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Terapija za organizacije...
kako razumeti ovaj termin?

Terapija je postupak

koji ima za cilj da izleci
poremecaj ili bolest.
Terapija je naCin pomaganja
da se resi zdravstveni prob-
lem, koji uobicajno sledi na-
kon dijagnoze. U medicini
to je sinonom za lecenje.

Pre 14 godina pozvali su me iz poznate
kardioloske ustanove. Odmah sam poceo
da objasnjavam kako je dobar menadzment
potreban svim organizacijama pa naravno
i zdravstvenim ustanovama. Ali nakon par
sekundi sagovornik me je prekinuo, rekavsi
da sam pogresno protumacio njegov poziv.
Ja sam se, naravno, zacudio: ,Kako to, gde
sam pogresio?” Odgovor me potpuno izn-
enadio: ,Znate, ja nisam lekar, ve¢ pacijent.
Upravo ¢itam AdiZzesovu knjigu o zZivotnim
ciklusima preduzeca. Sada znam zasto sam
imao sré¢ani napad”. Ove reci izgovarao je vlas-
nik privatne kompanije u kojoj smo nedugo
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zatim izvrsili dijagnostiku i sproveli terapiju za
organizacije. Danas ovaj ¢ovek, na$ prijatelj,
ima nekoliko kompanija i veoma je daleko
od osnivaceve zamke. Sprovedene su dve
uspesne terapije i medicinska i organizaciona.

Zasto terapija? Poznato je da lek za deteii
lek za stariju osobu nije isti. Ignorisete li ovu
istinu pri radu sa organizacijama mozete
imati velikih problema. To je i jedna od
najvecih gresaka knjiga iz menadzmenta
i menadzment konsaltinga — one govore
i razmatraju primere samo iz kompanija
kao $to su Coca Cola, Microsoft ili Toyota.
Ignorisu istinu da ne postoje univerzalni re-
cepati koje mozete da koristite, svaka kom-
panija je razli¢ita i neizostavno morate da
uzmete u obzir njihovu poziciju u Zivotnom
ciklusu da bi im stvarno pomogli.

Nazalost, ljudi vole lake odgovore — oni
zele da budu “menadzeri za jedan minut’,
da uzmu pilulu i da tako rese sve probleme.
Jako mi je Zao, ali to je prica za bajke ali ne
i za realan zZivot. Mi moramo da razumemo
nase kompanije i zasto se stvari dogadaju.
Moramo da razumemo Zivotne cikluse kom-
panija i na osnovu toga pokusati da trazimo
adekvatna resenja.

Pronalazenje problema i utvrdivanje da
li su oni normalniili ne za stadijum u razvoju
organizacije — ono $to mi nazivamo dijag-
nozom - je proces definisanja svih mogucih
tacaka potencijalnih poboljsanja u orga-
nizaciji. Neko bi mogao da kaze - zasto unu-
tra, problemi su spolja. Pravi problemi nekih
kompanija su da oni provode 80% vremena
pricajuci o problemima na koje ne mogu ni
da uti¢u. Uzmimo primer - jaka konkuren-
cija. Ovo izgleda veoma realno i postavljeno
je tako da mi tu nista ne mozemo da uradi-
mo. Ako ovako definisemo problem imamo
sjajan izgovor da ne uradimo nista. Ali ako
bismo problem definisali drugacije - mi
nemamo ideja kako da nastupimo na trziStu
- to postaje pravi pristup problemu. Dobar
zato $to sada postajemo i nadleznii odgovo-
ri za problem. Moramo da pokusavamo
da reSimo probleme koje mozemo da kon-
troliSemo a ne da izmisljamo probleme ko-
je ne mozemo. Nas$ cilj treba da bude da
definisemo tacke potencijalnog poboljsanja

Zvezdan Horvat, partner i direktor ASEE

na nacin da imamo kontrolu ili barem uticaj,
ali i da odredimo prioritete i resimo ih. Pre
toga je neophodno utvrditi $ta su uzrocii po-
sledice nasih problema. Zamislite da imate
neke lose navike: pusenje, previse hrane, itd.
Kao rezultat toga imate visok krvni pritisak.
Ako ne budete nista radili povodom ovoga,
na kraju cete doziveti infarkt. Kada se to desi
postaje kasno da vam neko kaze - a da si
manje pusio. Ne, tada vam treba pomodi.
Ali takode ne mozemo redi da sada postoji
tako dobra i napredna tehnologija da kada
dozivite infarkt, mi ¢emo vam pomodi i vi
mozete da nastavite kao da se nista nije ni
desilo. Treba pomo¢i nekome ko ima infarkt
ali u isto vreme ta osoba mora i da menja
navike.To je jedini nacin za uspesnu terapiju.
Potpuno isto je i za kompanije.

Uobicajeno, sve spomenute lose navike
u organizacijama su patoloski problemi.
Ovi problemi mogu da budu povezani
sa organizacionom klimom, stavovima
klju¢nih ljudi, organizacionom strukturom,
ovlasc¢enjima, nagradivanjem, planiranjem,
izveStavanjem, upravljackim informacijama.
Sve ove stvari su veoma duboko u orga-
nizaciji. Neki problemi se ne mogu napasti
direktno vec¢ posredno reSavanjem drugih.
Uzmimo na primer - lo$ timski rad. Ako
pokusate da kazete svojim ljudima — molim
vas da radite kao tim. Oni bi mogli da kazu
— zasto to nisi rekao pre, mi bismo vec¢ to
uradili. Naravno da ovako ne ide. Verujem da
je jedini nacin da ih organizujete da po¢nu




da redavaju probleme kao tim i timski rad
e se pojaviti kao posledica.

Problemi koji su sli¢ni visokom krvnom
pritisku su problemi u prodaji, market-
ingu, prodaji, ljudskim resursima, finansi-
jama. Oni su uzrokovani losim navikama i
zavrsavaju u kriznim situacijama - kao $to
su pad trziSnog ucesca ili visoki troskovi.
Prirodno je krenuti sa kriznim situacijama,
ali ako se skoncentriSete samo na to necete
nigde sti¢i. Morate paralelno da raditi na
svim ovim problemima, lo$im navikama,
visokim pritiskom, i infarktom. Resiti krizu
znaci zaustaviti trend, ali to nije dovoljno.
Nakon toga treba raditi na popravljanju
prodaje, marketinga, proizvodnje, itd. da
bi se prevazisli problemi i kupilo vreme i
krenulo u promene u strukturi, planiranju,
ovlaséenjima i sistemu nagradivanja.

Koji je generalni pristup resavanju
problema? Cesto je razmisljanje o sman-
jivanju troskova direktno povezano sa
otpustanju ljudi. Ali nemojte ih otpustati
samo da biste skresali troskove. To je zapra-
vo ono $to mnogi tradicionalni konsultatni
i preporucuju. Oni vide da imate prevelike
troSkove. Stave vas na vagu i kazu da imate
deset kila viska, to bi trebalo da izgubite. |
onda odluce da vam odseku nogu. Kao re-
zultat brojevi izgledaju odli¢no, ali nemate
nogu. Ne govorim o situacijama kada kom-
panije ide ka bankrotu. U tim situacijama
imate gangrenu i noga mora da se sece. Ali
ne secite zdravu nogu samo da bi se poka-
zalo da vi imate optimalnu tezinu.

Analogija je jasna - terapija mora da
uzme sve aspekte u obzir. | u krizi mi mo-
ramo da razdvajamo kratkoro¢ne i dugo-
roc¢ne korake. | uvek moramo da mislimo o
tome kako da integriSemo nasu kompani-
ju, i interno i eksterno, kao i o koris¢enju
preduzetnickog nacina razmisljanja. A to je
ono $to radimo kroz Adizes metod. Principi
su poznati, ali moraju da budu primenjeni
na svaku posebnu situaciju i svaku posebnu
organizaciju. Nema prepisivanja resenja.

Tekst objavljen u ruskom biznis casopisu
“8 - HOMEP OAUH", novembra 2010
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Sta ne pise u

ugovoru o radu

jednog menadzera?

