kompetentnosti u ostvarivanju tehnoloske kooperacije, mreza i alijansi sa
okruZenjem - veoma znacajna za savremene firme. Inovativni potencijali jacaju
zahvaljujuc¢i tehnolopkoj kooperaciji, a usled konkurentskog znacaja, ovakvi oblici
saradnje se nazivaju i strateSkim alijansama

23. Faze Zivotnog ciklusa organizacije

1.

Novi poduhvat - uspostavljanje novog posla odnosno preduzetnickog poduhvata. Kriticne
aktivnosti menad{menta sastoje se u identifikovanju i pripremi trziSta za plasman
proizvoda, istovremeno usavr$avajuci proizvod prema zahtevima trzista. Ova faza se
najéeSc¢e zavrSava onda kada je obezbeden planirani plasman za odredeni period. Kriti¢na
je za dalji opstanak i razvoj novog poduhvata, jer kasnije faze zavise od dobre osnove
koja se stvara u ovoj pocetnoj fazi.

Ekspanzija - nastupa naglo i uslovljava veoma brzi razvoj posto se prethodna faza upesno
okoncala. Raste prodaja, broj zaposlenih i angazovani kapaciteti. Zadaci menadzmenta u
ovoj fazi se okrecu ka resursima i operativnosti sistema. Opstanak vise nije doveden u
pitanje

Profesionalizacija i integracija - prelazi se na novi rezim organizovanja rada firme u celini,
deSavaju se sustinske promene izazvane rastom i razvojem poduhvata, i kada se on
ozvaniCava i postaje ravnopravni deo organizma preduzeéa. Naglasak je na adaptaciji i
unapredenju upravljackog sistema organizacije



4. Konsolidacija - javlja se potreba za unapredenjem organizacione kulture. Potrebno je da
poduhvat bude shvacen na pravi nacin, do kraja usvojen i prihvacen od svoh zaposlenih.
To podrazumeva organizovan, planski i sistematski rad uz primenu formalnih metoda za
efikasno usvajanje organizacione kulture.

5. Diverzifikacija - posao se obogacuje i $iri i tako se produzava zivotni vek posla. Moze se
realizovati na sledece nacine: ulazak u nove grane, povezana diverzifikacija, nepovezana,
dezinvesticije i likvidacija... Dva su osnovna tipa diverzifikacije:

a. Povezana - odnosi se na poslovne aktivnosti ¢iji lanac vrednosti poseduje
konkurentsku vrednost koja se uklapa u lanac vrednosti postojece poslovne
aktivnosti. Metodi: zajedniCko koriS¢enje tehnologije, slicni metodi rada, slicna
znanja, know-how... Konkurentska prednost povezane diverzifikacije se gradi na
osnovu: transfera znjanja-tehnologije-kompetentnosti, kombinovanja povezanih
aktivnosti u operaciju, zdruteni lanci vrednosti

b. Nepovezana - bez strateskog uklapanja, bez znacajnih veza u lancu vrednosti.
Firme koje ulaze u ovakvu diverzifikaciju se nazivaju konglomeratima

6. Opadanje i revitalizacija - praksa pokazuje da se i najuspesnije firme suocavaju sa ovom
fazom. Opadanje se prepoznaje kroz starenje, zamor, odsustvo novih ideja. Usled ovoga,
firme moraju da reaguju da bi napravile zaokreti ozivljavanje. Druga moguénost je
propadanje. Karakteristi¢no je mobilisanje svih snaga u svim vitalnim oblastima
delovanja. Strategije koje su moguce u ovoj fazi su: likvidacija (opadanje posovnih
aktivnosti, kada jednu ili vise filijala moramo da prodamo ili zatvorimo), portfolio
restruktuiranje (revitalizacija, radikalne promene moksa poslovne aktivnosti),
multinacionalna diverzifikacija (revitalizacija i diverzifikacija poslovne aktivnosti kroz
diverzifikaciju nacionalnih trzista), preusmeravanje korporacije

24. Porterov model 5 sila konkurentnosti

Polaze¢i od Porterovog modela pet konkurentskih sila kao podrske u strateSkom upravljanju,
firme odreduju strukturu i karakter pripadne grane, sticu podrSku za definisanje svoje pozicije u
odnosu na svoje mikro okruzenje.(slika 114)

o Opasnost od novih konkurenata — odreduje konkurentsku prednost firme, koja se
ogleda u troskovima ili diferencijaciji. Tehnologija deluje na konkurentsku poziciju firme
uslovljavajuci oba ova pravca konkurentske prednosti.

o Stepen rivaliteta medu konkurentima — uspostavlja se na osnovu identifikovanog broja

"igrata" 1 stepena njihove konkurentnosti, S$to uslovljava stepen potrebne
diverzifikovanosti i diferencijacije proizvoda firme.

o Opasnost od proizvoda supstituta ili novih proizvoda — meri se sposobnosc¢u firme da
pre konkurenata lansira novi proizvod na trziste Sto je veoma zavisno od
diverzifikovanosti tehnoloske osnovice i ostvarivih operacija za zadovoljenje trzisnih

zahteva u pogledu troskova, isporuke, Q. Vreme trajanja i efikasnost razvoja tehnologije
procesa-proizvoda su klju¢ni kriterijumi za ocenu ovakve sposobnosti firme.



o Pregovaracke moci snabdevaca i pregovaracke moci kupaca — odnose se na realnu
ocenu prodavac-kupac koji se uspostavljaju u lancu vrednosti. Istice se potreba za
harmonizacijom i uskladeno$¢u u ovim odnosima da se ne bi remetila ravnoteza
razvojnog ciklusa.

o Relativna moc¢ interesnih grupa i stejkholdera — uticaji vlade, banaka, privrednih
asocijacija, sindikata, akcionara.

25. Genericke konkurentske strategije po Porteru

Porter isti¢e dve genericke konkurentske strategije: niti troskovi i diferencijacija.

1) Strategija niZih troskova — znaci sposobnost kompanije da projektuje, proizvede ili
proda na trziStu proizvod na efikasniji nacin od svojih konkurenata. To je konkurentska
strategija okrenuta ka snizavanju troSkova, samim tim i cena, koja se najc¢esce orijentise
ka Sirokom, masovnom trzistu kada se ocekuju prednosti ekonomije obima. Nizi troskovi
omogucavaju ovakvim kompanijama da imaju jacu pregovaracku mo¢ u odnosu na svoje
snabdevace, jer kupuju u ve¢im koli¢inama. Niske cene ¢e biti barijera i obeshrabrice
nove ucesnike.

2) Strategija diferencijacije — sposobnost da se obezbedi jedinstvena i superiorna vrednost

za kupca na osnovu kvaliteta proizvoda, specijalnih karakteristika ili postprodajne usluge.
Ove 2 su Porterove, ali se u poslednje vreme pojavljuje i :

3) Strategija skraéivanja vremena ili responzivnosti — odnosi se na brzi i pouzdani
odgovor organizacije na zahteve kupaca ¢ime se postize konkurentska prednost. Skrac¢ivanje
vremena projektovanja procesa i proizvoda, trajanja operacija proizvodnje i vremenska isporuka
na trziste i do kupaca se postizu razli¢itim merama 1 reSenjima. Porter naglasava da je
konkurentska prednost u odredenoj grani determisana njenim konkurentskim opsegom koji se
odnosi na $irinu ciljnog trziSta kompanije

26. Strategija rasta i razvoja organizacije

Strategija rasta i razvoja podrazumeva ekspanziju operacija kompanije. Rast znaci povecanje
prodaje koja zna¢i mogucénost da se ostvare prednosti krive uc¢enja i ekonomije obima da bi se
redukovali jedini¢ni troskovi proizvoda i time povecao profit.



Strategija rasta i razvoja se ostvaruje strategijama koncentracije ili diverzifikacije.

1) Koncentracija ili “fokus” - strateska opcija kada kompanija poseduje atraktivnu liniju
proizvoda koja ima potencijal daljeg rasta i razvoja. Ovo znaci jaCanje resursa,
sposobnosti i kompetentnosi. Ovo se postize internim moguc¢nostima ili osloncem na
eksterne izvore

2) Diverzifikacija - vezuje se za obim i distribuciju autputa firme. Ovaj pristup koji se zasniva
na diverzifikaciji outputa dopunjen je saznanjem da se to postize odgovaraju¢im
stepenom razli¢itosti inputa. Tehnoloska diverzifikacija predstavlja stepen razli¢itosti i
diverzifikovanosti tehnologija kojima firma raspolaze.

