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PREDGOVOR

,Upravlianje finansijskim i ljudskim resursima” je trec¢a publikacija u okviru EU TAC projekta. Cilj EU TAC
projekta je povecanje konkurentnosti sektora malih i srednjih preduzeca u BiH, kroz izgradnju kapaciteta
i pruzanje usluga obuke i konsultacija za mala i srednja preduzeca i poCetnike u poslovanju. Projekat
obuhvata analizu stanja u oblasti obuke za mala i srednja preduzeca, razvoj trening programa, obuku
trenera, organizovanje treninga i pripremu poslovnih savjeta u vidu publikacija, koje ¢e pratiti teme
obuka organizovanih u okviru projekta.

Razvojna agencija EDA iz Banjaluke je €lan konzorcijuma koji, pod vodstvom organizacije ,InWEnt”
iz Njemacke, u sklopu podrske Evropske Unije regionalnom ekonomskom razvoju u BiH i uz finansi-
jsku podréku Delegacije Evropske komisije u BiH, implementira projekat EU TAC. Clanovi konzorcijuma
su jo§ Udruzenje CEFE trenera BiH i ,lzbor Plus” iz Sarajeva. Projekat ¢e doprinijeti uspostavljanju
odrZivog ekonomskog prostora, stvaranju novih i odrzavanju i prilagodavanju postojecih radnih mjesta,
te privlaCenju investicija i razvoju konkurentne privrede u BiH.

Ova publikacija je rezultat rada konsultanata Razvojne agencije EDA, koji su bogato znanje i iskustvo
predstavili kreativno i jednostavno, dajuéi preduzetnicima konkretne i korisne praktine savjete, koji ¢e
im u mnogome pomoci da uspjesno rjeSavaju probleme u oblasti finansijskog poslovanja i upravljaju
ljudskim resursima.

U ovoj publikaciji razmatrace se teme finansijskog poslovanja i upravljanja ljudskim resursima. Uz prve
dvije publikacije, koje su se bavile preduzetniStvom, marketingom i menadzmentom, obuhvaceni su
najvazniji aspekti poslovanja. Nadamo se da ¢e sadasnjim i buducim preduzetnicima biti od Koristi.
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PRIKAZ POSLOVNOG SLUCAJA

Marko Markovic¢ je radio 15 godina u drzavnom preduzecu Cija je osnovna djelatnost bila proizvodnja
sokova. PreduzeCe je nakon rata izgubilo trZite, a plata g. Markovica je bila sve manja i kasnila sve
viSe. Kada je shvatio da ne moze ocekivati poboljSanja, odluCio je da preuzme rizik i osnuje vlastito
preduzece za proizvodnju sokova.

Znanja i iskustva koja je posjedovao u proizvodnji sokova doprinijeli su njegovoj odluci da preuzme rizik,
te je smatrao da ¢e mu njegova upornost i predanost biti od pomocéi u vodenju vlastitog preduzeéa.

Da bi bio Sto sigurniji u svoj uspjeh u novom poslu, g. Markovi¢ je nastojao da dode do Sto viSe in-
formacija o zakonima koji reguliSu djelatnost proizvodnje sokova, potrebnim masinama i raspoloZivim
kreditima. Smatrao je da su prikupliene informacije dovoljne za zaklju¢ak da ne postoje nepremostive
prepreke i problemi koji bi onemogucili realizovanje njegove preduzetnicke ideje.

Odmah je otiSao je u opStinu da se raspita o uslovima i nacinu registrovanja preduzeca. Smislio je
naziv firme i iznajmio prostor sa potrebnom infrastrukturom. Uz pomo¢ advokata, prikupio je potrebnu
dokumentaciju i registrovao preduzece.

Sledeci korak je bio da ode u banku i trazi kredit za nabavku opreme. Medutim, u banci su mu objasnili
da mu je neophodan poslovni plan! Bez toga nije mogao da podnese zahtjev za kreditna sredstva.
Forma poslovnog plana je bila sloZena, poSto treba da sadrZi klju¢ne podatke o poslovanju. G. Markovi¢
se obratio za struénu pomoc¢ u njegovoj izradi jednoj od razvojnih agencija.

U agenciji su poslovnim planom definisali viziju novog preduzeca - gdje hoce da bude, misiju - Sta ¢e da
postigne, ciljeve i strategiju - kako da sve to ostvari. Takode, ukazali su na trziSni potencijal i razli¢itost
potreba i Zelja kupaca, kao i na to da se treba orijentisati na odredene segmente i njihove potrebe, i kako
da se pozicionira na trZiStu s obzirom na snagu konkurentskih kompanija. Definisan je gotovinski tok i
predvideni su moguci problemi sa likvidno$éu. Ovo je prakti¢no bio prvi pravi test za ideju g. Markovica,
koji je pokazao da je ona zaista dobra i ostvariva.

Tek nakon pripreme poslovnog plana, postalo je jasno koliko treba sredstava da se zatvori finansijska
konstrukcija za realizaciju cijelog projekta. Od potrebnih sredstava, 20% je pokrio iz viastite uStedevine,
15% kroz programe podrske preduzetnitvu vlade i opStine, 5% od rodbine i prijatelja, a preostalih 60%
je traZio od banke. Zahvaljujuci dobro pripremlienom poslovnom planu i Cinjenici da je dio investicije
pokrio iz vlastitih izvora, banka mu je odobrila kredit.

U agenciji je g. Markovicu re¢eno da dobar plan ne znaci mnogo ukoliko ne pronade prave radnike za
svako definisano radno mjesto. Prijem nekih radnika je obavio po preporuci, nekoliko njih su mu rodaci,
a ostale je naSao posredstvom agencija za zapoSljavanje.



Na osnovu poslovnog plana, znanja i iskustva koje ima, nabavio je opremu i materijal potrebne za
pocetak poslovanja u skladu sa poslovnim planom.

Napori su u poCetku bili prvenstveno usmijereni na blagovremeno pokrice rata za kredit, racuna za
rezijske troskove, plata radnika i nabavku sirovina, a s obzirom na to da je znao od kakve je vaznosti
kvalitet, g. Markovic je insistirao na odrZavanju dobrog kvaliteta proizvoda.

Nakon izvjesnog vremena, razvoj poslovanja je donio nove izazove. Da bi mogao da upravlja nabavkom,
proizvodnjom, prodajom, finansijama i kadrovima, bile su potrebne kvalitetne i pravovremene infor-
macije. To je podrazumijevalo uvodenje informacionih tehnologija u proizvodnju, raunovodstvo i ostale
segmente poslovanja, kako bi preduzece odrZalo konkurentnost kroz kvalitet, unapredenje proizvoda
i sistema distribucije, adekvatno definisanje cijena, osmisljavanje promotivnih aktivnosti i upravljanje
rizicima.

Sistem upravljanja finansijama je takode doSao na nivo koji obezbjeduije rast preduzeca, te kroz analizu
i koriStenje najpovoljnijih izvora sredstava obezbjeduje povoljne finansijske uslove ulaganja. Planiranje,
izvjeStavanje i kontrola su doSli u fazu kada daju ¢vrstu osnovu za upravljanje obrtnim sredstvima i
troSkovima.

Nesporno je da se radilo o procesu koji je zahtijevao visok stepen spremnosti na prinvatanje niza rizika,
ulaganje znanja, kapitala, vremena i ogromne energije g. Markovica.

Vjerovao je u uspjeh! Klju¢na osobina g. Markovica bila je svijest o tome da njegovo individualno znanje
i intuicija nisu dovoljni za uspjeh, te da je potrebno potraZiti pomo¢ kako bi ostvario poslovne ciljeve.
Rezultat toga se ogleda u zavidnoj trziSnoj poziciji i stabilnom uceScu preduze¢a na trzistu BiH, rastu
dobiti iz godine u godinu, povecanju proizvodnih kapaciteta, kontinuiranom uvodenju novih proizvoda i
rastu broja zaposlenih.
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KARAKTERISTIKE POSLOVANJA MALIH | SREDNJIH PREDUZECA

,Svako posteno sticanje bogatstva praceno je rizicima; onaj ko se boji suo€iti s njima ne moze postici uspjeh.”
Pietro Metostasio, italijanski pjesnik

Osnovna obiljezja malih i srednjih preduzeca koja se osnivaju na podrucju BiH su sljiedeca:

e Lokalni karakter poslovne aktivnosti,

» Nizak nivo organizovanosti po bilo kojem osnovu (granskom, lokalnom, izvoznom, investicionom
isl),

« Nedovoljan obim, nizak nivo kvaliteta i nestandardizovana proizvodnja za ozbilinu ponudu i na
domacéem i stranim trZistima,

»  Finansijska nesamostalnost i nestabilnost poslovanja,

e Nizak kreditni potencijal,

» Neadekvatna oprema ili njeno neracionalno koristenje,

»  Usitnjene nabavke reprodukcionog i potroSnog materijala,

< Neorganizovan nastup na trzistu,

» Ulaganja u istraZivanja i razvoj, upravljanje kvalitetom i marketing su na veoma niskom nivou ili
uopste ne postoje,

¢ Nedovolino poznavanje domacih i stranih propisa koji se odnose na poslovanie,

»  (OcCekivanje drzavne podrSke i zaStite od konkurencije i

e Vrlo Cesto intuitivno poslovanije.

Ovo su samo neka zajedniCka obiljezja, alii nedoumice i problemi u poslovanju malih i srednjih preduzeca.

Analizirajuci poslovanje malih privatnih firmi iz raznih djelatnosti, preporuke za prevazilazenja bitnih

nedostataka u njihovoj poslovnoj filozofiji mogu se grupisati u tri grupe i to:

* Ne bi trebalo da od drzave oCekuiju i traze zaStitu, jer im ona u trziSnoj ekonomiji nije potrebna,

» Trebalo bi da se organizuju i

¢ Njihova poslovna aktivnost treba da izgubi lokalni karakter i da spoljna trZista postanu njihovo
odrediste.

Da bi prevazisli nedostatke u sadasnjoj poslovnoj filozofiji potrebno je da trZiStu nude ono Sto kupci
traZe i placaju.

Organizaciju malih i srednjih preduzeéa drzava moze podsticati i pomagati putem svoje ekonomske i
ukupne razvojne politike. Poznata je praksa da od drzave traze pomoc i zastitu, Sto je posliedica ranijin
navika i njinovog sadaSnjeg polozaja. Karakteristicno je da od drzave ne traze ono Sto bi bilo prirodno i
Sto Cini praksu u razviienim zemljama sa izgradenim i snaznim drZavnim institucijama.

Mala i srednja preduzeca, kao organizovane grupacije, po raznim osnovama, a time i znacajana privred-

na i politicka snaga, od drZave bi trebala traZiti samo ono §to je u direktnoj nadleznosti drzavnih organa.

Dobro organizovane grupacije mogle bi da imaju znacajan uticaj u kreiranju i sprovodenju ekonomske
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politike, kao i koristi od sredstava iz razvojnih fondova drzave. Samoorganizovanje malih i srednjin
preduzeca i preduzetnika i dalje ostaje jedini nacin za unapredenje njihovog poslovanja i perspektive.

Postoji veliki broj raznih vrsta organizacija i projekata usmijerenih ka razvoju privatnog sektora,
preduzetniStva, malih i srednjih preduzeca. Mala i srednja preduzeca i preduzetnici ne mogu da ocekuju
od ovih organizacija da rijeSe njihove probleme, ali treba da koriste odredenu struénu i tehnicku pomoc¢
i podrSku koja im stoji na raspolaganju.

U ovom tekstu baviéemo se materijom iz oblasti finansijskog poslovanja, naro€ito upravljanjem obrt-
nom imovinom, sa ciliem boljeg razumijevanja odredenih kategorija koje, direktno ili indirektno, utiCu na
poslovanje malih i srednjih preduzeca.

1. FINANSIJSKO POSLOVANJE
Finansijsko poslovanje obuhvata sticanje, finansiranje i upravljanje imovinom.

Uloga finansijske funkcije u preduzeéu, bez obzira na oblik organizovanja i djelatnost kojom se bavi, je:
»  Briga o osiguravanju finansijskih izvora,

e Kontrola likvidnosti i solventnosti,

e Ulaganja - kapitalna, depoziti, krediti i sli¢cno i

»  Optimizacija dugoro€nog finansijskog rezultata.

Dati zadaci se realizuju donoSenjem odluka, koje se mogu podijeliti na tri glavna podrucja i to: investi-
ranje, finansiranje i upravljanje imovinom.

Odluka o investiranju odreduje ukupnu imovinu koja je potrebna za poslovanje preduzeca kao i sastav te
imovine, npr. koji iznos imovine i u kojem periodu preduzece treba drzati u gotovini ili u zalihama.

Odlukom o finansiranju odreduje se nacin finansiranja aktivnosti u preduzecu: zaduzenje preduzeca,
isplata zadrZane dobiti, koja finansijska struktura je najbolja, ako je najbolja zasto je najbolja itd.

Odluka o upravljanju imovinom se donosi kada je imovina ste¢ena i kada je osigurano odgovarajuce
finansiranje poslovnih aktivnosti preduzeca. TrziSni uslovi poslovanja zahtijevaju od preduzeca da se
viSe bavi tekuéom, nego stalnom imovinom.



2. IMOVINA (SREDSTVA) PREDUZECA

Sredstva su viasniStvo preduzeca. Osnovna podjela ukupne imovine (sredstava) se vrSi prema:

e Pojavnom obliku: stvari, prava i novac,

* Vijeku koristenja (vremenu pretvaranja iz jednog oblika u drugi) na: stalna sredstva (materijalna i
nematerijalna) i obrtna/tekuca sredstva.