Jednu kompaniju, njene mogucnosti,
sposobnosti, prostor na koji moze da se
razmahne, visine koje moze da dosegne
determinisu i definiSu sposobnosti njenih
zaposlenih. Ima i jednostavnije istine od
¢injenice da kompanija ne moze biti bolja
od ljudi koji u njoj rade. Koliko ,nasi” ljudi
umeju, znaju, mogu toliko ¢e ,nasa” kom-
panija i postici. Privredujemo u uslovima u
kojima se konkurentska prednost ne moze
bazirati ni na jednom tehnoloskom proce-
su, opremi i/ili najboljoj masini na svetu jer
sva ono $to mozemo kupiti ili izmisliti ve¢
sutra ili najkasnije prekosutra konkurent
moze nabaviti ili iskopirati, i to u sledecoj
naprednijoj verziji. Zar je tako teSko pover-
ovati iskreno u ideju da su jedni dugorocni
oslonac konkurentske prednosti jedne
kompanije ljudi, kao njen kriti¢ni resurs koji
ne moze biti kloniran? Osvrnite se po svom
radnom mestu i razmislite da li kompanija
u kojoj radite ,poseduje” iSta $to konkurent
nema ili ne moze kupiti. Zar niste upravo Vi
jedini radni resurs koji se ne moze reprodu-
kovati u apsolutnoj identi¢nosti i uvesti
u radni proces konkurentske kompanije?
Postoje oni koji ovu jednostavnu istinu
shvataju, koje razumeju sve moguénosti i
obecanje veli¢ine koje iza ovoga slede, ali i
sve muke i nesigurnost rada sa ovako nesta-
bilnim i nepredvidivim resursom. U ovom
shvatanju je i prapocetak organizacionih
delova koji se nazivaju ,Ljudski resursi”; i
$ta drugo je sluzba HR do grupe struc¢nih
lica koji trebaju da olaksaju upravljanje i
~posedovanje” ovim dragocenim resursom.
Naglasavam da olak$aju odnosno da po-
mognu, da obrazuju, da asistiraju onima ¢iji
je posao da upravljaju ovom kompanijskom
dragocenosduy, u ¢iju je nadleznost dato da
svoje rezultate postizu kroz rad i rezultate
drugih ljudi. E ti, na ¢ijim vizit kartama pise
menadzer ili neka podvarijanta tog izraza
(Sef; rukovodilac; direktor bio on operativni,
izvrsni, ili samo vd; predsednik...), ¢e svo-
jim raspolaganjem vrednim resursom ,nasi
ljudi” determinisati visine koje kompanija
moze da dosegne.

Opis posla

Poseban kuriozitet je da u ugovoru o
radu jednog menadzera obi¢no ne pise
nista o ovom, po kompaniju vitalnom, za-
datku kojim se oni bave na svom radom
mestu. Mozda se zato time i ne bave vec

)

Irena Bulat, direktorka ASEE Srbija

koje¢im i svacim, uglavnom, operativhom
(divne li isprike). Velikim slovima ce stajati
sve o nadleznostima koji se ticu domena
raspolaganja materijalnim resursima, mogu
da procitaju sve o svojim obavezama defini-
sanja i realizacije -inih planova, strategija...
mogu se nadi i ovlas¢enja sa sve detaljima
i iznosima do kojim mogu pregovarati
i samostalno potpisivati ugovore...bice
sigurno i nadleznosti za neku proceduru.
Ono 3$to se ne moze nadi u ugovorima o
radu, $to ne pise ni malim slovima je ono
$to je prevashodni posao i zadatak svakog
menadzera - a to je da radi sa svojim lju-
dima, da ih obucava i uvodi u posao, da
brine o njihovom razvoju i napredovanju,
da ih izgraduje da budu bolji od njega, da
se dokaze kroz njihove uspehe. Ono sto
ne pise prvi je zadatak menadzera i dobre
kompanije ¢e znati da to stave na znanje
svojim menadzerima i dobri menadzeri ¢e
znati $ta im je Ciniti na svom poslu.

Upravljati ljudima i ,vladati” poverenim
resursom je vestina koja se manifestuje kroz
odluke koje o ljudima donose menadzeri.
To koga ¢e zaposliti, koga i kako obucavati,
razvijati, koga promovisati, podrzati, pa ¢ak
ito kome dati otkaz, koga odstranitiizkruga
,nasi ljudi’, upravo su odluke koje definisu
resurs o kojem sve vreme govorimo.

Svaka od ovih oblasti je polje na kome
se jedan menadzer dnevno nalazi, koristi
razlicite alate i vestine, trudi se da odoli iza-
zovima, bude 3$to bolji svestan da ne moze
svakoga dana biti u najboljem izdanju, ali
moze ,svakoga dana u svakom pogledu...”

Prvi posao

Ako je kompanijski cilj da uspemo, do
uspeha mozemo dodi tako $to ¢e nas neko-
liko ili ja sam, najbolji menadzer i radnik ove
kompanije da ,krvni¢ki“ zapnem i odvu¢em
nas brod tamo gde treba da stigne. Ili moze
nas mnogo, mozda svi da poguramo na$
brod ka pravom mestu na pucini.

Ako je menadzeru povereno da orga-
nizuje, rukovodi i upravlja nasim ljudima
njegov je prvi posao da osnazi ruke i na-
dahne duh sveg mnostva i ucini da svi za-
jedno guramo nas$ brod. Podi¢i kapacitete
zaposlenih, uciniti da ,obi¢ni ljudi mogu
posti¢i neobi¢na dela” (Piter Draker), biti
posvecen uspehu kompanije ne Zudedi
za vlastitom pobedom vec¢ zajednickim
trijumfom - koliko prvog posla. Alati za ovo




Podici kapacitete zaposlenih, uciniti da,obicni ljudi

mogu postici neobicna dela’; biti posvecen uspehu

kompanije ne Zude¢i za vlastitom pobedom vec

zajednickim trijumfom — najvazniji je posao jednog

menadZera.

se kriju u oblastima obucavanja zaposlenih,
mentorstva, jasnog postavljanja ciljeva, po-
hvale, motivacije. Za dobro obavljanje prvog
posla treba biti vican ovim menadzerskim
polugama. Osim alata za obavljanje posla
treba platiti i dodatnu cenu. Sujeta, obic¢na,
sveprisutna ljudska sujeta je cena uspeha. U
meri u kojoj mozemo obuzdati vlastitu su-
jetu i uspeh, vlastiti uspeh u vodenju ljudi-
ma doziveti i prikazati kao zajednicki, u tom
meri ¢emo i uspeti.

Ni ovo ne pise u menadzerskom ugo-

voru ali dovodi do idealnog stanja koje i
teorija menadzmenta prepoznaje, a ja licno
preporucujem svakom menadzeru. Idealno
stanje je paradoks menadZzmenta.

Paradoks menadZzmenta
,Paradoksalni cilj svakog menadZera je da
sebe ucini zamenjivim.”

Dzon Maksvel

Vrhunski ideal svakom menadzeru treba

da bude vlastita nevidljivost. U meri u kojoj
prisustvo menadzera nije neophodno za
operativno odvijanje posla, u meri u kojoj
je za neiskusno oko on izlisan i blago do-
kon, upravo u toj meri je pokazao kako su-
vereno vlada vitalnim resursom ,nasi ljudi”
Dakle mera uspeha bi¢e udaljenost/blizina
ovom idealnom stanju, koja ce ukazivati
koliko smo uspeli u menadzerskom prvom
poslu — povecanju kapaciteta nasih ljudi.
Predano i marljivo radeci na njihovom znan-
jima i vestinama, uvecavajudi sposobnosti,
nagradujuci doprinos pokaza¢emo koliko
smo posveceni uspehu kompanije. Li¢ni
uspeh bi¢e izmeren veli¢inom uspeha nasih
ljudi i nase kompanije.

Ni ova mera postignuca ne pise u
menadzerskom ugovoru, no ako ste dobar
menadzZer onda i vi znate ono $to naj-
neiskusnije decje oko vidi pa najiskrenije
decje rec¢i budu- ,Mama hoc¢u da budem
Sef — on nista ne radi”. Ovo decije poiman-
je ,menadzerisanja” je pri¢a o nevidljivo-
sti, prica o uspesnom menadzeru koji je
uradio ono klju¢no $to mu u ugovoru o
radu ne pise.

Osnivac, osnivaceva kompanija

i oshivaceva deca - kako zajedno?

Dugo sam razmisljao gresim li u naslovu
u redosleduy, to jest da li na drugom mestu
treba da stoje deca pa kompanije ili ovako
kako gore pise i treba da pise. | ono malo
nedoumice koju sam imao razresio sam na
jednom od prvih seminara pod istim naslo-
vom. U jednom trenutku jedna od osnivacica,
nazvacu je tranzicionom jer je svoju kompan-
iju pokrenula u kasnim zrelim godinama kad
je bez posla ostala, pred grupom osnivacica i
osnivaca izrekla je slede¢u misao: “Molim vas,
priznajmo svi da smo nase firme pravili da
bismo nasu decu prehranili, pa obezbedilii sa
nama u posao ukljucili’ Dok je ona razradivala
izreCenu tezu prvo sam se uzvrteo, zatim
za jezik ugrizao, okolo pogledao, nekoliko
ruku u vazduhu video, pomislio “Dobro je,
ne moram ja’, sacekao, re¢ predao, namerno
opet zenskoj osobi (da ne bude - to je kod
muskaraca drugacije), jednoj osnivackulji
(osnivacica iz Backe, ko ne zna Zene iz Backe
Backuljama zovemo), mirno seo i saslusao —
“Kakva deca, ‘ajte da se ne lazemo svi smo mi
svoje firme sebe radi pravili”. Ovu tezu sam us-
meno cesto razradivao a uskoro ¢u i pismeno.
| da ne duljim, naslov je dobar a mozda jo$
blizi bi istini glasio “Osniva¢, osnivac, osnivac,
osnivaceva kompanija i osnivaeva deca -
kako zajedno?” Ko i dalje ne veruje, neka
supruznice/ke osnivaca/ica upita.

