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1. Tehnologija: definicija, karakteristike i klju¢ne oblasti.

Tehnologija obuhvata sredstva, nacine i oruda koja su rezultat napora coveka da
opstane (zadovolji egzistencijalne potrebe), a zatim da zadovolji i ostale potrebe
(zdravstvena zaStita, obrazovanje, kreativnost). Ona obuhvata veStine, znanja i
sposobnosti da se prave, koriste i izraduju korisne stvari. Tehnologija je organizacija
znanja za postizanje prakti¢nih ciljeva.

Tehnologija se moze posmatrati kao:

1) makro fenomen - projektovana celina koja podrazumeva sve potencijalne
primene; potencijali primene su iskazani kroz odgovarajuci kriticni skup
relevantnih karakteristika svojstvenih toj tehnologiji, i

2) mikro fenomen - specificni oblik primene tehnologije u praksi.

Kljucne oblasti (osnovne aktivnosti) tehnologije su:
1) Tehnologija proizvoda,
2) Informacione tehnologije, i
3) Tehnologija procesa.

Prema tipu resursa koji koriste, tehnologije se dele na:
1) Tradicionalne proizvodne tehnologije (TPT),
2) Savremene proizvodne tehnologije (SPT), i
3) Informacione tehnologije (IT).

2. Elementi tehnologije proizvoda i tehnologije procesa.

Elementi tehnologije proizvoda su:

1) planiranje proizvoda - zapocinje identifikacijom potreba potroSaca,
utvrdivanjem svojstava proizvoda koji ¢e zadovoljiti potrebe i doneti dobit;

2) inzenjering proizvoda - polazi se od postojeceg reSenja tehnologije izrade
proizvoda i sagledavaju se mogucnosti novih reSenja u skladu sa zahtevima -
performanse, cena, kvalitet;

3) primenjeni inzenjering - unapredjivanje prodaje ili zadovoljavanje specificnih
zahteva kupaca krojenjem proizvoda prema tim zahtevima, i demonstracija novih
svojstava i prednosti proizvoda;

4) inzenjering usluga na terenu i servisa - razvoj sistema za podrsku izgradnji na
terenu, instaliracnju, popravci i servisiranju proizvoda; izrada uputstava i
dokumentacije; obuka ljudi za rad sa proizvodom.

Elementi tehnologije procesa su:

1) oprema - razvoj ili odabir;

2) materijal - alternative, dobavljaci;

3) transport materijala - skladiStenje, lociranje, pracenje, pomeranje i kretanje
materijala; moze biti spoljni i unutrasnji;

4) kontrola kvaliteta - ispunjenost svojstava materijala, komponenti i podsistema
u odnosu na zahteve proizvoda,;

5) proizvodni sistem - uspostavlja integrisani informacioni sistem,;

0) odrzavanje - utvrdivanje uzroka kvara masine i uspostavljanje preventivnih
mera odrzavanja.

3. Elementi i specificnosti informacione tehnologije.

Informacione tehnologije obuhvataju prikupljanje i obradu informacija.

Karakteristike informacija su nedeljivost u primeni, potpuna heterogenost i
zavisnost od konteksta.



Specificnosti informacionih tehnologija (razlike informacione i tradicionalne
tehnologije): informacije se kao roba ne mogu prisvajati — ustupanjem gube ekskluzivnost
u pogledu prava i koristi koje se njima mogu ostvariti; informacije su nedeljive u
proizvodnji — njihov nastanak/proizvodnja iziskuje iste aktivnosti i tro§kove bez obzira na
to koliko ¢e potrosaca tu robu kupiti.

Elementi informacione tehnologije su:

1) informacioni hardver i softver - fizicki i intelektualni pricipi ugradeni u
performanse IT;

2) primenjeni informacioni sistemi - konfiguracija sistema, hardver, operativni
sistemi, softver, komunikacioni protokoli za konkretnu primenu;

3) veza sa fizickim procesima - hardver, softver i fizicko razumevanje koje
povezuje fizicke dogadaje sa IS;

4) sistemi za podrSku pri odluéivanju - obezbedjuju napredak u efikasnosti i radu
rukovodilaca;

S5) informacioni sistemi poslovanja - novi oblik roba i usluga.

4. Podela tehnologija prema resursima koje koriste.

Prema tipu resursa koji koriste, tehnologije se dele na:
1) Tradicionalne proizvodne tehnologije (TPT) koriste fizicke resurse i
tradicionalnu opremu u proizvodnji;

2) Savremene proizvodne tehnologije (SPT) ili hibridne tehnologije koriste
fizicke resurse, a obrada se vrSi pod kontrolom automatizovanih IS i obuhvata
FPS, robote i automatske fabrike;

3) Informacione tehnologije (IT) koriste informacije kao glavni resurs.

Razlike informacija i materijalnih dobara: 1) inf. imaju karakteristike javnog, a
materijalna dobra karakteristike privatnih razmeniskih dobara, 2) ekonomske
karakteristike inf. zavise od karakteristika formi u kojima se informacije javljaju (knjige,
softveri, konsultantske usluge), i 3) razlike koje uslovljavaju razliciti tipovi tehnologije.

5. Komponente tehnologije i tehnoloski paket.

Komponente tehnologije su:

1) hardver - fizicka struktura i logicki raspored opreme i maSina neophodnih da se
izvrSe zadaci,

2) softver - obuhvata sva neophodna znanja o tome kako se hardver koristi da bi se
zadaci izvrsili; uputstvo za primenu tehnologije, tehnoloska dokumentacija,

3) orgver - organizacija i upravljanje kojima se tehnologija operacionalizuje u
konkretnim uslovima u praksi, i

4) breinver - obuhvata sva neophodna znanja, sposobnosti, veStine i ekspertizu
coveka neophodne za obavljanje zadataka.

Komponente tehnologije se mogu dezintegrirati ili ra§¢laniti na elemente tehnoloskog
paketa:

1) materijal (1 tehnologija — alternativni materijali; 1 mat. — razli¢ite tehnologije),

2) oprema - masine, alati, uredaji (1 tehnologija — alternativna oprema;1 masina —
razli¢ite tehnologije; procesna tehnologija: 1 tehnologija — odredena oprema),

3) tehnoloski ,know-how* (moze biti zaSticen i nezaSticen; oblici: patent, zig,
model, naziv firme, industrijska svojina; transfer: prenos preko licenci
industrijske svojine i prenos preko licenci ,know-how“-a),

4) gradevinski objekti (zahtevi i osobine Sire lokacije u koju se odredena
tehnologija smesta),

5) energija (procesna energija- alternative izvora energije; energetske tehnologije-
tehnologija je ulazni element, predmet obade i izlazni proizvod),



0) proizvodi/usluge (1 proizvod/ usluga - razliCite tehnologije; 1 tehnologija —
razlic¢iti proizvodi/usluge),

7) mere i sredstva zaStite covekove sredine (odgovarajuca znanja, vesStine i
oprema i uredaji za sprecavanje Stetnog delovanja),

8) éovekov rad (kvalitativna i kvantitativna svojstva),
9) organizacija, i
10) upravljanje.

6. Fragmentacija tehnologije.

Fragmentacija tehnologije je nepovoljna pojava. Pojam fragmantacije se koristi u tri
slucaja: 1) kada se govori o Stetnosti izolovanog posmatranja funkcije upravljanja
tehnologijom, odvojeno od svih ostalih funkcija u preduzecu, 2) kada se transfer obavlja
uz nedovoljno prisustvo svih nuznih delova, komponenti tehnolo§kog paketa neophodnih
da bi tehnologija zazivela u novoj sredini, i 3) kada se unutar funkcije upravljanja
tehnologijom 2znacajna pitanja odvojeno i nezavisno posmatraju (tehnologija procesa,
tehnologija proizvoda i informaciona tehnologija se posmatraju nezavisno u
organizacionom i funkcionalnom smislu).

7. Paradoks produktivnosti.

Tehnoloski napredak pociva na inovacijama, a ostvaruje se horizontalnim i
vertikalnim transferom tehnologije. Tehnoloski napredak uti¢e na ostvarivanje porasta
produktivnosti svih angazovanih resursa u proizvodnji ili pruzanju usluga. TehnoloSke
promene iziskuju investicije, obuku kadrova, pripremu uslova u organizaciji, a sve to
dovodi do ka$njenja u primeni tehnolo§kih inovacija. TroSkovi rastu, a to moze usloviti
pad produktivnosti pre nego Sto se zabelezZi njen ocekivani porast. Opadanje pokazatelja
produktivnosti moze se delimi¢no pripisati problemu merenja i pracenja odgovarajucih
pokazatelja razvoja, ali ipak ostaje Cinjenica da je doSlo do rasta i razvoja u razvijenim
zemljama Sto se naziva i paradoksom produktivnosti.

Produktivnost se sagledava kroz aspekte efikasnosti (odnos izmedu upotrebljenih
resursa i ostvarene proizvodnje) i efektivnosti (ukupna proizvodnja sa aspekta krajnjeg
korisnika).

Postavlja se pitanje u kojoj meri je opadanje ili usporavanje rasta produktivnosti
pitanje kasSnjenja. KasSnjenje u primeni je vreme od investiranja unovu tehnologiju do
trenutka kada je ona u potpunosti primenjena i ostvaruje prodaju uz poslovne rezultate.

Postavlja se i pitanje odnosa izmedu usporenog rasta produktivnosti i izmenjene

prirode investicija. Ako nisu obezbedeni svi potrebni oblici tehnologije investicije ce biti
neefikasne.
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8. Ciljevi i dualnost menadZzmenta tehnologije.

Osnovni ciljevi upravljanja tehnologijom u preduzecu obuhvataju ostvarenje
efikasnosti tehnologije koja se u preduzecu nalazi (u€initi je racionalnijom i
produktivnjom) i ostvarenje efektivnosti tehnologije koja treba da obezbedi proizvode za
kojima postoji realna traznja na trzistu.



Dilema koja prati upravljanje tehnologijom postavlja se u odredjivanju prave mere ili
ravnoteze u upravljanju onim faktorima koji uvecavaju efikasnost, odnosno efektivnost
tehnologije. Uzroci neefektivnosti tehnologije su nedovoljna traznja za proizvodima te
tehnologije i zastarelost tehnologije. Cvrste organizacione structure pogoduju povecanju
efikasnosti, a fleksibilne organizacione structure pogoduju povecanju efektivnosti.

Ukoliko se upravlja tehnologijom uvazavajuci krajnji cilj (ostvarenje efektivnosti),
podrazumeva se i zadovoljavajuci nivo efikasnosti te tehnologije. Ova dualnost ciljeva
upravljanja tehnologijom u preduzecu tumaci se i kao konfliktnost, dilema tehnologije
ili suprostavljenost efikasnosti i inovativnosti u preduzecu.

9. Stratesko i operativno upravljanje tehnologijom.

Operativno upravljanje u praksi znacéi pracenje stanja sistema i uocCavanje svih
mogucih poremecaja koji mogu da ugroze delovanje sistema van granica njegovog
dopusStenog ponasSanja. Operativno upravljanje se odnosi na ostvarenje ciljeva
efikasnosti, Sto se najcesce postavlja kao kratkorocni cilj.

Stratesko upravljanje vodi racuna o dugoro¢nim promenama i kriticnim pravcima
promena koje preduzece treba da usvoje kako bi prezivelo i napredovalo u dinami¢nom
okruzenju izrazene konkurencije na razvijenim trziStima.

Paradoks upravljanja tehnologijom se mozZe sagledati kroz odredjeni stepen
konfliktnosti medju ciljevima operativnog i strateSkog upravljanja, a ovaj paradoks ili
dilema reSavaju se stalnim uravnotezenjem ili balansiranjem medju njima Sto predstavlja
jedan od klju¢nih zadataka savremenih menadzera.

10. Poslovna i tehnoloska strategija: hijerarhijski pristup.

Poslovno okruzenje Poslovno okruzenje i potencijali preduzeca i
(ekonomsko, drustveno, konkurencije opredeljuju poslovnu i
Snaga tehnologko i politi¢ko) Shaga konkurentsku strategiju.
preduzeca konkurenata . . .. )
I Strateski razvoj uslovljen je strategijom i
| | politikom investicija za unapredenje
Poslovna Konkurentska postojecih i uvodenje novih tehnologija.
strategija strategija TehnoloSka strategija je determinisana
| | poslovnom i strategijom proizvod-trziSte. Ona
| uslovljava pojavu novih proizvoda, usluga i
Strategija procesa.
proizvod - trZite Hijerarhijski model ukazuje na to da
postoji razliCit stepen uticaja investicija na
razvoj postojece tehnologije na tehnoloSke
Tehnolotka trajektorije preduzeca.
strategija

11. Tehnologija — eksterna sila i interni faktor organizacije.

Uze (mikro) okruzenje obuhvata neposredno okruzenje organizacije, sve neposredne
aktere u lancu stvaranja vrednosti u pripadnoj grani i aktere koji svojim specificnostima
uticu posredno na aktere u lancu kreiranja nove vrednosti. Cine ga: zajednica, akcionari,
vlada, konkurenti, banke, interesne grupe, zaposleni/sindikati, kupci, snabdevaci,
privredne asocijacije.

Sire (makro) okruZenje obuhvata uticajne faktore na drustvenom nivou. Cine ga:
ekonomski, politicko — pravni, socio — kulturni i tehnolo§ki faktori (akronim PEST).

Uspostavljanjem sklada uparivanjem internih faktora organizacije i eksternih uticaja
determiniSe se razvojni put organizacije.



12. Resursni i marketinski pristup menadzmentu.

Konkurentska strategija se uspostavlja polazeci u osnovi od dva pristupa: resursnog i
marketin§kog.

Eksterni pristup (,spolja ka unutra“, ,marketinSki pristup*) polazi od dobrog
poznavanja trziSta, kupaca i konkurenata, i utice na konkurentske faktore firme -
kvalitet, brzinu, sigurnost, pouzdanost, fleksibilnost, cena. Ovaj pristup naglasava znacaj
eksternih sila konkurentnosti, uticaja okruzenja, a pre svega trzista.

Interni pristup (,resursni pristup“) se oslanja na resurse (retki, vredni, teSki za
kopiranje), strukturu, strategiju, menadzerski stil, veStine i znanja zaposlenih tj. polazi
od konkurentnosti koja izvire iz unutrasnjih snaga i prednosti preduzeca.

Sve aktivnosti okruzenja zapocinju analizom okruzenja i internih faktora organizacije.
Cilj ove analize je da se identifikuju eksterni i interni faktori koji opredeljuju dinamiku i
razvoj organizacije. NajceSce se koristi SWOT analiza (snage i slabosti su interni, a
prilike i opasnosti su eksterni faktori).

13. Analiza makro okruzenja — PEST.

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

Politicko-pravni uticajni faktori vezuju se za zakone, propise, regulativu i pravila
ponasSanja: antitrustovski i antimonopolski zakoni i propisi, zakoni o zastiti okruzenja,
poreski zakoni itd.

Ekonomski uticajni faktori obuhvataju razli¢ite ekonomske parametre, indikatore i
uslove koji imaju znacajni uticaj na organizaciju: drustveni bruto proizvod, dohodak per
capita, kamatne stope, stopa inflacije itd.

Socio-kulturni uticajni faktori su promene zivotnog stila, ocekivanja u karijeri,
aktivizam kupaca, obicaji, norme i vrednosti, verska ubedenja, starosna struktura
stanovniStva, nivo pismenosti itd.

TehnolosSki uticajni faktori okruzenja obuhvataju ukupno izdavajanje iz budzeta
vlade za istrazivanje i razvoj (IR), ukupno izdvajanje odredene grane za IR itd.

14. Misija, ciljevi, strategija.

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

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

Ciljevi su krajnji rezultati planiranih aktivnosti kojima se definiSe §ta i u kom roku
treba da se ostvari i kad god je to moguce, potrebno ih kvantifikovati. Kao i u slucaju
misije, ciljevi se mogu predstaviti u opStim crtama, ili sasvim precizno kada se najceSce
kvantifikuje zeljeni rezultat. Ciljevi se odnose na profitabilnost, snizavanje troskova, rast,
trziSno ucesce, opstanak itd.

Strategija kao razvojni pravac organizacije predstavlja dugoro¢ni razvojni plan kojim
se efektivno upravlja prilikama i opasnostima okruzenja u skladu sa snagama i
slabostim kao internim faktorima same organizacije. Razlikujemo tri tipa strategije:
1) korporativnu strategiju - objasSnjava sveukupni razvojni pravac kompanije i njen
odnos prema rastu i menadtmentu razli¢itih poslova i linija proizvoda, 2) poslovnu
strategiju — donosi se na nivou poslovne jedinice ili nivoa proizvoda, i njom se nastoji da
se unapredi konkurentska pozicija proizvoda i usluga korporacije u specificnoj grani ili
na odredenim trziStima kojima se obraca ta poslovna jedinica, i 3) funkcionalnu
strategiju — vezuje se za funkcionalnu oblast i uspostavlja se radi ispunjavanja ciljeva i
strategija vodeci racuna o maksimiziranju produktivnosti resursa.



15. Interni faktori organizacije.

Interni faktori organizacije se cesto posmatraju kao resursi, sposobnosti,
kompetentnosti ili se govori o kljuénim dimenzijama organizacije. Resursi se posmatraju
kao opipljivi i neopipljivi, materijalni i nematerijalni, a dalje se razgranicavaju na ljudske,
fizicke, finansijske, tehnoloske i sl. Resurs moze da bude sredstvo, kompetentnost,
proces, vesStina, znanje ili tehnologija, i predstavlja snagu ako za kompaniju donosi
konkurentsku prednost, odnosno slabost ako se vezuje za neSto S§to se u kompaniji ne
radi dobro.

