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Organizacie su sloZeni sustavi mnogo razhéitih medusobno povezanh podsustava kojl zajednitkom intarakojom stvarsju jednu
Gelinu, koja se mora odupriet) vanjskim utecajima na putu prema zadanom ciju. Osnovni preduvjet za dolazak na cil jo
prediviavanje tog sustava na putu.
Vrhovni menadiment organizecye zadulen je za stvaranje strategie koja te organizaciy omeguditi predwviavange | dugorodni
odrdivi razvaj. U turbulentnim uvjetema poslovanja, koje karakterizira velika brzina promjena vanjskih uvieta. organizacije su
osudene osioniti se na unutarje snage koje ce adekvatno | efikasno odgovoriti na zazove okalne. One moraju Imatl razvijene
odredene konkurentske prednosti koje im daju prednost nad supamicima u borbi za pre2ivijavanje, razvoj | rast. Jedan od
Gimbenika koji organizachl omogutuje konkurentsku prednost je | organizaciska kompatentnost, &4 s dio | tehnolodka
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kako bl ona mogla biti uspjedna na svom putu.

U radu je potrebno.

* Otjasniti #to jo organaacie

« Proutiti kako organizacis odgovara na lzazove okeline

* Razragh tehnologiju, | njen utjecaj na organizachu

+ 810 je konkurentska prednost

Koje su sastavnice konkurentnosti

Proutiti kako se tehnalodka kompetentnost reflektira na organizacie u ostvarvanju stratedkih clleva
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PREDGOVOR

Usvojenim znanjem tijekom dvogodi$njeg studiranja na diplomskom
studiju Poslovna ekonomija, Diplomskim radom Zelio sam detaljnije prouciti
dio podrucja struke na osnovu vlastitih afiniteta i dosadasnjeg iskustva u
poslovanju. Odabranom temom Zzelio sam nadograditi i proSiriti vlastita
znanja i kompetencije iz podrucja organizacije i strateSkog menadzmenta.

Diplomski rad izraden je samostalno prouavanjem relevantne
literature i pisan je jasnim jezikom sa poveznicama na koriStenu literaturu.

Rad moze pomoc¢i menadzerima pri promisljanju i izradi organizacijske
strukture te strategija organizacije u smislu ostvarivanja konkurentskih
prednosti u industriji. Isto tako, mozZe pomoc¢i studentima u lakSem
savladavanju gradiva iz organizacije i strategije.

Zelim zahvaliti svim kolegama tijekom studiranja koji su mi studij uginili
ugodnijim i pomogli mi na putu ka zajedniCkom cilju studija, zatim
predavacima koji su imali dovoljno strpljenja prenijeti mi dio vlastitog znanja,
pomoci mi i uputiti me u pravom smijeru, te obitelji, prijateljima i suradnicima
koji su imali strpljenja sa mnom prilikom studiranja.

Fitim Kurti



SAZETAK

Organizacija je sastavni dio drustva i u interaktivnom je odnosu sa okolinom.
Ona kroz strukturu na ucinkovit nacin organizira svoje resurse stvarajuéi
kompleksne proizvode i usluge. Organizacija ima za cilj prezivjeti na trzistu i
stvarati profit za svoje vlasnike. Odrzivost postize kroz  konkurentske
prednosti koje se grade na kompetentnostima. DanasSnje poslovanije
karakterizira brza tehnoloSka promjena pa je tehnoloSka kompetentnost
kljutna za stvaranje odrzive konkurentske prednosti. U tehnoloSku
kompetentnost u organizaciji mora se stalno investirati, kako bi se odrzao
korak s konkurencijom. Ona se moze akumulirati, ali i erodirati i nestati ¢ime
se gubi konkurentska prednost $to moze dovesti u pitanje €ak i opstanak
organizacije.

Kljuéne rije€i: organizacija, konkurentska prednost, kompetencije,
tehnologija, tehnoloSka kompetentnost

ABSTRACT

The organization is an integral part of society and in the interactive
relationship with the environment. Through the structure it organize its
resources in an efficient way to produce complex products and services. The
organization aims to survive in the market and make a profit for their owners.
Sustainability is achieved through competitive advantages that are built on
competencies. Today's business is characterized by rapid technological
change. The technological competence is essential to create sustainable
competitive advantage. Organization constantly need to invest in their
technological competence in order to remain in line with the competition.
Technological competence can be accumulated, but it can also erode and
disappear thus losing the competitive advantage which could even survival
of the organization bring into the question.

Keywords: organization, competitive advantage, competence, technology,
technological competency
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1. UvOD

U danasnje vrijeme cijeli zivot vrti se oko gospodarstva, organizacije i
tehnologije. Svi su umrezeni kroz mnogo razliCitih mreza, bilo druStvene,
socijalne ili ekonomske, u kojima igraju razliCite uloge. Svaka ta mreza
predstavlja neku organizaciju koja ima svoja pravila i strukturu i koja na neki
nac¢in ima utjecaj na na$ zivot. U gospodarskom smislu organizacija je
temeljna jedinica ekonomske djelatnosti. Pri tome se pod organizacijom
podrazumijevaju razli€iti pojmovi kao tvrtka, poduzece ili firma. Organizacija
je potrebna kako bi se izvodili kompleksniji poslovi koje pojedinac nije u
stanju samostalno obavljati, zbog velike Sirine razliCitih operacija, velike Sirine
potrebnih znanja i specijalizacija te nedostatka vremena i na kraju zbog male
uCinkovitosti. Pri realizaciji proizvoda organizacije koriste odredene
tehnologije koje predstavljaju akumulirano i materijalizirano znanje prijasnjih
generacija. Zastita intelektualnog vlasnistva potakla je razvoj tehnologije koju
je vlasnik mogao unovciti i nagraditi svoj trud, uloZzen u njeno razvijanje.
TehnoloSke promjene dovele su nas u danasnje tehnolosko doba, puno
sofisticiranih proizvoda i usluga koje nam povecéavaju standard, olakSavaju
zivot, ali koje ima i svoje zamke u gubljenju privatnosti i individualnosti.
Zivimo u uZurbanom svijetu koji, na dnevnoj bazi, donosi promjene
prvenstveno u tehnologiji, novim znanjima, a posljedicno u poslovanju,

nacinu razmisljanja, kulturi te socijalnim i drustvenim odnosima.

1.1. Predmeti ciljrada

Predmet ovog rada je istrazivanje tehnoloSke kompetentnosti kao dijela
kompetentnosti organizacije. Svakodnevne promjene u okolini, a narocito u
tehnologiji koje se pokreéu inovacijama, traze stalnu promjenu i
prilagodavanje da bi se ostalo na istoj poziciji. Okolina je dinami¢na i
nesigurna pa se organizacije moraju orijentirati na unutarnje snage koje im
daju stalan pogon i omogucavaju stvaranje odrzive konkurentske prednosti

za plovljenje po nemirnim poslovnim vodama. Cilj rada je saznati koji su to

1



tehnoloski €imbenici koji omogucéavaju organizaciji da se brzo prilagodi i

odupre dinami¢noj okolini, da dugoro¢no prezivljava i pri tome stvori profit.

1.2. Izvori i metode rada

Ovaj rad se, s obzirom na njegov prethodno navedeni predmet i cil],
temelji na znanstvenim teorijama i istrazivanjima koja su radena na temu
rada u Siroj znanstvenoj zajednici. Rad je izraden pomocu sveuciliSnih
udzbenika i priru¢nika, prezentacija, struénih i znanstvenih ¢lanaka i ostalih
internetskih informacija koje se odnose na temu rada. Podaci i informacije
prikupljane su metodom kompilacije, izdvajanjem i rasc¢lanjivanjem odredenih
odlomaka, a pri izradi rada koriStena je metoda deskripcije, indukcije,

dedukcije i komparacije.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad sastoji se od sadrzaja, uvoda, pet vecih cjelina, s
pripadajuéim podcjelinama, zaklju€ka, popisa literature, popisa tablica i slika.
U prvoj cjelini, pod nazivom UVOD C¢itatelja se uvodi u temu, definira predmet
i cilj rada. U cjelini ORGANIZACIJA detaljno se razraduje pojam organizacije,
¢imbenici organizacije i njena struktura. Cjelina TEHNOLOGIJA obraduje
pojam i mjesto tehnologije u drustvu i u organizaciji, povezanost tehnologije i
znanja te stvaranje nove tehnologije kroz inovacije. Cjelina
KONKURENTNOST razraduje $to je konkurentnost i konkurentska prednost i
strukturni i resursni pogled na organizaciju. Cjelina ORGANIZACIJA |
ORGANIZACIJISKA KOMPETENTNOST objasnjava Sto je to kompetentnost
pojedinca i organizacije, koje su sastavnice kompetentnosti, posebno se
razraduju resursi i intelektualni kapital te njegov utjecaj na kompetentnost
organizacije. U posljednjoj cjelini TEHNOLOSKA KOMPETENTNOST
razraduje se tehnoloSka kompetentnost njezine znacajke i sastavnice te se
obraduje nacin mjerenja i prikaza akumulacije tehnoloske kompetentnosti u

organizaciji i strateSkim mogucnostima i ponasanju organizacije.



2. ORGANIZACIJA

RijeC organizacija potjeCe od grCke rijeCi organon koja znaci alat,
instrument, spravu, napravu ili glazbalo. Od grcke rijeCi organon preko
latinske organum usSla u sve jezike svijeta kao medunarodno prihvaéen

termin organizacija. (Sikavica, 2011., str. 3)

Poimanje organizacije je dvojako, kao stanja organizacije u odredenom
trenutku i kao procesa organiziranja. Svaka je organizacija i institucija
odgovarajuce pravne forme. U poslovnim uvjetima ona je istodobno i otvoreni
sustav u neprekidnoj interakciji sa okolinom. Moze se zakljuciti kako je
organizacija stanje, proces, institucija i otvoreni sustav. (Sikavica, 2011., str.
11)

Sikavica zakljuCuje kako je svaka organizacija: ,proces ili rezultat
procesa; sredstvo za postizanje ciljeva; sustav medusobno povezanih
pojedinaca; dvoje ili viSe ljudi koji rade zajedno; odredeni drustveni entitet;
sustav svjesno koordiniranih aktivnosti ljudi; otvoreni sustav u interakciji sa
okolinom; skup razliCitih uloga: zajednica s relativno identificirajuéim
granicama; svjesna djelatnost Covjeka i svjesno udruzivanje ljudi radi

postizanja ciljeva.” (Sikavica & Hernaus, 2011., str. 10)

Svaka je organizacija rezultat koordiniranog napora vise ljudi koji imaju
zajednicki cilj. Cilj se ostvaruje podjelom rada kako bi se znalo tko Sto treba
raditi u organizaciji, uz poStovanje hijerarhije ovlasti u odnosu izmedu

menadzerskih i izvrSnih radnih mjesta. (Sikavica, 2011., str. 31)

Organizacija je poslovni sustav, koji djeluje unutar vanjske i unutarnje
okoline koje utjeCu na organizaciju. Poslovni sustav ¢ine komponente inputa
(prirodni resursi, ljudi, kapital, informacije), transformacije (obrada resursa),
outputa (robe i usluge) i menadZzmenta (planiranje, organiziranje, utjecanje,
kontrola) koji upravlja procesom transformacije i odgovara na izazove
unutarnje i vanjske okoline. (Gordon, Mondy, Sharplin, & Premeaux, 1990.,
str. 54.)



Organizacija je dinamicki sustav sa svim klju¢nim elementima sustava te

se moze izraziti kao:

S ={E,ar},

Gdje je:

Osim

S — sustav,

E- suma elemenata od E; do E,, uz uvjet da je E 2 2,

a-atributi, svojstva sustava,

r-relacije, veze medu elementima sustava. (Buntak, Adelsberger, &
Adelsberger, 2011., str. 33.-35.)

toga, kljucno je naglasiti da je organizacija sustav s

karakteristikama:

osme razine sustava - oni imaju svojstvo samoorganizacije koje im
omogucuje prilagodavanje promjenama u okolini, kao i djelovanje
na nju i mogu mijenjati svoje ciljeve, ponasanje i strukturu,
realnog-umjetnog sustava, pri Eemu su realni stvarni objekti koji se
sastoje od konkretnih elemenata i dijele se na prirodne i umjetne, a
umjetni, kao Sto su svi tehniCki i ekonomski sustavi, su oni koje
stvaraju ljudi s odredenom misijom ili su posljedica funkcioniranja
vec postojecih sustava,

stohastickog sustava — njihovo se buduce ponaSanje ne moze
tocno predvidjeti, nego samo s odredenom vjerojatnos¢u i mogu
biti jednostavni, slozeni i kompleksni,

dinamic¢kog sustava — oni tijekom vremena mijenjaju svoja stanja,
otvorenog sustava — jer su u stalnoj interakciji sa okolinom koja
utjeCe na promjene njegovih karakteristika. (Buntak, 2012., str.
404.)

Organizacijski sustavi integriraju u sebi prirodne i tehniCke sustave kao

podsustave. Samim time organizacije kao poslovni sustavi imaju veliku

unutarnju slozenost odnosa i veliku sloZzenost veza sa dinami¢kom okolinom.
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Osnovni cilj organizacije je zadovoljavanje svih zainteresiranih strana kroz
ostvarivanje ekonomskih koristi.  Organizacijski sustav mora ostvarivati
zadane ciljeve koji su temelj postavljanja potrebne organizacijske strukture i
odredivanje potrebnih elemenata (E) sustava (resursi kao potrebno ljudstvo,
kapital, sredstva, materijali...), meduzavisnosti tih elemenata i njihove
povezanosti u cjelinu koja je u interakciji s okolinom. (Buntak, 2012., str.
405.)

2.1. Karakteristike organizacije

Karakteristike organizacija nalaze se unutar formalnih akata organizacije,
poput statuta druStva. To su obiljezja koja su zajedniCka svim

organizacijama. (Sikavica, 2011., str. 31.)

Beardshow i Palfreman navode sljedece zajedniCke karakteristike

organizacije:

e naziv ili tvrtka- ime pod kojim je osnovana organizacija,

e ciljevi - najvaznije karakteristike organizacije, njima se tezi i
zeli ih se ostvariti,

e pravila - nacin ponasanja Clanova unutar organizacije, ona joj
olakSavaju zivot i njeno funkcioniranje,

e struktura — €im se organizacija sastoji od viSe ljudi, potrebna je
struktura da se utvrde ovlasti i odgovornosti; ukoliko je mali broj ljudi u
organizaciji, ona je plitka i jednostavna dok kod velikih organizacija
postaje hijerarhijska, duboka te vertikalno i horizontalno postavljena,

e polozaj ili pozicija — mjesto koje zauzimaju pojedinci u
organizaciji i na njima obavljaju odredene uloge,

e lanac ovlasti — karakteristika organizacije koja je imanentna
svakoj hijerarhijskoj strukturi, koje ima €ak i u onim strukturama u

kojima prevladava projektna i timska organizacija,



e mocé — pripada onima koji donose odluke u njoj, od najvece
mocCi menadzera koji donose strateSke odluke do najmanje operativnih
radnika koji izvode i odlucuju o radnim zadacima,

e izvjescéa — u njima organizacije biljeze svoje poslovne aktivnosti
i pomocu njih prate svoje poslovanje, a neka su i zakonski obvezna.
(Beardshaw & Palfreman, 1990., str. 26.)

Child smatra da organizaciju karakteriziraju struktura (koju ¢ine hijerarhija,
specijalizacija, planovi, sustavi, pravila i standardi), procesi (Ciji su
komponente integracija, koordinacija, kontrola i nagradivanje) te granice
(outsourcing, virtualna organizacija, alijanse i organizacije bez granica).
(Child, 2006., str. 6.,7.)

2.2. Cimbenici organizacije

Na svaku organizaciju utjeCe mnogo Cimbenika. Rezultat utjecaja tih
C¢imbenika ogleda se u organizacijskoj strukturi. Neki od tih utjecaja su
znacajni i imaju presudan utjecaj na organizaciju, dok su neki sekundarnog
znacCenja. Prema vaznosti za organizaciju, organizacija odgovara odredenom
strukturom koja je u skladu sa ¢imbenicima i njihovim utjecajem. Osim izbora
vrste organizacijske strukture, cCimbenici odreduju i kljuéne dimenzije
organizacije poput dubine podjele rada i specijalizacije, broj razina hijerarhije,
raspon kontrole, razine ovlasti i odgovornosti, stupanj centralizacije,

decentralizacije te koordinacije u organizaciji. (Sikavica, 2011., str. 209.)

Cimbenici se dijele na unutarnje i vanjske (¢imbenici okoline). Unutarnji
su oni na koje organizacija moze utjecati dok su vanjski oni koji nisu pod

kontrolom organizacije i ona im se samo mora prilagodavati.



2.2.1. Unutarnji ¢imbenici organizacije

Unutarnji su Cimbenici oni na koje menadzment organizacije moze
znacajno utjecati jer su oni pod kontrolom menadZmenta. Oni su medusobno
povezani u sustav i promjena u jednom donosi promjenu ostalih te promjenu
u strukturi. Najvazniji unutarnji €imbenici su : vizija, misija, ciljevi organizacije,
strategija, tehnologija, veliCina organizacije, zivotni ciklus organizacije, ljudi u

organizaciji, proizvodi organizacije i njena lokacija. (Sikavica, 2011., str. 217.)

Vizija, misija i ciljevi organizacije su najvazniji Cimbenici koji utjeCu na
oblikovanje organizacijske strukture koji su u hijerarhijskom, ali istodobno
meduzavisnom odnosu . Vizija predstavlja dugorocan cilj kojem organizacija
tezi, odnosno &to Zeli biti u buduénosti i putovima njezina ostvarenja. Ona
treba odrazavati vrijednosti organizacije koje treba njegovati i mora biti jasna,
realna i ostvariva, a ne samo popis zelja. Misija je razlog postojanja
organizacije i usredotoCena je na sadaSnjost. Ciljevi organizacije
odgovaraju na pitanje $to organizacija Zeli posti¢i. Pritom je bitno obratiti
paznju na hijerarhiju ciljeva od strateskih preko taktickih do operativnih, a isto
tako i postivati odnos izmedu dugorocnih, srednjoro¢nih i kratkoroCnih te
ciljeva organizacije kao cjeline i ciljeva pojedinih njenih dijelova. (Sikavica,
2011., str. 217.-223.)

Strategija je sliedec¢i cimbenik organizacije koji pronalazi nacine
ostvarivanja ciljeva kroz konkretne oblike organizacije. Ona je univerzalno
sredstvo za ostvarivanje ciljeva organizacije. Organizacije mogu primijeniti
razliCite strategije za ostvarenje istih ciljeva. Ona je plan i mora se
prilagodavati novonastalim uvjetima nastalim promjenama na trZistu.
Izabrana strategija organizacije utjeCe na oblikovanje njene organizacijske

strukture.

Tehnologija je prema nekim misSljenjima najvazniji Cimbenik organizacije i
s obzirom na razliCitu tehnologiju razlikovat ¢e se organizacijske strukture.

Tehnologija izaziva promjene ne samo u organizaciji, ve¢ i u cijelom drustvu.
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Tehnologija je nacin na koji organizacija pretvara inpute u outpute, odnosno
to su proizvodni postupci transformacije koji zahtijevaju specificnu podjelu

rada i unutarnju organizaciju.