AKTIVA PASIVA
5 KRATKOROCNE OBAVEZE
KRATKOROCNA IMOVINA »
DUGOROCNE OBAVEZE
DUGOROCNA IMOVINA KAPITAL

Imovina (sredstva) i izvori imovine (sredstava) preduzeca

3. STICANJE | UPRAVLJANJE OBRTNOM IMOVINOM

,Vierujem u Boga. Svi ostali moraju plaéati gotovinom.”
Nepoznati autor

Upravljanje obrtnom imovinom je sloZen posao finansijskog menadZera, s obzirom na to da tokovi
poslovnih aktivnosti i transakcije nisu sinhrozinovani sa novéanim tokovima, odnosno sa prilivom i
odlivom sredstava.

3.1. Upravljanje gotovinom

,Novac je poput humusa, beskoristan osim kad se raspodijeli.”
Francis Bacon, engleski filozof

Gotovina nije samo efektivni novac u blagajni preduze¢a. Gotovina je gotov novac u blagajni preduzeca,
sredstva na poslovnim radunima preduzeca u domacoj i stranim valutama, Gek, akreditiv i drugi ekviv-
alenti novCanih sredstava, kao i visokolikvidna ulaganja, koja se brzo mogu konvertovati u novac i koja
nisu pod ve¢im uticajem rizika promjene vrijednosti.

Tok gotovine obavlja se u ciklusima, oko i van preduzeca. Gotovina znaci zivot - krvotok preduzeéa
i primarni zadatak svakog menadZera je da omoguci njeno kretanje, te da koristi gotovinski tok da
bi ostvario profit. Sto se preduzeée brze $iri, za o&ekivati je veéu potrebu za gotovinom, za obrtnim
sredstvima i ulaganjima. Najkvalitetniji i najjeftiniji izvori gotovine su obrtna sredstva preduzeéa. Samo
dobrim upravljanjem obrtnim sredstvima preduzeca dolazi se do gotovine, Sto Ce uticati na povecanje
profita i smanjenje rizika. Izvori gotovine su: dugovanja—obaveze (povijerioci), vlasniCki kapital i krediti.
Odliv gotovine u poslovnom ciklusu je za zalihe i potraZivanja (duznici preduzeca-kupci).
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Sva obrtna sredstva imaju dvije dimenzije: vrijeme i novac.

Cilj svakog preduzeca treba da bude da se novac brze krece u krug (npr. brza naplata dospjelih
potrazivanja od duZnika ili smanjenja iznosa vezanog novca (npr. smanijiti nivo zaliha gotovih proizvoda).
Na ovaj nacin preduzece Ce dobiti viSe gotovine ili e manije trebati pozajmijivati novac da bi finansiralo
obrtna sredstva.

Veci broj preduzeca propada zbog nedostatka gotovine nego zbog manjeg profita.
3.2. Upravljanje potraZivanjima

Ono Sto treba da zna menadZer svakog preduzeca, da bi dobro upravljao sredstvima preduzeéa,
je ko im duguje novac, koliko novca duguje, koliko dugo im duguje odredeni iznos, zasto duguje,
kada i kako se mozZe naplatiti.

Profit dolazi samo od naplacene prodaje ili izvrSenih usluga.

Kasnjenje naplate od duznika podriva profit preduzeca i moze voditi povecanju sumnjivin potrazivanja.
Ako ne upravljate potrazivanjima (duznicima), oni ¢e poceti upravljati vasim preduzecem.

Najéesci uzroci nelikvidnosti su:

* Neodgovarajuci promet (prodaja, usluge),

« Nedostatak kontrole nad prodajnim i administrativnim troSkovima, zalihama i stanjem kupaca,

«  Previsoke investicije u osnovna sredstva i investiranje u sredstva koja ne donose prihod i priliv
gotovine (putnicka vozila, nekretnine koje se ne koriste u poslovne svrhe),

¢ Nekontrolisan rast preduzeca,

*  Promjena u vanjskom okruZenju,

*  Neefikasno rukovodstvo i

e Previsok dug .

Analiza slugaja

Marko Markovi¢ je imao brz rast proizvodnje, koju je pratila prodaja, u prve dvije godine poslovanja.
Odlucio je da nabavi kancelarijski namjestaj, putnicka vozila i ostalu opremu, jer je smatrao da je za ovu
fazu razvoja njegovog preduzeca potrebno da ima dobro opremljene poslovne prostorije, da se on i
njegovi saradnici voze u komfornim i udobnim automobilima, jer i na taj nacin prezentuju preduzece. U
datom momentu je imao dovoljino gotovine na raspolaganju i istom je placao racune za namjestaj, vozila
itd. Takode je, koristeci zakonsku mogucnost isplate dobiti bez obaveze placanja poreza na dohodak
gradana, odlucio da svu zadrzanu dobit isplati, ne analizirajuci tekucu likvidnost.
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! Vazno je zapamtitil

* Poslovanje od dviie godine i pored dobrih rezultata je kratak period da bi se osnovna sredstva
finansirala iz sredstava preduzeca, a da se negativno ne odrazi na likvidnost.

» Ako se investicija u osnovna (stalna) sredstva placa gotovinom, ona viSe nije na raspolaganju
za obrtna sredstva. Ukoliko nedostaje gotovine, potrebno je analizirati i druge nacine finansiranja
investicionih ulaganja, kao npr. viasnicki kapital (novi ulozi - pove¢anje kapitala), lizing, kredit i
slicno.

e |splata dobiti viasnicima kapitala je odliv gotovine, i kao Sto voda otiCe kroz pukotinu, ove isplate
umanjuju likvidnost preduzeca. Pored zakonskih ograniCenja isplate dobiti, i povjerioci (banka,
dobavljaci, investitori i dr.) mogu zahtijevati ogranicenje isplate zadrzane dobiti odredeno vrijeme.
Vrrlo Cesto se deSava da banka ugovorom o dodijeli kredita ograni¢ava isplatu zadrZzane dobiti dok
preduzece ne isplati cjelokupan dug po kreditu .

»  Ukoliko preduze¢e nema dovoljno obrtnih sredstava, a pokusava povecati prodaju, moze se desiti
da se suviSe ,rastegnu” finansijska sredstva preduze¢a. Ova situacija se naziva pretjerana ekspan-
Zija poslovanja.

Sta uraditi kada se ne moZe izvrsiti plaéanje obaveza?

Postoji mnogo nacina finansiranja malog biznisa za one koji su spremni da naprave iskorak od namet-
nutog $ablona - banka, mikrokreditna organizacija, donacija ili porodica. Kroz prizmu finansijskog poslo-
vanja moZe se gledati drugacije na svijet biznisa. Samo ¢emo navesti dva nacina finansiranja poslovnih
aktivnosti koji su kod nas bili slabo ili nikako zastupljeni, a pruzaju kvalitetan nacin pribavljanja go-
tovine.

Faktoring je otkup duga, odnosno prodaja potrazivanja od kupaca. Oblik kratkoroCnog finansiranja
prodaje koji faktor (zajmodavac), odnosno faktoring druStvo (najcesce filijala neke banke), vrsi tako Sto
otkupljuje potraZivanja svog klijenta Ciji je rok dospjeca od 30 do 90 dana, poslije ¢ega ih naplauje u
svoju korist. Uz odbijanje kamate i provizije (diskonta), sredstva se stavljaju klijentu na raspolaganje.

U slucaju da je preduzece prodalo proizvode ili izvrSilo usluge kupcima i dalo mu rok placanja 60 dana,
taj raun moZe imati neku vrijednost. Preduzece, u ciliu pribavijanja likvidnih sredstava, moze izvrsiti
prodaju potrazivanja prije roka dospje¢a. U zavisnosti od postignutog dogovora, firme koje se bave fak-
toringom mogu da plate 70-97% vrijednosti fakture (potraZivanja), pri preuzimanju duga. Za preduzeca
koja se bave djelatnostima u kojima nije visoka profitna stopa, faktori nisu najbolje rjeSenje. Faktoring
je posebno interesantan za manja preduzeca koja ofanzivno nastupaju na trzistima u inostranstvu,
ali zbog nepovijerenja banaka prema njinovim poslovima teZe na klasi¢an nacin dolaze do bankarskih
sredstava.

Jedan od nacina finansiranja poslovnih aktivnosti i prevazilazenja nelikvidnosti je prodaja udjela
preduzeca strateSkom investitoru, Sto spada u poslovne kombinacije. Poslovne kombinacije su izraz za
bilo kakvo vlasnicko prestrukturiranje preduzeca, odnosno za njegovu kupovinu, fuziju, otkup, preuzi-
manje ili za bilo kakvo podredivanje preduzeca drugom preduzecu. Lica koja namjeravaju izvrSiti neku
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od navedenih poslovnih kombinacija, time donose specificnu investicionu odluku.

Bez obzira na to Sto se, na prvi pogled, vlasnik kapitala ,odrice” dijela kapitala u preduzecu gdie je
100% vlasnik, CeSce je jeftinije i moZe donijeti vecu vrijednost nego da ga je pozajmio na klasicni nacin.
Naime, strateski partner, pored kapitala, u preduzeée unosi i trziste. Cuven je primjer americke porod-
ice Ford koja danas posjeduje manje od 5% akcija' u istoimenoj firmi, ali danas tih 5% vrijedi viSe nego
§to je prije nekoliko decenija vrijedilo svih 100% te automobilske kompanije. Sa druge strane, ukoliko je
neko siguran da ¢e njegov proizvod imati dovoljno veliko trziste, ali nema novca za opremu, za njegovu
proizvodniju, lizing kompanije ili neki od klasi¢nih izvora finansiranja mogu biti dobar izbor.

Kako ubrzati gotovinski ciklus (ukupni obrt obrtnih sredstava)?

»  Kupovati manje koliCine (povecati koeficijent obrta zaliha),

» Ubrzati prodaju zaliha gotovih proizvoda, robe (kraci dani vezivanja sredstava u zalihama, manii
koeficijent raspoloZivih zaliha u danima),

»  Smanijiti vrijeme naplate potrazivanja (smanjiti koeficijent vezivanja sredstava u potrazivanjima od
kupaca),

»  Skratiti rokove odgodenog placanja i kredita koji se odobravaju kupcima (robni kredit) i

»  Ugovoriti bolje uslove placanja dobavljac¢ima (produZiti vrijeme placanja kratkoroCnih obaveza).

3.3. Upravljanje zalihama

Optimalni nivo zaliha zavisi od viSe faktora, ali kod planiranja zaliha potrebno je po¢i od:

« Potrebe: Kakva je potraznja za proizvodima i uslugama preduzeca? Koji su proizvodni zahtjevi?

»  Izvori: Koje je vrijieme potrebno da bi se nabavile nove koli€ine sirovina ili drzale zalihe po prihvatlji-
vim cijenama?

«  Vrileme: Koliko je vremena potrebno da bi se sirovine preradile i proizveli gotovi proizvodi ili pruZile
usluge?

Pitanja koja treba postaviti kod upravljanja zalihama su:

» Koliko zaliha je potrebno?

» Kada ¢e preduzecu trebati jo$ zaliha?

»  Kada narugiti?

Da bi se odgovorilo na sva ova pitanja potrebno je pracenje trZista, kako autputa tako i inputa.

Sta se desava kada nestane zaliha?

Za proizvodaca :
e Preduzeée ¢e mozda morati privremeno da se zatvori, dok se sirovine i rezervni dijelovi ne na-
bave,

1 Akcija je vlasnicka - korporativna hartija od vrijednosti, izdana u seriji, koja njezinom imaocu daje prava u odnosu na
emitenta, u skladu sa zakonom i uslovima emisije
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« TrZiSte se moZe izgubiti za stalno, jer kupac kontinuirano ne dobija ono Sto je narucio.

Za maloprodajna i veleprodajna preduzeca:

*  Gube potencijalne prihode od prodaje ukoliko nemaju ono $to u datom momentu trazi kupac,
» Postojeci i potencijalni kupci preduze¢a mogu nastaviti kupovati kod konkurencije,

»  Postojeci kupci e reCi ostalima da niste pouzdan prodavac.

Sta se desava kada preduzece ima previse robe na zalihama?

« Gotovinska sredstva koja bi se mogla koristiti za pla¢anje obaveza su ,vezana” u robi i materi-
jalima.

»  Kupci dobijaju utisak da je Vasa roba problematicna (najceSce u pogledu kvaliteta) ako saznaju da
se sporo prodaje.

e Dobavljadi zbog kaSnjenja u pla¢anju mogu odustati od povoljnih uslova isporuke, Sto utie na
konkurentnost proizvoda i usluga preduzeca.

»  Stvaraju se dodatni troSkovi skladiStenjai Cuvanja zaliha.

e ViSi troSkovi znaCe manju dobit.

» Postoji moguénost oStecenja, kvarenja, isticanje roka koriStenja, gubitka na kvalitetu i kvantitetu
proizvoda i robe i sl.

Previse ili premalo zaliha smanjuje efikasnost poslovanja i povecava ukupne troskove. Takoder, ne-
pravilno skladistenje i rukovanje zalihama prouzrokuje nepotrebne troskove.

Preduzeée mora imati kontrolu nad zalihama, koja se obezbjeduije:

e Skladistenjem na nacin koji je siguran, organizovan i pristupacan,

« Vodenjem evidencija tako da se u svakom momentu zna koje zalihe i u kojim koli¢inama su na
raspolaganju,

e Skladistenjem na nacin da se omoguci brzo brojanje rasplozivih zaliha, da se mogu lako dostaviti
nove koli¢ine i obnoviti zalihe, da se ne mogu lako otuditi i sl.