Resursi se strateski ispituju s obirom na:

1) vrednost — postavlja se 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 u firmi.
Karakteristike resursa su:

1) trajnost izrazitih kompetentnosti (stopa po kojoj resursi, sposobnosti i klju¢ne
kompetentnosti firme gube vrednost ili zastarevaju),

2) prenosivost (sposobnost konkurenata da pribave resurse, sposobnosti i
kompetentnosti da bi stekli odgovarajucu konkurentsku prednost),

3) imitabilnost izrazitih kompetentnosti (stopa po kojoj se resursi ili
kompetentnosti mogu imitirati odnosno kopirati; obrnuto inZenjerstvo -
rastavljanje proizvoda konkurenta mna delove; zapoSljavanje ljudi iz
konkurentskih firmi; neposStovanje zastite industrijske svojine),

4) lakoca replikovanja (sposobnost konkurenata da koriste iste resurse i
sposobnosti da bi imitirali uspeh druge firme),

5) transparentnost (brzina kojom druge firme mogu da razumeju vezu izmedu
resursa i sposobnosti koje su u osnovi uspesne strategije firme).

16. Model kompetentnosti organizacije zasnovan na tehnologiji.

Koncept kompetentnosti naglasava tehnologiju, znanje i umece, kao i sinergiju koja
proistice iz takve orijentacije. Kljucne kompetentnosti firme predstavljaju osnovni skup
tehnoloskih i organizacionih sposobnosti koje se nalaze u srzi konkurentske modci firme.

Razlicita obelezja kljuc¢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 proseka poslova i krajnjih proizvoda;
3) kompetentnosti nastaju kolektivnim ucenjem u firmi;

4) konkurencija na trziStima proizvoda je samo spoljni izraz konkurencije
kompetentnostima koja lezi u srzi konkurentske borbe;

5) kljuéna kompetentnost je ona koja se teSko imitira.

17. Analiza lanca vrednosti organizacije i grane.

Lanac vrednosti je povezan skup aktivnosti kreiranja vrednosti koji zapocinje
osnovnim sirovinama i 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 predstavlja sled
aktivnosti koje se moraju odigrati i kroz koje prolazi svaki proizvod.



Lanci vrednosti u svakoj grani se mogu odvojiti na dva segmenta, obuhvatajuci
operacije nanize i naviSe (npr. naftna industrija obuhvata operacije naviSe: istrazivanje
nalaziSta, buSenje i transport sirove nafte do rafinerije, i nanize: rafinacija nafte,
transport i prodaja benzina i drugih derivata nafte). Centar gravitacije za kompaniju je
deo lanca vrednosti koji je za nju najvazniji i u kome ima najveca znanja, veStine i
strucnost, a to je podrucje kljuc¢nih kompetentnosti.

Svaka kompanija ima svoj interni lanac vrednosti koji predstavlja sled klju¢nih
operacija u kojima se stvara nova vrednost. Lanac vrednosti se koristi za sagledavanje u
kojim delovima se dodaje vrednost Sto je osnov za razdvajanje primarnih (neposredno
ucestvuju u stvaranju i isporuci novih vrednosti, roba i usluga do kupca) i sekundarnih
operacija (operacije podrske koje posredno dodaju vrednost).

Lanac vrednosti za fizicki proizvod se predstavlja na sledeci nacin:

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

18. Model sedam-S i Integrativni model poslovanja — BIM.

Model sedam S (MekKinzijev model) istice sedam kljuénih dimenzija koje su
znacajne za upravljanje organizacijom. Tvrdi elementi su struktura, strategija i sistem,
a meki stil, kadrovi, veStine i zajednicke vrednosti. Dobio je ime po pocCetnim slovima
engleskih reci:

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

2) struktura (structure) — organizaciona Sema i sve §to je prati 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 (npr. informacioni, proizvodni),

4) stil (style) — objektivno sagledavanje svih onih kategorija koje se smatraju
znacajnim u organizaciji i kojima se utice na ponaSanje zaposlenih, a pre svega
vezano za rukovodeci kadar, menadzment organizacije,

S5) kadrovi (staff) — ljudi u organizaciji, i preporucuje se da se oni sagledaju na pravi
nacin kao celina, strukturno i dinamicki stalnim pracenjem svih promena u vezi
sa njima,

0) 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.

Integrativni model poslovanja (BIM) kao kljuéne domene organizacije navodi
strategiju, ljude, tehnologiju i poslovne procese. Strategija podrazumeva definisanje
konkurentske, trziSne, poslovne, organizacione i tehnoloske strategije. Ljudi
podrazumevaju sve formalne organizacione strukture, strukturu i sadrzaj poslova,
upravljanje kadrovima, rukovodenje i stil, odlucivanje i kulturu. Tehnologija se odnosi
na telekomunikacije i mrezZe, ekspertne sisteme, uvodenje informacionih tehnologija.
Poslovni procesi podrazumevaju klju¢ne definicije procesa, definisanje izlaza, tokova
rada, mera uspesnosti u ostvarivanju osnovnih performansi.

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

Vecina japanskih kompanija zaposljava klju¢ne ljude dozivotno, rotira ih kroz razne
funkcije, unapredjuje 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 nac¢in. Menadzment u
Japanu ima Cetiri osnovne kategorije: dugoroc¢ni rast, integrisanost, konsenzus, kvalitet.



Za razliku od japanskog, birokratski model koji se vezuje za americke kompanije
podrazumeva ugovore o zapoSljavanju koji traju dok pojedinac daje doprinos,
specijalizaciju funkcija sa rotacijom rezervisanom za buduce menadzere, malo bavljenje
kompletnom licnoS¢u, brz fidbek i unapredenja, formalnu kontrolu, individualnu
odgovornost i individualno odlué¢ivanje odozgo na dole. Americki menadZment se
zasniva na Cetiri osnovne karakteristike: konkurencija, profitna orijentisanost,
individualizam, profesionalizam.

Menadzment u Evropi povezuje dva svojstva: jedinstvo i diverzifikovanost. U Evropi
se izdvajaju cetiri zajednicke karakteristike menadzmenta: orijentisanost na ljude,
pregovaranje, diverzifikovanost, suprotnosti. Postoje tri tipa evropskog menadZzmenta:
latinski, anglosaksonski i nemacki.

20. Tehnologija i organizaciona struktura.

Primena novih tehnologija u organizacijama uslovljava sledece promene: integrisanje
svih delova i funkcija organizacije, plice organizacije, multifunkcionalne timove, vecu
fleksibilnost unutar timova i medu timovima i autoritet je zasnovan na konkretnim
doprinosima.

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.

Tri osnovna tipa organizacione strukture su:

1) funkcionalna (hijerarhijska struktura zasnovana na oc¢uvanju jedinstva funkcije
koja polazi od inputa koji su potrebni da bi se obavili zadaci u organizaciji;
funkcije: proizvodnja, tehnologija, marketing, finansije, kadrovi, istrazivanje i
razvoj),

2) diviziona (organizaciona struktura se grupiSe po: 1. autputu organizacije, 2.
programima i projekatima, 3. trziStu i kupcima ili 4. geografskim lokacijama),

3) matricna (polazi od toga da ljudi u organizaciji poseduju uze specijalnosti i
pripadaju funkcionalnoj hijerarhiji, a istovremeno ucestvuju u timovima za
realizaciju = odredenih  projekata; prednosti: fleksibilnost, koriScenje
multifunkcionalnih timova, veca iskoriScenost resursa, bolja komunikacija;
nedostaci: dvostruka odgovornost, odredivanje prioriteta).

21. Svojstva inovativne organizacije i odgovarajuc¢e kompetentnosti.

Inovacija je proces usvajanja novih ideja, a inovativnost je svojstvo funkcije koja se
bavi usvajanjem novih ideja. Tehnologija se javlja kao bazi¢ni oslonac, klju¢ni factor i
domen za promenu u organizaciji. Novi model organizacije zasnovane na konkurentnosti
putem tehnologija i inovacija naziva se model inovativne organizacije. Osnovna
svojstva inovativne organizacije su: vizija o kompaniji kao celini i njenoj ulozi i mestu,
okrenutost ka kupcima i trziStu, oslanjanje na tehnologiju kao klju¢nog resursa za
postizanje konkurentnosti, plitka organizaciona structura, interna konkurencija medu
projektantskim timovima, pozitivan odnos prema promenama itd.

Stopa po kojoj ¢e preduzece da uvodi novu tehnologiju, stepen tehnoloS§ke promene u
preduzecu, ili stepen uvodenja tehnoloSkih inovacija zavisi od dva osnovna faktora:
specificnog konkurentskog okruzenja u grani u kojoj preduzece pripada i stepen
inovativnosti same organizacije. Stepen uvodenja tehnoloskih inovacija (SUTI) je funkcija
konkurentskog okruzenja u grani (KOG) i inovativnosti organizacije (1O).

SUTI = AKOG, 10)

Komponente (izvori) kompetentnosti organizacije su:

1) upravljacke kompetentnosti i strateski fokus,
2) kompetentnosti zasnovane na resursima,

3) kompetentnosti zasnovane na transformaciji



4)
5)

kompetentnosti zasnovane na autputu, i
kompetentnosti u ostvarivanju kooperacije, mreza i alijansi sa okruzenjem.

22 Faze 3ivof 1 N

Model zivotnog ciklusa polazi od razli¢itih faza rasta kroz koje prolazi organizacija sve
do stepena njene zrelosti. Izdvaja se sedam faza rasta organizacije:

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)

novi poduhvat — uspostavljanje novog posla odnosno preduzetnickog poduhvata.
Kriti¢ne aktivnosti menadzmenta sastoje se u identifikovanju i pripremi trziSta za
plasman proizvoda, istovremeno usavrSavajuci proizvod prema zahtevima trzsta;
osnovna razvojna podrucja prve faze su trziSta i proizvodi/usluge;

ekspanzija — nastupa naglo i uslovljava veoma brzi razvoj poSto se prethodna
faza uspesSno okoncala; raste prodaja, broj zaposlenih i angazovani kapaciteti;

profesionalizacija i integracija — prelazi se na novi rezim organizovanja rada
firme u celini, deSavaju se susStinske promene izazvane rastom i razvojem
poduhvata;

konsolidacija - javlja se potreba za unapredenjem organizacione culture;
potrebno je da poduhvat bude shvacen na pravi nac¢in, do kraja usvojen i
prihvacen od svih zaposlenih;

diverzifikacija — posao se obogacuje i Siri i tako se produzava zivotni vek posla;
realizuje se ulaskom u nove grane, povezanom i nepovezanom diverzifikacijom,
preokret ili ucvrScivanje pozicije; povezana diverzifikacija odnosi se na poslovne
aktivnosti ¢iji lanac vrednosti poseduje konkurentsku vrednost koja se strateski
uklapa u lanac vrednosti postojece poslovne aktivnosti; nepovezana diverifikacija
podrazumeva diverzifikaciju u poslovnim aktivnostima: bez strateskog uklapanja,
bez znacajnih veza u lancu vrednosti, bez objedinjavanja strateSke osnove; firme

koje ulaze u nepovezanu diverzifikaciju su konglomerati;

integracija, i

opadanje - revitalizacija — opadanje se prepoznaje kroz starenje, zamor,
odsustvo novih ideja; usled ovoga, firme moraju da reaguju da bi napravile
zaokret i ozivljavanje; druga mogucnost je propadanje; strategije koje su moguce
u ovoj fazi su: likvidacija (zatvaramo jednu ili viSe filijala), portfolio
restruktuiranje (radikalne promene miksa poslovne aktivnosti kroz nove
investicije i akvizicije), multinacionalna diverzifikacija (revitalizacija i
diverzifikacija poslovne aktivnosti kroz diverzifikaciju nacionalnih trzista),
preusmeravanje korporacije, ucévrscéivanje korporacije.

23.

Porterov model Pet sila konkurentnosti.




Novi
konkurenti

Opasnost od novih
konkurenata

A 4
Relativna mo¢ .
Interesne vlade, sindikata Konkurenti

‘ " Pregovaracka
rupe
= Rivalitet snaga kupaca )
Ivallte < Kupc|
medu
Snabdevadi postojedim
Pregovaracka L firmama y

snaga snabdevaca

Opasnost od novih
proizvoda/usluga

Supstituti

24. Genericke konkurentske strategije po Porteru.

Ove strategije se nazivaju “genericke” jer se dalje razraduju i primenjuju za bilo koji tip
ili veli¢inu firme.

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, a samim tim i cena. Nizi troSkovi
omogucavaju ovakvim kompanijama da imaju jacu pregovaracku moc¢ u odnosu na svoje
snabdevace (jer kupuju u vecim koli¢inama). Niske cene predstavljaju barijeru koja ce
obeshrabriti nove ucesnike jer ¢ce samo mali broj njih moci da parira niskim troSkovima i
niskom cenom.

Strategija diferencijacije je sposobnost da se obezbedi jedinstvena i superiorna
vrednost za kupca na osnovu kvaliteta proizvoda, specijalnih karakteristika ili
postprodajne usluge.

Strategija skradivanja vremena ili responzivnosti se odnosi na brzi, fleksibilni i
pouzdani odgovor organizacije na zahteve kupaca c¢ime se postize konkurentska
prednost. Odnosi se na postizanje potrebnog kvaliteta, koli¢ine, niskih trosSkova,
diferenciranih proizvoda u §to kracem roku. Skracuje se vreme projektovanja procesa i
proizvoda, trajanja operacija proizvodnje i vremenska isporuka na trziste.

25. Strategija rasta i razvoja organizacije.

Strategija rasta i razvoja podrazumeva ekspanziju operacija kompanije. Strategija
rasta i razvoja se ostvaruje strategijama koncentracije (fokusa) i diverzifikacije.
Koncentracija ili diverzifikacija se postizu kroz:

1) vertikalni rast - odnosi se na preuzimanje funkcija koje su prethodno obavljali
snabdevadi ili kupci, i

2) horizontalni rast — postize se Sirenjem poslova i proizvoda na druge geografske
lokacije.

3) Strategija rasta i razvoja oslanja se na razlicite mogucnosti kolaboracije i
povezivanja medu firmama:

4) merdzer — transakcija u kojoj ucestvuju dve ili viSe kompanija koje razmenjuju
akcije, vlasniStvo kapitala, ali samo jedna kompanija prezivljava i ona dobija
ime koje se izvodi od kompanija koje su uSle u njen sastav; obi¢no su
“prijateljske”;
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5) akvizicija — kupovina kompanije koja se u potpunosti apsorbuje kao ogranak;
obicno se deSavaju izmedu kompanija razlicite veli¢ine i mogu biti “prijateljske”
i “prisilne”;

0) strateska alijansa — partnerstvo dve ili viSe kompanija ili poslovnih jedinica da
bi ostvarili strateski znacajne ciljeve, od kojih svi imaju koristi;

7) licenciranje — oblik transfera tehnologije, kada firma davalac licence daje prava
drugoj firmi da proizvodi i/ili prodaje proizvod; primalac licence placa
kompenzaciju licencoru, a kao nadoknadu dobija odgovarajuca tehnoloSka
znanja, dokumentaciju i ekspertizu;

8) fransiza — oblik Sirenja putem ugovora o fransizi po kome franSizor obezbeduje
pravo drugoj kompaniji da osnuje poslovnu jedinicu koriste¢i ime i operativne
sisteme franSizora; zauzvrat, fransizista placa franSizoru procenat od prodaje
kao rojalitet;

9) zajednicki poduhvat ili zajednicko ulaganje — ostvaruje se povezivanje dva ili
viSe aktera radi ostvarivanja rasta i razvoja;

10) grinfild razvoj — podizanje postrojenja i fabrika, kao i distributivhe mreze na
“Cistom terenu, zelenoj poljani”;

11) Sering proizvodnje — kombinovanje razli¢itih kompatibilnih i komplementarnih
resursa sa nizim troSkovima rada u nerazvijenim i zemljama u razvoju;

12) operacija “klju¢ u ruke” — ugovaraju se za izgradnju proizvodnih kapaciteta uz
odgovarajucu nadoknadu;

13) BOT koncept — koncept izgradi, koristi prenesi; izgraden proizvodni kapacitet
se koristi u nekom fiksnom period vremena za koje se ostvari povracaj na
ulozena sredstva i ostvari profit, a zatim se predaje u vlasniStvo kompaniji ili
zemlji domacinu bez nadoknade ili po niskoj ceni;

14) menadzment ugovori — kompanija sa razgranatim poslovima i iskustvom u
vodenju kompleksnih I raznorodnih operacija pozajmljuje svoje menadzere da
pomognu nekoj drugoj firmi za utvrdenu nadoknadu i za odredeno vreme;

15) prodor na nova trziSta, domaca ili inostrana putem izvoza — minimiziraju se
neki rizici partnerstava i udruzivanja, a obezbeduje se rast i razvoj.

26. Stretegija stabilnosti organizacije.

Kompanija se moze odluciti da niSta ne menja u poslovima, proizvodima i operacijama.
Strategija stabilnosti je veoma popularna kod vlasnika malog biznisa koji su zadovoljni
postignutim uspehom i veli¢inom svojih firmi kojima mogu da upravljaju, Sto je
opravdana opcija u predvidivom okruzenju. Medutim, ove strategije mogu da budu
korisne samo na kratak rok i veoma opasne ukoliko se suviSe dugo trazi oslonac na njih.

27. Strategija opadanja organizacije.

Kompanija moze da se odluci za strategiju revitalizacije ili povlacenja kada ima slabiju
konkurentsku poziciju, kada opada prodaja, a profit se pretvara u gubitak. MenadZzment
moze da izabere neku od strategija:

1) revitalizacija/preokret — naglaSava napore u rastu efikasnosti operacija i
verovatno je najadekvatnija kada problem kompanije postanu izraziti, ali ne i
kriticni;

2) strategija zavisnosti — strategija povlacenja kojom kompanija prepusta svoju
nezavisnost u zamenu za sigurnost;

3) prodaja/divestiranje, i

4) bankrotstvo/likvidacija — bankrotstvo ima za cilj da produzi zivot kompanije, a
likvidacija je gaSenje.

11



28. Tehnoloski faktori strategije: strateska, poslovna i tehn. podrucja.

Neposredna veza tehnologije i strategije organizacije uslovljena je:

1) izmenjenom ulogom tehnologije u savremenim zaoStrenim uslovima konkurencije
na trziStima koji sve viSe prepoznaju tehnologiju, u osnovi svih operacija u
organizaciji, i

2) pojavom novih, informaciono-komunikacionih i savremenih proizvodnih
tehnologija koje u odnosu na tradicionalne poseduju kvalitativno nova svojstva,
Sto utiCe na sve aspekte i dimenzije organizacije, a posebno na njenu strategiju.