Ono ¢ega svi oni tada kada organizaci-
je pokrecu svesni nisu jeste mantra — “Svi

Boris Vuki, partner ASEE

Svi osnivaci (i osnivacice) se susrecu sa izazovima

porodi¢nog biznisa samo toga nisu svesni dok su im

deca mala. | $to pre po¢nu da tragaju za resenjima to

e i njima i njihovoj deci i njihovim kompanijama biti

lakse.

osnivacdi (i osnivacice) se susrecu sa iza-
zovima porodi¢nog biznisa samo toga nisu
svesni dok su im deca mala”. | $to pre po¢nu
da tragaju za redenjima to e i njima i njiho-
voj deci i njihovim kompanijama biti lakse. |
bolje. Kada sam prvi put se osmelio da sve
odgovore, nedoumice, pitanja i neodgovore
podelim sa zainteresovanim stranama, sas-
vim sam ozbiljno planirao da kotizacija za
seminar bude definisana na slededi nacin
(cene su u valuti koju ¢emo nazvati tunta i
po potrebi je prebacujemo u evre, dinare,
marke, kune, tolare,....):

i koji jo$ ne osecaju izazove porodi¢nog bi-
znisa - 1000 tunti

proguralo (ili su ga oni ugurali) u firmu +
dete - 500 tunti za oboje

dece u firmi + deca - 400 tunti za osnivaca
i svu decu

IV - Osnivaci ¢ija su sinovi ili ¢erke i sna-
jke ili zetovi u firmi — besplatno (i da im se
spakuje sto je ostalo od rucka)

Iz straha da ovakva poruka ne bude
pogresno shvacena i one iz druge, trece i
Cetvrte grupe ne obeshrabri od suocavanja
sa izazovom koji je pred njima, odustao sam,
ali poruka je jasna - sto pre poc¢nete da od-
govore na pitanja traZite, to lakse i bolje. Na
hiljade pitanja, pesnicki receno a na stotine
prakti¢no, odgovore traze a ta pitanja se u
tri natpitanja grupisati mogu:




Kakve cete firme ostavljati?
Kome Cete firme ostavljati?
Kako cete firme ostavljati?

U ovom slucaju redosled pitanja je man-
je bitan jer se odgovori na sva tri natpitanja
pronaci moraju. Nisu laki, nema tac¢nih,
nema recepata, godine traze. Ovaj put samo
¢u ih pojasniti sa tezama - objasnjenjima
koja danas smatram kao tacna.

Kakve cete firme ostavljati?

Obaveza je osniva¢a da prevede kom-
paniju sa preduzetnistva na profesionalni
menadzment. On je taj koji mora da vodi
proces organizacione transformacije, da
postavi organizaciju koja c¢e bez njega
funkcionisati. Postoji li i jedan roditelj koji
bi svom detetu ostavio lepo naSminkanog
“monstruma” kojeg na povocu vode ideje
vecito nezadovoljnog ¢oveka; “monstruma”
koji je ispunjen unutradnjim trzavicama,
u kojem svi vole onog jednog i jedinog
da pitaju, zato $to su navikli a i on je navi-
kao, i o bitnim i o nebitnim detaljima...
Sprovesti organizacione promene pred-
stavlja opismenjavanje i kompanija i sarad-
nika. Opismeniti kompaniju znaci definisati
nadleznosti, ovlas¢enja, odgovornosti, pro-
pisati politike, ukrotiti je da se prema pla-
novima ponasa a ne instiktu osnivacevom...
Opismeniti saradnike znaci nauciti ih pisan-

ju i ¢itanju planova, izvestaja, disciplinovati

ih da se spram definisanih odgovornosti

ponasaju... | dovesti i uvesti ve¢ pismene.
Nije lako, odgovora ima, ne moze brzo.

Kome cete firme ostavljati?

Ovde se ne smemo lagati. Pretpitanje
je: “Zele li vasi naslednici da se bave ba3
tim biznisom?” Zele li, uopste, da se bave
biznisom, mozda hoce drugo, mozda hoce
da budu umetnici?” A vi bas Zelite da oni
zele. Moze li se sve zavrsiti sa nesre¢nim
¢ovekom koji ne voli i ne zna posao, koji
upropasti firmu i ostane bez para? Vase
je da profesionalizujete kompaniju Sto,
naglasavam, u praksi ¢e dovesti da se
razdvoji vlasnisto od menadZmenta. A
ako, hvala ti BozZe, ljubi ga tata, krv je to
moja, zeli tradiciju koju ja vaspostavih, da
produzi? Vase je da mu obezbedite for-
malno obrazovanje. Vase je da mu kroz
visokoskolsko znanja obezbedite temelje,
da naudi $ta ne zna i da treba jos mnogo
dazna.To je“sine qua non”, oko toga nema
diskusije (poneki od vas su se bez toga i
mogli provuci, deca NE MOGU). Ali nije
dosta...Vase je da mu pomognete da se
dalje razvija, da uci joS mnoge prakti¢ne
alate i tehnike koje mu trebaju da zanat
vodenja kompanije ovlada. | vase je da po-
mognete da se iz vase senke izvuce, dasei
u kasnim godinama ne predstavlja kao “Ja

Sve je manje komercijalista,

srecom

Komercijalista - mnogo nas je koji smo
nosili ovaj naziv na vizitkarti ali i dalje, kada
ga procitam, ne znam ¢ime se bavi osoba
koja se nalazi pored mene. U raznim firma-
ma ima razli¢ita znacenja, a sva su na potezu
nabavka-prodaja. Do 70-ih je to bilo sasvim
u redu, a na nasem podrucju i koju deceniju
duze, sve dok zbog hiperprodukcije prodaja
nije postala toliko zahtevna delatnost da se
i sama razgranala i specijalizovala u mno-
go pravaca. ,Navika je gvozdena kosulja”
narodna je izreka i njene posledice se vide
u mnogim organizacionim strukturama u
kojima i danas sre¢cemo komercijalni sektor,
koji se mozda javlja pod nekim drugim na-
zivom, ali koji objedinjuje ove dve funkcije.

Da li je u pitanju samo navika?

U uslovima smanjene likvidnosti, kom-
penzacije kao oblik plac¢anja se uzimaju kao
znacajan argument za objedinjavanje funk-
cija nabavke i prodaje.

Sa druge strane, ko bolje zna $ta je
potrebno nabaviti ako ne prodaja koja to
treba i da plasira (u proizvodnim firmama

sa jo$ jednom stepenicom izmedu). Da bi se
izbegli problemi u komunikaciji najbolje je
da prodaja sama i nabavlja potrebnu robu,
sirovine i repromaterijal.

Ovi razlozi imaju svoju logiku, ali, na
zalost postoji i ali, posledice koje najcesce
srecemo u skoro svim takvim organizaci-
jama jesu velike zalihe u svim svojim seg-
mentima, a isto tako i velika potrazivanja.

Zalihe se izrazavaju u jedinicama mere
100.000 € x n i vrlo Cesto prelaze milionske
iznose a da pri tome veliki deo ima veoma
mali obrt (za njih je ¢ak pored FIFO, LIFO
osmisljen i novi nacin obracuna FISH - first
in, still here).

E, sada se moZemo zapitati: Kakve veze
imaju potrazivanja sa nabavkom? A od-
govor je: Pa i nemaju veze, ako je prodaja
odvojena od nabavke, ali ako nije, onda
imamo mnostvo dobrih izgovora zasto se
potrazivanjima ne bavimo.

Hiperprodukcija koja je danas u punom
zamahu nam daje viSe vaznih razloga da se
drugacije ponasamo:

«U trzisnoj utakmici koja se danas odvija

sam NJEGOV sin” (za sve ovo redenje ima,
al nije ni mesto ni vreme).
Nije lako, odgovora ima, ne moze brzo.

Kako cete firme ostavljati?

Resenje za ovo se nalazi u Politikama
nasledivanja. Ima ih puno, a jedna od pod-
jednako najbitnijih trazi odgovor na pitanje:
“Kada se osnivac povlaci iz kompanije?”. Od-
govor koji moraju znati i osnivac i naslednici
a koji propisuje osnivac... Otac mog dobrog
petogodisnjeg prijatelja Petrudija iz Rovinja
ispricao mi je anegdotu. U skladu sa savre-
menim modelima vaspitanja dece trudio
se da kad god je znatizeljni, ljubopitnjivi i
nestasni Petrud¢i imao ideju da udini nesto
$to, po ocevim svetonazorima, dobro nije,
dobijao je Petruci lekciju koja je pocinjala
sa “Zna$ sine ja mislim ...” Jednoga dana
prekine ga pitanje: “Tata a kad ¢u ja da mis-
lim?”. Obaveza je osnivaca da njegovom
“Petruciju” obeca da li ¢e poceti da misli u
tridesetoj, tridesetpetoj,...

Ova tri natpitanja odgovore dobiti
moraju. Znam da je hitno boriti se sa
konkurencijom, sa svim onima koji bi tre-
balo da olaks$aju poslovanje a komplikuju
ga, sa okruzenjem, ali ovo je bitno. Od ovo-
ga niti jedan osniva¢ pobeci ne moze. To je
obaveza osnivaca i prema sebi i prema kom-
paniji i prema deci.

nametnuti su standardi kvaliteta i taj
kvalitet se podrazumeva. ,Dobar proiz-
vod prodaje samoga sebe” lepo zvudi, ali
odavno vise nije dovoljno za uspesnu pro-
daju. Potreban je mnogo veci napor da
klijente uverimo da kupe bas od nas. Da
bi bili uspesni, prodavci moraju podiéi nivo
znanja iz oblasti delatnosti svojih klijenata
kako bi prepoznali njihove potrebe i prob-
leme koje mogu resiti svojim proizvodima
i uslugama. U tom slucaju prodavci se
namecu kao pozeljan partner i uz izgrad-
nju i negovanje dobrih partnerskih odnosa
ta saradnja moze da traje, sto je znak dobre
prodaje.