Prevelike zalihe mogu opteretiti gotovinska sredstva preduzeca. Nedovoljne zalihe najceSce imaju za
rezulta pad prometa, gubitak trZiSta i povjerenja kupaca. Da bi se izbjegla ili minimizirala ova poja-
va, potrebno je da se utvrdi brzina obrta ukupnih zaliha, odnosno koliko zalihe stoje uskladiStene u
preduzecu prije nego Sto se obrnu. Nema univerzalnog rjeSenja za optimalan nivo zaliha, sve zavisi od
prirode poslovanja svakog pojedinacnog subjekta. Na primjer, prodavnica svjeZeg rezanog cvije¢a moze
obrnuti zalihe u cjelosti u nekoliko dana dok ¢e prodavnici hemijskih proizvoda biti potreban duZi period
da obrne svoje zalihe u cjelosti.

U svijetu je poznata prodaja po narudzbi. Mnogi veliki proizvodaci rade na principu ,,just in time”,
odnosno ,,upravo na vrijeme” - gdje sve komponente koje trebaju biti sklopjene odredenog dana, stizu
u preduzece rano ujutro toga dana, ni ranjie, ni kasnije. Na ovaj nacin se troSkovi proizvodnje smanjuju
na minimum, kao i rizik zastarjelih ili oStecenih zaliha.
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4. OBAVEZE | KAPITAL

,Povjerioci imaju bolie paméenje nego duznici. Oni su praznovjeran skup — sjajni posmatraci odredenih dana i
prigoda.”
Benjamin Franklin, naucnik i politicar, jedan od osnivaca SAD

4.1. Obaveze (dugovanja)

Sva imovina kojom neko preduzece raspolaze i koje kontroliSe ima svoje porijeklo, svoj put i nagin priti-
canja u preduzece, izvore iz kojih je pribavljeno. To su prije svega vlasnici, druga preduze¢a (dobavljaci,
banke i druge finansijske institucije, gradani i drugi izvori).

Razlika izmedu ukupne imovine i ukupnih obaveza Cini viasnicku glavnicu, odnosno kapital preduzeca, a
to je onaj dio imovine koji pripada vlasnicima preduzeca. Pri tome se ne misli na neku odredenu imovinu,
veC upravo na ono Sto ostaje nakon podmirivanja svih obaveza. lli, drugim rije¢ima:

sve Sto imam - sve Sto dugujem = moja neto vrijednost ili kapital
(Welsh i Short, 1978)

Obaveze preduzeca se dijele prema:

* rocnosti: dugoroCne obaveze (rok placanja duzi od 12 mjeseci) i kratkorocne (rok placanja do
12 mjeseci)

e povjeriocima: dobavljaCima, drZavi, zaposlenima, bankama i drugim povjeriocima.

Povijerioci su bitan partner, zato je potrebno paZljivo upravljati njima kako bi se jacala gotovinska pozicija
preduzeca. Treba imati na umu da je dobavlja¢ neko ko radi zajedno sa vama kako bi ojaao odrZivost,
rast i profitabilnost vaSeg preduzeca a sa svim tim i svog

4.2. Kapital

Kapital prema statusu dijelimo na: osnovni/nominirani, nenominirani i ukupni. Kapital i imovina su
razlicite kategorije.

Imovina = Obaveze (Dugovi) + Kapital
ili
Kapital = Neto imovina
il
Kapital = Imovina — Obaveze (dugovi)
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Ukupni kapital
4.3. Osnovni kapital
Osnovni (sopstveni) kapital je nominirani kapital, to znaCi da ima imenovanog (nominiranog) viasnika.

Osnovni kapital je kategorija od posebne vaznosti za pravni subjektivitet i funkcionisanje preduzeca.
Prilikom osnivanja preuzeéa osnovni kapital, materijalizovan kroz razliGite pojavne oblike aktive,
omogucava pocetak funkcionisanja preduzeca, koje je osnovano sa ciliem obavljanja odredene djelat-
nosti radi sticanja dobiti. Struktura osnovnog kapitala pokazuje vlasnicke odnose osnivaca, a svaki
ostvaruje prava srazmjerno uc¢eS¢u u osnovnom kapitalu. Za povjerioce osnovni kapital predstavija
garantnu supstancu u smislu naplate njihovih potrazivanja. Ovi razlozi opredijelili su da se u vecini
zakonodavstava, pa tako i u naSem, vrlo strogo i detaljno reguliSu pitanja koja se odnose na osnovni
kapital, odnosno njegovu uplatu, uslove i postupke za poveéanje ili smanjenje.

Zakonom o preduzec¢ima je propisan minimalni iznos novc¢anog dijela osnovnog kapitala za osnivanje
preduzeca.

4.4. Osnivanje preduzet¢a

Osnivanje druStva kapitala
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AKTIVA PASIVA

A. STALNA IMOVINA 800.000 A. KAPITAL 900.000
1.0snovna sredstva 1. Osnovni kapital 900.000
e Gradevinski objekti 600.000
e QOprema 200.000
B.OBRTNA IMOVINA 100.000
e (otovina 100.000
AKTIVA (A+B) 900.000 PASIVA 900.000

Pocetni bilans novosnovanog preduzeca

U trenutku osnivanja preduzeca u pasivi bilansa evidentira se samo osnovni/osnivacki kapital (i even-
tualno emisiona premija), a u aktivi se, kao kontra stavke, mogu pojaviti razliCite pozicije, u zavisnosti
od toga da li je ulog upla¢en u novcu, stvarima ili pravima.

Osnovni kapital se registruje u sudskom i drugim zakonskim registrima. Upisom i uplatom udjela kod
drustva sa ogranicenom odgovornoScu od strane Clana drustva, 0dnoso akcifa od strane akcionara,
preduzece postaje viasnik onoga Sto je uloZeno, a ulagac ¢lan drustva stice uloge, odnosno ulagac-
akcionar dobija akcije u odredenoj protivrijednosti, po osnovu kojih ostvaruje svoja prava prema
preduzecu. Ovo je jedan od osnovnih postulata na kome pociva funkcionisanje drustava kapitala, a
koji podrazumjeva odvojenost imovine drustva od imovine ¢lanova drustva i akcionara.

U trenutku osnivanja preduzeca i otvaranja pocetnog bilansa
IMOVINA = KAPITAL

DinamiCan razvoj preduze¢a dovodi do toga da se u preduzecu, kao rezultat poslovanja, mijenjaju
pojavni oblici i vrijednost imovine, da se stvaraju obaveze, te da je sopstveni kapital razlika ukupne
imovine i obaveza.

AKTIVA PASIVA

A. STALNA IMOVINA (1 do 2) 930.000  A. KAPITAL (1 do 3) 983.000

1.0snovna sredstva 1. Osnovni kapital 900.000

o (Gradevinski objekti 580.000 2. Rezerve 3.000

e Oprema 300.000 3. Nerasporedena dobit 80.000

2. Dugorocni finansijski plasmani 50.000

B.OBRTNA IMOVINA (1 do 3) 370.000  B) OBAVEZE (1do2) 317.000
1. Zalihe 20.000 1. Dugorocne 40.000
2. Potrazivanja 300.000 2. KratkoroCne 277.000
3.Gotovina 50.000

AKTIVA (A+B) 1.300.000  PASIVA (A+B) 1.300.000

Bilans na dan 31. decembar (dvje godine nakon osnivanja)
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Neto sredstva/imovina (kapital) = Imovina — Obaveze

Neto sredstva / imovina (kapital) = 1.300.000 — 317.000 = 983.000

Kapital je povecan za 83.000 KM u odnosu na pocetni, a maniji je od imovine za iznos obaveza (317.000
KM).

Analiza slutaja

Marko Markovic¢ je na licitaciji 31.07.2005. godine, u organizaciji Direkcije za privatizaciju, ovla$tenog
prodavca drzavnog kapitala, kupio 30% kapitala (akcija Ciji je vlasnik drzava) preduzeca ,Jabuka” a.d.
iz Dervente. Kupac akcija Marko Markovi¢ je uplatio ugovoreni iznos za 30% akcija prodavcu na racun
budzeta. Na osnovu ugovora o prodaji i dokaza o uplati u Centralnom registru hartija od vrijednosti,
20.08.2005. godine, izvrSen je prenos akcija sa vlasniCkog racuna drZzave na njegov vlasnicki racun

IzvrSena je i promjena u knijizi akcionara Preduzeca ,Jabuka“a.d. Derventa (emitenta) - umjesto drzave,
evidentiran je Marko Markovi¢. Promjena vlasnika akcija (dijela kapitala) nije uticala na visinu kapitala
preduzeca (emitenta) jer nije bilo novog priliva sredstava u preduzece (nove emisije akcija), ve¢ je samo
doslo do promjene viasnika akcija.

U Bilansu stanja, na dan 31.01.2006. godine, na poziciji novCanih sredstava, iskazan je iznos od
500.000 KM. Treeg januara 2007. godine, Marko Markovi¢ se obratio direktoru preduzeca ,Jabu-
ka” a.d. Derventa sa instrukcijama za uplatu iznosa od 150.000 KM (30% stanja novCanih sredstava
500.000 KM) na racun preduzeca Ciji je on osnivac i jedini viasnik. Kako je g. MarkoviC vlasnik 30%
kapitala preduze¢a, smatrao je da je u tom procentu vlasnik i imovine (sredstava) iskazane u bilansu
stanja na taj dan.

! Vazno je zapamtitil

»  Sredstva iskazana u bilansu stanja na dan 31.12.2006. godine su vlasniStvo preduzeca, a ne vlas-
nika kapitala. Vrijednost imovine iskazane u bilansu moze biti jednaka vrijednosti kapitala samo
ako je preduzece izmirilo sve obaveze, polazeéi od pretpostavke da su stanja iskazana u bilansu
tacna, aliiutom slucaju preduzece je vlasnik tih sredstava.

* KadjerijeC o ,tacnim bilansima”, moram spomenuti opasku jednog uvazenog pofesora i prakticara:
»1acan bilans je samo likvidacioni bilans“. Na ovu konstataciju, dodala bih da je priblizno tacan i
pocetni bilans kod novosnovanog preduzeéa.

e QOdnos izmedu akcionarskog drustva i akcionara uspostavlja se kupovinom akcija u akcionarskom
drustvu, ¢ime akcionar - investitor obezbjeduje akcionarskom druStvu potrebni kapital, a zauzvrat
postaje vlasnik akcija koje mu daju odredena prava: pravo na informaciju, pravo na upravljanje i
pravo na ucesce u dobiti, a u sluCaju likvidacije druStva i pravo na uceSce u diobi likvidacione
mase. Kod preduzeca nad kojim je pokrenut likvidacioni postupak utvrduje se vrijednost likvida-
cione mase, kad se iz likvidacione mase isplate sve obaveze prema povjeriocima ostatak se dijeli
vlasnicima udjela odnosno akcija srazmjerno njinovom ulogu. U sluCaju Markovica, kao akcionara
Preduzeca ,Jabuka“a.d. Derventa, moZe ucestvovati sa 30% samo u raspodieli dobiti i ostatku
likvidacione mase.

18



4.5. Poveéanje osnovnog kapitala

Cilj poslovanja svakog preduzeca jeste porast realne vrijednosti neto imovine. Nacelo odrZanja kapi-
tala nalaZe da se osnovni kapital tokom poslovanja odrZava najmanje u nominalnoj vrijednosti, koja je
upisana u sudski i druge zakonske registre.

Izvori promjene kapitala

Promjene kapitala koje uti¢u na X . . -
o A (L e Promjene kapitala koje uti¢u na
« . . .
imovinu i obaveze

Neto dobit Transferi

izmedu drustva

Isplata neto dobiti

u udjelima / Konverzija
dividende u duga u kapital
akcijama
Isplate
Prihodi i Ulaganje vlasniku
rashodi vlasnika ucescéa u

dobiti
Izvori promjena na kapitalu

Analiza slutaja

Preduzece Marka Markovica je izgradilo novi pogon za proizvodnju vo¢nog koncentrata, namijenjenog
trzistu Jugoistocne Evrope. Investicija u pogon iznosila je 5.000.000 KM i finansirana je iz vlastitih sred-
stava preduzeca sa 60% i 40% iz bankarskih kredita. Kad je pogon stavljen u upotrebu Marko Markovi¢
je zatraZio od svog pravnog savjetnika da podnese prijavu registracionom sudu za pove¢anje osnovnog
kapitala, za vrijednost izgradenog pogona (investicije).

! Vazno je zapamtiti!
Ovo nije promjena na kapitalu, pa je nije moguce registrovati - ovdje se radi 0 promjeni u sredstvima.
Pogon je imovina preuzeéa, izgradnja je finansirana iz sredstava preduzeéa i iz kredita koji je odobrila
banka, a preduzece Ce vracati kredit iz priliva sredstava od obavljanja djelatnosti.
Osnovni kapital se moZe povecati:
*  Novim ulozima /novom emisijom akcija,
* Iz sredstava preduzeca (nerasporedene dobiti, rezervi i emisione premije) i
*  Konverzijom potrazivanja u ulog.
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5. FINANSIJSKI 1ZVJESTAJI | POKAZATELJI

Da si se obezbijedili uslovi koji omoguc¢avaju razvoj preduze¢a i njegov opstanak na trzistu, pretpostavija
se upravljane trZiStem i razvojem. U tom smislu, uo€ava se potreba za analizom poslovanja preduzeca.
Svaka ozbiljnija finansijska analiza zasniva se na podacima i informacijama iz finansijskih izvjeStaja.

