OSNOVI MENADZMENTA

.‘ Predavanje 5




INOVACIJA I PROMENA




UPRAVLJANJE KREATIVNOSCU I
INOVACIJAMA

Danas je vise nego ikad ranije vazno biti kreativan i
inovativan. To znaci da se mora misliti na nov nacin i
da postoji potpuna otvorenost za sasvim razliCite
nacine sagledavanja sveta.

Organizacija koja nije kreativna i inovativnha verovatno
nece opstati. Menadzeri pokusSavaju da pronadu nacin
da podstaknu kreativnost i inovacije kako na
individualnom, tako i na nivou

organizacije.”




Upravljanje inovacijama

>Inovacija je primena nove i poboljSane ideje, postupka, usluge,
procesa u zemlji i inostranstvu.

> Inovacije menjaju zivote ljudi i organizacija.

>Inovacija nije samo visok tehnologij, ve¢ pod inovacijom
podrazumevamo i nove nacCine za obavljanje poslova, nove
metode upravljanja.

»Poslovna inovacija donosi organizaciji novu
vrednost za potroSaca i samu organizaciju
unapredenjem jednog ili viSe segmenata poslovanja
uspesnom primenom znanja i vestina ili tehnologije




Inovacija moze biti podstaknuta od strane:
etraznje ili
eponude.

Traznja - inovacija moze biti podstaknuta tako sto se identifikuju
potrebe i kreiraju novi proizvodi i usluge ili se unapreduju postojeci
proizvodi ili usluge.

Ova inovacija ne nosi visok rizik i pruza novCanu
stabilnost organizaciji.

Ponuda - organizacija uvodi inovaciju u skladu
sa svojim potrebama, uz znatno vedi rizik, ali |
visok profit ukoliko proizvod ili usluga budu
prihvaceni na trzistu.




Kreativhost organizacije I inovacije

Bas kao sto se pojedinci razlikuju po sposobnosti da
svoje kreativne talente pretoCe u rezultate, tako se i
organizacije razlikuju po sposobnosti da pretocCe talenat
svojih Clanova u nove proizvode, procese ili usluge.

Kreativni proces u organizacijama ima tri faze:
1.nastanak ideje,

2.resavanje problema ili razvoj ideje i
3. primena.




Nastanak ideja.

Nastajanje ideja u organizaciji zavisi pre svega od protoka ljudi i
informacija izmedu firme i njenog okruzenja. Ukoliko menadzeri
u organizaciji nisu svesni da postoji potencijalna potraznja novih
proizvoda ili da postoji nezadovoljstvo veC postojecim
proizvodima, oni verovatno nece traziti inovacije.

Vazan izvor informacija za menadzere jesu spoljni konsultanti i
struCnjaci, jer su Cesto upoznati s razvojem novih proizvoda,
procesa ili usluga u oblastima za koje su strucni.
Novi radnici mogu poznavati alternativne pristupe ili
tehnologije koje koriste dobavljaci ili konkurencija




Razvoj ideje.

Razvoj ideje zavisi od organizacione kulture i procesa
unutar organizacije. Organizacione karakterstike,
vrednosti i procesi mogu pospesiti ili spreciti razvoj |
koriscenje kreativnih ideja. Ukoliko se prihvate
pristupi racionalnog resavanja problema, veca je
verovatnoca da Ce se veoma kvalitetne, kreativne
ideje prihvatiti i u potpunosti razviti.

Organizaciona struktura takode igra vaznu

ulogu.
L N




Primena.

Faza primene kreativhog procesa u organizacijama
sastoji se od koraka koji omogucavaju da se neko
resenje ili pronalazak plasiraju na trziste.

Za proizvedenu robu ovi koraci obuhvataju
projektovanje i konstruisanje, opremu i alate,
proizvodnju, promotivni marketing i promociju.




