EVALUACIJA KOMPANIJE

SAZETAK

MEGAMIX

EVALUACIIA ZRELOSTI KOMPANIJE

Vasa kompanija je u fazi 2.

Tipicno ponasanje za ovu fazu
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Akcenat na prihode
Nekontrolirana unutarnja fleksibilnost
Svuda su moguc¢nosti i Sanse

Delegiranje naspram decentralizacije

lako se kompanija dominantno nalazi u Fazi 2, prisutni
su oblici ponasanja i iz ostalih dviju faza:

e Ponasanje iz Faze 1: 30 %

e Ponasanje iz Faze 2: 60 %

e PonasSanje iz Faze 3: 10 %
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EVALUACIJA KOMPANIJE MEGAMIX

FAZE RAZVOJA KOMPANIJA

Privatne kompanije, pre nego pocnu pripreme da postanu javne (listane na berzi), obi¢no prolaze kroz tri razlicite faze.

Na osnovu rezultata, vasa kompanija predominantno se ponasa kao da je u: Fazi 2

Kad se proizvodnja (operacije) stabiliziraju, potrebe klijenata su donekle zadovoljene, protok gotovine je jos uvjek
negativan ali pod kontrolom - kompanija prelazi u Fazi 2. Ovo je kompletno nov ambijent za kompaniju - nova liga,
sa novim igrac¢ima i novim pravilima. Kompanija dozivljava sebe i stvari oko nje na potpuno novi nacin - okruzenje
postuje i podrzava kompaniju koja je ve¢ dokazala da moZe opstojati, trZiSte je prepuno potreba koje ¢ekaju da
budu zadovoljene, glavni problemi u tehnologiji pretvaranja ulaza u izlaz su nadrasnuti, novac ulazi brzinom koja
je veda od izlazenja, osnovni ciljevi kompanije su prilicno stabilni a novi se stalno dodaju, pocinje da se stvara
zdrava interna organizacijska struktura, menadZment brzo uci rukovodenje, zaposlenici su motivisani da ostvaruju
Sto viSe, nagradivanja su stimulativna, a tok informacija se svakodnevno obogacuje. Dole su naveden najcesce
karakteristike ove faze:

1. Akcenat na prihode. Opsta klima moze se opisati kao “prodaj Sto je moguce viSe, ovo su nasih pet minuta”.
Ospjednutost prihodima Cesto znaci zanemarivanje profita. Na kratak rok, niza profitabilnost se obi¢no kompen-
zira veéim prihodima; na duzi rok, niza profitabilnost moZe znacajno da doprinese da kompanija po¢ne opadati.

2. Nekontrolirana unutarnja fleksibilnost. Kao direktna posljedica naglasavanja prihoda, javlja se konflikt izmedu
razlicitih djelova kompanije. Kada god se javi takav konflikt, obi¢no se objasnjava kao da je posljedica loSe interne
organizovanosti. Prirodno, organizacijska Sema se stalno mijenja, a pravila komuniciranja se stalno redefiniraju.

3. Svuda su mogucnosti i Sanse. Posle inicjalnog uspjeha u osnovnoj djelatnosti, kompanija preduzima rizike i
ulazi u razli¢ite savjeze verujuci da ée ponoviti predhodni uspjeh.Cak i najmaniji djelovi trzista se doZivljavaju kao
kao nove arene za vodenje biznisa. Veoma Cesto, ove mogucnosti su daleko od originalnog “hljeba i putera” (os-
novne djelatnosti) i kompanija mora da razvija dopunske resurse sa ciljem da odgovori na te nove Sanse.

4. Delegiranje naspram decentralizacije. Delegiranje je davanje nekome privremena ovlas¢enja za rukovodenj,
a decentralizacija je davanje nekome trajna ovlaséenja za rukovoddenje nekom jedinicom ili funkcijom. Ponekad
osnivaci vjeruju da imaju formalno delegirano dovoljno ovlaséenja za rjeSavanje nekog problema, a zatim zabo-
rave formalno da prekinu delegirano ovlaséenje i to se automatski pretvara u decentralizaciju. Sa druge strane,
osnivaci ponekad formalno decentraliziraju ali se jo$ uvjek povremeno mijesaju u rukovodenju - $to se ustvari
svodi na delegiranje. Ovakve pojave se nazivaju “mis-percepijom ovlas¢enja” - osnivac vjeruje da ¢e nesto postati
realnost bez formaliziranja, a drugi put formaliziraju nesto koje nema osnovu u realnosti.

Kompanija dolazi iz Faze 1 Kompanija se krece ka fazi 3

Akcenti Akcenti

e Robovanje klijentima e Naglasavanje produktivnosti

e Bezinternih ogranicenja ¢ Naglasavanje odgovornosti (accountability)
e Iznova kreiranje proizvoda ili usluga e Napori za Sirenje i globalizaciju

e Apsolutisticko vodstvo e MenadZment naspram osnivaca



EVALUACIJA KOMPANIJE MEGAMIX

FAZE RAZVOJA KOMPANIJA (produZetak)

Trenutna razvojna faza kompanije je opredeljena na osnovu rezultata postignutih na upitniku za Evaluaciju kom-
panije, Deo 1 za svih deset funkcija (ukupno 40 pitanja). Odgovori kompanije su prikazani u donjoj tabeli. lako se
kompanija dominantno nalazi u Fazi 2, prisutna su ponasanja i iz druge dve faze:

e Ponasanjeiz Faze 1: 30 %

e Ponasanje iz Faze 2: 60 % Faza 1

M Faza2

e Ponasanjeiz Faze 3: 10 % mraa3

Vasa ocjena razvojne faze kompanije

1 [ISTINSKA MOC Osnivag
2 | NIVO REGULIRANOSTI Samo nekoliko opstih pravila ponasanja
3| ODNOS IZMEDU SLOBODE | KONTROLE Sve ovisi o tome $to ce redi ili uciniti lider
4| UKUPNA FLEKSIBILNOST Bilo bi nam potrebno neko vrijeme da bi se promjenili
5| UGRADENA VRIJEDNOST ZA KLUENTE Kvalitet i pravovremena isporuka
6 | PREDVIDANJE BUDUCIH REZULTATA Preku “stru¢nog pretpostavljanja”
7 | SAKUPLJANJE INFORMACIJA O KONKURENCHI Slu¢ajno
8| OPSTA PERCEPCIJA TRZISTA Mi smo samo slijedbenici nekih drugih koji vode trziste
9| ULAZNA KONTROLA Sprovodimo detaljnu kontrolu
10 | PREVENTIVNO ODRZAVANJE Jurimo rokove i nemamo vrijeme za preventivno odrzavanje
11 | PLANIRANJE KAPACITETA Preoptere¢ujemo nase kapacitete
12 [IZLAZNA KONTROLA KontroliSemo reprezentativni uzorak
13 |ODNOS IZMEDU PRODAJE | PROFITA Prodaja raste, profit opada
14 | NAJVAZNIJI FINANSIJSKI PROBLEM Nedovoljno poboljsanje profitabilnosta preko aktiviranja kontrole
15 | POVRATAK INVESTICIJA Nezadovoljavajuci
16 | PROSECNA MARZA Nezadovoljavajuca
17| ODNOS PLANIRANI/OSTVARENI REZULTATI Ponekad nadbacujemo, a ponekad podbacujemo.
18 | UKLJUCENOST U POSTAVLIANJU CILJEVA Osnivac i menadzeri odjela
19 | POVEZANOST IZMEDU CILJEVA | STRUKTURE Ponekad ciljevi su povezani sa nagradivanjem, a ponekad nisu
20 [PROMJENE U CILJEVIMA/PROMJENE U STRUKTURI Ponekad su promjene ciljeva pracene promjena u strukturi, a ponekad nisu
21| PERCEPCIJA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE Pokusavamo da se organizujemo po cjelinama, sa vise kontrole i menadziranja
22 | PODJELA POSLOVA Granice izmedu radnih njesta su defniirane ali smo otvoreni za internu razmjenu radne snage
23 | VODILJA ZA ORGANIZACISKU STRUKTURU Zeleli smo da budemo strukturirani oko radnih zadataka
24| PROSECNI OPSJEG KOMANDOVANJA Previse tijesan, menadzeri nisu dovoljno iskorisé¢eni
25 | DISTRIBUCIJA OVLASCENJA Pokusavamo da decentralizujemo ovlaséenja
26 | SASTANCI MENADZERA Povremeni ali veoma direktni
27| PROCES DONOSENJA MENADZERSKIH ODLUKA Nepredvidljiv - nekad brz i produktivan, nekad dugacak i neproduktivan
28| PROMJENE U MENADZMENTU Nije bilo promjena jer osnivac produzava da vodi kompaniju
29 | NAJVECA VRIJEDNOST Kvantitet koji ostvaruju zaposlenici
30| DOMINANTNO PONASANJE ZAPOSLENIKA Pruzaju onoliko koliko se traZzi, uzimaju iz onoga $to preostaje
31| REZULTATI TRENINGA ZAPOSLENIKA Skoro da nije bilo obuke
32| DOKUMENTIRANJE ZNANJA ZAPOSLENIKA Oni rijetko imaju vrijemena za to, a ¢ak i da se desi, onda sve je na nivou pojedinaca
33| NAJVISE NAGRADIVANO Lojalnost
34 | OPREDELJIVANJE BONUSA Bonusi su povezani sa ostvarenjem zadataka
35| OCJENJIVANJE INDIVIDUALNIH POSTIZANJA Brzo i povr$no
36 | UNAPREDIVANJE ZAPOSLENIKA Sve zavisi od osnivaca
37 | SAKUPLJANJE PODATAKA Promijenjlivo - nekad mnogo, nekad sasvim malo informacija
38 | ORGANIZIRANOST INFORMACIJSKOG SISTEMA Mreza od pojedinacnih kompjutera
39| ORGANIZOVANIJE | CUVANJE PODATAKA Prili¢no stabilno i sigurno
40 | NAJVECI INFORMACIJSKI PROBLEM Razvoj Informacionog sistema je kasnio iza rasta kompanije




EVALUACIJA KOMPANIJE MEGAMIX

EVALUACIJA EKONOMSKOG ZDRAVLJA KOMPANLUJE

Ekonomsko zdravlje predstavlja sposobost kompanije da se prilagodi, realizira i da se obnovi brze od konkurencije.
Ekonomsko zdravlje prikazujemo preko:

e jednog opsteg, ili ukupnog indeksa, i

e deset posebnih indeksa, ili indeksa po pojedinim funkcijama.

Indeksi su kombinirane statisticke mjere izvuceni na osnovu samo-ocjene kompanije. Oni su izrazeni na skali od 0 do

100. Na osnovu standardnih normi, skala je podjeljena u tri djela: loSe (0 -25), srednje (26 - 75) i odli¢no zdravlje (76 - 100).

Opsti indeks ekonomskog zdravlja je integralni rezultat izracunat kao Euklidovo rastojanje izmedu deset funkcija kom-

panije, dok su posebni indeksi izracunati primjenom matrice vjerovatnosti, prenesene na vektor od 0 do 100.

Indeksi ne odslikavaju aktuelna postizanja kompanije,

nego samo daju pregled njene pripremljenosti za samo-obnavljanje i razvoj.

Svaka kompanija ima opredeljen broj funkcija i, ukoliko Zelimo da izvrSimo evaluaciju, najrpije treba definirati listu funkcija
koje su dovoljne da bi objasnili pojam “kompanija”. Mi smatramo da svaka kompanija se sastoji od 10 funkcija - ovo se
odnosi kako na najjednostavnije kompanije tipa “jedan Covek - jedan radni zadatak” tako i do najvecih konglomerata. Razlika
izmedu jednostavne kompanije i konglomerata nije u broju funkcija nego u atributima (svojstvima, kvalitetitma) ovih funk-
cija, njihove sloZenosti i relacijama izmedu njih. Svaka kompanija se rada (i eventulano umire) sa istim brojem funkcija. Rast

kompanija znaci dodavanje vise atributa i poboljsanje relacija izmedu njih, a ne dodavanje novih funkcija.
Sta predstavlja “funkcija” jedne kompanije? Opsto uzeto, jedna funkcija je grupa stvari koje su manje ili viSe sli¢ne izmedu
sebe. Na primjer, svaka kompanija ima funkciju “dotur i protok novca” ali se kompanije razlikuju po tome $to koriste razlicite

izvore kapitala i po nacinu kako distribuiraju novac kroz kompaniju. Tako, Indeks zdravlja za funkciju “DOtur i protok novca”

oznacava koliko kvalitetno se ta funkcija ostvaruje u jednoj kompaniji.