Sta treba znati o finansjskim izvjestajima koje sastavija svako preduzeée?

Cilj finansijskih izvjeStaja je da se korisnicima pruze informacije o finansijskom poloZaju, uspjeSnosti i
promjenama finansijskog polozaja preduzeca, koje su im potrebne pri donoSenju njihovih ekonomskih
odluka.

Finansijski izvjestaji se pripremaju i objavljuju najmanje jednom godisSnje i usmjereni su prema Sirokom
spektru korisnika i njihovim zajednickim potrebama za informacijama. Mnogi korisnici se oslanjaju na
finansijske izvjeStaje kao na glavni izvor finansijskih informacija.

Korisnici finansifskih izvjeStaja su: sadasniji i potencijalni ulagaci (investitori), zaposleni, kreditori,
dobavljai i drugi povjerioci, kupci, vlada i drzavne organizacije, kao i javnost.

Da bi zadovoljili svoju namjenu, finansijski izvjeStaji se sastavijaju po obracunskoj (akrualnoj) osnovi. To
znaci da se efekti transakcija ili drugih poslovnih dogadaja priznaju kada su nastali (a ne po prijemu ili
isplati gotovine ili ekvivalenta gotovine), evidentiraju se u poslovnim knjigama i iskazuju u finansijskim
izveStajima za period na koji se odnose.

Finansijski izvjeStaji se sastavljaju na obraCunskoj osnovi kako bi pruZili korisnicima informacije ne
samo 0 proSlim transakcijama koje ukljuCuju isplatu i prijem gotovine, ve¢ i 0 buduéim obavezama
isplate gotovine kao i sredstvima koja predstavljaju gotovinu koja treba biti primljena u buduc¢nosti.

Komplet finansijskih izvjestaja obuhvata: bilans stanja, bilans uspjeha/ racun dobitka i gubitka, izvjestaj
0 promjenama u kapitalu, izvjeStaj o novéanim tokovima i racunovodstvene politike i zabilieSke uz
finansijske izvjeStaje.

Za mala i srednja preduzeca kljucni izvjeStaji su bilans stanja, bilans uspjeha i izvjeStaj o novéanom toku
(bilans gotovinskog toka).

5.1. Bilans uspjeha/radun dobitka i gubitka

Racun dobitka i gubitka je dinamiCki izvjeStaj i prikazuje prihode i rashode te finansijski rezultat
preduzeca, ostvaren u obracunskom periodu. Racun dobitka i gubitka prikazuje obraCunate prihode i
rashode, bez obzira na to jesu li placeni ili neplaceni, a iskazani prihodi i rashodi, odnosno finansijski
rezultat, su posljedica primjenjenih racunovodstvenih politika i procjena (na ovaj izvjestaj direktno utiCe
politika priznavanja prihoda, politika rezervisanja, procjena naplativosti potrazivanja, amortizacija i dr.).
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5.2. Bilans stanja/imovinski bilans

Bilans stanja je staticki izvjeStaj koji prikazuje finansijski polozaj preduzeca, trenutno stanje imovine,
obaveza i kapitala (npr. na dan 31.12.....godine). Aktiva prikazuje vrijednost i strukturu imovine (sred-
stava), a pasiva vrijednost i strukturu kapitala i obaveza. Aktiva i pasiva uvijek imaju istu vrijednost,
jer predstavljaju presjek stanja na odredeni dan, s tim da aktiva prikazuje preduzece kroz vrijednost
imovine kojom raspolaZze, a pasiva kroz strukturu izvora iz kojih je ta imovina finansirana. Pri tome,
neto knjigovodstvena vrijednost imovine preduzeca utvrduje se kroz vrijednost kapitala, koji Cini razliku
izmedu vrijednosti aktive i ukupnih obaveza.

Iz bilansa stanja se mogu vidjeti neto promjene krajnjeg u odnosu na pocetno stanje, odnosno struk-
turne promjene imovine (investicije, otpisi, rashodi, potrazivanjaisl.), te promjene kapitala. Bilans stanja
mozZe posluZiti vlasnicima, investitorima, povjeriocima ili menadZzmentu preduzeca da stvore misljenje
0 toku poslovnih aktivnosti u preduzecu. Da bi se stvorila jedna realnija slika o stanju preduzeéa, znadi
da bi se statiCnost bilansa stanja pretvorila u dinamicnost bilansa, potrebno je obezbijediti uporedive
podatke bilansnih pozicija iz prethodnog perioda.

5.3. Bilans tokova gotovine/gotovinski tok

IzvjeStaj o novéanom toku je jedan od osnovnih finansijskih izvjestaja koji pokazuje izvore pribavljanja
kao i nacine upotrebe nov¢anih sredstava. Kao Sto je poznato, novac je vazna ekonomska kategorija i
veoma vazan faktor u poslovanju svakog preduzeca. Zato bi vlasnik preduzeca, kao i ostali korisnici fin-
ansijskih izvjestaja, trebali biti zainteresovani za informacije odakle sve u preduzece stize novac i u koje
svrhe se troSi. Upravo izvjestaj o novEanim tokovima daje takve informacije, i u interakciji sa ostalim
izvjeStajima, daje pravu sliku o ,zdravstvenom stanju preduzeca”. Vrlo Cesto se dogada da preduzece
u bilansu uspjeha iskaze uspjesno poslovanje (poslovanje sa dobiti), a da de facto ima problem sa
izmirivanjem tekucih obaveza, odnosno problem likvidnosti.

Zasto je tako? Odgovor na ovo pitanje je u osnovnim pretpostavkama na osnovu koji se evidentiraju
prihodi i rashodi. U nasoj praksi, prihodi i rashodi se evidentiraju na obracunskoj osnovi, to zna€i na
osnovu nastanka dogadaja, tj. evidentiraju se onda kada su zaradeni, a ne onda kada je uslijedio st-
varni primitak ili izdatak novca. Takode postoje izdaci ili primici novca koji ne utiCu na visinu rashoda i
prihoda kao §to je npr. pozajmijivanje novca. Razumijevanje razlike izmedu primitaka i izdataka novca i
prihoda i rashoda kljucno je i za razumijevanje izvjeStaja o novéanom toku. Osnovni elementi izvjeStaja
0 novéanom toku su primici i izdaci, kao i njinova razlika, odnosno stanje gotovine na kraju obracunskog
perioda.

Kad se sacinjava plan razvoja preduzeca, potrebno je da se u cjelosti procijeni uticaj obrtne imovine na
gotovinski tok.
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5.4. Tumadenje pokazatelja

Koeficijent

Koeficijent
tekuce
likvidnosti

Koeficijent
trenutne
likvidnosti

Dugu
odnosu na
kapital
Stopa bruto
dobiti

Stopa dobiti
prije poreza
Prodaja u
odnosu na
aktivu

Prihod na
aktivu (do-
bit na uloze-
na sredstva)
Prihod na ka-
pital (dobit

na uloZeni

kapital)

Koeficijent
obrta zaliha

Nacin
izraunavanja

Ukupna tekuca
imovina

Ukupne tekuce

obaveze

Gotovina
+ kupci

Ukupne tekuce

obaveze

Ukupan dug

Kapital

Bruto dobit

Prodaja

Dobit prie poreza

Prodaja

Prodaja

Ukupna aktiva

Dobit prije poreza

Ukupna aktiva

Dobit prije poreza

Kapital

Cijena koStanja
realizovanih
proizvoda ili

TroSkovi reali-

zovane

(prodane) robe

Prosjecno
stanje zaliha 2

Primjer

1.50

0.90

2.75

35.0%

3.0%

2.60

10.0 %

22.0 %

5 puta

Znacenje

Na raspolaganju je 1. 50 KM tekuce imovine za placanje svake
KM tekucih obaveza.

Da bi preduzece moglo da raste, potrebno je da koeficijent tekuce
likvidnosti bude veci od 2 (dva). To znaci da tekuc¢a imovina mora
biti dva puta veca od tekucih obaveza.

Ako je koeficiient manji od 1 (npr. 0,85), to znaci da bi preduzece
moglo imati ozbiline probleme sa likvidnoScu, te da se moze
oCekivati nedostatak sredstava za izmirenje obaveza na vrijeme.

Na raspolaganju je 0,90 KM gotovine za placanje svake KM
tekucih obaveza.

Ovaj koeficijent mora biti minimalno 1 (jedan), $to znaci da
kratkoro¢ne obaveze ne bi trebale biti vece od zbira iznosa go-
tovine i potrazivanja.

Na svaku KM koju vlasnici uloZe u preduzece, povijerioci su uloZili
2.75 KM.

Na svaku KM realizovane prodaje, preduzece ostvaruje 35 fen-
inga bruto dobiti (bruto marza).

Na svaku KM realizovane prodaje, preduzece ostvaruje 3 feninga
dobiti prije placanja poreza.

Na svaku angaZovanu KM aktive, preduzece realizuje 2.60 KM
prodaje.

Na svaku angaZovanu KM aktive, firma ostvaruje 10 feninga do-
biti.

Svaka KM koju vlasnici uloZe u poslovanje, donosi dobit od 22
feninga.

Koeficijent obrta zaliha pokazuje da se ukupne zalihe prosje¢no
godisnje obrnu, odnosno reprodukuju 5 puta.

2 Prosjecne zalihe se dobiju tako §to se zbir stanja zaliha na pocetku i na kraju godine podijeli sa dva. Ako se rafuna na
mjesecnom nivou tada se prosjecne zalihe dobiju kao zbir stanja na kraju svakog mjeseca podijeljen sa dvanaest. Na sli€an nacin
izraunavaju se prosjec¢na stanja kupaca i prosjecna stanja kratkoro¢nih obaveza.
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Koeficijent

Prosjecno vr-
ijleme trajanja
obrta zaliha
(Obrt zaliha u
danima)

Koeficijent
obrta kupaca

Prosjean
priod naplate
potrazivanja

Koefici-
jent obrta
dobavljaca

Prosjecno
vrijieme
placanja

Koeficjent
obrta goto-
vine

Prosjecno
potrebno
stanje
gotovine

Nacin
izraunavanja
365 (broj
dana u godini)
Koeficijent
obrta zaliha
_ 365

5

Prihod od

prodaje

Prosje¢no
stanje kupaca

365 (broj dana u
godini)
Koeficijent obrta
kupaca

Cijena koStanja
realizovanih
proizvoda ili
TroSkovi
realizovane

(prodane) robe

Prosje¢no
stanje
obaveza prema
dobavljacima

365 (broj
dana u godini)
Koeficijent
obrta dobavijata
_ 365
-9

365 (broj
dana u godini)
Gotovinski
ciklus

Ukupni godi$nji

odliv gotovine

Koeficijent
obrta gotovine

Primjer

73 dan

10 puta

36,5 dan

9 puta

41 dan

7 puta

500.000 KM

Znacenje

Prosjecno vrijeme trajanja jednog obrta zaliha znaci da od
trenutka prijema materijala (ili robe), do trenutka prodaje gotovih
proizvoda (robe), u prosjeku protekne 73 dana.

PotraZivanja od kupaca se prosje¢no godi$nje naplacéuju 10
puta.

U prosjeku, preduzece naplati potraZivanja svakih 36 dana.
Odnosno, jedan obrt kupaca traje priblizno 36 dana (od trenutka
prodaje do trenutka naplate protekne 36 dana).

Obaveze prema dobavlja¢ima placaju se prosje¢no 9 puta
godisnje.

U prosjeku, preduzece pla¢a dobavljace svakih 41 dan.
Drugacije receno, od trenutka nastanka obaveze prema
dobavljaCima, protekne prosjecno 41 dan.

Gotovina se prosjecno 7 puta koristi za placanje rashoda i
obaveza.

