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1.TEHNOLOGIJA PROIZVODA:

Obuhvata karakteristicne elemente:

1) Planiranje proizvoda — zapocinje identifikacijom potreba potrosaca, utvrdivanjem svojstava proizvoda koji ¢e
zadovoljiti potrebe potrosaca i istovremeno donositi dobit.

2) InZenjering proizvoda — polazi od postojeceg resenja tehnologije izrade i u skladu sa zahtevima sagledava
mogucnosti novih reSenja za proizvod koji bi zadovoljili te zahteve.

3) Primenjeni inZenjering — podrazumeva unapredenje prodaje ili zadovoljenje specifi¢nih zahteva kupaca, krojedi
proizvod prema tim uo¢enim zahtevima.

4) InZenjering usluga na terenu i servisa — odnosi se na razvoj sistema i procesa za podrsku izgradnji na terenu,
instaliranju i popravci, servisiranju proizvoda. Ovde spadaju i izrada uputstava i dokumentacije, kao i obuka ljudi
za rad sa proizvodom.

2.TEHNOLOGIJA PROCESA:

Povezuje sledecih 6 klju¢nih elemenata:

1) Materijali — se razmatraju u odnosu na mogucnosti izbora alternativnih materijala, snabdevaca i karakteristika
za obradu.

2) Oprema i alati - aktivnosti razvoja i odabira opreme i alata, koji su neophodni za proizvodnju odredenih
proizvoda.

3) Transport materijala — obuhvata skladistenje, lociranje, praéenje, pomeranje i kretanje materijala i
komponenti. odnosi se na spoljni i unutrasnji transport (veze sa snabdevacima, kupcima i relacije unutar
organizacije).

4) Proizvodni sistem — bavi se uspostavljanjem integrisanog informacionog sistema za ostvarivanje odgovarajuce
kombinacije delova, terminiranje i kontrolu proizvodnje.

5) Kontrola kvaliteta — obezbeduje ispunjenje zahteva vezanih za svojstva materijala, komponenti i proizvoda u
celini.

6) OdrZavanje — utvrduje uzroke kvara na masinama i uspostvalja preventivne mere odrZavanja, radi optimalne
pouzdanosti masina.

3.ELEMENTI INFORMACIONE TEHNOLOGIJE:

1) Informacioni hardver i softver — obuhvataju fizicke i intelektualne principe ugradene u perfermanse
informacionih tehnologija,

2) Primenjeni informacioni sistemi - obuhvataju konfiguraciju sistema, hardver, operativne sisteme, softver i
komunikacione protokole za konkretnu primenu,

3) Veza sa fizickim procesima — hardver, softver i fizicko razumevanje koje povezuje fizicke dogadaje i promene
sa informacionim sistemom,

4) Sistemi za podrsku odli¢ivanju — obezbeduju napredak u efikasnosti i radu rukovodilaca,

5) Informacioni sistemi poslovanja — novi oblik roba i usluga.

4.PODELA TEHNOLOGIJA PREMA RESURSIMA KOJE KORISTE:

1) IT - Informacione tehnologije — osnovni resursi su informacije koje obraduju,

2) TPT — Tradicionalne proizvodne tehnologije — obraduju fizicke resurse i obuhvataju tradicionalnu opremu u
proizvodniji,

3) SPT — Savremene proizvodne tehnologije ili hibridne tehnologije — obraduju fizicke resurse pod kontrolom
automatizovanih informacionih sistema, obuhvatajuci fleksibilne proizvodne sisteme — FPS, robote, automatske
fabrike.

5.10 KOMPONENTI TEHNOLOSKOG PAKETA:
1) tehnoloski know-how, 2)oprema, 3)materijal, 4)¢ovekov rad, 5)gradevinski objekti, 6)energija, 7)organizacija,
8)upravljanje, 9)mere i sredstva zastite covekove sredine, 10)proizvodi.

6.FRAGMENTACIJA TEHNOLOGIJE
Upravljanje tehnologijom u preduzecu polazi od celovitog prilaza tehnologiji.
Svaki oblik fragmentacije moZe se smatrati nepovoljnim i Stetnim za uspeh poslovanja preduzeca.

1) Fragmentacija se javlja u okviru transfera tehnologije i predstavlja Stetnu pojavu kada se transfer
obavlja uz nedovoljno prisustvo svih nuznih delova. Fragmentacija tehnoloskog paketa ¢esto je uzrok neuspeha u
transferu tehnologija izmedu preduzeca.
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2) Pojam fragmentacije se koristi i kod Stetnosti izolovanog posmatranja funkcije upravljanja
tehnologijom, odvojeno od ostalih funkcija u preduzeéu.Ova funkcija je usko povezana sa marketingom,
finansijama, razvojem...

3) Fragmentacija nastaje i kada se unutar te oblasti odvojeno posmatraju znacajna pitanja. Ova vrsta
fragmentacije se prepoznaje, npr, kada se triklju¢na podrucja tehnologije — tehnologija proizvoda, tehnologija
procesa i informacionaciona tehnologija — odvojeno posmatraju u organizacionom i funkcionalnom pogledu.

Sve ovo namece potrebu integrisanosti funkcije upravljanja tehnologijom sa svim ostalim funkcijama u
preduzecu. To podrazumeva integrativnost karaktera upravljanja tehnologijom.

7.CILJEVI UPRAVLIANJA TEHNOLOGIIOM obuhvataju ostvarivanje efikasnosti tehnologije i ostvarivanje
efektivnosti tehnologije.

1) Ostvarenje efikasnosti tehnologije — ogleda se u nastojanju da se tehnologija u primeni u preduzeéu ucini $to
racionalnijom i produktivnijom. Ovo je teznja da se sa postojecom tehnologijom uz $to niZa ulaganja ostvare sto
veci rezultati.