Funkcije u kompanijama ........ ............. .......
1. Unutarnje okruZenje . . .
OpsluZivanje trzista
. Tehnologija pretvaranja ulaza u izlaz
Dotur i protok novca

Postavljanje i ostvarivanje ciljeva

MenadZment

2

3

4

5

6. Podjela zadataka
7

8. Zaposlenici

9

.........................................................

Sistem za nagradivanje, i

10. Protok informacija.
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EVALUACIJA EKONOMSKOG ZDRAVLJA KOMPANLIJE (produzetak)

MEGAMIX

Na osnovu vasih odgovora na upitniku za Evaluaciju kompanije, Deo 2 za svaku posebnu funkciju - ili ukupno 200 pitanja -

izraCunati su prvo posebni indeksi, a onda iz njih je izvucen i opsti indeks.
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EVALUACIJA KOMPANIJE

MEGAMIX

EVALUACIJA POJEDINIH FUNKCIJA KOMPANUE

1. Unutarnje okruzenje

Definicija: Stabilne i relativno nepromjenljive snage unutar kompanije koje tjeraju menadZere i zaposlenike da se
ponasaju na odredeni nacin.

Vas

Indeks zdravlja
za ovu funkciju
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Unutarnje okruZenje

Na narednih deset stranica, u bloku “Referentni okvir za samo-korekciju” date su referentne karakteris-
tike za odgovarajucu funkciju sa sve tri razvojne faze. Uporedivanjem referentnih karakteristika sa onim
koje ste vi dijagnosticirali (izabrali od ponudenih), mozete zakljuditi dali ste bili pesimisticni, realisticni ili
optimisticni u vasoj ocjeni ove funkcije.

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
Unutarnje okruZenje

Faza 1: Unutarnja klima u kompaniji je veoma nestabilna, optere¢ena medusobnim okriv-
ljavanjem za promasene rokove ili nizak kvalitet rada. Najmanji problem moze dovesti
do velike krize. Tesko se uvode nove djelatnosti zbog nedostatka kvalitetnih zaposlenika.
Osnivac ima presudnu vaznost u formiranju klime i vrijednosti u kompaniji.

Faza 2: Brzo (nekad Cak i brzopleto) se reagira na svaku Sansu koja dolazi iz spoljasnjeg
okruzenja. Nove djelatnosti traze nove ljude i, da bi se takvi privukli, obecava im se
nagradivanje vece od onoga koje imaju trenutno zaposleni. Uspjesi generiraju samou-
vjerenost, ali i potrebu od interne konkurencije. To, sa druge strane, dovodi do toga da se
jedinice zatvaraju u svoje okvire i ponasaju se kao “kompanije u kompaniji”.

Faza 3: Osniva¢ ima jedno videnje o buduénosti kompanije, a zaposleni menadzeri
drugacije. Mnogo sastanaka i energije se nepotrebno trosi, a uklju¢ene strane pokusavaju
da nemetnu svoj stav. To dovodi do privremenog gubljenja preduzetnic¢kog duha, sman-
jenje inovacija, kao i pojave politikantstva u vrhu kompanije.

Vasa ocjena funkcije Interno okruZenje

tezina simptoma

simptom

srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja

kriticna

nemamo
nemamo

nemamo
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Ima mnogo politikantstva u vrhu kompanije.

Novodosli u kompaniji su bolje placeni od “starosedelaca”.
Previse smo samouvjereni.

Svaki deo procesa u kompaniji se ponasa kao zaseban deo.
Kreativni ljudi dolaze i odlaze iz kompanije.

Gubimo preduzetnicki duh.

Cak i najmanji problemi u kompaniji se pretvaraju u krize.
Napori za aktiviranje novih djelatnosti obi¢no propadaju.

Nase organizacione jedinice se brinu samo o njihovim interesima.
Previse smo obazrivi u odnosu na Sanse u okruzenju.

Poslovne prakse u organizacionim jedinicama nisu kompatibilne.
PreviSe energije troSimo na same sebe.

Previse smo fokusirani na razvoj nasih unutarnjih sistema.
Previse smo leZerni.

Tesko nam je privudi kvalitetne kadrove za zaposljavanje.
Previse se medusobno okrivljujemo.

Previse se podupiremo na nase uspjehe iz proslosti.
Nagradujemo i toleriSemo neproduktivno ponasanje.

Uvodimo malo inovacija.

Javnost bije dovoljno upoznata sa nasim korporativnim vrijednostima.
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EVALUACIJA POJEDINIH FUNKCIJA KOMPANLUE (produZetak)

2. Opsluzivanje trzista

Definicja: TrZiSte se sastoji od svih potencijalnih musterija koji dijele odredenu potrebu ili Zelju, a koji su voljni i spo-
sobni da se angaziraju u razmjeni za zadovoljavanje te potrebe ili Zelje. Dve stvari su u fokusu ove definicije: musterije
i njihove potrebe.

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
OpsluZivanje trZista

Vas Faza 1: Kompanija pokusava da sebe definiSe kojoj industrijskoj grani pripada i da pozi-
Indeks zdravlja cionira svoje proizvode ili usluge na trziStu. S obzirom na to da je jo$ uvjek nova, kom-
za ovu funkciju panija mora da se povinuje potrebama njenih glavnih klijenata. A oni, klijenti, stalno se

Zale na kvalitet i isporuku jer kompanija daje nerealisticna obecanja.
OpsluZivanje trZista - . . . L . . . -
Faza 2: PotraZznja za proizvodima ili uslugama kompanije je prilicno stabilna i predvidljiva.

Ispitivanje trZista je u povoju jer oni koji su zaduZeni za marketing nisu dovoljno iskusni.

100

% ! Novi klijenti su bolje tretirani od postojecih i zbog toga se sa strane moZze Cuti da je tesko
PR B raditi sa kompanijom. Cesto je odsutna analiza profitabilnosti po klijentima - sve ide u
LI — jedan kos.

