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Ovo je treéi rad u skupu od pet radova posvecenih poslovnoj strategiji. Ovaj rad se bavi definicijama
poslovne strategije, njenim nastankom i znacajem za svaki poslovni i neposlovni subjekt. Pozivajuci se
na Zivojina Misica, general§tabnog pukovnika, profesora na Visokoj §koli Vojne akademije Ciji je
predgovor vojnoj strategiji modifikovan u predgovor poslovne strategije, istaknuto je da mnogi direktori
nisu adekvatno pripremljeni za njihov znacajan i veoma tezak zdatak da vode organizaciju ka uspehu i
odrzivom poslovanju u ostroj globalnoj konkurenciji.

Kljuéne reéi: poslovna strategija, odrzivo poslovanje, uspeh, direktor
Si vig pacem, para bellum, — Ako Zelite mir, pﬁpfemite sezarat — you want peace, prepare for war

1. UvOD

Kao i mnogi, svakodnevno gledam komentare na
TV i slusam pretpostavke penzionisanih generala i
bivsih diplomata, politickih i vojnih analitiCara o
ciljevima tog rata. Jedno sigurno, i nije bogzna koliko
teSko naslutiti da ¢e se radikalno promeniti odnos
snaga na globalnom trzistu. Niko vam nece rezervisati
povoljnu poziciju u budu¢em svetskom poretku,
moracete sami da se u globalnoj konkurenciji svetskih
firmi izborite za to. E, za to vam treba poslovna
strategija.

Ako u predgovoru knjige vojvode Zivojina Mi-
Sica, 1907: CTPATEI'MJA-Bewmuna pamosarva, rec
oficir zamenite direktorom, dobicete veoma smislen
uvod za ovaj ¢lanak. Mogao sam to da uradim umesto
vas, ali bi bio greh uskratiti vam podsticaj da to sami
uradite, kreativno, u skladu sa vasim pogledom na svet
oko vas i vaSim potrebama i Zeljama; sledi copy/paste
citat: ,,Jimamo moctra odummpa Koju HHCY UMaIu
MNPUIKNKE Ja ce MPO(EeCHOHATHO IPUIIPEME U CTe-
KHY BpellHa 3Hamka O PaTHOj BENITHHH, 11a UM j& OHO
yckpaheHO na ce ajleKBaTHO MPUIIPEME 3a FETOB Be-
JIUKW W TeXakK BOjHHU 3ajaTak. Takohe, umamo u Be-
TUKH Opoj odummpa, Koju 300r HemocTaTKa Kamamu
TeTa BOjHE AKaJIeMHje HE MOT'Y JOIIYHHTH U yCaBPIIIH-
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TH KHUXOBO BOjHO MIKOJNOBame Ha Buroj
mkonu BojHe akagemuje, a y Halloj BOJHO]
JUTEpaTypd HeMa  JOBOJAHO  CBHUX
CTpYYHUX pajoBa, U3 KOjux OU ce THu
opHUIMPH MOTIH ONPEMHTH IITO je

© Moryhe gerajpHHje. y 3HaBY KOje UM je
MOTPeOHO 32 BOJHU MO3HB.

Pre sedam godina na pitanje: ,,Sta je strategija?*,
grupa privrednika (direktora) i njihovih konsultanata
ofekivali su od mene, sveze penzionisanog
potpukovnika Tehnicke sluzbe Vojske Srbije, kratak,
ubojit, ,,silver bullet odgovor. Ja ga tada nisam imao,
i slobodno mogu re¢i da ga ni danas nemam.

strarecy Strategija je, u sustini,

srritecy resavanje problema.*

oy L Martin Reeves, 2015

————— BCG Strategy Institute

Posle vi§e od sedam godina pretrazivanja po In-
ternetu i Citanja literature za koju sam prema vazeé¢im
normama zakljucio da je referentna, pronasao sam bas
taj ,.silver bullet odgovor, no sumnjam da ste zado-
voljni sa njime, jer isti verovatno ne reSava va§ pro-
blem.

Ovoj ,,silver bullet* definiciji pridruzio bih stav
Alberta Einstein-a, fizi¢ara, dobitnika Nobelove nagra-
de, jednog od najveé¢ih mislilaca uopste, koji kaze:

,,Problemi koji danas postoje u svetu ne mogu se
reSiti nivoom misljenja koji ih je stvorio®, i dodaje:
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»Da sam imao samo sat vremena da reSim pro-
blem, proveo bih 55 minuta razmisljajuéi o problemu,
i pet minuta razmisljajuéi o reSenjima.*

Dakle, identifikacija problema je nesumnjivo prio-
ritetna i klju¢na aktivnost, o ¢emu ¢e biti vise re¢i u
(narednom) ¢lanku o Strateskom menadzmentu.