Zastita ideja i patenata

U zanosu u smisljanju ideje, najcesce ideju razmenjujemo
sa drugima u cilju potvrde da smo na pravom putu ili
jednostavno da bi nam mozda druga strana svojim
komentarima pomogla da jos bolje osmislimo ideju.

Ali to je i zamka, jer nisu svi pozitivho naklonjeni prema
nama.

U trenutku dobijanja ideje od Clana porodice
prijatelja, poslovnog partnera, postoji rizik
od beskrupulozne krade ideje..




Pronalazacima, kreatorima i nosiocima prava izmice dobit

i naknada od svog stvaralastva. To dovodi do stvaranja prepreka
za dalju inovativnost i kreativnost, a na kraju i do destabilizacije
unutrasnjeg trzista.

Kako se zastititi? Samo posedovanjem prave informacije o
organizacijama koje se bave zastitom autorskih prava i patenata,
kao i koracima koje treba da sprovedemo da bismo zastitili nasu
ideju, projekat, knjigu, itd.

Kod nas je najpoznatiji Zavod za intelektualnu
svojinu Republike Srbije (www.zis.gov.rs)



http://www.zis.gov.rs/

Upravljanje promenama

Razumeti i upravljati promenama su dominantne teme u
menadZzmentu danas.

Prilagoditi se sadasnjosti koja se stalno menja je od fundamentalnog
znacaja za uspeh u nepredvidivoj buducnosti.

Promena dotiCe svaki aspekt zivota. Zauzimanje proaktivnog
pristupa prema promenama je jedini nacin da se utice
na buducnost, bilo kao pojedinac ili organizacija.




Promene se u civilizaciji desavaju kroz tri
civilizacijska perioda:

1.PoCetak obrade =zemlje i prethodnica nastanka
poljoprivrednog drustva.
2.Industrijska revolucija - kao drugu tehnolosku

revoluciju, nakon koje nastaje industrijsko drustvo.
3.Informaticka revolucija” - koja bi, u ovom kontekstu,
bila treca tehnoloska revolucija. Ona

prethodi nastanku informatickog drustva.




Najvaznija tri Cinioca koja utiCu na promenu su:

ok
g

-potrosaci,
‘konkurencija i
*Same promene.
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Potrosaci
Na pocetku osamdesetih godina, glavnu

reC nisu vise imali prodavci vec potrosaci. Oni su ti
koji kazu dobavljacima kada i u kakvom obliku,
nesto zele i obicno diktiraju uslove placanja.



Konkurencija

U proteklom periodu, predmeti su bili dosta jednostavni,
prepoznatljivi, predvidivi, jer ako je preduzece uspelo da
napravi proizvod ili uslugu koja je bila bolja od dotadasnjih i
nesto jeftinija, skoro je sigurno zakljucivalo posao.

Danas moguce dostaviti proizvode na bilo koje trziste iz
jednog kraja sveta u relativnho kratkom vremenu i uz
relativno prihvatljive troskove. To jaca konkurentno
delovanje na svakom

trziStu i nema garancije kao sto je to bilo

nekada da preduzece vecno zivi od svoje

jednom stecCene slave.




Promene
I same promene su vazan Cinilac koji usmerava
preduzece

u pripremu promena. Ne samo da su se promenili
potrosaCi u smeru mogucnosti izbora i sa time postali
izbirljivi, promenila se i konkurencija iz malobrojne i
predvidive konkurencije u sveopstu konkurenciju.

Razvoj u preduzecu — prodaji mora da

bude dinamican, ne moze razvijati proizvode

vise godina, ako taj isti proizvod

zastareva za godinu - dve ili mozda tri.




Faze procesa promena

Proces promena ukljucuje, tri Siroke faze.

Prva je inicijacija i ukljuCuje proces koji vodi ka odluci da se
promena sprovede.

Druga faza, implementacija, sastoji se od prvih iskustava
sprovodenja reformi u delo. Na uspesnu implementaciju uticu
mnogi slicni Cinioci, ukljuCujuci karakteristike promene,
spoljasnje Cinioce.