60 +——
. Faza 3: Fokus je na zadrZavanju postojecih klijenata, a ne samo na sticanju novih. Obi¢no,

0 4 svaka radna jedinica sama za sebe analizira razloge zbog kojih se gube klijenti. Nalazi se
304 obi¢no ne dijele sa ostalima zbog unutarnje konkurencije. Cjenu placaju svi: trziSte pre-
20 - poznaje i priznaje kompaniju kao cjelinu, pod njenim imenom a ne po njenim sastavnim

10 ﬂ djelovima.
0

Vasa ocjena funkcije OpsluZivanje trzista

teZina simptoma #|simptom

nemamo 1| Fokusirani smo na nove klijente.

srednja 2 |Ne znamo kako da utvrdimo profitabilnost po pojedinacnom klijentu.
srednja 3|Broj ponovljivih klijenata nam opada.

srednja 4| Dajemo nerealisticna obecanja klijentima.

srednja 5|Podupiremo se samo na nekoliko klju¢nih klijenata.

srednja 6| Nasi klijenti kazu da je tesko ostvarivati saradnju sa nama.

srednja 7 Imamo veliki broj poplaka od strane klijenata.

srednja 8| Frontline personal nije obucen da bi razumio potrebe klijenata.
srednja 9|Zadrzavamo lose klijente i ne moZzemo se osloboditi od njih.

srednja 10| Nasi metodi mjerenja zadovoljstva klijenata nisu dobri.

srednja 11| Nemamo marketing strategije.

srednja 12| Nismo dovoljno dobro unutarnje organizovani da bi razvili ciljna trzista.
srednja 13| Nedovoljno analiziramo Sanse na trzistu.

srednja 14| Nedovoljno obraéamo paznju na zadovoljstvo klijenata u post-prodaji.
srednja 15| Nedovoljno trazimo od klijenata povratne informacije ili ideje za poboljsanje.
srednja 16| Nemamo tacno definisano kojoj grani pripadamo.

srednja 17| Nemamo tacno definisano koji trzisni segmenat Zelimo da opsluzujemo.
srednja 18| Nase sposobnosti i resursi za opsluzivanje ciljnih trzista nisu dovoljni.
kriticna 19| ZaduZeni za istrazivanje trzista nisu dovoljno obuceni.

kriticna 20| Opseg naseg istrazivanja trzista je mali.
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EVALUACIJA POJEDINIH FUNKCIJA KOMPANLUE (produZetak)

3. Tehnologija pretvaranja ulaza u izlaz

Definicija: Oprema, tehnika i procesi koji su potrebni za transformaciju ulaza (sirovine, materijali, djelovi) u izlaz (go-
tovoi proizvodi ili usluge).

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
Tehnologija pretvaranja ulaza u izlaz

Vag Faza 1: Kompanija Zeli da se prikaze kao razli¢ita od drugih - da je brza i jeftina. Brzina
Indeks zdravlja prouzrokuje to da se nema vremena da se odstrane tjesna grla u tehnologiji pretvaranja
za ovu funkciju ulaza u izlaz ili kompletno da se kontroliraju ulazi i izlazi. Pritisnuti potrebom za vecom

prodajom, kompanija svjesno ili nesvjesno mozZe da ide sa neprofitabilnim proizvodima

Pretvaranje ulaza u ili uslugama.
izlaz

Faza 2: Svako tréi na svoju stranu kroz kompaniju - na kraju, posljedice obicno trpe oper-
acije jer su oni krajnji realizatori svega onoga Sto drugi rade. Razjedinjenost dovodi ili do
prebukiranosti kapaciteta ili do praznih hodova. Narocito znacajno je to Sto u kompaniji
ima mnogo razlicitih djelova, postupaka, procedura (nema modularnosti) a sve to dovodi
do visokih troskova obavljanja poslova.

100

90

80
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60 -
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40

30 - Faza 3: Uvodenje kontrola cjena - ideja je da se ima konzistnentnost u definiranju cjena.

Uspjeh ovih napora ce zavisiti od toga ko dobija unutarnju borbu za prevlast: osnivac ili
zaposleni menadZzeri. Ukoliko osnivac¢ pobjeduje, cjene ¢ée i¢i cik-cak jer on tretira klijente
u svjetlu njegovih ranijih relacija; ukoliko menadZeri pobjeduju, cjene e se stabilizirati.

10
0

| |
20+

Vasa ocjena funkcije Tehnologija pretvaranja ulaza u izlaz

teZina simptoma #|simptom

srednja 1 | Nedovoljno obracamo paznju na pakovanje nasih proizvoda ili usluga
srednja 2 | Imamo zastarjele proizvode, usluge ili programe.

srednja 3 | Nase jedinice neredovno izvjesStavaju o poplakama klijenata ili problemima.
srednja 4 | Nemamo vremena da identifikujemo probleme u operacijama i poboljSamo efikasnost.
srednja 5 | Vrijeme potrebno za promjenu proizvodnog ili usluznog programa je veoma dugacko.
srednja 6 | Nemamo podataka i operativnih informacija u operacijama.

srednja 7 | TroSkovi za servisiranje nasih proizvoda u garantnom roku su veoma visoki.
srednja 8 | Nase operacije nisu dobro integrisane sa ostatkom kompanije.

srednja 9 | Pripremno vrijeme (dizajn, proizvodnja, isporuka) je veoma dugacko.
srednja 10 | Nasi proizvodni ili usluzni programi se ¢esto mijenjaju.

srednja 11 | Ponekad nase operacije/proizvodnja nisu informisani o poplakama klijenata.
srednja 12 | Tesko mijenjamo obim ili model nasih proizvoda ili usluga.

srednja 13 | Sebe pozicioniramo kao jeftine i brze, umjesto skupe i izvanredne.

srednja 14 | Stalno redizajniramo nase proizvode ili usluge i vrtimo se u krug.

srednja 15 | Nas$ proizvodni ili usluzni program je tijesan.

srednja 16 | Imamo previse komponenti u nasim operacijama.

srednja 17 | Nasa kontrola kvaliteta nije dovoljna.

srednja 18 | Nasa politika cijena je nekonzistentna.

srednja 19 | Neredovno identifikujemo neprofitabilne proizvode ili usluge.

srednja 20 | Nemamo dovoljno kontrole nad troskovima u operacijama.