Strateski menadzment tehnologije se ostvaruje kroz sledece faze:
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 ¢injenica:
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 preduzeca — SBU;

3) strateSka tehnoloSka podrucja - STP, nove tehnologije, odreduju pravce
tehnoloSkog razvoja na dugi rok.

29. Modeli technology-push, market-pull i 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 ée generisati nove pronalaske, a
sve ostalo se samo po sebi podrazumeva.

IR Proizvodnja Marketing TrziSna potreba

2) Market pull se razvio sa sve veéom potrebom uvazavanja trzista, kupaca kao krajnjeg
korisnika svih usmerenih napora u preduzeéu 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.

TrzisSna potreba Marketing IR Proizvodnja

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

Strategija IR Proizvodnja Marketing TrziSna potreba

30. Osnovni tipovi tehnoloske strategije.
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Postoje tri osnovna tipa preduzeca s obzirom na njihovu strateSku orijentaciju:
1) preduzeéa koja se bave strateskim planiranjem — krajnji cilj ovih preduzeca je
da razviju u Sto vecoj meri konkurentske sposobnosti u okviru svog poslovnog

portfolija.

2) preduzeca sa jakom finansijskom kontrolom - krajnji cilj je da se postignu Sto
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 i finansijskih ambicija; orijentacija ovih
preduzeca je da podrzavaju ulaganje i rast usmeren ka strateSki zdravim i
profitnim poslovima.

Dve alternative koje se mogu prepoznati u strategiji tehnoloske

inovativnosti

preduzeca koja Sire uslovljavaju i njegovu poslovnu strategiju su:
1) reaktivna strategija:

a) preduzeca odgovaraju na traznju kupaca i aktivnost konkurenata;

b) moze biti responzivna (preduzece reaguje neposredno na zahteve kupaca da
se uvede inovacija), imitativna (novo reSenje koje su uveli konkurenti se
kopira u preduzecu), ”drugi bolji” (razvoj i unapredenje inovacije koju su uveli
konkurenti) i defanzivna (odgovor na novi proizvod konkurenata);

2) proaktivna strategija:

a) preduzeca nastoje da predvide i anticipiraju promene u okruzenju;

b) moze biti zasnovana na istrazivanju i razvoju (uvode inovacije inicirane u
preduzecu), preduzetnic¢ka (uvodenje inovacija sa visokim rizikom, ali ne uvek
potpuno novih), strategija nabavke (kupovina novih tehnologija) i zasnovana
na marketingu (inovacije koje inicira marketing funkcija).

31. Tehnoloske strategije lidera i sledbenika.

Kada je re¢ o preduzec¢ima u oblastima visoke tehnologije postoji nekoliko strategijskih

opcija:

1) tehnoloski lider (prvi na trziste),
2) tehnoloski sledbenik imitator (drugi na trziste), i

3) tehnoloski sledbenik modifikator (kasno na trziste).

Prednost

Tehnoloski lider

Tehnoloski sledbenik

Prednost u

Ostvariti najmanje troSkove /vreme
projektovanja nove tehnologije
proizvoda i procesa.

Biti prvi kroz smanjivanje troskova

Snizavanje troskova
proizvoda ili operacija
kreiranja nove vrednosti na
osnovu iskustva lidera.

troskovima putem efekata krive uéenja. SniZavanje troskova
Primeniti tehnologiju koja obezbeduje | istrazivanja i razvoja tako sto
najnize tro§kove operacija kreiranja Ce imitirati prmzvod/ process
nove vrednosti. lidera.
Pionirski se pojaviti sa potpuno novim
proizvodom /uslugom koja povecava Prilagoditi proizvod /uslugu
Prednost vrednost za kupca. ili system isporuke
diferencijacije Inovirati sve druge aktivnosti koje specificnim zahtevima

doprinose rastu vrednosti
proizvoda/usluge za kupca.

kupca, ucedi od lidera.

Tehnoloska strategija je:
1) dinamiéna kategorija koja se neprekidno preispituje i menja;
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2) vezana za mogucnosti kombinovanja razli¢itih pristupa konkurentnosti putem
niskih troSkova, diferencijacije i brze responzivnosti;

3) uskladena sa uspostavljenim strategijama na istom i na viSim nivoima.
Strategija tehnologije u preduzecu znaci opredeljenje za neku od sledec¢ih mogucnosti:

1) primena postojecih tehnologija,

2) poboljsanje postojecih tehnologija,

3) eksterna tehnologija — nova tehnologija kao zamena stare, i

4) nova tehnologija ili nova sposobnost.

32. Interni i eskterni izvori novih tehnologija.

Potrebe za novim tehnologijama se ostvaruju:
1) internim razvojem kroz vertikalni transfer tehnologije,
2) eksternim izvorima kroz horizontalni transfer tehnologije,

3) razli¢itim projektima oslonjenim na interne i eksterne mogucnosti kroz
kombinovani transfer tehnologije.

Vertikalni transfer tehnologije znaci sopstveni razvoj tehnologije oslonjen na interne
resurse, sposobnosti i kompetentnosti inoviranja. To znaci razvijenu funkciju IR u
organizaciji koja obezbeduje inovacije tehnologije. Prednosti: najveci stepen nezavisnosti,
visoka aproprijabilnost, priprema uslova u organizaciji itd. Nedostaci: visok stepen
ulaganja u IR sa neizvesnim ishodom, visoki trziSni rizici i snosi ih jedna kompanija,
visoki rizici tehnoloSke izvodljivosti itd.

Horizontalni transfer predstavlja kupovinu i prenos tehnologije iz druge firme, oblasti
ili zemlje. Prenos se moze vrSiti dok je tehnologija u fazi ideje, prototipa ili inovacije, ili
kao primenjena i komercijalizovana u praksi. Tri klju¢na razloga zbog kojih se preduzeca
oslanjaju na eksterne potencijale: koncentracija resursa (konkurenti udruzivanjem
resursa uvecavaju potencijal i spremniji su za realizaciju projekta razvoja nove
tehnologije), podela rizika (preuzima se samo deo rizika u vezi sa projektom razvoja
tehnologije) i obezbedenje odreddene razlicitosti resursa.

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.

33. Nova ili usavrSavanje postojece tehnologije: tehn. i profitabilnost.

Investicije su nuzne za obezbedenje rasta produktivnosti, a investicije u novu
tehnologiju znace porast i efikasnosti i efektivnosti proizvodnog procesa. Sa postojecom
tehnologijom, smanjivanje jedinicnih 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), i

2) daljeg smanjivanja jedini¢nih troSkova zahvaljujuci sinergetskim efektima nove
tehnologije koji se vezuju za prateca svojstva kao npr. fleksibilnost (rast
efektivnosti).

Jedin"‘éni troskovi

Kolicina
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Investicije u novu tehnologiju dovode do smanjivanja troSkova po jedinici proizvoda i
to: ¢iste promene (nastale kao rezultat direktnih usteda vezanih za vecu efikasnost) i
sinergetske promene (rezultat dodatnih efekata nove informacione tehnologije).

Tehnologije su veoma skupe i odluka o nabavci novih tehnologija treba da se donosi
tek posto su sve mogucnosti koriScenja postojecih tehnologija iscrpljene.
Tehnologija utice na sve kljuéne faktore profitabilnosti:
1) uslovljava ukupan prihod na direktan nacin jer su proizvodi/usluge jedan vid
tehnologije;
2) utice na ukupne troskove jer proces predstavlja jedan vid tehnologije;
3) predstavlja znac¢ajan deo angazovanih sredstava organizacije.

Profitabilnost (Pf) je odnos izmedu profita tj. dobiti (P) i nivoa angazovanih sredstava
tj. ukupnog kapitala (K), pri c¢emu je profit jednak razlici ukupnih prihoda (UP) i ukupnih
troskova (UT).

Pf =

Rl

_ (UP-UT)
o K

Pf

34. Stabilna, fleksibilna i turbulentna tehnologija.

Ciklus traznje se moze podeliti u viSe faza:

1) nastanak (N), turbulentni period kada nastaje odredena delatnost, u kojoj veliki
broj konkurenata nastoji da ostvari vodecu poziciju;

2) ubrzani rast (R1) u okviru koga konkurenti koji su preziveli uzivaju plodove
svoje inicijalne nadmoci; u ovom period traznja obic¢no prevazilazi rast ponude;

3) usporeni rast (R2) kada se javljaju prvi znaci saturacije i ponuda pocinje da
prevazilazi traznju;

4) zrelost (Z) kada je postignuta saturacija i postoji znacajan visak kapaciteta;
S5) opadanje (O) na nizi nivo traznje ili na nulu.

N Stabilna
tehnologija
z Traznja
R2 0 Stabilna tehnologija na
duzi rok zadovoljava traznju
Proces bez bitnijih izmena i odnosi se
na tradicionalne tehnologije i
R1 grane (npr. tehnologije stakla,
papira, gume).
N Proizvod
Vreme
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Fleksibilna
ehnologiia Fleksibilna ili fertilna
Treinja tehnologija podrazumeva da

u ciklusu traznje, tehnologija

procesa zadovoljava, ali se
javlja i viSe zivotnih ciklusa
razli¢itih proizvoda (npr.
proizvodnja automobila sa
Proizvod varijetetima razli¢itih modela).

Proces

P1 P2 P3

Vreme

Turbulentna tehnologija
Turbulentna odgovara situaciji intenzivnih
tehnologija .. .
promena tehnologije koje su
karakteristicne 2za oblasti
intenzivnog ulaganja u IR.
TEh“_O'Og('jJ? - Radi se 0 visokim
protzvodi tehnologijama koje tokom
proces .. . . - .
zivotnih ciklusa traznje budu
smenjene sa viSe generacija
zivotnih ciklusa tehnologije
LEL 2/ 1 X procesa i proizvoda (npr.
Vreme racunari, transport).

Trainja

35. Nastajuce, kljucne i bazne tehnologije.

Bazne tehnologije su tehnologije kojima se ostvaruju proizvodi/usluge zasluzne 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 i poznate.

Kljucne tehnologije su 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 zasicenost. One nisu zasluzne za najveci deo prihoda koji se ostvaruje na trziStu
i ocekuje se da cCe prerasti u bazne.

Nastajuée tehnologije se jos uvek se razvijaju i dozivljavaju svoju prvu primenu, a
marginalno ucestvuju u ukupnom prihodu. To su tehnologije koje ¢e u buducnosti imati
nagli uspon i poprimiti karakter klju¢nih, a potom i baznih tehnologija.

36. Vreme tehnoloske inovacije i strategije lidera i sledbenika.

Invencija predstavlja dolazak do ideje, a inovacija znaci razradu i uspeh invencije na
trziStu. Izmedu znacajnih momenata naucnog otkrica, invencije i inovacije postoje
vremenska kaSnjenja, a belezi se i kasnjenje izmedu pojave inovacije i njene difuzije i
dospeca u proizvodne procese i na trziste.

Za preduzeca koja su usvojila strategiju tehnoloskog lidera izuzetno je znacajno da
se kaSnjenje izmedu pojave invencije i njenog pretvaranja u inovaciju Sto viSe smanji.
Ova preduzeca mogu da ostvare znacajne konkurentske prednosti koje znace izuzetni
profit ukoliko skrate medufazna kasnjenja u inovacionom ciklusu, ubrzaju ga i pojave se
na trziStu sa novim proizvodom, novim kvalitetom ili cenom pre konkurenata. Tehnolo§ki
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lideri su, sa druge strane, veoma zainteresovani da povecaju kasnjenje izmedu trenutka
pojave inovacije i njene Sire difuzije u ostale firme. Tehnoloski lideri svu paznju
usmeravaju na skracivanje vremena od otkrica do invencije i od invencije do inovacije.

Nasuprot njima, preduzeca koja slede strategiju tehnoloSkog “imitatora”,
“modifikatora” ili “drugi bolji” su tehnoloski sledbenici i oni svu paznju usmeravaju na
smanjenje kasSnjenja u difuziji inovacija. Oni se na ovaj nacin direktno suprotstavljaju
strategiji lidera koji nastoje da ovo kasnjenje Sto viSe produze.

Upravljanje kasSnjenjem u razli¢itim delovima procesa tehnoloSke inovacije moze se
razvrstati na sledeci nacin:

1) upravljanje kaSnjenjem izmedu faza istrazivanja i razvoja koje dovode do
nastanka tehnoloSke inovacije i strateski fokus firme (lider, sledbenik);

2) upravljanje kaSnjenjem izmedu inovacije tehnologije proizvoda i tehnologije
procesa;

3) upravljanje kasnjenjem u primeni tehnolosSke inovacije: krive ucenja, kasSnjenje u
produktivnosti i poslovni fokus.

37. Efikasnost inovacijske aktivnosti.

Ekonomska opravdanost ulaganja u IR moze se sagledati samo celovitom ocenom
inovacionog ciklusa, od ideje do njene komercijalizacije, prodaje na trziStu. Preduzece
investira u IR u onoj meri u kojoj sagledava mogucnost povracaja ulozenih sredstava i
rast profita u buducnosti. Preduzeca donose odluku o inovacionim projektima
analizirajucéi razlic¢ite faktore, procenjujuci tro§kove i buducu dobit. Troskovi se ne svode
samo na aktivnosti IR, ve¢ se moraju S§ire posmatrati u sklopu svih tro§kova oko
lansiranja novog proizvoda.

Trosak inovacije ce poceti da se nadoknaduje od prodaje u skladu sa koeficijentom
povracaja, do prelomne tacke, kada se ocekuje da ce biti otplaceni svi troSkovi inovacije I
pocece da se generiSe Cisti prihod.

Tr — trosak inovacije

\ Ukupni _ k — deo prodajne cene koji
gotovinski obezbeduje priliv gotovine
tok TP - troskovi proizvodnje

T — vreme do pocetka prodaje
nT — vreme od pocetka
prodaje do prelomne tacke
V — obim prodaje
P - jedini¢na prodajna cena
k=(P-TP)/P
Tr = knT-P-V
Pretpostavke:

1) k = const.

2) V = const. i P = const. od
prelomne tacke,

3) uskladena je jedinica
vremena trajanja u svim
razmatranim faktorima,

4) poznato je nT.

+ve

FT%%”T%/

Godine

-ve

Ocena troska inovacije pomocu pojednostavljenog
profila gotovinskog toka za uspesni proizvod

38. Indikatori inovacione aktivnosti - merenje.

Merenje inputa odnosi se na merenje ukupnih ulaganja, investicija, u aktivnosti IR.
Ivesticije u IR aktivnosti podrazumevaju ulaganja u sve znacajne resurse neophodne za
obavljanje ovih aktivnosti: materijal, energiju, objekte, tehnologiju, kreativni ljudski rad
itd. Posebno se prate pojedini inputi, npr. ulaganja u kreativni ljudski potencijal koji je
angazovan na IR aktivnostima, tako da se Cesto prti broj istrazivaca u apsolutnom iznosu
ili u odnosu na broj zaposlenih.
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Posredno merenje autputa IR, preko patentne aktivnosti, veoma je rasprostranjen
nacin merenja intenziteta inovacijske aktivnosti. Merenjem autputa se blize sagledavaju
rezultati u bilo kojoj fazi, od ideje do komercijalizacije nove tehnologije.

Naposredno merenje autputa inovativnhog procesa oslanjanjem na informacione
tehnologije znaci blize pracenje rezultata inovacijske aktivnosti.

39. Faze razvoja novog proizvoda/procesa.

Osnovne faze istrazivanja i razvoja novog proizvoda i procesa su:

1) Generisanje ideja — prikupljaju se i kreiraju ideje; prikupjanje se zasniva na
eksternim (izvori iz okruzenja organizacije kao npr. kupci, dobavljaci,
konkurenti, institute, konferencije, nauc¢ni ¢asopisi) i internim izvorima (izvori
unutar  organizacije kao  npr. IR, marketing, finansije, kadrovi,
kupovina/prodaja);

2) Generalna specifikacija — precizno 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 Sto potpuniji nacin;

3) Ocena i odabir projekta (detaljne studije izvodljivosti) — one se obavljaju za
sve projekte razvoja novog proizvoda/procesa i tu se ispituje ekonomska,
tehnicka i operativna izvodljivost predloZenih reSenja; projekat se moze prihvatiti
ili proglasiti neprihvatljivim;

4) Projektovanje novog proizvoda - osnovni koncepti novog proizvoda se
pretvaraju u tehnicki izvodljiv i efikasan proizvod koji se moze komercijalizovati;
rade se skice, prototipovi i/ili radni modeli;

S5) Detaljno projektovanje tehnologije proizvoda i procesa — nastupa nakon
odabira optimalnog generalnog reSenja proizvoda; detaljno projektovanje
konstrukcije proizvoda podrazumeva: projektovanje funkcije proizvoda
(funkcionalni dizajn - karakteristike performansi proizvoda), projektovanje
izgleda proizvoda (forma - fizicki izgled ili oblik) i projektovanje procesa
(izrade, produkcije — proizvodnja na zeljenom nivou kvaliteta po prihvatljivim
troSkovima); ovi procesi se odvijaju simultano;

0) Testiranje — posebna faza i znaci detaljno ispitivanje reSenja sa razli¢itih
aspekata i njegovo dalje deterivanje i usavrSavanje; tu spada i pracenje proizvoda
posle komercijalizovanja; ova faza se naziva postkomercijalizacija i u njoj moze
doc¢i do znacajnih unapredenja proizvoda i procesa.

40. Sekvencijalni i simultani model tehnoloske inovacije.

Dva osnovna modela u razvoju novog proizvoda su:
1) sekvencijalni pristup- smatra se klasi¢nim i podrazumeva sledece elemente:
a) marketing i IR (Cesto su izvor novih ideja),

b) dizajneri i konstruktori proizvoda (pretvaraju concept u skup funkcionalnih
karakteristika),

c) funkcionalne specifikacije (ukazuju na osnovne karakteristike proizvoda)
d) funkcionalne karakteristike (prevode se u specifikaciju proizvoda)
€) inzenjeri procesa (razvijaju specifikaciju procesa)
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Koncept
novog Funkcionalne Specifikacija Specifikacija
proizvoda specifikacije proizvoda procesa

Generalno .
Marketing resenje Projekat Projekat . .
i/ili IR novog novog procesa Proizvodnja
X 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.