I nasi dobavljaciimaju slican problem, te se
i mi sami mozemo ponasati kao zahtevni
kupci u odabiru dobavljaca - naravno ako
smo uredne platise.

Konkurentska utakmica nas primorava da
poslujemo sa sve nizom i nizom razlikom
u ceni, pa samim tim zahteva mnogo vece
umece i paznju u upravljanju resursima or-
ganizacije pri ¢emu mislimo kako na ljud-
ske tako i na materijalne resurse.




Organizaciono razdvajanje funkcija prodaje i nabavke

nam daje Sansu za vecu fokusiranost izvrsilaca na jasno

definisane zadatke, jednostavnije procese unutar funk-

cija i, kao najznacajniji rezultat, transparentnije po-

slovanje koje nam omogucava brzo uocavanje izostalih

rezultata i devijacija i korekciju u prihvatljivom roku.

.Da bismo prodavcima omogucili da
dostignu nivo kompetencija koje zahteva-
ju njihovi klijenti, dominantan uticaj ima

organizacija prodajne funkcije, zasnovana

na segmentaciji klijenata, segmentaciji
portfolija proizvoda i usluga i, naravno,
permanentan rad na usavrsavanju i motivi-
sanju prodajne sile.

« Upravljanje materijalnim resursima kom-
panije je apsolutno nemoguce bez ak-
tivnosti planiranja. Upravljanje upravo i
ima zadatak da sve resurse primeri nivou
poslovne aktivnosti. Posto danas dono-
simo odluke i preduzimamo aktivnosti
koje ¢e nam u buducnosti doneti neke
rezultate, kljuc lezi upravo u artikulisanom
izjasnjavanju o tim bududim aktivnostima
tj. planovima. Planovi po prirodi stvari
krecu od Prodaje i operativno najpre treba-
ju Nabavci. Ukoliko su objedinjene funkcije
prodaje i nabavke, najcesce se taj inicijalni
plan nikada i ne napraviiili se napravi forme
radi ¢ime i njegov kvalitet ne omogucuje
kvalitetno upravljanje.

Ove (injenice dramati¢no menjaju i
poostravaju zahteve koji se namecu funkciji
prodaje, a time i osobama koje izvrsavaju te
funkcije. Bilo koja aktivnost koja im pomera
fokus sa klijenata nije dobrodosla, samo im
daje prostor za trazenje izgovora za neis-
punjavanje planiranih rezultata.

Nabavka svoj fokus treba da usmeri
na svoje klijente - u ovom slucaju interne.
U slucaju proizvodne firme interni klijent
nabavke je Proizvodnja. Potrebe klijenta u
ovom (internom) sluc¢aju su obi¢no: kontinu-
itet isporuke, nizak nivo angazovanih sred-

stava u zalihama, stabilan kvalitet sirovina,
prilagodavanje repromaterijala izmenjenim
procesima, niski zavisni troskovi nabavke...
. Sve u svemu, zadatak Nabavke je da sto
jasnije definise nase uslove i omoguci da se
prodavci $to kvalitetnijih dobavljaca bore za
nas — gospodu kupce.

Organizaciono razdvajanje funkcija pro-
daje i nabavke nam daje $ansu za uspesnu
selekciju kandidata sa odgovarajuc¢im znan-
jima i osobinama za zadatke koji su toliko
razliciti, vecu fokusiranost izvrsilaca na jasno
definisane zadatke, jednostavnije procese
unutar funkcija i, kao najznacajniji rezul-
tat, transparentnije poslovanje koje nam
omogucava brzo uocavanje izostalih rezulta-
ta, i devijacija i korekciju u prihvatljivom roku.

Za svaku od funkcija organizacije bis-
mo mogli pronadi isto toliko jakih argume-
nata za objedinjavanje kao i za Nabavku i
Prodaju.

Zar nije logi¢no da Prodaja i Marketing
budu zajedno?
Klijenti i njihove potrebe

Zar nije logi¢no da Prodaja i Finansije budu
zajedno?
Novac

Zar nije logi¢no da Prodaja i Racunovodstvo
budu zajedno?
Fakture

Zar nije logi¢no da Prodaja i HR budu za-
jedno?
Ljudi

Zar nije logi¢no da Prodaja i Kadrovska
budu zajedno?
Novac, ljudi, zarade

Zar nije logi¢no da Prodaja i Proizvodnja
budu zajedno?
Proizvodi

Zar nije logi¢no da Prodaja i Razvoj budu
zajedno?
Novi proizvodi za nase klijente

Da logi¢no je - zato organizacije i
treba voditi na takav nacina da svako radi
upravo svoj posao a da se to zajednistvo
moze prepoznati u menadzerskim odlu-
kama i akcijama svakog pojedina¢nog
segmenta.

Aktuelne informacije i
novosti o radu ASEE -
Adizes SEE, otvorenim
seminarima i knjigama
moZete pronacdi :

Ljubice Ravasi 16

21000 Novi Sad

Tel + 38121 6624 688,
6521788

office@asee.biz

www.asee.biz

ASEE Srbija

Kralja Milana 25

11000 Beograd

Tel. +381 11 3640 740,
3640 741

bgoffice@asee.rs

www.asee.rs

ASEE BiH

Tvornicka 3, Sarajevo
(zgrada Energoinvesta-STUP)
Tel: +387 61749567
+38762 331910
office@asee.ba
www.asee.ba

ASEE Hrvatska

Strossmayerov trg 1

Zagreb

tel: +385 14825 152,
+385 14825 154

office@adizes.hr

www.adizes.hr




Tri faktora povecanja

produktivnosti

Sa paznjom posmatram ponasanje ljudi
u partnerskim odnosima, komunikaciji, tim-
skom radu i situacijama koje nas dovode u
neravnotezu, a da bi bili produktivni mora-
mo je uspostaviti. Jedna od klju¢nih stvari
koja se ponavlja u svim konfliktima jeste
nerazumevanje. Da, gledamo se, pri¢camo is-
tim jezikom, ali u glavi jednog je jedna slika,
a u glavi sagovornika nesto sasvim drugo, a
pri¢amo o istoj stvari.

Prihodi - Troskovi

Srdan NOHkOViC', konsultant i predavac¢ ASEE

uredajima ili masinama.

Intezitet, Metod i Stepen iskoris¢enja su
kao faktori prisutni u svakom poslu ili pro-
cesu. Svaki posao moze da se obavi brze ili
sporije (1), na x razli¢itih nacina (M) i sa man-
je ili vise zastoja (SI).

Popunjavanje formulara/podesavanje
masine moze da se vrsi brze ili sporije, zavisi

Kapital

Tema ovog teksta je unapredenje ili
povecanje produktivnosti poslova, proc-
esa i procedura. Jedna od klju¢nih stvari
koja se i ovde dedava jeste nerazumevanje
zainteresovanih strana oko onoga $ta pos-
matraju. Jo$ vedi problem je taj $to su vrlo
¢esto mnoge strane u pravu, ali ugao iz ko-
jeg posmatraju stvari nije isti, a ne znaju da
je to uzrok nerazumevanja.

Kada govorimo o poboljsanju produk-
tivnosti nekog procesa ili povecanju efikas-
nosti posla/operacije tada naj¢e$¢e imamo
3 ugla posmatranja.

Prvi, odnosno najces¢i prilaz jeste raz-
misljanje o tome kako neki posao mozemo
raditi brze - INTEZIVNLJE.

Drugi, kako isti posao uraditi na drugi
nacin, naravno laksi, tako sto ¢emo sman-
jiti kolicinu rada uvodenjem istovremenih
pokreta, smanjujuci rastojanja i ponavljanja
zahvata, odnosno menjaju¢i METOD rada.