EVALUACIJA KOMPANIJE MEGAMIX

EVALUACIJA POJEDINIH FUNKCIJA KOMPANLUE (produZetak)

4. Dotur i protok novca

Definicija: Dotur novca, cjena kapitala, povratak investicija i cirkulacija novca kroz kompaniju.

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:

Dotur i protok novca
Vag Faza 1: Kredibilitet osnivaca je i kredibilitet kompanije. Stalno fali gotovina koja se ug-
Indeks zdravlja lavnom trosi u proizvodnji, operacijama. Osniva¢ donosi skoro sve finansijske odluke, a
za ovu funkciju racunovodstvo se obi¢no delegira ili nekom ¢lanu porodice ili nekoj specijaliziranoj kom-
paniji u koju osnivac ima poverenja. Kako i da je, nedostaje finansijska disciplina i tesko je
Dotur i protok novca da se predvide bududi finansijski tokovi.
100 Faza 2: Zbog eksplozivnog rasta, tesko je da se sinhroniziraju kratkorocni, srednjerocni
90 . i dugorocni budzeti. Finansijske odluke joS uvjek su koncentrisane u malom krugu ljudi
jz T i zbog toga se neke jedinice mogu naci u “finansijskoj nemilosti” od odnsu na ostale. Sa
60 druge strane, jedinice igraju po svojim pravilima u fakturisanju i naplati potrazivanja.
f{ﬁ r Faza 3: Kompanija se okrece prema unutraitroSi mnogo energije na procesu budZetiranja.
30 A Finansijsko izvjeStavanje se komplikuje i odrazava unutarnju brobu za prevlast. Ovo, u kra-
ig Iﬁ jnjoj liniji, doprnosi da finansijska kontrola nad troSkovima kompanije oslabi. To smanjuje
o i pripremljenost kompanije za fluktuacije na trZistu novca, narocito ukoliko se posluje i sa

stranim valutama.

Vasa ocjena funkcije Dotur i protok novca

teZina simptoma #|simptom

nemamo 1/Nemamo dovoljno finansijske discipline.

nemamo 2 |NaSa opterecenost dugovima je visoka.

nemamo 3|Nemamo dovoljno gotovine.

srednja 4| Nasi finansijski izvjestaji su nepotrebno sloZeni.

srednja 5|Nismo dovoljno sposobni da se zastitimo od promjena stranih valuta.
srednja 6|Jos uvjek nismo u stanju da kontroliSemo Bilans stanja.

srednja 7| Trosimo mnogo vremena na procesu budZetiranja (planiranja).
srednja 8|Nasa mjerila produktivnosti ne podrzavaju saradnju izmedu jedinica.
srednja 9|Vremetrajanje (ciklus) za naplatu potrazivanja je veoma dugacko.
srednja 10| Nase politike za fakturisanje i naplatu nisu konzistentne.

srednja 11|Nemamo dovoljno kontrole nad troSocima kompanije.

srednja 12| Nasi godisnji budZeti nisu sinhronizovani sa dugoro¢nim planovima.
srednja 13| Cirkulacija novca kroz kompaniju nije ravnomjerna.

srednja 14|Imamo velikih razlika u marzama za razlicite proizvode ili usluge.
srednja 15|Ne moZemo predvidjeti finansije.

srednja 16| Placamo visoku cjenu za obrtni kapital.

kriticna 17 Nemamo plan za zastitu finansija u uslovima krize.

kriticna 18| Finansijske odluke su koncentrisane kod malog broja ljudi.

kriticna 19 |Imamo visoke administrativne troskove.

kriticna 20| Povratak naseg kapitala nije zadovoljavajuci.
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MEGAMIX

EVALUACIJA POJEDINIH FUNKCIJA KOMPANLUE (produZetak)

5. Postavljanje i ostvarivanje ciljeva

Definicija: Mjerljivi krajnji rezultati koji treba da budu postignuti na odredeni nacin, u odredenom vremenskom ok-
viru, od strane neke individue.

Vas
Indeks zdravlja
za ovu funkciju

Postavljanje i
ostvarivanje ciljeva
100
90
80
70
60
50
40
30
20

-
0

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
Postavljanje i ostvarivanje ciljeva

Faza 1: Zbog uzrasta, misija osnivaca automatski postaje i misija kompanije: proizvedi
i prodaj Sto je moguce vise da bi prezZiveo! Veoma je tesko postavljati jasne prioritete,
a ciljevi - koji su obi¢no diktirani od strane glavnih klijenata - cesto su nekonzistentni.
Ciljevi se obi¢no ostvaruju putem kratkorocnih taktika, bez nekih dugorocnih strategija.

Faza 2: Misija kompanija je jo$ uvjek nejasna, dedostupna svim ¢lanovima kompanije ili
nema podrsku od svih ¢lanova najviseg rukovodstva. Razlike izmedu planiranog i ostva-
renog je jos uvjek velika, iako sa tendencijom da se dovodi do razumnog nivoa. Kompanija
praktikuje strategijske sastanke, ali se oni obi¢no pretvaraju u sjednice za obavestavanje
o tome $ta se ostvarilo a ne o istinskom planiranju onoga Sto treba da se radi sutra.

Faza 3: Primjenom zdravih principa planiranja i strategija, organizacijske cjeline postav-
ljaju sopstvene ciljeve. Problem nastaje kada treba da se ti ciljevi integriSu na korpora-
tivnom nivou - prisustvo interne borbe i odsustvo koordinacije pretvara ovaj proces inte-
griranja u istinsku noénu moru.

Vasa ocjena funkcije Postavijanje i ostvarivanje ciljeva

teZina simptoma

simptom

nemamo
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
kriticna
kriticna
kriticna
kriticna
kriticna
kriticna

kriticna

O 00 N O U B W N - X

N R R R R R R R R R R
O VW 00 N OO L1 B W N O

Nasi godisnji planovi brzo zastarjevaju i postaju nerealisti¢ni.

Misije odjeljenja nisu integrisane sa misijom kompanije.

Nasi sastanci za periodi¢no planiranje su svode na izvjestavanje o uradenom.
Razlic¢iti djelovi kompanije imaju razlicite ciljeve i razvojne puteve.

Ciljevi kompanije nisu dobro preneseni u ciljevima jedinica.