Veli¢ina organizacije mjeri se razli€itim parametrima poput broja
zaposlenih, veliCine ostvarenih prihoda, veli€ine profita, vrijednosti imovine,
trziSnog udjela. NajceSce se kao kriterij veliCine organizacije uzima broj
zaposlenih. O broju zaposlenih ovisi broj hijerarhijskih razina, dubina podjele
rada, stupanj specijalizacije, struktura organizacijskih jedinica, broj i vrsta
radnih mjesta te nacin organizacije radnih mjesta. U svim gospodarstvima
najviSe ima malih organizacija, zatim srednjih pa velikih. Povecanjem
organizacije raste i njezina sloZenost i formalizacija (birokratizacija) te
decentralizacija (organski elementi). Veée su organizacije horizontalno i
vertikalno diferenciranije od manjih. Povecanjem organizacije, koncepcija
menadzmenta pomiCe se od individualnog prema timskom i projektnom
menadZmentu. Manje su organizacije zbog plitke podjele rada i jednostavnije
strukture fleksibilniie u prilagodavanju promjenama, dok su velike
organizacije tromije i manje elastiCne za prilagodavanje zbog sloZenije

strukture i duboke podjele rada.

Zivotni ciklus organizacije je &imbenik koji se treba uzeti u obzir
prilikom projektiranja strukture. Sve tvrtke prolaze razliite Zivotne faze
zivotnog ciklusa od radanja, preko rasta do opadanja i odumiranja. Za svaku
fazu Zzivotnog ciklusa karakteristicne su razliite vrste organizacijskih
struktura na koje projektant organizacijske strukture mora obratiti paznju.
Svaka organizacija u svom zivotnom vijeku prolazi kroz uspone, medutim i
kroz padove koji su veéinom privremeni. Ukoliko ne uspije adekvatno
odgovoriti na izazove okoline, padovi mogu rezultirati propadanjem (eng.
decline) koje zavrS8ava smrcu (eng. dissolution) organizacije. (Sikavica,
2011., str. 265.)

Ljudi u organizaciji znacCajno utjeCu na organizacijsku strukturu
sastavom zaposlenih, organizacijom radnih mjesta, oblikovanjem neformalne

organizacije, znanjima 1| sposobnostima te vrijednosnim stavovima
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zaposlenih, koncepcijom menadZzmenta i provodenjem organizacije.
(Sikavica, 2011., str. 266.)

Proizvodi organizacije utjeCu na strukturu organizacije ovisno o koli€ini i
Sirini proizvodnog asortimana, nacinu proizvodnje (pojedinac¢na, masovna ili
procesna proizvodnja) te spoznaji o tome kome su ti proizvodi namijenjeni.
(Sikavica, 2011., str. 271.)

Lokacija organizacije utjeCe na organizacijsku strukturu izborom
makrolokacije i mikrolokacije (bilo dobrim ili loSim), kao i naCinom
organizacije funkcija nabave (blizina trziSta nabave i broj dobavljaca) i
prodaje (blizina trzista prodaje i broj kupaca) te upravljanja ljudskim

resursima.

2.2.2. Vanjski ¢imbenici organizacije

Vanjski ¢imbenici organizacije odnosno ¢imbenici okoline su oni ¢Cimbenici
koje organizacija ne kontrolira i mora im se prilagoditi. Rijetki su primjeri
najvecih organizacija koje imaju visok stupanj koncentracije ponude odnosno
potraznje i koje stvaraju svoju okolinu. Ostale tvrtke, sa marginalnim
utjecajem na okolinu, osudene su na prilagodavanje okolini i u svakom trenu
snose rizike iznenadnih promjena nesigurne okoline i obvezu amortizacije tih
promjena uskladivanjem organizacije. = Okolina organizacije su vanjski
utjecaji koji djeluju na organizaciju, a dolaze izvan organizacije. Razvojem
tehnologije, narocito informacijske i telekomunikacijske, teziSte organizacije
se pomiCe sa tvrdih na meke varijable i s unutarnjih na vanjske Cimbenike te
okolina time znacajno utje€e na oblikovanje organizacijske strukture. Okolina
ukljuCuje sve subjekte s kojima se organizacija susrece bilo na ulazu ili izlazu
iz polovnog procesa. Postoje Cimbenici koji neizravno djeluju na organizaciju,
opca okolina, te ¢imbenici izravne (neposredne) okoline koji izravno djeluju

na organizaciju. (Sikavica, 2011., str. 290.)



2.2.3.  Cimbenici opée okoline

Vanjski Cimbenici organizacije koji na organizaciju djeluju neizravno zovu
se opcéa okolina. Najutjecajniji ¢imbenici opée okoline su ekonomski,
tehnoloski, drustveni, demografski, politiCki, pravni, kulturni i medunarodni

¢imbenici.

Ekonomska okolina predstavlja gospodarstvo odnosno ekonomiju
zemlje u kojoj organizacija djeluje. Potrebno je dobro poznavati ekonomske
pokazatelje (npr. BDP, stabilnost valute, inflacija, stope rasta BDP-a,
kamatna stopa, razina nezaposlenosti, stabilnost porezne politike, poticaji
investicijama) u okruZenju u kojem se djeluje jer ti pokazatelji odreduju i

okvire poslovanja te moguénost rasta i razvoja.

Tehnoloska okolina predstavlja dostupnu tehnologiju i tehniku na trzistu,
koju organizacija ne posjeduje i ne koristi. Sirenjem kruga organizacija koje
koriste nove tehnologije, svaka organizacija ¢e morat uvesti nove tehnologije
ukoliko Zeli opstati na trzistu (npr. uvodenje informaticke tehnologije u
organizaciju). Te nove tehnologije ¢e zahtijevat promjene u organizacijskoj
strukturi ponekad i znaCajne. S obzirom na rapidnu izmjenu tehnologije i
tehnoloSku neizvjesnost posljednjih godina, drZzanje koraka zahtijeva

znacajna sredstva za ulaganje u nove tehnologije u Zelji opstanka.

Drustvena okolina predstavlja odreden sustav vrijednosti u nekom
drustvu. On ¢e odrediti okvire ponaSanja organizacije i njenog menadzmenta
(npr. ekolosSka osvijestenost, etiCki kodeks). U danasnje je vrijeme izuzetno
velika drustvena odgovornost menadzera i od njih se trazi eticno i odgovorno
ponasanje u obavljanju poslovnih aktivnosti zbog ocuvanja drustvenih

vrijednosti koje njeguje odredeno drustvo.

Demografska okolina predstavlja s jedne strane potencijalni izvor rada,

a sa druge strane potencijalne kupce. Svako gospodarstvo ovisi od svojih
demografskih trendova. Tu se misli na prosjeCnu starost stanovnistva,
obrazovnu strukturu, omjer urbanog i ruralnog stanovnistva, veli€inu obitelji,
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nacionalna i vierska slika, natalitet i fertilitet i ostale demografske pokazatelje.
Organizacije se moraju prilagoditi demografskim trendovima kako bi

osigurale dugoroCni opstanak na trzistu.

Politicka okolina omogucuje organizacijama da iskazu svoje kreativne
potencijale ili ih moze sputavati. Najbolji primjeri za to su razliCiti politiCki
sustavi koji su u istom trenu podijelili iste nacije, npr. Republika Koreja i
Demokratska Narodna Republika Koreja, sa razli€itim gospodarskim
uspjehom. U ove cimbenike spada i politi¢ka nesigurnost kao posljedica
politiCkog rizika (drzavni udari, nacionalizacija, revolucije, promjena politickog

uredenja).

Pravna okolina predstavlja sve zakone, propise i ostale zakonske i
podzakonske akte koje donosi zakonodavna vlast u svakoj zemlji. Sve
organizacije moraju djelovati u skladu sa pozitivnim propisima, $to znaci da
oni imaju velik utjecaj na organizacijsku strukturu. Bilo bi najpozeljnije da se
ovi propisi mijenjaju ¢im rjede i budu Sto stabilniji, ¢ime se povecéava

sigurnost o€ekivanih rezultata u poslu i privilae investitori.

Kulturna okolina predstavlja sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja,
etike, zivotnih stilova, osobnosti i karaktera. Kulturne se vrijednosti uce
tijekom cijelog Zivota. U danasnje vrijeme globalizacije pred menadzerima je
zahtjev postivanja multikulturalnosti i unutar organizacija glede zaposlenika i

u kontaktu organizacije sa svojom okolinom poput kupaca i dobavljaca.

Medunarodna okolina je okolina organizacije koja posluje izvan mati¢ne
zemlje. Problemi organizacija koje izlaze na medunarodna trziSta se
mnogostruko povecavaju, s obzirom na broj zemalja na kojima djeluju.
(Sikavica, 2011., str. 290.-302.)
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2.2.4. Cimbenici neposredne okoline

Vanjski Cimbenici organizacije koji na organizaciju djeluju izravno zovu se
izravna ili neposredna okolina. To su integracijski procesi, kupci,

konkurencija, dobavljaci i trziSte rada.

Integracijski procesi je zajedniCki naziv za ono Sto se naziva vanjski rast
organizacije. Oni izazivaju promjene u organizaciji. Organizacije koje ulaze u
integracijske procese mogu djelovati na ovaj ¢imbenik, dok one koje su
ostale izvan procesa, moraju se samo prilagodavati promjenama. Vanjski
rast postize se spajanjem odnosno fuzijom (eng. merger) i pripajanjem
odnosno akvizicijom (eng. aquisition). Integracija je proces spajanja i
pripajanja radi postizanja sinergije. Osim ovih oblika u procese integracije
spadaju i strateski savezi. Oni se mogu lakSe i brze uspostaviti i mogu biti u
obliku formalnih sporazuma kao zajedni¢ko ulaganje i javno-privatno

partnerstvo te neformalnih sporazuma.

Kupci su najvazniji Cimbenik neposredne okoline koji izravno utjeCe na
organizaciju i njenu strukturu. Organizacije postoje da zadovolje potrebe i
Zelje kupaca i na taj nacin ostvare prihode i svoju svrhu. Oni su toliko vazni
da organizacija mora biti kupcu orijentirana. Oni su najvazniji za uspjeh
organizacije. Onaj tko ne prilagodi organizaciju zahtjevima kupaca nema

sigurnu buducnost.

Konkurencija su organizacije iz iste djelatnosti. Konkurenti trebaju biti
podjednake trziSne snage kao i ostali u toj industriji jer se treba mijeriti sa sebi
slicnima. MenadZzment mora pronaci strateSke odgovore na konkurentske
izazove koji su jedinstveni i neprepisivi. Najpoznatije konkurentske strategije

su strategija diferencijacije, strategija niskih troSkova i strategija fokusiranja.

Dobavljaéi su vazan Cimbenik vanjske okoline. O njima ovisi siguran
dotok resursa u organizaciju. Broj dobavlja¢a i dinamika nabave utjeCe na
funkciju financije koja mora podmirivati obveze prema dobavljagima. Cim veéi
broj dobavljaa i njihova pouzdanost utje€e na organizacijsku strukturu koja
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mora osigurati potrebne poluproizvode. Putem ugovora sa njima smanjuje se
broj dobavljaCa i kompleksnost te cijena nabave, a povecCava sigurnost
isporuke i kvaliteta. Odnos kupaca i dobavljaCa odreden je pregovarackom
moc¢i jednih odnosno drugih. Prema realnoj situaciji uskladuje se

organizacijska struktura, a u cilju zadovoljavanja Zelja i potreba kupaca.

Trziste rada odnosi se na ljudske potencijale u vanjskoj okolini iz koje
organizacija crpi svoj najdragocjeniji potencijal, zaposlenike. O njihovoj
kvaliteti najviSe ovisi uspjeh organizacije. Za svaku organizaciju je vazno
imati kvalitetne, sposobne, iskusne i vjeSte zaposlenike. Samo oni ¢e modi
uspjesSno odgovoriti na sve izazove iz okoline, a narocCito se to odnosi na
menadZment organizacije. On treba uskladiti sve razliCitosti nhehomogene
skupine ljudi koje dolaze iz multikulturalnih sredina, i povezati u skladnu

cjelinu koja postize ciljeve organizacije.

2.3. Organizacijska struktura

Rije€ struktura dolazi iz latinske rije€i structura koja znaci slagati, sklapati,
zidati. Ona se prikazuje orgranigramom (organizacijska shema). Svaka
organizacija mora uspostaviti odredenu organizacijsku strukturu. Ona je
temelj i sastavni dio organizacije. Njezina je vaznost tolika da je se Cesto
pogreSno izjednaCava sa organizacijom, a cCesto i sa strukturom
menadzZzmenta makar je menadzment samo jedan vazan element
organizacijske strukture koji sve ostale elemente povezuje u skladnu cjelinu.
Struktura predstavlja vezu medu dijelovima i odnose odnosno povezanost.
Ona predstavlja nacin na koji je u organizaciji uspostavljena veza izmedu
podjele rada i funkcija te zadatka organizacije odnosno nacin diferencijacije
zadatka i njihove integracije . Struktura je promjenjiva i mijenja se kao i
elementi strukture zbog utjecaja okoline. Odnos strukture i poslovnih procesa
je takav da se poslovni procesi dogadaju unutar strukture. (Sikavica, 2011.,
str. 333.)
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2.3.1.

Elementi organizacijske strukture

U elemente organizacijske strukture spadaju razliCiti elementi, ovisno o

autoru i njegovu pogledu na strukturu. Razli€iti autori navode razliCite

elemente organizacijske strukture. Prema Novaku organizacijsku strukturu

organizacije Cini organizacija:

materijalnih ¢imbenika — materijalni inputi (sirovina i materijala) i
opreme(kapitalnih dobara),

ljudskog Cimbenika — odabir i popunjavanje radnih mjesta te
organiziranje, integriranje i socijalizacija,

raS€lanjivanja i grupiranja zadataka - podjela zadatka
organizacije na posebne i pojedinaChe zadatke i njihova
integracija,

upravljanja i menadzmenta - organiziranje upravljanja i
menadzmenta ,

vremenskog redoslijeda poslova — vremensko uskladivanje svih
faktora i tijeka izvedbe. (Sikavica, 2011., str. 341.)

Organizacijska struktura mora osigurati optimalan odnos izmedu

elemenata organizacijske strukture kao i unutar svakog elementa.

2.3.2.

Vrste organizacijskih struktura

Prema Belaku, pri konstrukciji organizacijske strukture bitno je polaziti od

situacijskog pristupa te odabrati najbolju organizacijsku strukturu koja

odgovara situaciji. Nijedna struktura nije najbolja apsolutno, nego moze biti

najbolja u danoj situaciji. Da bi to bilo uspjeSno, projektant organizacijske

strukture mora biti upoznat sa svim oblicima organizacije te konstruirati

optimalni model. U buduénosti neCe, prema njemu , nestati hijerarhije, koja je

jedini mehanizam koji dokazano djeluje u praksi i kroz stolje¢a duboko urasla
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u ljudsku psihu. Isto tako nece ni nestati velike organizacije jer velike stvari

mogu izvesti samo velike organizacije. (Belak, 2014., str. 216.)

Odredivanje najprikladnije organizacijske strukture bitno je jer utjeCe na
ponasanje zaposlenih u nac€inu rada, motivaciji, performansama zaposlenih,
razvoju kooperativnhosti na radu te na odnose medu zaposlenicima i

organizacijskih jedinica. Temeljni oblici organizacijskih struktura su:

e Jednostavna organizacijska struktura,
e Funkcijska organizacijska struktura,

e Divizijska organizacijska struktura,

e Matricna organizacijska struktura,

e Projektna organizacijska struktura,

e Timska organizacijska struktura,

e Procesna organizacijska struktura. (Sikavica, 2011., str. 168.)

15



3. TEHNOLOGIJA

Tehnologija je, kako je ve¢ navedeno u 2. poglavlju, jedan od najvaznijih
Cimbenika organizacije i s obzirom na razliCitu tehnologiju razlikovat ¢e se
organizacijske strukture. Ona je nacin na koji organizacija pretvara ulaze
(inpute) u izlaze (outpute), srz je procesa transformacije, a u sebe ukljucuje
opremu, tijek posla i metode. To su proizvodni postupci transformacije koji

zahtijevaju specifi¢nu podjelu rada i unutarnju organizaciju.

Tehnologija izaziva promjene u organizaciji, kao i u cijelom drustvu. Te su
promjene obiljezavale cijele drustvene epohe. Covjeganstvo su obiljeZile tri
velike industrijske revolucije, koje su nastale tehnoloSkim dostignu¢ima. Prva
industrijska revolucija nastala je pojavom parnog stroja 1776. Godine,
kojom je manufakturna proizvodnja zamijenjena tvornicama koje pokrecéu
strojevi. Druga industrijska revolucija zapoc€inje proizvodnjom motora sa
unutarnjim sagorijevanjem 1892. kojim je na vaznosti dobila nafta. Treéa
industrijska revolucija zapocCinje izumom mikroprocesora 1971. (Sikavica,
2011., str. 233.-238.) Od tada traje informatiCko doba.

Sve te revolucije nastale su na tehnolo$kim izumima i inovacijama koje su
komercijalizirane i promijenile sveukupan nacin Zivota pojedinaca,

organizacija i drustva u cjelini.

3.1. Tehnologija, tehnikai organizacija

Tehnologija je skup znanja o postupcima i procesima koji se primjenjuju
u obradi, preradi i montazi u proizvodnji i u ostalim podrucjima ljudske
djelatnosti te skup samih postupaka i procesa. Tehnologiju u uZzem smislu
(koja se odnosi na predmet rada) mozemo zvati neopredmecena tehnologija i
ona je skup postupaka i procesa u raznim podrucjima djelatnosti, a zajedno

sa tehnoloskim znanjima predstavlja tehnologiju u Sirem smislu.
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Tehniku, odnosno sredstva rada, mozemo nazvati opredmecenom
tehnologijom jer je u njima opredmeceno znanje razvijeno u proSlosti. Ona je
materijalno utjelovljenje akumuliranog znanja i vjestina koje €ovjek i drustvo
koriste u proizvodniji i ostalim podrucjima svoga djelovanja. (Kotlica, 2005.,
str. 16.)

Novi tehnoloSki postupci i nova tehnika zahtijevaju novu unutarnju

organizaciju te drugaciju podjelu rada.

3.2. Tehnologijai znanje

Tehnologija je u odnosu na znanje specificna za pojedinane proizvode i
procese, dok je znanje opcenito. Ona moze biti materijalizirana u
materijalima i ljudima, u fizickim procesima, u kognitivnim procesima, u
opremi i alatima, u tvornicama. One su krajnji rezultat razvojnih aktivnosti i
prakticne primjene invencija i inovacija. Kljucni tehnoloski elementi mogu biti
implicitni pa se teSko imitiraju i kopiraju. Na primjer, znatan se dio zanatske
tehnologije nikako ne moze iskazati eksplicitho u obliku priruCnika, rutina,

formula, procedura i pravila. (Kotlica, 2005., str. 19.)