2) Ostvarenje efektivnosti tehnologije — znadi da se tehnologijom u preduzecéu upravlja tako da ona uvek bude
delotvorna u smislu onoga Sto kupci traze. Neka tehnologija se moze uciniti veoma efikasnom, a da pritom nije
efektivna. To se dogada kada se proizvodi ne mogu prodati na trzZistu..

Ciljevi efikasnosti i efektivnosti se prikazuju kao suprotstavljeni, Sto predstavlja dualnost menadZmenta
tehnologije.

8.STRATESKO | OPERATIVNO UPRAVLIANJE TEHNOLOGIIOM

1) Operativno upravljanje znadi praéenje stanja sistema i uo¢avanje poremecaja koji mogu da ugroze delovanje
sistema. Poseban naglasak na operativnim performansama ukazuje na teznju da se obezbedi sigurnost delovanja
sistema. Odnosi se na stvaranje ciljeva efikasnosti, Sto se najcesce postavlja kao kratkorocni cilj.

2) Stratesko upravljanje vodi racuna o dugoro¢nim promenama i kriticnim pravcima promena koje preduzeda
treba da usvoje kako bi prezivela i napredovala u dinami¢nom okruzenju.
Paradoks upravljanja tehnologijom se moze sagledati kroz odredeni stepen konfliknosti medu ciljevima
operativnog i strateSkog upravljanja, a reSava se stalnim balansiranjem medu njima.

9.RESURSNI | MARKETINSKI PRISTUP MENADZMENTA
Konkurentska strategija se uspostavlja polazeéi 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 unutrasnjih snaga i prednosti koje preduzece
poseduje, tako da se naziva i resursni pristup. Oslanja se na resurse, strukturu, strategiju, menadzment stil,
vestine i 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) sutiaciju u samoj firmi i njenu vezanost za resurse, sposobnosti i kompetentnosti kojima raspolaze.

Sve aktivnosti menadzmenta zapocinju 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.

10.MODEL KOMPETENTNOSTI ORGANIZACIJE ZASNOVAN NA TEHNOLOGUI
Noviji 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 ucenjem u firmi.

4)konkurencija na trZistima proizvoda je samo spoljni izraz konkurencije,

5) klju¢na kompetentnost je ona koja se tesko imitira.
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Klju¢ne kompetentnosti ¢ine konkurentsku snagu ¢iju dinamiku odreduju tehnologije. Upravljanjem portfoliom
tehnologija koje su u osnovi kompetentnosti ¢ini sustinu strateSkog upravljanja firmom kao celinom.

11.PRIMARNE | SEKUNDARNE OPERACIE

Primarne operacije se izdvajaju po tome $to one neposredno ucestvuju u stvaranju i isporuci do kupaca-korisnika
nove vrednosti, roba i usluga.

Sekundarne operacije ili operacije podrske posredno doprinose dodavanju vrednosti podrskom jednoj ili vise
primarnih operacija i uglavnom se vezuju za nabavku, razvoj tehnologije, upravljanje ljudskim resursima,
planiranje i finansijsku kontrolu.

12.MODEL 7S
Razvijen je krajem 70ih godina, isti¢e 7 klju¢nih dimenzija koji su znacajni za upravljanje organizacijom. Model je
dobio ime po pocetnim slovima engleskih redi:

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 nacin kao celina, strukturno i
dinamicki stalnim pracenjem svih promena u vezi sa njima.

6) vestine skills— sposobnost i potencijal organizacije kao celine, a Sto nije prost zbir pojedinacnih sposobnosti i
vestina.

7) zajednicke vrednosti shared values— vrednosti koje se isti¢u iznad svih ostalih u organizaciji.
Ovaj model je Cesto citiran kao osnova za razlikovanje i analizu menadZzmenta 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 josS i meki, i koji ustvari oblikuju organizacionu
kulturu.

13.INTEGRATIVNI MODEL POSLOVANIJA - 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, rukovodenije i stil.
3) tehnologija — telekomunikacije i mreZe, ekspertne sisteme, uvodenje informacionih tehnologija...
4) poslovni procesi — podrazumevaju klju¢ne definicije procesa, definisanje izlaza, tokova rada ...

14.TEORUA X, Y

Teorija X: bezlicni, ekonomski, negativno orijentisan pristup ljudima i organizaciji. MozZe se izgraditi Cvrsta
organizacija i menadZment stil, a to ¢e znaciti u najve¢em broju slucajeva nastanak birokratske organizacije sa
puno pravila i procedura u radu koje se moraju postovati.

Teorija Y: pozitivan pristup uz puno poverenja u ljude, koja na potpuniji nacin sagledava ljude i organizaciju. U
organizaciji treba integrisati individualne ciljeve organizacije. Na taj nacin, funkcija kontrole ne bi bila u toj meri
izraZzena kao u prethodnom modelu jer bi pojedinci sami preuzimali tu funkciju i time ostvarili neki vid
samokontrole.

15.FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA ORGANIZACIJE

1) Novi poduhvat — uspostavljanje novog posla odnosno preduzetni¢kog poduhvata. Kriti¢ne aktivnosti
menadZmenta sastoje se u identifikovanju i pripremi trzista za plasman proizvoda, istovremeno usavrsavajuci
proizvod prema zahtevima trzista. Ova faza se naj¢esce 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.

2) 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.
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3) 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 preduzeda. Naglasak je na adaptaciji i unapredenju upravljackog sistema organizacije.

4) Konsolidacija — javlja se potreba za unapredenjem organizacione kulture. Potrebno je da poduhvat bude
shvacden na pravi nacin, do kraja usvojen i prihvaéen 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 Siri i tako se produZzava Zivotni vek posla. MozZe 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 postojeée 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, zdruzeni lanci vrednosti.

b ) Nepovezana diver:zifikacija — bez strateskog uklapanja, bez znacajnih veza u lancu vrednosti. Firme koje ulaze
u ovakvu diverzifikaciju se nazivaju konglomeratima.