Trecom fazom institucionalizacijom opisuje se da li su
inovacije ugradene u postojecu praksu.

Dodatna faza je ishod. Odnosi se na raznovrsne rezultate
pojedinaca ili organizacije.



KAIZEN

KljuC japanskog poslovnog
uspeha je zapravo
poboljsanje

Kaizen: kai-promena,
zen-dobro,

Kaizen znaci neprestano
poboljSanje koje ukljucuje i
top menadzere i radnike.

Koncept Kaizena u
poslovanju je toliko duboko
usaden u umove

menadzera i radnika da oni
Cesto ni ne shvataju da
razmisljaju na Kaizen nacin.

+ Orijentacija ka potrosacu

+ SKK (sveobuhvatna kontrola kvaliteta)
+Robotika

+ KK kruzoci

+ Sistem predloga

+ Automatizacija

+ Disciplina na radnom mestu

+ SPO (sveobuhvatno produktivno
odriavanje)

+Kamban

+Poboljsanje kvaliteta

+ Bas-na-vreme

+ Nulti skart

+ Aktivnosti malih grupa

+ Kooperativni odnosi izmedu radnika
i menadzZmenta

+ Poboljsanje produktivnosti

+Razvoj novih proizvoda



Srednji menadzment i Nadzornici Radnici
Top menadzment osoblje
ResSen je da uvede Kaizen|Sprovode i izvrSavaju Koriste Kaizen u|UcCestvuju u Kaizenu
kao korporativnu | Kaizen ciljeve po funkcionalnim preko sistema
strategiju direktivama top ulogama predloga i aktivnosti
Obezbeduje podrsku i menadZmenta preko malih grupa
pravac Kaizenu sprovodenja politike i Upraznjavaju
usmeravanjem resursa kros-funkcionalnim disciplinu u radionici
menadZmentom PoboljSavaju Praktikuju
Uspostavlja politiku Koriste Kaizen u komunikaciju s neprestano
Kaizena i kros- obavljanju posla radnicima i samousavrsavanje,
funkcionalne ciljeve Utvrduju, odrzavaju i odrzavaju visok radi boljeg
unapreduju standarde  |moralni nivo reSavanja problema

Ostvaruje Kaizen ciljeve
putem sprovodenja i
provere politike

Upoznaju zaposlene s
Kaizenom, programima
intenzivne obuke

FormuliSu planove
za Kaizen i
poducavaju radnike

Uvode disciplinu u
radionici

Izgraduje sistemske
procedure i strukture koje
sluze Kaizenu

Pomazu zaposlenima u
razvoju vestina i u
upotrebi alata za
reSavanje problema

Daju Kaizen
predloge

Unapreduju vestine,
radni ucinak i
strucnost, ucedi
jedni od drugih




Kaizen (orijentisan ka menadzmentu) je prvi stub Kaizena
kljucni oslonac posto se usredsreduje na najvaznija logisticka i
strategijska pitanja i obezbeduje energiju za odrzanje napretka i
radnog morala. S obzirom na to da je Kaizen ,svaciji posao",
menadzer mora da bude angazovan na poboljsanju
prvenstveno sopstvenog rada, odnosno najmanje 50%
SVOog vremena.

Takode, menadzment kompanije je u obavezi
da revidira i poboljSava postojece standarde.
Kada se standard uvede, menadzment

mora da se pobrine da ga svi radnici na

[ V. v . + Orijentacija ka potrosacu +Kamban

IStI nacin pOStuJu' + SKK (sveobuhvatna kontrola kvaliteta) |  +Poboljsanje kvaliteta
+Robotika +Bas-na-vreme
+KK kruzoci +Nulti skart
+ Sistem predloga + Aktivnosti malih grupa
+ Automatizacija +Kooperativni odnosi izmedu radnika
+Disciplina na radnom mestu i menadZmenta
+SPO (sveobuhvatno produktivno +Poboljsanje produktivnosti

odrzavanje) +Razvoj novih proizvoda



Neuocavanje potrebe za promenom i/ili otpor
prema promenama

Ukoliko kompanija nije sposobna da predvidi, prepozna,
prilagodi tim promenama dolazi do propadanja
organizacije. Propadanje organizacije se odvija u pe e
faza: P> ,
1.Zaslepljenost;
2.Mirovanije;
3.Pogresna akcija;
4.Kriza;
5.Gasenje.