3.2.1. Znanje

Klju€na karakteristika nove ekonomske paradigme je koriStenje znanja.
,Nova ekonomija“ ima temelje konkurentnosti u znanju, tehnologiji,
inovacijama, globalnom umrezavanju i strateSkom partnerstvu velikih
organizacija koje na taj nacin uspijevaju koristiti sinergijski efekt i smanijiti
pojedinacni rizik. Konkurentska prednost sada lezi u intelektualnom
vlasnistvu koje se vidi u reputaciji organizacije, njenim brendovima (robna
marka), patentima, zastitnim znacima (trademark), standardima i dizajnu te u

odnosu organizacije za svim zainteresiranim stranama poput kupaca,
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dobavljaCa, zaposlenika, kreditora, vlasnika, drustva, vlasti, zaposlenika i
menadzmenta. Te relacije je nemoguce kopirati i kupiti, i gotovo je nemoguce
ponavljati i kopirati proces dugoro¢nog stvaranja tih odnosa. Rezultati
odnosa su lojalnost, povjerenje i reputacije koje je teSko imitirati i nemoguce
ih je kupiti pa su vrijedan izvor konkurentske prednosti poduzeéa. To znaci
da su rezultat upravljanja intelektualnim kapitalom u organizaciji odrZive
konkurentske prednosti. Temeljna aktivnost za stjecanje, razvoj i odrzivost
intelektualnog kapitala u organizaciji je upravljanje znanjem. Upravljanje
znanjem usmjereno je na stvaranje uvjeta u organizaciji koji omogucuju
prikupljanje, razmjenu i transformaciju postojeéeg znanja te stvaranje novog

znanja u organizaciji. (Buntak, Drozdek, & Rasan, 2015)

Znanje ima svojstva javnog dobra. Javna dobra nisu ni isklju€iva, a ne
posjeduju ni svojstvo rivaliteta. Ljudi se ne mogu sprijeciti u koristenju javnog
dobra, a koriStenje javnog dobra od strane pojedinca ne smanjuje opseg i
mogucnost koristenja istog od ostalih zainteresiranih. (Mankiw, 2006., str.
225.) To se posebno odnosi na znanstveno znanje. Drugo svojstvo znanja
je da se ono koriStenjem ne trosSi, nego se €ak povecava sistemom ucenja
kroz koriStenje (eng. learning by using ). Medutim, ekonomska vrijednost
znanja se koriStenjem istog od strane viSe subjekata smanjuje, narocito
procesom imitiranja i pove¢anjem ponude, $to mu smanjuje trziSnu cijenu.
Isto tako, bez obzira §to se koriStenjem ne troSi poput fizicke imovine, znanje
se moze radikalno obezvrijediti, naroCito tehnolosko, kada tehnoloski prodor
nove tehnologije (tehnoloSskog znanja), smanji vrijednost postojece

tehnologije u upotrebi na nulu ili vrlo blizu nule. (Kotlica, 2005., str. 41.)

3.2.2. Vrste tehnologija

Prema Perrowu, koji se bavio tehnologijom znanja, postoje Cetiri tipa

tehnologija, ukoliko se na tehnologiju gleda kroz varijabilnost zadatka i
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mogucnost analize problema. To su rutinska, zanatska, nerutinska i
inzenjerska tehnologija. (Robbins, 1995, str. 214, 215.)

Tablica 1. Perrowljeva klasifikacija tehnologije

dobro
definiran rutinska (rad na | inzenjerska (izgradnja
pokretnoj traci) mosta)
moguénost
analize
problema _ _
zanatska (popravak | nerutinska (svemirske
slabo pokuéstva) operacije)
definiran
mali broj izuzetaka veliki broj izuzetaka

varijabilnost zadatka

Izvor: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 243.

Tehnologija moze biti proizvodna (eng. manufackturing technologies) i

usluzna (eng. service technologies).

U proizvodnoj se tehnologiji proizvodi izraduju u jednom vremenu da bi
se prodavali u drugom poput proizvodnja pi¢a ili automobila. Ona je kapitalno
intenzivna, outputi su opipljivi i standardizirani, a tehniCka jezgra je odvojiva

od kupaca.

Usluznu tehnologiju karakterizira istodobna proizvodnja i potroSnja kao
prijevoz putnika, lijeCenje pacijenata i odrzavanje koncerata. Ona je radno
intenzivna, outputi su neopipljivi i kupcu orijentirani, te se izvodi uz

sudjelovanje kupaca.

Usluzne tehnologije su rutinske ukoliko pruzaju rutinske usluge klijentima i
nerutinske ukoliko su usluge specificne i posebne za svaki pojedinacni slucaj
kao pravne usluge. Osim proizvodnih i usluznih tehnologija, postoje i
organizacije sa istodobnim elementima i proizvoda i usluge, poput restorana

brze hrane. (Sikavica, 2011., str. 234.-235.)
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3.2.3. Tehno-ekonomska paradigma

Tehno-ekonomska paradigma (TEP) je skup tehni¢kih i ekonomskih
obiljezja prilikom difuzije odredenih tehnolodkih promjena i novih rje$enja
odnosno inovacija. Kako se razvija, tehniCke i ekonomske karakteristike
postaju sve vise koherentne i slozene. Osim tehnickih promjena , ona vrsi i
sustavni utjecaj na sve dijelove drustvenih i ekonomskih sistema. RazliCite
etape razvoja svjetske privrede imaju u temelju razliku u prevladavajucoj
TEP. Tako je do poCetka sedamdesetih godina XX. stoljeéa prevladavala
tehno-ekonomska paradigma masovne proizvodnje zasnovana na jeftinoj
nafti. lzumom i komercijalizacijom tehnologije temeljene na
mikroprocesorima pocinje uvodenje nove, danas dominantne paradigme. Ta
TEP informacijski intenzivne proizvodnje temeljene na mikroprocesorima i
niskoj potrosnji energenata i sirovina te rada visoke stru¢nosti, znanja i
kompetentnosti. Nakon produktivnosti materijalnih faktora kao dominantnom
kriteriju uspjeSnosti ekonomskih subjekata u prosloj TEP, osnovna
konkurentska mo¢ ekonomskih subjekata u novoj TEP postaje produktivnost
nematerijalnih, intelektualnih ¢imbenika. Znanstveno tehnoloSka revolucija
izuzetno je prodorna i disperzirala je u Siroka podrucja stvaranjem novih
gospodarskih grana i njihovih segmenata, novih proizvoda i usluga te je
implementirala nova dostignuca i u postoje¢e sektore i grane radi njihovog
modificiranja i revitalizacije. Ona je donijela radikalne promjene i uvela svijet
u novi modus rasta i dovela novi civilizacijski kontekst koje mnogi autori zovu
druStvo znanja. Kreativnost, znanje i informacija postali su klju¢ni faktori
suvremenog i buduceg ekonomskog i drustvenog razvoja. (Kotlica, 2005., str.
18.,73.)
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3.3. Tehnoloske promjene i inovacije

Tehnologija je specifiCna za pojedine proizvode i procese. Ona se odnosi
na znanja (teorijska i praktiCna) i vjeStine koje se koriste pri proizvodnji
proizvoda i usluga kao i na sam sustav proizvodnje i distribucije. TehnoloSke
promjene, su promjene u inputima, procesu, tehnici ili metodama koje
mijenjaju mjerljive performanse proizvoda ili procesa. One su jedna od
kljuénih sila koje utjeCu na konkurentske prednosti organizacije i na njih je
vrlo teSko adekvatno pravovremeno odgovoriti. Zato je jako bitno razumijeti
dinamiku Zivotnog ciklusa tehnologije. Zivotni ciklus je formaliziran i tipiziran
prikaz etapa razvoja tehnologije sadrzane u nekom proizvodu. Tipi€no se

zivotni ciklus tehnologije odvija kroz Cetiri faze.

Tehnologije u razvoju su prva faza, u kojoj tehnologije jo$ nisu iskazale
potencijal za promjenu osnovne konkurentnosti. Osobine proizvoda
prilagodavaju se potrebama trzista i ¢este su promjene proizvoda. U drugoj
fazi zrele tehnologije iskazuje se potencijal za promjenu baze
konkurentnosti. Tehnologija se proizvoda rano budi, dok tehnologija procesa
postaje vaznija krajem ove faze. Kljuéne tehnologije su tre¢a faza. One su
opredmecéene u proizvodima i procesima i imaju najveCi utjecaj na tok
dodane vrijednosti i omogucuju vlasni¢ku poziciju. Naglasak je na zamjeni
procesa i materijala jer su zahtjevi proizvoda dobro poznati i relativho
skromni. Bazne tehnologije, kao Cetvrta faza Zivotnog ciklusa tehnologije,
imaju mali utjecaj na tok dodane vrijednosti jer su zajedniCke za sve
konkurente na trziStu. TehnoloSki sadrzaj je poznat, stabilan i svima
pristupacan. (Kotlica, 2005., str. 61.)

3.3.1. Proces inovacije

Joseph Schumpeter (1883.-1950.), austrijski znanstvenik tvrdio je da je

gospodarstvo u stanju trajne dinamiCke neravnoteze. Poduzetnici
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inovacijama stvaraju valove kreativne destrukcije koja prisiljava industrijske
lidere da se prilagode novim inovacijama ili da otpadnu u dinamickoj
konkurenciji (eng. dynamic competitive process). (Schumpeter, 2003., str.
87.) Kreativha destrukcija stalno iznova mijenja gospodarsku strukturu
uniStavajuci staru i stvarajuci novu strukturu. Te promjene se odnose na
pronalazak novih i jeftinijih dobavljaca, stvaranje novih proizvoda i usluga,
otvaranje novih trzista i uvodenje profitabilnijih oblika poslovne organizacije i
produktivnijin i u€inkovitijin proizvodnih procesa. Uvodenjem inovacije, novog
vrijednog proizvoda ili procesa, inovator ima priviemeni monopol sve dok
konkurencija ne pronade nacin za imitiranje poboljSanja. Na taj nacin inovator
stvara ekstraprofit zbog konkurentske prednosti nad suparnicima, bilo da
prodaje isti proizvod po boljim cijenama od konkurencije, ili da prodaje po
istim cijenama uz niZe proizvodne troSkove. Gospodarstvo pokrecu oni koji
znaju, mogu i hoce iskoristiti promjenu, tehnologiju i prilike koje one pruzaju.
(Kotlica, 2005., str. 32.-33.) Pritom je bitno kako se odvija difuzija inovacija na
trzistu. Difuzija je pojava usvajanja novih proizvoda i usluga od strane
potroSaca i odnosi se na kumulativni postotak ljudi koji bi mogli usvojiti novi
proizvod ili uslugu tijekom vremena. Everret Rogers otkrio je da nece svi ljudi
usvojiti nove proizvode u isto vrijeme. On je potroSace podijelio u pet grupa s
obzirom na vrijeme usvajanja novog proizvoda ili usluge. Prvi proizvod
usvajaju inovatori (oko 2,5 % populacije), koji razmisljaju viastitom glavom i
isprobavaju novotarije. Drugi su rani usvojitelji (13,5%), oni imaju visoki
drudtveni status i upravljaju javnim mnijenjem te usvajaju uspjeSne
proizvode i na taj ih nacin ine prihvatljivima u drustvu. Treca je rana veéina
(34%) sa malo vec¢im drustvenim statusom od prosjeka, koja je
konzervativnija i duze se premislja usvajaju¢i samo one proizvode koji su
drustveno prihvaéeni. Cetvrta skupina su kasna veéina (34%) sa drustvenim
statusom ispod prosjeka. Ona je sumnjiava i mnogo kasnije usvaja
proizvode. Zadnja, peta skupina jesu oklijevala (16%) koji imaju niske
prihode i nizak status u drustvu. (McDonald, 2004., str. 212.-213.)
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3.3.2. Razvoj proizvoda i tehnoloska evolucija

Proizvod ili usluga je ukupno iskustvo nekog kupca odnosno potro$aca u
poslovanju s nekom organizacijom. Upravljanje proizvodom moZze se gledati
kroz viSe aspekata, poput razvoja novih proizvoda, Zivotnog -ciklusa
proizvoda, vrste proizvoda, kako proizvodi donose profit i proizvodnog
portfelja. Kupci imaju svoje potrebe i kupuju proizvode i usluge Kkoji
zadovoljavaju te potrebe. Zbog toga organizacije moraju uskladiti svoje
poslovanje u smjeru pruzanja koristi za korisnike proizvoda i usluga kako bi
bile konkurentne na trziStu. Korist je aspekt koji najviSe zanima kupca.
(McDonald, 2004., str. 194.) Novi proizvodi vezani su uz pojam tehnoloske
evolucije. Evolucija tehnoloskih sposobnosti i kompetentnosti temelj je
tehnoloske strategije organizacije. Sama dinamika tih sposobnosti i
kompetentnosti nije sasvim endogena, nego ona u znacajnoj mjeri odrazava
evoluciju Sirokih podrucja tehnologije koje imaju svoju evoluciju nezavisnu od
organizacija koje ih upotrebljavaju. TehnoloSka evolucija dio je Sireg Zivotnog
ciklusa u odredenoj gospodarskoj grani koja se sastoji od perioda previranja,
preko pojave dominantnog dizajna koji se poboljSava inkrementalnim
inovacijama sve do zrele faze Zzivotnog ciklusa. Tijekom previranja
konkurencija je znaCajna izmedu razliCitih dizajna proizvoda ili usluga i na
dijelu su tehnoloske promjene. Pojavom dominantnog dizajna organizacija
koja je vlasnik dizajna postaje lider na trziStu i prisvaja visoki profit od
investicijske aktivnosti. Nakon toga dominantni dizajn se detaljno razraduje i
poboljSava inkrementalnim inovacijama te se prilagodava iskoriStavajuci
svoje potencijale. Na kraju u zreloj fazi, profiti postojeéih proizvoda stagniraju
ili su u padu i pojavljuju nova tehnoloSka rjeSenja koja Ce zamijeniti
postojeca. (Kotlica, 2005., str. 165.)
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3.3.3. Vrste inovacija

Dizajn proizvoda sastoji se od sustava komponenti koji ima odredenu
arhitekturu. Svaka komponenta je fizicki odvojen dio proizvoda u kojem je
materijaliziran koncept kljucnog dizajna i koji obavljaju precizno definirane
funkcije. Arhitektura proizvoda definira nacin na koji ¢e komponente zajedno
funkcionirati. Postoji mnogo razli€itih koncepata koji se mogu koristiti pri
proizvodnji odredenih proizvoda (npr. kod proizvodnje automobila), a kada se
izabere jedan koncept, tada je uspostavljen koncept klju¢nog dizajna (npr.
koriStenje elektricnog motora ili motora na unutarnje sagorijevanje). FiziCka
implementacija koncepta kljuénog dizajna je stvarni proizvod (npr. elektri¢ni
motor). Postoji razlika u znanju o proizvodu s obzirom na znanje o
komponentama i na znanje o funkcioniranju sustava sastavljenog od
komponenti. Znanje o konceptu kljuénog dizajna svake pojedinaéne
komponente i nacinu njegove implementacije u komponenti naziva se
komponentno znanje. Arhitekturno znanje daje uvid u nacin kako su
pojedinaCne komponente spojene u jedan koherentni sustav proizvoda.
IstrazivaCi su proucavali razliite dimenzije i vrste inovacija i njihov utjecaj na
stvaranje konkurentske prednosti organizacije. Tablica 2 prikazuje Cetiri vrste
inovacija s obzirom na veze izmedu komponenti (arhitektura) na vertikalnoj
osi i na dimenziju utjecaja inovacija na komponente (klju¢ni koncepti) na
horizontalnoj osi. To su radikalne inovacije, inkrementalne inovacije,

modularne inovcije i arhitekturne inovacije.

Radikalne inovacije stvaraju novi dominantni dizajn i novi skup
koncepata kljucnog dizajna koji se nalaze u komponentama i koje su

medusobno povezane novom arhitekturom.

Inkrementalne  inovacije  poboljSavaju  dizajn u  pojedinim
komponentama, ali ne mijenjaju kljuéni dizajn u komponentama niti

arhitekturu (npr. manja potroSnja motora sa unutarnjim izgaranjem).
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Tablica 2. Okvir za definiranje inovacija

Inkrementalne Modularne

inovacije inovacije

Nepromijenjena

Arhitekturne Radikalne

Veza izmedu kljuénih
koncepata i komponenti

inovacije inovacije

Promijenjena

Ojacani Odbaceni

Kljuéni koncepti

Izvor: Hunderson, Clark, 1990. Prema: Kotlica, S., Osnovi tehnoloSkog menadzmenta,
Megatrend univerzitet primenjenih nauka, Beograd, 2005., str. 168.

Modularne inovacije mijenjaju klju¢ne koncepte u komponentama, ne
mijenjajuci pritom veze izmedu komponenti, odnosno arhitekturu proizvoda

(npr. zamjena motora sa unutrasnjim izgaranjem elektromotorom).

Arhitekturne inovacije mijenjaju veze medu komponentama, stvarajudi
efikasnije rjeSenje boljim rasporedom komponenti. One ¢&esto izazivaju
promjene u komponentama, kao sto je promjena u veliCini, a da se koncept
dizajna koji stoji iza savke komponente, Sto se ti€e znanstvenog i
tehnoloskog znanja, ne mijenja. Ove inovacije suoCavaju postojece
organizacije sa mnogo izazova, jer neka dosadasnja znanja nisu viSe
potrebna i mogu C€ak biti ograniCavajué¢i faktor u daljnjem razvoju. Prvo se
inovacija mora prepoznati kao arhitekturna, jer je teSko otkriti nove veze
izmedu komponenti ukoliko je koncept kljuénog dizajna ostao nepromijenjen
pa se stvara utisak poznavanja nove tehnologije iako su kljuCne promjene
arhitekture ostale neprimijeéene. Drugi problem koji se javlja je potreba
razvoja i primjene novog arhitekturnog znanja. Organizacija mora steéi
znanje o dizajnu i novoj arhitekturi jer je staro arhitekturno znanje postalo

irelevantno i ne moze se poboljSati. Arhitekturne inovacije mogu imati
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znacajne posljedice za konkurentsku prednost postojecih organizacija koje ih
smatraju inkrementalnim inovacijama i podcjenjuju njihov znacaj. Istodobno
novi aspiranti na trziStu koji nisu optereceni starim znanjem i procedurama,
mogu iskoristiti trenutak nesnalazenja i neprilagodbe starosjedioca promijeni
te osvojiti znacCajne pozicije na trziStu. Efekti ovih inovacija na konkurentsku
poziciju organizacije najviSe ovise od procesa organizacijskog ucenja u koje
spada znanje o klju¢nim konceptima koji su opredmeceni u komponentama.
(Kotlica, 2005., str. 167.-171.)

3.3.4. Projektiranje i konstruiranje proizvoda

Osnovi zadatak projektanta prilikom inovacije ili stvaranja novog
proizvoda je projektiranje i konstruiranje proizvoda. To je kreativan proces
odredivanja oblika i dimenzija proizvoda. Proces znacajno ovisi o kreativnosti

pojedinaca i tehnoloSkoj kompetentnosti organizacije.

Projektiranje je izrada idejnog projekta proizvoda kao cjeline, odnosno
arhitekture proizvoda. Projektiranjem se utvrduju negove karakteristike i
komponente, koje su u koherentnom odnosu, te njihove karakteristike,

funkcije, raspored i medusobne ovisnosti.

Svaki proizvod sastavljen je od odredenog broja razli¢itih dijelova. Oni
moraju biti skladno povezani u sukladnu cjelinu gdje svaka komponenta
obavlja odredenu funkciju. Sve te komponente nazivaju se elementi koji
mogu biti opéi i posebni. Opcéi se koriste u raznim proizvodima, dok se
posebni koriste samo u posebnim proizvodima. Elementi se mogu rasclaniti
na dijelove, sklopove i skupine dijelova. Dijelovi su dio proizvoda Kkoji
obavljaju odredenu funkciju i ne mogu se rastaviti na jednostavnije dijelove
(npr. vijak, matica, opruga, zupc&anik). Sklopovi su povezani dijelovi koji
zajedno kao skup vrSe odredenu funkciju u sustavu proizvoda (npr. ventil,
cilindar). Skupina je povezan skup viSe dijelova i sklopova koji obavljaju

skupnu funkciju (npr. motor, zup€asti mjenjac). Element moZze biti samo sam
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dio (vijak, matica, opruga, osovina), ali isto tako i sklop (lezaj) ili skupina
(ko€nica, mjenjac, motor). Elementi, odnosno komponente, su funkcionalne
cjeline koje obavljaju elementarnu funkciju u proizvodu. (Kondi¢, Bakula,
Bobek, & Frketi¢, 2015., str. 70.-71.)