Koncentracija/Diverzifikacija se postizu kroz :

e Vertikalni rast — odnosi se na preuzimanje funkcija koje su prethodno obavljali snabdevaci
ili kupci. Vertikalni rast dovodi do vertikalne integracije koja mote biti unazad —
obavljanje operacija snabdevaca, ili, unapred — obavljanje operacija kupaca ili
distributera

e Horizontalni rast — postize se Sirenjem poslova i proizvoda na druge geografske lokacije
I, ili, $irenjem obima proizvoda i usluga koje se nude na postoje¢im trziStima

Rast i razvoj organizacija se ostvaruje: osloncem na interne snage, ili, osloncem na eksterne
mogucnosti (povezivanjem sa akterima u okrutenju, domaé¢em i inostranom- merdzeri, akvizicije,
alijanse, licenciranje...).

Merdzer — transakcija u kojoj ucestvuju dve ili vise kompanija koje razmenjuju akcije,
vlasnistvo kapitala, ali samo jedna kompanija prezivljava. Obi¢no se deSavaju medu
kompanijama slicne veli¢ine. Firma koja ostane na kraju obi¢no dobija ime koje se izvodi iz
imena kompanija koje su usle u njen sastav.

Akvizicija — kupovina kompanije koja se u potpunosti apsorbuje kao ogranak. DeSavaju se
obi¢no izmedu kompanija razli¢itih veli¢ina i mogu biti prijateljske ili prisilne, koje se jos
nazivaju i preuzimanje.

Strates$ka alijansa — partnerstvo dve ili vise kompanija ili poslovnih jedinica da bi ostvarili
strateski znacCajne ciljeve, od kojih svi imaju koristi.

Licenciranje — oblik transfera tehnologije, kada firma davalac licence daje prava drugoj firmi da
proizvodi proizvod. Primalac licence placa kompenzaciju licencoru, a za to dobija tehnoloska
znanja, dokumentaciju i ekspertizu. Opasnost 1 rizik za davaoca licence se sastoji u tome $to
primalac u kratkom roku razvija svoje kompetentnosti i potencijalno postaje konkurent.

FranSiza — oblik $irenja putem ugovora o fransizi po kojem fransizor obezbeduje drugoj
kompaniji da osnuje poslovnu jedinicu koriste¢i ime i operativne sisteme franSizora. Zauzvrat,
franSizista placa franSizoru procenat od prodaje kao rojalitet..



27. Strategija stabilnosti organizacije

Kompanija se moze odluciti da nista ne menja u poslovima, proizvodima i operacijama. Veoma
je popularna strategija kod vlasnika malog biznisa koji su zadovoljni postignutim uspehom i
veli¢inom svojih firmi kojima mogu da upravljaju, §to je opravdana opcija u predvidivom
okruzenju. Ove strategije mogu da budu korisne samo na kratak rok ali i veoma opasne ukoliko
se suvise dugo trazi oslonac na njih.

Za ovu strategiju se organizacija ponekad odlucuje kao privremeno resenje pre nego $to se
steknu uslovi u kojima organizacija moze izvesnije da napravi izbor narednih strateskih koraka i
da odabere strategiju rasta ili opadanja. Strategija stabilnosti se odnosi na situaciju kada se
tehnoloska osnovica firme ne menja, Sto takode moze da bude opasna zamka ako se ova
strategija zadrzi duze vremena bez promena.

28. Strategija opadanja organizacije

Kompanija moze da se odluci za strategiju revitalizacije ili povlacenje kada ima slabiju
konkurentsku poziciju, kada opada prodaja, a profit se pretvara u gubitak. U nastojanju da
eliminiSe slabosti koje vuku kompaniju u propast, menadzment moze da izabere neke od
strategija: revitalizacija — preokret, ili, povlacenje (zavisnost, prodaja-divestiranje, bankrotstvo-
likvidacija).

1) Revitalizacija — preokret — naglasava napore u rastu efikasnosti operacija i
najadekvatnija je kada problemi kompanije postanu izraziti, ali ne i kriti¢ni.

2) Povlacenje:

o Strategija zavisnosti — kada kompanija prepusta svoju nezavisnost u zamenu za
sigurnost, odnosno nudi se da bude zavisna nekom od kupaca ¢ime bi se
garantovao opstanak kompanije potpisivanjem ugovora na duzi rok. Na ovaj na¢in
se smanjuje obim aktivnosti kompanije, npr. marketing, Cime se smanjuju
troskovi.

o Prodaja/divestiranje — ima smisla samo ako je menadzment u stanju da postigne
dobru cenu za svoje akcionare i ukoliko zaposleni mogu da zadrze posao
prodajom kompanije nekoj drugoj firmi.

o Bankrotstvo/likvidacija — nastaje kada se kompanija nade u teskoj situaciji sa
slabom konkurentskom pozicijom u grani koja nema perspektivu. Posto niko nije
zainteresovan da kupi slabu kompaniju u neatraktivnoj grani, sleduje bankrotstvo
ili likvidacija. Bankrotstvo znaci da upravljanje firmom preuzimaju sudovi da bi
se namirili dugovi kompanije. Top menadzeri se nadaju da ¢e nakon namirenja
dugova kompanija postati jaca i u boljoj poziciji da konkuri$e u atraktivnoj grani.
Likvidacija je gasenje firme. Menadzment odlucuje da razmeni §to viSe sredstava
kompanije za gotovinu, koja se zatim deli akcionarima poSto se sve obaveze
izmire.



29. Tehnoloski faktori strateqije : strateska poslovna i tehnoloska podrucja

Neposredna veza tehnologije i strategije organizacije je uslovljena:

1) Izmenjenom ulogom tehnologije u savremenim zao$trenim uslovima konkurencije na
trzistima koji sve vise prepoznaju tehnologiju, u 0snovi svih operacija u organizaciji.

2) Pojavom novih, informaciono-komunikacionih i savremenih proizvodnih tehnologija koje
u odnosu na tradicionalne poseduju nova svojstva, §to utice na sve aspekte 1 dimenzije
organizacije, a posebno na njenu strategiju.

Strateski menadzment tehnologije se ostvaruje kroz sledece korake:
1) Analiza relevantnih tehnoloskih faktora,
2) Kreiranje tehnoloske strategije,
3) Implementacija tehnoloske strategije,
4) Ocena performansi i kontrola.

Tehnoloska strategija kompanije polazi od sledec¢ih znacajnih Cinjenica:

1) Tehnologija predstavlja faktor okruzenja od determiniSuceg znacaja kod identifikovanja
strateskih podrucja poslovanja preduzeca- SBA.

2) Tehnologija predstavlja interni resurs organizacije kojim se determiniSu strateske
poslovne jedinice preduzec¢a SBU.

3) Dinamika tehnologije u okruzenju organizacije kao eksterni faktor i postojeca tehnologija
organizacije koja se neprekidno diverzifikuje i menja, uslovljavaju potrebu uspostavljanja
tehnoloSke strategije kao neprekidnog procesa generisanja, ocene, selekcije i izbora
tehnoloskih alternativa. Taj izbor se odnosi na odredenje strateskih tehnoloskih podrucja
poslovanja STP za preduzece.

ORGANIZACIJA

) OKRU;ZENJE
r SBA1 \\x
A | \
=/ G

SBA je deo okruzenja, SBU je organizaciona
jedinica u vezi sa jednim ili visSe SBA

Odnos SBA i SBU



30. Modeli technology-push, market-pull, i strateqy-pull

Poznata su tri pristupa u sagledavanju strateske pozicije tehnologije i tehnoloske inovacije:

1) Tehnology push polazi od klasi¢nih postulata o primarnoj ulozi istrativanja i razvoja u
procesu tehnoloske inovacije. Ovaj pristup je zasnovan na tezi da je dovoljno obezbediti
uspesnu aktivnost istraivanja razvoja u preduzecu koja ¢e generisati nove pronalaske, a
sve ostalo se samo po sebi podrazumeva.

Prema navedenom modelu pronalazak pokrece lanac inovativne kreativnosti, koji ¢e
se zavrsiti primenom 1 difuzijom inovacije. Ovaj model je tehnoloSki odreden; naglasava
znacaj tehnoloSkih inovacija koje prodiru u preduzece koje ih usvaja.

Ovako postavljen model dotiveo je kritiku usled njegove velike zavisnosti od
tehnologije, a zanemarivanja ostalih bitnoh faktora poslovnog uspeha kao §to su trtiste-
tratnja, konkurenti, ekologija, 1 drugi

2) Market pull se razvio sa sve vecom potrebom uvazavanja trzista, kupaca kao krajnjeg
korisnika svih usmerenih napora u preduzecu da se stvori nova vrednost u vidu proizvoda usluge.
TrziSno orijentisani pristup polazi od primarne uloge trzista na kome se istrazuju i identifikuju
potrebe kupaca, pa se u narednom koraku definiSu projekti razvoja novih tehnologija koje
primenjene u praksi, obezbeduju novu vrednost u obliku proizvoda-usluga koji zadovoljavaju
potrebe kupaca, za kojima postoji realna traznja na trzistu.