Jednostavno i jasno. E, sada je sve lako, jer resa-
vanje problema je jedna od najces¢ih aktivnosti bilo
kog menadzera, o ¢emu je tokom poslednjih decenija
objavljeno na hiljade naslova;

Google pretraziva¢ je na upit ,,reSavanje proble-
ma“ za 0.63 sekunde identifikovao oko 986.000,000
rezultata, za $ta treba potrositi deceniju-dve a vi (da, vi
- direktori i generalni direktori) nemate vremena i ne
bi pitali za cenu ako bi bilo ko mogao da vam isporuci
pravi ,,silver bullet za vase probleme.

Leadershup \

/va.w 12 Funcoom of M
Produces Charge 3nd Movement

Fagemere nd Lnderihg

Management
Produces Order and Consmtency

vs.| Leader
* Setting a Direction

Manager

* Planning and Budgeting
* Organizing and Staffing * Aligning People
* Controlling and Problem | * Motivating People

Solving

\J P.Kotter poredi aktivnosti MenadZera i erery

Dobra pri¢a o vremenu kao resursu sa jedinstve-
nim karakteristikama zauzela bi pedesetak stranica i
opet bi bila nepotpuna, zato preska¢em tu temu.

Peter Drucker upozorava da marketing nije prodati
to $to ima$, veé je imati--stvoriti to $to se moze pro-
dati. Svrha poslovanja organizacije je da stvori kupca,

Bez kupca nema biznisa.

P. F. Drucker, 1954.

2. PETER DRUCKER, SCHENDEL & HOFFER |
POSLOVNA STRATEGUA

U predgovoru Managing for Resu-
Its, 1964, prve knjige koja govori o
poslovnoj strategiji, P. F. Drucker kaze
da je nameravani naslov knjige bio
,,Business Strategy*, ali je promenjen
na insistiranje izdavaca i Siroke lepeze
: anketiranih, sa, u to vreme, validnim
obrazlozenjem da re¢ strategija pripada prvenstveno
vojnicima i eventualno politickim kampanjama, a da
ne pripada oblasti poslovanja. Sadrzaj knjige je ono $to
je danas razvrstano u oblast poslovne strategije.

UL LR N

Strategija se odnosi na vase izbore i vase odluke
kako da postignete odredeni rezultat (pobeda u ratu,
primat na trzistu). Uprkos promeni naslova, knjiga je
postigla neobi¢no veliki tiraz i jo§ uvek je aktuelna.

Cinjenice: Poslovna politika se predavala na
Harvardu od 1912, a Frederick. W. Taylor je odbio
laskavu ponudu Harvarda da drzi katedru
Management sa obrazloZenjem da se menadZment ne
moze "iz klupe" nauciti ve¢ da je praksa jedini put da
se ovlada sa tom vestinom.

Profesori Dan Schendel (Purdue Univ.) i Peter
Charles Hoffer (Georgia Univ.) su 1977-me objavili
knjigu-zbornik radova o menadZzmentu pod naslovom:
»STRATEGIC MANAGEMENT - A New View of
Business Policy and Planning“ u kojoj su ¢esto kori-
§¢en termin poslovna politika, uz debelo obrazlozenje,
podrzano brojnim citatima eminentnih autora o stra-
tegiji, prekrstili u Poslovna strategija.

Americka akademska javnost je to ,,oberucke*
prihvatila kao peéurke posle letnje kise.

Zbog nedostatka hitnosti i drugih, nebitnih, pre-
preka ceo posao oko pripreme prateceg (ovog) ¢lanka
o strategiji otegao se na vise od sedam godina. Do-
brovoljna/prinudna (COVID19) izolacija je pomogla
da rad privedem koncu.

Uvidevsi da sve ¢esce ozbiljno posustajem i da se
svakog dana pojavljuje ogroman broj novih knjiga,
koje ne stizem ni da prelistam, odluc¢io sam da gomilu
meni znacajnih citata slozim u ¢lanak o strategiji.

Ovaj ¢lanak zasnovan je na mom pokuSaju da
prouc¢im radove, pronadem, i iz njih za vas kopiram
(akademski reCeno citiram) vredne misli istaknutih
autora iz oblasti strategije. Trudio sam se koliko sam
mogao da svoje pripovedanje u¢inim jednostavnim,
jasnim i preciznim i da vredni citati dominiraju u mom
tekstu.