Kod koeficijenta obrta 7 puta, potreban prosjec¢an saldo go-
tovine je 500.000 KM
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5.5. Analiza pokazatelja (problemi, moguéi uzroci i rjesenja)

Problemi

I. Nizak tekuci
koeficijent
(slaba solventnost)

II. Nizak koeficijent
likvidnosti
(niska likvidnost)

IIl. Visok koeficijent
dug/kapital

IV. Mala stopa bruto
profita

V. Mali % profita
prije oporezivanja

VI. Mala prodaja u
odnosu na aktivu

VII. Mali prihod na
aktivu

VIII. Mali prihod na
investicije
IX. Mali obtr zaliha

X. Mali promet
kupaca
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Mogu¢i uzroci Mogucéa rjeSenja

a) TekucCe obaveze prevelike
b) Koritenje kratkoroCnih sred-
stava (tekuci dug) za finansiranje

1. Pretvoriti dio kratkoroCnih obaveza u dugoro€ne
2. Prodati/vratiti zakupodavcu dio osnovnih sredstava

dugoroCne aktive

c) Isto kao pod “a “i “b”
d) Prevelike zalihe

e) Nizak nivo kapitala
f) Prevelike obaveze

g) Lo3e formiranje cijena
h) LoSa nabavna politika
i) LoS miks proizvoda

j) Niska produktivnost

k) Skart, kvar, lom na robi

[) Niska stopa bruto dobiti
m) Previsoki
administrativni troSkovi

n) Mala prodaja
0) Velika aktiva

p) Mala dobit prije poreza
q) Visok nivo sredstava
(aktiva)

r) Mala dobit prije poreza
s) Visok nivo kapitala

t) Previsok nivo zaliha

u) Prevelika potrazivanja na
racunu “Kupci*

koja nisu neophodna za odvijanje poslovnih aktivnosti

3. Isto kao pod 1. i 2.

4. Smaniiti zalihe (izraCunati odgovarajuci nivo zaliha -
podijeliti tro5kove prodate robe sa prosje¢nom stopom
obrta zaliha u djelatnosti )

5. Dodati kapital (prodaja akcija)

6. Usporiti rast kako bi se dobit koristila za smanjenje
obaveza umjesto za kupovinu dodatnih osnovnih sred-
stava.

7. Ne odobravati kupcima popuste

8. Koristiti popuste od dobavljaca

9. Promijeniti asortiman proizvoda u prodaji

10. Smanijiti troSkove proizvodnje

11. Kontrolisati zalihe paznjom dobrog privrednika

12. Pogledati pod IV.

13. Smanijiti administrativne troSkove (izracunati
odgovarajuci nivo - pomnoZiti iznos prodaje sa
prosjecnim procentom administrativnih troSkova u
djelatnosti)

14. Povecati prodaju (brze odobravalje robnih kredita,
fleksibilniji kreditni uslovi)

15. Smanijiti zalihe

16. Smanijiti stanje potraZivanja kupaca

17. Prodati/vratiti zakupodavcu dio osnovih sredstava
18. Prodati nepotrebna osnovna sredstva i drugu im-
ovinu

19. Povecati obim prodaje

20. Smanijiti troSkove
21. Smanijiti zalihe

22. Povecati obim prodaje
23. Prosiriti posao koriste¢i pozamijenja sredstva
24. Pogledati pod IV.

25. Smanijiti stanje potraZivanja od kupaca (izracunati
odgovarajuci iznos tako Sto ¢ete podijeliti iznos proda-
je sa prosjecnim prometom kupaca u djelatnosti)



Pozitivni gotovinski ciklusi imaju po pravilu proizvodna preduzeca. Najpovoljnije bi bilo da preduzece
ima nepovoljan gotovinski ciklus $to bi znaCilo da je prosjecno placanje obaveza duze od poslovnog
ciklusa.

Negativan poslovni ciklus uglavnom imaju neproizvodna preduzecéa koja posluju sa malim nivom zaliha
i Cesto vrSe prodaju za gotovinu.

Umjesto zakljucka

Veci broj malih preduzeca vjerovatno ¢e smatrati da za njihovo poslovanje nije potrebno poznavati
strategiju upravljanja obrtnim sredstvima, s obzirom da rade sa malim brojevima. Ako analiziramo samo
potrazivanja, Cinjenica je da Sto je manje preduzece, veca je mogucnost da se suoCi sa problemom
potraZivanja, npr.razlozi veca preduzeéa: imaju bolje kupce, mogu birati svoje duZnike, imaju vecu
mogucnost izbora kupaca, imaju kadrove Ciji je jedini posao rjeSavanje problema sa duznicima i sli¢no.

Kad preuzece utvrdi pokazatelje, potrebno ih je pratiti i analizirati u odredenom vremenskom periodu i
uporedivati sa pokazateljima drugih uporedivih preduze¢a i privrednih grana (sektora).

U imovinu preduzec¢a, ne u smislu vlasnistva, pored zgrada, masina, vozila i drugih pozicija bilansne
aktive, ako se ispravno razmislja menadzment i to bez obzira na veliCinu preduzeca. Ako neko ima
pekaru i radi 20 godina — to svakako neSto vrijedi. Drugim rijeCima, zaposleni su najveca imovina,
nije isto ako preduzece ima jednog zaposlenog, ili preduzece sa 40 zaposlenih vodi profesionalni
menadzer.
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UPRAVLJANJE FINANSIJSKIM
| LUUDSKIM RESURSIMA

Zdravko Miovdié

UMJETNOST UPRAVLJANJA
LJUDIMA



0D UMIJECA DO UMJETNOSTI
Upravljanje je umijece. Upravljanje ljudima danas traZi nesto viSe, umjetnost upravljanja.

Ovih desetak stranica streme da pokazu taj prelaz, od umije¢a do umjetnosti upravljanja ljudima. Pisane
su za preduzetnike, kako one koji su ve¢ menadZeri, tako i za one koji e to tek postati.

1. NAJVAZNIJA PRAVILA

Kako ljudi postaju sve vazniji resurs, tako i upravljanje ljudima postaje najvaznija menadzZerska stvar. A
kako su ljudi najsloZeniji resurs organizacije, moZe se oCekivati da to bude i najkomplikovaniji posao za
menadZere, posebno za preduzetnike koji postaju menadzeri. MoZe da bude, ali ne mora da znaci, kako
se u Zargonu Cesto kaze. MoZe da bude, ako previSe Citaju o tome iz ,,debelih knjiga“ o menadzmentu
ili nekritiCki slusaju profesore ili konsultante koji od toga prave Citavu nauku, a u Zivotu nisu donijeli
nijednu ozbilinu odluku iz ovog podrucja. Ne mora da znaci, ako znaju ovaj dio posla dovoljno dobro kao
i dijelove koji se tiu tehnologije ili finansija.

Osnovno pravilo dobrog upravljanja liudima je jednostavno, kao $to su jednostavna sva dobra pravila. A
dobra upravljatka pravila nisu nastala u kabinetima, ve¢ su izvu¢ena iz prakti¢nog djelovanja najboljih
menadzera. Ovo je formulisao Piter Draker (Peter Drucker), istinski guru menadZmenta, pomno prateci
najbolie ameritke menadZere. Najbolji menadzeri su donosili i najbolje odluke o ljudima. Zasnivali su
ih na dobrom poznavanju snaga i slabosti (prednosti i nedostataka) svakog od svojih ljudi i onda
su im dodjeljivali poslove u kojima mogu dati najveée doprinose (tako da njihove snage dodu do
izrazaja Sto viSe, a njihove slabosti budu Sto manje primjetne). ,Efektivne organizacije rasporeduju
liude na poslove na kojima mogu pruZiti najvise. One ljudima biraju mjesta — ili daju ljudima da sami
izaberu Sta Ce raditi — prema njihovim snagama.“ (Drucker, 2000)

To je, u stvari, drugo pravilo. Prvo se tie vas samih kao menadZera. Ne moZete dobro upravljati
drugima, ako ne upravljate sobom kako valja. A na upravljanje samim sobom primjenjuje se ono
malopredasnje pravilo: upoznajte svoje snage i slabosti i onda radite tako da vaSe prednosti dodu
maksimalno do izraZaja, a iskoristite druge da , pokriju“ vaSe slabosti. Ova osnovna ideja moze dalje da
se razvija: birajte bolje od sebe za saradnike; ne radite ono $to vasi ljudi znaju bolje od vas... O tome
kasnije, kad dode vrijeme. Da vidimo kako se ovo dosad moZe primijeniti na slu¢aj naSeg uspjesnog
preduzetnika.

Nas$ preduzetnik Marko Markovi¢ je svoju odluku o otpocinjanju biznisa utemeljio na dvije svoje klju¢ne
snage: dobrom poznavanju proizvodnje sokova (ne samo u tehnoloSkom, ve¢ i u poslovnom smislu:
ko je ko u tom poslovnom svijetu), s jedne strane, i spremnosti za preuzimanie rizika, s druge strane.
Neke svoje vazne nedostatke (neupucenost u pravne zavrzlame oko registracije preduze¢a, nedostatak
prakticnog znanja o strateSkom pozicioniranju i finansijskom planiranju) nadoknadio je angazovanjem
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advokata i razvojne agencije. Necemo pokuSavati da zamislimo Sta bi bilo sa njegovom poslovnom ide-
jom da se, umjesto na snage, oslonio na svoje slabosti. Nedavno sam negdije procitao otprilike ovakvu
izjavu: ako mislite da je znanje skupo, probajte sa neznanjem. Ne savjetujem da probate.

Savjetujem da koristite Drakerovu preporuku o Cetiri prava nagina za razvoj i motivaciju vasih radnika:
»  Poznavati snage ljudi (u Cemu su dobri)

«  Postaviti ih tamo gdje mogu dati najvece doprinose

» Tretirati ih kao kolege, saradnike, ne kao podredene

* lzloziti ih izazovima.

2. IGRAC, KAPITEN, TRENER

Analogija sa kolektivnim sportom, recimo fudbalom, moze da olak3a razumijevanje. | menadzer i trener
odreduju strategije i taktike svojih timova. Prvi stvarajuéi profitabilne proizvodno-trZziSne kombinacije i
podeSavajuci tzv. marketing-mix prema konkretnim kupcima u konkretnom vremenu, a drugi stvarajugi
tim sa prepoznatljivim stilom igre i podeSavajuci ga prema konkretnom protivniku, takmicenju i tre-
nutku. Uspjeh u realizaciji odabranih strategija i taktika u oba slu¢aja prvenstveno zavisi od ljudi koje su
odabrali, njihove pripremljenosti, uigranosti, motivacije i razumijevanja dodijeljenih zadataka.

Uporedimo sazrijevanje dobrog menadZera, koji zna da upravlja liudima, sa stvaranjem dobrog fud-
balskog trenera. Nisu svi dobri fudbalski treneri bili odlicni igraci, ali su skoro svi poCeli kao igraci.
Vremenom se medu igraCima izdvajaju vode, igraci sa karakterom, koji mogu ,povuéi® cijeli tim, Cija
se rije¢ uvaZzava i kod igraca i kod uprave i kod navijaca. Takvi dobijaju ulogu kapitena. Kad smo kao
Klinci igrali svakodnevne derbije na ulici ili na livadi, kapiten je bio sve: i strateg, i selektor, i trener, i
glavni navalni i odbrambeni igrac, zavisno od rezultata. Osniva¢ malog preduzeéa upravo to radi. Bira
prve saradnike, odreduje ko Ce Sta raditi, objasnjava pravila i uigrava svoj mali tim, ali glavninu svoga
vremena I energije usmjerava na izvrsavanje (ne na organizovanje) glavnih poslova od kojih zavisi
finansijski uc¢inak preduzeca. Fudbalskim zargonom, vise je igraC nego trener.

Kad preduzece izbori svoje mjesto na trZiStu (izgura prvu sezonu i opstane u ligi), teZiSe se prebacuje
na organizacionu, menadzersku stranu. Zna se Sta radi dobar trener: bira igrae, podiZe nivo njihovih
igrackin sposobnosti i vjestina, uigrava tim, detalino objaSnjava i uigrava takticke varijante, objaSnjava
svakom igracu Sta od njega oCekuje, podize energiju i stvara moral tima... Dobar menadZer (obic¢no i
vlasnik) rastuceg malog preduzeca ne radi nista drugo. Umjesto da sam tr¢i po terenu, paZfjivo bira
svakog svog saradnika, obucava svakog za poslove koje treba da radi, saopStava Sta se ocekuje od
njega u konkretnom zadatku i provjerava da je zadatak razumijen, motiviSe svakog i stvara kolektivni
o0sjecaj, moral i karakter tima. Kao i u fudbalu, i ovdje je dobra improvizacija rezultat dobre pripreme.

LoS je trener onaj koji bira igrace loSije od sebe. LoS je trener onaj koji igra bolje od svojih igraca. LoSem
treneru su krivi igraci... MoZemo ovako nastaviti jo§ nekoliko pasusa. Poenta je u tome da ponovo
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primjenimo analogiju. Dakle, lo§ menadZer bira saradnike loSije od sebe. Dobar menadZer bira saradnike
bolje od sebe. LoS menadzer radi poslove bolie od svojih ljudi. Dobar menadzer ne okrivljuje saradnike
za neuspijeh, ve¢ analizira Sta je on sam propustio da uradi i izviaci pouke.

Nas Marko Markovic (ne radi se o Cuvenom sportskom reporteru) naucio je da igra u timu u preduzecu
u kojem je radio. Bio je lojalan dok nije shvatio da lojalnost viSe ne koristi ni njemu ni preduzeéu. Ubrzo
nakon Sto je osnovao vlastito preduzece, nasao se u ulozi kapitena koji istovremeno mora da obavlja
najvaznije poslove i okuplja i uigrava prve saradnike. Okupio je ono Sto se naslo, od onih koje je dobro
poznavao, prvo iz porodice. Stizao je svuda i pokrivao neznanje i propuste svakog svog saradnika. Tek
kada su se stvari malo uhodale, poceo je da razmiSlja kao trener i da preusmijerava svoje vrijeme sa
direktnog obavljanja poslova na nalazenje pravin mjesta za svoje ljude, upucivanje u to Sta treba i kako

raditi... | pored najbolje volie, sa nekima naprosto nije mogao produZiti prvi, privremeni radni ugovor, jer
je procijenio da nema dovoljno vremena ni nerava da od njih pravi neSto $to ne mogu postati. Sada nije
morao da Zuri. Potrazio je pomo¢ agencije za zapoSljavanije, ali je izbor iz raspoloZive ponude napravio
sam, nakon Sto je licno obavio intervju sa svakim kandidatom i raspitao se dobro o onima koji su usli
U njegov uZi izbor.