3) Strategy pull se zasniva na principima strateSkog menadfmenta koji uvazavaju
specifi¢nosti makro i mikro okrutenja firme, kao i internih faktora — resursa, sposobnosti i
kompetentnosti, naglasavaju¢i znacaj kreiranja, implementacije i stalnog preispitivanja
strategije u uslovima izrazite dinamike i stalnih promena, koje karakteriSu poslovanje
savremenih firmi. Ovde se ima u vidu moguénost kombinovanja tehnology push i
marketing pull strategije.



31. Osnovni tipovi tehnoloske strategije
Postoje tri osnovna tipa preduzeca sa obzirom na njihovu strateSku orijentaciju:

1) Preduzeca koja se bave strateskim planiranjem — krajnji cilj ovih preduzeéa je da razviju
u §to vecoj meri konkurentske sposobnosti u okviru svog poslovnog portfolija

2) Preduzeéa sa jakom finansijskom kontrolom — krajnji cilj je da se postignu $to bolji
rezultati u pogledu finansijske performanse pre nego na planu konkurentskih sposobnosti

3) Preduzeéa sa izrazitom strateSkom kontrolom — ovaj model predstavlja svojevrsnu
sredinu izmedu konkurentskih 1 finansijskih ambicija. Njihova orijentacija je da
podrzavaju ulaganje i rast usmeren ka strateski zdravim i profitnim poslovima.

Tehnologija se u savremenim uslovima smatra jednim od klju¢nih resursa kojim preduzeca
postizu konkurentsku prednost i ostvaruju profit na trzistu. Svako preduzece razvija, implicitno
ili eksplicitno, konkurentsku filozofiju — karakteristiCan nacin ili pristup kojim postite svoju
konkurentnost na trzistu. To se naziva konkurentskom strategijom.

TehnoloSka strategija organizacije nalazi svoje korene u celokupnoj strategiji poslovanja
preduzeca 1 po H.Mincbergu to je posrednicka snaga koja povezuje organizaciju sa njenim
okruzenje. Saren predstavlja 2 generalne alternative koje se mogu prepoznati u strategiji
tehnoloske preduzeca koje Sire uslovljavaju i njegovu poslovnu strategiju.

1. Reaktivna — preduzec¢a odgovaraju na traznju kupaca i aktivnost konkurenata
2. Proaktivna — preduzeca nastoje da predvide i anticipiraju promene u okruzenju

Reaktivne Proaktivne
-Responzivna -Zasnovana na IR
-Imitativna -Preduzetnicka
-“Drugi bolji” -Strategija nabavke

-Defanzivna -Zasnovane na marketingu



32. Tehnoloske strategije lidera i _sledbenika-stavicu na kraju ,posto je novo
pitanje

Tehnoloskom strategijom se podupire odabrana strategija konkurentnosti. Budu¢i da se radi o
pravcima razvoja novih T, razlikuju se 2 osnovne strategije: strategija lidera i konkurenta. U
tabeli su predstavljene karakteristike obe strategije u skladu sa 2 osnovna aspekta konkurentske
prednosti: putem troskova i diferencijacije.

Prednost Tehnoloski lider Tehnolosli sledbenik
e Ostvariti najmanje e Snizavanje  troskova
troskove/vreme proizvoda/operacija
projektovanja nove kreiranja nove
tehnologije proizvoda i vrednosti na osnovu

Prednost u troskovima

procesa

Biti prvi kroz
smanjivanje troskova
putem efekata krive
ucenja

iskustava lidera

Snizavanje troskova IR
tako S§to Ce se imitirati
proizvod/proces lidera

Prednost diferencijacije

e Primeniti T  koja
obezbeduje najmanje
troskove operacija
Kreiranja nove
vrednosti
e Pionirski se pojaviti sa e Prilagoditi
potpuno novim proizvod/uslugu ili
proizvodom/uslugom sistem isporuke
koja povecava specificnim zahtevima

vrednost za kupca

e Inovirati sve druge
aktivnosti koje
doprinose rastu
vrednosti

proizvoda/usluge  za
kupca

kupca, uceci od lidera

Ostvarivanje konkurentnosti nizim troskovima jedan je od Cestih pristupa ostvarivanju prednosti
na trziStu. Japanci su veoma uspe$no primenili ovu strategiju,a navode se primeri Texas
Instruments i Dow Chemical koji su u stvari primenili strategiju brzog sledebenika. Brojni su
primeri konkurencije diferencijacijom: IBM,Gillete..



Treba naglasiti da je tehnoloSka strategija:

Dinamic¢na kategorija koja se neprekidno preispituje i menja

Vezana za moguénosti kombinovanja razlicitih pristupa konkurentnosti putem niskih
troskova, diferencijacije i brze responzivnosti

Uskladena sa uspostavljenim strategijama na istom i na vi§im nivoima

Strategija tehnologije u preduzecu znaci opredeljenje za neku od slede¢ih moguénosti:

1.

2.
3.
4

Primena postoje¢ih T

Poboljsanje postoje¢ih T

Eksterna T ( nova T kao zamena stare)
Nova T ili nova sposobnost

4 grupe promenljivih kada preduzece donosi odluku o nabavci i usvajanju odredene T:

Interni resursi

Eksterni resursi
TehnoloSke promenljive
StrateSke vrednosti

33. Interni i eksterni izvori novih tehnologiia

Potrebe za novim tehnologijama se ostvaruju:

o internim razvojem kroz vertikalni transfer tehnologije
o eksternim izvorima kroz horizontalni transfer

©)

1)

2)

razli¢itim projektima oslonjenim na interne i eksterne moguénosti kroz kombinovani
transfer tehnologije

Vertikalni_ TT - zna¢i sopstveni razvoj tehnologije oslonjen na interne resurse,
sposobnosti i kompetentnosti inoviranja. To znaCi razvijenu funkciju istrazivanja i
razvoja u organizaciji koja obezbeduje inovacije tehnologije. Firme se odlucuju za ovo
reSenje zbog odredenih prednosti: najvec¢i stepen nezavisnosti, visoka aproprijabilnost..
Nedostaci: visok stepen ulaganja u IR sa neizvesnim ishodom, trzisni rizici... Oslonac na
sopstvene, interne snage u razvoju tehnologije najcesS¢e se vezuje za firme koje slede
strategiju lidera i spremne su da preuzmu rizik i uloze ogromna sredstva

Horizontalni_TT - predstavlja kupvinu i prenos tehnologije iz druge firme, oblasti,
zemlje.. Prenos se moze vrsiti dok je tehnologija u fazi ideje, prototipa ili inovacije, kao
primenjena i komercijalizovana u praksi. Ostvaruje se putem kupovine opreme, licenci,
kooperacijama..




Tri kljucna razloga zbog kojih se preduzeca oslanjaju na eksterne potencijale:

a) Koncentrisanje resursa — vise aktera koji su neophodni za razvoj nove tehnologije.
Potreba za koncentracijom i uvecanjem potrebnih resursa dovodi do saradnje konkurenata
jer se oni nalaze u istim ili slicnim vrstama delatnosti.

b) Podela rizika — vezana je za spremnost da se u vezi projekta razvoja preuzme samo deo
rizika.
c) Obezbedenje odredene razliitosti resursa — posebno vazno kada je re¢ o uspe$noj

primeni tehnologije. Razli¢ite firme se povezuju da bi obezbedile potrebnu razlicitost
resursa, sposobnosti i kompetentnosti.

3) Kombinovanje internih i eksternih izvora — najrasprostranjeniji model u praksi.

Iskljucivi Cisti oblici koji bi podrazumevali samo oslonac na interne snage ili eksterne
izvore nisu se pokazali efikasnim u praksi.

Protivrecnost 1. potrebe za novim tehnologijama i 2. racionalizacije koriS¢enja postojecih
tehnologija, ukazuju na svu slozenost problema upravljanja tehnologijom u preduzecu.
Investicije su nuzne za obezbedenje rasta produktivnosti, a investicije u novu tehnologiju znace
porast 1 efikasnosti i efektivnosti proizvodnog procesa. Sa postojeCcom tehnologijom, smanjivanje
jedini¢nih troskova je moguce povecanjem ukupnog obima proizvodnje — kriva troskova I.
Investicije u novu tehnologiju, sa druge strane, dovode do:

1) Snizenja funkcije troSkova u celini — kriva troSkova II (rast efikasnosti)

2) Daljeg smanjivanja jedini¢nih troSkova zahvaljujuci sinergetskim efektima nove
tehnologije koji se vezuju za prateca svojstva (veca efektivnost).