Business
Strategy

The Art, Science, and Craft
of Decision-Making
Umetnost, nauka |
anat odlucivanja

NI IPOLLANR

Fokusirao sam se na ,,Business Strategy“ opra-
vdano stavljajuci ,,Military strategy* u drugi plan, pre
svega §to sam uistinu star i §to kao i sviranje klavira
treba poceti sa Cetiri godine i posvetiti bezrezervno

" Ljudska priroda insistira na
e definiciji svakog pojma.
Polje strateSkog uprav-

J‘ ljanja ne moZe sebi da

priusti oslanjanje samo na jednu definiciju
strategije. Eksplicitno  prepoznavanje
viSestrukih definicija moZe pomodi
prakti¢arima i istrazivacima da manevrisu
kroz ovo tesko polje.

:fII:IlI v -'.f(ilznlf./n-r.l
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celog sebe, i telo i um i dusu. - Feldmars$al Helmuth
von Moltke.

3. POSLOVNA STRATEGIJA - POREKLO POJMA

O ¢emu je rec?, postoji li uopste neka definicija?

Naravno da ima, ima bezbroj validnih definicija
strategije. Na sto puta ponovljeno pitanje dobicete
najmanje 101 razlic¢it odgovor. Medutim, nema, nema
jedinstvene definicije strategije. To kazu i Sir Law-
rence Freedman, Schendel & Hoffer i Henry
Mintzberg, koji dodaje, pojasnjava:

,Postoji saglasnost da je re¢ strategija stigla u
savremenu evropsku leksiku 1777. godine kada je
francuski oficir Paul Gédéon Joly de Maizeroy objavio
prevod Taktike vizantijskog cara Leo VI-mudri.*

“Strategija je umetnost distribucije
i primene (vojnih) sredstava kako bi
se ispunili ciljevi politike“,
Sir B.H. Liddell Hart
Tokom dugog Zivota, Sir B. H. Liddell Hart
(nazivan: , kapetan koji obucava generale*) smatran je
jednim od istaknutijih svetskih vojnih istoriara i mi-
slilaca. On nudi slede¢u definiciju strategije: Brisa-
njem reci ,,vojnih* iz definicije B. H. Liddell Harta
olakSava se izvoz koncepta strategije iz vojnog u
poslovni svet.

Keniche Ohmae, N°1 konsultant i direktor japan-
ske podruznice McKinsey&Co., autor knjige The Mind
of the Strategist ©1983, rekao je:

,,Jedina svrha strategije je omoguciti kompaniji da
Sto efikasnije stekne prednost nad konkurentima“,
dakle, strategija je sinonim za pobedu.

Nekoliko K. Ohmae citata:

e Svrha poslovne strategije (i ratne takode) je da
izazove dogadaje koji favorizuju vase snage.

o Identifikujte svoje snage i nadogradite ih.

e Svaka industrija ima svoj — specifiGan klju¢ni
faktor uspeha,— znajte svoje.

e Resite problem, a ne simptome.

e Znajte Sta razdvaja pobednike od gubitnika u
vasoj industriji i na vasem trzistu.

e Analizirajte potencijalna poboljSanja u pogledu
troskova, koristi i strateSke prednosti.

e Pratite trendove kupaca i trziSta iako kupci mozda

i ne znaju ta¢no $ta Zele (Henry Ford).

Istoricari i lingvisti SpekuliSu da re¢ strategija po-
tiCe iz anticke Grcke i da ozna¢ava pojam, skup odluka
i aktivnosti koje pripadaju generalu — da je to posao
generala, podrazumevajuéi da je general taj koji ima
moc¢ 1 ovlas¢enja da donosi odluke o angazovanju 0g-
rani¢enih, kapitalnih resursa drustva, drzave, vojske,

firme o preduzimanju kljuénih i kriti¢nih akcija, ¢iji
rezultat treba da bude postizanje strateske prednosti
nad suparnicima.

Kljuéna re¢ je odrziva prednost.

No to je danas Cista utopija, realnije je reci tre-
nutna prednost kaze prof. Rita McGrath (Columbia
Univ. NY) i dodaje, da pozmomranje i odrzwa pre-
dnost pripadaju proslosti i da
danas organizacije moraju da
konstantno rekonfigurisu i
prilagodavaju svoje
poslovanje i budu spremne
da bilo koju nastalu priliku
»startom u pucanj (sprinterski izraz) iskoriste pre
nego konkurenti reaguju.