Diverzifikovanje se ostvaruje: a) uz oslonac na eksterne faktore — kupovinom firme, zajednickim ulaganjem,
partnerstvom... b) oslonac na interne snage i aktivnosti — kada ima vremena da se zapo¢ne nova aktivnost, rivali
sporo ulaze na trziste.

6) Opadanje - 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. Karakteristicno 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....

16.PORTEROV MODEL "PET SILA KONKURENTNOSTI"

Polazeci od Porterovog moedla 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.

* Opasnost od novih konkurenata — odreduje konkurentsku prednost firme, koja se ogleda u troskovima il
diferencijaciji. Tehnologija deluje na konkurentsku poziciju firme i uslovljava oba ova pravca konkurentske
prednosti.

* Stepen rivaliteta medu konkurentima — uspostavlja se na osnovu identifikovanog broja "igraca" i stepena
njihove konkurentnosti, Sto uslovljava stepen diverzifikovanosti i diferencijacije proizvoda firme.

* Opasnost od proizvoda supstituta ili novih proizvoda — meri se sposobnoséu firme da pre konkurenata
lansira novi proizvod natrziste Sto je veoma zavisno od diverzifikovanosti tehnoloske osnovice i ostvarivih
operacija ka zadovoljenju trZisnih zahteva u pogledu troskova, isporuke, kvaliteta. Vreme trajanja i efikasnost
razvoja tehnologije procesa-proizvoda su kljuéni kriterijumi za ocenu ovakve sposobnosti firme.

* Pregovaracke mo¢i snabdevaca i pregovaracke moci kupaca — odnose se na realnu ocenu prodavac-kupac
koji se uspostavljaju u lancu vrednosti. Isti¢e se potreba za harmonizacijom i uskladenoséu u ovim odnosima da
se ne bi remetila ravnoteza razvojnog ciklusa.

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

17.STRATEGIA NIZIH TROSKOVA — znati 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 najéesce orijentiSe ka Sirokom, masovnom trzistu kada se o¢ekuju prednosti
ekonomije obima. NiZi troSkovi omogucavaju ovakvim kompanijama da imaju jacu pregovaracku mo¢ u odnosu
na svoje snabdevace, jer kupuju u veéim kolicinama. Niske cene ¢e biti barijera i obeshrabri¢e nove ucesnike.
STRATEGIJA DIFERENCIJACIE — sposobnost da se obezbedi jedinstvena i superiorna vrednost za kupca na
osnovu kvaliteta proizvoda, specijalnih karakteristika ili postprodajne usluge.

18.STRATEGIJA SKRACIVANJA VREMENA ILI RESPONZIVNOSTI — odnosi se na brzi i pouzdani odgovor
organizacije na zahteve kupaca ¢ime se postize konkurentska prednost. Skracivanje vremena projektovanja
procesa i proizvoda, trajanja operacija proizvodnje i vremenska isporuka na trziste i do kupaca se postizu
razli¢itim merama i reSenjima.
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Porter naglasava da je konkurentska prednost u odredenoj grani determisana njenim konkurentskim opsegom
koji se odnosi na Sirinu ciljnog trzista kompanije.

19.STRATEGIJA KONCENTRACUE ILI "FOKUSA" — strateska opcija kada kompanija poseduje atraktivnu liniju
proizvoda koja ima potencijal daljeg rasta i razvoja. Ovo znadi jaCanje resursa, sposobnosti i kompetentnosi. Ovo
se postize internim mogucnostima ili osloncem na eksterne izvore.

STRATEGIJA DIVERZIFIKACUE — vezuje se za obim i distribuciju autputa firme. Ovaj pristup koji se zasniva na
diverzifikaciji outputa dopunjen je saznanjem da se to postiZze odgovaraju¢im stepenom razli¢itosti inputa.
Tehnoloska diverzifikacija predstavlja stepen razliitosti i diverzifikovanosti tehnologija kojima raspolaze firma.

20.STRATEGIJA RASTA | RAZVOJA PUTEM KOLABORACIJE

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

Akuvizicija — kupovina kompanije koja se u potpunosti apsorbuje kao ogranak. Desavaju se obi¢no izmedu
kompanija razlicitih veli¢ina i mogu biti prijateljske ili prisilne, koje se jo$ nazivaju i preuzimanje.

Strateska alijansa — partnerstvo dve ili viSe kompanija ili poslovnih jedinica da bi ostvarili strateski znacajne
ciljeve, od kojih svi imaju koristi.

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

Fransiza — oblik Sirenja putem ugovora o fransizi po kojem fransizor obezbeduje drugoj kompaniji da osnuje
poslovnu jedinicu koristeci ime i operativne sisteme fransizora. Zauzvrat, fransizista placa fransizoru procenat od
prodaje kao rojalitet...

Zajednicki poduhvat ili zajednicko ulaganje — jedna od najpopularnijih strategija kojom se ostvaruje povezivanje
dva ili viSe aktera radi ostvarivanja rasta | razvoja.

Grinfild razvoj — nastaje ukoliko neka kompanija ne Zeli da kupovinom druge nasledi sve njene problem. Grinfild
razvoj zna¢i podizanje postrojenja | fabrika kao | distributivne mreZe na ¢istom terenu. Cesto skuplje od
akvizicije/kupovine ali otvara vise slobode.

Sering proizvodnje — kombinovanje razli¢itih kompatibilnih | komplementarnih resursa

Operacija “klju¢ u ruke” — ugovara se za izgradnju proizvodnih kapaciteta uz odgovaraju¢u nadoknadu. To je
poseban oblik transfera tehnologije kojom je davalac ovladao, tako da se prenose celoviti kapaciteti u drugu
firmu.