Investicije u novu tehnologiju dovode do smanjivanja troskova po jedinici proizvoda i to:
o Cdiste promene — nastale kao rezultat direktnih usteda vezanih za veéu efikasnost nove
tehnologije (iz a u b)

o sinergetskih promena — kao rezultat dodatnih efekata nove informacione tehnologije, koja
pored direktnih uSteda i1 rasta efektivnosti deluje na efekte u poslovanju, putem
kvalitativnih svojstava, koji se mogu izraziti kao merljivi u¢inci nizih troskova po jed.pro



Tehnologije su veoma skupe i odluka o nabavci novih tehnologija treba da se donosi tek posto su
sve mogucnosti koris¢enja postoje¢ih tehnologija iscrpljene.
Za resSenje dileme investiranja u novu tehnologiju ili se orijentisati na unapredenje postojece
zavisi od niza eksternih i internih faktora koje organizacija analizira. Mogu se koristiti razliciti
indikatori uspeha u poslovanju: Pf — profitabilnost, kao odnos izmedu dobiti — P i nivoa
angazovanih sredstava — K.
Tehnologija utice na sve klju¢ne faktore profitabilnosti:

o uslovljava ukupan prihod na direktan nacin jer su proizvodi-usluge jedan vid tehnologije

o uti¢e na ukupne troskove jer proces predstavlja jedan vid tehnologije

e znacajan je deo angazovanih sredstava organizacije.



35. Stabilna, fleksibilna i turbulentna tehnologija

U uslovima definisane trzisne traznje, stabilna tehnologija u ¢itavom ciklusu traznje zadovoljava
potrebe trzista i moZe se raunati na duze cikluse u primeni tehnologije. Tehnologija je
fleksibilna ili fertilna ukoliko u uslovima definisane trzisne traznje, obezbeduje vise zivotnih
ciklusa diferenciranih proizvoda zadovoljavaju¢i traznju, pri ¢emu se procesna tehnologija
sustinski ne menja. Kada se u okviru zivotnog ciklusa traznje javlja potreba za vise razli¢itih
tehnologija radi se o turbulentnoj tehnologiji.

o Stabilna tehnologija koja na duzi rok zadovoljava traznju bez bitnijih izmena, odnosi se na
tradicionalne tehnologije i grane — stakla, papira, gume.

o Fleksibilna, fertilna tehnologija — podrazumeva da u ciklusu traznje, tehnologija procesa
zadovoljava, ali se javlja i viSe zivotnih ciklusa razli¢itih proizvoda. Primer: proizvodnja
automobila sa varijetetima razli¢itih modela.

T Turbulentna tehnologija — odgovara situaciji
intenzivnih promena tehnologije karakteristicnih za
oblasi intenzivnog ulaganja u IR. Radi se o visokim
tehnologijama koje tokom zivotnih ciklusa traznje
budu smenjene sa viSe generacija zivotnih ciklusa
tehnologije procesa i proizvoda




36. Nastajuce, kljucne i bazne tehnologije

Usled sve vece tehnoloSke kompleksnosti novih proizvoda, potreba za vecom tehnoloskom
diverzifikovano$c¢u, mote navesti preduzeée da se orijentiSe ka vecoj specijalizaciji proizvoda, i
da se time, ustvari, smanju njegova proizvodna diverzifikovanost.

Tehnoloska diverzifikovanost se postize i osloncem na barem tri osnovne tehnologije definisane
u odnosu na njihove strateske dimenzije. Polazeé¢i od strateskih dimenzija tehnologije, imamo
podelu tehnologija na tri velike kategorije:

1) Bazne tehnologije — tehnologije kojima se ostvaruje proizvodi-usluge zaslutne za najveci
procenat prihoda kompanije. One su u osnovi operacija kojima se nudi nova vrednost na
trzistu koje je blizu zasiCenosti ili se nalazi na vrhuncu. Bazne tehnologije nemaju
znacajniji dugoroc¢ni izgled da obezbede konkurentnost, one su dostupne konkurentima,
Siroko su rasprostranjene 1 poznate.

2) Kljuéne tehnologije — one u kojima je konkurentski uticaj najjaci, koje ¢ine bazu
konkurentnosti organizacije na duzi rok, nalaze se u usponu i jo§ nisu dostigle svoj puni
zamah 1 zasi¢enost. One nisu zasluzne za najveci deo prihoda koji se ostvaruje na trzistu.

3) Nastajuce tehnologije — joS uvek se razvijaju i dozivljavaju svoju prvu primenu, a
marginalno ucestvuju u ukupnom prihodu. To su tehnologije koje ¢e u buduénosti imati
nagli uspon 1 poprimiti karakter klju¢nih, a potom i baznih tehnologija.

Vremenska dimenzija je znaCajna za sagledavanje diverzifikovanosti tehnoloSke osnovice.
Odredena tehnologija tokom vremena iam karakter nastajuce, potom klju¢ne i na kraju bazne za
organizaciju. Preporuka konsultanata je da svaka organizacija poseduje barem tri razlicite
tehnologije s obzirom na njihove strateSske dimenzije, a ukoliko je moguce i da poseduje vise od
jedne tehnologije za svaku navedenu kategoriju.

37. Vreme tehnoloske inovacije i strateqgije lidera i sledbenika

Bitno je prvo razgraniCiti Sta znaci Sta. Invencija znaci dolazak do ideje,i u osnovi svake
inovacije nalazi se osnovna ideja koja se naziva invencijom. Inovacija zna¢i uspeh invencije na
trziStu. Izmedu znacajnih momenata naucnog otkri¢a, invencije i inovacije postoje vremenska
kasnjenja, a belezi se i kaSnjenje izmedu pojave inovacije i njene difuzije i dospeca u proizvodne
procese 1 na trzite. U ciklusu tehnoloSkog razvoja veoma je vazno sagledati zna¢aj smanjivanja
kasnjenja izmedu faza. Tako je izuzetno znacajno da se kasnjenje smanji izmedu otkrica i
nastanka invencije 1 izmedu pojave invencije i njenog pretvaranja u inovaciju za preduzeca koja
su usvojila strategiju tehnoloskog lidera. Ona mogu da ostvare konkurentske prednosti koje
znace izuzetni profit ukoliko skrate medufazna kaSnjenja u inovacionom ciklusu, ubrzaju ga i pre
konkurenata se pojave sa novim proizvodom/Q i/ili cenom.



Tehnoloski lideri su ipak zainteresovani da povecaju kasnjenje izmedu trenutka pojave inovacije
i njene Sire difuzuje u ostale firme. Oni nastoje da odrze tajnost, da spre¢e konkurente da dodu
do carobne formule koja donosi uspeh i, odlazuéi taj momenat §to dalje u buducénosti, nastoje da
Sto duze odrze trzisnu ekskluzivnost i primat u svoju korist.

Svu paznju tehnoloski lideri usmeravaju na skrac¢ivanje vremena:

e Od otkri¢a do ideje (invencije)

e Od invencije do inovacije
Nastoje¢i da produze vreme difuzije inovacija, njihovog Sirenja u druga
preduzeca/zemlje/regione.

Nasuprot njima, preduzeca sa strategijom “‘imitatora”, “modifikatora” ili “drugi bolji”, su
tehnolosKki sledbenici i svu paZznju usmeravaju na smanjenje kasnjenja u difuziji inovacija. Ovim
se direktno suprotstavljaju strategiji lidera koji nastoje da sprece difuziju 1 potencijalne
konkurente da brzo ovladaju novom tehnologijom.

38. Efikasnost inovacijske aktivnosti

Ekonomska opravdanost ulaganja u IR se moZze sagledati samo celovitom ocenom inovacionog
ciklusa, od ideje do njene komercijalizacije, prodaje na trziStu. Preduzece investira u IR u onoj
meri u kojoj sagledava moguénost povracaja ulozenih sredstava i rast profita u buduc¢nosti.

U inovacionom projektu troskovi se ne svode samo na IR aktivnosti za koje smo utvrdili da
predstavljaju samo deo ukupnog troska inovacije , ve¢ se troSkovi moraju daleko Sire posmatrati
u sklopu svih troskova oko lansiranja novog proizvoda; od ideje do prodaje, marketinga i
unapredenja proizvoda.

Ocekivani povracaj sredstava pocinje da se ostvaruje tek posto je dostignuta najvisa tacka
ulaganja , tacka kada su troSkovi inovacije najveci , a taj trenutak nastupa kada se zavrse sve faze
inovacionog procesa, zaklju¢no sa lansiranjem proizvodnje, marketingom i unapredenjem.



Ako ulaganje u odredene aktivnosti
inovacionog procesa posmatramo kao trosak
gotovine, ona nose negativni predznak, tako
da je posle odredenog perioda (T) dostignuta
najniza tacka ukupnih troskova (-), i od tog
trenutka pocinje prodaja, priliv gotovine sa
predznakom (+). Prodajom prvo pocinju da se
otplacuju troSkovi ulaganja u nov
proizvod/proces.