Zaslepljenost. U ovoj fazi propadanje pocinje jer menadzeri
ne prepoznaju promene koje mogu da naskode organizaciji.
Ta zaslepljenost moze da bude posledica ne samo ne
prepoznavanja promena, vec i nesposobnosti da se razume
njihov znacaj, kao i preteranog samopouzdanja koje moze da
se javi kada je organizacija uspesna.

Mirovanje. U ovoj fazi, menadzment mozda prepozna
potrebu za promenom, jer su problemi u vezi sa
organizacionim performansama uocljiviji, ali menadzeri jos
uvek ne preduzimaju nikakvu

akciju, jer smatraju da e se problemi resiti sami od__
sebe ili pretpostavljaju da mogu lako da otklone A7/ %
probleme, pa nista hitno ne preduzimaju A’




Pogresna akcija. Ukoliko je u organizaciji uocen problem
rasta troskova i smanjenja profita, menadzeri mogu da
najavljuju takve aktivnosti koje imaju cilj da se organizacija
dovede u suprotno stanje (manji troskovi, veci profit).
Medutim, ovde menadzeri zapravo ne vide da je potrebno
uraditi sustinske promene.

Kriza. U ovoj fazi moze doci do stecaja ili likvidacije
organizacije ukoliko organizacija u potpunosti ne prihvati
nacin na koji posluje.

Gasenje. Ukoliko organizacija nije preduzela potrebne
promene, dolazi do likvidacije organizacije ili steCaja,
prodaje imovine da bi se podmirili poverioci.
Treba istaci da se propadanje organizacije
moze zaustaviti u jednoj od prethodno navede
Cetiri faze i spreciti njeno

gasenije.




ODMRZAVANIE

ePredstaviti zaposlenima razloge za promenu;

ePokazivati razumevanje za poteskoce koje ¢e promena stvoriti
menadzerima i zaposlenima;

eSaopstiti detalje jednostavno, jasno, usmeno i pismeno.

PROMENA

eObjasniti zasto je promena dobra za zaposlene;

eQdrediti uvazenog menadzera da upravlja sprovodenjem
promene;

eDozvoliti ljudima na koje ¢e promena uticati da iskazu svoje
sugestije;

eNe pocinjati sa promenom u vreme kada ima najvise posla u toku
godine ili meseca;

eGarantovati zaposlenima sigurnost radnog mesta kako bi se
smanjila neizvesnost;

eObezbediti obuku zaposlenih kako bi imali samopouzdanje da ce
zadovoljiti nove zahteve;

ePromenu sprovoditi u skladu sa tempom rada.




Jos jedan od nacina koji mogu dovesti do propadanja
organizacije je i otpor prema promenama, odnosno
protivljenje promeni koje proizilazi iz licnog interesa,
nerazumevanja, niskog stepena tolerancije prema promeni
(zbog povezanosti sa neizvesnoscu), netrpeljivosti prema
promenama.

S obzirom na to da je otpor promenama neizbezan, potrebno

je pazljivo upravljati promenom kako bi rezultat promene bio
uspesan.
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Prema Kurtu Levinu, upravljanje organizacionom promenom
je u sustini proces odmrzavanja, intervencije koja proizvodi
promenu | zamrzavanja.

Sta uraditi kada zaposleni imaju otpor prema promeni?