Faze razvoja
procesa/proizvoda

4

Koncept
proizvoda

Funkcionalna
specifikacija

Specifikacije
proizvoda

Specifikacije
procesa

Proizvodnja

Vreme

41. Razvoj i dizajn proizvoda, znacajni faktori.

Projektovanje novog proizvoda podrazumeva reSavanje pitanja njegovog dizajna i
konstrukcije. Ovo je slozen proces koji ukljuc¢uje brojne faktore od kojih su najznacajniji:

1) ekonomska opravdanost - dizajn i konstrukcija proizvoda u skladu sa
ekonomskom opravdanoScu znace da se kod traganja za najboljim reSenjem uvek
imaju u vidu ekonomski faktori; dobrim reSenjem dizajna I konstrukcije mogu se
smanjiti troSkovi proizvoda uticanjem na proces proizvodnje, materijale i
komponente koje ulaze u sastav proizvoda, i kanale prodaje koji su uslovljeni
dizajnom proizvoda;

2) pouzdanost sistema ili neke njegove komponente se moze tumaciti kao
verovatnoca da ce sistem funkcionisati kako je projektovan u datom periodu
vremena odnosno vremenski period u kome ce sistem delovati bez otkaza ili
greske;

3) odrzavanje - potrebno je joS u fazi dizajna i konstrukcije za slucaj da sistem
otkaze; potrebno je da se odredi optimalno reSenje za Sto efikasniju popravku;
ono Cesto podrazumeva pruzanje usluga popravke kupcima, obezbedenje servisa
od strane proizvodaca, obezbedenje rezervnih delova, i pisana uputstva za
odrzavanje i popravku; prosecna raspolozivost proizvoda = PVIP / (PVIP+PPVP),
gde je PVIP — prosecno vreme izmedu popravki, PPVP — prosec¢no potrebno vreme
popravke;

4) pojednostavljenje proizvoda predstavlja smanjenje varijeteta proizvoda, kao i
smanjivanje kompleksnosti konstrukcije; eliminiSu se marginalni proizvodi koji
nude nepotrebni i trziSno nepriznati varijetet;
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5) jednostavnost u koriSéenju - nastoji da unapredi sigurnost, udobnost i
efikasnost delovanja ljudi koji koriste proizvod (projektovanje u skladu sa
humanim zahtevima);

0) diverzifikacija proizvoda predstavlja zahtev za povecanjem razliCitosti i
uvodjenje novih proizvodnih linija, tipova i modela; posmatra se u tri pravca: 1)
horizontalna (osvajanje slicnih proizvoda koji su dopuna), 2) vertikalna
(smanjuje se zavisnost od kupovine gotovih delova proSirivanjem proizvodnje) i
paralelna (podrazumeva prodor u nove delatnosti);

7) trziSte - analiza i segmentacija su u skladu sa zahtevima koji se postavljaju pred
konstruktore proizvoda; nivoi kvaliteta koji se trazi na ciljnim trziStima
opredeljuju konkretna reSenja nivoa kvaliteta, stepen pouzdanosti, odabir
materijala, oblik, pakovanje i proizvod;

efikasnost procesa i zahtevi standardizacije, modularnost — standardizacija je
zahtev da seostvari Sto veci stepen uniformnosti u karakteristikama proizvoda
(veli¢ina, oblik, boja, koli¢ina, performanse) i uniformnosti procesa (u pogledu
metoda rada, opreme, delovanja maSina, procedura, operacija); princip
modularnosti omogucuje da se ostvari Sirok opseg proizvoda, a da se istovremeno
ocuvaju sve prednosti standardizacije;

8
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zasStita covekovog okruzenja - sve viSe postaje kriticni faktor; naglasava se
znacaj ispitivanja faktora zastite u svim fazama nastanka, koriS¢enja i prestanka
koriscenja proizvoda.

42. Razvoj i unapredenje operacija usluga.

Sektor usluga odnosi se na oblasti popravke, odrzavanja, transporta, osiguranja,
finansija, medicine, zabave, ishrana itd. Ciste usluge nastaju kada se u okviru usluge ne
nudi i odgovarajuci materijalni proizvod — roba.

Interakcija sa kupcima uslovljava specificnost usluga, a prema stepenu ucesca kupca
u kreiranju ili pruzanju usluge razlikujemo: usluge sa visokim uceScem kupca u
njihovom kreiranju, usluge sa visokim uceSc¢em kupca u njihovom pruzanju i usluge sa
visokim uceS¢em kupca u njihovom kreiranju i pruzanju.

Unapredenje i razvoj operacija usluga ima kao krajnji cilj rast kvaliteta i diferencijaciju
usluge, smanjivanje troskova i vecu responzivnost. Pravci unapredenja i razvoja
operacija usluga su sledeci:

1) prilagodvanje usluge specificnim zahtevima kupca S§to kasnije u procesu
pruzanja usluge, Sto omogucava standardizovanje operacija i uvodenje
specifi¢nosti pri kraju procesa pruzanja usluge;

2) modularizovanje operacija koje ¢ine uslugu, tako da se konacna usluga moze
sastaviti iz razliCitih, promenljivih modula, ¢ime se postize 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" koji je krucijalni momenat
izmedu davaoca usluge i kupca kada se usluga ostvaruje i tada se definiSe
zadovoljstvo kupca; ovaj momenat se izdvaja i njemu se posvecuje posebna
paznja.

Kljucéni aspekti kvaliteta usluge su kvalitet opipljive komponente usluge, kvalitet
procesa usluge, ocekivanja kupaca (standard prema kojem se procenjuje usluga) i
menadzer (mora da void racduna o izuzecima i neocekivanim situacijama).

Razlike roba i usluga

Roba Usluge

Fizi¢ki opipljiv proizvoda Neopipljiv proizvod
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Nizak stepen interakcija sa potroSacem

Visok stepen interakcije sa potroSacem

Lako se standardizuje

Tesko se standardizuje, najceSce je unikatna

Odredena svojstva kvaliteta se mogu meriti

Vecina svojstava kvaliteta se teSko mere

Moze da se skladisti

Ne moze se skladistiti

Kapitalno intenzivna

Radon intenzivna

Moze se preprodati

Ne moze se preprodati

Moze se transportovati

Usluga se ne transportuje

Lokacija objekta se bira vezano za troSkove

Lokacija objekta bira se u odnosu na blizinu kupaca

Prodaja je odvojena od proizvodnje

Proizvodnja i prodaja se odvijaju istovremeno

Elektronski ili kombinovani kanali distribucije

Fizicki kanali distribucije

43. Zivotni ciklus proizvoda.

Zivotni ciklus proizvoda predstavlja promenu prodaje i profita odredjene industrijske
grane tokom duzeg vremenskog perioda. UocCeno je viSe razlicitih faza, a cetiri su
osnovne:

1) uvodenje (pojava novog proizvoda na trzistu),

2) rast (prodaja raste u pocetku sporo, a zatim naglo),
3) zrelost (dolazi do zasicenosti trzista) i

4) opadanje (prodaja se smanjuje).

Uvodenje
novog
proizvoda
Zrelost
Rast
Opadanje
Uvodenje
Vreme

Odnos izmedu inovacije procesa i inovacije proizvoda nalazi se pod snaznim uticajem
novih tehnologija. Sa tradiconalnim tehnologijama izrazena je teznja za ostvarenjem
fokusiranih proizvodnih sistema, inovacije proizvoda i inovacije procesa jednoznacno su
definisane kasSnjenjem, a uvodenje novog proizvoda ja najceSCe 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. Tezi se uspostavljanju fleksibilne proizvodnje, odnosno uvodjenju
fleksibilnih proizvodnih sistema — FPS.

Poredenjem klasi¢nig modela sa novim modelom uocavaju se razlike i pomeranje ka
vecoj simultanosti inovacije proizvoda i inovacije procesa u novom modelu. Integrativni
aspekti novih tehnologija (CAD, CAM) omogucavaju celovito upravljanje dinamickim
interfejsom izmedu inovacije proizvoda i inovacije procesa.
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Inovacije proizvoda i procesa tradicionalnih tehnologija vrsi se u tri faze. Prva faza
se zove fluidna i to je rana faza zivotnog ciklusa proizvoda, inovacija, prototipa, i u njoj
se tezi dominantnom proizvodu koji ¢e najbolje zadovoljiti potrebe kupca. U drugoj ili
transmisionoj fazi uspostavljen je dominantni oblik konstrukcije proizvoda, a vrsi se
intenzivna inovacija procesa radi masovnosti proizvodnje, Sto standardnijeg kvaliteta, uz
nize cene; inovacije proizvoda se smanjuju. Trecu ili fokusiranu fazu karakteriSu
evolutivne promene tehnologije procesa, visok stepen specijalizacije, smanjivanje
troskova, rast kvaliteta, organizacione strukture teze rigidnosti i otpori promenama.

Stopa

inovacija

Inovacija
procesa

Inovacija
proizvoda
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grane

Inovacija proizvoda i procesa fleksibilne tehnologije: preduzeca ce prolaziti kroz
viSe zivotnih (inovacionih) ciklusa proizvoda u okviru jednog Zivotnog ciklusa fleksibilnog
procesa

A5. Tehnoloika S-kri

Tehnoloska S-kriva pokazuje promenu odgovarajuc¢ih sposobnosti tehnologije u
odnosu na ulozena sredstva za IR ili u odnosu na vreme. Ova kriva se naziva joS i S-
krivom tehnoloskog progresa.

Na krivoj se izdvajaju tri faze:

1) pocéetna faza — ulozeni napori zavrSavaju blagim porastom i unapredenjem
sposobnosti tehnologije,

2) faza rasta — daljim investiranjem u poboljSanje, nastupa faza naglog
eksponencijalnog rasta,

3) granicna faza — nastupa kada je dostignuta fizicka granica mogucnosti daljeg
usavrSavanja tehnologije.
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46. Sazrevanje i supstitucija tehnologija u preduzecu.

Razumevanje procesa sazrevanja tehnologije je znacajno zbog dva razloga:

1) sa sazrevanjem tehnologije ciljevi i zadaci u vezi sa upravljanjem tehnologijom
mogu da pomere trziste i

2) sazrevanjem tehnologije ona postaje osetljivija na promene i uvodenje novih
tehnologija.

Neophodno je kontinuirano pracenje svih novih moguénosti da postojeca tehnologija
ne bi dosSla 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 preduzecem.
Jedna od najvaznijih strateskih odluka vezanih za tehnologiju u preduzecu odnosi se
upravo na odredivanje trenutka i izbor nove tehnologije koja ¢e da zameni postojecu.
Mogucnosti unapredenja odredenog parametra tehnologije su vodi¢ za supstituciju
tehnologije.

47. Tehnoloska i trziSna matrica.

TrziSni portfolio predstavlja tekuée stanje i ocekivani Proizvod
razvoj postojecih i buducih proizvoda na sadasSnjem nivou Postojeci Nov
znanja. Mnogi faktori koji opredeljuju rast nisu tehnoloski A .
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ili neke druge faktore. Postolece)  wita proizvoda

TehnoloSki portfolio ukazuje na sposobnost i moc¢ Triste

preduzeca u odnosu na potencijal neke tehnologije i ¢ Ravoj D
obuhvata duzi vremenski period. Cinjenica da neko Novel s Diverzifikacija
preduzece ima vodecu ulogu u tehnologiji koja tek nastupa

sa velikim razvojnim potencijalom, ne znac¢i da ¢e ono i Triiéna matrica
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u vezi sa nabavkom novih
tehnologija moze se posmatrati
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ukoliko je odlka na prvom nivou
bila pozitivha (DA), i 2) pravcima23
delovanja radi podizanja
efikasnosti postojecih tehnoloSkih
sistema, ako je odluka na prvom
nivou bila negativna (NE).
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49. Aksiomi naucnog predvidanja.

Cetiri osnovna aksioma su:

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

2) aksiom rasta - zasniva se na uocenoj Cinjenici da je realno ocekivati da su
pojave i dogadaji na uzlaznoj liniji i da se u buducnosti javljaju sve progresivniji i
savrsSeniji oblici pojava i dogadaja;

3) aksiom kompleksnosti - ukazuje na osnovnu istinu da su pojave u svom
razvoju sve kompleksnije, sloZzenije i da je realno ocekivati da ¢e se u buducnosti
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; ovaj
aksiom je od posebnog znacaja kod razvoja i odabira metoda u konkretnim
situacijama.

50. Vrste i oblasti predvidanja.

Predvidanja mogu da se obavljaju na nivou nacionalne privrede, privredne grane,
regiona, preduzeca. Funkcija predvidanja u preduzecu treba da obezbedi c¢vrstu
povezanost razliCitih vrsta predvidanja koja se obavljaju u okviru tog kompleksnog
sistema. Predvidanje predstavlja integralni deo aktivnosti vezanih za odlucivanje i
organizovanje. Organizacija postavlja ciljeve ciljeve i zadatke, nastoji da predvidi faktore i
delovanje okruzenja, tada odabira one akcije i preduzima delovanje za koje se smatra da
¢e dovesti do postizanja tih ciljeva i zadataka. Znacajne oblasti predvidanja u organizaciji
odnose se na potrebe, resurse, vreme i rezultate.

Predvidanje potreba i resursa se odnosi na predvidanje obima i vrste potrebnih
resursa da bi se ostvarile operacije firme kojima se kreira nova vrednost u obliku roba ili
usluga. Predvidaju se buduce potrebe i resursi na strateSkom nivou Sto znaci da se
predvidaju promene eksternih faktora firme (trziSta, tehnologije, konkurencije, potreba
kupaca) i porede se sa internim mogucénostima i raspolozivim resursima u firmi.
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Predvidanje vremena: vreme koje stoji na raspolaganju za nabavku materijala,
zaposSljavanje kadrova ili razvoj nove tehnologije sopstvenim snagama ili transferom,
moze da obuhvati period od nekoliko dana do nekoliko godina. Razlikuju se kratkoroc¢na,
srednjoro¢na i dugoro¢na predvidanja.

Predvidanje rezultata operacija: primenom odgovarajucih resursa u operacijama
kreiranja nove vrednosti ostvaruju se ciljevi organizacije. U zavisnosti od uskladenosti
potreba, resursa i vremena ostvaruju se rezultati koji se mogu izraziti kroz razliCite
pokazatelje.

Razlicite 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.

51. Tehnolosko predvidanje — sadrzaj primene, metode.

TehnoloSka predvidanja predstavljaju opis ili predvidanje buduce invencije,
specificnog naucénog dostignuca ili otkrica koji treba da ispuni neku korisnu funkciju.
Tehnolosko predvidanje bi trebalo da se odvija u dva osnovna pravca: razvoj sopstvenih
tehnologija i usvajanje i primena tudih, gotovih tehnologija.

Osnovni sadrzaj primene tehnoloskih predvidanja:

1) vreme (nastanak nove tehnologije, pocetak efikasne primene nove tehnologije,
efekti primene nove tehnologije itd.),

2) moguénosti (vezano za karakteristike samih tehnologija u buducénosti, razvoj
tehnoloskih komponenti, tehnoloskih otkrica itd.),

3) potrebe (odredenih industrijskih grana, ¢oveka za novim tehnologijama itd.),

4) uslovi (neophodni uslovi za nastanak, razvoj i primenu novih tehnologija, uslovi
radne sredine, zaStite na radu itd.), i

S) efekti (ili posledice uvodenja novih tehnologija, ocekivani pozitivni rezultati,
posledice po coveka, okruzenje itd.).

Dve su osnovne kategorije metoda tehnoloSkog predvidjanja:

1) eksploratorne metode — sustina ovih metoda je da one nastoje da projektuju
tehnoloSke parametre i mogucnosti u buducnosti polazeci od osnove
akumuliranih znanja i iskustava u odredenoj oblasti; u ovu grupu spadaju Delfi
metod, analogije, morfoloSka istrazivanja, Brainstorming, simulacija, scenario
metoda, teorija igara, matrice zavisnosti, teorija katastrofe;

2) normativne metode - polaze od buducnosti tako Sto se definiSu ciljevi i zadaci u
buducnosti, a zatim se obavlja analiza vracajuci se unazad ka sadasnjosti da bi
se videlo da li se ti ciljevi mogu ispuniti imajuc¢i u vidu postojece resurse i
tehnologiju; u ove metode spadaju: matrice odluc¢ivanja, sistemska analiza, drvo
znacajnosti — PATTERN metoda, .

Eksploratorno predvidanje, koje polazi od sadaSnjeg nivoa znanja i istrazuje
mogucnosti i verovatnoce u buducnosti, mora da se povezuje sa normativnim
predvidanjem koje polazi od ciljeva u buduénosti pretvarajuci ih u zadatke naucno-
tehnickog napretka.

52. Izbor metoda predvidanja — kriterijumi.

Znacajni kriterijumi za izbor metoda predvidanja su:

1) taénost, preciznost metoda — empirijski podaci dobijeni primenom metoda u
praksi i koriS¢enjem raznih mera za ocenu tacnosti metoda omogucava
odredivanje relativne tacnosti razli¢itih metoda predvidanja;

2) podaci kojima se raspolaze — predstavljaju znacajan element izbora, jer razlicite
metode koriste razli¢ite oblike podataka, razli¢it kvalitet i kvantitet podataka;

3) vremenski horizont - vezan je za prethodni kriterijum; veoma je bitno pitanje
vremena koje je neophodno da se odgovarajuc¢i metopd predvidanja pripremi za
primenu i sprovede do kraja;
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4) troskovi — ovo je kriterijum koji se ¢esto uzima u obzir pre svih ostalih, i cesto
ima prednost u odnosu na preciznost i tacnost metode predvidanja;

5) lakoéa i jednostavnost primene metoda predvidanja — obuhvata i dodatne
kriterijume za izbor odgovarajuc¢e metode u konkretnoj situaciji: kompleksnost
metoda, vremenska validnost prognoza, nivo znanja i kvalifikacija koje su
neophodne da bi se metoda sprovela, koncepcijske osnove i lakoca prenoSenja
rezultata istrazivanja korisniku.