Naglasava se da prodajna cena i godiSnji obim
prodaje predstavljaju kljuéne varijable koje se
posmatraju u odnosu na tro$ak inovacije, jer
od njih zavisi dinamika otplate tog troska. Drugim recima, troSak inovacije ¢e poceti da se nadoknaduje
od prodaje PxV (obim x cena), u skladu sa koeficijentom povracaja, do prelomne tacke kada se ocekuje
da ¢e biti otplaceni svi troskovi inovacije,i da ¢e poceti da se generise Cisti prihod. Na slici je model
troskova, gde je:

Tr — troSak inovacije nT — vreme od pocetka godine do prelome
K — deo prodajne cene koji obezbeduje priliv tacke

gotovine V — obim prodaje

TP — troSkovi proizvodnje P —jedini¢na prodajna cena

T —vreme do pocetka prodaje

Na osnovu grafickog prikaza zaklju¢ujemo Tr =k nT PV
U praksi su moguce sledece situacije sa inovacionim poduhvatom (slika 170str) :
1) Zaustavljen inovacioni proces pre pocetka prodaje
2) Zaustavljena prodaja (belezZi neuspeh) pre nego Sto je otplaéen inovacioni proces

3) Otplaéena inovacija, ali je prodaja stala (kada se stiglo do prelomne tacke) ; inovacioni poduhvat
se sve na “inovaciju radi inovacije”

4) Uspesna inovacija koja zapocinje svoj “Zivotni ciklus” kao uspesni poslovni poduhvat generisuci
profit za odredeni period vremena kada kazemo da se investicija u inovaciju ne samo otplatila
nego i isplatila.



39. Indikatori inovacione aktivnosti —-merenje

Znacajno pitanje menadzmenta tehnologije i razvoja je obezbediti adekvatnu bazu podataka o
stanju inovacione aktivnosti i novim tehnologijama. Dosadasnji pristupi merenju inovacijske
aktivnosti i kvantifikovanju tehnoloskih promena, odnose se na tri moguénosti:

1) Merenje inputa — odnosi se na merenje ukupnih ulaganja, investicija, u aktivnosti IR.
Posebno se prate pojedini inputi, npr. ulaganja u kreativni ljudski potencijal koji je
angazovan na IR aktivnostima, tako da se Cesto prati broj istrativaca u apsolutnom iznosu
ili u odnosu na broj zaposlenih.

2) Posredno merenje autputa IR — preko patentne aktivnosti, veoma je rasprostranjen

nacin merenja intenziteta inovacijske aktivnosti. Ovako se sagledavaju rezultati u bilo
kojoj fazi, od ideje do komercijalizacije nove tehnologije.

3) Neposredno merenje autputa — osloncem na informacione tehnologije znaci blite
pracenje rezultata inovacijske aktivnosti.



40. Faze razvoja novogq proizvoda/procesa

IR novog proizvoda i procesa i reSavanje pitanja opimalnog dizajna i konstrukcije proizvoda ima

6 faza:
1)

2)

3)

4)

5)

6)

Generisanje ideja — prikupljaju se i kreiraju ideje. Prikupljanje se zasniva na eksternim i
internim izvorima. Eksterni izvori su oni iz okruzenja organizacije: kupci, dobavljaci,
konkurenti... Interni izvori se nalaze unutar same organizacije: IR, marketing, kupovina-
prodaja, pravna sluzba, finansije. Kreiranje ideja se zasniva na savremenim kreativnim
metodama i tehnikama za generisanje novih ideja, pre svega metodama tehnoloskog
predvidanja: brainstorming, Delfi, scenario metod, Pattern. Periodicno se obavlja
preliminarna selekcija i odabir medu njima, neke se u potpunosti odbacuju, neke se
odlazu za kasnije, a neke dobijaju status projekta novog proizvoda-procesa koji se dalje
razraduje.

Generalna specifikacija — predstavlja neophodne zahteve kako bi se reSio problem
dizajna i konstrukcije novog proizvoda. Timski se radi da bi se sva pitanja i problemi
razjasnili na $to potpuniji nac¢in. Ovde spada jasno definisanje proizvoda, isticanje
funkcionalnih svojstava, kvalite... Takode se analiziraju informacije vezane za vremensku
dimenziju, mesto proizvodnje, resurse...

Detaljno ispitivanje projekta i selekcije projekata kroz studije izvodljivosti — one se
obavljaju za sve projekte razvoja novog proizvoda-procesa i tu se ispituje ekonomska,
tehnicka i operativna izvodljivost predlotenih reSenja. Projekat se moze prihvatiti ili
proglasiti neprihvatljivim.

Projektovanje novog proizvoda — osnovni koncepti se pretvaraju u tehnicki izvodljiv i
efikasan proizvod koji se mote komercijalizovati. Rade se skice, prototipovi kako bi se
osnovno resenje moglo testirati i da bi se uspostavilo konstrukciono resenje.

Faza detaljnog projektovanja tehnologije proizvoda i procesa — nastupa nakon
odabira optimalnog generalnog reSenja proizvoda. Obuhvata projektovanje: funkcije
proizvoda (funkcionalni dizajn), izgleda (forme) proizvoda i procesa (izrade, produkcije).
Ovi procesi se odvijaju simultano.

Testiranje — posebna faza i znaéi detaljno ispitivanje reSenja sa razlicitih aspekata i
njegovo dalje deterivanje i usavrSavanje. Tu spada i pracenje proizvoda posle faze
komercijalizovanja. Ova faza se naziva postkomercijalizacija i u njoj moze do¢i do
znacajnih unapredenja proizvoda i procesa.



41. Sekvencijalni i simultani model tehnoloske inovacije

Dva osnovna modela u razvoju novog proizvoda su sekvencijalni i simultani model.

1) Sekvencijalni — smatra se klasi¢énim i podrazumeva sledece elemente:

e Marketing i IR su €esto izvor novih ideja i koncepcija

o Dizajneri i konstruktori proizvoda pretvaraju koncept u skup funkcionalnih specifikacija

¢ Funkcionalne specifikacije ukazuju na osnovne karakteristike proizvoda (osobine koje mora
da poseduje)

e Funkcionalne karakteristike se prevode u specifikaciju proizvoda koja detaljno razraduje sam
proizvod i njegovu upotrebu

e Inzenjeri procesa tada razvijaju specifikaciju procesa kojom se odreduje kako ¢e se proizvod
proizvesti

Koncept novog Funkcionalne Specifikacija Specifikacija
proizvoda specifikacije proizvoda procesa

N

Marketing Generalno
ifili resenje
IR novog
proizvoda

Projekat
novog
proizvoda

Projekat
procesa

Proizvodnja

2) Simultani pristup — simultano intenjerstvo okuplja predstavnike razli¢itih funkcionalnih
oblasti organizacije u naporu da se simultano ostvari razvoj novog proizvoda i procesa.

To je organizaciono reSenje koje
unapreduje integrisanost u organizaciji i
rusi tradicionalne barijere izmedu razvoja
proizvoda i razvoja procesa. Osnovna
prednost ovog modela je veca brzina
kojom se proizvodi razvijaju. Takode,
ovaj pristup podrazume i visi nivo
kvaliteta, jer svoj doprinos daju
predstavnici svi delovi organizacije:
marketing, IR, finansije, pravna slitba,
komercijala, proizvodnja i inzenjering.

Funkcionalhé
specifikacija

Specifikacije
proizvoda




42. Razvoj i dizajn proizvoda .znacajni faktori

Projektivanje novog proizvoda podrazumeva reSavanje pitanja njegovog dizajna i konstrukcije.
To je slozen proces koji ukljucuje brojne faktore o kojima se vodi racuna.

1)

2)

3)

Ekonomska opravdanost — dizajn i konstrukcija proizvoda u skladu sa ekonomskom
opravdanoséu znaCe da se kod traganja za najboljim reSenjem uvek imaju u vidu
ekonomski faktori. Dobrim dizajnom i konstrukcijom proizvoda se mogu znaajno
smanjiti troSkovi proizvoda.

Pouzdanost — pouzdanost sistema ili nekenjegove komponente se mote tumaciti kao
verovatnoca da ¢e sistem funkcionisati kako je projektovan u datom periodu vremena. Za
proizvod to je projekcija zivotnog veka proizvoda u kome ¢e on sluziti prema
projektovanim karakteristikama. Zivotni vek zavisi od: dizajna, kvaliteta izrade, uslovima
pod kojima se koristi i slu¢ajnih okolnosti.

Odrzavanje — jo$ u fazi dizajna i konstrukcije je potrebno da se odredi optimalno resenje
za §to efikasniju popravku. Cilj je da se nadu reSenja za proizvod, tako da se moze
odrzavati u operativnom stanju uz najmanje angazovanje dodatnih resursa. Postignuti
stepen mogucnosti odrzavanja proizvoda se izrazava kao srednje vreme neophodno za

popravku proizvoda

Prosecna raspoloZivost = PVIP / (PVIP+PPVP)

PVIP —

4)

prosec¢no vreme izmedu popravki, PPVP — prose¢no potrebno vreme popravke

Pojednostavljenje proizvoda — predstavlja smanjenje varijeteta proizvoda, kao i
smanjivanje kompleksnosti konstrukcije. Primenom ABC analize utvrduje se odnos
izmedu vrste proizvoda i koli¢ine i realizovane vrednosti prodaje. Koristi se kao osnova
za selekciju optimalnog programa.