Do greSaka u upravljanju promenom najcesce dolazi zbog
toga Sto menadzerima ne polazi za rukom da jasno objasne
zaposlenima da je hitna potreba za promenom.

e 4




Promenu u organizaciji zapocinje jedan ili dva Coveka.
Medutim, da bi se promena bas sprovela, potrebna je
podrska kljucne grupe ljudi koji ¢e imati snatu da promene
ceo sektor ili organizaciju.

Do greSaka dolazi i zbog nedostatka vizije i ukoliko postoiji,
nije jasno objasnjena.

Da bi zaposleni videli da organizacija ima koristi od
promene, potrebni su kratkoroCni dobici.

e 4
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Odgovorite na sledeca pitanja

1.0bjasnite znacaj inovacija.

2.0bjasnite znacaj i postupak zastite ideja i patenata.
3.0bjasnite Cinioce promena.

4.Ukratko objasnite kaizen koncept poslovanija.
5.0bjasnite pet faza propadanja organizacije sa aspekta
promena.

6.0bjasnite kako resiti otpor prema promenama




KREATIVNA RADIONICA
STUDIJE SLUCAJA
VEZBE




STDIJA SLUCAJA: OD SPORTSKE ODECE DO

VISOKE MODE: LIZ KLAJBORN

Dok preduzetnici Sirom sveta uspeh u poslovanju postizu time
sto stalno iznenaduju svoje potrosaCe i pretvaraju njihove
snove u realnost, postoji kompanija koja je uspela da opstane
¢ine¢i upravo suprotno. Liz Klajborn, najveci svetski
proizvodac zenske odece, uspela je da Zzenama otkrije njihovu
pravu prirodu uceci ih da budu ono sto jesu, a ne ono o cemu
mastaju. Prema programu za modnu reviju Liz Klajborn
odrzanu 1992, Klajborn dizajn je "jednostavan, nepre-
tenciozan, smisljen za zene koje moraju da razmisljaju o
drugim precim stvarima nego sto je moda. Nema nikakvih
fantazija. Nema iznenadenja."



Mada su predsedniku DZzeromu Cejzenu jasni elementi

koji Cine uspeh Liz Klajborn, ipak ne moze a da se

ne zapita da li ¢e zacrtana strategija i dalje biti efikasna.
Konkurenciju je vecC zahvatila panika i mnogi su opsednuti
Semom prodaje proizvoda po snizenim cenama. Kod potrosaca
se oseCa velika odbojnost da plate punu cenu za bilo koji
proizvod. Medutim Liz Klajborn je ponosna Sto je u stanju da
proda preko 55% svoje odecCe po punoj ceni. Dalje, iako Liz
Klajborn joS uvek drzi lavovski deo trziSta, preduzeca kao sSto
su Gap i Limited su veoma jaka konkurencija. Da |li kompanija
moze joS uvek da se pridrzava svog tradicionalnog
konzervatizma i planiranja prema zeljama kupca i da prezivi?



Liz Klajborn je 1980. osnovala kompaniju koja je od

malog preduzeca za proizvodnju sportske odece

postala modna kuca s veoma Sirokim izborom proizvoda.
Godine 1986. uvrstila se kao jedna od dve kompanije Ciji su
osnivaci zene u clanstvo Fortune 500. Tokom protekle dekade
prihod od prodaje je rastao po stopi od oko 36% godisnje, do
otprilike 2 milijarde USD - skoro duplo vise od prvog iz niza
konkurenata. Dalje, profit se povecavao po stopi od 42%
godisnje do impresivnog iznosa od 205 miliona USD. Sve ovo
se odigralo uprkos najvecem padu prodaje od velike depresije
do danas. Liz Klajborn nije samo postigla da bude lider u
industriji mode vec i jedna od najuspesnijih kompanija u SAD.