Konstruiranjem se odreduju i utvrduju oblici i dimenzije pojedinih dijelova

proizvoda prema zahtjevima iz idejnog projekta izradenog kod projektiranja.
Oblici i dimenzije moraju zadovoljiti razli€ite zahtjeve kao:

e zahtjevi funkcionalnosti i namjene —osnovni zahtjev koji odreduje
oblike i dimenzije svih dijelova proizvoda i specifican je za svaki
proizvod i za svaki njegov dio,

e zahtjevi radne sposobnosti- dimenzije djelova trebaju biti takve da
oni mogu pravilno i sigurno obavljati svoju funkciju,

e zahtjevi proizvodnosti,

e zahtjevi ekonomicnosti,

e zahtjevi okolisa,

e zahtjevi energetske ucinkovitosti,

e zahtjevi za odrZzavanje.

(Kondi¢, Bakula, Bobek, & Frketi¢, 2015., str. 123.-124.)

Zahtjeve je teSko uskladiti jer su meduzavisni, a Cesto jedni iskljuCuju
druge pa je bitno konstruiranjem pronaéi optimalno rjeSenje. Ukoliko nesto
povecava troSkove, to se mora nadoknaditi nekom konkurentskom
prednoSc¢u koja ¢e boljim svojstvima, duzim vjekom trajanja ili vec¢im
stupnjem pouzdanosti dodati ve¢u vrijednost kupcu i diferencirati proizvod od
konkurentskih.
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3.3.5. Tehnoloski procesi

Tehnoloski je proces ,...to€no odredeni postupak ( redoslijed ) po kojem
se izraduje, pod odredenim uvjetima, dio (slop, proizvod) iz osnovnog
materijala (dijelova, sklopova) s odredenim alatima (napravama ) na
odredenim strojevima (radnim mjestima) u odredenom vremenu. |z zakona
tehnologije slijedi da ¢e promjenom tehnoloskog postupka doéi do promjene
konacnog rezultata pa je zato nuzno da se u proizvodnji strogo provodi
propisani tehnoloski proces.” (Kondi¢, Bakula, Bobek, & Frketi¢, 2015., str.
128.)

Tehnologiju karakterizira stalna promjena. Kada je proces postavljen
jednom on nije nepromjenjiv. Stalna inovacija karakteristicna je kako za
proizvod tako i za proces. Proces je dio organizacije i on se isto mora stalno
prilagodavati unutarnjim i vanjskim utjecajima kao i organizacija ili ¢e
organizacija u cjelini snositi posljedice nefleksibilnosti. TehnoloSki proces,
kao i svaki drugi poslovni proces, nikada nije tako dobro projektiran, a da ne

moze biti bolje. Proces mora zadovoljavati tehniCke i ekonomske zahtjeve.

Tehnicki se odnose na oblik, dimenzije, tolerancije, hrapavost, vrstu
materijala i njegovog stanja, a proizlaze iz konstrukcijske dokumentacije i
funkcije komponenata ili proizvoda. Sadrzaj tehnoloSkog procesa ovisi o
razini pa ¢e se za pojedinacnu proizvodnju odrediti samo redoslijed operacija
s opisom i vremenom izrade, a za serijsku je proizvodnju tehnoloski proces

kompleksniji. On treba sadrzavati:

e redni broj operacija s nazivom.

e radno mjesto - stroj ili ureda;.

e skicu operacija na kojoj je prikazan izgled predmeta nakon
zavrSene operacije.

¢ redoslijed karakteristicnih faza ili zahvata unutar same operacije.

e kvaliteta povrSine na pojedinim tehnoloskim fazama.

e stezne, rezne i mjerne alate za pojedine faze.
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e rezime rada za tehnoloske faze.
e pripremno-zavrSna vremena i normu (komadna vremena) za svaku

operaciju.
(Kondi¢, Bakula, Bobek, & Frketi¢, 2015., str. 129.)

Ekonomski uvjet zahtjeva ostvarenje procesa uz ¢€im nize troSkove,
zadovoljavajuci zahtjevanu kvalitetu. | tu je, zbog raznih varijabli koje utjeCu
na proces, moguce stalno poboljSanje i potrebna konstantna prilagodba
Cestim promjenama vrijednosti varijabli. Varijable mogu biti razli¢iti zahtjevi

na ulazu i izlazu, pravila, kontrole i mehanizmi (Slika 1) pa svaka promjena u

njima utjeCe na cijeli proces koji se mora stalno pratiti i prilagodavati.

mm

POSLOVNI
PROCES

Slika 1. Poslovni proces

Izvor: Buntak, K.; Adelsberger, Z.; Trajkovi¢, A.; Adelsberger, D. (2011.). Utjecaj upravljanja
intelektualnim kapitalom na organizacijsku kompetentnost. XI/ll. Naucno strucni skup: Sistem
kvaliteta — uslov za uspesno poslovanje i konkurentnost. VVrnjacka Banja.

To se postize upravljanjem procesima, gdje jednu od glavnih uloga ima
modeliranje primjenom informaticke tehnologije kojim se izbjegava skupa

Skola pokuSaja i pogreSaka krivim angazmanom kapitala i vremena.
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4. KONKURENTNOST

Prema Hrvatskom vijeCu za konkurentnost ,Konkurentnost je sposobnost
zemlje da postigne na svjetskom trziStu uspjeh koji omogucuje bolji zivotni
standard za sve. Ona je rezultat mnogih ¢imbenika, a narocito konkurentnosti
na razini poduzeca i povoljne poslovne okoline koja potice uvodenje novih
proizvoda i procesa te investicije. Svi ti ¢imbenici u medusobnu djelovanju
vode povecanoj produktivnosti, viSem dohotku i odrzivu razvoju.“ (GodiSnje

izvieSc¢e o konkurentnosti Hrvatske 2006., str. 9.)

Konkurentnost, iz ove definicije, mozemo sagledati sa stajaliSta drzave i
na razini organizacije. Konkurentnost makrookoline uvjetuje konkurentnost
organizacije, dok pojedinatne konkurentnosti pojedinih organizacija i
industrija unutar drzave grade konkurentnost drzave. Prema godiSnjem
izvieS§¢u o konkurentnosti za 2015-2016. godinu, Republika Hrvatska se
nalazi na 77. mjestu od 140 zemalja uklju¢enih u lzvjesée. (Schwab, 2015.,
str. 7.) Iz izvjeSéa je vidljivo da je Hrvatska rangirana vise samo od BiH,
Srbije, Kosova i Albanije u svojoj bliZzoj okolini, dok su ostale drzave iz
okruzenja daleko konkurentnije. @ Takve okolnosti znaCajno otezavaju
hrvatskim organizacijama poslovanje i konkuriranje na regionalnom i

globalnom trzistu.

U svjetlu velike neizvjesnosti i dinamike danasnjeg gospodarstva,
trenutno stanje organizacije, nije jamstvo uspjeha sutra, bez obzira na
trenutne nadprosjecCne profite i trziSno liderstvo. Primarna misija organizacije
je dugoroCna odrzivost, dok je profit nusproizvod izvrsnosti ostvarenja.
(Collins & Devanna, 2002., str. 198.)

Sa mikrorazine odnosno razine organizacije, konkurentnost je definirana
kao sposobnost proizvodnje proizvoda ili usluge, u zdanoj kvaliteti, zadanoj
cijeni i u zadanom vremenu, $to znaci zadovoljiti kupCeve potrebe efikasnije i
efektivnije od konkurencije. To je sposobnost natjecanja sa konkurentima od

kojih organizacija mora biti produktivnija i bolja. Konkurentnost organizacije
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sastoji se od kompetentnosti organizacije, upravljanja kvalitetom, kreativnosti
I kapitala. (Buntak, Drozdek, & Rasan, 2015, str. 81.)

Velike i nagle promjene u tehnologijama, razvoju, potraznji i potrebama
kupaca izmi¢u tlo pod nogama staticnim organizacijama i otvaraju nove
mogucnosti konkurenciji da preuzme trenutna trzista ili ih zamjeni novim.
Ukoliko se organizacije ne prilagode novim trendovima, ne shvate Zelje i
potrebe kupaca, ne stvore novu potraznju svojim inovativnim proizvodima i
uslugama, vrlo ¢ée brzo izgubiti trenutnu poziciju na trZistu, sa moguénosc¢u

brzog nestanka sa trzista.

Temelj opstanka nalazi se u konkurentnosti organizacije kojom ona parira
suparnicima na trzistu. Konkurentnost se odnosi na uspjeSnost izvodenja
poslovnih aktivnosti u odnosu na konkurente. Konkurentnost je determinirana
vanjskim i unutarnjim faktorima organizacije. Ona je funkcija najmanje dvije

skupine varijabli koje izravno utje€u na pozicioniranje organizacije na trzistu:

e prva skupina varijabli su one na koje organizacija ne moze utjecati,
a to su povoljni nacionalni, lokalni i industrijski uvjeti u kojima se
organizacija nalazi i razvija;

e druga je skupina rezultat izravnog napora kljucnih ljudi u
organizaciji, ¢ak i kroz generacije, kako bi se ostvarili bolji rezultati

od izravnih suparnika na trziStu. (Tipuri¢, 1999., str. 2.)

Izgradnja konkurentnosti organizacije osnovni je zadatak menadzmenta u
organizaciji i provodi se smisleno kroz razvijenu strategiju. Strategija je plan
izbora trziSne arene, nacin konkuriranja u toj areni i oblik zadovoljenja
kupaca te plan aktivhosti s ciliem postizanja konkurentskih prednosti.
(Rahimi¢ & Podrug, 2013., str. 278.)

Kontinuirano podizanje razine izgradene konkurentnosti koje se izvodi
kroz stalno usavrSavanje u fleksibilnoj i inovativnoj organizaciji, procesnoj
orijentaciji, kvaliteti i usmjerenosti kupcu, nacin je na koji organizacija moze
odrzati i poboljsati trziSnu poziciju, stvoriti ekstraprofit i osigurati dugorocni

razvoj i prezivljavanje.
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4.1. Konkurentska prednost

Cilj je svake organizacije ostvariti neku konkurentsku prednost, kojom
podize svoju konkurentnost na trziStu. Temeljno pitanje strategije je kako
organizacije stvaraju i odrzavaju konkurentsku prednost. Organizacije moraju
biti operacijski djelotvorne i produktivne, a samo rijetke od njih imat ce
ekonomske rente odnosno nadprosjeCne profite. Sama operacijska
djelotvornost odnosi se na bolje obavljanje istih aktivnosti od svojih
konkurenata, a konkurentna prednost odnosi se na obavljanje istih
aktivnosti na razlicite nacine ili obavljanje razli¢ite aktivnosti od

izravnih konkurenata na trzistu. (Tipuri¢, 1999., str. 2.)

Konkurentska prednost je omjer, relativhog je karaktera i pokazuje koliko
je organizacija u neCemu bolja od konkurencije. Njen izvor moze biti i u

vanjskoj i u unutarnjoj okolini organizacije.

Tipuri¢ nagladava kako konkurentska prednost nije vazan cilj samo za
ona poduzeca koja posluju na trzistu savrSene konkurencije i za poduzeca
koja egzistiraju u djelatnostima prirodnog ili dugoro¢no odrzivog monopola.
Za nesavrsene trziSne strukture, izgradnja konkurentske prednosti i stvaranje
odrzivih iznadprosje€nih industrijskih profita je od presudne vaznosti. (Tipuric,
1999., str. 3.) Na taj se naCin stvara pozitivno poslovanje. Biti bolji od

konkurenata je osnova dugoro¢nog prezivljavanja na trzistu.
Konkurentska prednost postoji ako su ispunjena tri uvjeta:

e kupci opazaju konstantnu razliku u vaznim obiljezjima izmedu
proizvoda ili usluge organizacije i njenih konkurenata,

e razlika je izravna posljedica jaza sposobnosti izmedu
organizacije i konkurenata i

e ta razlika i jaz mogu se o€ekivati i u buduénosti. (Coyne, 1986.,
str. 57.)

Konkurentske prednosti postizu se npr. zbog nizih troSkova,

karakteristika proizvoda i usluga i bolje kvalitete istih, lokacije ili dobrog
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imidza vlastitog branda u odnosu na konkurente. (Bamberger & Upitz, 2011.,
str. 169.)

4.2. Koncepti konkurentske prednosti

U danasnje vrijeme globalizacije, svaka organizacija je pod utjecajem
medunarodnih trzista i mora se prilagoditi globalnim trendovima. Ne postoje
priviede koje mogu biti konkurentne u svim privrednim granama i njihovim
segmentima. Medunarodna razmjena i medunarodni ekonomski odnosi
omogucéavaju svakoj zemlji da osigura sve potrebne proizvode i usluge koje
sama ne proizvodi i da se specijalizacijiom u domac¢im konkurentnim
granama podigne produktivnost u privrednim granama i segmentima u kojima
su koncentrirane konkurentske prednosti te privrede. (Kotlica, 2005., str. 50.)
Na globalnom trziStu postoji slobodan protok ljudi, materijalnog kapitala,
financija i informacija. Stoga se koncepte stvaranja konkurentske prednosti
treba sagledavati kroz teorije medunarodnih organizacija. Povijesno se krece
od vanjskotrgovinskih teorija sa teorijom apsolutnih troskovnih prednosti (A.
Smith), kojom Smith uvodi specijalizaciju i podjelu rada u ekonomsku teoriju,
i teorijom komparativnih konkurentskih prednosti (D. Ricardo). Zatim su tu
teorije medunarodnih izravnih ulaganja u koje spadaju model dijamanta
nacionalne konkurentske prednosti (Porter), teorija Zivotnog ciklusa
proizvoda (Vernon), teorija u€enja (Johanson/Vahlne), torija ponaSanja
(Aharoni),  monopolisticka teorija  (Hymer /Kindelberger), torija
internacionalizacije (Bukley/Casson) i eklekticka teorija medunarodne
proizvodnje (Dunning). (Rahimi¢ & Podrug, 2013., str. 288.)

Konkurentske prednosti i liderstvo u industriji se teSko stjecCu, ali i dugo
zadrZavaju. Medunarodna se uspjesSnost stjeCe samo u nekim granama, a
Cesto su organizacije koji su globalni lideri locirani u istoj zemlji ili regiji kao
filmska industrija u Los Angelesu, ,silicijska dolina“ kraj San Francisca,
autoindustrija u Njemackoj. Porter u ,dijamantu konkurentskih prednosti
predvida da drZzava ima najpovoljnije izglede za uspjeh u djelatnostima u

kojima su najpovoljniji dijamanti nacionalnih konkurentskih prednosti. U
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osnovi koncepta je inovacija i promjena pa tako i promjena i kreiranje
konkurentskih prednosti. One su rezultat poslovnih aktivnosti, odnosno
sposobnosti angaziranja poslovne inteligencije. Kljucéni element je
tehnologija, a nacionalni inovacijski sistem osnova postizanja uspjeha.
(Kotlica, 2005., str. 52.) Dijamant je jedan dinamian sustav koji Cine Cetiri

odredujuca i dva dodatna faktora.

Strategija
poduzeca, strukturai
rivalitet

4

A 4

Faktorski uvjeti Uvjeti potraznje

4 ¢

Vezane i
podrzavajuce
industrije

Slika 2: Porterov model dijamanta konkurentnosti

Izvor: Porter, M.E.: The Competitive Advantage of Nations, New York: Free Press, 1998.,
str. 127

Slabost bilo kojeg faktora ima ograni¢avajuci potencijal cijele industrijske
grane za unapredenje i poboljSanje. Faktori koji odreduju nacionalne

prednosti su

o Faktorski uvjeti - ljudski resursi, materijalni resursi, kapitalni
resursi, infrastruktura;

e Uvjeti potraznje — obujam i vrsta potraznje (nacin interpretacije i
prepoznavanja potreba kupaca);

e Vezane i podrZzavajuce industrije — snazni dobavljaci konkurentni

na globalnoj razini;
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e Strategija, struktura i rivalitet — potiCe inovaciju i smanjuje vaznost
bazi¢nih faktora zbog razvijanja sofisticiranih temelja odrzive

prednosti

Osim odredujucih faktora, na konkurentsku prednost indirektni utjecaj imaju

dva dodatna faktora:

o Prilike i sluCajnosti — slucajni pronalasci, ratovi, krize, povecanje
potraznje, politika;

e Drzava — pozitivno i negativno, kroz subvencije, obrazovanje te
potraznju. (Rahimi¢ & Podrug, 2013., str. 287.-289.)

Drzava ima veliku ulogu u izgradnji nacionalnih konkurentskih prednosti,
ukoliko postoje povoljni uvjeti u dijamantu, prvenstveno kao katalizator i
izaziva€, a ne kao izravni sudionik. Ona kroz povoljni kontekst, potiCe
organizacije da poboljSaju svoju konkurentnost i aspiracije. (Tipuric,
1999, str. 6.)

4.3.  Strukturni pristup

Gospodarski se razvoj, uvodenjem dinamickih elemenata poput
gospodarskih resursa, veliCine trziSta, prilleva inozemnog kapitala i
ekonomske politike tijekom osamdesetih godina dvadesetog stoljeca,
promatra kao proces uvjetovan nacionalnim performansama same zemlje.
Michael E. Porter uveo je pojam konkurentske prednosti u ekonomsku
teorijju. Raspolozivost radne snage i prirodnih resursa kao temelja
komparativnih prednosti zamijenjena je sposobnosc¢u drustva i organizacija u
stvaranju elemenata koji jaCaju poziciju istih prema konkurenciji. (Bezi¢,
2008., str. 35.) Dominantna paradigma razmatranja konkurentske prednosti
bila je kroz strukturni pristup strategiji SCP (eng. Structure-conduct-
performance) iz teorije industrijske organizacije. Porter je stvorio model ,pet

konkurentskih sila“ (barijere ulaska za nove konkurente, snaga kupaca,
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snaga dobavljaca, rivalitet postojeCih konkurenata, supstituti), kojim je
upotrijebio  kategorije industrijske organizacije poput trziSne modi,
profitabilnosti, ulaznih i izlaznih prepreka da bi objasnio djelotvornost i

izvedbe organizacije (Slika 3).

Barijere

ulaska

ot

’ Snaga R Snaga
idobavliaéal *| Rivalites kupaca

Slika 3. Porterovih pet sila

Izvor : http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/strateski _02.pdf (pregledano 01.05.2016.)