Treci prilaz se ti¢e redukovanja neze-
lijenih pauza u procesu usled gresaka, kva-
rova, ponavljanja ili neizbalansiranosti pro-
cesa $to smanjuje STEPEN ISKORISCENJA
bez obzira da li govorimo o zaposlenima,

kako smo raspolozZeni tog dana i zbog toga
Intezitet najc¢esce varira +-10%. Na Zalost to
je faktor na koji je najlakse uticati (pritisak
na zaposlene), sa trenutnim efektima, ali
sa najved¢im ogranicenjima. Da bi prome-
nili Metod rada potrebno je potrositi malo
vise vremena, ali rezultati koji proizilaze su
mnogo vredniji u kompanijama koje imaju
dugu tradiciju koris¢enja tehnika (alata za
promenu metoda rada) kao $to su MTM -
Method Time Measurement, MDC - Method
Design Concept koji se primenjuju kako u
administraciji i usluznoj delatnosti tako i
u proizvodnim kompanijama. Bavljenjem
Stepenom iskoris¢enja je nesto Sto, ba-
rem na ovim prostorima se najvise isplati.
Koris¢enjem alata koji su nam ponudeni
kroz Kaizen koncept (Just in Time, Kanban,
Poka Yoke,...) vrlo ¢esto smo u mogucnosti
da optimizujemo proces i za neverovatnih
100%. Zvuci preterano, ali sve analize po-
kazuju da dokumentacija/nedovrsena pro-
izvodnja ,stoji” u fioci ili izmedu operacija
90-95% od ukupnog vremena koje smo
potrosili na dati proces ,,od narudzbe do
isporuke”. Izbacivanjem nezeljenih pauza i
balansiranjem vremena poslova u procesu
mozemo drasti¢no skratiti proto¢no vreme
sa ¢ime direktno uticemo na troskove i
koli¢inu angazovanih sredstava datog pro-

cesa, $to se nalakse sagledava kroz formulu
Rentabilnosti/Profitabilnosti:

Ono 3to je svakako preporuka je da
sagledavamo stvari iz sva 3 ugla, pobolj-
savamo procese istovremeno kroz po-
boljSavanje Inteziteta — Ergonomije (5S),
Metode rada i Stepena iskoris¢enja jer
specificnost procesa, koja se odvija bilo to
u banci ili u fabrici eksera, onemogucava
univerzalan pristup po principu copy-paste.
Dobijanjem podataka kroz alate kao Sto je
Analiza Aktivnosti, Kaizen hodogram, Spa-
gheti map dijagrami, Simul8 dinamicka
simulacije, omogucavaju nam da napravi-
mo pravi redosled akcije koje Stedi vreme
i dovodi do unapredenja koja su najprofit-
abilnija. Analize i konstatovanje sadasnjeg
stanja je pocetak svakog unapredenja o
¢emu ¢emo pricati slededi put.




Poslovna primena drustvenih
mreza na internetu

Danas vise nema dileme da li su
drustvene mreze na Internetu zgubidanska
aplikacija za ar¢enje radnog vremena ili re-
alna poslovna prilika. Pogotovo vece korpo-
racije nemaju tu dilemu, dok se MSP sektor
jo$ uvek dvoumi — delom zbog potrebnih
ulaganja, a delom zbog toga $to ne veruju
da je dovoljno njihovih klijenata aktivho
uklju¢eno u drustvene mreze. Istrazivanje
koje je sproveo eMarketer pokazuje da je
57% punoletnih americkih on-line korisnika
aktivno na drustvenim mrezama, a progno-
za je da ¢e do 2014 taj procenat dosti¢i 66%.
Pre nego $to pomislite ,daleko je Amerika”
podse¢amo vas da je broj Facebook korisni-
ka u Srbiji krajem 2010 bio preko 2.200.000
(http://www.socialbakers.com/facebook-
statistics/) Sto je Srbiju pozicioniralo na
visoko 45. mesto medu 213 zemalja. Prob-
lem je $to je ova poslovna prilika sasvim
nova u mnogim svojim pojavnim oblicima,
a realna poslovna iskustva se tek skupljaju
kod onih dovoljno odvaznih da zakorace u
novo i neispitano podrucje. Milioni poten-
cijalnih klijenata koji se okupljaju na nekim
zajednickim virtuelnim lokacijama jesu pri-
mamljiv izazov. Oni preduzetnici i direktori,
koji nisu a priori odbacili ideju o poslovhom
nastupu na drustvenim mrezama, privuceni
omamljuju¢im brojevima o ¢lanstvu, su
skloni da svoje prve korake (pokusaju da)
naprave kao i sve dosadasnje — poslacemo
novogodisnju Cestitku, kao i nas katalog, a
pride i Misiju i Viziju nase Kompanije, na jos
500 miliona adresa...

Prvi korak u drustvenim mrezama

Oni oprezniji, ili malo bolje verzirani u
tehnologiju, znaju da to ne ide bas tako -
njih zanima da li je bolje da otvore na Face-
book-u Fan Stranicu ili Fan Grupu? Ovo
ontolosko pitanje iz oblasti internetskih
drustvenih mreza autora ovog teksta
najces¢e ostavi bez teksta. lako ne volim
da na pitanja odgovaram pitanjima, u ovoj
situaciji obi¢no preokrenem astal na kojem
se odvijaju poslovni pregovori i uzvratim
bujicom pitanja, kao $to su: A zasto mislite
da je upravo Facebook pravo okruzenje za
vas nastup u drustvenim mreZzama? Kojom
analizom ste dosli bas do takve dileme? Ko je
ta¢no vasa klijentela? Sta vasi klijenti govore
o vama? Ne na vasem sajtu, ne u vasoj FAQ
(Frequently Asked Questions — Cesto Postavl-
jana Pitanja) rubrici, ve¢ medu sobom, tamo
gde oni sami Zele da se druZe i razmenjuju
utiske, misljenja, ocene! Kako znate Sta vasi
klijenti (i oni za koje bi ste vi voleli da to post-
anu) zaista Zele od vas, ali zaista? Konacno,
da li ste voljni, ali i sposobni (osposobljeni),

da stupite u pravi razgovor sa vasim klijen-
tima? Ako pitamo za pravi razgovor, zar
postoji i onaj koji to nije?

Upravo u komunikaciji sa klijentima
najces¢e mozemo da vidimo kako izgleda
komunikacija koja je sve samo ne ,razgo-
vor”. Bilo da se radi o sluzbi podrske, koja
umesto odgovora na nase pitanje, pruza
odgovor na pretpostavljeno (dozvoljeno)
pitanje koje bi mi trebalo da postavimo, ili o
predsedniku Kompanije (mesne zajednice,
drzave) koji u svom obracanju cenjenim kli-
jentima (komsijama, gradanima) zahvaljuje
na podrsci koju ne uziva i obecava da ce is-
puniti ono 5to mu niko i ne trazi, jer nikome
nije ni potrebno.

Svi smo ponekad doziveli da se i na
privatnom okupljanju neko od gostiju po¢ne
da ponasa kao prezenter u trznom centru-
svima deli svoje vizit-karte, a pokusava da
vas usreci i mini katalogom, preostalom
sa poslednjeg sajma. Umesto razgovora,
slusamo privatno-poslovnu Viziju i Misiju,
u kojoj je nas sagovornik junak koji o sebi
prica u trecem licu. Takve su sve cesce i bio-
grafije kandidata za posao koje primamo -
$ablonizirane reklamne brosure koje Zude
da se pridruze neveseloj gomili Sarenih
reklamnih listica u plasti¢noj kanti pored
nasih postanskih sanducica. IzveStac¢enost
se posebno vidi u onom delu biografije u
kome kandidati pri¢aju o svojim ljudskim
kvalitetima i posebnim interesovanjima.
Cesto sam, kao zainteresovani poslodavac,
bio zaplasen tim beskrajnim nizom hobija
od strane savrSenih timskih igraca visokog
moralnog integriteta - pitajuci se da li ¢e ti

sveci koji hodaju medu nama, obi¢nim pro-
fesionalcima, uopste imati vremena da se
pojave na radnom mestu i urade nesto sto
bi moglo da navede klijente da nam pok-
lone poverenje, a konacno mozda nesto i
kupe od nas.

Ako je i licna komunikacija u takvoj
krizi iskrenosti i smislenosti, kako da oce-
kujemo da komunikacija izmedu orga-
nizacije (kompanije) i okruzenja (klijenata,
ali i dobavljaca, pa i konkurencije) postane
relevantna za one zbog kojih organizacija i
postoji? Da li ¢e prvi korak u komunikaciji sa
klijentima biti iskreni razgovor (dvosmerna
komunikacije) i kako ga uopste sprovesti
u virtuelnom prostoru? Ne radi se samo o
promenama u nacinu plasiranja postojecih
reklamnih poruka, niti promene samo u jed-
nom segmentu funkcionisanja organizacije
mogu da daju zadovoljavajudi rezultat.

Pocnite od toga da ne pojednostav-
ljujete prepoznavanje vasih klijenata kao
demografskih segmenata, ve¢ da ih pre-
poznajete kao ljude/li¢nosti/, kao $to i vasu
organizaciju ne cine samo sluzbe ve¢ po-
jedinci koji svojim angazovanjem ucestvuju
u ostvarenju svrhe postojanja vase orga-
nizacije. Osnova za iskrenu komunikaciju sa
vasim klijentima je empatija. Kada ste, u sva-
kom trenutku, svesni sta je zaista potrebno
vasim klijentima, uspostavili ste osnovni
preduslov za svrsishodnu komunikaciju.
Ovo izgleda jednostavno, ali setimo se da
je decenijama mnogo veci napor ulagan
u to da se potencijalni klijenti (potrosaci,
trziste) uvere kako je ono sto vi imate ili
znate — ba$ ono $to je njima potrebno,




Ako vas nema na drustvenim mrezama klijenti ¢e za ko-

munikaciju sa vama morati da koriste samo postojece

komunikacione kanale (koje vi kontrolisete), ali to ih

nece sprecavati da medusobno komuniciraju tamo gde

to njima odgovara.

nego u ispitivanje $ta je to Sto zaista Zele
nasi klijenti. Ocigledno je potrebno da pre
svega slusate, i to da naucite da slusate
u tehnoloski novom okruzenju. lako je
slusanje neophodno, ono samo po sebi nije
dovoljno. Sta ¢ete uraditi sa informacijama
koje ovako dobijete?