5) Jednostavnost u koris¢enju — nastoji da unapredi sigurnost, udobnost i efikasnost

6)

7)

8)

delovanja ljudi koji koriste proizvod. Vodi se ratuna o smanjenju tezine, smanjenje
potrebnog napora za normalno koriS¢enje proizvoda...

Diverzifikacija proizvoda — predstavlja zahtev za povecanjem razli¢itosti i uvodenje
novih proizvodnih linija, tipova i modela. Diverzifikacija se posmatra u tri osnovna
pravca: horizontalna, vertikalna (unapred i unazad) i paralelna diverzifikacija.

Trziste — analiza i segmentacija su u skladu sa zahtevima koji se postavljaju pred
konstruktore proizvoda. Nivo kvaliteta i zahtevi koje postavljaju kupci na ciljnim
trziStima uslovljavaju 1 konkretna reSenja nivoa kvaliteta proizvoda ili usluge koja se
pruta.

Zastita ¢ovekovog okruZenja — sve viSe postaje kriticki faktor. Naglasava se znacaj
ispitivanja faktora zastite u svim fazama nastanka, koriS¢enja i prestanka koris¢enja
proizvoda. Javlja se poseban zahtev u vidu principa dizajna i konstrukcija za recikliranje,
teznja je da se sirovine i materijali koriste i nakon ispunjenja zivotnog veka proizvoda.



43. Razvoj i unapredenje operacija usluga

Pravci unapredenja i razvoja operacija usluga su sledeéi:

1) Prilagodavanje usluge specificnim zahtevima kupca sto kasnije u procesu prutanja usluge,
Sto omogucava standardizovanje operacija i uvodenje specifi¢nosti.

2) Modularizovanje operacija koje ¢ine uslugu, tako da se konac¢na usluga mote sastaviti iz
razli¢itih, promenljivih modula, ¢ime se postite fleksibilnost ponude i zadovoljavaju
zahtevi kupaca.

3) Podela usluga na manje celine koje se mogu automatizovati ili koje imaju manju
interakciju sa kupcima.

4) Fokusiranje kreiranja usluge u "trenutku istine” je krucijalni momenat izmedu davaoca
usluge 1 kupca kada se usluga ostvaruje 1 tada se definiSe zadovoljstvo kupca. Ovaj

momenat se izdvaja i njemu se posvecuje posebna paznja. Razlike

izmedu roba 1 usluga su izrazite kada je re€ o izboru usluga usled:

1) Neopipljivih razlika medu uslugama,

2) Neopipljivih oéekivanja koje kupci imaju u odnosu na uslugu.
Kljucni aspekti kvaliteta usluge: opipljiva komponenta (veoma vazna i mora se voditi racuna o
njenom kvalitetu), proces usluge (veoma vazan i determiniSe kvalitet usluge kroz sledece
faktore: pouzdanost, responzivnost, kompetentnost, pristupacnost, uljudnost, komunikacija... ),
ocekivanje kupaca (standard prema kome se procenjuje usluga), mora se voditi ra¢una o
neocekivanim situacijama, i obezbediti zastita usluge od neoc¢ekivanih okolnosti.

44. Zivotni ciklus proizvoda

Zivotni ciklus predstavlja promenu prodaje i profita odredene industrijske grane tokom duzeg
vremenskog perioda, Uoceno je vise razli¢itih faza, a Cetiri su osnovne: uvodenje, rast, zrelost i
opadanje.

U fazi uvodenja posmatra se pojava novog proizvoda na trzistu. Rast prodaja je u pocetku spor,
da bi se vremenom traznja za proizvodom izrazito povecala i prodaja pocela naglo da raste. To se
na kraju zavrSava zasi¢enos¢u trzista tako da ¢e prodaja dosti¢i svoj vrhunac u fazi zrelosti.
Kada proizvod izgubi privla¢nost za kupca, po¢inje faza opadanja u kojoj se prodaja smanjuje.
Proizvodnja proizvoda se posmatra na nivou industrijske grane, pa se jo§ naziva i zivotnim

ciklusom grane. Polazi se od prac¢enja ukupnog obima proizvodnje, prodaje ili profita koji se
stvarao tokom difuzije proizvoda u odredenom periodu.
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Odnos inovacije proizvoda i inovacije procesa u klasicnom modelu zasnovanom na svojstvima
tradicionalnih tehnologija predstavljen je sa faznim kasnjenjem medu njima.

Ovaj odnos se nalazi pod snaznim uticajem novih tehnologija. Sa tradicionalnim tehnologijama izrazena
je teznja za ostvarenjem fokusiranih proizvodnih sistema , inovacije proizvoda i inovacije procesa
jednoznacno su definisane kasnjenjem, a uvodenje novog proizvoda je najéesée praceno razvojem novog
procesa.

Osnovna karakteristika nove tehnologije je njena fleksibilnost. Tehnoloski je moguce obezbediti
odredenu razli¢itost proizvoda, a istovremeno postici efikasnost proizvodnje i u manjim serijama.
TeZnja ka uspostavljanju fleksibilne proizvodnje , uvodenje fleksibilnih proizvodnih sistema-FPS.

4 Stopa slika:

inovacija Inovacije proizvoda i procesa
tradicionalnih tehnologija

Inovacija
rocesa

Inovacija™-.
proizvoda

-
>

Zrelost grane

| faza: Il faza: Il faza:
FLUIDNA TRANSMISIONA FOKUSIRANA

Poredenjem klasi¢nog sa novim modelom uocavaju se razlike i pomeranje ka vecoj simultanosti inovacije
proizvoda i inovacije procesa u novom modelu.




46. Tehnoloska S-kriva

Tehnoloska S-kriva pokazuje promenu odgovarajucih sposobnosti tehnologije u odnosu na
uloZena sredstva za istrazivanje i razvoj ili u odnosu na vreme. Ova kriva se naziva jo$ i S-
krivom tehnoloskog progresa

Indikator performansi
2000

1600 - S,
(prirodna ogranicenja)

1200

S-kriva iehnoloékog progresa
800

400

Poéetna faza% Faza rasta Graniéna faza

0 i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Kumulativni napor

Ova kriva prati promene specificnog tehni¢kog parametra u vremenu. Empirijski je utvrdene da
usavrSavanje odredenog parametra tehnologije ima svoje fizicke granice, tako da postoji
odredena zakonitost predstavljena u vidu S-krive, koja ukazuje na moguénosti usavrSavanja
odredenog parametra koje su inicirane u pocetnoj fazi, zatim se taj parametar naglo unapreduje u
fazi rasta i potom dostize granice daljeg fizickog usavrSavanja.
Na krivoj se izdvajaju 3 faze:
1. Pocetna faza — uloZeni napori zavrSavaju blagim porastom i unapredenjem sposobnosti
tehnologije. Daljim investiranjem u poboljsanje, nastupe
2. Druga faza — nagli eksponencijalni rast
3. Treca faza — grani¢na faza — kada je dostignuta fizicka granica mogucnosti daljeg usavrsavanja
tehnologije.



47. Sazrevanije i supstitucija tehnologija u preduzecu

Razumevanje procesa sazrevanja tehnologije je znacajno zbog dva razloga:

e Sasazrevanjem tehnologije ciljevi i zadaci u vezi sa upravljanjem tehnologijom mogu da pomere
teziste, da dobiju novi smisao i znacenje

e Sazrevanjem tehnologije ona postaje osetljivija na promene i uvodenje novih tehnologija

Neophodno je kontinuirano prac¢enje svih novih moguénosti da postojeca tehnologija ne bi dosla
u fazu zrelosti i zastarevanja, a da prethodno pravovremeno nisu uvedene neophodne promene i
supstitucija novim tehnologijama. Sa sazrevanjem tehnologije, menja se ceo strateski pristup
upravljanja preduzeéem, $to ima neposrednog uticaja na upravljanje svim ostalim f-jama u
preduzeéu,a menja se i poslovna strategija.

Jedna od najvaznijih strateskih usluga vezanih za tehnologiju u preduzeéu odnosi se upravo na
odredivanje trenutka i izbor nove tehnologije koja ¢e da zameni postoje¢u. Mogucnosti
unapredenja odredenog parametra tehnologije ( S-kriva) su vodi¢ za supstituciju tehnologije

Granice tehnologiie B

Granice tehnologije A

PRDTBEAAS 3 =)l

e e

2 o :
{ — -Tehnologija A -

Moze se i graficki predstaviti tehnoloska supstitucija, gde je u t1 T-B inferiorna u odnosu na T-A . analiza
krivih pokazuje da u trenutku t2 performanse T-B prevazilaze maksimum koji moZe da postigne T-B.
Supstitucija T treba i da se posmatra sa aspekta investicija. Treba praviti razliku izmedu odluke o zameni
Ti odluke o prosirenju kapaciteta. TroSak kapitala se u odnosu na odluku o investicijama moZe sagledati
kao:

> Ex ante trosak — koji ¢e nastati usled kupovine nove T

> Ex post trosak — trosSkovi T vezani za njenu upotrebu
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48. Tehnoloska i trzisna matrica

Da bi se blize odredila konkurentska sposobnost preduzeéa ¢esto se koristi matri¢ni prikaz
njegovih proizvoda, koji svaki za sebe predstavlja jednu poslovnu jedinicu. Matrice su veliine
2x2 ili 3x3, a na osama su predstavljeni: uc¢esée na trzistu i moguénost rasta.