Barijere ulaska novih konkurenata mogu biti potrebna veli€ina
kapitalnih ulaganja ili ekonomija razmjera koji odvracaju nove konkurente.
Puno je teze uci u automobilsku industriju koja zahtjeva velika ulaganja, nego
pokrenuti internetsku trgovinu, gdje su barijere ulaska male. Pregovaracka
mo¢ kupaca pojacava se njihovom informiranoscu, $to se narocito povecalo
upotrebom interneta. Internet je krajnjim kupcima znacajno povecéao
informiranost o proizvodima, servisima i konkurentima Sto je jako povecalo
njihovu pregovaraCku moc¢. Pregovaracka moé¢ dobavljaéa pada njihovom
koncentracijom i lakSim pronalaskom onih koji ¢e ih zamijeniti. Sa druge
strane, jedini dobavljaé motora za male zrakoplove imat ¢e jaku
pregovaratku moc¢ za proizvodaCa. Supstituti mogu poremetiti trziste i

smanijiti cijenu proizvoda koju definira ponuda i potraznja. Isto tako, kako se
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mijenja svjesnost kupaca o zdravoj prehrani ili oCuvanju okoliSa i odrzivom
razvoju, kupci mogu izabrati supstitute koji manje Stete okoliSu ili su zdrauviji.
Rivalitet medu postojecom konkurencijom pod utjecajem je ovih nabrojanih
Cetiri sila kao i pod utjecajem cijene i diferencijacije proizvoda. Povecanjem
informiranosti, naroCito pojavom interneta, sve je teze naci putove
razlikovanja od konkurencije, Sto pojaCava rivalitet na trzistu. (Daft, 2010.,
str. 196.)

Po ovom modelu konkurentska je prednost vezana uz postojece
djelatnosti industrije te sadasnja trziSta. Prednost pred konkurentima u ovom
pristupu realizira se strateSkim pozicioniranjem u industriji. Privlaénost
industrije i relativna pozicija organizacije u toj industriji mjera su uspjesnosti
organizacije. Prema stajaliStima  strukturalisticke Skole strateSkog
menadzmenta, industrijska struktura ima srediSnju ulogu u odredivanju i
ograniCavanju strateSke akcije. Cilj strategije organizacije, po tom modelu, je
pronaci poziciju u industriji gdje se organizacija moZe najbolje obraniti od
konkurentskih sila i gdje moZe najbolje utjecati na te sile u smislu svoje
dugoroCne koristi. Da bi se to uspjelo, potrebno je posjedovati odrzZive
konkurentske prednosti, koji omogucéuju dugoroCne nadprosjecne rezultate u
industriji, a koji nisu rezultat neuobiCajenih trziSnih prilika. (Tipuri¢, 1999., str.
10.) Nadmasiti izravne konkurente u industriji organizacija moze samo ako
uspostavi razliku koju moze odrzati. Ta se razlika oCituje u jazu izmedu

izvodenja aktivnosti koje prema Porteru imaju izvor u dva moguca oblika:

e nizim troSkovima — isporuka jednake vrijednosti kupcima uz nize
industrijske troSkove izrade proizvoda i usluga i

e diferencijaciji — isporuka vece vrijednosti kupcima uz prosjecne
industrijske troSkove u odnosu na konkurenciju. (Porter, 1985., str.
3.)

Konkurentska prednost omogucava organizaciji nadmoc¢nu profitabilnost s

obzirom na premijske cijene ili vecu efikasnost.
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Tablica 3. Konkurentski polozaj

Relativni troSkovni polozaj

Superioran Inferioran
Superioran | Diferencijacijska i | Diferencijacijska
Relativan troSkovna prednost prednost
diferencijacijski ] o .
.. Inferioran | Prednost niskih | Bez prednosti
polozaj
troSkova

Izvor: Tipuri¢, D., Konkurentska sposobnost poduzeéa, Sinergija, Zagreb, 1999., str.10.

Mogucnost istodobne diferencijacije i niskih troSkova postoji samo kada
nije dostignuta najbolja poslovna praksa u industriji ili prilikom industrijskih
pomaka u produktivnosti npr. poboljSanjem tehnologije. (Tipuri¢, 1999., str.

4.)

4.3.1. Genericke konkurentske strategije

Porter je razvio tri osnovne genericke konkurentske strategije (Tablica 4)

kao osnova klasifikacije konkurentskih strategija (Porter, 1980., str. 39.):

e strategiju troSkovnog vodstva (eng. least-cost)
e strategiju diferencijacije (eng. differentiation) i
e strategiju fokusiranja (eng. focus) koja, s obzirom na podrucje
fokusiranja, moze biti:
-fokusirano troSkovno vodstvo

- fokusirana diferencijacija.
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Tablica 4. Genericke konkurentske strategije

Konkurentska prednost

Nizi troSkovi Diferencijacija

Siroko Vodstvo u troSkovima | Diferencijacija

Konkurentsko . . .
Usko Fokusirano troSkovno | Fokusirana

podruéje

(fokusirano) | vodstvo diferencijacija

Izvor: Tipuri¢, D., Konkurentska sposobnost poduzeéa, Sinergija, Zagreb, 1999., str.11.

4.3.2. Strategija troSkovnog vodstva

Strategiju troSkovnog vodstva organizacija moze Kkoristiti ukoliko
ostvaruje i odrzava znatno nize troSkove od konkurencije. Ova strategija ima
viSe izgleda za uspjeh u industrijama koje nemaju puno tehnoloskih i

marketinskih promjena i koja je predvidljiva.

Ova strategija ima dobre izglede u industrijama gdje je cijena osnovna
mjera konkurentske prednosti, a industrijski proizvodi su homogeni ili slicni
(supstituti) i cjenovna elastiCnost velika. U tom slu€aju organizacija koristi
ekonomiju obujma i efektom krivulje iskustva postize vecéu efikasnost u
proizvodnji te smanjenjem cijena pokuSava povecati obim prodaje,

ostvarujuci i dalje profit na osnovu troSkovnog vodstva i liderstva u industriji.

Kada kupci nisu osjetljivi na cijene, na trzistima s malom cjenovnom
elastiCnosti potraznje, troskovni lider nece htjeti smanjivati cijene, nego ce
stvarati vece profite ve¢om profithom marzom kod iste cijene, zbog manijih

prosjecnih troskova. (Tanwar, 2013., str. 12.)
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4.3.3. Strategija diferencijacije

Konkurentska prednost diferencijacijom ostvaruje se uspjeShom
strategijom konkurentskog pozicioniranja na osnovu jedinstvenog polozaja
organizacije u industriji. Osnova je u prilagodavanju asortimana i aktivnosti
kojima se postiZe razlikovanje od konkurencije. Ona se moze postici bilo gdje
u lancu vrijednosti stvarajuci dodatnu vrijednost kupcu, Cime se kupcima nudi
nesto jedinstveno i osobito vrijedno za njih. Moze biti bazirana na proizvodu,
distribuciji, marketinSkom pristupu i svim ostalim dijelovima lanca vrijednosti.
Osnova je u stvaranju preferencija i odanosti kod kupaca kako bi se smanjila
njihova cjenovna elastiCnost potraznje za odredeni proizvod te ostvarile
premijske cijene. Ona se temelji na percepciji kupaca, a ne na stvarnoj razlici
medu konkurentima. Diferencijacija stvara dodatne troSkove kako bi se
organizacija mogla jedinstveno konkurentski pozicionirati. TroSkovi
diferencijacije moraju biti manji od isporu¢ene koristi kupcima izrazene u
premijskoj cijeni kako bi se postojala konkurentska prednost. Osim premijske
cijene, diferencijacija se moze posti¢i i ve€¢im obimom prodaje bez premijskih
cijena, zbog preferencija kupaca u odnosu na konkurentske supstitute.
(Tipuri¢, 1999., str. 19.)

4.3.4. Strategija fokusiranja

Konkurentska prednost mozZe se izgraditi osim u industriji i u segmentu
industrije. Organizacija bira segment u industriji i ekskluzivno usluzuje samo
odabrano trziSte. Na tom segmentu kupci imaju distinktivne preferencije,
jedinstvene potrebe ili posebne zahtjeve. Fokusirano troskovno vodstvo
(troSkovno vodstvo u segmentu) nastaje kada organizacija svoju
konkurentnost pronalazi u segmentu trziSta koristecCi troSkovnu strukturu
segmenta, moze biti profitha makar nema konkurentsku prednost industrije.
Fokusirana diferencijacija koristi posebne potrebe kupaca u segmentu.
Segmenti nisu dovoljno pokriveni od konkurenata, koji ih opsluzuju zajedno
sa ostalim dijelovima industrije. (Tipuri¢, 1999., str. 23.)
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4.4. Resursni pogled na organizaciju

Strukturalisticki pristup zamijenjen je devedesetih godina dvadesetog
stolje¢a resursnim pogledom na organizaciju (eng. Resource-based-view of
the firm - RBV) jer konkurentsko pozicioniranje u postoje¢im industrijama
postaje sekundarno stratesko pitanje zbog jake nesigurnosti i promjenjivosti
ukupne okoline. Konkurentska se borba pomice prema buduéim trZistima
odnosno za nove djelatnosti koje omogucéuju natprosjecne profite. (Hamel &
Prahalad, 1994.) ViSe nije bitho samo dobro pozicioniranje u industriji jer je
brzim promjenama u prvom redu tehnologije te zelja kupaca odnosno
potraznje, i sama industrija postala upitna. Organizacije se okre¢u unutarnjim
snagama i izgradnjom svojih kompetencija osiguravaju svoj dugorocni
opstanak u nesigurnoj i nepredvidljivoj okolini. Strateski pristup zasnovan na
resursima polazi od nacgina kako organizacija osigurava potrebne faktore za
kreiranje jezgara kompetentnosti i sposobnosti koje su osnove razvoja i
odrzavanja konkurentske prednosti. Kod resursnog pristupa konkurentska
prednost rezultat je heterogenosti i imobilnosti resursa i njihove asimetri¢ne
distribucije u razli¢itim industrijama. (Kotlica, 2005., str. 47.) Razvijeno je
nekoliko razli€itih koncepata od niza autora koji se bave resursnim pogledom

na organizaciju (Tablica 5).

Tablica 5. Osnovni koncepti resursnog pristupa

Nonaka, Takeuchi (1995) | Kreiranje znanja: implicitno i eksplicitno

Carlsson (1994) Kljucne sposobnosti: strateSke, funkcionalne,
organizacijske i sposobnosti u€enja

Peteraf (1993) Cetiri uslova za konkurentske prednosti

Hall (1993) Cetiri tipa sposobnosti

Schoemaker (1992) Klju€ne sposobnosti

Grant (1991) SpecifiCne sposobnosti

Hamel, Prahalad (1989) | Kljuéne kompetencije

Roberts (1987) TehnoloSke prednosti

Nelson, Winter (1982) Organizacijske rutine

Izvor: Kotlica, S., Osnovi tehnoloskog menadzmenta, Megatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, 2005., str. 131.
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4.4.1. Kljuéne kompetencije

Resursna teorija organizacije ima viSe pravaca razvoja koji ovise o
kljuénim Ciniteljima konkurentskog uspjeha organizacije. Najveci utjecaj ima
koncept kljuénih kompetencija (eng. core competencies), Cije je izvoriste u
konceptu ,dinstiktivnih kompetencija“ (eng. distinctive competencies) koji je
razvio Sleznick 1957. godine. Za to su najviSe zasluzni C.K. Prahalad i Gary
Hamel koji su stvorili teorijski okvir za uspjeSnost organizacije na temelju

unutarnje konkurentnosti. (Prahalad & Hamel, 1990.)

Dugoroénu uspjesSnost vezuje se uz pronalazak nacina suceljavanja
konkurentskoj okolini te oslanjanje prvenstveno na unutarnje potencijale i
snage, a ne na puko iskoriStavanje prilika trenutnih trziSta i postojecinh
djelatnosti. Kao osnovna pretpostavka dugoro¢nog uspjeha pojavljuju se

kljuéne kompetencije. (Hamel & Prahalad, 1996., str. 30.)

Kljuéne kompetencije jesu kolektivno ucCenje u organizaciji koje se
posebno odnose na nacin  koordiniranja razli€itih proizvodnih znanja i
vjeStina i njihove integracije sa tokovima tehnologija. One imaju rastuce
prinose, Sto je kljuCno obiljezje nevidljive imovine i tehnologije prema
endogenoj teoriji rasta, pa se koristenjem povecavaju i rastu, a nekoriStenjem
smanjuju i nestaju te povezuju razliCite postojece poslovne aktivnosti
stvarajuci sinergijom vecu vrijednost i pokrecu razvoj novih poslova. Kljuéne

kompetencije imaju tri kljuéne osobine po kojima se mogu identificirati:

e omogucavaju potencijalno Sirok pristup razli€itim trzistima;

e znacajno doprinose povecanju koristi za kupca finalnih proizvoda;

e konkurencija teSko moze imitirati kljucne kompetencije, narocito
ukoliko postoji kompleksna harmoni¢nost izmedu pojedinih
tehnologija i proizvodnih znanja i vjesStina. Konkurencija moze
usvojiti odredenu tehnologiju koja sadrzi kljuéne kompetencije, ali
jako teSko mozZe uspjeti kopirati ukupan model unutarnje

koordinacije i u€enja organizacije. (Prahalad & Hamel, 1990.)
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Klju¢ne su kompetentnosti skup klju€nih tehnologija, znanja i vjesStina
koje se mogu Kkoristiti u mnogo proizvoda. One se odnose na tehnoloSku i
proizvodnu izvrsnost u specificnim to¢kama duz lanca vrijednosti. Vrlo malo
organizacija moze izgraditi globalno liderstvo u viSe od pet ili Sest
fundamentalnih kompetentnosti. Razlika izmedu klju¢nih kompetencija |,
kljunih proizvoda i finalnih proizvoda je vazna jer se globalna konkurencija
odvija po razli¢itim pravilima igre na svakom pojedinom nivou. Cilj je postiCi
svjetsko vodstvo u dizajnu i razvoju specificnih grupa funkcionalnosti
proizvoda koje se mogu odrzati u odredenom podrucju kljuénih kompetencija
maksimiziranjem ucesca u klju¢nim proizvodima na svjetskom nivou. (Kotlica,
2005., str. 136.)

Prema konceptu kljucnih kompetencija, organizacija moZzZe uspjeti u
sloZenoj, nesigurnoj i nepredvidljivoj okolini koja se brzo mijenja i bez
prednosti koja se temelji samo na iskoriStavanju strukturalnih obiljezja
industrije, na nacin da odredi poslovna podru¢ja u kojima moze postici
vrhunske rezultate i na njima temeljiti svoje poslovanje. U svim industrijama,
organizacije se susreéu sa slicnim snagama okoline, pa se razvitak
konkurentskih prednosti temelji na posjedovanju jedinstvenih resursa,
vjestina, tehnologije i znanja koje konkurenti nemaju ili ih ne mogu lako
imitirati ili nabaviti. Temelj im je u stvaranju vrijednosti za kupce, pomocu
menadzmenta i timskog rada, preko dobrog sustava strateSkog planiranja,
koristeCi pritom splet marketinSkih i komunikacijskin umijeca i fleksibilnost
organizacije. Pritom se perspektiva kljuénih kompetencija usmjerava na
buduéa trzista. (Tipuri¢, 1999., str. 25.-30.)

4.4.2. Dinamicke sposobnosti

Teece, Pisano i Shuen razvili su na osnovu koncepta kljucnih
kompetencija, teorijski okvir ,dinamic¢kih sposobnosti (eng. dynamic
capabilities). U njima se opisuju izvori i metode stvaranja vrijednosti u

dinamiCkoj okolini brzih tehnoloSkih promjena. To su sposobnosti
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organizacije u stvaranju novih i inovativnih oblika konkurentske prednosti.
Unutarnje i vanjske kompetencije potrebno je brzo izgraditi ili redizajnirati i
integrirati kako bi se odgovorilo na brzu promjenu okoline. (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997., str. 516.) Pristup dinamickih sposobnosti naglaSava da se
organizacijske kompetencije moraju vremenom mijenjati, kako bi se
primjereno odgovorilo na promjene u okolini i postigla i odrzala konkurentska
prednost. Taj pristup, isto tako, naglasava potrebu za organizacijskim
ucenjem i inoviranjem. Kako bi odrzalo konkurentsku prednost potrebno je

posjedovati visoke dinamicke sposobnosti poput:

e modci zapazZanja promjenijivih trziSnih tendencija i zahtjeva;

e mijenjanje vizije buduénosti organizacije i sposobnost korekcije
planova u skladu s trziSnim promjenama;

e razvoj kljuénih sposobnosti potrebnih za ostvarivanje konkurentske
prednosti;

e realizacija restrukturiranja uz podrSku svih zaposlenih u cilju

jacanja trziSne pozicije.
DinamiCke sposobnosti su one koje omogucuju :

e pravodobno razumijevanje i predvidanje te iskoriStavanje povoljnih
novih prilika;

e rekonstrukciju i za$titu imovine zasnovanu na znanju,
kompetentnosti, komplementarne imovine i tehnologije radi

postizanja odrZivih konkurentskih prednosti. (Teece, 2000., str. 26.)

Dobar pokazatelj unutradnje poduzetni¢ke dinamike organizacije vidi se u
procesu inovacije kojima se uvode novi ili usavrseni proizvodi ili procesi koji

Su novi za organizaciju. (Buntak, Klopotan, & Benci¢, 2013., str. 113.)

lako je relativno lako definirati dinamiCke sposobnosti, puno je teze
objasniti kako se one izgraduju i kako utjeCu na profit od inovacijskih
sposobnosti jer to ukljuCuje metode i tehnike predvidanja promjena u
okruzenju i tehnologiji koje su razviene u organizaciji. DinamicCke

sposobnosti prikazuju poduzetniCku stranu menadZzmenta. U suvremenim
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uvjetima poslovanja konkurentske prednosti se oslanjaju na kompetentnosti i
nevidljivu imovinu. Organizaciji su potrebne dinamiCke sposobnosti da razvije
i zastiti nevidljivu imovinu i na taj nacin stvori odrzivu konkurentsku prednost
kao osnovu buduceg uspjeha. Da bi pokazala dinamiCke sposobnosti, ona
mora razumijeti i predvidjeti potrebu za promjenama u dinami¢kom okruzeniju,
brzim investicijama i akcijama uskladiti vlastitu strategiju i stvarati nove
kompetentnosti i konkurentske prednosti uskladene sa novim tehnologijama,
trzistima i konkurentskim prijetnjama. Samo razumijevanje i interpretaciju
novih okolnosti menadzment izvodi na temelju informacija koje nisu sasvim
pouzdane te na temelju vlastitog iskustva i vjeStina, Sto Cesto graniCi sa
realnoSc¢u. Pritom se Koriste teorijska i praktiCha znanja o trzistu i ponaSanju
organizacije te tehnike predvidanja, poput scenarija, u ¢emu je neophodna
napredna informatiCka tehnologija. Kada se identificiraju prilike i novi
potencijali, organizacija ih mora iskoristiti svojom poduzetni¢kom aktivnos¢u
kombinacijom svojih resursa i razvojem kljucnih kompetencija. (Kotlica,
2005., str. 142.)
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5.  ORGANIZACIJA | ORGANIZACIISKA KOMPETENTNOST

Rije¢ kompetencija dolazi iz latinske rijeCi competere koja znadi
dolikovati, teziti na Sto. U hrvatskom jeziku ona podrazumijeva nadleznost,
djelokrug, ovlastenja, mjerodavnost te podrucja u kojem neka osoba ima
znanja i iskustva. Rije¢ kompetentan znaci sposoban, upuéen, koji zna,
vrstan, osposobljen, nadlezan, ovlasten, mjerodavan. To je znadi
osposobljena osoba koja po svom znaniju ili ovlastima ima pravo nesto raditi

i rjeSavati te o neCemu suditi. (Buntak, 2012., str. 405.)