Pre nego sto pocnete da aktivno slusate,
morate da imate cilj s kojim to radite. Koji
Ce biti vas sledeci korak, koji vasi zaposleni
¢e biti ukljuceni u komunikaciju i na koji
nacin? Da li su vasi zaposleni obuceni za
samostalni nastup u drustvenim mrezama —
mislimo na formalni program obuke, ne na

niko ne poseduje dovoljne resurse da uradi
sve odjednom, da se kvalitetno pojavi u
svim drustvenim mrezama i da ostvari pozi-
tivne merljive rezultate u svim okruzenjima.
Neselektivno ucestvovanje u svim novim
kanalima za komunikaciju sa okruzenjem
¢e razvudi vase nedovoljne resurse do tacke
u kojoj cete biti pisutni svugde i primeceni
nigde. A najgore od svega je $to i tamo gde
Cete biti primeceni necete imati vremena/
snage za kvalitetnu komunikaciju.

Kada ste sigurni da ste dosli do kvalitet-
nih odgovora na sva postavljena pitanja
mozete da se okrenete izboru odgovarajuce

Web 2.0

organizacija. Promena kulturnog modela je
mnogo vise od promene vase organizacione
seme jer je potrebno odgovoriti na zahteve
klijenata koji intenzivno komuniciraju medu
sobom ne dolazeci u kontakt sa vaSom or-
ganizacijom.

Da li smo odgovorili na pitanje o tome
koji je prvi korak u koris¢enju drustvenih
mreza na Internetu? Umesto jasnog i ned-
vosmislenog odgovora postavili smo vam
¢itav niz pitanja, koja su vas verovatno
podstakla na razmisljanje, ali vam nisu
pruzila odgovor na to Sta cete da uradite
prvog sledeceg radnog dana na vasem rad-
nom mestu. Necemo vam ostati duzni za
obecani odgovor, ali on nece biti ni onako
adizesovski jednostavan (autor ovog ¢lanka
ne pretenduje da ima ltchakove sposobnos-
ti intelektualne sinteze, a jo$ manje njego-
vog jezgrovitog misaonog poentiranja) , $to
ne znaci da odgovor nece biti upotrebljiv.

Za nas je prvi korak u nastupu orga-
nizacije na drustvenim mrezama prepozna-
vanje i kvalifikovanje te aktivnosti kao
poslovnog poduhvata koji se moze i mora
meriti uobicajenim poslovnim paramet-
rima. Vec¢ danas cete postojecim analitickim
alatima saznati koliko su vam vasi poslovni

Bezbednosni aspekti koris¢enja Drustvenih mreza na Internetu?
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subjektivno osecanje da se,,dobro snalaze sa
kompjuterima"”. Da li ste pre obuke zaposle-
nih formulisali politiku poslovnog nastupa
vase organizacije u drustvenim mrezama?
Da li ¢ete oformiti grupu privilegovanih ko-
risnika sa kojima cete imati poseban odnos
u razvoju i implementaciji novih proizvoda i
usluga? Da li ¢ete vase najbolje klijente pret-
voriti u pocasne konzule vase zemlje (firme)
u domacoj/medunarodnoj poslovnoj za-
jednici? lli Zelite da prosirite svest o vasem
jedinstvenom brandu medu S$to vedim
brojem ljudi? Sta ¢e se zaista promeniti
kada zavrsite svaku fazu realizacije vaseg
projekta nastupa u drustvenim mrezama?
Govorimo o fazama zato $to smo svesni da

+ ime ljubimca

tehnologije/drustvenog okruzenja na Inter-
netu. Videcete da su upravo dileme (Face-
book ili YouTube ili Twitter ili LinkedIn, itd,.
itd) koje su vam na pocetku izgledale kao
klju¢ni faktori za odredivanje vaseg nas-
tupa na drustvenim mrezama u stvari na-
jmaniji problem. Verovatno je da tehnicka
znanja nemate, ali ona mogu da se kupe na
domacem IT trzistu (konsultanti, dizajneri,
programeri), ono $to ne mozete da kupite
su odgovori na pitanja o smislu vaseg po-
slovnog postojanja — na njih morate sami da
odgovorite.

Kada pronadete odgovore neophodno
je da sprovedete duboke promene u kul-
turnom modelu po kome funkcionise vasa

» Pazite na to koliko informacija o radu vase organizacije otkrivate

+ Nekriti¢ no objavljivanje osetljivih podataka narocito onih koji se

napori u virtuelnom svetu doneli klikova,
retvitova, Facebook prijatelja ili Twitter prati-
laca. Ono $to vas stvarno interesuje je kakav
je novi kvalitet, novu vrednost vasoj orga-
nizaciji donelo ucestvovanje u drustvenim
mrezama. Neke stvari je jako tesko kvanti-
fikovati u pocetku. Koliko vredi preporuka
zadovoljnog klijenta, koliku vam $tetu moze
naneti jedan tweet nezadovoljnog klijenta?
Kakvo je dominantno osecéanje (mrezni sen-
timent) koje izazivaju komentari o vama na
drustvenoj mrezi — nevezano od toga da
li ste uopste aktivno prisutni ili ne? Kakvi
su finansijski rezultati? Odluka da aktivno
ucestvujete u konverzaciji na drustvenim
mrezama Ce imati za posledicu jasno defini-




sane troskove (dodatno opterecenje zapo-
slenih, promene poslovnih procesa, dodatni
software..). Prirodno je da ocekujete da se
vasa ulaganja vrate.

Ucestvovati ili ne?

Ako ne udcestvujete imacete iluziju
vece kontrole vase korporativne poruke,
jer ona je samo vasa i vi je zaista potpuno
kontrolisete. Ali, ako kontrolisete vasu
poruku, to ne znadi da kontroliete javnu
konverzaciju, nju su ve¢ preuzeli umrezeni
klijenti. Konverzacija izmedu vasih klijenata
(@ i konkurencije) se odvija nevezano od

toga da li ste i vi voljni da ucestvujete. Ako
vas nema na drustvenim mrezama klijenti
¢e za komunikaciju sa vama morati da ko-
riste samo postojece komunikacione kanale
(koje vi kontrolisete), ali to ih nece sprecavati
da medusobno komuniciraju tamo gde to
njima odgovara. Naravno, nece biti ni svih
onih dodatnih poslovnih troskova (zaposle-
ni, izmene procesa, software), ali ni novih
poslovnih prilika. Odsustvo sa drustvenih
mreza ¢e u bliskom vremenu pred nama
postati isto tako uocljivo kao sto je danas
nepostojanje web sajta ili email adresa.

S druge strane, ako ostvarite aktivno
prisustvo na drustvenim mrezama morate

Jedna uspesna prica -
Dental medical
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Perpetuum mobile(lat - vecito pokret-
no), masine za proizvodnju energije “ni iz
¢ega”. Cudno je da ova utopija odoleva na-
pretku civilizacije i stalnom porastu tehnicke
kulture ljudi. Niko nije imun na nju. lako se
protivi i prvom i drugom zakonu termo-
dinamike, nekako i dalje zaokuplja mastu
mnogih. Ako bi pozeleli idealan nacin os-
nivanja i funkcionisanja jedne kompanije
verovatno bi pozeleli isto.

S obzirom na veliki broj patentnih pri-
java, zaista se stice utisak da su pronalazaci
ozbiljno shvatili ovu ideju. Cak su prevazisli
jednostavne konstrukcije jer su svojim
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nac¢inom razmisljanja nekako uspeli da sh-
vate zasto one ne mogu da rade, te su poceli
da ih obogacuju dodacima, da ih kompliku-
juidaim povecavaju dimenzije do megalo-
manskih razmera. Naravno niko nije gubio
vreme na gradnju prototipa, jer to nije u
maniru pravog genija. Uz takav nacin pos-
matranja stvari, verovatno je moguce da se
negde provuce i sitan previd... da je zakon o
odrzanju energije ipak neumoljiv.

Napomena: ni ne pomisljati da
preduzeca i bilo koja organizacija moze
ovako da funkcionise.

Osim masina koje bukvalno ni iz ¢ega

da racunate sa tim da cete biti ukljuceniiu
konverzacije koje vam mozda nece biti pri-
jatne, a na koje cete jednostavno morati da
odgovorite, ako ni zbog ¢ega drugog a ono
zbog toga $to neprijatnog sagovornika ne
mozete jednostavno da ucutkate, jer ne ko-
municirate preko kanala na kome Vi imate
kontrolu. Ali, isto tako mozete aktivno da
podsticete pozitivne komentare o vama, da
poboljsavate iskustvo koje vasi klijenti ima-
ju sa vasom sluzbom podrske i pokazujete
da koris¢enjem najnovijih tehnologija u vir-
tuelnom okruzenju imate ambiciju da vasu
trzisnu poziciju stalno unapredujete. Ako ne
postajemo bolji, postajemo gori.

stvaraju energiju, veliki broj pronalazackih
ideja odnosi se i na masine koje trose iz-
vesnu koli¢inu energije, ali je svojim radom
povecavaju tako da se na izlazu dobija vise
energije nego $to je ulozeno. Spoljna ener-
gija je potrebna samo za pokretanje, a nad-
alje je samostalna u radu. Ovakve masine su
podjednako neizvodljive.

