2 Slučaj : Reinoviranje kompanije
  Neki inovatori, kao što je Thomas Edison ili  Alexander Graham Bell, su razvili proizvode koji su promjenili način našeg života. Drugi kao što je Martin Luther King Jr., nas je natjerao da gledamo na svijet kroz nova moralna sočiva. Alfred P. Sloan Jr. je dao svoj doprinos na oba polja ali u principu više uopšteno, apstraktno i elementarno : 

  On je izumio veliku ideju vezanu za moderni američki korporativni ustroj. Sloan je bio prvi čovjek sa vizionarskim promišljanjem o načinu organiziranja, koji je posvetio svoj život za unošenje discipline u impulsivni, neformalni i često kaotični svijet unutar kapitalističkih poduzeća početkom dvadesetog stoljeća.  Sloan je primjetio da se realizacija biznisa može racionalizirati, output mjeriti i menadžeri nagrađivati na način da ih se podstiče da tendiraju dostignuću perfekcije.  Njegove ideje, koje danas predstavljaju virtualni model organiziranja svake velike korporacije, su skoro nevidljive zbog njihove svakodnevne prisutnosti i uobičajenosti. Ali, u vrijeme kada je on uvodio ove principe u General Motors Corp. 1920 – tih i 1930 – tih, one su zaista bile revolucionarne.
  Rođen je 1875 – te godine i njegov život je bio usmjeren na studiranje i analiziranje. Kao dječak je, u ugodnom ambijentu, odrastao u Brooklyn – u, N.Y., i on se više volio pripremati za školu nego igrati; on je diplomirao na Massachuetts Institute of Technology i postao diplomirani inženjer poslije samo tri godine. Sloan je tada otišao da radi za jednu kompaniju koja se bavila proizvonjom kugličnih ležajeva i nagovorio je svog oca, inače uvoznika kafe, da kupi tu inače problematičnu kompaniju, a onda je uveo procedure i postupke za njeno oživljavanje i to učinio za samo šest mjeseci. Sloan je vodio biznis za sljedećih 17 godina prije nego ju je prodao 1916 – te godine William C. Durant – u, koji se bavio preprodajom dionica i ugovaranjem i koji je prije osam godina već osnovao kompaniju General Motors. 

  Sloan se pridružio GM – su i više od polovine naredne dekade studirao je kompaniju do najsitnijeg detalja. Tokom vremena Durant je « umro » otišao 1920 – te i Sloan je bio spreman da preuredi i popravi ovaj biznis. On je prezentirao svoje ideje u organizacionoj studiji « The Organizational Study », inače prvoj studiji menadžmenta i drugoj studiji čiji su vodeći principi bili oličeni u kontroli i nadzoru i iznalaženju ravnoteže; između ostalih Sloan – ovih izvora inspiracije za ova djela jedan je bio i Ustav Sjedinjenih Američkih Država. Razbijajući gigantski GM na manje divizione koji su mogli operirati autonomno toliko dugo koliko je menadžment postizao svoje zacrtane finacijske ciljeve, on se nadao da će na taj način kreirati organizacionu strukturu koja će omogućavati ljudima da budu kreativni, čak i samopouzdani i drski. On je vjerovao da viši izvršni menadžeri trebaju vršiti neku vrstu centralne kontrole ali u većini slučajeva da se ne mješaju u donošenje odluka za svaku diviziju. ( Dobro poznati institut u Menadžmentu – delegiranje ovlasti )

  Sloan je također donio, kroz svoj racionalni razum, rođenje nekih iracionalnih stvari: Američke intenzivne aspiracije. GM je bio pionir u uvođenju istraživanja marketinga, oglašavanja i odnosa sa javnošću. Možda bi se činilo pretjerano ako kažemo da je Sloan izumio našu potrošačku kulturu i društvo, ali svakako možemo reći da ju je na poseban način oblikovao. Od svakidašnjeg Chevrolet – a pa do kraljevskog Cadillac – a; on je uvjerio sve vrste kupaca da je GM imao « po jedan automobil za svaku namjenu i priliku. » Navedno kaže Edgar H. Schein, inače penzionirani profesor MIT - ove Sloan School of Management: « Njegove ideje su bile toliko jasne i ispravne tako da smo skoro zaboravili da su one nekad zapravo bile inovativni izumi. »