3. VI BIRATE

U upravljanju ljudima najvazniji je poCetak. A poCetak je u vasim rukama. Vi birate. Iskoristite to. ,Ljudi
su sve. Ne zaboravite da Cak i DZek Vel$ iz DZeneral Elektrika licno intervjuiSe sve kandidate za 500
najvisih pozicija u kompaniji, priznajuci da je jedino $to on zapravo radi odabir pravih jjudi. | Bil Gejts ne
Stedi vreme da bi najtalentovanije privukao sebi. Tu nema ni¢eg novog — najbolji lideri ve¢ decenijama,
ako ne i vekovima, svoje dragoceno vreme troSe na selekciju novih kadrova.“ (Nordstrom i Riderstale,
2004)

Ima i druga strana medalje. NajteZe je izabrati prave liude. Draker kaZe da se samo jedna tre¢ina ovih
odluka naknadno potvrdi kao ispravna, jedna trecina je na granici uspjeSnosti, a jedna trecina spada u
potpune promasaje. Zamislite Sta bi bilo kad biste imali takav rezultat u svojim finansijskim odlukama!
Ako bismo upravljali parama kao $to upravljamo ljudima, da li bismo jo$ uvijek bili u biznisu?

Ipak, vi birate. Za dobar izbor ljudi nema recepta, ni dobrih savjeta. Evo nekoliko najmanije loSih:

e Prvo dobro promislite. O poslu za koji vam je potreban Covjek i 0 najvaznijim zadacima koje mu
mislite povijeriti. Nikad ne polazite od ¢ovjeka, uvijek podite od posla. Ako vi ne razumijete zadatak,
kako Cete izabrati pravog Covjeka za taj zadatak?

e Obavezno potraZite viSe kandidata za to mjesto. NajviSe rizikujete ako se zalijepite samo za jed-
nog kandidata. Kandidati moraju imati trazene formalne kvalifikacije. Zato pazite kako definiSete
potrebne kvalifikacije, ni preusko ni preSiroko, ni prenisko ni previsoko. Vjeruje se da za dobar izbor
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menadZer treba da razmotri tri do pet kvalifikovanih kandidata.

Usmjerite paZnju na snage kandidata. Sta su njegove prednosti, koje kvalitete posjeduje, &ta zna
da radi i da li to Sto zna da radi odgovara zadatku.

» Ne zaboravite karakter Covjeka. Znanje i vjeStine se mogu unapredivati, karakter se ne mijenja.
Necete pogrijesiti ako angazujete ¢ovjeka koji manje zna, a hoce da uci. Vratice vam se kao bu-
merang kad zaposlite ovjeka koji misli da sve zna i da viSe niSta ne treba da uci.

»  Obavezno se raspitajte o najizglednijim kandidatima prije nego Sto donesete konacnu odluku. Prvi
utisci su vazni, ali se ove odluke ne mogu na njima zasnivati. Kad se raspitujete, ucinite to makar
iz tri izvora.

Sve ovo morate vi li€no da uradite. Agencije za pomo¢ pri zapoSljavanju mogu da pomognu, ali ne doz-
volite da urade ovaj posao umijesto vas. MoZete da im prepustite oglaSavanje i, eventualno, preliminaran
izbor i intervjuisanje. Kad se krug ograniCi na pet kandidata, vi ste na potezu. Uradite to drZeci stalno na
umu ovih nekoliko savjeta. Ako to budete uradili, imate Sanse da donesete dobru odluku.

Poslovanje Markovic¢evog preduzeca uspjesno je proSlo prva iskusenja i ulazi u nove razvojne izazove.
Pocele su da se najavljuju i male, ali dragocjene izvozne prilike. Za njinovo koriscenije trebalo je uvesti
u preduzeée odgovarajuce tehnicke i upravljacke standarde, obavezni HACCP sistem i pozeljni sistem

upravljanja kvalitetom prema seriji standarda ISO 9001:2000. Preduzetnik Markovic, koji je joS uvijek
obavljao i menadZerske poslove i poslove tehnologa, zatraZio je savjet od profesora sa Tehnolo$kog
fakulteta, koji je istovremeno radio i kao konsultant za uvodenje HACCP-a u preduzeca. Profesor-kon-
sultant je naveo osnovne prednosti uvodenja i HACCP-a i sistema upravljanja kvalitetom, procijenio
orijentacione troskove, preporucio da se prvo ide sa HACCP-om i naglasio se je najvaznije da se ne
ide samo na certifikat radi certifikata, ve¢ da se uvedu stvarne promjene i poboljSanja, a da dobi-
janje certifikata bude logiCan rezultat tih promjena. Takav pristup podrazumijevao je znatno ucesce
odgovarajuceg strucnjaka tehnickog profila iz samog preduzeca u cjelokupnom procesu uvodenja i po-
tom odrzavanja sistema kvaliteta. Preduzetnik Markovic shvatio je da ¢e mu, u takvim novim okolnos-
tima, teret istovremenog obavljanja poslova menadzera i glavnog tehnologa postati pretezak. Odlucio
je potrazi novo rjeSenje za poslove tehnologa. Umjesto da angaZzuje nekog od kolega sa svog ranijeg
posla (koji su, kao i on sam, dobro vladali tehnologijom proizvodnje sokova, ali nisu radili sa novim
standardima), odlucio je da potrazi nekog mladeg tehnologa za prehrambenu industriju, ko je u nekoj
mjeri osposablien za primjenu novih tehnickih i upravijackih standarda (nivo tzv. internog auditora), ko
je spreman da uci, uz to solidno zna engleski i dobro koristi odgovaraju¢e kompjuterske programe...
Uz pomoc¢ agencije za zapoSljavanje, objavio je oglas u najCitanijim dnevnim novinama. Uz to, zamolio
je ve¢ pomenutog profesora-konsultanta da mu preporu€i nekoliko svojih studenata iz poslednjih pet-
Sest generacija, koji bi mogli da zadovoljavaju trazene uslove. Iz svake generacije preporucen mu je po
jedan kandidat. Stupio je u kontakt sa svakim od njih, zamolio da se prijave na oglas, a potom zakazao
i obavio detaline razgovore. Jedan je privukao njegovu posebno paznju, zato to je ve¢ stekao nesto
iskustva, istina viSe u pekarskoj industriji, ali i zato Sto je prakticno pomagao profesoru u uvodenju
HACCP-a u nekoliko preduzeca..
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4. JASNO SAOPSTITE STA OCEKUJETE

Niste zavrSili svoj posao izborom pravog ¢ovjeka. Vas pravi posao ovdje tek po€inje. Najvaznija stvar u
tom poCetku je da novajliji jasno saopstite $ta od njega oCekujete i da se uvjerite da je dobro razumio
svoj novi posao. To je toliko oCigledno da mnogi menadzeri upravo to previdaju, preskoCe da urade,
naprosto zanemare. Takav uzurban i ,liberalan® stav — ve¢ sam puno vremena potroSio na izbor...
imam da zavrsim neke prece poslove... neka novajlja sam skonta $ta i kako treba da uradi — koStace
mnogo viSe od dva sata utroSena na razgovor sa novim saradnikom. Jedan sat na poCetku prvog
mjeseca i jo$ jedan nakon tri mjeseca rada. Ako tako ne uradite, velika je vjerovatnoca da ¢e njegov
najmanje tromjesecni rad biti Cisti tro8ak. Koliki - zavisi od materijala sa kojim radi ili od klijenata sa
kojim radi. JoS gore, velike su Sanse da Cete izgubiti, mozda i upropastiti, potencijalno dobrog radnika
i kvalitetnog Covjeka, samo zato $to niste znali da uspostavite dobar odnos izmedu onoga $to je hitno
i onoga Sto je vazno. Draker uvijerljivo tvrdi da je najveCi pojedinacni izvor promasenih imenovanja
L,propust da se razumije, i pomogne drugima da razumiju Sta su zahtjevi novog posla“ (Draker, 2006.),
ilustrujuci to primjerom svog bivseg briljantnog studenta, koji je dobio otkaz nakon godine dana prove-
dene na ,poslu snova“, mjestu menadzera razvoja, zato Sto je inZinjerski nastavio da konstruiSe nove
proizvode umjesto da menadzZerski organizuje druge da to urade. Tako je, ne€ijim propustom da saopsti
da je ono Sto se oCekuje od menadzZera razvoja potpuno drugacije od onog Sto se traZilo od inZinjera,
izgubljen odli¢an inZinjer, pobacen dobar menadzZer i unesrecen milad Covijek.

Radi se, dakle o dva sata vaSeg vremena, jednom na pocCetku saradnje i drugom nakon tri mjeseca. U
prvom satu treba kratko i jasno da saopéstite svoja oCekivanja i da ih prodiskujete sa novim saradnikom.
To znaci da prethodno treba da sami sa sobom rasgistitite Sta u stvari hoéete. Ono $to je prethodno
formalizovano u opisu posla i oglasu sada treba biti pro¢iS¢eno i primjereno saradniku kojeg ste odab-
rali. OpSte formulacije treba da budu konkretizovane. Ako se radi o novom radnom mijestu, novoj poziciji
sa kojom nemate iskustva u vasoj organizaciji, i novom kandidatu, onda imate ozbiljan problem. Necete
znati Sta da trazite, a novog saradnika ne poznajete tako dobro da moZete procijeniti njegove stvarne
snage i nedostatke. Zato je najmanje loSe rjieSenje da nastojite izbje¢i takvu situaciju. Drugim rijecima,
za potpuno nove poslove, o kojima ne znate dovoljno, poku3ajte prvo sa nekim koga jako dobro pozna-
jete, tako da moZete kontrolisati rizik koji uvodi novost posla. Za radna mjesta o kojima znate dovoljno
probajte sa novajlijama, tako da im na jednostavan nacin, u konkretnim terminima i u svega nekoliko
formulacija saopstite Sta vam treba, dobijete prvu povratnu informaciju s druge strane i onda podvucete
svoja oCekivanja. PoZelino je da to bude i zapisano, ne prelazeci pola stranice i ne ukljucujuéi vise od
tri stvari. Va$ novi saradnik e svakako nastaviti da radi po inerciji neSto Sto je i kako je radio na svom
prethodnom poslu, ali e ta inercija biti znatno manje uticajna i kra¢eg vijeka nego u slucaju da propus-
tite da saopstite Sta od njega o¢ekujete na novom poslu.

Naravno da Cete novajliji biti na raspolaganju skoro svakodnevno, da mu pomognete da se snade i
da se uklopi u novu sredinu i nove poslove. To ¢e biti usput i po potrebi. Vrijeme za va$ drugi vazan

susret je nakon tri mjeseca otprilike. Sada je va$ novi saradnik ve¢ upoznao ono Sto treba i, najvaznije
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od svega, vec uvidio da se ono 5to se sada od njega ocekuje u znatnoj mjeri razlikuje od onog Sto je
radio na prethodnom poslu. Sada je spreman za vase sliedece pitanje, koje ¢e otprilike izgledati ovako:
,Sta sada, nakon prva tri mjeseca, vidi$ kao vazne stvari koje treba da uradi§ da bi dao svoj doprinos,
da bi postigao uspjeh u poslu koji ti je dodijeljen? Donesi svoj prijedlog napismeno kroz sedam dana.*
Poslusajmo starog majstora, Drakera: ,Ako preskoCite ovaj korak, nemojte kriviti kandidata za slab
ucinak. Krivite sebe. Niste ispunili svoju menadzersku duznost.“ (Draker, 2006)

Preduzetnik MarkoviC je najvecim dijelom znao Sta posao tehnologa trazi i mogao je vrlo jasno novom
saradniku da saop$ti svoja oCekivanja i da procijeni u ¢emu ¢e ovaj biti uspjeSan, a u cemu Ge trebati
ozbiljniju pomo¢ i podrSku. Ono Sto nije imao u svom iskustvu ticalo se uvodenja novih tehnickih i
upravljackin standarda. Tu se oslonio na razgovore sa profesorom-konsultantom, i na njegova uvjera-
vanja da izabrani kandidat ve¢ ima dovolino predznanja da se uhvati u ko$tac sa tim izazovom. ,,U toku
naredna tri mjeseca preuzeceS od mene operativnu pripremu i nadgledanje proizvodnje, komunikaciju
sa ova dva dobavljaca, a na kraju tog perioda detaljnije ¢emo porazgovarati o orijentacionom planu
rada i troSkovniku za uvodenje HACCP sistema®“, otprilike je bilo zapisano na papiru koji su obojica znali
napamet poslije prvog sastanka.

5. MNOZENJE S NULOM UVIJEK DAJE NULU

Odlucite Sta hocCete: da imate radnike koji misle da su placeni da rade od 7 do 15 sati (ili od 8 do 16,
9-17, nije vazno, dakle 8 sati dnevno) ili radnike koji vjeruju da su placeni da ostvare ucinke, da budu
djelotvorni. Ako se odlucujete za prvu varijantu (od-do, 8 sati), onda je stvar jednostavna: disciplina
i kontrola pri ulazu i izlazu. Ako pooétrite disciplinu i kontroliSete kada se dolazi na posao i odlazi sa
posla, dobicete to Sto ste i htjeli: ljude koji itekako vode racuna o tome da dolaze i odlaze na vrijeme, a
ne vode racuna o ucinku. Ako nema rezultata, nije problem u vasim ljudima, ve¢ u vama. Nagledao sam
se novopecenih menadZera koji sustinu svog novog posla, u organizaciji koja je do tada bila poznata
po dobrim ucincima, vide u revnosnoj kontroli vremena kad ljudi dolaze i odlaze, u strogom biljezenju
svake minute odsustva i onda umanjivanju plate na kraju svakog mjeseca... Poslije nekog vremena se
¢ude kako nema rezultata i zaSto najboljii odlaze negdje drugdje. Prvi rezultat ovakvog menadZerskog
ponasanija uvijek je odlazak najboljih. Drugi rezultat je gubitat rezultata. Treci rezultat je gubitak sposob-
nosti organizacije da proizvodi rezultate i dobija nove poslove.