Napomena:i dalje primamljivo, alii dalje
nemoguce.

Sledecu grupu ¢ine masine koje “kradu”
energiju od okolnih masina. S obzirom na
to da krada nije prirodna nego drustvena
pojava, ove masine ipak funkcionisu, ali
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bismo pre mogli da ih uvrstimo u parazitske
masine ali ni dalje ni jedna od njih nije per-
petuum mobile.

Napomena: preskoci¢emo i ovo.

Poslednja grupa, zapravo sasvim le-
galna i moguca, su masine koje kradu en-
ergiju od prirode (posto je ova vrsta krade
po ljudskim zakonima legalna definisemo
je kao koris¢enje prirodnih resursa) kako
bi je pretvorili u korisnu (naplativu) ener-
giju.

Napomena: znanje je najapstraktniji i
najteze “uhvatljiv” resurs ali zato najjedinst-
veniji i najmanje imitabilan od svih.

Cak i u oblasti ekonomije, gde ne vaze
prirodni zakoni, postoje razmisljanja kako
da se ni iz ¢ega dobije nesto, pai tu posto-
je ovakvi “pronalasci”. Nazalost, i ovde vazi
pravilo da u jednom zatvorenom sistemu
ukupni bilansi prihoda i rashoda moraju da
budu jednaki. Zato je pravi perpetuum mo-
bile i ovde nemogug, ali je sasvim mogu¢
jedan njegov imitativni oblik - krada od
drugih.

Oni koji su pokusali ikada da osnuju bilo
kakvu firmu morali su u pocetku imati dozu
lucidnosti pronalazaca i neku svoju utopiju
inace ne bi ni pokusali. Opstali su oni koji su
svoj patent vremenom prilagodili i napravili
ga takvim da funkcionise u realnim okviri-
ma, izbrusili ga zdravim razumom i stavili u
kontrolisane, merljive i planirane okvire.

Opstati se moze samo ako se postane
i ostane dovoljno konkurentan na trzistu.
Kako onda napraviti masinu (preduzece,
organizaciju) koja, iako ne moze da stva-
ra nesto ni iz ¢ega, bude konkuretna na
trzistu? Ako se odreknemo utopije da
nesto mozemo da stvorimo ni iz ¢ega i da
je put do uspeha lak i jednostavan onda
mozemo i da napiSemo svoje stvarne
uspesne price.

Dental Medical je trgovinsko preduzece
formirano 2001 godine. Osnivac i vlasnik
je Poljakovi¢ Dr Porde. Delatnost je uvoz i
distribucija stomatoloskog i zubotehni¢kog
materijala i opreme i jedna je od tri vodece
firme u ovoj bransi. Distributivni pro-
gram obuhvata proizvode 20 renomiranih
proizvodac¢a mahom iz Zapadne Evrope,
SAD i Japana. Trenutno zaposljava 22-oje
ljudi. Prodaja se iskljuc¢ivo vrsi telefonskim
putem a dostava brzom postom. Na ovaj
nacin pokrivamo celokupno trziste Srbije sa
trziSnim udelom od 15%.

U genezi razvoja neminovno se dol-
azi do tacaka zasi¢enja u kojima se mora
odluciti $ta i kako dalje.

+Nakon 6 godina poslovanja i intenzivnog
rasta prometa i broja zaposlenih stvari koji su
me najvise uplasile su osecaj gubitka kontrole i
surova istina da jako malo znam sta se desava
unutar firme. Problemima sam pokusao da
pridem filozofski i da primenim krilaticu- Pa-
metan se uci na tudim greSkama....Tako sam
traZeci savet od prijatelja dobio preporuku za
Adizes SEE/ASEE i krenuo da posecujem semi-
nare i ¢itam knjige iz oblasti menadZmenta.
Prosirujuci znanje saznao sam na koji nacin
mogu unaprediti poslovanje i sta od onoga

Sto sam cuo i proc¢itao mogu implementirati u
svojoj firmi. Susreo sam se sa pojmovima kao
Sto su organizaciona struktura, odgovornost
i delegiranje, sistemi nagradivanja i motiv-
isanja.

Za sistem nagradivanja i motivisanja
bili su mi potrebni egzaktni brojevi prodaje i
troskova po komercijalisti. Kako do¢i do njih u
programu koji ne daje tacne podatke ili se po-
daci nalaze na vise razli¢itih mesta i potrebno
je puno vremena za njihovu obradu. Tek
tada sam uvideo poziciju u kojoj se nalazim
i da dalji razvoj firme zavisi od dostupnosti i
tacnosti podataka. Odlucio sam da Cu kupiti
softver koji ¢e zadovoljiti sve moje potrebe. Iz
raznih pri¢a iz poslovnog sveta ¢uo sam za
SAP ERP resenje i poceo da tragam za infor-
macijama.

Nekako se bas u to vreme pogodilo da je
jedna inostrana firma organizovala prezen-
taciju SAP-a na Pali¢u. Tamo sam saznao da
je od pre otprilike 10 godina, SAP poceo da
cilja segment malih i srednjih preduzeca i da
u ponudi ima dve platforme: SAP B1 za mala
i srednja preduzeca i MySAP, All-in-One, R3
razni nazivi za isti proizvod namenjen za sred-
nja i velika preduzeca. Ciljajuc¢i mala i srednja
preduzeca, SAP je prilagodio i svoju cenu jer
se ona formira u zavisnosti od broja aktivnih
korisnika sistema (licenci) i oblika tj. sloZenosti
poslovanja (trgovina, proizvodnja, usluge,
maloprodaja....)

Na taj nacin, iako smo bili malo preduzece
sa 20 zaposlenih, mogao sam da se uklopim
u ponudu.”

Poljakovi¢ Dr Dorde, viasnik i osnivac

Prvo jasna organizaciona struktura,
drugo ERP

Nismo pokusali da napravimo prvi
najekstremniji oblik perpetuum mobile,
ali drugi jesmo. | kao $to je ve¢ napisano:
Napomena: i dalje primamljivo, ali i dalje
nemoguce.Tako se i zavrsila PRVA imple-
mentacija SAP-a, kao nemoguca misija.
Utrosili smo vreme, gomilu energije i para,
a dobili smo NISTA.

Sta je bio osnovni problem?

Kada citate o prednostima koje nudi
SAP prvo na $ta se naide je — optimalizacija
poslovnih procesa i same organizacione
strukture.

A Sta kada ne postoji definicija po-
slovnih procesa i organizacione strukture? E
onda ponovo za konstrukcijsku tablu.

Kada shvatite (a jako je bitno da sh-
vatite) $ta vam se deSava i da ste zalutali
u svojoj lucidnosti onda je vreme da vam
neko postavi dijagnozu i odredi terapiju ako
mislite da popravite stvari.

| tako krajem 2008. zatrazismo pomo¢
stru¢njaka iz ASEE. | dobismo sinergetsku
dijagnozu i organizacionu terapiju.

Svaka terapija je naporna, pomalo teska
i bolna, ali je bitno da se ustvari shvati Sta
izle¢enje donosi.

Poceli smo opet da konstruisemo:

« definisali smo ta¢nu organizacionu struk-
turu,
« napisali opise radnih mesta

- opise nadopunili uputstvima za rad za sva-
ko radno mesto

- napravili sistem planirane i sistemati¢ne
obuke kadrova i napisali planove i pro-
grame obuke.

- definisali sistem nagradivanja i merenja
ucinka.

| onda je usledila DRUGA implementa-
cija SAP-a.

Definisali smo i sistem kontrole, merenja
i pracenja ostvarenih rezultata dostupan u
svakom momentu na klik dugmeta. Nemi-
novno je da se namedce pitanje: jos jedna
utopija ili istina? Ovaj put istina.

Kako? Sa sredenom strukturom u firmi,
tacnim opisima ko, sSta, kada, kako, gde i
zbog ¢ega radi, bilo je jednostavno sve to
preneti u softverski sistem i podesiti ga tako
da dobijemo sve $to je potrebno na jednom
mestu.

Tek tada smo mogli da osetimo prave
prednosti onoga o ¢emu smo ¢itali da SAP
donosi:

« optimalizacija poslovnih procesa i same
organizacione strukture,

« ubrzanje operativnih procesa i lakse uprav-
ljanje,

- laka adaptacija i uklapanje u sve procese
rada,

« bolja kontrola nad poslovanjem,

- povecanje kvaliteta i dostupnosti infor-
macija,

- efikasnija kontrola celokupnog radnog
procesa,

- uSteda vremena i povecanje konkurent-
nosti...

- prakti¢no vec definisani sistemi kontrole,
pracenja, merenja uc¢inka i nagradivanja
dostupni u svakom momentu.

Zbog nacina prodaje isklju¢ivo putem
telefona citav sistem smo jos dopunili in-
tegracijom CRM-a sa snimanjem razgovora
i Call Cube softverom za snimanje, analitiku
i statistiku poziva.