  Kada je Sloan 1923 – će godine preuzeo mjesto predsjedavajućeg u GM – su ova kompanija je imala manje od jedne petine tržišta automobila dok je Ford Motor Co. imala više od polovine tržišta u Americi. Do 1931 – ve godine, GM, sa svojim novim organizacionim potencijalom, je nadmašio Ford jednom zauvijek. Pod Sloan – ovim vodstvom u sljedeće tri decenije, GM je postao najveća industrijska korporacija koju je svijet ikad vidio. Alfred Sloan – ovo restruktuiranje GM – sa je omogućilo ovoj kompaniji da se vine i postavi mnoge standarde koje i danas slijedimo. 

By David Welch;

BusinessWeek 22. march. 2004.  

Vježbe
1. Navedite načine na koje se može popraviti funkcionisanje organizacije?

2. Šta je efektivnost a šta je efikasnost?

3. Koje vrste menadžera postoje i koja znanja i vještine predominantno trebaju posjedovati pojedine vrste menadžera?

Slučaj : « General » mas medija

  Godine 1921, nakon samo dvije godine rada u nedavno formiranoj Radio Corp of America           ( RCA ), njen strogi tridesetogodišnji izvršni menadžer po imanu David Sarnoff je lansirao ideju kako prodati više radio aparata. Zašto ne pogledati izvan kruga lokalnog tržišta i plasirati vijesti, zabavu i sport i šire, što danas mnogi uticajni mediji nazivaju « sadržajem zadovoljstva » za cijelokupnu nacionalnu audijenciju. Tog jula, RCA je emitovala nagradni fond za borbu između Jack Dempsey i Georges Carpentier iz Jersey City – a, i to su čuli slušaoci čak do zapadne Pennsylvania – je. Odgovor slušalaca na tu borbu je bio pun oduševljenja, i prodaja radio aparata je uzletjela svugdje tamo gdje se signal mogao čuti. Sarnoff je postao predsjedavajući RCA devet godina poslije i također predsjedavajući njenog upravnog odbora 1949 – te godine. 

  Prvo, kroz predviđanje kretanja elektronskih mas medija, Sarnoff je kreirao nacionalnu mrežu prvo radio a onda i televizijskih stanica, koje će služiti, kako je on predviđao, višim ciljevima. On je povezivao građane širom ogromne zemlje kroz mreže za emitovanje sa nacionalno rasprostranjenim dometom kroz političke konvencije, operske predstave i nove zvijezde komedije kao što je Jack Benny, George Burns i Gracie Allen. Mišljenja i stavovi o eksploaticiji nove tehnologije u isporuci programa prema agregiranoj nacionalnoj audijenciji i prodaja oglašavanja sa druge strane je postao potporni stub medijskog biznisa sve do danas. Prvo sa RCA National Broadcasting Co. a onda i sa drugima, uticaj radio mreže na kulturu i javno mnijenje je bilo očigledno sa dubokom svjesnošću onih koji su je kreirali. 

  Sarnoff nije bio ni tehnolog niti marketinški ekspert. On je prošao kroz različite treninge iz menadžmenta upravo kroz obavljanje svog posla. Ali kroz svoju čuvenu viziju, « on je upravo industrijalizirao elektronske inovacije i uvjerio se da one zaista funkcioniraju i time je uspostavio sasvim novi poslovni standard » kaže Alexander B. Magoun, izvršni direktor biblioteke David Sarnoff u Princenton – u, N.J.

  1930 –te godine, Sarnoff i jedan tim istraživača iz RCA su počeli razvijati elektronski video signal, koji bi se trebao spojiti sa emitiranjem zvuka, koristeći jednu eksperimentalnu televizijsku stanicu. Tokom početaka razvoja televizijske industrije, Sarnoff se suprostavio CBS magnatu William Paley – u ( obe mreže su počele sa regularnim emitiranjem 1939 – te godine ), i intenzivirao rivalitet kroz uvođenje raznih inovacija u programu a također i kroz inovacije u samim televizijskim uređajima. Pod vodstvom Sarnoff – a RCA, ova kompanija je prodala svoj prvi kolor televizor u proljeće 1954 – te godine. 