53. Delfi metoda predvidanja — procedura.

Delfi je jedna od najrasprostranjenijih metoda intuitivnog predvidanja. Znacajnu ulogu
igra subjektivna procena odabranih struc¢njaka po pojedinim pitanjima. Tehnika
sprovodenja Delfi metode se sastoji u odgoavrajucem odabranom programu aktivnosti
vezanih za uzastopna ispitivanja uz obezbedivanje Sto veceg broja aktuelnih, relevantnih
informacija o samoj oblasti predvidanja, kao i uz obezbedivanje povratnih informacija o
rezultatima predvidanja grupe. Delfi metodom se prevazilaze uticaji psoholo§kih faktora
koji mogu da uticu na otvorenom sastanku tima struc¢njaka.

Prednosti grupnog rada koji se Delfi metodom naglaSavaju: 1) osnovna prednost
kolektivnog rada je u tome S$to neosporno vazi Cinjenica da zbir informacija koje su
dostupne grupi ljudi sigurno prevazilazi broj i kvalitet informacija dostupnih pojedincu,
2) broj relevantnih faktora i raznih aspekata jedne pojave sigurno se povecava u radu
grupe i predstavlja znacajnu prednost u odnosu na pojedinac¢no misljenje ili stav.

Nedostaci koji se Delfi metodom prevazilaze: 1) broj netacnih informacija se
povecava sa radom grupe, 2) pritisak grupe na miSljenje pojedinca, 3) opasnost od
izolovanog rada grupe kada postizanje saglasnosti postaje samo po sebi cilj, 4) uticaj
ponavljanja stavova na stvaranje zajednickog miSljenja, i 5) osetljivost grupnog misljenja
na uticaj dominirajuceg pojedinca.

Osnovna obelezja Delfi metoda su: anonimnost (sastav grupe eksperata nije poznat
pojedincima iz grupe), postojanje viSe iteracija uz kontrolisanu povratnu spregu (upitnik
se popunjava u viSe krugova), statisticka obrada grupnog odgovora, postojanje
definisanog upitnika.

Koraci u sprovodenju Delfi metode su:

1) odredivanje grupe za koordinaciju - strucnjaci iz ove grupe treba da
organizuju, sprovedu i statisticki obrade i analiziraju rezultate predvidanja u
odredenom krugu;

2) odredivanje grupe strucnjaka koji ¢e biti anketirani (panel) - ovi struénjaci
treba da poseduju naucno-tehnicka i prakti¢na znanja u oblasti predvidanja;

3) odredivanje upitnika — definisanje pitanja, mogucih odgovora i kvantifikovanje
odgovora;

4) prvi krug — obuhvata dostavljanje upitnika, ispunjavanje upitnika, vracanje
upitnika grupi za koordinaciju i statisticku obradu rezultata predvidanja;

5) drugi krug — svaki krug se sastoji iz ponavljanja aktivnosti koje se sprovode u
prvom krugu; broj krugova nije definisan mada se najceSce radi o Cetiri kruga;

6) prezentacija rezultata predvidanja — vrSi se po zavr§etku Delfi procedure.

Varijacije Delfi metode: 1) varijacije u odnosu na broj krugova, 2) varijacije s obzirom
na odgovor (jedan odgovor ili tri odgovora — pesimisticki (p), o¢ekivani (m) i optimisticki
(o) ili odgovori sa verovatnocama 10%, 50% i 90%), i 3) varijacije uz koriS¢enje racunara.

54. PATTERN metoda - procedura.

PATTERN je nastala kao posledica preropda burnog tehnoloSkog razvoja vojne
industrije. Osnovni pristup za reSavanje problema pomocu ovog metoda, sastoji se u
razvijanju postupka koji ¢e donosiocu odluka dati podr§ku u reSavanju problema sa
mnoS$tvom uticajnih faktora, tako Sto ¢e ograniCiti broj faktora i tako pojednostaviti
problem. Ovo je normativna metoda.
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Postupak PATTERN-a se bazira na:
1) identifikaciji ciljeva koje treba ostvariti u buducnosti,
2) odredivanju znacajnosti definisanih ciljeva u odnosu na kriterijume,
3) definisanju tehnoloskih alternativa koje su neophodne za realizaciju potvrdenih
ciljeva.
PATTERN obuhvata sledece komponente: strukturu stabla znacajnosti, kriterijumi
znacajnosti, brojevi znacajnosti, odredivanje broja najvece znacajnosti, obrada podataka i
izlazni rezultati.

Koraci u primeni PATTERN-a su:

1) formulisanje verbalnog modela problema, scenarija — opsta slika koja nastaje
tako Sto se povezuju znanja i stavovi ¢lanova grupe i drugih eksperata i ¢esto su
subjektivne prirode;

2) formiranje stabla 2znacajnosti - predstavlja neophodne aktivnosti po
hijerarhijskom redoseldu; obuhvata ciljeve organizacije, funkcije koje su tu
ukljucene, zahteve da bi se ispunili ti ciljevi i sli¢no;

3) definisanje kriterijuma — da bi se uspostavio prioritet za svaku od promenljivih

4) odredivanje brojeva 2znacajnosti - uspostavljanje odgovarajucih teziSnih
koeficijenata prema znacaju svakog kriterijuma prema svim ostalim;

S5) obrada podataka i izlazni rezultati — odgovori eksperata se kodiraju i podaci se
unose u prethodno napravljen program za racunar koji dalje izracunava korisne
vrednosti.

Prednosti PATTERN-a su: mogucnost dinamicke korekcije planova, koristi se
dragoceno iskustvo strucnjaka, prevazilazi se problem slabe povezanosti struc¢njaka
razliCitih profila, postiZe se znatan stepen objektivnosti, mogu sedobiti procene troSkova i
resursa potrebnih za realizaciju nekog projekta itd.

Nedostaci PATTERN-a su: scenario koji utice na vrednosti brojeva znacajnosti,
uslovljen je individualnim procenama, nema logickih elemenata na osnovu kojih bi se
mogle otkriti greSke u planovima itd.
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MTR - II DEO

1. Hijerarhijska struktura poslovnog sistema.

Hijerarhijska struktura poslovnog sistema stvara mogucnost za adekvatnije
upravljanje organizacijom koja predstavlja sistem sastavljen od podsistema koji su
poredani hijerarhijski. Poslovni sistem je definisan okruzenjem.

Karakteristike hijerarhijske strukture sistema su:

1) sistem se u celini sastoji od grupe medusobno delujuc¢ih podsistema postavljenih
u vertikalnu hijerarhijsku strukturu (vertikalni raspored podsistema sistema),

2) postoje podredene i nadredene jedinice Sto znaci da na funkcionisanje nekog
podsistema na odredenom nivou neposredno i eksplicitno uticu visi nivoi,

3) performance sistema su medusobno uslovljene pa uspeh sistema u celini
zavisi od performansi svih jedinica sistema.
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Hijerarhijska struktura poslovnog sistema

2. Tehnoloski sistem, opsSti model tehnoloskog sistema.

Tehnoloski sistem je deo Sireg sistema i rezultat je integralnog delovanja ljudi u
raznim vrstama radnih procesa. Strukturu tehnoloSkog sistema odreduju tri osnovna
faktora: 1) sloZenost tehnologije, 2) sloZzenost proizvoda, i 3) sistem upravljanja.
Tehnoloski sistemi se po svojoj prirodi ubrajaju u veStacke (jer je nastao pod delovanjem
svesne covekove aktivnosti), otvorene, dinamicke i stohasticke sisteme. U okviru
tehnoloskog sistema izdvaja se tehnoloSki proces u kome se obavlja transformacija
ulaza sistema u zeljeni izlaz.

Alat N
Materijal
Radnasnaga R ;
Energiia R TEHNOLOSKI Proizvod R
PROCES

Sredstva rada

Projektovana tehnologija |

OpSti model tehnoloskog sistema



Tehnoloski sistemi se izucavaju kako u sferi proizvodnje tako i van nje, pa je njihova
osnovna podela na:

1) proizvodne tehnoloske sisteme — skup objekata (alata, materijala, sredstava za
rad,projektovane tehnologije, ljudskog rada i gotovih proizvoda) sa relacijama
koje postoje izmedu ulaznih elemenata (alata, materijala,sredstava za rad,
projektovane tehnologije, ljudskog rada) s jedne strane i izlaznih elemenata
(gotovi proizvodi) s druge strane, posmatranih preko njihovih atributa (cene,
koli¢ine i kvaliteta), i

2) neproizvodne tehnoloske sisteme (vezuju se za oblast usluga u kojima sve veci
uticaj ostvaruju informaciono komunikacione tehnologije, kao npr. u
obrazovanju, zdravstvu, ugostiteljstvu i turizmu, saobracaju).

3. Struktura tehnoloskog sistema — model.

Struktura tehnoloskog sistema zavisi pre svega od prirode tehnologije, slozenosti
proizvoda i delom od sistema upravljanja.

Strukturu tehnoloskog sistema odreduju tri osnovna faktora: 1) slozenost tehnologije,
2) slozenost proizvoda, 3) sistem upravljanja.

Osnovni elementi tehnoloskog sistema su:

1) ulazni elementi - materijal, oprema, energija, ljudski rad, tehnoloSka
dokumentacija

2) izlazni elementi — gotovi proizvodi, Skart, gubici u materijalu i energiji,

3) tehnolosSki proces — sastoji se od tehnoloSkih operacija, zahvata, pokreta,
mikropokreta.

Ulaz — Izlaz
——  »  Tehnoloski proces ——

v v v v v

Tehnoloska operacija TO1 TO2 TO3 TO4 TO5

Zahvati
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Struktura tehnoloskog sistema

4. Tehnoloski makroprocesi i operacije.

Makroprocesi se sastoje od jednog ili viSe tehnoloskih procesa koji se mogu i posebno
posmatrati, a vezuju se za pojedine faze i operacije koje se obavljaju na predmetu rada,
sve do izrade gotovih proizvoda zeljenih karakteristika. Prema redosledu makroprocesa
razlikuju se tehnolo§ki procesi: a) pripreme sirovina, b) hemijske prerade, c) fizicke
prerade, d) zavrSne obrade — finalizacije.

Tehnoloski proces objedinjuje operacije ili aktivnosti u kreiranju nove vrednosi
(proizvod /usluga). Operacija predstavlja intervenciju na osnovnom materijalu pri cemu
dolazi do promene fizickih ili hemijskih svojstava, njegovo sklapanje ili rasklapanje od
drugog predmeta ili pripremanje za drugu operaciju, transport, kontrolu ili smeStanje.
Operacijom se naziva i primanje i davanje informacija, planiranje ili racunanje.



5. Veze izmedu tehnoloskih sistema.

Tehnoloski sistemi prema vezama mogu biti:

1) medusobno uslovljeni tehnoloski sistemi - izlaz iz jednog predstavlja ulaz u
drugi sistem; npr. tehnoloski sistem za proizvodnju sirovog gvozda i tehnoloski
sistem za proizvodnju celika koji su medusobno uslovljeni;

2) povezani tehnolosSki sistemi — povezani jednim ili sa viSe zajednic¢kih ulaznih
elemenata (masSina, uredaj, alat); povezanost se gleda kroz potrebu uskladivanja
tehnoloskih operacija, tehnoloSkih procesa, a takode i zbog mogucnosti kvara,
loma i nekih nepredvidenih smetnji;

3) nezavisni tehnoloski sistemi — nemaju zajednickih elemenata.

6. Pojam i nacini upravljanja tehn. sistemom, procesom i operacijama.

Upravljanje treba da obezbedi pravilno funkcionisanje sistema, razvoj i promene u
skladu sa ciljevima efikasnosti i efektivnosti. Jedan fizicki sistem se moze predstaviti
Sematski: x(t) predstavlja ulaz, a y(t) je izlaz ili odziv sistema.

Sistemi upravljanja se mogu klasifikovati prema nekim opS$tim kriterijumima. Prema
prirodi informacionog toka koji postoji u sistemu, razlikuju se otvoreni i zatvoreni
sistem wupravljanja. Osnova za razlikovanje je ostvarivanje ili nepovratne sprege
informacija ili kola povratnog dejstva u sistemu upravljanja.

Oblici upravljanja:
1) sistemi upravljanja u otvorenoj sprezi — jednostavan odnos koji postoji izmedu
ulaza i izlaza;
2) zatvoreni sistem upravljanja — cilj je odrzavanje pojedinih izlaznih veli¢ina na
zadatom nivou.
Nacini upravljanja tehnoloskim procesima se razlikuju prema: nac¢inu proizvodnje,
veli¢ini serija, karakteru proizvodnje, opremljenosti rada.
Prema nacinu proizvodnje moguca je podela nacina upravljanja proizvodnim
tehnoloskim procesom na:

1) tehnoloski proces jedinicne proizvodnje — nizak nivo razvoja tehnologije,
manuelizacija; sve poslove obavlja ¢ovek ;

2) mehanizovani tehnoloski proces - kada se tehnologija razvija do stupnja
mehanizacije koja snabdeva ¢coveka orudima i maSinama koje koriste energiju i
oslobadaju ga fizickog rada;

3) automatizovani tehnoloSki proces — visok stepen razvoja tehnologije; to su
takvi sistemi upravljanja u kojima ¢ovek donosi upravljacke odluke, ali pomocu
racunara.

Ciljevi upravljanja proizvodnim tehnoloSkim procesima su oduvek bili isti:
povecati produktivnost, rentabilnost, ekonomi¢nost, usmeravanje operacije u procesu ka
$to uspesnijem pretvaranju nizih u viSe upotrebne vrednosti.

7. Internet, elektronsko poslovanje i ERP.

Internet je globalna racunarska mreza koja povezuje ljude i organizacije Sirom
planete. Uticaj Interneta na poslovanje je sve znacajniji u integrisanju globalnih
mogucnosti projektovanja proizvoda, proizvodnih operacija, prodaje itd. Razvoj Interneta
je u direktnoj vezi sa elektronskim poslovanjem koje na direktan nacin uti¢e na vrednost
koja se nudi kupcu. Ove veze omogucavaju brzo reagovanje na zahteve kupaca i
potrebnu fleksibilnost. Intranet nudi mogucénost Interneta unutar organizacije, S§to
otvara mogucnosti za razmenu informacija i povecanje sposobnosti, kompetentnosti i
znanja unutar organizacije.



Elektronsko poslovanje je novi nacin obavljanja poslova uz prednost racunarskih
mreza, pre svega Interneta, u kupovini i prodaji proizvoda, i razmeni informacija.
Ostvaruju se elektronsko povezivanje i transakcije na slede¢i nacin: B2B (akteri su
poslovne jedinice i organizacije), B2C (kupci su individualni potrosaci), C2C (neposredna
prodaja izmedu potroSac¢a npr. na aukcijskom sajtu), C2B (pojedinci prodaju robe i
usluge poslovnim jedinicama i organizacijama).

ERP je softverski paket koji integriSe operacije poslovnog sistema zasnovano na
knjigovodstvenim informacijama koje su neophodne prilikom identifikovanja i planiranja
svih resursa, neophodnih da bi se ispunile narudzbine kupaca. Ovaj poslovni paket
omogucava kompanijama da automatizuju i integriSu vecinu poslovnih procesa,
raspolazu zajednicki podacima i razmenjuju prakticna iskustva u organizaciji, stvaraju i
pristupaju informacijama u realnom vremenu. ERP obavlja sledece zadatke: narucivanje,
raspolozivost, proizvodnja, smesStanje u magacin, pracenje narudzbine i planiranje.
Prednosti ERP-a: integrisanje lanaca snabdevanja, proizvodnje i administracije i
stvaranju jedinstvenih baza podataka koje su Siroko dostupne za razliCite potrebe u
organizaciji. Nedostaci ERP-a: ovi sistemi su veoma skupi, a potrebno ih je dalje
prilagodavati specificnim uslovima u kojima ce biti primenjeni.

8. Fleksibilnost proizvodnje, JIT i KANBAN.

Fleksibilnost je sposobnost prilagodavanja promenama. Za neke menadzere u
organizaciji, fleksibilnost moze da znaci sposobnost organizacije da efikasno povecava i
smanjuje obim proizvodnje u skladu sa zahtevima trziSta. Za pojam fleksibilne
proizvodnje vezuje se koncept totalnog upravljanja kvalitetom TQM, JIT proizvodnje i
participativnosti zaposlenih u kreiranju odgovarajuce organizacione klime.

Koncept totalnog upravljanja kvalitetom (TQM) predstavlja posebnu filozofiju
upravljanja koja obuhvata:

1) totalnu spremnost svih organizacionih nivoa da se ostvari savrSen kvalitet u svim
aktivnostima, i

2) potrebu da se osigura da proizvodi (usluge) zadovoljavaju zahteve kupaca.

Proizvodnja JIT (just in time) se Cesto povezuje sa programima za smanjivanje zaliha
i predstavlja posebnu filozofiju koja obuhvata:

1) stalne napore za poboljSanje svih performansi, i
2) eliminisanje svih gubitaka.

KANBAN je blizak pojmu JIT proizvodnje, a razvijen u Tojotinim linijama za montazu.
KANBAN se tumac¢i i kao informacioni sistem koji je skrojen tako da kontroliSe
proizvodne zalihe u svakom koraku procesa. To je sistem povlacenja kartica koji znaci da
radni centri kojima su potrebni delovi iz drugih radnih centara, izvlace i povlace ih po
potrebi. Sistem koristi tromesec¢ni planski horizont a mesec¢ni planski ciklus. Kartice se
koriste sa dva cilja:

1) da se delovi transportuju s jednog mesta na drugo (transportni KANBAN), i
2) da se ovlasti proizvodnja delova (proizvodni KANBAN).