Ne zanamo nasu misiju.

Strategija kompanije nije prihfa¢ena na svim nivoima.

Nemamo jasno definisane osnovne vrijednosti kompanije.

Ima mnogo konfuzije oko rasta kompanije.

Nismo sposobni da postavljamo prioritete.

Nasi ciljevi nisu konzistentni.

Brzo preduzimamo akcije bez pritom da imamo odgovarajucdi akcioni plan.
Obi¢no imamo veliku razliku izmedu planiranih i ostvarenih rezultata.
Strategija kompanije nije prilagodena promjenama u nasoj industrijskoj grani.
Prioritet osnivaca automatski postaje prioritet kompanije.

Nasi zaposlenici nisu svjesni o ciljevima kompanije.

Nemamo definisano izlazne (spasilacke) strategije.

Nasa vizija nije podeljena sa svima koji su njom zasegnuti.

Postupamo takticki umjesto strategisjki.

Kompanija nije raznolika onoliko koliko bi mogla da bude.
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EVALUACIJA POJEDINIH FUNKCIJA KOMPANLUE (produZetak)

6. Podjela zadataka

Definicija: Najmanji konstituent, atom bilo koje aktivnosti pri postizanju ciljeva. Nekoliko zadataka koji su medusobno
povezani, sacinjavaju “radno mjesto” koje moze biti popunjemo sa jednim ili vise izvrsilaca.

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:

Podjela zadataka
Vaé Faza 1: Kompanija ima ravnu strukturu i najveéi deo zaposlenih direktno odgovara vrhu
Indeks zdravlja (osnivacu). Organizacijska Sema nije jasna i je promjenljiva. Radni zadaci nisu precizno
za ovu funkciju definirani, duznosti nisu date napismeno i obi¢no svako radi ono $to je u trenutku potreb-

no da se uradi.

Podjela zadataka
Faza 2: Po prvi put se uvodi vertikalna diferencijacija: radni zadaci treba vertikalno da

100 || se koordiniraju i zato je potrebno da se uvede nekoliko menadzerskih nivoa. To, sa svoje

%© strane, moZe dovesti do previse ovakvih nivoa i usloZniti proces rukovodenja. Kompanija

80 S . . . . . .
joS uvjek nije u stanju da razvije sve funkcionalne cjeline kao zasebnim i zato se deo radnih

70 A
60 - zadataka prikacuje na neke od postojecih radnih mjesta u nekoj cjelini.

50 1

40 - Faza 3: Uvode se profitni i troskovni centri sa ciliem da se decentraliziraju ovlaséenja.

S Ideja je dobra ali ponekad ne radi u praksi. Razlog moZe da je kod osnivaca (koji nije spre-
20 126 .. .. v/ R . v . .

0 [j man da abdicira deo svojih ovlascenja) ili kod zaposlenih menadzZera (koji nisu spremni da
0 preuzmu nova ovlascenja). Stoga, u vazduhu se osjeca da “trenutna organizacijska struk-

tura ne moZze preZivjeti ambicioznu ekspanziju zapocetu u predhodnoj fazi”.

Vasa ocjena funkcije Podjela zadataka

tezina simptoma #|simptom

nemamo 1|Svako u kompaniji radi sve.

nemamo 2 Imamo mnogo nivoa u organizacijskoj strukturi.

srednja 3| Nasa organizacijska Sema nije jasna.

srednja 4| Uloge i odgovornosti u kompaniji nisu jasne.

srednja 5| Opisi radnih mjesta su optereceni nepotrebnim detaljima.

srednja 6|Nemamo ravnotezu izmedu centralizacije i decentralizacije.

srednja 7|1z organizacijske Seme se ne vidi jasno ko kome interno odgovara.
srednja 8|Za vetinu radnih zadataka nemamo definirano pravila i procedure.
srednja 9| Trenutna organizacijska struktura ne moze preZiveti ekspanziju kompanije.
srednja 10| Nemamo sve potrebne funkcije (jedinice) u kompaniji.

srednja 11|Imamo veliku razliku izmedu realne i oficijalne organizacijske strukture.
srednja 12| Podjela ovlaséenja ne doprinosi da radna mjesta budu odgovorna.
srednja 13| Mnogo radnih zadataka se ne analiziraju prije nego se dodijele nekome.
srednja 14| Granice izmedu radnih mjesta nisu jasno definirane.

srednja 15|Imamo inflaciju titula (rukovodnih naziva).

srednja 16| Za veliki broj radnih zadataka ne moZzemo mjeriti rezultate.

srednja 17| Nismo strukturisani na nacin da bi izbjegli dupliranje rada.

srednja 18| Nemamo pisanih opisa za vecinu radnih mjesta.

srednja 19| Podjela tereta (poslova) nije ravnomerna.

kriticna 20 |Linija odgovornosti nije jasna - jedan zaposlenik odgovara nekolicini menadzera.
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7. Menadzment

Definicija: Svako ko rukovodi ljudima ili funkcijama.

Vas

Indeks zdravlja
za ovu funkciju

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

MenadZment

0

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
MenadZment

Faza 1: MenadzZeri su sa malim iskustvom - ¢ak i da dolaze iz drugih kompanija gdje su
bili na menadzerskim pozicijama - sve se mijenja pod utjecajem unutarnjeg okruzenja i
oni se jednostavno tope u postojecoj klimi. Moguce su pojave neetickog ponasanja pri
donosenju odluka, kao i povreda pravnih standarda.

Faza 2: Tesko je da se nadu i zadrZe dobri menadzeri, ili zbog uzrasta i neukosti kompanije
ili zbog nedovoljno stimulativnih nagrada. Postoje¢i menadzeri, koji ili nisu prosli kroz
uvodnu obuku ili je obuka bila povrsna, nisu dovoljno iskusni u formiranju i sprovodenju
strategija i nemaju izgraden sistem za ocjenjivanje zaposlenika.

Faza 3: Neiskrenost u relacijama sa drugim menadZerima, sa zaposlenicima i sa vrhom
kompanije je veoma prisutno u kompaniji. lako zrela kompanija, jo$ uvjek se primjeéuje
da se menadZeri ne drZe ustanovljenih standarda, neprecizno dodjeljuju radne zadatke i
ne vr$e kontrolu nad procesima i postizanjima. Veoma rijetko ili nikada je prisutna praksa

razradenog sistema za sukcesiju vrhunskih i srednjih menadzZera.