Neraskidiv deo uspeha kompanije je planiranje

prema zeljama kupaca. Veoma komplikovan sistem
kompjutera poznat pod imenom System Updated Retail
Feedback (SURF), sistem najnovijih podataka o reakciji
kupaca, daje stalna obavestenja kompaniji o tome sSta se
prodaje, a sta ne ide Sirom drzave u svakom trenutku. Sistem
IBM kompjutera vredan 10 miliona dolara koristi se da bi se
obradili podaci i izradili izvestaji na kraju svake nedelje.
Rukovodioci divizija zatim utvrduju kako kratkorocne tako i
dugorocne planove potreba prema reakciji kupaca na
pojedine proizvode, modele, velicine i boje.



SURF takode pruza Liz Klajpom mogucnost da stupi

u kontakt s potroSacem u njenoj najomiljenijoj radnji. Ista
radnja ¢e na razliCitim geografskim tackama vrlo verovatno
pruzati usluge drugom tipu potrosaca. Na primer, prodaja
odeCa za posao moze da bude veoma uspesna u
Bloomingdalesu u Tajson Korneru, Virdzinija, dok ce se
dnevna odeca lakse prodavati u Bloomingdalesu u Wilite Flint
Mallu u Bedesdiju, Merilend. Slicno tome, u Macy'su u Tajson
Korneru cCe se verovatno prodavati vise sportske odece.
Pomocu SURF Liz Klajpom moze da odreduje koju vrstu robe
Ce prodavati u odredenim radnjama, vodeci racuna o tome ko
su potrosaci koji se snabdevaju u tim radnjama.



Tehnologija moze da pomogne, ali ne i da zameni napore koje ulozi Covek.
Tako Liz Klajbom ima uvid u primedbe potrosaca putem

kontakta koje njeno osoblje ima s potrosacima i maloprodajnim
punktovima. Oko 150 eksperata Sirom drzave zaduzeno je da razgovara s
kupcima dok kupuju robu kako bi utvrdilo njihove reakcije na proizvode
kompanije. Kompanija ima i 18 sopstvenih radnji koje koristi kao mesta
gde se ispituju nove ideje.

Liz Klajpom odrzava prisne kontakte s maloprodajnim tgovinama, prvo da
bi se uverila da robom rukuju ispravno, a i da nasluti moguca pitanja i
probleme do kojih moze doci. Kompanija takode zahteva da se roba
prezentira na ustaljeni nacin i za to ima ekipu od 21 konsultanta koji su
zaduzeni da obilaze robne kuce i radnje kako bi se uverili da se odeca
izlaze na standardan nacin utvrden crtezima "Lizmap". Kompanija ima i 95
radnika koji odgovaraju na telefonske pozive potrosaca. Vecina je
zaduZena da odgovara na pitanja i probleme trgovaca u cijim se radnjama
roba prodaje.



U slucaju Liz Klajbom kupac je taj koji planira za

kompaniju. "Ova kompanija je cvrsto ubedena da su je izgradili
kupci", kaze Vendi Benks, viSi potpredsednik za marketing. "Danas
svaka kompanija u Americi zna da je to ono sto joj je potrebno - da
brine 0 svojim potrosacima. Mi to radimo od samog starta." Dzej
Margolis , potpredsednik upravnog odbora i predsednik divizije za
zensku sportsku odecu, potvrduje ovu izjavu recCima. "Setite se koga
mi slusamo: kupca". Primetio je. "On je taj koji se opredeljuje za nas
svakog dana tokom nedelje." §

I mada odaje priznanje tradiciji Liz Klajpom, Cejzen ipak mora da
uzme u obzir dinamiku promena koje se odigravaju unutar industrije.
Da li kompanija i dalje moze da uvazava kupca i pri torn ostane na
cvrstim nogama?



PITANJA

*Koje mere koje drugi preduzimaju unutar industrije
mogu da predstavljaju najveci problem za Cejzena?
eObjasnite prirodu ustaljene prakse Liz Klajpbom u
svetlu strategije koju primenjuje.

eDa li postoji harmonija izmedu ciljeva, strategija,
administriranja i strateske kontrole? )

eDa li kolektivna strategija moze da pruzi Cejzenu
prilike koje bi trebalo da razmotri?



HVALA NA PAZNJI!