Lako je sada odrediti gde se nalazimo,
kako radimo, detektujemo najsitnije prob-
leme, njihove uzroke, pratitimo njihovo
reSenje, planiramo i uvek znamo kuda dalje.
Sve je sada na jednom mestu, dostupno u
svakom momentu.

Jo$ jednom da istaknemo zasto je to
toliko bitno. U jednom zatvorenom siste-
mu kakvo je trziste ukupni bilansi prihoda
i rashoda moraju da budu jednaki i zato
moramo da znamo koliko smo “ukrali od
drugih”tj. koliko smo konkurentni.

“Organizaciona terapija, implementacija
i prelazak na novi softver za firmu je bio je-
dan bolan proces. Ali uzevsi u obzir pred-
nosti koje sada firma ima, ne Zalim ni trena.”
Poljakovi¢ Dr Dorde, vlasnik i osnivac

Informacija je mo¢. Ukoliko imate
pravu informaciju u pravo vreme imate i
konkuretnu prednost. Prava informacija je
potrebna u pravom momentu a to je SADA,
ne SUTRA jer moze biti kasno. Jos ako
imate pravu podrsku. Mi zaista sa ponosom
isticemo: We are proud users of: ASEE, SAP
and Cisco.

U sustini, sve se zaista svodi na uspeh.
Kako glasi Vasa uspesna prica?
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IzloZba izjedinstvene kolekcije zvona Adizes SEE odrzana je poslednje nedelje oktobra
2010 u nasim beogradskim prostorijama, Kralja Milana 25/IV. Zvona smo godina skupljali,
sa puta donosili, od prijatelja dobijali, sa svih kontinenata, iz galerija, sa buvljih pijaca,
livena, staklena, drvena, vise od 150 godina stara, veoma skupa, ponekom bezvredna, jako
velika, minijaturna, ... Od preko 500 izabrali smo dvestotinjak i o njima je pric¢e pri¢ao nas
kolega Goran Tadi¢, formalni i neformalni kustos ove izlozbe. Uz njega iz dana u dan, kas-
nopopodne ili rano uvece, nasi gosti ili domaci, svi u ulozi domacina, delili su reci i emocije.
O vinu je pripovedao (a mi smo degustrirali) Sava Joji¢, vlasnik vinarije “Mackov podrum’.
O Zvonku Bogdanu, njegovim pesmama, tajnama koje je zabelezio u monografiji (a i onim
tajnama koje nije) zborio je Aco Dogandzi¢, profesor menadZzmenta, logi¢no. Zatim su
stigle reci i recenice koje zvone u glavi Borisu Vukicu kad misli o osnivacima, kompanijama
i naslednicima. | na kraju, direktno iz buduénosti koja se upravo desila u virtuelnom svetu
daunlodovao se i tvitovao Voja Rodic, vlasnik Ineta.

Za sve one koji nisu stigli da pogledaju realnu izlozbu Goran Tadi¢ je napravio vir-
tuelnu izlozbu koju mozete pogledati na YouTubu.

T

ASEE klub u Pnc”evu i Kovacici .

Ono sto je letos bila ideja ve¢ u zimu prebacismo u praksu. ASEE klub je imao
domacina, Miroljuba Krsanina, vlasnika i direktora kompanije Tehnomarket iz Panceva,
naseg prijatelja kojeg kroz posao upoznasmo pre petnaestak godina. U Kovacici smo
spavali, kupali se u bazenu i obisli Muzej naivne umetnosti. U Pan¢evu sem znameni-
tosti po izboru domacina, Miroljub nam je pokazao fabriku za izvlacenje aluminijumskih
profila Tehnomarket i fabriku za izradu aluminijumskih panela — Alubond. U radnom
delu Gordana Zeremski je govorila o tome Sta o reviziji treba da znaju menadzeri, Dorde
Poljakovi¢, vlasnik, Jasmina Marciki¢, direktor o primeni Adizes sistema za pracenje prof-
ita u Dental Medical u kombinaciji sa SAP sistemom i Zeljko Jandri¢ o uvodenju klju¢nih
pokazatelja uspeha. Nase dvodnevno druzenje zavrsili smo razmenom iskustava na
temu pregovaranja koju je u formi kafea vodio Zvezdan Horvat.

IzloZba zvona

u vojvodanskim
bibliotekama
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Vise od 1200 primeraka knjiga ASEE
Books poslovnih prakticara i savetod-
vaca , Isaka Adizesa, Pitera Drakera,
Filipa Kotlera, Majkla Portera, Dzeka
Velca... ¢ekaju, od jeseni 2010. godine,
svoje citaoce u 42 vojvodanska grada
i gradica. Na Konkursu za otkup knjiga
iz oblasti preduzetnistva i unapredenja
poslovanja u okviru programa IQS koji
sprovodi Pokrajnski sekretarijat za rad,
zaposljavanje i ravnopravnost polova
a koji je finansiran od strane Austraian
Development Agency bibliotekari Sirom
Vojvodine su prepoznali kvalitet po-
slovne literature nase izdavacke kuce
ASEE Books. Po njihovom izboru, najvise
susetrazile sledece knjige: Isaka Adizesa:
Upravljanje ~ promenama,Upravljanje
zivotnim ciklusima preduzeca; Filipa
Kotlera: B2B brend menadzment ,10
smrtnih grehova u marketingu; Gari
Hamela: Buduénost menadZmenta;
Stivena Kavija: Brzina poverenja; Cen
Kim: Strategija plavog okeana i sve iz-
danja iz edicije Pojmovnici.
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U okviru uspesne saradnje ASEE sa Trgovackom misijom ambasade Velike Britanije, Zvezdan Horvat je sa grupom osnivaca konsalting i trening
kompanija iz raznih zemalja (Ceska, Nigerija, Malezija, Singapur, Saudijska Arabija, Rumunija, Jamajka) u¢estvovao na Sajmu edukacije World of
Learning 2010 u Birmingemu, kao i na studijskom putovanju po Engleskoj i obilasku firmi koje se bave slicnom delatnoscu. Na izuzetno intere-
santnom sajmu posebnu paznju su privukle radionice koje su organizovale kompanije izlagaci. Dominirale su HR usluge: selekcija — odredivanja
profila zaposlenih, unapredenje ucinka - varijante 360 stepeni i slicne. Rame uz rame su bile e-learning kompanija sa raznim vrstama seminara.
Pored toga izuzetno interesantna je bila i ponuda proizvoda, igara za obuku, od raznih teambuilding igara do specijalizovanih paketa za odredene
oblasti. Na sajmu i u okviru studijskog boravka Zvezdan Horvat je obavio niz razgovora na temu potencijalne saradnje, i to kako sa kompanijama
iz Velike Britanije tako i sa kompanijama posetiocima. Konkretni rezultati se o¢ekuju u bliskoj buducnosti.

Konferencija Adizes instituta u Gvadalahari
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Krajem januara u Meksiku, u Gvadalahari i na jezeru Capala odrzana je konferencija Adizes instituta. Organizatori i izuzetno gostoprim-
ljivi domacini su bili iz kancelarije Adizes Gvadalahara na celu sa Umbertom Padiljom. Ova novootvorena kancelarija nastavlja tradiciju
tridesetogodisnjeg rada Adizes Instituta u Meksiku i uspesno krece sa tri konsultanta sertifikovana u pocetnim fazama Adizesovog metoda.
Interesantno da je jedan od njih, Antonio Talamas, obucen za rad Adizes metodologije 2009. godine u ASEE kancelariji u Beogradu. Prvi
deo skupa je protekao u poslovnim sastancima i pravljenju planova za 2011. Pomeranjem skupa na jezero Capala poceo je profesionalni
deo, kako kroz polaganje ispita desetak kandidata iz SAD i Meksika, tako i kroz otvoreni deo konferencije kome je prisustvovalo vise od
70 poslovnih ljudi iz Juzne Amerike. U uvodnom delu dr Adizes je predstavio najnovije elemente u razvoj metoda i odgovarao na pitanja.
Kompanija koja je dobila nagradu za primenu Adizes metodologije je Frisa Aerospace iz Montereja koja proizvodi specijalne prstenove za
avio industriju. Ova kompanija je pre dvadesetak godina po prvi put primenjivala metod, tada pod vodstvom jednog od prvih Adizes kon-
sultanata, sada pokojnog Aurelia Floresa. Danas pred novim izazovima velikog rasta, sa njima rade Sunil Dovedy i Shimon Rojany, iz Adizes
USA. Interesantano je pomenuti da od oca osnivaca sinovi preuzimaju biznis i to veoma uspesno. Od ostalih izlaganja najvecu paznju je
izazvalo predavanje o primeni Adizesovog metoda koje je odrzao generalni direktor Best Buy Meksiko, Edurado Fabergat, inace bivsi kon-
sultant i direktor Adizes Mexico. BestBuy je najbrze rastuci lanac maloprodaja tehnickom robom u Meksiku i pri ovako velikim promenama
veoma uspesno u svakodnevnoj praksi koristi metod resavanja menadzerskih problema kroz timski rad. Sledeca konferencija bice odrzana
u Vilnusuy, Litvanija pocetkom jula ova godine na kojoj ¢e se i nasi konsultanti aktivno ukljuciti prenoseci svoja saznanja i iskustva.