BOT (Build, Operate, Transfer)

MenadZment ugovori —iznajmljivanje menadzera drugim firmama

21.STRATEGIJA STABILNOSTI ORGANIZACUE

Kompanija se moZe odluditi da niSta ne menja u poslovima, proizvodima i operacijama. Veoma je popularna
strategija kod vlasnika malog biznisa koji su zadovoljni postignutim uspehom i velicinom svojih firmi kojima mogu
da upravljaju, Sto 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 sto 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 tehnolo$ka osnovica firme ne menja, sto takode
moze da bude opasna zamka ako se ova strategija zadrZi duZze vremena bez promena.

22.STRATEGIJA OPADANIJA ORGANIZACUE

Kompanija moze da se odludi 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 mozZe da izabere neke od strategija: revitalizacija — preokret, ili, povlacenje (zavisnost,
prodaja-divestiranje, bankrotstvo-likvidacija)
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1) Revitalizacija — preokret — naglasava napore u rastu efikasnosti operacija i najadekvatnija je kada problemi
kompanije postanu izraziti, ali ne i kriti¢ni.

2) Povlacenje —

* 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 nacin se smanjuje obim aktivnosti kompanije, npr. marketing, cime se smanjuju troskovi.

* 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.

* 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 — 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.

Likvidacija — predstavlja gasenje firme. MenadZment odlucuje da razmeni Sto visSe sredstava kompanije za
gotovinu, koja se zatim deli akcionarima posto se sve obaveze izmire.

23. & 24. MODELI TEHNOLOGY-PUSH, MARKET PULL | STRATEGY PULL

Poznata su tri pristupa u sagledavanju strateske pozicije tehnologije i tehnoloske inovacije:
1) Tehnology push polazi od klasi¢nih postulata o primarnoj ulozi istraZivanja i razvoja u procesu tehnoloske
inovacije. Ovaj pristup je zasnovan na tezi da je dovoljno obezbediti uspesnu aktivnost istraZivanja razvoja u
preduzecu koja ¢e generisati nove pronalaske, a sve ostalo se samo po sebi podrazumeva. Ovaj model se
jednostavno moze prikazati Sematske.
SLIKA: Model tehnology push

I R Proizvodnja Marketing R Trzisna
potreba

A 4
\ 4

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

Ovako postavljen model doziveo je kritiku usled njegove velike zavisnosti od tehnologije, a zanemarivanja
ostalih bitnoh faktora poslovnog uspeha kao sto su trziSte-traznja, konkurenti, ekologija, i drugi.

2) Market pull — razvio se sa sve ve¢om potrebom uvazavanja trziSta, kupaca kao krajnjeg korisnika svih
usmerenih napora u preduzecu da se stvori noava 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.

SLIKA: Model Market pull

A 4

A 4

Triisna Marketing I R Proizvodnja
potreba

3) Strategy pull — zasniva se na principima strateSkog menadZzmenta koji uvazava specificnosti makro i mikro
okruzenja firme, kao i internih faktora —resursa, sposobnosti i kompetentnosti, naglasavajuéi znacaj kreiranja,
implementacije i stalnog preispitivanja strategije u uslovima izrazite dinamike i stalnih promena, koje karakterisu
poslovanje savremenih firmi. Ovde se ima u vidu mogu¢nost kombinovanja tehnology push i marketing pull
strategije

Strategija I R Proizvodnja Marketing TrziSna
™ potreba

A 4
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U modelu strategy pull, medu inputima inovacijske aktivnosti dominiraju strateski faktori i opredeljenja
organizacije.

25. & 26. REAKTIVNE | PROAKTIVNE TEHNOLOSKE STRATEGIJE
1) Reaktivna strategija — preduzeée odgovara na traznju kupaca i aktivnosti konkurenata
Ona moze biti:

* Responzivna- preduzece reaguje neposredno na zahteve kupaca da se uvede inovacija

* Imitativna- odgovor na novi proizvod koji su uveli konkurenti i to na taj nacin sto ¢e se novo resenje kopirati
u postoje¢em preduzecu.

* Drugi bolji — razvoj i unapredenje inovacije koju su uvelil konkurenti.

* Defanzivna — kao odgovor na novi proizvod konkurenata, postojeci proizvod se inovira ili se razvija potpuno
nov proizvod.
2) Proaktivna strategija — preduzeca nastoje da predvide i anticipiraju promene u okruzenju.
Ona moze biti:

* Zasnovana na istraZivanju i razvoju — uvode inovacije koje su inicirane u preduzecéu u njegovoj istrazivacko-
razvojnoj jedinici i aktivno deluju na okruzenje pravedi prve prodore na trzistu.

* Preduzetnicka — uvodenje inovacija sa visokim rizikom ali ne uvek i potpuno novih tehnoloskih resenja

* Strategija nabavke — kupovina novih tehnologija ¢ime se ostvaruje strategija ka horizontalnom transferu
tehnologije

* Zasnovana na marketingu — podrazumevaju inovacije koje inicira marketing funkcija i najéesée to znaci
konkurentnu, agresivnu inovaciju proizvoda.

27. STABILNA, FLEKSIBILNA | TURBULENTNA TEHNOLOGIJA

U uslovima definisane trzisne traznje, stabilna tehnologija u ¢itavom ciklusu traznje zadovoljava potrebe trzista
i moze se racunati na duZze cikluse u primeni tehnologije. Tehnologija je fleksibilna ili fertilna ukoliko u uslovima
definisane trzisne traznje, obezbeduje vise Zivotnih ciklusa diferenciranh proizvoda zadovoljavajuci 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.

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

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

- Turbulentna tehnologija — odgovara situaciji intenzivnih promena tehnologije karakteristi¢nih za oblasi
intenzivnog ulaganja u IR. Radi se o visokim tehnologijama koje tokom Zivotnih ciklusa traznje budu smenjene sa
viSe generacija ¢ivotnih ciklusa tehnologije procesa i proizvoda. Primer : racunari, telekomunikacije...