5.1. Kompetencije organizacije i stvaranje vrijednosti

Stvaranje vrijednosti u organizaciji svoj temelj ima u €vrstoj bazi imovine,

odnosno resursa, iz koje se u organizaciji stvaraju sposobnosti.

Odriiva
i konkureats
a

prednost

Strateska imovina
/ i inovacije
Temeljne (kljucne)
kompetencije
Sposobnost,

s

Imovina:

A financijska, fizitka, ljudska, Intelektualng

Slika 4. Piramida kreiranja vrijednosti

Izvor: Byers, T.H., Dorf, R.C., Nelson, A.J., Tehnolosko poduzetnistvo, od ideje do tvrtke,
Tehni¢ko veleudiliste u Zagrebu, Zagreb, 2015., str.102.

UspjesSno upravljanje sposobnostima i resursima iz kojih se stvaraju novi

proizvodi, procesi i druge aktivnosti koje stvaraju konkurentsku prednost
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nazivamo klju€nim kompetencijama. Odrzivost konkurentskih prednosti ovisi
0 Ssposobnosti organizacije da kontinuirano inovira proizvode i procese.
(Byers, Dorf, & Nelson, 2015., str. 102.) Da bi ostale odrzive potrebno je da
se iste teSko imitiraju ili zastite od konkurenata. Slika 5 prikazuje kako

specificnost kompetencija dovodi do konkurentske prednosti organizacije.

Sposobnosti . Inovacije
v . Eflka.\snost o [Resdia
Specifi¢nost o Kvelet (diferencijacija) Konkurentska
kompetencije » o Odnosi s ™ o« Trosak > prednost
T klijentima
e Odnosi s
Resursi lancem
dobavliaca

Slika 5.Specificnost kompetencija dovodi do konkurentske prednosti

Izvor: Byers, T.H., Dorf, R.C., Nelson, A.J., TehnoloSko poduzetnistvo, od ideje do tvrtke,
Tehnicko veleuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2015., str.99.

Specificne kompetencije organizacije uklju€uju posebne sposobnosti i
znanja, komplementarnu imovinu i rutine koje se Kkoriste radi kreiranja
odrzivih konkurentskih prednosti. Pri tome su rutine obrasci koji su uspjesSna
rjeSenja za odredene probleme, a isto tako i ograni€enja u fleksibilnosti i

sposobnosti reagiranja na promijenjene uvjete u okolini.

Kod definiranja organizacijskin kompetencija glavni problem je na koji
nacin simultano izbalansirati znanje i vjestine u definiciju. One se mogu
sagledavati iz viSe perspektiva. Pogledi se razlikuju prema tome $to ljudi koji
posjeduju znaju i $to im kompetencije omogucavaju raditi. Edgar i Lockwood
razvili su  Cetiri glavne perspektive za razumijevanje organizacijskih
kompetencija i izradili detaljan pregled literature objavljenih istraZivanja
razliitih znanstvenika koji su se bavili tom problematikom (Tablica 6). (Edgar
& Lockwood, 2008., str. 23.)
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Tablica 6. Pregled literature kroz razlicite perspektive kompetencija

Perspektiva 1: Fenomen i povezane discipline

Bakkeret. al. 1994
Batierjee 2003

Chastoti & Mangles 1997
DeCarois 2003

Gallon et. al. 1995
Goddard 1997

Grandstrand et. al. 1997
Guimaraes et. al. 2001
Hafeez et. al. 2002
Henderson & Cockburn
1994

Leonard-Barton 1992
Lorenzoni & Lipparini

1999

Meschi & Cremer 1999
Miyazakil 1999
Onyeiwu 2003

Petroni 1998

Prahalad & Hamel 1990
Walsh &Linton, 2001.

Perspektiva 2: Tehnologija i

povezani proizvodi

Bakkeret. al. 1994
Bogner & Thomas 1994
Daneels 2002

Day 1994

Drejer2001

Drejer & Sorenson, 2002

Duysters & Hagedoom
2000

Gorman & Thomas 1997
Grandstand et. al. 1997
Hafeez et. al. 2002
Hamel & Prahalad, 1994
Klein & Hiscocks 1994

Leonard-Barton 1992
Onyeiwu 2003

Petts 1997

Torkkeli & Tuominen
2002

Walsh &Linton 2001
Wang et. al. 2004.

Perspektiva 3: Vjestine

Bogner & Thomas 1994
Bove et. al. 2000
Davies & Brady 2000
De Carolis 2003
Gallon, et.al. 1995
Goddard 1997

Hafeez et. al. 2002
Harmsen et. al. 2000

Hitt& Ireland 1985
Javidan 1998

King &Zeithaml 2001
Klein & Hiscocks 1994
Leonard-Barton 1992
Meyer &Utterback 1992
Moorman & Slotegraaf,
1999

Onyeiwu 2003

Petts 1997

Stuart et. al. 1995
Thomas & Pollock, 1999
Torkkeli & Tuominen,
2002

Walsh and Linton, 2001
Wang et. al. 2004

Perspektiva 4: Integracija tehnologije 1 vjestina

Collis & Montgomery
1995

Gallon et. al 1995
Gorman & Thomas 1997
Grant 1996

Hafeez et. al. 2002
Hamel & Prahalad, 1994
Henderson & Cockbum
1994

Petts 1997

Prahalad & Hamel 1990
Sanchez et. al 1996
Torkelli & Tuominen,
2002

Izvor: https://www.uvu.edu/woodbury/docs/jbi_v7_organizational competencies.pdf (25.03.2016.)

Prema prvoj perspektivi znanstvenici drze da organizacijske kompetencije

ukljuCuju razumijevanje nekog specificnog fenomena i discipline koje su
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https://www.uvu.edu/woodbury/docs/jbi_v7_organizational_competencies.pdf

povezane s tim fenomenom. Za primjer se mogu dati farmaceutika i
elektronika. Povezane discipline koje organizacije razumiju su biokemija i
fizika. Druga perspektiva govori kako one uklju€uju tehnologiju i proizvode
povezane sa tom tehnologijom. Treca perspektiva ukljuCuje funkcionalne
vjestine poput marketinga, distribucije, planiranja i proizvodnje. Cetvrta
perspektiva sagledava kompetencije kroz neku vrstu integracije tehnologije i
vjestina. Na primjer Honda ima sposobnost za integraciju tehnologije
unutarnjeg sagorijevanja sa funkcionalnim sposobnostima inZenjerstva i

proizvodnje za stvaranje malih motora visoke kvalitete.

5.2. Organizacijski resursi

Organizacije koriste resurse u procesu transformacije istih u proizvode i
usluge. Ako su ti resursi u vlasniStvu organizacije vrijedni, rijetki, teski i skupi
za imitiranje i nezamjenjivi u procesu transformacije i mogu osigurati
nadprosjean profit, oni postaju osnova odrzive konkurentske prednosti.
(eng. VRIN - valuable, rare, inimitable and nonsubstitutable). (Eisenhardt &
Martin, 2000, str. 1105.)

Resursi obuhvacaju imovinu (aktivu) i sposobnosti. Resursi mogu biti
izvor konkurentskih prednosti, ali to zavisi od uspje$nosti koristenja istih u
organizaciji. UspjeSnost zavisi od vjeStine upravljanja sposobnostima unutar
ogranienja i prilika iz okoline organizacije. Organizacijom upravljaju
menadzeri Cije se sposobnosti u upravljanju resursima i sposobnostima
nazivaju kompetentnostima organizacije. (Kotlica, 2005., str. 129.-130.)
Hooley, Broderick i Mo ller izradili su tipologiju resursa prikazanu u tablici 7.
(Hooley, Broderick, & Moller, 1988., str. 104.)
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Tablica 7. Tipologija resursa

| Resursi |
[
. | .
[ Imovina | | Sposobnosti
Vidljiva Nevidljiva Individualne Grupne ﬁgrporamv
Orijentacija, Trsisna
Fizicka Zemlja Strateske Dominantna Briga o kupcu Prema kupcu I -
. orijentacija
logika
Financije Gotovina Kreditna Ucenje Individualno Grupno organizacijs
sposobnost ko
o - Tvornice i Procedure i Organiziranje/ Samoupravlja Meduljudske Upravljanje
peracije L . ] A p e :
strojevi sistemi upravljanje nje vjestine portfoliom
. - Njihove Izvana prema . ) MarketinsSka
Ljudska Ljudi sposobnosti unutra Vanijski fokus Marketing osjetljivost
Baza . b )
Marketing podataka o lr?:areSti?:\i/‘lel Funkcijske :lz;nutra prema f%rllﬂ;am“ Operacije rKerLllsrggst
kupcima P !
Pravna Patent i Reputacija Premoscivanje VJestlpg ) Razvoj Inovacije
licence iz prava koordiniranja proizvoda
Baza
! podataka i . . Vjestine Pojedinacni . . | Proces
Sistemska informacijski Znanje Operacijske sadatka sadaci Grupni zadaci planiranja
sustavi
Ostale ? ? Ostale ? ? ?

Izvor: Hooley, G., Broderick, A., Moller, K., Competitive positioning and the resource-based
view oft he firm, Journal of strategic marketing 6, 1998., str. 104

Iz Tablica 7 vidljivo je da se resursi sastoje od imovine i sposobnosti.
Imovina moze biti vidljiva i nevidljiva.

Vidljiva imovina ima fizi¢ki oblik, moZe se dodirnuti, ¢uti, vidjeti i mirisati,
zapisana je u bilanci tvrtke i njome se obi¢no moze trgovati. Ona obuhvaca

gradevine, opremu i novac.

Nevidljiva imovina nema fizicki oblik i obi¢no postoji u glavama i mislima
ljudi. Ona moze mnogostruko povecati vrijednost tvrtke iznad vrijednosti
fizicke imovine. To je nematerijalna i nefinancijska imovina koja nije
eksplicitno iskazana u bilancama organizacija. Ona ukljuéuje patente,
autorska prava, reputaciju, robne marke, poslovne tajne, odnose sa
potrosacCima, odnose izmedu zaposlenika i znanje koje je opredmecéeno u

razliitim oblicima poput baza podataka. (Kotlica, 2005., str. 251.)
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Tablica 8. Moguénost trgovine vidljivom i nevidljivom imovinom

Moguénost trgovine Vidljiva imovina | Nevidljiva imovina

Relativno laka za trgovinu | Zemlja Vlasnic¢ka prava
Kapital Robna marka
Oprema Patenti
Informacije

Relativho tesSka za Znanje

trgovinu Kultura

Iskustvo
Reputacija

Rutine i procedure

Izvor: Kotlica, S., Osnovi tehnoloskog menadzmenta, Megatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, 2005., str. 146.

Kako organizacije sve viSe shvacaju vrijednost nevidljive imovine koju
posjeduju, tako i razlika izmedu nevidljive imovine i kompetencija postaje sve
manje jasna. Da bi se stvorila nevidljiva imovina poput znanja, robne marke i
reputacije, potrebne su sposobnosti na individualnoj, grupnoj i organizacijskoj
razini. (Hooley, Broderick, & Moller, 1988., str. 100.)

Sposobnosti su resursi koji su nevidljivi i ukljuéuju znanje, iskustvo i
kvalifikacije zaposlenika te organizacijske rutine. Sposobnosti mogu biti
strateSke, funkcionalne i operacijske. One su nevidljiv resurs i zavise o
znanju te podsjec¢aju na proces ucenja i moraju se stalno odrzavati da se
sprije€i njihovo smanjenje ili nestanak tijekom vremena. One mogu biti izvor
konkurentskih prednosti, Sto zavisi od vjestina rutinskog Kkoristenja
sposobnosti. Sposobnosti su ograniCene unutarnjom i vanjskom okolinom

organizacije. (Den Hond, 1996.)

5.3. Intelektualni kapital

PocCetkom devedesetih godina XX. stolje¢a, kako je trziSna vrijednost

organizacija rasla znatno iznad vrijednosti materijalne i financijske imovine,
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pojavio se koncept intelektualnog kapitala. Vodeci znanstvenik tog podrucja
je Thomas A. Stewart. Prema njemu je intelektualni kapital skup znanja,
vjestina i sposobnosti zaposlenih i to od istrazivaCkog tima pa sve do
manualnih radnika. Oni pronalaze mnogo razli€itih nacina za poboljSanje
efikasnosti organizacije. Za njega je intelektualni kapital kolaboracija
zajedniCkog ucCenja organizacije i klijenata iz koje se stvara veza koja
osigurava dugoroCnu uspjesSnu suradnju. Intelektualni kapital stvara se,
razvija i odrzava upravljanjem znanjem. Intelektualni znaci da je njegov izvor

u ljudskom znanju. Postoje dva pojavna oblika znanja:

e Materijalno znanje (eng. explicit knowledge) — patenti, korporacijski
standardi, nacrti, baze podataka, planovi, priruCnici, racunalni
programi, licence, poslovnici

e Nematerijalno - skriveno znanje (eng. tacit knowledge) — ono se
nalazi u glavama ljudi: iskustvo, vizija, rjeSavanje problema,
vodstvo, sposobnost djelovanja, kultura, znanje. (Buntak, 2011.,
str. 382.)

Pretvoriti znanje u intelektualni kapital znaci znati pronaéi znanje u
organizaciji na efikasan nacin i upotrijebiti ga i upravljati njime stvarajuci nove
vrijednosti. Intelektualni kapital ima potencijal stvoriti visak vrijednosti, Cije
postizanje ovisi o uspjeSnosti upravljanja njime. Intelektualni kapital Buntak

dijeli na:

e Ljudski kapital — =znanja, vjeStine, sposobnosti i iskustvo
zaposlenih kojima se oni koriste u poslovhom procesu, a osim
znanja uklju€uje i motiviranost, spremnost na suradnju, timski rad i
rizik, prilagodavanje promjenama te vjernost organizaciji. MoZe se
podijeliti na inovacijski kapital koji je pokretaC stvaranja novih
vrijednosti i upravljacki kapital.

e Strukturni (organizacijski) kapital — nastaje transformacijom
ljudskog kapitala i obuhvaéa neopipljive elemente organizacijsku
strukturu, rutine, poslovne procese, obiCaje, sustave, baze

podataka i predstavlja sposobnost organizacije da koristi
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inovativni i intelektualni potencijal svojih zaposlenika. Naj¢eSc¢e se
operacionalizira kroz informacijski sustav te procese i sustave
organizacije.

¢ Relacijski (potroSacki) kapital — odnosi i veze sa kupcima, ali i s
dobavljaCima i distributerima, a obuhvac¢a i imidz, robnu marku
(brand) i identitet (reputaciju) organizacije.

¢ Intelektualno vlasniStvo — kao patent, racunalni program i licenca
u vrijeme danasnjeg dinamickog okruzenja stvara kljucnu
komparativnu prednost. (Buntak, 2012., str. 382.-383.)

Organizacija okuplja skupinu ljudi koji pravilnom koordinacijom i
upravljanjem trebaju funkcionirati efikasnije i efektivnije od niza samostalnih
pojedinaca. Kroz niZzu cijenu transakcija i timski rad, koordinacijom i
motivacijom ekonomskih aktivnosti ljudi, postizu se uvjeti gdje pojedinci mogu
raditi u€inkovitije, nego kada rade sami. Organizacija treba razvijati i zadrzati
intelektualni kapital. Ona osigurava mjesto gdje zaposlenici suraduju, uce i
rastu i na taj nacCin promiCu intelektualni kapital organizacije. Neke
organizacije oslanjaju se na ljudski kapital odnosno talent svojih zaposlenika,
druge na organizacijski odnosno strukturni kapital svojih struktura, rutina i
procesa, a neke na drustveni, odnosno relacijski kapital koji se temelji na
jakim pozitivnim odnosima i koji je stvoren na povjerenju kroz dugoro¢no
pozitivno zadovoljavanje zahtjeva kupaca i dobavlja¢a. Intelektualni kapital
je presudan za misiju i svrhu organizacije. On se treba shvatiti, obnoviti i
doraditi do toCke izvedivosti. Danasnje organizacije baziraju svoj opstanak i
razvoj na intelektualnom kapitalu. One se okrec¢u brendiranju, imidZu i dobroj
reputaciji. Dobra reputacija trazi od organizacije drustveno odgovorno
ponasanje kojim ¢e se postiCi odrzivi razvoj u okolini u kojoj organizacija
djeluje. (Byers, Dorf, & Nelson, 2015., str. 30.-31.)
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5.4. Kompetencije zaposlenika

Kao Sto je navedeno, kompetentan je onaj koji je sposoban, upucen,
vrstan, koji zna i koji je prema svojim ovlastima i znanju mjerodavan,

osposobljen, ovlasten i nadlezan nesto raditi i rjeSavati i 0 neCem suditi.

Kompetencije uklju€uju imovinu, znanje, vjestine i kvalifikacije te
njihovo uspjeSno koristenje. Prema tome, posjedovati kvalifikacije, a ne
koristiti ih ili izvoditi zadatke bez posjedovanja odredenih kvalifikacija rezultira
nekompetentno$cu.

Kompetentnost se mozZe definirati na razini pojedinca i na razini
organizacije. Osnovno pitanje kod kompetencija zaposlenika je Sto osoba
koja je nositelj kompetencija zna i $to mu kompetencije omogucuju da radi.

Kompetencije zaposlenika su skup znanja, vjeStina, stavova i
ostalih osobnih karakteristika koje u velikom dijelu utje€u na neciji rad. One
su bliske sa efikasnoS¢u i mogu se mijeriti koriste¢i opceprihvacene
standarde. Komponente ukljuCuju vjesStine, stavove, ponaSanja, znanje,
osobnost i iskustvo. To su sposobnosti uspjeSnog obavljanja specificnog
zadatka, aktivnosti ili funkcije. Organizacija treba sistematizacijom radnih
mjesta propisati potrebne kompetencije poput potrebnog obrazovania,
usvojenog znanja, sposobnosti i vjestine te osobine licnosti za odredeno
radno mjesto. (Buntak, 2012., str. 407.-408.)

5.5.  Kompetentnost organizacije

Kompetentnost pojedinca, kao dokazana sposobnost primjene znanja
i vjeStina, i sposobnost organizacije, kao mogucnost procesa, sustava i
organizacije da realizira proizvod ili uslugu prema zahtjevima koji su zadani

za taj proizvod ili uslugu, zajedno €ine kompetentnost organizacije.

54



Kompetentnost organizacije moze se izraziti kao skup kompetentnosti

ljudskog faktora i sume klju¢nih sposobnosti:

I<O = {K|jk,S,a,r},
Gdije je:

¢ K,- kompetentnost organizacije,

e Kk — kompetentnost ljudskog kapitala, odnosno zaposlenika,

e S - suma kljucnih sposobnosti (organizacijske, tehniCke i
tehnoloske) od S; do S, uz uvjetdaje S =2,

e a-atributi, svojstva sustava,

¢ r-relacije, veze medu elementima sustava. (Buntak, Adelsberger, &
Adelsberger, 2011., str. 35.)

Kompetentnost organizacije mora biti ve¢a od samih sposobnosti kojih su
nosioci pojedinci unutar organizacije. Ona je odgovor na zahtjeve sloZene
okoline koji traze integraciju kompetentnosti pojedinca u organizaciji i
tehniCke, tehnoloSke i organizacijske sposobnosti organizacije, kako bi
organizacija pravodobno i adekvatno odgovorila na poticaje iz dinamickog

okruzenja.