Za ucinak ¢e trebati nesto drugo. Ovdje ve¢ vazi malo sloZenija formula:
radni uéinak = htjeti X mo¢i X okolnosti.

Ne radi se, ipak, 0 viSoj matematici. Stvar mogu razumieti oni koji imaju samo par razreda osnovne
Skole, a trebala bi biti oCigledna onima koji imaju poloZenu ,malu maturu®.
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Ostavimo po strani okolnosti. Uinak vaSeg (sa)radnika zavisi od onoga $to on ili ona hoce da uradi i
od onoga $to mozZe da uradi. Pod prvim se obi¢no podrazumijeva motivacija, a pod drugim splet spo-
sobnosti, znanja i ovlas¢enja. Ono §to formula porucuje je da se do ucinka ne dolazi sabiranjem ove
dvije komponente, ve¢ njihovim mnoZenjem. A to znaci da, ako je bilo koja strana jednaka nuli, onda
¢e i radni u€inak biti jednak nuli. Drugim rijeCima, moZete imati savrSene sposobnjakovice i znalce, ¢ak
i sa Sirokim ovlaSc¢enjima, a nikakav rezultat, ukoliko oni nisu motivisani kako treba. Isto tako, rezultat
Ce izostati i ako imate diletante koji ,izgaraju“ na terenu, ulaZuci veliku energiju i entuzijazam u ono §to
rade, jer Ce vjerovatno raditi pogresno.

Ako Zelite da vasi ljudi proizvedu ucinak, rasporedite svoju paznju kao menadzZer i na jednu i na drugu
stranu, nastojeCi da unaprijedite i komponentu htijenja i komponentu sposobnosti. Dakle, istovremeno i
podsticaji (materijalni i nematerijaini) i osposobljavanje (sa postepenim proSirivanjem ovlascenja).

Ako nesto ,Skripi“ sa u¢incima vasih ljudi, pogledajte gdje Skripi, na strani sposobnosti ili kod motivi-
sanosti. Tamo gdje je problem, tamo i djelujte. DZaba vam je obuCavanje ako je problem u nedostatku
motivatora. Opet, mozete ih motivisati koliko god hocGete, ako nemaju blage veze $ta i kako treba da
rade.

Kada je odluivao da angazuje novog mladog tehnologa, preduzetnik Markovi¢ se suoCio sa pomalo
protivrjeCnom situacijom: na jednoj strani, imao je najbolje preporuke date od strane strucnjaka kojem
je vijerovao, njegovi liéni utisci nakon razgovora sa kandidatom samo su potvrdivali takve preporuke,
ali... mladi tehnolog je vec¢ promijenio tri firme (dvije male pekare i velika pivara) za manje od dvije go-
dine. NesSto nije bilo u redu. Otvoreno je pitao o razlozima za takve brze promjene posla. Odgovor nije
bio jednoznacan: u pekarama je mladi tehnolog dobijao pristojnu materijalnu nadoknadu za uloZeni rad,
imao je ¢ak i vise slobode od ostalih koji su bili zarobljeni u surovu disciplinu neprestanog tehnoloSkog
procesa, ali to nije bilo pravo podrucje njegovog interesovanja. Zato je, da bi stekao prakticno znanije i
iskustvo u onom Sto ga je priviacilo, jedva doekao da prede u poznatu pivaru, koja je nedavno privati-
zovana po posebnom programu i preuzeta od stranog partnera. Tamo, medutim, nije nasao ono Sto je
trazio: osjecao se izgubljeno i uzaludno u ogromnoj masineriji i hijerarhiji, medu liudima koji su strogo
poStovali radno vrijeme i disciplinu u strahu da ¢e ostati bez posla pod stare dane, gdje ve¢ niko nije
vjerovao drugome, gdje mu niko nije Zelio da prenese nikakvo korisno znanje i gdje niko od njega nije
nisSta sadrZajno trazio... Prilika koju mu je sada nudio Markovi¢ u malom, rastu¢em preduzecu sprem-
nom da uci i uvodi nove standarde poslovanja, da ulaZe u liude spremne da prihvate izazove, napokon
je liila na pravu stvar za njegovu karijeru. Menadzer Markovic je dobio odgovor, ali je i shvatio svoju,
novu dimenziju odgovornosti: kao menadzer, mora istovremeno voditi racuna i o razvijanju motivacije i
0 unapredivanju sposobnosti svojih ljudi, ako hoée da se poslovanje razvija.
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6. ZICE MOTIVACIJE

LoSe preduzece se ne trudiine uspijeva da zadrZi ljude. Vlasnici kafana i kafi¢a koji bukvalno iskoriS¢avaju
nezaposlene miadice i djevojke, dajuci im konobarski posao dva-tri mjeseca za minimalnu naknadu, i
to ,na crno”, a onda ih naprecac otpustaju bez obrazlozenja i bez naknade za najmanje jedan mjesec,
nista ne dobijaju ,na ¢upriji“, a gube ,na mostu“. Odbijaju od sebe i musterije i potencijaine kvalitetne
radnike.

Za razliku od ovih novokomponovanih Sicardzija, u dobrim preduzecima uspijevaju da zadrze svoje ljude
i priviaCe, poput magneta, druge koji traZe pravi posao i pravu sredinu.

Dobri menadzZeri uspijevaju da izvuku najbolje iz svojih ljudi. LoSi menadZeri ne uspijevaju da zaintere-
suju liude da doprinesu uspjehu organizacije. Radi se o motivaciji, dakle o pokretanju i usmjeravanju
licne energije i djelovanja pojedinaca prema poslovnim ciljevima organizacije. Uzrok neuspjeha je obi¢no
insistiranje na jednoj od krajnosti: prvoj, da dobra plata sve rjeSava, ili drugoj, da plata nije vazna ako
menadzer pronade ,pravu Zicu“ kojom ¢e pokrenuti energiju svojih ljudi. Savjet za uspjeh leZi negdje na
sredini: dobra plata je ve¢ pola posla, a menadZer treba itekako da se potrudi da razumije ta je to Sto
pokrece pozitivnu energiju njegovih ljudi.

Motivacija nije laka materija i ne trpi olake savjete i eksperimente. TeSko je naci podrucje ljudskog
znanja u kojem je lansirano toliko razli¢itih hipoteza, preduzeto toliko obimnih empirijskih istraZivanja
i formulisano vie razliCitih teorija. Ipak, i ovdje se moze naci guru, autor koji najmanje citira druge i
kojega ostali najvise citiraju. Guru je Maslov (Abraham Maslow), a njegova teorija motivacije zasniva se
na hijerarhiji ljudskih potreba, od najnizih fizioloSkih (hrana, vazduh, voda, san...), preko potreba sigurn-
osti (fiziCka-krov nad glavom, finansijska...), drustvene prihvacenosti (prijateljstvo, ljubav, pripadnost
grupi), do viSih potreba prestiza (status u druStvu, samopoS$tovanje) i samoispunjenja (ostvariti svoje
stvaralaCke potencijale). Potreba na hijerarhijski viSem nivou aktivira se (postaje motivator) tek kad je
potreba na prethodnom, nizem nivou zadovoliena. Ne moZete oCekivati od nekoga ko od zarade koju mu
isplacujete ne moze prehraniti ni sebe (akamoli i svoju porodicu) da se zadovolji statusnim simbolima
koje mu nudite (vizit-karta, internet adresa, bombasti¢an naziv radnog mjesta), jer se oni ne mogu
pojesti niti se mogu razmijeniti za hljeb. Medutim, hijerarhija ovdje nije rigidna, kako se prikazuje u vecini
udzbenika koji povrSno tumace Maslova. Tako niZe potrebe trebaju biti u odredenoj mjeri zadovoljene
da bi se aktivirale potrebe viSeg nivoa, a kod nekih ljudi ¢ak i nivoi potreba mogu da zamijene mjesta
(nekom je poStovanje i samopoStovanje vaznije od ljubavi, vrhunske umjetnike potreba za stvaranjem
pokrece i u uslovima oskudice...). Stvar je, dakle, u odredenoj mjeri, a kolika je ta mjera zavisi od toga
0 kome se radi i u kakvoj situaciji.

Prema glavnini aktuelnih teorija motivacije (a one, u ve¢oj il manjoj mjeri, jos uvijek polaze od Maslova),
htijenje da se radi dobro zavisi od dvije grupe motivacijskih faktora: spoljnih (ekstrinzickih) i unutrasnjin
(intrinzickin). U prvu grupu spadaju stvari koje su viSe materijalne prirode, kao Sto je plata, sigurnost,
uslovi rada, pa i meduljudski odnosi na poslu. U drugu grupu spadaju nematerijaini podsticaji: osjecaj
zadovoljstva postignutim, priznanja od strane rukovodstva i kolega, prilike za licni razvoj, izazovi koje
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posao nosi... Hercberg (Herzberg) prvu grupu naziva higijenskim faktorima, a drugu pravim motivato-
rima.

Dobra motivacija stvar je prave kombinacije, odgovarajuée ravnotezZe jednih i drugih faktora. Pravilo
kaZe da odsustvo (ili nezadovoljavajuéi nivo) materijalnih faktora uzrokuje nezadovoljstvo zapos-
lenih u radu. Tamo gdje nedostaju materijaini faktori, ljudi su nezadovoljni i daju od sebe samo ono
Sto moraju (ne moZe$ me toliko malo platiti koliko malo mogu raditi). Nema tog psihologa koji Ce
motivisati slabo placene ljude koji rade u nezdravom prostoru i loSoj atmosferi. Nesretne i nezadovoljne
nemoguce je motivisati na stvaralastvo, kvalitetan rad, ljubazan odnos prema kupcima... Ali, igranje
samo na materijaine faktore nije dovolino. Pravilo dalje kaZe da tek odgovarajuée uéesée nemateri-
jalnih (unutra$njih) motivatora dovodi do pravog zadovoljstva zaposlenih u radu, kada se pokrece i
usmijerava njinova kreativna energija i ostvaruje jedinstven doprinos poslovanju i razvoju organizacie.
Promjena teziSta u motivaciji, od spoljnih ka unutra$njim motivatorimna, od materijainih ka nemateri-
jalnim, ima veze sa promjenom paradigme na kojoj se zasniva ekonomija, od industrijskog ka postin-
dustrijskom drustvu. U industrijskoj paradigmi Covjek je bio tretiran mehanicki, kao Saraf u masineriji,
potencijalni izvor greSke, neko Ciji rad treba normirati, strogo i bezlicno kontrolisati, ko mora samo da
sluSa, koga treba prinuditi da dobro radi... U novoj paradigmi ekonomije zasnovane na znanju Covjek je
najvazniji resurs, najvaznije produktivno znanije je kod radnika a ne kod menadzera, ljudi su glavni izvor
ideja, oni koji vole da rade, da stvaraju, koji su posveceni uspjehu organizaciie...

Ponovo, nema recepta za djelotvoran sistem motivacije. Tacnije, svaki uspjeSan menadZer pravi svoj

recept, vodeci racuna o specificnim karakteristikama preduzeca, situacije, ali i svakog zaposlenog

pojedinacno. Svaki taj ,recept” koristi nekoliko osnovnih komponenti, recimo:

1. Ponudite konkurentnu osnovnu platu, sa bonusima za posebne rezultate (materijaine nagrade
tretirajte kao potreban, ali ne i dovoljan uslov za motivisanje ljudi);

2. Pobrinite se da vasi ljudi rade u uredenom i ugodnom radnom okruZenju, sa zdravim medusobnim
odnosima;

3. Ugradite sadrZajne, zanimljive i izazovne zadatke u poslove koje dajete ljudima;

4. Potrudite se da ostvareni rezultati i individualni doprinosi budu $to je moguce vidljiviji, neka svi
vide da vam je jako stalo do dobrih rezultata i dobrih radnika;

5. PokaZite ljudima kako mogu da svoj licni prestiZ i razvoj ostvare istovremeno sa razvojem svog
preduzeca.

Ovo su osnovni sastojci dobrog sistema motivacije. Koliko ¢ega, $ta se i kako mijeSa s ne¢im drugim

—to su, ipak, ,male tajne velikin majstora“. U stvari, radi se o dobro odmjerenim, iznijansiranim kom-

binacijama koje se zasnivaju na posmatranju, sluSanju i razumijevanju ljudi sa kojima radite. Pocnite

posmatrajuci, slusajuci i razumijevajuci samog sebe: koji je to nivo plate i materijalnih nagrada koji bi

me zadovoljio, u kakvom radnom okruZenju i u kakvim odnosima Zelim da radim, kakvi me zadaci

priviace, Sta mi znaci kad mogu da vidim da je uraden dobar posao i da prepoznam svoj doprinos u

takvom rezultatu, koliko mi znaGe priznanja drugih... Onda predite na druge, prvo na one koji su vam

najvazniji. Nema nevaznih, ni onih od kojih se ne mogu napraviti motivisani radnici. Ako mislite da ima,

greSku ste napravili ranije, pri selekciji.
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7. SKUPO, SKUPLJE, NEZNANJE

U Skolama i na fakultetima pripremaju nas za izvrSavanje zadataka, a Zivot i posao zahtijevaju rieSavanje
problema. A razlika izmedu jednog i drugog je otprilike kao izmedu neba i zemlje. Zato se prava Skola
uci na poslu i zato je obucavanje vasih ljudi vas najvazniji menadzerski zadatak. To ne znaci da samo vi
treba da ih obucCavate, ali znaci da Cete kad-tad platiti cijenu za propuste u njihovim vjestinama. ,Radno
mjesto mora postati studentski dom... Radno mjesto mora biti benzinska pumpa za na$ mozak, a ne
trkaCka staza... Razlike izmedu uCenja, rada i Zivota viSe nema — sada je sve objedinjeno.” (Nordstrom
i Riderstale, 2004)

Prva stvar je, dakle, da znate Sta mozete da oCekujete od Skola i fakulteta u pogledu prakticnih znanja i
vjestina vasih buducih saradnika. Skoro niSta od onog Sto vama i preduzecu treba. Da stvar bude gora,
da bi sada, na poslu i uz posao, naucili ono Sto stvarno treba da znaju, morace da zaborave ono §to
su pogresno naucili prije toga. A da stvar bude jo$ gora, na rjeSavanju ovog problema niko u drustvu
ozbilino ne radi. Bilo kako bilo, vi ga za svoje potrebe morate rieSavati. Pravo pitanje nije da /i treba, ni
ko treba, veé kako.