28. NASTAJUCE, KLJUCNE | BAZNE TEHNOLOGIJE

Usled sve vece tehnoloske kompleksnosti novih proizvoda, potreba za ve¢com tehnoloskom diverzifikovanoscu,
moZe navesti preduzede 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. Polazeci od strateskih dimenzija tehnologije, imamo podelu tehnologija na tri velike
kategorije:

1) Bazne tehnologije — tehnologije kojima se ostvaruje proizvodi-usluge zasluzne za najveci procenat prihoda
kompanije. One su u osnovi operacija kojima se nudi nova vrednost na trZiStu koje je blizu zasi¢enosti ili se nalazi
na vrhuncu. Bazne tehnologije neaju znacdajniji dugoroc¢ni izgled da obezbede konkurentnost, one su dostupne
konkurentima, Siroko su rasprostranjene i poznate.

2) Klju€ne tehnologije — one u kojima je konkurentski uticaj najjaci, koje ¢ine bazu konkurentnosti organizacije
na duZi rok, nalaze se u usponu i jos nisu dostigle svoj puni zamah i zasi¢enost. One nisu zasluZne za najveci deo
prihoda koji se ostvaruje na trzistu.
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3) Nastajuce tehnologije — jos uvek se razvijaju i doZivljavaju svoju prvu primenu, a marginalno uéestvuju u
ukupnom prihodu. To su tehnologije koje ¢e u buducnosti imati nagli uspon i 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 razli¢ite tehnologije s obzirom na njihove strateske
dimenzije, a ukoliko je moguce i da poseduje vise od jedne tehnologije za svaku navedenu kategoriju.

29 & 30 SEKVENCIJALNI | SIMULTANI MODEL TEHNOLOSKE INOVACIJE
Dva osnovna modela u razvoju novog proizvoda su sekvencijalni i simultani model.
1) Sekvencijalni — smatra se klasi¢nim i podrazumeva sledece elemente:
- Marketing i IR su Cesto izvor novih ideja i koncepcija
- Dizajneri i konstruktori proizvoda pretvaraju koncept u skup funkcionalnih specifikacija.
- Funkcionalne specifikacije ukazuju na osnovne karakteristike prizvoda, osobine koje mora da poseduje
- Funkcionalne karakteristike se prevode u specifikaciju proizvoda koja detaljno razraduje sam proizvod i njegovu
upotrebu.
- InZenjeri procesa tada razvijaju specifikaciju procesa kojom se odreduje kako ¢e se proizvod proizvesti.
SLIKA: Sekvencijalni pristup razvoju novog proizvoda-procesa

Koncept novog Funkcionalne Specifikacija Specifikacija
proizvoda specifikacije proizvoda procesa

7 7 7

W\

Marketing Generalno Projekat Projekat Proizvodnja
ifili % reSenje / novog procesa
IR novog / proizvoda

proizvoda % % %

2) Simultani pristup — simultano inZenjerstvo 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 slizba,
komercijala, proizvodnja i inZenjering.

D

A Faze razvoja
proizvoda/procesa

Koncept
proizvoda

Funkcionalna

specifikaciia
Specifikacije
prozvoda
www.puskic Specifikacije
procesa
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31. UTICAJNI FAKTORI U RAZVOIJU | DIZAJNU PROIZVODA

Projektivanje novog proizvoda podrazumeva resavanje pitanja njegovog dizajna i konstrukcije. To je sloZzen
proces koji uklju€uje brojne faktore o kojima se vodi racuna.
1) Ekonomska opravdanost — dizajn i konstrukcija proizvoda u skladu sa ekonomskom opravdanoscu znacde da se
kod traganja za najboljim resenjem uvek imaju u vidu ekonomski faktori. Dobrim dizajnom i konstrukcijom
proizvoda se mogu znacajno smanjiti troskovi proizvoda.
2) Pouzdanost — pouzdanost sistema ili nekenjegove komponente se moze tumaciti kao verovatnoda da c¢e
sistem funkcionisati kako je projektovan u datom periodu vremena. Za proizvod to je projekcija Zivotnog veka
proizvoda u kome ¢ée on sluZiti prema projektovanim karakteristikama. Zivotni vek zavisi od: dizajna, kvaliteta
izrade, uslovima pod kojima se koristi i slu¢ajnih okolnosti.
3) Odrzavanje — jos u fazi dizajna i konstrukcije je potrebno da se odredi optimalno resenje za sto 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 moguénosti odrZzavanja proizvoda se izrazava kao srednje
vreme neophodno za popravku proizvoda

Prosecna raspolozivost = PVIP / (PVIP+PPVP)
PVIP — prosecno vreme izmedu popravki, PPVP — prose¢no potrebno vreme popravke
4) 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 delovanja ljudi koji koriste
proizvod. Vodi se racuna o smanjenju teZine, smanjenje potrebnog napora za normalno koris¢enje proizvoda...
6) 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.
7) Triiste — 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 i konkretna reSenja nivoa kvaliteta
proizvoda ili usluge koja se pruza.
8) Zastita covekovog okruZenja — sve vise postaje kriticki faktor. Naglasava se znacaj ispitivanja faktora zastite u
svim fazama nastanka, koriséenja i prestanka kori$¢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.

32. ZIVOTNI CIKLUS PROIZVODA

Zivotni ciklus predstavlja promenu prodaje i profita odredene industrijske grane tokom duzeg vremenskog
perioda, Uoceno je vise razlicitih 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¢enoscu trzista tako da ¢e prodaja dostici svoj vrhunac u fazi zrelosti. Kada proizvod izgzbi privlacnost za
kupca, pocinje faza opadanja u kojoj se prodaja smanjuje.