  Svijet možda nikad nebi bio u mogućnosti vidjeti i saznati za Tonight Show, Saturday Night Live ili Seinfeld da je rabinski student  ostao u svom rodnom selu u Uzlian – u, blizu glavnog grada zapadne provincije Minsk u carskoj Rusiji. Njegova porodica je emigrirala u New York i devetogodišnji Sarnoff je u početku prodavo novine da bi pomogao da mu porodica opstane. On je napokon našao malo bolji posao kao kancelarijski službenik u Marconi Wireless Telegraph Co. u Americi. Sarnoff je bio jedan od prvih operatera koji je 14 aprila 1912 godine potvrdio potapanje Titanika samo jedan dan nakon što je on zaista potonuo. Sedam godina poslije General Electric Co. je kupila američki dio kompanije Marconi i ona je postala RCA. Tako je počelo Sarnoff – ovo izrastanje.

   « General », kako je volio da ga zovu čak i poslije drugog svjetskog rata u kome je izrastao u brigadnog generala, bi se zaista mogao nazvati diktatorom. Vladanjem iz svoga ofisa sa pedeset trećeg sprata RCA zgrade u Rockefeller centru, Sarnoff je radio skoro do njegove smrti 1971 – ve godine. Danas, Sarnoff kao čovjek koji je utemeljio tehnologiju, prenos putem digitalnih kablova, personalne video rekordere i bezžične uređaje predstavlja fragment o tome kako je General pomogao da se kreiraju mas mediji. David Sarnoff je kreirao radio i televizijske mreže koje su spajale ljude širom zemlje.  

By Tom Lowry,

BusinessWeek 26. april, 2004. 

Vježbe
1. Šta je to strategijski izazov i kreativna tenzija?

2. Objasnite Abell-ov okvir za definiranje biznisa?

3. Objasnite matricu interesa i moći?

Slučaj : Neustrašivi koji je gradio mlazne avione

Veći dio dana 15 – og maja 1941 – ve godine oblaci su bili veoma gusti iznad centralne Engleske. Ali, kasno poslijepodne vrijeme je počelo da se raščišćava, šaljući mladom inovatoru po imenu Frank Whittle impuls kreativnosti dok je bio na takmičenje na jednom aerodromu na Cranwell – u. Tamo, on je zauzeo poziciju na začelju trkališta da u miru posmatra, avione sa prćastim nosevima, linije Gloster E.28/39, kako lagano uzlijeću sa zemlje. « Kako su napravili tako neobične avione pa oni nemaju ni propeler, » šalio se u sebi. Umjesto toga oni su bili pogonjeni sa vrućim gasom koji je bljuvan iz njihovih izduvnih cijevi. Nakon što je avion letio 17 minuta i postigao svoju maksimalnu brzinu od 370 milja na sat jedan prijatelj je potapšao Whittle – a po leđima i rekao « Frank, pa oni zaista lete, ». Whittle je odgovorio : « Dobro, uzrok tome je zapravo njihov zaista « krvav » dizajn, zar ne ? » Era avio prijevoza je bila na pomolu. 

  Kada je Whittle počeo da se poigrava sa snagom avionskih motora kasno 1920 – te, avionska industrija, koja se tek rađala, je bila još uvijek fokusirana na izvlačenje većih performansi od aviona koji su pogonjeni propelerom. Tadašnji naučnici su se podrugivali mlaznim avionima, vjerujući da oni ne mogu generirati dovoljno snage za letenje. Mehaničari su zahtijevali proizvodnju dugotrajnijih i stabilnijih mašina jer su struje vazduha bile prejake i činile mlazne motore neefikasnim da održe avion dugo na visini. Ali, kroz pametan dizajn i snagu volje došlo je do pozitivnog otklona i Whittle je je spoznao proizvodnju lakih mašina koje su generirale eksploziju vrućeg gasa na stražnjoj strani, gurajući avion naprijed. 