9. Fleksibilni proizvodni sistemi — osnovni elementi FPS.

Fleksibilni proizvodni sistem podrazumeva potpuno automatizovani, kompjuterski
vodeni proizvodni sistem sa specificnim karakteristikama. FPS ima znacajnu ulogu
objedinjavanja razli¢itih organizacionih i tehnolo§kih oblika u jedinstveni automatizovani
proizvodni sistem. Osnovni elementi FPS-a su:

1) fleksibilna automatizacija

2) grupna tehnologija

3) CNC (kompjuterski vodene) maSine

4) automatizovani unutrasnji transport

S5) kompjuterska kontrola masSina u unutrasnjeg transporta.



Fleksibilni proizvodni sistem se sastoji od grupe obradnih stanica medusobno
povezanih automatizovanim unutras$njim transportom i sistemom zaliha i pod kontrolom
integralnog kompjuterskog sistema. U toku rada sistem moze fleksibilno da odgovori na
nepredvidene dogadaje kao Sto su kvar ili lom maSine. FPS su prilagodeni za serijsku
proizvodnju srednjeg obima 200 — 20.000 jedinica godi$nje.

10. Fleksibilni proizvodni sistem - podsistemi i klase FPS.

FPS podrazumeva potpuno automatizovani, kompjuterski vodeni proizvodni sistem sa
specificnim karakteristikama. FPS se u najSirem smislu sastoje od tri podsistema:

1) zanatska obrada,
2) masSinska obrada, i
3) montaza.

Ovi podsistemi su integrisani sa automatizovanim sistemom zaliha (kroz odgovarajuci
sistem unutrasnjeg transporta i kompjuterski sistem) i kompjuterskom konstrukcijom
proizvoda CAD.

Klasifikacija FPS se vrsi i prema broju odgovarajucih komponenti u FPS. Po ovom
kriterijumu imamo pet klasa:

1) Fleksibilni Proizvodni Modul (FPM) — najprostija proizvodna struktura, sastoji
se iz numericki kontrolisane masine uz odgovarajucu automatizaciju obrade,
kretanja delova i sli¢no;

2) Fleksibilna Proizvodna Celija (FPC) - sadrzi vise FPM i definiSe se u zavisnosti
od konstrukcije i zahteva proizvoda;

3) Fleksibilna Proizvodna Grupa (FPG) - zbir FPM i FPC u istoj oblasti, kojima se
pridruzuje sistem unutrasnjeg transporta i odgovarajuci kompjuterski sistem,;

4) Fleksibilni Produkcioni Sistem (FPS) - sastoji se od FPG koji se nalaze u
razli¢itim proizvodnim oblastima;

5) Fleksibilna Proizvodna Linija (FPL) — skup odgovarajucih masina radilica koje
su medusobno povezane; postoji viSe tipova FPL: automatski dirigovano vozilo,
robot, konvejer, vuca, pokretno vozilo.

11. Grupna tehnologija i FPS.

Grupna tehnologija je zasnovana na proizvodnji na grupi masina ili radnih mesta.
Grupe masSina proizvode samo deo nekog proizvoda, radi se o prekidnoj proizvodnji. Za
prekidni proces je karakteristicno da se obavlja diskretna proizvodnja i radno je
intenzivniji od kontinuiranog procesa. Koncepcija koja se danas povezuje sa FPS je
grupna tehnologija (GT) u ¢ijoj je osnovi zahtev da se tehnoloSki process organizuje s
obzirom na karakteristike proizvoda.

Prakticna primena grupne tehnologije ima dva osnovna koraka:

1) identifikovanje i definisanje familija delova, i
2) organizacija proizvodne opreme u odgovarajuce linije.
Problem uspostavljanja grupne tehnologije se moze resavati:
1) metodom klasifikacije — koristi se da bi se grupisali delovi u familiju delova i to
u zavisnosti od njihovih konstrukcionih karakteristika;

2) metodom ukrupnjavanja — koristi se da bi se maSine grupisale u masinske celije
a delovi u familije delova.

12. Ocena fleksibilnosti tehnologije.

Fleksibilnost predstavlja meru potencijalnih mogucnosti koje sistem poseduje. Prvi
korak je ocena tipa fleksibilnosti. Razlikujemo fleksibilnost:
1) proizvodnog miksa (broj delova koji se mogu proizvesti u odredenom vremenu,
2) opusa proizvoda (broj razlicitih proizvoda koje moze da proizvede,
3) masina (lakoca sa kojom se menja proizvodni proces,



4) modifikacije (sposobnost procesa da prihvati izmenjenu konstrukciju proizvoda,

5) toka materijala (omogucava promenu sekvence rada na masinama),

0) ekspanzije (mogucnost jednostavne ekspanzije sistema),

7) inovacija (brzina uvodenja novih proizvoda u proizvodni process),

8) obima (mogucénost da se sistem upotrebi efikasno i profitabilno na razli¢itim
nivoima obima proizvodnje),

9) materijala (sposobnost proizvodnog procesa da prihvati varijacije osnovnog
materijala i sirovina).

Ovi tipovi se grupiSu u dve osnovne kategorije:

1) procesna fleksibilnost (obuhvata 1, 2, 3, 5, 6, 8), i
2) proizvodna fleksbilnost (obuhvata 4, 7, 9).

Sledeci korak je sagledavanje sposobnosti sistema da obezbedi upravo takav tip
fleksibilnosti, i to se obavlja ispitivanjem inputa i outputa.

Mera fleksibilnosti mozZe da se razradi u vezi sa razliCitim aspektima fleksibilnosti
koji su u FPS prisutni: fleksibilnost modula, sistema unutrasSnjeg transporta,
racunarskog sistema i organizaciona fleksibilnost (fleksibilnost posla, rasporeda radnih
mesta i masSina, kratkoro¢na i dugoroc¢na fleksibilnost).

13. Racunarski integrisana proizvodnja - CIM.

Kompjuterski integrisana proizvodnja (CIM) nastala je kao posledica napretka u
proizvodnoj i racunarskoj tehnologiji, gde se kompjuter javlja kao integriSuca
komponenta u slede¢im funkcionalnim oblastima: projektovanje delova i proizvoda,
projektovanje alata i opreme, planiranje procesa, programiranje numericki kontrolisanih
masSina (NC), sistem unutrasnjeg transporta, planiranje proizvodnje, maSinska obrada,
sklapanje, montaza, odrzavanje, kontrola kvaliteta , kontrola, skladiStenje i narudzbine
sa skladiSta.

U ovim oblastima, kompjuterska tehnologija je uslovila pojavu CAD - kompjuterskog
projektovanja, CAPP - kompjuterskog planiranja, CAM - kompjuterskog vodenja
operacija, CAQC - kompjuterske kontrole kvaliteta, ASR - automatskog skladiStenja.
Fleksibilni sistemi za masSinsku obradu (FMS) su jedan od oblika kompjuterskog
vodenja operacija (CAM).

FMS se od klasi¢nih sistema obrade razlikuju jer je stepen automatizacije masina i
unutrasnjeg transporta visi, sastoji se od manje masina, raspored masina je odreden
tipom i vrstom opreme za unutrasSnji transport, manji broj operacija pripreme alata,
vreme obrade pri jednom punjenju masine je duze, koli¢ina i dinamika informacija je
veca, a veli¢ina serije zavisi od narudzbina, kapaciteta opreme i odranic¢enog veka alata.

14. Podela opreme u tehnolosSkim sistemima.

Oprema se u tehnoloskim sistemima moze klasifikovati:

1) prema nameni,
2) s obzirom na tehnoloske operacije, i
3) savremena proizvodna tehnologija (roboti, CAD/CAM sistemi).

Prema nameni, oprema se deli na:

1) specijalnu - za obavljanje specijalnih zadataka i teSko se prilagodavaju za neku
drugu namenu;
2) univerzalnu -mogu da obavljaju viSe funkcija i Siri spektar operacija.

Prema tehnoloskim operacijama, oprema se deli na opremu za usitnjavanje, grubo
drobljenje, mlevenje, klasiranje asortimana, meSanje i gnjetenje, sabijanje i oblikovanje,
razdvajanje, isparavanje, suSenje, pecCenje, kristalizaciju, ekstrakciju, transport,
kompresiju itd.

Savremena proizvodna tehnologija — roboti, CAD (computer aided design), CAM
(computer aided manufacturing) sistemi, FPS, CIM.



15. Tehnoloska dokumentacija.

Kao ulazni element tehnoloSkog sistema, tehnoloSka dokumentacija ima osnovni
zadatak da definiSe redosled i nacin izvodenja tehnoloSkih operacija u tehnoloskom
procesu, vrste alata, sredstva za rad i naCina rada sa njima, vrste materijala i ponasanja
ljudi kao nosilaca radne aktivnosti, izvrSne funkcije. Kao polazna osnova za izradu
tehnoloske dokumentacije radi se crtez gotovog proizvoda koji se zeli izraditi
odgovarajuc¢im tehnoloSkim procesom. NajceSc¢i oblici tehnoloSke dokumentacije su
tehnoloska karta, tehnolo§ki postupak i operacijski list.

TehnoloSka karta je pregled redosleda toka predmeta koji se obraduje, sa
obelezavanjem pomocu simbola svih promena koje se deSavaju. Tehnoloska karta sadrzi
simbole za: operaciju (O), transport (=), ¢ekanje (D), kontrolu () i skladistenje (V).

Tehnoloski postupak definiSe naziv i broj operacija sa opisom radnji u tehnolo§koj
operaciji uz definisanje i nekih drugih veli¢ina: koli¢ina materijala, vreme obrade i sl.
Izraduje se na bazi crteza gotovog elementa.

Operacijski list daje detaljan opis tehnoloske operacije sa opisom sredstava za rad,
alata, sa opisom rada i detaljnim crtezom proizvoda koji se proizvodi odgovarajucom
operacijom. Obuhvata: broj, naziv operacije, oznaku masSine ili radnog mesta, broj i naziv
elementa, kvalitet, dimenzije i bruto tezinu materijala, sloZzenost posla, elemente rada,
opis izvodenja operacija, rezime rada.

16. Izlaz tehnoloskog sistema - proizvodi i usluge.

Kao izlaz tehnoloskog sistema javljaju se proizvodi i usluge, Cista dobra i Ciste usluge.

Cisto dobro je materijalizovani proizvod koji se moze skladistiti, transportovati i kupiti
radi kasnijeg koriScenja, a ¢ista usluga je neopredmeceni proizvod koji se ne moze
skladistiti, nego se troSi ¢im se proizvede.

Proizvodi kao izlazi, odredeni su kolicinom, kvalitetom, cenom i vremenskom
dimenzijom. Ove karakteristike izlaza uslovljene su karakteristikama ulaza, tehnoloskim
procesom i uslovima koji vladaju na trziStu. Stalno pracenje karakteristika izlaza,
utvrdivanje razlika Zeljenih i stvarnih veli¢ina i uspostavljanje zavisnosti izmedu ulaza i
izlaza, polazna su osnova za uspesSno upravljanje tehnoloskim sistemima.

Usluge kao izlazi imaju karakteristicna svojstva u odnosu na proizvod. One
predstavljaju  poseban oblik konkurentske prednosti koje neke firme ostvaruju
diverzifikujuci svoju aktivnost i u pogledu obogacenog izlaza koji nude kupcima. Usluge
koje se izvode u domenu pruzanja usluga klasifikuju se u odnosu na vrstu usluge koja se
pruza. Usluge se mogu i klasifikovati s obzirom na “opipljivost” ili “opredmecenost”
usluge u zavisnosti od toga u kojoj meri je u pruzanju usluge prisutna i prodaja
odgovarajuc¢ih materijalnih dobara.

17. Karakteristike sistemskog pristupa i tehnoloski sistem.

U analizi tehnoloSkih sistema svestrano se koristi sistemski pristup, koji omogucava
da se precizno definiSe predmet istrazivanja — tehnolo§ki sistem. Sistem predstavlja skup
elemenata, njihovih atributa i relacija koje postoje izmedju njih. Sistem je kompleks
elemenata koji se nalaze u uzajamnoj povezanosti. Struktura sistema se jednostavno
moze objasniti kao skup njegovih elemenata i podsistema, prikazan kroz njihove
medusobne interakcije, veze izmedu sistema i okoline, sa naznacenim ulazima i izlazima.

Prema prirodi svog nastanka sistemi mogu biti prirodni (nastaju bez svesnog ucesca
coveka) i vesStacki (nastali su svesnim delovanjem ljudi).

Prema svom delovanju prema okolini sistemi mogu biti otvoreni (obavlja razmenu
materija, energije i informacija sa okolinom) i zatvoreni (ne obavlja razmenu sa
okolinom).



Sistemi se dele na deterministicke (u svakom trenutku je tacno poznato stanje
sistema), stohasticke (poznat ulaz se transformiSe u jedan od mogucih izlaza) i sluéajne
(izlaz se ne moze predvideti na osnovu ulaza).

Prema promeni stanja u vremenu, sistemi mogu biti stati¢ki (ne menjaju svoje stanje
protokom vremena) i dinamicki (menjaju stanje protokom vremena).

Sistemski pristup podrazumeva:
1) odreden nacin razmisljanja,
2) metod ili tehniku analize, i
3) pristup upravljanju sistemima.

Dva su moguca aspekta sistemske analize: matematicki i logicki. Matematicki
pristup -osnovni cilj je reSavanje problema optimizacije neke kvantitativno izrazene
funkcije sistema. Logic¢ki pristup - osnovni zadatak je da se izvrSi struktuiranje
problema, da se odrede ciljevi sistema i alternativni nacini za ispunjenje tih ciljeva.

Tehnoloski sistem je deo Sireg sistema i rezultat je integralnog delovanja ljudi u
raznim vrstama radnih procesa. Strukturu tehnoloSkog sistema odreduju tri osnovna
faktora: 1) sloZzenost tehnologije, 2) slozenost proizvoda, i 3) sistem upravljanja.
Tehnoloski sistemi se po svojoj prirodi ubrajaju u vestacke (jer je nastao pod delovanjem
svesne covekove aktivnosti), otvorene, dinamicke i stohasticke sisteme.

18. Hijerarhijski sistemi i odnos tehnoloskog sistema i okruzenja.

Hijerarhijski ili sistem sa viSe nivoa pruza detaljniji uvid u karakteristike
organizacije, otkriva kompleksnu problematiku funkcionisanja organizacije pa otvara
mogucnost za adekvatnije upravljanje organizacijom. Hijerarhijski karakter sistema u
neposrednoj je vezi sa njegovom celinom, i ogleda se kroz:

1) lancano ukljucivanje sistema jedan u drugi i
2) interakciju individualnih podsistema.

Karakteristike zajednicke za hijerarhijsku strukturu su:

1) sistem se u celini sastoji od grupe medusobno delujucih podsistema postavljenih
u vertikalnu hijerarhijsku strukturu (vertikalni raspored podsistema sistema),

2) postoje podredene i nadredene jedinice Sto znaci da na funkcionisanje nekog
podsistema na odredenom nivou neposredno i eksplicitno uti¢u visi nivoi,

3) performance sistema su medusobno uslovljene pa uspeh sistema u celini
zavisi od performansi svih jedinica sistema.

Tehnoloski sistem kao otvoreni dinamicki sistem, u bliskoj je vezi sa okruzenjem.
Proizvodni tehnolo§ki sistem je deo proizvodnog sistema, a on je deo poslovnog sistema,
koji dalje predstavlja deo ekonomskog sistema. Medusobna uslovljenost i zavisnost
tehnoloskog sistema od okruzZenja ogleda se u cinjenici da tehnoloski sistem, iako
predstavlja integralnu celinu, funkcionalno je deo Sireg proizvodnog sistema. Poslovni
sistem je determinisan okruzZenjem - pripadnoSéu odgovarajucoj privrednoj grani i
karakterom drustveno-ekonomskog sistema.

19. Tehnoloski napredak i pokazatelji.

Pokazatelji tehnoloSkog napretka grupiSu se na isnovu njihove prirode na:
ekonomsko-finansijske, tehnoloske i organizacione. Mogu se analizirati kvantitativno i
kvalitativno.

Osnovni faktori (komponente) tehnoloskog napretka:
1) oprema - tehnicka opremljenost rada (Tos) i koeficijent povecanja tehnoloSkog
nivoa opreme Fj/.;
2) proizvod - globalna produktivnost (G,) predstavlja sintetski pokazatelj
tehnoloSkog progresa i izrazava zbirni efekat tehnolo§kog usavrSavanja i novena,
i uticaj na usStede u zivom I opredmecenom radu;
3) materijal — materijalni bilans, stepen hemizacije;



4) energija — pokazatelj potroSnje elektricne energije (Pe);
5) istrazivanje i razvoj — odnos prihoda i troSkova vezanih za IR delatnost (Pi);
0) investicije — pokazatelj inteziteta investicija u preduzecu (L);
7) kadrovi — kvalifikaciona struktura radnika;
8) zasStita covekovog okruzenja,
9) organizacija, i
10) upravljanje.

20. Stopa tehnoloskog progresa.

Neki od pokazatelja i metoda za merenje tehnoloSkog progresa: brzina i stepen Sirenja
novih tehnologija, razni aspekti produktivnosti, tehnoloski nivo opreme, proizvodnja i
troSenje elektricne energije, unapredenje IR i inovativne aktivnosti itd.

Pracenje tehnoloskog progresa u konkretnim uslovima preduzeca znacajno je sa
aspekta unapredenja proizvodnje i poslovanja u tim konkretnim uslovima. Takode,
proucavanje i merenje tehnoloSkog progresa i poredenje sa stopom progresa u grani,
zemlji, inostranstvu daje dragocene informacije. Analiza progresa je znacajna i sa strane
buduceg napredovanja preduzeca.

Stopa tehnoloSkog progresa odreduje se polazeci od kvantitativnhog modela Kob-
Daglasove proizvodne funkcije: Q = ALaK (Q — obim proizvodnje; L — proizvodni faktor
rad; K — proizvodni faktor kapital; a, B — elasticiteti obima proizvodnje u odnosu na
proizvodne faktore rad i kapital, za industriju iznose a = 0,58 i § = 0,31).