Proizvodnja proizvoda se posmatra na nivou industrijske grane, pa se jos naziva i Zivotnim ciklusom grane.
Polazi se od praéenja ukupnog obima proizvodnje, prodaje ili profita koji se stvarao tokom difuzije proizvoda u
odredenom periodu.
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33. ZIV(()'.)TNI CIKLLES TEHNOLO&‘IJE
' i poslovne jedinice.

Predstavlja apsocutnu ucestalost inovacija " _
1.Fluidna (Fleksibilna) faza Uvodjenje novog proizvoda

2.Tranzitna (Prelazna) faza
3.Fokusirana faza

35. INOVACUE PROIZVODA | PROCESA TRADICIONALNE | FLEKSIBILNE TEHNOLOGUE

Odnos inovacije proizvoda i inovacije procesa u klasicnom modelu zasnovanom na svojstvima tradicionalnih
tehnologija predstavljen je sa faznim kasnjenjem medu njima.

Odnos izmedu inovacije procesa i inovacije proizvoda nalazi se pod snaznim uticajem novih tehnologija. Sa
tradiconalnim tehnologijama izraZzena je teznja za ostvarenjem fokusiranih proizvodnih sistema, inovacije
proizvoda i inovacije procesa jednoznacno su definisane kasnjenjem, a uvodenje novog proizvoda ja najcesée
pra¢eno razvojem novog procesa. Osnovna karakteristika nove tehnologije je njena fleksibilnost.

Tehnoloski je moguce obezbediti odredenu razliCitost proizvoda, a istovremeno postici efikasnost proizvodnje i
u manjim serijama. TeZnja ka uspostavljanju fleksibilne proizvodnje, uvodenje fleksibilnih proizvodnih sistema —
FPS.

A Stopa Slika:

inovacija Inovacije proizvoda i procesa
tradicionalnih tehnologija

Inovacija
rocesa

Inovacij a
proizvoda ’

»

Zrelost grane
| faza: Il faza: Il faza:

FLUIDNA TRANSMISIONA FOKUSIRANA

4 Stopa

inovacija

WWW. pu'sﬂfeyal%“a

rocesa

Inovacija
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Slika:
Inovacije proivoda i procesa
fleksibilne tehnologije

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

34. 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 jos i S-krivom tehnoloskog progresa.

Indikator performansi

2000
o (prirodna ogranicenja) -
1200 /ff

300 S-kriva tehnoloskog progresa

400 ...-.4—.-0-4-0""’.‘

Pocetna faza Faza rasta Granicna faza

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Kumulativni napor

Ova kriva prati promene specifi¢nog tehnickog parametra u vremenu. Empirijski je utvrdeneo da usavrsavanje
odredenog parametra tehnologije ima svoje fizicke granice, tako da postoji odredena zakonitost predstavljena u
vidu S-krive, koja ukazuje na mogucnosti 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 tri faze:

1) Pocetna faza — uloZeni napori zavrsavaju blagim porastom i unapredenjem sposobnosti tehnologije. Daljim
investiranjem u poboljsanje, nastupa

2) Druga faza — nagli eksponencijalni rast

3) Treca faza — granic¢na faza — kada je dostignuta fizicka granica mogucnosti daljeg usavrsavanja tehnologije

36. TEHNOLOSKA | TRZISNA MATRICA
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Da bi se bliZze odredila konkurentska sposobnost preduzeca Cesto se koristi matricni prikaz njegovih proizvoda,
koji svaki za sebe predstavlja jednu poslovnu jedinicu. Matrice su veli¢ine 2x2 ili 3x3, a na osama su predstavljeni:
ucesce na trzistu i mogucnost rasta.

MoZe se izraditi portfolio tehnickih aktivnosti preduzeda, gde su ose: stopa tehnickog napretka i tehnoloska

pozicija.
v V —visoko
N — nisko
J—jako
S —slabo

J ©

tp

N

O,

V. . pr , .
- TrZisni portfolio predstavlja tekuce stanj

nivou enanisMPBBRISAE ikeRizdelY

demografski ekonomski ili modni faktori

tu — trZisni udeo

pr — potencijal rasta
—tehnoloska
pozicija

tn — stopa tehnoloskog
napretka

i ocekivani razvoj postojecih i bu
rast nisu tehnoloski odredeni ved

\Y/ tn N
ucih proizvoda na sadasnjem

obpbMAHBIY BB ERSIFPpHeduzeca

- Tehnoloski portfolio ukazuje na sposobnost i mo¢ preduzeca u odnosu na potencijal neke tehnologije i
obuhvata duzi vremenski period. Cinjenica da neko preduzece ima vode¢u ulogu u tehnologiji koja tek nastupa sa
velikim razvojnim potencijalom, ne znaci da ¢e to preduzece razviti proizvode sa znacajnim trziSnim

potencijalom.

Postojece

(Trziste)

Novo

(Proizvod)
Postojedi Nov
A B
Osvajanje Razvoj
trzista proizvoda
C D
Razvoj Diverzifikacija
trzista

Trzisna matrica

1.DVA OSNOVNA PRISTUPA U RAZVOJU NAUENOG PREDVIDANJA
1. IstrazZivanje koje se zasniva na iskustvima iz proslosti i na tvrdnji koja je kasnije prerasla u aksiom naucnog
predvidanja, o kontinuitetu u razvoju pojava. Sustina je primena statistickih metoda u ekstrapolaciji ili izdvajanju

trenda ili ciklusa koji se uocava u proslosti, a zatim primenjuje u buduénosti.

www.puskice.org




www.puskice.org

2. Uocavanje uzroka i posledica uz sagledavanje mogucnosti za razvijanje neke pojave u buduénosti, Sto
proistice iz osnovne istine da je buduénost rezultat ne samo proscih zbivanja vec i svesnog, usmerenog delovanja
¢oveka, znaci njegovog dobrovoljnog i svesnog izbora. Osnovni metodi koji su se kasnije razvili na bazi ovakvog
pristupa su metod uzroka i posledice, cross-impact analiza, matrice ocekivanja...