Moze se izraditi portfolio tehnickih aktivnosti preduzeca, gde su ose: stopa tehnickog
napretka i tehnoloska pozicija.

O,

©

v pr

Trzisni portfolio preduzeca

V —visoko

N — nisko

J—jako

S —slabo

tu —trzis$ni udeo

pr — potencijal rasta

tp — tehnoloska
pozicija

tn — stopa tehnoloskog
napretka

J

tp

tn N

Tehnoloski portfolio preduzeca

Trzisni portfolio predstavlja tekuce stanje 1 ocekivani razvoj postojecih 1 buducih proizvoda na
sadaSnjem nivou znanja. Mnogi faktori koji opredeljuju rast nisu tehnoloski odredeni ve¢
obuhvataju faktore kao $to su demografski ili ekonomski faktori.

Tehnoloski portfolio ukazuje na sposobnost i mo¢ preduzeca u odnosu na potencijal neke
tehnologije i obuhvata duZi vremenski period. Cinjenica da neko preduzeée ima vodeéu ulogu u
tehnologiji koja tek nastupa sa velikim razvojnim potencijalom, ne znac¢i da ¢e to preduzece
razviti proizvode sa znacajnim tr{iSnim potencijalom.

(Proizvod)

Postojeci Nowv

A B

Postojece Osvajanje Razvoj
trzista proizvoda
(Trziste)
C D
Novo Razvoj Diverzifikacija

trzista

TrziSna matrica




49. Algoritam odlucivanja o novoj tehnologiji

Na nivou preduzeéa odlucivanje u vezi sa
nabavkom novih tehnologija moze se posmatrati
razdvojeno sa dva osnovna nivoa. Prvi nivo
obuhvata donosenje odluke o tome da Ii
preduzece treba da investira u novu tehnologiju,
a na drugom nivou je odluka o: 1) konkretnoj
novoj tehnologiji koju treba nabaviti, ukoliko je
odlka na prvom nivou bila pozitivna — DA, 2)
pravcima delovanja radi podizanja efikasnosti
postojecih tehnoloskih sistema, ako je odluka na
prvom nivou bila negativna — NE.

50. Aksiomi naucnog predvidanja
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Algoritam odlucivanja o novoj tehnologiji

Prerastanje predvidanja sa nivoa vestine u nau¢nu disciplinu uslovilo je uspostavljanje i osnovnih
nau¢nih aksioma, osnovnih nauénih istina o predvidanju koji su osnova za razvijanje
mnogobrojnih metoda i tehnika nauénih predvidanja kojih danas ima preko sto. Cetiri osnovna

aksioma su:

1) Aksiom kontinuiteta - koji govori o kontinuiranosti u razvoju pojava i dogadaja, koji
pruza osnove da se buducnost i proslost sagledaju kao kontinuirana celina

2) Aksiom rasta - koji se zasniva na uoc¢enoj ¢injenici da je realno ocekivati da su pojave i
dogadaji na uzlaznoj liniji i da se u buducnosti javljaju sve progresivniji i savrSeniji oblici

pojava i dogadaja

3) Aksiom kompleksnosti - ukazuje na osnovnu istinu da su pojave u svom razvoju sve
kompleksnije, slozenije i da je realno ocekivati da ¢e se u buduénosti razviti slozeniji

oblici pojava i dogadaja

4) Aksiom nezavisnosti bliskog i dalekog reda - ukazuje na nezavisnost i nepovezanost u
ponasanju pojave na kra¢i i dugi rok. To znaci da se u zavisnosti od vremenskog
horizonta pristupi 1 analiza ponaSanja pojava razlikuju



51. Vrste i oblasti predvidanija

Predvidanja se mogu obavljati na nivou nacionalne privrede, privredne grane, regiona,
preduzeca.

Funkcija predvidanja u preduzeéu treba da obezbedi Cvrstu povezanost razliGitih vrsta
predvidanja koja se obavljaju u okviru tog kompleksnog sistema. Npr greske u predvidanju
prodaje mogu da izazovu Citav niz greSaka vezanih za veli¢inu i obim ukupnog prihoda. Na isti
nacin, tehnoloska predvidanja su blisko povezana sa predvidanjima vezanim za obim
proizvodnje i realizaciju gotovih proizvoda, predvidanja kadrova...

Predvidanje predstavlja integralni deo aktivnosti vezanih za odlucivanje i organizovanje. Uloga i
potreba za predvidanjima sve viSe raste sa nastojanjem oOrganizacije da smanji zavisnost od
slucajnih dogadaja.

Znacajnije oblasti predvidanja u organizaciji odnose se na potrebe, resurse, vreme i rezultate:

1) Predvidanje potreba i resursa — predvidanje obima i vrste potrebnih resursa, da bi se
ostvarile operacije firme kojima se kreira nova vrednost. Predvidaju se buduce potrebe i
resursi na strateSkom nivou Sto znaci da se predvidaju promene eksternih faktora firme i
porede sa internim moguénostima. Na osnovu toga se predvidaju buduce potrebe i1
resursi- tehnoloski, kadrovski, finansijski i dr.

2) Predvidanje vremena — vreme koje stoji na raspolaganju za nabavku materijala,
zapoSljavanje kadrova ili razvoj tehnologije, moze da obuhvati period od nekoliko dana
do nekoliko godina, tako da se predvidanjima sagledava potrebno vreme u buduc¢nosti za
sticanje 1 primenu odgovaraju¢ih resursa. Razlikuju se kratkoro¢na, srednjerocna i
dugoro¢na predvidanja.

3) Predvidanje rezultata operacija — u zavisnosti od uskladenosti potreba, resursa i
vremena ostvaruju se rezultati koji se mogu izraziti kroz razli¢ite pokazatelje.

Razli¢ite oblasti predvidanja u organizaciji mogu da podrazumevaju predvidanja u odredenim
organizacionim celinama, ili u okviru razli¢itih funkcija: predvidanje tehnologije, kadrova,
potrebnih materijala, proizvodnje i potreba kupaca itd

52. Tehnolosko predvidanje — sadrzaj primene,metode

Tehnolosko predvidanje je usko vezano za sagledavanje karakteristika tehnoloskog napretka a
moze se definisati kao predvidanje buducih karakteristika korisnih masina ili kao predvidanje
korisnih tehnoloskih moguénosti. Tehnoloska predvidanja imaju tri znacajne oblasti primene u
organizaciji:
e Kod razvoja proizvoda ,usluga i trzista, kao preduslov za planiranje istrazivacko-razvojne
aktivnosti u organizaciji
e Kao podrska dugoro¢nom, strateSkom planiranju ukljucujuéi i proucavanje prilika u
okolini,uo€avanje prednosti i nedostataka u tehn.progresu , postavljanje dugoro¢nih
ciljeva i uspostavljanje potreba za novim proizvodima
e Pomo¢ komunikacijama izmedu tehni¢kih odeljenja
Proces predvidanja tehnologije je jednostavno predstavljen kroz input-output model
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Tehnoloska predvidanja predstavijaju opis ili predvidanje buduce invencije, specificnog naucnog
dostignuca ili otkric¢a koji treba da ispuni neku korisnu funkciju.
Osnovni sadrzaj primene tehnoloskih predvidanja:

1)

2)
3)
4)
5)

Vreme — nastanak nove tehnologije, pocetak efikasne primene nove tehnologije, nastanak
efekata...

Mogucénosti — karakteristike tehnologija, razvoj tehnoloskih komponenti, performansi...
Potrebe — odredenih industrijskih grana, coveka za novim tehnologijama...
Uslovi — neophodni uslovi za nastanak, razvoj i primenu novih tehnologija

Efekti — od uvodenja novih tehnologija (rezultati, posledice po Coveka, organizacija
rada...)

Dve su osnovne Kategorije metoda tehnoloskog predviDanja:

1)

2)

Eksploratorne metode — sustina ovih metoda je da one nastoje da projektuju tehnoloske
parametre i mogucénosti u budué¢nosti polazeé¢i od osnove akumuliranih znanja i iskustava
u odredenoj oblasti. U ovu grupu spadaju Delfi metod, analogije, morfoloska istrazivanja.