Kompetentnosti organizacije odnose se na menadzZersku vjestinu
razvijanja, odrzavanja , obnavljanja i koriStenja resursa, naroCito sposobnosti
u smislu ostvarivanja nadprosje¢nih performansi. Kod kompetentnosti je
naglasak na tome 3$to menadZment treba raditi da bi se ostvario profit,
nasuprot sposobnostima gdje je naglasak kako organizacija razvija
sposobnosti koji postaju organizacijski resursi i koje je njihovo mjesto u
strukturi organizacije. Kompetentnost je malo povezana sa pojedinim
proizvodima i uslugama i pogodna je za razvoj viSe proizvoda.

Organizacijska kompetentnost ukljucuje:

¢ Alokativnu kompetentnost — odlucivanje od tome §to, za koje trziste

i po kojoj cijeni proizvoditi;

55



e Transakcijsku kompetentnost- odluka o tome da li proizvoditi nesto
ili kupiti i da li obavljati poslovnu aktivhost samostalno ili u
partnerstvu;

e Funkcionalnu kompetentnost — sposobnost efikasnog upravljanja
razliCitim aktivnostima unutar organizacije i sposobnost ucenja u
tom okviru;

e Administrativna kompetentnost — kako dizajnirati organizacijsku
strukturu i politiku radi osposobljavanja za postizanje Sto vece
produktivnosti. (Kotlica, 2005., str. 132.-133.)

Organizacija se moze promatrati kao veliko stablo (Slika 6).

Finalni proizvodi

L l2 s ] [a ][5 Jle | [7 |8 ][9] [10][11]]12]
| | | |
Biznis 1 Biznis 2 Biznis 3 Biznis 4

Kljuéni proizvod 1

Kljuéni proizvod 2

Kompetentnost 1 Kompetentnost 2 Kompetentnost 3 Kompetentnost 4

Slika 6. Kompetentnosti, korijeni konkurentnosti

Izvor : Kotlica, S., Osnovi tehnoloSkog menadZzmenta, Megatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, 2005., str. 135. prema: Prahalad, C.K., Hamel, G., The core competence of
the corporation, Harvard business review, May-June, 1990.

Deblo su klju€ni proizvodi, manje grane su poslovne jedinice; liSce,
cvjetovi i plodovi su finalni proizvodi. Korijeni, koji osiguravaju hranu i
stabilnost, su kljuéne kompetentnosti. Procjene konkurentske snage koje

usporeduju samo ono $to je vidljivo, na osnovu finalnih proizvoda iste su kao
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kad bi procjenjivali vitalnost drva samo na osnovu liS¢a. Organizacija raste
kao drvo iz svog korijenja. Klju€ni proizvodi se hrane kompetentnostima i
stvaraju poslovne jedinice (eng. business unit — BU), Ciji su plodovi finalni
proizvodi. (Kotlica, 2005., str. 134.)

Kompetentnost organizacije umanjuje slucajnost odnosno neizvjesnost u
procesu upravljanja u neizvjesnom dinami¢nom okruzenju. Ona je uz
dokumentiranost i upravljivost postala jedna od tri kljuCne karakteristike
upravljanja za postizanje odrzivog uspjeha po konceptu sustava upravljanja
kvalitetom. (Buntak, Adelsberger, & Adelsberger, 2011., str. 35.)

Organizacija kao sustav ima karakteristike svog podsustava jer je
sastavljena od zaposlenika, §to znaci da ovisi o kompetencijama svojih
zaposlenika. Medutim, za dugoroCnu konkurentnost organizacije nisu
dovoljne samo kompetencije ljudskog kapitala da osiguraju dovoljno
kompetentnosti. Organizacijska kompetentnost sastoji se osim od ljudskog
kapitala i od tehnoloske kompetentnosti, tehni¢ke kompetentnosti i strukturne
kompetentnosti. (Buntak, Drozdek, & Rasan, 2015, str. 80.)

LJUDSKI KAPITAL TEHNOLOSKA KOMPETENTNOST

ORGANIZACIJSKA
KOMPETENTNOST

TEHNICKA KOMPETENTNOST STRUKTURNA KOMPETENTNOST

Slika 7. Elementi organizacijske kompetentnosti

Izvor: Buntak, K., Drozdek, I., Rasan, ., The interdependence of structural competence,
organizational maturity and competitiveness, Ill international conference, Quality system condition for
successful business and competitiveness, Proceedings, Association for quality and standardization of
Serbia,(pp. 77.-88.), Vrnjacka Banja, 2015, str. 81.
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Kompetencije ljudskog kapitala su znanja i vjeStine potrebne da se
odradi specificni zadatak. Organizacije trebaju ulagati u znanje svojih
zaposlenika kroz edukaciju, trening i razvoj kompetencija i na taj nacin
stvarati znanje organizacije. Organizacijsko znanje stvara dugorocni
potencijal za postizanje konkurentske prednosti. Tehnoloska kompetentnost
povezana je sa znanjima i vjeStinama potrebnim za maksimalno efikasno i
efektivno izvodenje procesa na predmetu rada. TehniCka kompetentnost
predstavlja znanja i vjestine za efektivho i efikasno koriStenje resursa i
metode rada na sredstvima za rad. Strukturna kompetentnost je definirana
kao organizacijska znanja i vjeStine pomocu kojih se organizacija prilagodava
promjenama i utjecajima iz okoline, preko organizacije rada i stvaranja

optimalne organizacijske strukture, da bi postigla organizacijske ciljeve.

5.6. Organizacijska kompetentnost i intelektualni kapital

Organizacijska kompetentnost integracija je kompetentnosti pojedinca
i tehniCke, tehnoloSke i organizacijske sposobnosti koje moraju na adekvatan
nacin pravodobno odgovoriti na sloZzene izazove koji dolaze iz dinamiCne
okoline organizacije. Pritom narocCito treba napomenuti utjecaj intelektualnog
(nevidljivog) kapitala koji velikim dijelom pokriva kompetentnost zaposlenika,
te tehnoloSku i organizacijsku sposobnost organizacije, a dijeli se na ljudski,
organizacijski (strukturni), relacijski i intelektualno vlasnistvo. (Buntak, 2012.,
str. 407.)

Postoji direktna veza izmedu ljudskog kapitala u podrucju
intelektualnog kapitala i kompetencija ljudskog kapitala organizacije te
strukturnog i relacijskog kapitala uz intelektualno vlasnistvo s tehnickim,
tehnoloskim i organizacijskim sposobnostima (Slika 8).
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KOMPETENTNOST
LIJUDSKIKAPITAL LIJUDSKOG KAPITALA
STRUKTURNI KAPITAL ORGANIZACIISKA
(OPRGANIZACIJSKI) SPOSOBNOST
TEHNICKA
RELACIJSKI KAPITAL SPOSOBNOST
INTELEKTUALNO TEHNOLOSKA
VLASNISTVO SPOSOBNOST
Slika 8. Shematski prikaz odnosa intelektualnog kapitala i organizacijske
kompetentnosti

Izvor: KreSimir Buntak, Zdenko Adelsberger, Ana Trajkovi¢, Dejan Adelsberger: Utjecaj upravljanja
intelektualnim kapitalom na organizacijsku kompetentnost, XlIl. Nau¢no stru¢ni skup: Sistem kvaliteta —
uslov za uspesno poslovanje i konkurentnost, Vrnjacka Banja, 24.-26.11.2011.

Iz slike se vidi da postoji intenzivan odnos izmedu intelektualnog
kapitala i organizacijske kompetentnosti, a isti se odvija na nekoliko razina.
Organizacijske kompetentnosti su usko vezane uz intelektualni kapital. Slika
9 prikazuje meduodnos intelektualnog kapitala i organizacijske

kompetentnosti u izgradnji i odrZzavanju konkurentske prednosti organizacije.

UPRAVLJANJE RAZVOJ | POVECANJE [RVAVAV/ON|

INTELEKTUALNIM ORGANIZACIISKE KONKURENTSKE
KAPITALOM KOMPETENTNOSTI PREDNOSTI

= ODRZIVA KONKURENTSKA PREDNOST

Slika 9. Interakcija intelektualnog kapitala, organizacijske kompetentnosti i
konkurentnosti

Izvor: Kresimir, B. (2012.). Utjecaj organizacijske kompetentnosti na odrzivost poslovanja organizacije
temeljene na konceptu upravljanja kvalitetom. 13. medunaroidni simpozij o kvaliteti: Kvaliteta i
dru$tvena odgovornost (str. 399.-415.). Solin: Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete., str. 413.

Za organizaciju je vrlo bitno da razvija i ulaze u svoj intelektualni
kapital. Usporedbom struktura intelektualnog kapitala i kompetentnosti
organizacije vidi se medusobna povezanost i utjecaj. Zbog utjecaja na

konkurentsku prednost, bitno je uspjeSno upravljati intelektualnim kapitalom.
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6. TEHNOLOSKA KOMPETENTNOST

TehnoloSka kompetentnost podrazumijeva unutarnju organizacijsku
sposobnost razumijevanja, koriStenja i iskoriStavanja relevantne tehnologije.
One omogucuju organizaciji da bude pionir na trziStu kroz razvoj novih
proizvoda ili koriStenje novih proizvodnih procesa. (Ritter & Gemunden, 2004,
str. 550.) TehnoloSka kompetentnost kao dio organizacijske kompetentnosti
uklju€uje tehnologiju, poput tehnologije unutarnjeg sagorijevanja, zajedno sa
proizvodima i uslugama koji nastaju iz te tehnologije te upravljanje znanjem u
obliku intelektualnog kapitala pohranjenog u ljudima, strukturama, odnosima i
intelektualnom vlasnistvu.

Mnogi znanstvenici smatraju da su tehnoloSke kompetentnosti
sposobnosti organizacije u ucinkovitom koriStenju tehnoloSskog znanja i
uCenja kako bi se razvili i poboljsali proizvodi, usluge i procesi. One su,
prema njima, skup aktivnosti i ponasanja ugradenih da detektiraju i uobli¢e
prilike i prijetnje, da izmjere prilike i upravljaju konkurentno$éu kroz
poboljSanja, kombiniranje, zastitu i tamo gdje je potrebno rekonfiguraciju
organizacijskih vidljivih i nevidljivih resursa. Pri tome su dinamicke
sposobnosti te koje sluze za stvaranje ili obnavljanje organizacijskih
sposobnosti i posebno tehnoloSkih sposobnosti  organizacije. (Acur,
Kandemir, De Weerd-Nederho, & Song, 2010, str. 917.)

Kompetentnosti se mogu mijeriti na dva nacina:

e U stupnju izvr8enja zadataka i kvalifikacija — kao unutarnji pogled ili
e posSto se kompetentnosti ne mogu gledati izvana, mogu se
usporediti u odnosu na konkurente, kao npr, je li organizacijska
kompetentnost u odredenom podrucju veca ili manja od
kompetentnosti konkurenata. (Ritter & Gemunden, 2004, str. 549.)
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6.1. TehnoloSka strategija i konkurentska prednost

TehnoloSka kompetentnost igra klju€nu ulogu u odrzavanju konkurentske
prednosti u turbulentnoj industriji. Tehnologija je, kao koncept evolutivhog
organizacijskog uc€enja, u temelju razvoja strategije. Izgradnja, odrzavanije i
unapredivanje konkurentske prednosti strateski je cilj svake organizacije.
Konkurentske prednosti povezane su sa sposobnostima upravijanja
tehnoloskim resursima te upravljanja razli€itim vrstama vidljive i nevidljive
imovine poput tehnoloSkog znanja. Razvojem strategije dolazi do interakcije
izmedu tehnoloskih sposobnosti i kompetentnosti te do interakcije same
strategije i iskustva koje se skuplja primjenom strategije. Iskustvo sluzi kao
povratna informacija kojom se korigiraju sposobnosti i kompetencije te sama
tehnoloSka strategija u smislu stvaranja i poboljSanja konkurentskih
prednosti. (Kotlica, 2005., str. 129.-130.) TehnoloSke kompetentnosti
organizacije kao dio veéeg sustava imaju klju¢nu ulogu u objasnjenju
razliCitih fenomena kao Sto su globalizacija, tehnoloski diskontinuitet i
industrijska dinamika (Tushman i Anderson, 1986; Carlsson, 1987; Dunning,
2000). Malerba i Marengo su istrazivajuéi talijanski proizvodni sektor pronasli
pozitivnu vezu izmedu tehnoloSke kompetentnosti i poslovne profitabilnosti u
sektoru visokih tehnologija, tako da smatraju kako je tehnoloSka
kompetentnost najrelevantnija za postizanje dugoro€ne konkurentnosti

organizacije. (Malerba & Marengo, 1995., str. 475.)

6.2. Znacajke tehnoloskih kompetentnosti

Tehnologija se, kao pojam, Cesto koristi u poslovnhom svijetu. Taj je pojam
znacCajno povezan sa znanoS¢u. Medutim, znanosti su u fokusu bazi¢na
istrazivanja, dok je za poslovanje bitna aplikativha strana tehnologije i njena
komercijalizacija. Tehnologija je fundamentalni uzrok postojanja Zivotnog

ciklusa proizvoda. Kod uvodenja novog proizvoda, poboljSanja su brza i
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funkcionalnost proizvoda rapidno raste. Kako tehnologija dozrijeva, brzina
promjena funkcionalnosti se stabilizira sve do novog protresanja kada nova
tehnologija zamjenjuje staru i ciklus kreCe iz pocCetka. Znacaj tehnologije za
organizaciju je vezan za stvaranje konkurentske prednosti. Prema tome,
tehnologija se moze smatrati kao resurs od strateSkog znaCenja za
organizaciju. Njena sposobnost da iskoristi prednosti tehnologije opisuje
njenu tehnoloSku kompetentnost. TehnoloSka kompetentnost moze pobolj3ati
proizvodni portfolio organizacije kroz nove funkcije proizvoda, njegove nove

znacajke, vecu pouzdanost ili kroz smanjenje troSkova.

6.2.1. Nove funkcije proizvoda

Za kupca je u svakom proizvodu bitha dodana vrijednost. Ukoliko
proizvod zadovoljava njegove potrebe na bolji i jednostavniji nacin, on ¢e
kupiti proizvod. Novi proizvodi oslanjaju se upravo na taj moment, da
zadovolje kupCeve potrebe na nacin koji prije nije bio dostupan ili je bio jako
tezak, dodajuci vrijednost kupcu. Tako je mobilna telefonija uspjela povezati
ljude na nedostupnim mjestima diljem svijeta dajuéi ljudima moguénost
trenutne povezanosti sa bilo kim na bilo kojem dijelu svijeta, Sto je prije
nekoliko desetlje¢a bilo nezamislivo. Stalnim tehnoloSkim poboljSanjima i
dodavanjem novih funkcija proizvodu, pokuSava se diferencirati na trzistu na
osnovu svoje konkurentske prednosti koju joj daje vecCa tehnolosSka

kompetentnost.

6.2.2. Nove znacéajke proizvoda

Kako je navedeno prije, proizvodi mogu postati funkcionalniji samom
promjenom arhitekture, a da se ne mijenja dizajn proizvoda i njegova
fundamentalna korisnost. Primjer za to je ugradnja zraCnih jastuka u
automobile kojima se nije promijenila osnovna funkcionalnost i funkcija
vozila, ali je vozilo postalo sigurnije, odnosno proizvod je dobio nove

znacCajke. Organizacije su u stalnoj potrazi za inovacijama kako bi vlastite
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proizvode ucinili razliitima u odnosu na konkurenciju. Makar su te promjene i
male, tijekom vremena one mogu u razli€itim kombinacijama stvoriti veliki
iskorak u tehnologiji koji, ukoliko ga se ne prati, mogu znaciti gubitak
konkurentnosti pa €ak i biti fatalni za prezivljavanje organizacije. Kao primjer
su ekrani koji su osjetljivi na dodir, koji su napravili revoluciju u pametnih
telefona i istisnuli ostale uredaje sa trzista, a tvrtke koje svojim proizvodima

nisu pratili promjene znacajki stvorili velike probleme.

6.2.3. Veéa pouzdanost

Kako se razvija tehnologija prema zrelijoj fazi, pouzdanost proizvoda
postaje najznacajnija karakteristika kod diferencijacije na trzistu. Ona
olakSava i pojednostavljuje primjenu proizvoda Sto ubrzava izvodenje
operacija i sigurnost, pa Stedi vrijeme kupcu i na taj mu nacin dodaje
vrijednost. U toj fazi ¢e se poboljSanja dizajna koncentrirati na kvalitetu

proizvoda i superiorniju izvedbu.

6.2.4. Smanjenje troskova

U posljednjoj fazi zivotnog ciklusa proizvoda, kljuéno je usmijerenje
proizvodaCa u smanjenju troSkova. To se postize ekonomijom obujma, pri
¢emu je dizajn poznat i nepromjenjiv, kao i sve znaCajke proizvoda.
Ekonomijom obujma smanjuje se udio fiksnih troSkova u cijeni proizvoda.
Organizacije koje imaju najbolju tehnologiju za izradu proizvoda uz najnize
troSkove tehnolodki su najkompetentnije. U tehnoloSku kompetentnost, u
ovom smislu, uklju€en je svaki pojedini dio lanca vrijednosti odnosno ukupna
izvedba. Organizacija koja ima konkurentsku prednost strategijom troSkovne

prednosti, stvorit ¢e znacajne profite u odnosu na konkurenciju.
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6.3. Razvoj tehnoloskih kompetentnosti

Tehnologija ima jednu od presudnih uloga u organizaciji. Ona je nacin na
koji se wulazni resursi pretvaraju u izlazne proizvode i usluge. Prema
navedenom u 2. poglavlju za organizaciju tehnoloSka komponenta ima dvije
dimenzije, unutradnju i vanjsku. Unutrasnja se odnosi na tehnologiju koju je
organizacija usvojila i koju koristi u svojim procesima i procedurama pri
stvaranju proizvoda i usluga, dok je vanjska ona koja postoji na trzistu, u
vanjskoj okolini organizacije i koja joS nije implementirana u organizaciju.
Tehnologija utje€e na organizacijsku strukturu, strategiju i konkurentnost.
Cilj je svake strategije stvoriti konkurentsku prednost troSkovnom prednos$cu,
diferencijacijom ili segmentacijom i na taj nacin biti bolji od konkurencije te
ostvarivati profit. Jasno je da u industriji istovremeno mogu egzistirati
nekoliko razli€itih tehnologija. TehnoloSke kompetentnosti su razina umijeca
menadzmenta organizacije da, kroz steCena organizacijska znanja i vjestine,
postojecu tehnologiju i resurse i intelektualni kapital koje organizacija
posjeduje, dodaje vrijednost proizvodu i usluzi koju isporuc€uju krajnjem
korisniku, na ucinkovit nacin. Postizanje odrZive konkurentske prednosti
ovisi, kako o unutarnjoj kompetentnosti organizacije, tako i o akumuliranim
kompetentnostima konkurenata iz blize i dalje okoline. Zbog vrlo promjenjive
okoline, vanjske sile tjeraju organizacije ne samo na posjedovanje velike
koliCine tehnologije, nego i na stvaranje novih kompetentnosti koji e
odgovoriti na konkurentske izazove sutrasnjice. Pritom je bitan put (povijest)
kojim je organizacija stigla do danasnjih pozicija sa gledista kompetentnosti i
ta pozicija stvara poletnu poziciju za buduce aktivhosti akumulacija
kompetentnosti kao i granice u kojim se te aktivnosti mogu izvoditi. Trenutna
pozicija organizacije reflektira tehnoloSke kompetentnosti koje organizacija
posjeduje kao i promjene koje su dovele do sadasnje pozicije. Na trenutnu
poziciju stalni su i veliki pritisci iz okoline. Na utjecaje i promjenjivost okoline,
organizacija moze odgovoriti pojaCavanjem vlastitih kompetentnosti i odrzati
svoju konkurentsku prednost u istom podruCju ili razvijanjem novih

kompetentnosti iz novih podruCja te se na taj nacin razlikovati od svojih
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konkurenata gradecéi nove konkurentske prednosti. Taj medusobni utjecaj
organizacije i okoline na razvoj i wustrajnu promjenu tehnoloSkih
kompetentnosti objasnjava se ,evolucijom Crvene Kraljice®. Prema toj teoriji
konkurencija izmedu organizacija je okida¢ unutarnjih procesa akumulacije
kompetentnosti i taj proces generira daljnji konkurentski pritisak na okolinu.
To tada postaje samoodrZzavajuéi proces kontinuirane akumulacije
kompetentnosti. Pritom ona organizacija koja ne akumulira tehnoloSke
kompetentnosti istom brzinom kao i konkurenti, gubi bitku u konkurentnosti i

zadrzavaniju trenutne pozicije na trziStu. (Knudsen, 2005., str. 1079.)