21. Opredmeceni i neopredmeceni tehnoloski progres.

Tehnoloski progres se moze smatrati pojavom koja izaziva svaku promenu u
sredstvima za proizvodnju, tehnoloSkim procesima i organizacionim formama proizvodnje
i raspodele. TehnoloSki progres se manifestuje kroz povecanje proizvodnje, porast
upotrebne vrednosti proizvoda, redukciju troSkova po jedinici proizvoda, napredak u
znanju i wuslovima rada proizvodaca. Moze se posmatrati kao opredmeceni i
neopredmeceni tehnoloS§ki progres.

Opredmeceni tehnoloski progres podrazumeva takav napredak kojim se povecava
nivo autputa kao direktna posledica povecanja neto-akumulacije kapitala ili zamene
dotrajale opreme savremenom te se menja starosna struktura opreme. Tacka A je
pocetno stanje i pocetni odnos kapitala i rada koji daje odredeni nivo proizvodnje.
Novonastalo stanje je tacka B, a to je situacija kada su se troskovi konstantnog kapitala
uvecali, a dosSlo je do usteda u troskovima rada. Ovo je tipi¢an primer promene
kombinacije faktora proizvodnje (L - rad, K - kapital) za opredmeceni tehnoloski
progress.

1 Kapital (K) 1 Kapital (K)

Ko b oo B

.
|
|
|
|

K |

R -+
|
|
|
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|
|
I

L L. Rad (L) L, L. Rad(L)

Neopredmeceni tehnoloSki progres ima takode kao rezultat pozitivnho pomeranje
funkcije proizvodnje, ali bez novih investicija. Poslovne i organizacione promene, vece
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znanje zaposlenih, Sto sve vodi povecanju efikasnosti koriScenja faktora prozivodnje, bez
neto-akumulacije kapitala, je osnovni izvor neopredmecenog tehnoloSkog progresa.
Tacka A je pocetno stanje i pocCetni odnos kapitala i rada koji daje odredeni nivo
proizvodnje. U slucaju da novonastala kombinacija faktora L i K koji daju tacku D iskaze
povecanje proizvodnje onda mozemo govoriti o ¢istoj ustedi zivog rada.

22. Matrica ciljeva za ocenu performansi nove tehnologije.

Matrica ciljeva se koristi za sagledavanje produktivnosti u preduzecu posto je
uvedena nova tehnologija. Osnovna prednost ove matrice sastoji se u tome Sto se oba
aspekta — efikasnosti i efektivnosti — u odnosu na produktivhost mogu ukljuciti u
kvantitativno razmatranje na taj nacin Sto je izvrSena dekompozicija svih faktora
produktivnosti. Faktori efikasnosti/efektivnosti su navedeni na vrhu zajedno sa
vrednostima faktora na osnovu kojih se odreduje njihova ocena. Na dnu matrice, tezinski
koeficijenti se dodeljuju svakoj od promenjivih navedenih na vrhu i to predstavlja
ocenjenu znacajnost pojedinih faktora koju daju eksperti. Na krajnjoj levoj strain nalaze
se ocene od 1 do 10, koje se odnose na kvantifikovanje pojedinih stvarnih vrednosti
posmatranih faktora u odredenom periodu. Pojedinacne vrednosti za svaki faktor se
racunaju mnozenjem tezinskih koeficijenata sa ocenom za taj faktor. Zatim se te
vrednosti sabiraju i dobija se ukupna vrednost. Prosecna reperna vrednost je 300.

23. Metode i tehnike kreativnog misljenja.

Kreativno razmiSljanje obuhvata dva tipa procesa razmiSljanja:

1) divergentno razmisSljanje razvija i Siri proces razmisljanja — pocinje specificnom
idejom na koju dalje generiSe razliCite perspective; ignoriSu se ogranicenja i
prihvataju se razne mogucnosti;

2) konvergentno razmisljanje prati divergentno i suzava opcije koje su raspolozive
u cilju postizanja odredenog broja zadovoljavajucih reSenja problema.

Problemi koji se oslanjaju na kreativno resavanje su:
1) inovacije postojeéih proizvoda i usluga u skladu sa zahtevima kupaca,
2) snizavanje trosSkova kroz efikasnije i efektivnije metode proizvodnje, odnosno
inovacije procesa,
3) radikalne inovacije proizvoda, usluga i procesa,
4) formulisanje strategije, i
5) identifikovanje novih trzisnih moguénosti.
Problemi u kojima kreativno misljenje ima znacajnu ulogu su problemi koji nemaju
samo jedno reSenje tzv. open-ended problemi.
Metode i tehnike kreativnog misljenja mogu se grupisati po tipu:
1) za generisanje ideja — Brainstorming, Brainwriting, Simulacije, Metafore, Rich
Pictures;
2) za evaluaciju ideja — Komparacija prednosti i nedostataka ideja, Scoring
Screens, Obrnuti Brainstorming, Multifaktorska matrica, Tehnika glasanja;
3) za implementaciju ideja — RPD i PERT metoda.

24. Metode evaluacije, rangiranja i selekcije tehnologije.

1) Metoda poredenja troskova je jedan od nacina rangiranja tehnologija. Za
uporedivanje se koristi bruto profit i odnos bruto profita i fiksnih investicija.

2) Metode rangiranja se koriste za ocenu efikasnosti tehnologije uzimajuéi u obzir
ogranicenja u zemlji domacinu vezane za investicije, energiju, uvozne sirovine,
radnu snagu i druge itd.

a) Metoda rangiranja bez dodeljivanja tezinskih faktora - na osnovu
efikasnosti se dodeljuju ocene; na kraju tehnologija sa najviSe ustede odnosi
prevagu. Ovakav nacin rangiranja ne odgovara realnom stanju jer se ne
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uzimaju u obzir tezinski faktori koji daju realniji pogled na tezinu odredenog
ogranicavajuceg faktora.

b) Metoda rangiranja sa dodeljivanjem tezinskih faktora - metoda u kojoj se
svakom ogranic¢avajucem faktoru dodeljuje tezinski faktor. Ova metoda je
korisnija. Tehnologija sa najvec¢im tezinskim faktorom troSkova tj. tehnologija
koja najefikasnije koristi oskudne resurse je ona koju treba preferirati.

3) AHP metod - metoda koja omogucava donosiocu odluke da ukljuci subjektivni
stav, iskustvo, znanje i intuiciju u proces odlu¢ivanja. AHP razmatra
kvantitativne i kvalitativhe podatke i kombinuje ih kroz dekompoziciju slozenih
problema.

4) NEWTECH expert choice - ekspertski sistem za podr§ku odluc¢ivanju o novim
tehnologijama.

25. AHP metod.

Analiticki hijerarhijski proces (AHP) je metoda koja omogucava donosiocu odluke da
ukljuci subjektivni stav, iskustvo, znanje i intuiciju u proces odluc¢ivanja. AHP razmatra
kvantitativne i kvalitativne podatke i kombinuje ih kroz dekompoziciju slozenih problema
u model u obliku hijerarhije. Svaki nivo se sastoji od viSe elemenata, gde su elementi na
istom nivou nezavisni, ali uporedivi. Struktura pretpostavlja da su elementi bilo kog
nivoa pod uticajem elemenata nivoa koji je neposredno iznad. Poredenje po parovima
elemenata hijerarhije se vr§i odozgo na dole. Nakon poredenja vrSi se sinteza svih
vrednovanja i odreduju se tezinski koeficijenti elemenata hijerarhije. Zbir tezinskih
koeficijenata na svakom nivou je jednak 1.

Hijerarhiski strukturiran model se u opsStem slucaju sastoji od cilja, kriterijuma,
nekoliko podkriterijuma i alternative. Cilj je na vrhu hijerarhije i on se ne poredi sa
drugim elementima. Na sledecem nivou su kriterijumi i oni se porede svaki sa svakim u
odnosu na cilj koji je neposredno iznad. Na poslednjem nivou se vrSe poredenja
alternativa, svaka sa svakom u odnosu na kriterijume na prethodnom nivou.

AHP metoda obuhvata sledece korake:
1) identifikacija centralnog problema odlucivanja,
2) pronalazenje alternativa,
3) utvrdivanje kriterijuma, njihova dekompozicija na potkriterijume i ocena
relativnih tezina,
4) evaluacija alternativa,
S5) izbor najbolje alternative.

Aksiomi na kojima se zasniva AHP su: aksiom recipro¢nosti (ako je Al n puta
znacajniji od A2, onda je A2 1/n puta znacajniji od Al), aksiom homogenosti (elementi
moraju biti uporedivi), aksiom zavisnosti (elementi nizeg zavise od elemenata viSeg
nivoa) i aksiom ocekivanja (svaka promena u strukturi hijerarhije zahteva ponovno
racunanje prioriteta u novoj hijerarhiji).

Satijeva skala 9 tacaka se koristi za dobijanje vrednosti u matricama relativne
znacajnosti. Satijeva skala 9 tacaka se koristi za kvantitativnho iskazivanje znacaja
kriterijuma i/ili alternative.

26. NEWTECH expert choice.

NEWTECH Expert Choice je ekspertski sistem za podr§Sku odlucivanju o novim
tehnologijama. Ovaj model je primenjen uz pomoc Expert Choice softverskog paketa.
Pitanje koje se postavlja preduzec¢ima je da li usvojiti novu tehnologiju ili ne. Donosilac
odluke treba da rangira relativni znacaj svake od promenljivih prema konkretnim
uslovima u njegovom preduzecu. Na kraju se kao rezultat dobija skala na kojoj se
rangiraju dve alternative:

1) usvojiti novu tehnologiju (nova tehnologija — DA);
2) odrzati prethodno stanje ( nova tehnologija — NE).
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Klju¢ni su sledeci koraci:
1) identifikovanje centralnog problema odlucivanja,
2) razvijanje alternative,
3) uspostavljanje kriterijuma,
4) vrednovanje alternative,
S5) donoSenje odluke i reSavanje problema.

NEWTECH sistem za podrsku odluc¢ivanju ima tri prednosti:
1) pruza odredeni okvir kao podrSku razumevanju kompleksnosti problema

usvajanja nove tehnologije u preduzecu;
2) obezbeduje osnove za uvazavanje ekspertnog stanja pojedinca iz razli¢itih delova

organizacije;
3) omogucava da se sve prednosti kolektivnog odlucivanja uvaze polazeci od znanja

i sposobnosti
4) pojedinca u organizaciji.
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MTR - III DEO

1. Globalne strategije preduzeca.

Globalna strategija predstavlja jedinstveno upravljanje multinacionalnim
poslovanjem kompanije, uz uvazavanje svih faktora (geografskih, transportnih,
sirovinskih, faktora stanovniStva, kulturnih faktora itd.) u svetskim razmerama.

Koraci u formiranju globalne strategije obuhvataju:

1) bazicnu strategiju firme - predstavalja osnovnu strategiju kompanije
uspostavljenu na osnovu realnog sagledavanja strateSkih, konkurentskih
prednosti firme i ona se smatra ostvarivom u sopstvenoj zemlji; bez ove strategije
ne moze se obezbediti ni globalni uspeh;

2) internacionalizaciju - predstavlja prilagodavanje baziCne strategije firme radi
ekspanzije aktivnosti firme van granica sopstvene zemlje;

3) globalizaciju - integrisanje strategije u razli¢itim zemljama; konsolidovanje
integralne strategije konkurentnosti u svetskim razmerama.

2. Trougao globalizacije.

Globalna strategija kao karakteristika suStinske globalizacije firmi se oslanja na tri
kljuéne dimenzije, predstavljene trouglom globalizacije.Temena trougla su podsticaji, mere
i faktori globalizacije.

Mere globalne strategije

Troskovi i
dobid od
globalne
strategije

Podsticaji
globalizaciji

Faktori
globalne

grane

organizadije

Podsticaji, podstrekaci globalizacije privrede predstavljaju odgovarajuce uslove i
karakteristike odredene delatnosti, sektora ili grane koji podsticu procese globalizacije,
tu se misli na specificne karakteristike sektora, grane ili delatnosti vezane za: trziSta,
troskove, ekonomsku politiku drzave, konkurentnost.

Poluge ili mere globalne strategije podsticu globalizaciju poslovanja; najznacajnije
mere su: uceSce na globalnom svetskom trziStu, razvoj globalnih proizvoda, globalno
lociranje, globalni marketing, globalna konkurentska strategija.

Kljuéni organizacioni i menadZzment faktori odreduju sposobnost firme da primeni

globalnu strategiju — zaposleni, tehnologija, kultura, klju¢ne kompetentnosti firme,
upravljacki procesi, organizaciona struktura.

3. Podsticaji globalizacije grane.

Podsticaji globalizacije privrede predstavljaju odgovarajuce uslove i karakteristike
odredene delatnosti, pripadnog sektora ili grane, koji u vecem ili manjem delu podsticu
procese globalizacije.

Podsticaj globalizacije grane zavisi od cetiri kljuéna podsticaja:
1) trziSni podsticaji,
2) troskovni podsticaji,
3) drzavni podsticaji (ekonomsku politiku drzave /vlade), i
4) konkurentski podsticaji.



4. Mere ili poluge globalne strategije.

Globalizacija poslovanja se postiZze merama ili polugama i sredstvima globalne
strategije, a najznacajnije mere su:
1) ucesce na globalnom svetskom trzistu,
2) razvoj globalnih proizvoda,
3) globalno lociranje, geografsko rasporedivanje aktivnosti u medunarodnim
okvirima,
4) globalni marketing, i
5) globalna konkurentska strategija.

Uslovi u okruzenju i stanje u firmi uticu na to koje c¢e od datih oblasti biti vise
naglaSene i zahvacene globalizacijom, a koje manje.

5. Organizacioni faktori globalizacije.

Kljucni organizacioni i menadzment faktori koji odreduju sposobnost firme da
primeni globalnu strategiju su:
1) organizaciona struktura,
2) upravljacki procesi,
3) zaposleni,
4) tehnologija,
5) kljuéne kompetentnosti firme, i
6) kultura se odnosi na vrednosti i pravila koja odreduju ponasanje u kompaniji.

Ovi organizacioni faktori znacajno opredeljuju efektivnost globalne strategije firme u
datim uslovima potencijalnih mogucnosti globalizacije pripadne grane.

6. Prednosti globalne strategije.

Prednosti uspeSne primene globalne strategije su:

1) redukcija troskova - nastaje usled ekonomije obima, nizih troSkova proizvodnih
faktora (usled mogucnosti pomeranja proizvodnje i drugih aktivnosti u podrucja
sa nizim tro§kovima), fokusirane proizvodnje (koncentrisanje proizvodnje na mali
broj globalnih proizvoda), bolje pregovaracke mocéi u odnosu na zaposlene,
snabdevace i drugo;

2) poboljsanje kvaliteta proizvoda i programa - nastaje kao posledica
koncentrisanja snaga oko manjeg, fokusiranog broja proizvoda i programa;

3) poveéano interesovanje kupaca - nastaje kao posledica prednosti koje kupci
vide u globalnom snabdevanju, servisiranju i prepoznatljivosti proizvoda i usluga;

4) jacanje konkurentnosti - vidi se u globalnoj dimenziji strategije koja nadigrava
konkurente i znacajan je argument u konkurentskoj borbi.

7. Nedostaci globalne strategije.

Osnovni nedostaci globalne strategije su:

1) poveéani troSkovi menadZmenta - usled jacanja potrebe za koordinacijom,
vodjenjem, kontrolisanjem razudenog globalizovanog poslovanja;

2) opasnosti od standardizacije proizvoda - u nastojanju da proizvod postane
globalan, a u isto vreme standardizovan, moze se zapasti u gresku da on ne
zadovolji kupce na globalnom trzistu;

3) koncentracija aktivnosti - moze da udalji odabrani program od istinskih Zelja
kupaca i time umanji responzivnost i fleksibilnost poslovanja;

4) rizici vezani za devizni kurs;

S5) uniformni, centralni marketing - moze da umanji stepen prilagodenosti
ponasanju lokalnih kupaca i lokalnom trziSnom ambijentu;

0) integrisanje konkurentskih poteza - moZe da ugrozi prihode, profit ili
konkurentsku poziciju u pojedinim zemljama.



8. Medunarodna distribucija inovativnih potencijala.

Grupisanje se u svetskim razmerama cesto se obavlja izdvajanjem razvijenim privreda,
novo-inudstrijalizovanih zemalja (NIZ) i slabo razvijenih zemalja. Distribucija
istrazivacko-razvojnih (IR) aktivnosti multinacionalnih korporacija je pokazatelj
odnosa izmedu domace razvijenosti i nivoa saradnje sa drugim zemljama.

IzvrSene analize doprinose izboru globalne strategije koju firme treba da slede, kao i
ukazivanju na potrebu ostvarivanja strateskih tehnoloskih alijansi u medunarodnim
okvirima.

Veliki broj zemalja Treceg sveta ne meri IR. Uprkos tome, slika je u sustini jasna:
globalni IR je visoko koncentrisan u bogatim zemljama, i to preko 2/3 u SAD, Japanu i
Zapadnoj Evropi. Da bi se postigla uporedivost u medunarodnim razmerama, uobicajeno
je da se patenti u SAD uzmu kao zajednicki standard.

9. Tehnoloska kooperacija.

Vecini firmi nedostaju potrebni resursi i stoga one traze partnere koji bi delovali
komplementarno u odnosu na kompetentnost (tehnoloSku ili trziSnu) koja firmi
nedostaje. Tako nastaju njihove medusobne saradnje po principu simbioza, korisnih
zajednica, mreza saradnje itd. Alternativa ovakvom ponaSanju je fokusiranje na
specijalistcke tehnoloske primene za trziSne niSe.

Firma mora da vodi rac¢una o brojnim aspektima:

1) strateSke prirode: mora se razmotriti potreba za tehnickom ili trziSnom
deiversifikacijom i mogucnostima izolovane kompanije u odnosu na mogucnosti
koje nudi povezivanje kompanija;

2) tehnicke prirode: nuzno je identifikovati i nabaviti nove tehnologije za nove
proizvode;

3) finansijske prirode: tehnicka baza se teSko moze prosSiriti bez dodatnih
investicija u tehnologiju, ali se investicije mogu smanjiti nekim od oblika
zajednickih ulaganja;

4) upravljacke prirode: dominantan status osnovne tehnologije firme u tehnickom
odeljenju moze spreciti zaposljavanje ljudi potrebnih za nove tehnologije.