Vasa ocjena funkcije MenadZment

teZina simptoma

simptom

srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja
srednja

srednja
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Nas uvodni program za nove menadzZere ne pruza korisne informacije.
Neefektivno zaposljavamo i zadrzavamo menadzere.

MenadZeri ne razumiju vrijednosti, misiju i strategiju kompanije.
Menadzeri nemaju otvorenu liniju komuniciranja sa zaposlenicima.
Nemamo solidan plan za sukcesiju Glavnog izvrSnog menadzera.
MenadZeri se ne educiraju u proizvodima ili uslugama nase grane.
MenadZeri ne nadgledaju klju¢ne procese i imovinu u njihovim jedinicama.
MenadZzeri nisu eti¢ni pri donosenju odluka.

MenadZzeri se ne pridrzavaju pravnih standarda u njihovim aktivnostima.
MenadZzeri ne daju primjer ostalima za dobro ponasanje.

MenadzZeri nisu nagradeni fer i efektivno.

MenadZzeri nedovoljno pomazu u izradi i realizaciji strategijskih programa.
MenadZzeri ne postavljaju jasna ocekivanja od zaposlenih.

Menadzerski tim nema dobru kombinaciju iskustva, vjestina i sposobnosti.
Glavni izvrsni direktor neredovno ocjenjuje menadzere.

Menadzeri nemaju jasne kriterije za mjerenje njihovih postizanja.
MenadZeri ne komuniciraju iskreno sa Glavnim izvrsnim direktorom.
Menadzeri nemaju jasne indikatore za ocjenu i vodenje poslovne strategije.
Nemamo solidan plan za sukcesiju menadzZera.

MenadzZement ne uporeduje postizanja kompanije sa ostalima iz grane.
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8. Zaposlenici

Definicija: Svako ko izvrSava ne-menadzerske zadatke.

Vas

Indeks zdravlja
za ovu funkciju

100
90
80
70
60
50
40
30

20 4

Zaposlenici

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
Zaposlenici

Faza 1: To Sto nisu dovoljno ukljuceni u procesu odlucivanja ne zabrinjava zaposlenike
previse; ali to dali ¢e kompanija prezivjeti i dali ¢e osnivac popustiti pred preprekama na
koje nailazi - to su pitanja koja muce zaposlenike. Strah od otpustanja ¢ini da oni kazuju
ono $to menadzeri oCekuju i Zele da ¢uju. Obzirom na nisko iskustvo, oni nisu u stanju da
uspjesno prate (¢ak i najjednostavnija) pravila i procedure.

Faza 2: Kompanija niti ima vremena, niti ima para za planirano i kontinuirano obrazovanje
zaposlenika. Zbog zauzetosti, zaposlenici nisu u stanju da dokumentiraju znanje koje sti¢u
na radnom mjestu. S ovim, proces obuke postaje skup i nefunkcionalan. Sveukupna klima
“samo naprijed” ne ostavlja puno prostora za prijavljivanje nepravilnosti i njihovom ot-
klanjanju.

Faza 3: Unutarnje borbe za prevlast uzimaju danak: zaposlenici gube motivaciju, ne
ponasaju se domacinski ka imovini kompanije i ne preduzimaju inicijative. Jednostavno,
niko ne zna ko ¢e pobjediti i gdje ¢e kompanija da se kre¢e u buduéem razvoju. Cak i no-
vine koje kompanija pokusava da uved se teSko prihvataju jer zaposlenici vjeruju da e se

to ubrzo promjeniti.

Vasa ocjena funkcije Zaposlenici

teZina simptoma #|simptom

nemamo 1| Nasi zaposlenici su zabrinuti da osnivac¢ smanjuje njegovu posvecenost.
srednja 2|Nemamo “deZurnog” prijavljivaca nepravilnosti uradenih od strane menadzera.
srednja 3| Nacin oblacenja zaposlenika nije profesionalan.

srednja 4| Nedovoljno koristimo individualne talente zaposlenika.

srednja 5|Vecina zaposlenika ne postuje pravila i procedure za rad.

srednja 6|Vecina zaposlenika tesko prihvata promjene pravca.

srednja 7|Zaposlenici tesko prihvataju nove ideje o radu.

srednja 8|Zaposlenici sumnjaju da ¢e kompanija prezivjeti.

srednja 9|Nedovoljno trazimo od nasih zaposlenika.

srednja 10| Zaposlenici se ne ponasaju kao “vlasnici” kompanije.

srednja 11|Vedina zapsolenika ne daje svoj maksimum u izvrSavanju zadataka.
srednja 12| Nasi zaposlenici obi¢no nisu spremni da uloZe dopunski napor.

srednja 13| Vedina zaposlenika ne dokumentira znanje steceno na poslu.

srednja 14| Zaposlenici su poceli da gube osjecaj za urgentnost.

srednja 15| Nasi zaposlenici samo pokrivaju same sebe.

srednja 16| Stalne orgranizacione promjene stvaraju nesigurnost kod zaposlenika.
srednja 17| Zaposlenici sa donjih nivoa rijetko ucestvuju u donosenju odluka.
kriticna 18| Vecina zaposlenika obi¢no ne preuzima odgovornost za izvrsavanje zadataka.
kriticna 19| Zaposlenici kazuju ono Sto njihovi predpostavljeni Zele ¢uti.

kriticna 20| Nedovoljno investiramo u obuci nasih zaposlenika.
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9. Sistem za nagradivanje

Definicija: Monetarni (nov¢ani) i ne-monetarni instrumenti za podsticanje zaposlenika i menadzera ciljeva i stimuli-

ranje pozeljnog ponasanja.

Vas

Indeks zdravlja
za ovu funkciju

100
90

10
0

80 -
70
60
50 -
40
30
20 -

Sistem nagradivanja

_

Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
Sistem za nagradivanje

Faza 1: Uobicajeni nacin za nagradivanje u ovoj fazi je placanje po ucinku $to znaci mon-
etarna nadrada, novac. Iznos nagrade obi¢no zavisi od kvantiteta ostvarenih proizvoda ili
pruZenih usluga. Cesto, pouzdanost i lojalnost su kriteriji za odredivanje nagrade. Kako
i da je, sistem nije stabilan i ima Ceste promjene u iznosu nagrada. Iz razloga Sto nema
standardizirane metode za ocjenu uspjesnosti, osnivac je taj koji odreduje nagrade.