Normativne metode - polaze od buducnosti tako $to se definiSu ciljevi i zadaci u
buduénosti, a zatim se obavlja analiza vracaju¢i se unazad ka sada$njosti da bi se videlo
da 1i se ti ciljevi mogu ispuniti imajuc¢i u vidu postojece resurse i tehnologiju. U ove
metode spadaju: matrice odlu¢ivanja, sistemska analiza, drvo znacajnosti — PATTERN
metoda.

53. Izbor metoda predvidanja — kriterijumi

1)

2)

3)

4)

Tacnost, preciznost metoda — empirijski podaci dobijeni primenom metoda u praksi i
koriS¢enjem raznih mera za ocenu ta¢nosti metoda omogucéava odredivanje relativne
ta¢nosti razli¢itih metoda predvidanja.

Podaci kojima se raspolaZe - predstavljaju znacajan element izbora, jer razli¢ite metode
koriste razli¢ite oblike podataka, kvalitet i1 kvantitet.

Vremenski horizont — vezan je za prethodni kriterijum,. Veoma je bitno pitanje vremena
koje je neophodno da se odgovaraju¢i metopd predvidanja pripremi za primenu i
sprovede do kraja

Troskovi — ovo je kriterijum koji se Sesto uzima u obzir pre svih ostalih, i ¢esto ima
prednost u odnosu na preciznost i ta¢nost metode predvidanja. TroSkovi zavise od: same
metode predvidanja, kompleksnosti metode, zahteva za odgovaraju¢im podacima i
vremenskog horizonta metode i oblasti predvidanja.



54. Delfi metoda — procedura

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

Odredivanje grupe za koordinaciju — koja ima zadatak da organizuje, sprovodi i statisticki
obradi i analizira rezultate predvidanja. Broj ¢lanova grupe nije ogranicen, ali najéescée je
to 5-10 strucnjaka.

Odredivanje grupe stru¢njaka koji ¢e biti anketirani — panel — Kkriterijumi za izbor su:
nauc¢no-tehnicka znanja iz oblasti za koje se predvidanje vrsi, praktiCna znanja u oblasti
znanja. Broj stru¢njaka je vrlo znacajan, a iskustvo pokazuje da taj broj treba da se krece
u rasponu 5-15 ljudi.Vrlo je vatno da se ukljuce i strucnjaci za odgovarajuéa pitanja izvan
preduzeca.

Odredivanje upitnika — definisanje pitanja vezanih za odgovarajucu oblast predvidanja,

definisanje mogucih odgovora na postavljena pitanja, kvantifikovanje odgovora za dalju
statisticku obradu

Prvi krug — dostavljaju se upitnici u kojima je potrebno da postoji dovoljno mesta za
upisivanje komentara i argumenata samih ucesnika. Uz upitnik bi trebalo slati i opis
procedure sprovodenja Delfi metode.

Popunjavanje upitnika, i kraj prvog kruga

Ispunjeni upitnici se vracaju grupi za koordinaciju, koja obavlja statisticku obradu
rezultata, 1 ovi rezultati se dostavljaju svim ¢kanovima panela.

Drugi krug — ponovno slanje upitnika. Stav eksperata panela se moze promeniti pod
uticajem dobijenih rezultata iz prvog kruga, a moze i ostati isti.

Ponavlja se postupak statisticke obrade odgovora

Broj krugova u Delfi metodu nije unapred definisan, mada se najceS¢e obavlja u Cetiri
kruga. Ova metoda ¢esto ne dovodi do uspostavljanja kona¢ne prognoze.

10) Po zavrSetku Delfi prcedure, znacajno je izvrSiti adekvatnu prezentaciju rezultata

predviDanja.

55. PATTERN metoda — procedura

1) Definisanje verbalnog modela problema — scenarija — opsta slika koja nastaje tako $to

se povezuju znanja i stavovi ¢lanova grupe 1 drugih eksperata i ¢eto su subjektivne prirode.

2) Formiranje stabla znac¢ajnosti — ono predstavlja neophodne aktivnosti po

hijerarhijskom redoseldu. Obuhvata ciljeve organizacije, funkcije koje su tu ukljucene itd...

3) Utrdivanje skupa Kriterijuma — da bi se uspostavio prioritet za svaku od promenljivih

4) Uspostavljanje odgovarajucih teZi$nih koeficijenata prema znacaju svakog kriterijuma

prema svim ostalim.

5) Odgovori eksperata se kodiraju i podaci se unose u prethodno napravljen program za

racunar koji dalje izraCunava korisne vrednosti.



56. Morfoloska istraZivanja i Scenario metoda

Morfoloska istrazivanja se naziva jo$ i metodom eksploratornog predvidanja., dok neki autori
ovu metodu svrstavaju u normativnu grupu tehnoloskih predvidanja. Morfoloska istrazivanja
objedinjavaju ova dva pristupa. SusStina ovog metoda je u izradi morfoloskog modela koji
predstavlja Sematsku strukturu problema, koji je razbijen na paralelne delove. Ovako izdvojeni
modeli se posebno razmatraju. Postoji pet osnovnih koraka u vezi sa morfoloskim pristupom:

| problem se mora eksplicitno postaviti i definisati
IT  svi parametri koji bi mogli biti obuhvaceni reSenjem moraju se identifikovati i obrazloziti

11 multidimenzionalna matrica koja sadrzi sve parametre 2. koraka se uspostavlja, i ona ¢e
sadrzati sva moguca reSenja.

IV sva reSenja u morfoloskoj kutiji ispituju se sa aspekta ostvarivanja postavljenih ciljeva

V najbolja reSenja koja se identfikuju u 4. koraku se dalje analiziraju sa aspekta moguénosti
njihovog ostvarivanja u zavisnosti od raspolotivih resursa.

Scenario je projektovana slika okolnosti 1 uslova za koje se oc¢ekuje da ¢e postojati u buduc¢em
periodu. Scenario metoda ima prednost nad ostalim metodama i tehnikama jer omogucava
koherentnu 1 konzistentnu sliku neke buduce situacije.

Scenario zna¢i mogucu, ali ne i najverovatniju buduénost. Razvoj scenarija moze ukljuciti vise
razli¢itih metoda predvidanja, kao i racunarsku simulaciju. Obi¢no se zapocinje identifikovanjem
klju¢nih indikatora za koje se moze upotrebiti neki od intuitivnih metoda (Brainstorming i Delfi).
Zatim se istrazuju razlozi za odredena ponaSanja ovih indikatora (npr. metodom regresije).
Identifikuju se buduci dogadaji koji bi mogli da uti¢u na izdvojene indikatore.

Svaki scenario treba da ima sledece opste karakteristike:
o uverljivost,

konzistentnost,

razmatranje svih relevantnih faktora
slicnost sa drugim scenarijima,
korisnost,

razumljivost.

O O O O O

Prilikom izbora tema scenarija, moze biti uklju¢eno viSe varijabli, najmanje tri (ekonomske,
tehnoloske, politicke, demografske...). Broj scenarija je obicno 2 ili 3 1 mogu, pored
kvalitativnih, sadrzati i kvantitativne podatke. Obim scenarija varira 3-30 strana, dok je horizont
scenarija u preduze¢ima obi¢no 5 godina (a moze biti i duzi).



57.BRAINSTORMING metoda

U bukvalnom prevodu zna¢i mozdana oluja. Ova metoda spada u grupu intuitivnih metoda kod
kojih je prisutno zajedni¢ko obelezje da se efikasno koriste sposobnosti covekovog intelekta. Cilj
ove metode je da oslobodi pojedince, ucesnike, od tradicionalnih ogranic¢enja.

Neka od pravila Brainstorminga koja se moraju postovati su:
1) Razmotriti svaku ideju, misljenje ili alternativu bez obzira na njenu vrednost,

znacaj ili primenljivost. Grupa mora biti heterogena, i ne pozivaju se dominantne
ili agresivne osobe koje tele da zapovedaju drugima

2) Kritika ideja je strogo zabranjena jer je za nastanak kvalitetnih ideja neophodna
potpuna sloboda misljenja.

3) Podrzati i podsticati izrazavanje neobi¢nih ideja i misli u skladu je sa zahtevom da

se generise Sto veci broj ideja, ma koliko se ¢inilo da su one beskorisne i nerealne
u prvom trenutku.

Brainstorming se sprovodi u nekoliko faza:

e uvod u postavljeni problem

e predocavanje glavnog problema

e redefinicija glavnog problema

e prikupljanje ideja

e procena ideja

e izrada liste predloga.
Jedna od opasnosti Brainstorminga je da se diskusije mogu razvijati u nedogled, Sto moze
onemoguc¢iti dolazenje do konkretne alternative ili zakljuc¢ka. Moderator u tom slucaju ima

zadatak da usmeri rad grupe ka generisanju ideja u pravcu resSenje problema koji je unapred
definisan..

Napomenasiri dalje slede¢im generacijama da se ne jebavaju sa ovim da u&e za ispit, nego da se cepa
preko kolokvijuma, i na ispit da izadu samo za V pitanje. Ajd u zdravlje !