Jacanje tehnoloske inovativnosti zasnovano je na uspostavljanju organizacije i
strategije firme koja omogucuje reSavanje dva fundamentalna pitanja:

1) kako da firme iskoriste sve prednosti tehnoloSkog razvoja koji se odvija u okruzenju,;
2) kako da firme iniciraju tehnoloski razvoj u drugim jedinicama i delovima okruzenja.

Moguce strategije firme su koncentrisane oko 2 pozicije: lider/sledbenik,
preduzetnicko/pozicione, interno okrenute/eksterno okrenute, proaktivne/reaktivne.
Ove strategije se zasnivaju na internacionalizaciji promena u okruzenju (eksternih
uticaja), ali i na eksternalizaciji — savezniStvu sa okruzenjem, koje se ogleda u sinergiji
kompetentnosti firme, koja nastaje kada se u firmama ostvaruju specificne forme
kooperacije sa firmama u okruzenju.

Strateska pozicija firme sagledava se:

1) kroz odnos firme sa konkurentskim okruzenjem kroz strateSke pozicije:
proaktivna/reaktivna ili lider/sledbenik, i

2) kroz odnose i veze firme sa njenim komplementarnim-saradnickim okruzZenjem
sa kojim stupa u razne oblike saradnje.

TehnolosSka saradnja moze biti u vidu: medusobne razmene tehnolo§kih informacija,
zajednickih testova, proba i provera, specijalnih tehnoloskih projekata, zajednicke

razvojne aktivnosti putem projektnih grupa, dugoro¢ne tehnolosSke kooperacije, transfera
putem licenci, razne mogucnosti zdruzivanja — merdzera.



10. Kooperativni profil firme.

Kooperativni profil je znacajna dimenzija korporativnog identiteta i dovodi se u vezu
sa pozicijom kompanije u okviru mreza. Kooperacija moze da se obavi putem ugovora o
dugoroc¢noj proizvodnoj saradnji i specijalizaciji sa stranim preduzecima i putem ugovora
o medunarodnoj poslovnoj saradnji. Prednosti su visok stepen partnerstva, manji rizik,
podstizu se sopstvene IR aktivnosti, stiCe se poslovni ugled. Postoji opasnost od
prevelikog oslanjanja na inostranu pomoc, pogotovo u pogledu IR aktivnosti i kupovine
gotovih licenci industrijske svojine i know-how.

Dominantni kooperativni profile su:

1) izolovane kompanije — imaju slabe, ogranicene ili nikakve tehnoloSke veze kako
sa kupcima tako i sa snabdevac¢ima;

2) fokusirane kompanije — imaju razvijene veze samo u jednom pravcu, vezuju se
za kupce ili horizontalno, a najmanje za snabdevace;

3) Siroki kooperativni profil- rade sa vise partnera i to barem sa dva predstavnika
iz svih kategorija (snabdevac¢i, kupci ili paralelno); dominiraju odnosi sa
snabdevacima i kupcima;

4) veoma Sirok kooperativni profil- imaju istovremeno barem pet kontakata
kooperacijeiz svih kategorija.

Projekti tehnoloske kooperacije su raznovrsni po formama, sadrzajima, ciljevima, i
nije ih lako klasifikovati. TehnoloSka saradnja moze biti u vidu: medusobne razmene
tehnoloskih informacija, zajednickih testova, proba i provera, specijalnih tehnoloskih
projekata, zajednicke razvojne aktivnosti putem projektnih grupa, dugoroc¢ne tehnoloske
kooperacije, transfera putem licenci, razne mogucnosti zdruzivanja — merdzera.

11. Strateske alijanse — pojam, ucesnici, forme.

Strateska alijansa je sporazum izmedu dve ili viSe strana o kolaboraciji u specificnim
oblastima.

Strateska tehnolosSka alijansa je oblik tehnoloSke kooperacije koji podrazumeva
ugovorenu saranju medu firmama koja ukljucuje zajednicke IR napore i/ili inovativne
aktivnosti za koje se pretpostavlja da c¢e uticati dugoroc¢no na trziSte roba i poziciju bar
jednog od partnera. Tu se uglavnom misli na zajednicka ulaganja sa zajednickim IR, IR
korporacije, zajednicki IR projekti, istrazivacki ugovori itd. Osnovna obelezja strateske
tehnoloske alijanse su dugoro¢no jacanje tehnoloske konkurentnosti kroz istinsko
savezniStvo, zajednicku kooperaciju, potpuna otvorenost u pogledu transparentnosti
tehnologija oba partnera, zajednicki rad na razvoju i realizaciji IR projekata. To je tzv.
“vi§i” oblik transfera tehnologije (priblizan nivo tehnoloSke razvijenosti oba partnera) za
razliku od ostalih “nizih” oblika (kupovina licenci, opreme bez zajednickog IR), kod kojih
nema ravnopravnosti davaoca i primaoca tehnologije.

Ucesnici alijanse mogu biti:

1. konkurenti (rasporedivanje tehnoloskih rizika; unapreduje se portfolio proizvoda i
portfolio trzista),

2. univerziteti, istrazivacke institucije, ministarstva i agencije (znacajan izvor
eksternog uticaj; omogucava pristup visoko kvalifikovanim kadrovima),

3. klijenti/kupci (osnovni izvor inovacije proizvoda kada je re¢ o generisanju ideja za
novi proizvod).

Osnovna podela je na formalizovane i neformalizovane oblike kooperacije.

Forme strateske alijanse mogu biti: razmena tehnolo§kih informacija, zajednicki
testovi, probe i provere, specijalni tehnoloski projekti, zajednicke razvojne aktivnosti
putem projektnih grupa, dugoroc¢na tehnloSka kooperacija, licence, i zdruzivanje,
merdzeri, kupovina firme.



12. Prednosti alijansi.

Prednosti alijansi mogu biti:

1. tehnoloske - pristup novim tehnologijama saveznika, zajednicki troSkovi IR i
konstrukcije, specijalne

mogucnosti testiranja, zajednicki potencijali za IR projekte;

2. marketing i prodaja - pristup novim trziStima, prednosti od reputacije partnera,
zajednicki troSkovi promocije, koriS¢enje partnerove mreze, dogovori oko cena, koriScenje
poznatih zastitinih znakova i naziva;

3. proizvodne - informacija o novim proizvodima i procesima, pristup partnerovim
proizvodnim resursima, jeftinije komponente, pristup montaznim linijama, prednosti
kupovnog potencijala, mogucnost licencne proizvodnje, rojaliteti od prodaje proizvodne
licence;

4. finansijske - mogucnosti raspodele prihoda, izvori finansijskih sredstava za
zajednicko ulaganje, prilike za poboljSanje tokova gotovine, manja zavisnost od promene
kursa;

5. upravljacke - koriSc¢enje individiualnih i zajednickih iskustava, razmena
zaposlenih, zajednicki napori u obuci zaposlenih i unapredenju menadzmenta,
predstavljanje u podrucjima gde je placanje svojih zaposlenih skupo.

Ove prednosti omogucuju:

1) ekonomiju obima u proizvodnji i/ili marketing,

2) popunjavanje jaza u tehnickim ekspertizama i poznavanju lokalnog trzista;
3) deobu proizvodnih pogona i kanala distribucije, i
4) povezivanje u borbi protiv zajednickih rivala.

13. Nedostaci alijansi.

Nedostaci alijansi mogu biti:

1) tehnoloski - odavanje informacija, moguca zloupotreba informacija od strane
partnera, curenje informacija;

2) marketing i prodaja - davanje pristupa partneru na sopstveno trziSte,
ograniCenja obima i stepena penetracije trziSta, pritisak na sopstvenu
distributivnu mrezu u korist partnera, gubitak kontrole nad sopstvenim
zastitinim znakovima, ogranicenja u strategiji promocije;

3) proizvodni - zavisnost od partnera u ponudi, ogranicenost prilikom angazovanja
drugih snabdevaca, problem sa kvalitetom;

4) finansijski - gubitak finansijske slobode, ograniceno investiranje;

5) upravljacki - teSkoce u vodenju zajednickih poduhvata, potreba =za
uspostavljanjem posebnih mehanizama koordinacije, ograniCenja razvoja
sopstvenih programa.

Usled navedenih nedostataka se:

1) uspostavljaju odnosi zavisnosti u odnosu na druge,
2) razlikuju motivi i ciljevi,

3) trosi isuviSe vremena,

4) stvaraju jezicke i kulturne barijere, i

5) javlja moguce nepoverenje u odredenim oblastima.

14. Tradicionalna i uc¢eca organizacija.

Organizaciono ucenje je modul promene koji koncentriSe napor na razumevanju
odnosa izmedu inputa i autputa, tj. na otkrivanju ponaSanja koje znaci zeljeni ishod.
Polaze¢i od toga da je konkurentost zasnovana na znanju, postoji potreba za
organizacionim ucenjem.

Organizacije koriste dva nivoa ucenja: prvi nivo uc¢enja podrazumeva stepen ucenja i
nivo znanja neophodan za obavljanje svih aktivnosti u organizaciji na zadovoljavajuci
nac¢in uz zadovoljavajuéi stepen aktivnosti (primeren menadzerima); drugi, vi§i nivo
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ucenja odnosi se na prihvatanje znanja i sposobnost da se u celini sagleda zaokruzenost
sistema prvog nivoa, uz dalju sposobnost ucenja, prilagodjavanja i promena (primeren
liderima).
Organizaciono ucenje podrazumeva:
1) fazu otkric¢a — osnovica za promene koje slede,
2) akciju - krajnji cilj ucenja je da se osvojeno znanje pretvori u akciju, promene ka
viSim nivoima poslovnog uspeha, pa je nuzno obezbediti kriticnu masu znanja da
bi se delovalo u zeljenom pravcu.

KARAKTERISTIKA TRADICIONALNA ORGANIZACIJA UCECA ORGANIZACIJA

Ako je neSto dobro, ne treba ga

Stav prema promenama Bez promena nema uspeha

menjati
Preovladuje strahovanje Pravljenje greSaka Nedostatak adaptiranja
Stav prema izvorima novih | Odbacivanje onog §to “nismo sami Ne pronalazﬁlelcigo sto je “vec
ideja izmislili” .
izmislio
Odgovornost za inovacije Menadzeri/inZenjeri Svi
Bavljenje IR Samo eksperti Svi
. . . Snazan prodor, kontinualno
Nivo unapredenja Izolovane inkrementalne promene . o
unapredivanje i promene
Izvori konkurentske . .. . -
. Proizvodi i usluge Znanje i struénost
prednosti
s Menadzment putem kontrole Liderstvo kroz osposobljavanje
Opsti pristup nadzoru . py
drugih vecine

15. Modeli industrijskog IR.

Industrijski IR se definiSe sa dve klju¢ne varijabile:
1) intezitet meren nivoom izdavanja za IR u firmi, i
2) priroda industrijskog IR definisana tipom istrazivanja.

U odnosu na stepen razvoja generickih tehnologija, postoje tri modela industrijskog
IR:

1) eksploratorni IR - je dugorocno orijentisan ka akumuliranju znanja kod vecih
tehnoloskih promena; jaca se inovativni potencijal firme i obezbeduju kljuc¢ne
kompetentnosti u tehnoloskim podrué¢jima koja su u skladu sa poslovnom
strategijom;

2) eksploatativni IR - orijentisan je ka trzi§tu i razvoju proizvoda i usluga koji ce
zadovoljiti potrebe kupaca; bavi se manjim promenama osnovne tehnologije;

3) imitativni IR - nadstoji da imitira najbolju tehnoloSku praksu (tehnoloski
sbenchmark®) u sto kracem roku; osnovni zadatak je da se razvije Sto veci broj
imitativnih IR programa koji ve¢ postoje kod veceg broja uspesnih konkurenata,
u Sto kracem roku.

16. Vrste transfera tehnologije.

Transfer tehn. se prema svojstvima i karakteru deli na:

1) horizontalni transfer - obuhvata prenos tehnoloSkog znanja (opredmecenog ili
neopredmecenog) u bilo kojoj od faza vertikalnog razvoja tehnologije; horizontalni
transfer na nivou preduzeca obuhvata:

a) proces prenosenja inostrane razvijenije tehnologije u domace preduzece,

b) proces difuzije tehnoloskih pronalazaka izmedu domacih preduzeca u
okvirima nacionalne privrede,

c) proces transfera tehnologije iz domacih preduzeca u inostrana preduzeca,
van granica zemlje.

d) obrnuti transfer tehnologije koji se odnosi na odlazak ljudi iz manje razvijenih
sredina u razvijenija podrucja;
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2) vertikalni transfer - obuhvata aktivnosti vezane za naucno-istrazivacki rad
polazeci od fundamentalnih naucnih istrazivanja, preko primenjenih i razvojnih
do inovacija, kao i odredenog proizvoda ili procesa.

Elementi procesa transfera tehnologija mogu da se sazmu kao proces ¢etiri I: ideja-
invencija-inovacija-imitacija.

17. Tipovi tehnoloskog transfera, direktni, indirektni i nova primena.

Tri osnovna tipa tehnoloSkog transfera su:
1) direktan- ista tehnologija se prenosi i koristi u iste svrhe (neizmenjena
tehnologija — neizmenjena svrha koriScenja);
2) indirektan- koriSc¢enje iste tehnologije u nove i drugacije svrhe (neizmenjena
tehnologija — nova izmenjena svrha koriS¢enja);
3) nova primena - koriS¢enje nove tehnologije u izmenjenom obliku na reSavanje
novih problema (izmenjena tehnologija — razli¢ita svrha koriscenja).

18. Nacini horizontalnog transfera tehnologije.

Nacini horizontalnog transfera mogu da budu:

1) kupovina opreme — od transfera tipa klju¢ u ruke, koji je u nekoliko aspekata
nepovoljan; tendencija je ka sve veCem parcijalizovanju ovog nacina transfera
tako da one delove opreme koje preduzece vec¢ poseduje ili je u stanju samo da
razvije, ono ne kupuje od inostranog dobavljaca; medutim, tada dolazi do
opasnosti od fragmentacije tehnologije;

2) kupovina licenci industrijske svojine i know-how - patenti, zigovi - u pogledu
pruzanja usluga kod prodaje licenci prodavac ¢esto ne prihvata obavezu da pruzi
kupcu pomo¢ tipa know-how i drugu tehnicku pomoc¢ koja moze da igra veoma
znacajnu ulogu u pravilnoj i brzoj primeni i eksploataciji licence;
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zajednicka ulaganja — ulaganje inostranih preduzeca u drugu firmu moze se
sastojati od materijalnih dobara (novca, opreme, sirovina i poluproizvoda) i
nematerijalnih dobara (tehnoloska znanja); predstavlja savrSeniji oblik transfera
tehnologije od prethodnih; pozitivni efekti se ogledaju u tome Sto je u ugovoru
obuhvacen veci deo domaceg kapitala, angazovanje domacih resursa i njihovo
osposobljavanje za konkurentnost na svetskom trziStu, obucavanje strucnjaka,
obezbeden priliv tehnickih indormacija; rezultati ovog transfera su veoma
skromni usled propusta u ugovorima koji ukljuc¢uju neravnopravnost partnera;

4) kooperacija — moze da se obavi putem ugovora o dugorocnoj proizvodnoj
saradnji i specijalizaciji sa stranim preduzecima i putem ugovora o
medunarodnoj poslovnoj saradnji; prednosti su u visokom stepenu partnerstva,
rizik je manji, podstiZzu se sopstvene IR aktivnosti, stice se poslovni ugled; postoji
opasnost od prevelikog oslanjanja na inostranu pomo¢, pogotovo u pogledu IR
aktivnosti i kupovine gotovih licenci industrijske svojine i know-how.

19. Prednosti i nedostaci kupovine opreme.

Prednosti transfera tehnologije putem kupovine opreme su:
1) industrijska kooperacija,
2) participacija kapitala, i
3) neprekidan partnerski odnos.
Nedostaci transfera tehnologije putem kupovine opreme su:
1) primalac tehnologije ostaje zavistan od snabdevaca,
2) ne podstice se razvoj sopstvenog IR-a, i
3) kupovina opreme namece i prihvatanje dodatnih uslova i troSkova.



20. Prednosti i nedostaci kupovine licenci.

U pogledu pruzanja usluga kod prodaje licenci, prodavac ¢esto ne prihvata obavezu da
pruzi kupcu pomoc¢ tipa know-how i drugu tehnicku pomoc¢ koja moze da igra veoma
znacajnu ulogu u pravilnoj i brzoj eksploataciji licence.

Prednosti:

1) sticanje licenci i know how,

2) rizik unapred,

3) niski tro§kovi istrazivanja i razvoja,

4) obuka kadrova pre pocetka proizvodnje,

5) male finansijske potrebe, i

0) brzi prelazak na proizvodnju punog obima.

Nedostaci:
1) placanja za licencu,
2) ogranicena kontrola,
3) tehnoloska zavisnost, i
4) dugorocno traganje za davaocima licenci.

21. Prednosti i nedostaci zajednickih ulaganja.

Prednosti transfera tehnologije putem zajednickih ulaganja su:

1) savrSeniji je oblik transfera od prethodna dva,

2) postoji zakonska mogucnost ulaganja sredstava od strane inostranih partnera, a
uz zajednicki rizik,

3) angazovanje domacih resursa i kapitala, njihovo osposobljavanje za
konkurentnost na svetskom trziStu,obucavanje struc¢njaka i priliv tehnickih
informacija, i

4) vazan oblik finansiranja prosirene reprodukcije.

Nedostaci transfera tehnologije putem zajednickih ulaganja su:

1) rezultati su veoma skromni,

2) zbog propusta u ugovorima dolazi do neravnopravnosti partera,

3) slozenost ugovora zbog zakonskih postupaka, i

4) eksploatacija domacih resursa od strane inostranih partnera.
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