6.4. Obrasci akumulacije tehnoloskih kompetentnosti

TehnoloSka kompetentnost ne moze se direktno izmijeriti, medutim postoji
nekoliko nacina kojima se ista pokuSava utvrditi. Jedan od nacina je
koristenjem anketa, upitnika i intervjua. Taj nacin je dosta subjektivan i
zahtjeva puno vremena, kako istrazivata tako i ispitanika. Drugi nacin je
koriStenje baze patenata kao indikatora tehnoloSkih kompetencija. Baza
patenata, kao indikatori za mjerenje tehnoloSke akumulacije u odredenom
tehnoloSkom polju, mozZe u odredenoj mijeri predstavljati akumulaciju
tehnoloskih kompetentnosti i rada odjela za istrazivanje i razvoj. Patenti su,
makar oni ne mjere sve tehnoloSke kompetentnosti organizacije, jedan dobar
indikator tehnoloskih kompetentnosti jer su jasan brojani indikator u
odredenom tehnoloSkom polju. Znanje koje je pohranjeno u patentu ukljuéuje
i vidljivo i skriveno znanje, ali se ne zna u kojoj koli€ini. Knudsen je definirao
Cetiri  pozicijska stanja kod akumulacije tehnoloskih kompetentnosti u

organizaciji:

e Nadogradnja kompetentnosti (eng. competence building) -
pozitivni efekti akumulacije, gdje organizacijska tehnoloSka
kompetentnost u pojedinom polju raste brze od prosjeka industrije;
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e QOdrzavanje kompetentnosti (eng. competence leveraging) - mirno
stanje gdje za odrzavanje trenutne pozicije treba rasti isto kao i
industrija ;

e Erozija kompetentnosti (eng. competence erosion) — gubljenje
tehnoloSkih kompetentnosti u odnosu na konkurenciju;

e Bez kompetentnosti (eng. no competence) - stanje gdje
organizacija u odredenom tehnoloSkom polju nema nikakvih
tehnoloskih kompetentnosti; (Knudsen, 2005., str. 1086.-1089.)

Mijerenje tehnoloSke kompetentnosti izvodi po RPA (eng. revealed patent
advantage) indeksu koji je razvijen u svrhu direktne usporedbe organizacija.
On prikazuje uspostavljenu razinu kompetentnosti i razliku izmedu razina
kompetentnosti u odredenom periodu. RPA indeks racuna se na osnovu RTA
(eng. revealed technological advantage) indeksa (koji su izvorno razvili Soete
and Wyatt 1983. god.) prema jednadzbi: (Knudsen, 2005., str. 1085.)

gdje je P broj patenata, i oznacava organizaciju, a t oznacava tehnolosko

podrucje.

6.4.1. Nadogradnja kompetentnosti

Nadogradnja kompetentnosti znaCi da je promjena kompetentnosti u
odnosu na konkurenciju iznadprosjeCna i rastu¢a. Nadogradnja
kompetentnosti omogucuje organizaciji da postize svoje ciljeve stvarajuci
nove prilike za buduéa ostvarenja. Ona proSiruje prostor za diversifikaciju
znanja i proaktivna je u stvaranju novih kompetentnosti kao reakciju na
unutarnje potrebe za odrzivim rastom. Isto tako, ona je reakcija na vanjske

prijetnje, koje na trenutne tehnoloSke kompetentnosti organizacije imaju
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pogubno djelovanje, pretvarajuci ih procesom inovacija u zastarjele i
nepotrebne. Ponekad se deSava dramaticni tehnoloSki pomak u poljima u
kojim organizacije nisu imale tehnoloSke kompetencije, ali takve pojave su
rijetke. UobiCajeno je da ovu razinu akumulacije imaju organizacije koje vec
imaju odredenu povijest u odredenom tehnoloSkom polju. Ova razina
akumulacije omogucuje organizaciji viSe mogucnosti za odgovor na
konkurentske prijetnje kada su razine kompetentnosti iznad onih
konkurentskih. To ne znadi da organizacija automatski ima komparativhu
prednost u odredenom tehnoloSkom podrucju, jer je proces izgradnje
tehnoloskih kompetentnosti Cesto pokretan kao dio potrage za novim

prilikama koje mogu biti u nepovezanim podrucjima.

6.4.2. Odrzavanje kompetentnosti

Odrzavanje kompetentnosti znacCi da je promjena kompetentnosti u
odnosu na konkurenciju nepromijenjena. Odrzavanje kompetentnosti na istoj
razini trazi od organizacije stalnu akciju, s obzirom da ukupna tehnoloSka
kompetentnost stalno raste, medutim porast tehnoloSke kompetentnosti
organizacije u nekom tehnoloSkom polju raste istom dinamikom kao i porast
kompetentnosti konkurencije, tako da nema napretka niti zaostajanja u
akumulaciji tehnoloske kompetentnosti. Odrzavanje kompetentnosti trazi od
organizacije manje ulaganje u istraZivanje i razvoj i vecCu sigurnost jer se
istrazivanja odvijaju na poznatom terenu. Time se postize produbljivanje
organizacijskog znanja i u kratkom roku daje vecu sigurnost u odrZavanju
temelja za prezivljavanje organizacije. Dugoro¢no to moZze biti opasno, jer se
ne otkrivaju nova podrucja i ne stvaraju novi temelji, naroCito kada cijela
industrija postane neperspektivna, sto moze dovesti do erozije i propadanja
ukupne kompetentnosti. Odrzavanje ovakve pozicije ostavlja prostora za
buduce ulaganje u nadogradnju kompetentnosti. Osim toga, trziSni lider se
moze konsolidirati nakon perioda nadogradnje kompetentnosti, odrzavanjem
konkurentnosti, koje trazi manje truda i financijskih izdataka, izbjegavajuci

na taj nacin zamku kompetentnosti.
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6.4.3. Erozija kompetentnosti

Deprecijacijom razine kompetentnosti u odnosu na konkurenciju nastaje
erozija kompetentnosti. Erozija je definirana kao opadaju¢a razina
kompetentnosti s obzirom na inicijalne pozicije. Ona se moze desiti ukoliko
se tehnoloSke kompetentnosti dalje ne razvijaju u organizaciji pa ih
konkurencija prestigne. To se moze dogoditi iz dva razloga. Jedan od razloga
je strategija dezinvestiranja, kojom se napusta jedno za organizaciju stratesKki
neperspektivno tehnoloSko polje i vrSi se relokacija resursa na druga polja.
Drugi razlog je kada organizacija gubi tehnoloSke kompetentnosti
jednostavno ih zaboravljajuéi njihovim nekoriStenjem. Znaci, erozija moze biti

i namjerna i nenamjerna.

6.4.4. Bez kompetentnosti

Male ili visoko specijalizirane organizacije ¢esto u odredena tehnoloska
polja uopée ne zalaze ili im pristupaju sa toliko malom aktivnosti da u
stvarnosti nemaju nikakve tehnoloske kompetentnosti u tim poljima. Do
razine bez kompetentnosti mozZe se doc¢i i nakon potpune erozije
kompetentnosti vezano uz strateSko opredjeljenje ili uz tehnoloSke pomake
konkurencije. Najprirodniji naCin ove razine akumulacije je da se u odredena

polja uopce ne ulazi ne pridavajuéi tom podrucju nikakvu paznju.

6.4.5. Graficki prikaz tehnoloskih kompetentnosti organizacije

Tehnoloska kompetentnost moze se graficki prikazati pomocéu radar
dijagrama. Na dijagramu svaka pojedina o0s predstavija tehnoloSku
kompetentnost organizacije u pojedinom tehnoloSkom polju, a ukupna

povrSina pokazuje tehnolosku kompetentnost organizacije.

Pritom su osi gradirane u cCetiri razine. Broj 1 oznaCava razinu bez

kompetencija, broj 2 razinu erozije kompetentnosti, broj 3 odrzavanje
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kompetentnosti, a broj 4 nadogradnju kompetentnosti. Razli€itim bojama
oznacava se na radar dijagramu vise pojedinih vremenskih razdoblja za koje

se prati akumulacija tehnoloskih kompetentnosti.

Tehnoloska kompetentnost organizacije

=#—\/remensko razdoblje 1 == \remensko razdoblje 2

tehnolosko polje A

—

\ 4:!ehnolo§ko polje B

~

tehnolosko polje E

tehnolosko polje D tehnolosko polje C

Slika 10. Radar dijagram tehnoloSke kompetentnosti organizacije

Izvor: Obrada prema: Knudsen, MP 2005, 'Patterns of technological competence
accumulation: a proposition for empirical measurement’, Industrial & Corporate Change, 14,
6, pp. 1075-1108, Business Source Complete, EBSCOhost, viewed 1 May 2016., str.1090.

Pomaci u akumulaciji tehnoloSkih kompetentnosti imaju sljedece

znacenje:

e Pomak sa razine nadogradnje na razinu odrZavanja naziva se
konsolidacija;

e Pomak sa razine odrZzavanja na razine erozije ili razinu bez
kompetentnosti zove se smanjenje dinamike;

e Pomak sa razine bez kompetentnosti, odnosno razine erozije na
razinu odrZavanja ili nadogradnje naziva se poveéanje dinamike;

e Ukoliko su razine akumulacije ostale iste to se zove bez
promjene. (Knudsen, 2005., str. 1090.)
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6.5. Strategije ponasanja organizacije

Organizacije odabiru razliCite strategije kako bi ispunile svoje strateSke
cilieve. Knudsen je na osnovu provedenih istrazivanja grupirao Cetiri grupe
razliCitih strategija ponaSanja organizacija s obzirom na akumulacije
tehnoloskih kompetentnosti tijekom razli€itih razdoblja (Knudsen, 2005., str.
1090.):

e Reorganizacija konfiguracije kompetentnosti;
e Gubitak zamaha,;
o StrateSka reorijentacija;

e Nepromjenjivost ili konsolidacija.

6.5.1. Reorganizacija konfiguracije kompetentnosti

Ukoliko protekom vremena tvrtka mijenja tehnoloSka polja akumuliranih
kompetentnosti i napravi promjenu u viSe od dviju tehnoloskih podruéja bilo
povecanjem ili smanjenjem akumulacije tehnoloSkih kompetentnosti prema
drugoj vrsti akumulacije kompetentnosti ona se svrstava u reorganizaciju.
Poticaji za takve promjene temelje se na dva razloga. Kao prvo, organizacije
koje su blokirane u problematiCnim pozicijama traze izlaz istrazujuci nove
tehnoloske prilike u novim podrucjima. Kao drugo, kada se tvrtke koje su na
marginalnim pozicijama pomicu naprijed ili dok dobro pozicionirane
organizacije traze nove prilike, obje to rade kroz vremenski stratesSki manevar
koji rezultira reorganizacijom. Ova je strategija jako riziCha i neizvjesna, trazi
znatna ulaganja u istraZivanje i razvoj i moZe dovesti organizaciju u
nezavidnu poziciju, ukoliko se pokaze da strategija nije bila dobitna. S druge
strane, mnogo je primjera uspjesSnosti ove strategije, koja je i jedini nacin da
se organizacija sa margina popne do vrha i postane trzidni lider. (Knudsen,
2005., str. 1091.)
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6.5.2. Gubitak zamaha

Gubljenje zamaha definirano je kao konsolidacija ili erozija barem na dva
tehnoloSka polja. Ovu grupu karakterizira ukupna poslovna kontrakcija sa
gubljenjem dinamike. Kontrakcija ne mora neminovno voditi do gubitka

konkurentnosti, ali ce eventualno voditi do erozije baze kompetentnosti.

Prvi razlog koji se mozZe navesti za pozicioniranje u ovu grupu je kada je
organizaciji, koja ima visoku razinu akumulacije tehnoloSke kompetentnosti,
teSko odrzavati tu razinu tijekom vremena. Vrlo je vjerojatno da organizacija
u jednom trenutku mora pribjeci konsolidaciji ili eroziji kompetentnosti. Nakon
razdoblja intenzivhog investiranja u neistraZzena podru¢ja koja jo$ nisu
donijela ekonomsku korist, organizacija mora malo stati i sagledati koje

rezultate donose sve to inovacije i uskladiti smjer i daljnju strategiju inovacija.

Drugo, ako je investiranje u odrzavanje razine kompetentnosti nedovoljno
da se zadrzi prethodna razina akumulacije kompetentnosti, ,Crvena Kraljica“
tada pojaCava kontrakciju i moze, zbog okrutne tehnoloSke konkurencije,
izgurati neke organizacije izvan konkurencije koja odmah rezultira padom
akumulacije kompetentnosti. Ovo ponasanje moze voditi organizaciju do
blokade, gdje su baze kompetentnosti zapele u trajektoriji proslih poteza.
MenadZzment moze nastaviti donositi krive odluke, ne priznajuci loSe
donoSene odluke u proSlosti i prikrivajuci viastite greSke. (Knudsen, 2005.,
str. 1091.)

6.5.3. Strateska preorijentacija

Pocetna pozicija za preorijentaciju baze kompetentnosti je konsolidacija ili
nepromijenjivost u dva i li viSe polja te na taj nacin fokusiranje na stabilnosti i
inkrementalnim promjenama rade, nego na promjeni. Ova strategija
predstavlja fokusirane akcije u nekoliko tehnolodkih polja, uz vecéu
specijalizaciju, koji rezultiraju nizim troSkovima i rizikom sa vec¢im ocCekivanim
profitom. (Knudsen, 2005., str. 1092.)
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6.5.4. Nepromjenjivost ili konsolidacija

Cetvrta grupa zahvaca one organizacije koje su statiéne ili idu u
konsolidaciju. Ova strategija vrijedi za one koji odabiru strategiju drzati se
onoga S$to je poznato, bolje nego da isprobavaju nesto Sto ne razumiju, i
odrzavaju obrazac akumulacije kompetentnosti proslih perioda. Ova je
pozicija vrijedna samo ukoliko je potpomognuta nekom akumulacijom
kompetentnosti koja moze predstavljati temelj konkurentske prednosti. To su
firme koje koriste strategiju Zetve, Kkoristeéi trenutne tehnoloske

kompetentnosti za dobivanje konkurentske prednosti.

Ova grupa ukljuCuje i organizacije koje nemaju nikakve kompetentnosti u
odredenom tehnoloSkom podrudju i koje ih niti nisu imale. (Knudsen, 2005.,
str. 1092.)
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7. ZAKLJUCAK

Danasnje drustvo karakterizira velika dinamika, visoka razina nesigurnosti
i kompleksni odnosi. Svi su u neprekidnom pokretu, svima se Zuri i nitko
nema vremena. Okruzeni smo tehnologijom koja je u takvom zamahu da
osoba koja nekoliko godina nije u toku, nema mogucnosti uklopiti se bez
novog ucenja i truda. Svijet danas$njice izgleda naprednije od svijeta iz
filmova znanstvene fantastike otprije nekoliko desetlje¢a. Kreativnost i
stvaralastvo su jedina garancija opstanka. Sav taj napredak gura Covjeka do
ruba. Upitne su postale eti¢ke, ekoloske i socijalne norme. Cini se da vise
nije pitanje $to se moze, nego Sto se hoce uciniti, ili Sto se smije uciniti kako
bi se i sutradnjoj generaciji ostavilo prostora za Zivot. Cijeli proces je krenuo
organizacijom, organiziranjem viSe ljudi u cilju ostvarenja neke strategije.
Organizacija je kao organizam sastavljena od dijelova, koji su u medusobnoj
interakciji. Ograni€ena je i u je balansu sa unutarnjom i vanjskom okolinom.
Ona ima svoju misiju i pokuSava je izvrSiti razradenom strategijom, kojom
menadzment, preko organizacijske strukture, upravlja resursima, unutar
definiranih vrijednosti i principa, u ostvarenju cilieva, na putu ka viziji.
Osnovna strategija je stvaranje konkurentske prednosti u odredenom
segmentu ili nizim troSkovima od konkurencije kojom organizacija na trzistu
stvara profit i dobre izglede za daljnje prezivljavanje. Na tom putu veliku,
gotovo odlucujucu, ulogu ima tehnologija kojom organizacija postize bolju
uCinkovitost u stvaranju proizvoda i usluga. Tehnologija ima istovremeno i
endogeni i egzogeni karakter i ona je materijalizirani rezultat znanja
generacija. Organizacija mora biti kompetentna da bi isporucila dodanu
vrijednost kupcu i mora posjedovati dinamiCku sposobnost odgovoriti na brze
I nepredvidljive promjene okoline. Ona istovremeno mora djelovati aktivno i
reaktivno na utjecaje iz okoline prateCi konkurenciju u znanju i
kompetentnosti i stvarajuci istovremeno vlastitu bazu kompetentnosti
uCinkovitim upravljanjem znanjem i stvaranjem intelektualnog kapitala u
organizaciji koja uci. Na taj nacin joj konkurencija ne¢e moci pobjeéi jer ¢e

akumulirati tehnoloSku kompetentnost koja joj omogucuje stvaranje
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konkurentske prednosti pomocu koje mozZe postiCi bolje rezultate i stvarati
pritom veci profit. TehnoloSka kompetentnost je od kljuénog znacaja za
opstanak u poslovnom svijetu danasnjice. Ona nije nesto imaginarno i moze
se mijeriti na nekoliko razliitih naCina. Jedan od nacina je mjerenje
tehnoloSske kompetentnosti pomocu patentiranih  inovacija, kojima
organizacija Stiti svoju intelektualnu imovinu. Patenti nisu savrSeno mjerilo i
ne mjere stvarnu razinu tehnoloskih kompetentnosti organizacije, ali mogu
predstavljati jedan vrlo konkretan indikator inovacijskih aktivnosti, biti dobar,
mjerljivi, transparentan i objektivan pokazatelj tehnoloSke kompetentnosti
organizacije. To je naroCito moguce, ukoliko se prati povijesni razvoj
organizacije i prate tehnoloSka podru€ja u Kkojima se organizacija
specijalizirala i izgradila svoje kompetentnosti. Prateci povijest tehnoloskih
kompetentnosti kroz patente organizacije, u vremenu kada jedino stalna
promjena i inovacija omogucava ostanak na istim pozicijama, moguce je
definirati poziciju organizacije i stvoriti strategije daljnjeg djelovanja u cilju

dugoro€nog opstanka i stvaranja profita organizacije.

U Varazdinu, 24.05.2016.
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