Opet isti savjet: krenite od sebe. Sta je to to najbolje znate i kako ste to naugili? Prvo ste riesavali jed-
nostavnije probleme, pa poslije teZe i teZe. U prvo vriieme pomoc¢ nekog iskusnijeg bila vam je potrebnija
nego kasnije. Kad samo Citate, zapamtite jedan dio informacija, ali teSko da s tim iSta moZete u€initi.
Kad vam neko govori, bolje pamtite ako vas upucuije na vizuelne predstave i na primjere. Jos je bolje ako
vam i prakticno pokaZe, istu stvar na nekoliko nacina. A najbolje ucite kad sami probate, pogrijeSite, pa
uradite kako treba. Ovo izgleda jednostavno. | jeste, ako prihvatimo da su poslovi i preduzeéa mjesta
gdje se uci radedi i radi uedi, i ako tako postavimo stvari. To znaci sliedece: da raunamo da ¢e nova-
jlijiama trebati strucna pomo¢, da imamo one koji znaju i umiju (majstore svog posla, bez obzira 0 kom
se poslu radi) koji ¢e uvoditi novajlije (raditi mentorski posao) i da za to planiramo i vrijeme i sredstva.
Takode, ucenje i uvodenje ¢e poceti od jednostavnijih poslova, gdje su greske jeftinije.

To sam naucio prije dvadesetak godina, kada smo, poslije obilaska sajma marketinga u Ljubljani,
posjetili Elanovu fabriku u Begunju. Elan je tada bio na vrhuncu (ubrzo poslije toga uslijedice iznenadni
krah?), a njegov zastitni znak je bio Ingemar Stenmark, svjetski Sampion u finim skijaskim disciplina-
ma. Prvo su nas proveli kroz pogon gdje su Se, na nase iznenadenje, proizvodile valjda plasticne karo-
serijje za mala dostavna vozila (niko od nas nije imao pojma da Elan i to radi). Tek nakon toga obisli smo
pogone u kojima su se Stvarali proizvodi po kojima je Elan uZivao ugled vrhunske svjetske kompanije:
Skije, jahte i jedrilice. Poslije obilaska, razgovarali smo sa sjajnim, miladim i inspirativnim generalnim
direktorom, koji je slagao mozaik Elanove strategije: ciljanje na slobodno vrijeme i odmor koji fjudi
koriste ljeti i zimi (otuda plavi-ljetnji i bijeli-zimski Elanov program), na planinama (skije), na vodi (skije
i jahte) i u vazduhu (jedrilice)... Sve se savrSeno uklapalo osim onih plasti¢nih karoserija za dostavna
vozila. Pitao sam otkud i zaSto taj pogon. Odgovor je bio: to je pogon za ucenje i uvodenje u Elan novih
radnika. Odatle poCnu, od jednostavnijih operacija, gdje je materijal znatno jeftiniji, a posljiedice greSaka

36



podnosljive. Tu ostanu dok se ne priviknu na radnu kulturu i standarde Elana i ne Steknu nivo vjestina
potreban za sloZenife, osjetljivije i vaznife poslove u proizvoanji skija, jedrilica i jahti, gdje je materijal
znatno skuplji, a gresSke prakticno nepopravijive.

Vrijeme je da se podsjetimo na izjavu sa prve stranice ovog priloga: ako mislite da je znanje skupo,
probajte sa neznanjem. Ozbilini menadzeri i ozbiline firme to ne rade, jer znaju da je ulaganje u znanje
svojin liudi dugoro¢no najprofitabilniji posao.

Jos nesto. U novoj ekonomiji, u koju ulazimo kroz reSetke globalizacije, mijenja se i mjesto znanja u or-
ganizaciji: znanje klju¢no za uspjeh viSe nije smjeSteno na vrhu, kod menadzera, veé kod radnika koji su
najblize klijentima. U ekonomiji zasnovanoj na znanju mijenja se i tretman greSke: daleko vise se nauci
iz neuspjeha nego iz uspjeha. Prije osamnaest godina jereticki smo napisali da je greSka pretpostavka
uspjeha u poslovanju (Barackai, MiovCi¢, Paar, 1991). Danas, u najpopularnijoj menadZerskoj knjizi
21. vijeka (Funky Business) Citamo da je najsustastveniji mehanizam ljudskog uspjeha — neuspjeh, i
slusamo upozorenje jednog od najvecih svjetskih menadzera: ako kaznite neuspjeh, budite sigurni da
viSe niko nece ni da pokusa (Dzek Vels).

8. UMJETNOST UPRAVLJANJA

Upravljanje je donoSenje odluka o ljudima. ViSe od toga. Vade odluke o liudima najviSe govore o vama
samima. Do €ega vam je stalo, do kakvih vrijednosti drZite, kakav ste Govjek. Ako ugadate viSima od
sebe i maltretirate nize od sebe u hijerarhiji, neSto s vama nije u redu. Ako ljude nagradujete za laskanije,
a ne za rezultate, okruZice vas laskavci i licemijeri, a organizacija ¢e poceti da tone u Zivo blato.

Odluke o ljudima otkrivaju o kakvom se preduzecu, u stvari, radi. Otkrivaju pravi poredak i sistem
vrijednosti, ma koliko se neko trudio da ga prikrije. MoZete koliko hoCete mahati popularnim izjavama
0 tome da su za vas i vaSu organizaciju strucnost i rezultati koje ljudi postizu najvazniji, niko vam nece
povijerovati ako nagradite i unaprijedite nekoga po politiCkoj, familijarnoj ili ulizickoj liniji. Ljudi vjeruju
onome $to vide, a ne onome Sto Cuju, onome $to radite, a ne onome Sto pri¢ate. Nastojace da vam
postanu politiCki zanimljivi, ako ve¢ ne mogu porodicno. lli ¢e otici, ako im je muka od politike, famili-
jarnosti ili ulizivanja.

DZek Vels, prvi Covjek DZeneral Elektrika, briliantno je konstatovao da je hijerarhija organizacija licem
okrenuta direktoru, a dupetom potroSacima. Cijenu vaSeg menadZerskog samoljublja i inercije hijerarhi-
jskog ponasanja platice vasi klijenti. A to znai, prije ili kasnije, vaSe preduzece. Potrebno je samo ned-
Jjelju ili dvije da zaposleni poCnu da se prema potroSacima odnose isto kao Sto se poslodavci odnose
prema njima, upozorava Sem Volton, osniva¢ Wal-Marta.

Cuveno Piterovo pravilo kaZe da ée u hijerarhijskoj organizaciji svaki zaposleni napredovati sve dok ne
dostigne nivo svoje nesposobnosti. Sa uklanjanjem hijerarhije, kao generatora ove vrste problema, nece
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iCi tako lako, jer je ukorijenjena u glavama menadZera. U realnom svijetu i realnom vremenu stvari se
mijenjaju brze nego u nasim glavama. Hijerahije se tope. Poslovanje se mijenja, preduzeca se mijenjaju,
ljudi se mijenjaju. Upravljanje ljudima se mijenja. Umijece vise nije dovoljno, trazi se umjetnost.

USli smo u 21. vijek, u novi milenijum, ne samo kalendarski. Od nas, koji smo veéinu stvari nauili jo$ u
proSlom milenijumu, na kojima su se dokazivale hijerarhije i praznile sujete, to zahtijeva fundamentainu
promjenu. Tamo gdje je najteZe, u glavi. Po¢nimo od toga da nastojimo izabrati saradnike bolje od sebe.
Da im stvorimo ambijent i prilike da se razviju i da nas nadmase. UspjeSne organizacije novog vremena
isturaju najsposobnije na prve linije, ne drze ih u §tabu. Stab je, u stvari, samo pozadina koja se brine o
pravovremenom snabdijevanju i popunjavanju isturenih jedinica, koje i planiraju i izvode operacije.

U 20. vijeku preduzeca su nastojala da kontroliSu sve vazne procese u vezi sa svojim proizvodima
i uslugama. To su ostvarivala vertikalnom i horizontalnom integracijom, najceS¢e preuzimanjem
dobavljaca... Preduzeca 21. vijeka se prakticno dezintegrisu, zadrzavajuci samo glavni segment poslo-
vanja, onaj u kojem mogu biti najbolji, ne u svojoj ulici, ve¢ globalno. Sto se tice ljudi, preduze¢a
20.vijeka su sve ljude koji su im trebali drZala kod sebe, kao svoje zaposlene. U dobrom dijelu 20. vijeka,
zaposlenje u jednoj firmi obuhvatalo je skoro kompletan radni vijek covjeka. Moj otac je zaradio penziju
rade¢i u Famosu. Ja samo tek preSao pola puta do penzije, a promijenio sam preko deset poslova i
skoro isto toliko firmi, sva tri sektora (javni, privatni i nevladin), domace i strane poslodavce. Stvari
se mijenjaju, viSe nego znatno i viSe nego brzo. lzgleda da preduzeca u 21. vijeku nece zapoSljavati
liude, vec organizovati poslove: lansirati pravu stvar (ideju), identifikovati ko treba da bude u igri da bi
se ideja (projekat) realizovala i onda privuci, okupiti, angazZovati te igraCe. Angazovanje Ce trajati dok
se projekat ne realizuje. Upravljanje ljudima pretvara se u vodenje timova. Interno upravljanje viSe nije
dovoljno, prelazi se na eksterno.

EDA, konsultantska organizacija koju vodim, tako radi. Kad lansiramo novi projekat, nastojimo da
privu¢emo i okupimo najbolju ekipu do koje moZemo doci, ne samo u Banjaluci, ne samo u BiH, ve¢ u
regionu. Radi se o priviemenim timova u kojima Su ljudi koji raspolazu razlicitim vrstama znanja. Tajna
je utome da svako uloZi svoje najbolje znanje u rieSavanje problema o kojem se radl, a da svako kroz
timski rad na projektu dobife vise nego Sto je uloZio. Da svako vrijedi viSe poslije rada na projektu nego
prije. Tako nesto je itekako moguce, jer se radi 0 ulaganju znanja, a znanje je takva vrsta resursa koji
se upotrebom ne trosi, vec¢ uvecava i unapreduje.

U 20. vijeku ljudi su iSli za poslovima, dakle za preduzecima, za industrijom. Tako su se praznila sela,
a punili gradovi. U 21. vijeku ekonomija se viSe ne zasniva na masinama i mehanici, ve¢ na znanju, a
znanije je kod ljudi. Tako poslovi i preduzeéa sve vise idu za ljudima. U prvo vrijeme iSli su tamo gdje je
ljudski rad jeftiniji. Sada sve viSe idu tamo gdje ljudi znaju nesto bolje nego drugdje. Preduzeca idu za
talentima. Kapital igra kako talenat svira, kazu trenutno najcitaniji pisci literature za menadzere, tvorci
fanki biznisa (funky business), Svedani Kjel Nordstrom i Jonas Riderstrale. A talenti (ta nova, ,kreativna
klasa“, kako in prepoznaje RiCard Florida) ne stoje na mjestu, vec idu u sredine u kojima mogu da se do
kraja emotivno i intelektualno ostvare.
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Predavanje o upravijanju ljudima koje je na mene ostavilo najveCi i najdugotrajnifi utisak trajalo je
jedan Skolski ¢as i desilo se prije dvadesetak godina, u sklopu postiplomskog studja, kad smo imali
gostujuceq profesora iz Cuvenog Aj-Bi-Em-a (IBM), njihovog direktora za kadrova. Aj-Bi-Em radi na pro-
jektnom principu, a svaki uspjesan projekat traZi tri vrste ljudi. Slikovito nam je to objasnio na primjeru
Leonarda da Vincija. Prva vrsta su mecene, danas bismo rekli direktori projekata, koji osiguravaju sve
Sto je potrebno da bi glavni majstori (nekad Leonardo, a danas kreativna klasa, talenti) mogii potpuno
da se posvete slikanju glavnog motiva, odnosno pronalazenju prave ideje i dizajnu glavnog rjesenja.
Rutinsko oslikavanje vecih povrSina, odnosno detaljna razrada i operativna realizacija ideja prepusta
se pomocnicima, i onda i sada. U naprednijim i profitabilnjjim poslovima 21. vijeka menadZeri Ce igrati
ulogu mecena. Pomocnici nece biti problem, bice ih i previSe. Prava potraZnja bice za talentima. U
njihovom nalaZenju, privlaGenju i zadrzavanju leZe najveCi izazovi upravijanja ljudima vec danas, a sutra
pogotovo. Potraga za talentima, njihovo drZanje na okupu, traZi i poseban talenat, traZi kreativnost.
Upravijanje ljudima postaje umjetnost...
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