  Odrednica odolijevanja i prevazilaženja dugoročnog nesklada je bila usađena u Whittle – a od njegovog ranog djetinjstva. Rođen u Coventry – ju, England, 1907 – me godine u porodici koja je pripadala radničkoj klasi, on je pomagao svome ocu u prodavnici mašina još kao dječak. Pošto nije imao dovoljno sredstava da se školuje u privatnoj školi, on je aplicirao za prijem na « Royal Air Force » program za mehaničare. Visok svega 5 stopa sa veoma slabom muskulaturom, on je pao na ispitu fizičke izdržljivosti. Tako da se Whittle samovoljno podvrgnuo rigoroznom režimu treninga i ponovno aplicirao. Ovaj put je bio primljen – i kasnije je završio trening za pilota. 

  Neka neustrašivost je postojala u njegovoj pilotskoj kabini, tako da je Whittle postao uvjeren da postoji brži način letenja. 1930 – te on je patentirao dizajn prve avio – mašinu na mlazni pogon; a šest godina poslije on je formirao kompaniju sa dva bivša RAF pilota. Dugogodišnja novčana oskudica koja je harala u to vrijeme ih je navela da zamole skeptično Ministarstvo Britanije za pitanja zračnog prijevoza za odobravanje određenog stimulacionog fonda za ovaj projekat. Porad toga u to vrijeme on im njegov patent nije mogao ustupiti niti za 9 dolara obnavljajuće godišnje pristojbe. Tako je bilo sve dok nacistički bombarderi nisu počeli terorisati Englesku tako da je taj ugovor tek onda zaista zaživio i počeo teći. Whittle i njegovi partneri su i dalje mukotrpno radili na njihovom dizajnu i spavali su u svojoj kancelariji čuvani od mogućeg špijuniranja i istraživali su spaljivač goriva koji bi mogao proizvoditi zahtjevanu toplinu i lopatice turbina koje bi mogle izdržati tu toplinu. « On je spoznao mnoge inovacije koje danas mi koristimo, » kaže Brian Rowe, penzionirani CEO jedinice za proizvodnju mašina General Electric Co..

   Ovaj prodor nije došao samo za jedan minut. Jedan Njemac, Hans von Ohain, je razvio sličnu mašinu, i zapravo podigao avion na mlazni pogon ranije, već 1939 – te godine. U kasnijim fazam rata Njemačka je koristila mlazne avione protiv bombardera alianse, ali britanski mlazni avion baziran na Whittle – ovom dizajnu je oborio njemački V - 1 avion sa raketnim motorom.

  Whittle se dokazao kao bolji inovator nego biznismen. On se slagao da je industrija aviona na mlazni pogon trebala biti nacionalizirana ali činjenica je da se to učinilo samo sa njegovom kompanijom. Whittle je dobio samo 85.000,00 dolara za njegove dionice, dok su konkurenti kao što je Rolls – Royce postali bogtaši sa komercijalizacijom proizvodnje aviona i avionskih motora. Mali dječak iz Coventry – ja je dobio ultimativno priznanje, dakako. On je bio odlikovan viteškom titulom od strane Kralja Džordža šestog i danas leži kao memorijalni monument u Westminster – skoj opatiji inspirišući mlade sanjare gdje god da se nalazili. Frank Whittle je opovrgao skeptike. Njegov avion nije trebao propeler da bi letio.

By Christopher Palmeri

BusinessWeek 03. maj. 2004.

1.1 Pitanja za raspravu

1. Objasnite industrijski životni ciklus?

2. Objasnite strukturalnu analizu industrije-Porter-ov model?

3. Kako se definira pojam tržišne strukture?

1.2 Vježbe
1. Kako inovacije utiču na funkcionisanje kompanije?

2. Šta predstavlja analiza konkurenata prema strategijskim grupama?

3. Šta su ključne kompetencije i koji su načini njihovog iščezavanja?