2. AKSIOMI NAUCNOG PREDVIDANJA

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

2) Aksiom rasta — koji se zasniva na uocenoj €injenici da je realno ocekivati da su pojave i dogadaji na uzlaznoj
liniji i da se u buduénosti 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 buducénosti razviti sloZeniji oblici pojava i dogadaja.

4) Aksiom nezavisnosti bliskog i dalekog reda — ukazuje na nezavisnost i nepovezanost u ponasanju pojave na
kraci i dugi rok. To znaci da se u zavisnosti od vremenskog horizonta pristupi i analiza ponasanja pojava razlikuju

3. ODNOS PREDVIDANJA | PLANIRANJA

1. Predvidanje, planiranje i odlucivanje obavljaju se u okviru zajednicke funkcije planiranja u preduzecu, tj.
predvidanje nije jasno izdvojeno, tako da se primenjuje implicitno u okviru aktivnosti vezanih za planiranje

2. Predvidanje se tretira kao posebna funkcija u okviru preduzeca koja se razlikuje od planiranja iako se
organizaciono nalaze integrisane u celinu; ovaj drugi oblik ¢e sigurno u buduénosti preovladati jer organizacija
raste i usavrsava se tako da potrebe za sve ve¢om specijalizacijom funkcija u organizaciji takode rastu.

4. ZNACAJNE OBLASTI PREDVIDANJA U ORGANIZACII

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 $to znaci da se
predvidaju promene eksternih faktora firme i porede sa internim mogucnostima. Na osnovu toga se predvidaju
buduce potrebe i resursi- tehnoloski, kadrovski, finansijski i dr.

2) Predvidanje vremena — vreme koje stoji na raspolaganju za nabavku materijala, zaposljavanje kadrovaili
razvoj tehnologije, moZe da obuhvati period od nekoliko dana do nekoliko godina, tako da se predvidanjima
sagledava potrebno vreme u buduénosti za sticanje i primenu odgovarajucih resursa. Razlikuju se kratkorocna,
srednjerocna i dugorocna predvidanja.

3) Predvidanje rezultata operacija — u zavisnosti od usladenosti 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...

5. ULOGA TEHNOLOSKOG PREDVIDANJA U PREDUZECU

1. kod razvoja proizvoda, usluga i trzista, kao preduslov za planiranje istrazivacko-razvojne aktivnosti u
organizaciji.

2. kao podrska dugoro¢nom strateskom planiranju ukljucujuci i proucavanje prilika u okolini, uo¢avanje
prednosti i nedostataka u tehnoloSkom progresu, postavljanje dugorocnih ciljeva i uspostavljanje potreba za
novim proizvodima.

3. pomo¢ komunikaciajma izmedu tehnickih odeljenja

6. MODEL PREDVIDANJA TEHNOLOGUE

ULAZ IZLAZ

>
-prognoze

>
-podaci

-intuicija
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7. REZULTAT (I1ZLAZ) TEHNOLOSKOG PREDVIDANJA

1.podaci kvalitativne prirode — o prirodi i performansama nove tehnologije

2.podaci kvantitativne prirode — kvantitativne karakteristike dogadaja u buducnosti (obim proizvoda, plasman
na trzistu, ocekivani ekonomski efekti od uvodenja tehnic¢ke novine...

3.vreme — godina kad se moze ocekivati ostvarenje posmatranog dogadaja u buduénosti

4.verovatnoda — kao celokupna ocena verovatnoce ostvarivanja dogadaja u buduénosti

8. OSNOVNE KATEGORIJE METODA TEHNOLOSKOG PREDVIDANJA:

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

2) Normativne metode - polaze od bududnosti tako Sto se definisu ciljevi i tadaci u buduénosti, a zatim se
obavlja analiza vracajudi se unazad ka sadasnjosti da bi se videlo da li se ti ciljevi mogu ispuniti imajuéi u vidu
postojece resurse i tehnologiju. U ove metode spadaju: matrice odlucivanja, sistemska analiza, drvo znacajnosti
— PATTERN metoda.

9. KRITERUUMI ZA 1ZBOR METODE PREDVIDANJA

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

2) Podaci kojima se raspolaZe - predstavljaju znacajan element izobora, jer razli¢ite metode koriste razliéite
oblike podataka, kvalitet i kvantitet.

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

4) Troskovi — ovo je kriterijum koji se Sesto uzima u obzir pre svih ostalih, i cesto ima prednost u odnosu na
preciznost i tacnost metode predvidanja. TroSkovi zavise od: same metode predvidanja, kompleksnosti metode,
zahteva za odgovarajuéim podacima i vremenskog horizonta metode i oblasti predvidanja.

10. OSNOVNA OBELEZJA “DELFI” METODE

1. Anonimnost

2. Postojanje viSe iteracija uz kontrolisanu povratnu spregu
3. Statisti¢ka obrada odgovora

4. Postojanje definisanog upitnika

11. VARIJACUE “DELFI” METODE

1) Varijacije s obzirom na broj krugova: klasi¢na “Delfi” metoda podrazumeva 4 kruga. U nekim slucajevima se
obavlja i 5 krugova. 4. krug se izostavlja ukoliko se pokaZze da nema ogranicenja oprecnih misljenja u tre¢em
krugu. 1. Krug se izostavlja ukoliko se precizira upitnik pre pocetka “Delfi”-ja (u nekim slucajevima prvi krug se
koristi iskljucivo za definisanje upitnika). Na taj nacin, u nekim slucajevima i 2 kruga su dovoljna