Faza 2: Kompanija jo$ uvjek eksperimentira sa sistemom za nagradivanje. Posljedice se
ogledaju u tome Sto nema jasnih kriterija o poveéanju placa i o sankcioniranju nepozeljnih
oblika ponasanja. Pored ovoga, vaZzna je i pojava da kompanija nema zastitne mehanizme
protiv neovlaséenog proticanja informacija o placama izvan kompanije.

Faza 3: Kompanija se krec¢e od nagradivanja zasnovanog na prodaju prema nagradivanju
zasnovanog na profitabilnosséu. S obziorm na to da je profitabilnost rezultanta vise funk-
cija, tesko je da se prati i zbog ovoga se javlja nekonzistentnost u nagradivanju. Zbog
unutarnjih borbi, organizacijske cjeline ponekad dezinformiSu i to vodi ka pogreSnom

nagradivanju.

Vasa ocjena funkcije Sistem za nagradivanje

teZina simptoma #|simptom

srednja 1|Sistem za nagradivanje na odslikava doprinos zaposlenika.

srednja 2| Nemamo jasne vodilje za porast placa.

srednja 3| Nasi zaposlenici zloupotrebljavaju bolovanja.

srednja 4| Nemamo razvijen dobar sistem za kontrolu odsustva.

srednja 5|/Nema ravnotezZe izmedu unapredivanja prema stazu i prema stru¢nosti.
srednja 6|Nema ravnoteze izmedu unapredivanja prema stazu i prema stru¢nosti.
srednja 7|Sistem rangiranja ne omogucava zdravu internu konkurenciju.

srednja 8|Nedovljno nagradujemo kreativnost.

srednja 9|Nemamo dobar sistem za mjerenje individualnih postizanja i produktivnosti.
srednja 10| Nemamo posebne nagrade za lojalnost.

srednja 11| Program za beneficije je ogranicen.

srednja 12| Nemamo dobar sistem za mjerenje inovativnosti.

srednja 13| Nemamo sistem za kaZnjavanje i ocjenu greSaka.

srednja 14| Informacije o pla¢ama nisu zasticene protiv neovlas¢ene upotrebe.
srednja 15|Sistem za nagradivanje nije konzistentan.

srednja 16| Nagradivanja se ¢esto mijenjaju.

srednja 17| ToleriSemo postizanja niZza od onoga $to bi se moglo postici.

kriticna 18| Nemamo sistem za timsko nagradivanje tamo gdje je moguce primjeniti.
kriticna 19| Nemamo dosljednu ocjenu radnih mjesta kroz kompaniju.

kriticna 20| Prekovremeni rad nije dovoljno nagraden.
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EVALUACIJA KOMPANIJE

MEGAMIX

EVALUACIJA POJEDINIH FUNKCIJA KOMPANLUE (produZetak)

10. Protok informacija

Definicija: Sakupljanje, skladiranje, organizovanje i prezentiranje podataka kroz kompaniju.
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Referentni okvir za samo-korekciju funkcije:
Protok informacija

Faza 1: Vecina informacija su tehnicke prirode, spontane, neorganizovane, cesto izgu-
bljene negdje usput. Informacije se sakupljaju slu¢ajno, obi¢no u surovom formatu i su
dostupne samo osnivacu. Protok informacija je ad-hoc, nadzornici ¢esto nemaju uvid u
njih, a operacije nisu vodene istinskim parametrima. Informacioni sistem nije integrisan,
ima nisku zastitu i ne postoje pisane procedure kako da se radi sa sistemom.

Faza 2: U ovoj fazi, informacije se dozivljavaju kao istinska vrijednost - sakupljaju se na
standardiziran nacin i sigurnije se ¢uvaju. Informacijski sistem postaje krvotokom kom-
panije i mnogo podataka cirkuliSe kroz kompaniju. Kako i da je, ovo joS uvjek nisu in-
formacije pomocu kojih se donose strategijske odluke jer njihova tac¢nost je ¢esto pod
znakom pitanja.

Faza 3: Kompanija ima sve preduslove za kvalitetan protok informacija. Ali, zbog razli¢itih
interesa profitnih centara i onih koji su uklju¢eni u unutarnje borbe za prevlast, infor-
macije se jos uvjek ne koriste na pravi nacin nego se koriste kao sredstvo za ostvarivanje

interesa pojedinih organizacijskih cjelina i struja u kompaniji.

Vasa ocjena funkcije Protok informacija
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Nase operacije nisu vodene realnim, aktuelnim podacima.

Podaci sakupljeni od strane funkcionalnih cjelina ¢esto su pogresni.
Nase IT aplikacije ne dozvoljavaju korisnicima da izvlace izvjestaje.

Ne znamo koji sve izvjestaji su mogudi iz naseg Informacionog sistema.

Ciljevi koji se postavljavju za nas Informacioni sistem su nerealisti¢ni i netacni.

Nemamo dobro definirane procese o sigurnosti kompjutera.

Ne praktikujemo periodi¢ne preglede naseg Informacionog sistema.

Nasi planovi za Informacioni sistem nisu niti napisani, niti objavljeni.

Nasi rukovodioci nemaju pristup informacijama koje su im potrebne.

Nasi rukovodioci nemaju pristup informacijama koje su im potrebne.

Broj izvjestaja koji cirkuliSe kroz kompaniju nije optimalan.

Odgovornost za Informacioni sistem nije precizno dodeljena.

Nedovoljno stimuliSemo IT eksperte da bi oni dijelili njihovo znanje.

Ne radimo kontinuirano na razvoj naseg IT sistema.

Vecina nasih pojedinacnih softvera nije integrisano u IT sistemu.

Nemamo plan za katastrofe IT sistema.

Informacioni sistem daje podatke ali ne i informacije za donosenje odluka.
Nemamo raspored za periodic¢no ¢is¢enje zastarjelih podataka u IT sistemu.
Nemamo definirano optimalno vrijeme za odgovaranje na e-postu.

Nasa elektronska trgovina nije dobro integrisana sa ostatkom kompanije.
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