2) Varijacije s obzirom na odgovor: klasicna “Delfi” metoda podrazumevala je jedan odgovor za odgovarajuci
dogadaj. Tada se najcesée napominje da se trazi odgovor u kome se ocekuje 50% verovatnode ostvarenja
dogadaja u buduénosti. Moguce je da se “Delfi” metodom traze 3 mogucéa odgovora. Tada se najceScée precizira
da se ocekuje odgovor kada je mala verovatnoda ostvarivanja dogadaja (10%), zatim 50% i kona¢no vreme kada
se skoro sigurno ocekuje ostvarenje dogadaja (90%)

3) Varijacije uz korisc¢enje racunara: koris¢enje racunarske tehnike prevazilazi potrebe obrade odgovora u
“Delfi”-ju. Danas se koriste | udaljeni kompjuterski terminali za u¢estvovanje u “Delfi”-ju. Ovaj savremeni oblik
“Delfija” se naziva “Delfi” konferencija. Vremensko trajanje i kaSnjenje nakon svakog kruga znacajno se smanjuje,
a process postaje system komunikacije u realnom vremenu. Ovim pristupom je prevaziden klasican metod
pomodu krugova i zadaci grupe za koordinaciju se smanjuju.
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12. KORACI U SPROVODENJU “DELFI” METODE

1) Odredivanje grupe za koordinaciju — koja ima zadatak da organizuje, sprovodi i statisti¢ki obradi i analizira
rezultate predvidanja. Broj ¢lanova grupe nije ogranicen, ali najcesce je to 5-10 stru¢njaka.

2) Odredivanje grupe struc¢njaka koji ¢e biti anketirani — panel — kriterijumi za izbor su: nau¢no-tehnicka
znanja iz oblasti za koje se predvidanje vrsi, prakti¢na 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 vazno da se ukljuce i struénjaci za
odgovarajuca pitanja izvan preduzeca.

3) Odredivanje upitnika — definisanje pitanja vezanih za odgovarajucu oblast predvidanja, definisanje mogucih
odgovora na postavljena pitanja, kvantifikovanje odgovora za dalju statisticku obradu

4) 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.

5) Popunjavanje upitnika, i kraj prvog kruga

6) Ispunjeni upitnici se vradaju grupi za koordinaciju, koja obavlja statisticku obradu rezultata, i ovi rezultati se
dostavljaju svim ¢kanovima panela.

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

8) Ponavlja se postupak statisticke obrade odgovora

9) Broj krugova u Delfi metodu nije unapred definisan, mada se najéesée obavlja u Cetiri kruga. Ova metoda
Cesto ne dovodi do uspostavljanja konacne prognoze.

10) Po zavr$etku Delfi prcedure, znacajno je izvrsiti adekvatnu prezentaciju rezultata predvidanja.

13. KORACI U PRIMENI ,,PATTERN“ METODE

1) Definisanje verbalnog modela problema — scenarija — opsta slika koja nastaje tako $to se povezuju znanja i
stavovi ¢lanova grupe i drugih eksperata i ¢eto su subjektivne prirode.

2) Formiranje stabla znacajnosti — 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 teZisnih koeficijenata prema znacaju svakog kriterijuma prema svim ostalim.

5) Odgovori eksperata se kodiraju i podaci se unose u prethodno napravljen program za rac¢unar koji dalje
izraCunava korisne vrednosti.

14. KARAKTERISTIKE ZA USPOSTAVLIANJE ,,PATTERN“ STABLA ZNACAJNOSTI

1) Uspostavljanje hijerarhijske strukture

2) Grane stabla koje se granaju iz jedne tacke moraju da predstavljaju zatvoren skup, odnosno iscrpljenu listu
mogucénosti u toj tacki

3) Grane koje izlaze iz jedne tacke moraju uzajamno biti razgranicene, ne bi smelo biti preklapanja medu njima

4) U stablu znadajnosti grane se moraju sagledati kao ciljevi i podciljevi. Svaka tacka je cilj za sve grane koje
polaze iz nje, svaki cilj je zadovoljen kroz zadovoljenost svih tacaka ispod njega, a s druge strane, znacajnost tog
cilja sagledava se kroz povezanost grana koje vode ka vrhu stabla

15. PET OSNOVNIH KORAKA U MORFOLOSKOM PRISTUPU

1) problem se mora eksplicitno postaviti i definisati

2) svi parametri koji bi mogli biti obuhvaéeni reSenjem moraju se identifikovati i obrazloZiti

3) multidimenzionalna matrica koja sadrZi sve parametre 2. koraka se uspostavlja, i ona ¢e sadrzati sva
mogucda resenja.

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

5) najbolja resenja koja se identfikuju u 4. koraku se dalje analiziraju sa aspekta moguénosti njihovog
ostvarivanja u zavisnosti od raspoloZzivih resursa.

16. BRAINSTORMING METODA

U bukvalnom prevodu znaci moZzdana oluja. Ova metoda spada u grupu intuitivnih metoda kod kojih je
prisutno zajednicko obeleZje da se efikasno koriste sposobnosti covekovog intelekta. Cilj ove metode je da
oslobodi pojedince, ucesnike, od tradicionalnih ogranicenja.

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 Zele da zapovedaju drugima

2) Kritika ideja je strogo zabranjena jer je za nastanak kvalitetnih ideja neophodna potpuna sloboda misljenja.
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3) Podrzati i podsticati izraZzavanje neobicnih ideja i misli u skladu je sa zahtevom da se generiSe $to vedi broj
ideja, ma koliko se Cinilo da su one beskorisne i nerealne u prvom trenutku.
Brainstorming se sprovodi u nekoliko faza:
- uvod u postavljeni problem
- predocavanje glavnog problema
- redefinicija glavnog problema
- prikupljanje ideja
- procena ideja
- izrada liste predloga.
Jedna od opasnosti Brainstorminga je da se diskusije mogu razvijati u nedogled, sto moZe onemoguditi
dolaZzenje do konkretne alternative ili zakljucka. Moderator u tom slucaju ima zadatak da usmeri rad grupe ka
generisanju ideja u pravcu reSenje problema koji je unapred definisan.
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