Poslednja vest (Mart, 2021): Njemacka policija je
utvrdila da je poznata farmaceutska kompanija ugo-
vorila enormnu koli¢inu (1.6 mld.) bocica za vakcinu,
nekoliko meseci pre pojave COVID19. Istraga je u
toku.

4. POSLOVNA STRATEGIJA,-DEFINICIJE

Definicija strategije predmet je mnogih ¢lanaka i
uzrok mnogih rasprava. Re¢ strategija znaci razli¢ite
stvari razli¢itim ljudima u razliitim vremenima.
Gotovo svi koji piSu o strategiji slazu se da ne postoji
konsenzus o njenoj definiciji. Prof. Donald C.
Hambrick (1983) sugeriSe da je ovaj nedostatak
akademske doslednosti posledica dva faktora.

Prvo, strategija je viSedimenzionalna.

Drugo, strategija mora biti situaciona i shodno to-
me, ona ¢e se razlikovati u zavisnosti od industrije na
koju se odnosi.

Od brojnih definicija koje su sakupili Schendel &
Hoffer, neke sam citirao u prvom od pet ¢lanaka o

“Osnovna svrha strategije
\je (Loutmualuo) uskladivanje
- vizije menadzmenta, sada—
= Smyith 1 buduéih mogucnostz
kompanyje sa potrebama i
Zeljama kupaca kroz niz
1zbora—odluka sa -ciljem
. ostvaremja profitabilnosti 1
dugorocnog prezivijavamja.*

Peter F. Drucker, 1954
The Practice of Management

strategiji, posebno bih izdvojio jednu od najstarijih,
Druckerovu definiciju poslovne strategije i u nju
dodao reé kontinualno.

Peter Drucker (1954) (1909-2005) (Otac znanst-
venog menadzmenta, 65 + godina konsultant, 30 +
knjiga, 50 + ¢lanaka u HBR).
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Peter Drucker The Practice of the Management,
1954: 49-61, je dao jednostavnu definiciju strategije,
koja se odrzala tokom godina:

Piter Draker se smatra vode¢im misliocem mena-
dzmenta proSlog veka. Ponavljam ovu Draker-ovu
definiciju strategije kao osnovu za predlog da svakog
ponedeljka (bez prepisivanja, molim) odgovorite na
narednih pet jednostavnih pitanja.

Drucker je preporu¢io organizacijama da urade
samo-procenu na osnovu 5 kljuénih pitanja: — Sta
je vasa misija? Ko su vasi kupci? Sta kupci cene?
Kakvi su nasi rezultati? Sta je nas plan?

Grupa analiti¢ara (nazalost ne evidentirah kojih) je
posle probne primene pet pitanja Draker-ovim pita-
njima dodala i smernice kao pomo¢ §ta treba da sadrze
odgovori na ta jednostavna i jasna pitanja. Uvidom u
Business Book Summaries o ovoj knjizi evidentno je
da su prisvojili tudi tekst.

Sta je va$a misija?

Vasa misija je svrha vase organizacije i opisuje Sta
vi radite. Misija treba da bude kratka, upecatljiva i da
stane na jednu stranu majice. Pitanja za uskladivanje
misije: Koja je trenutna misija? Koji su vasi izazovi?
Koje su vaSe moguénosti? Da li misija treba da se
promeni? Sta je jezgro u organizaciji? Da li to jezgro
direktno izvrSava misiju za kupca?

Ko su vasi kupci?

Kupci se definisu kao oni koji dobijaju proizvod,
usluge 1 imaju koristi od nasih osnovnih procesa. Zain-
teresovane strane su zainteresovane za uspeh vase
organizacije (akcionari, zaposleni, volonteri i finan-
sijeri). Ako niste deo jezgra, da li podrzavate jezgro?
Pitanja o uskladivanju odgovora za kupce: Ko su nasi
kupci? Ko su nase zainteresovane strane? Ko podrzava
jezgro? Kako ¢e se svaka od ovih grupa promeniti?

Sta kupci cene?

Postoji samo jedna grupa koja vam moZze pomoci
da odgovorite na ovo pitanje ... to su vasi kupci. Us-
pesne organizacije prevode ,,zelje” kupaca u ,,potrebe*
klijenata. Pitanja o uskladivanju vrednosti: Sta
verujemo da vrednuju nasi kupci? Koja su nam znanja
potrebna da bismo bolje razumeli nase kupce? Kako
dolazimo do ovog znanja? Ako podrzavam jezgro,
koja vrednost im treba od mene?

Kakvi su nasi rezultati?

Kako merimo uticaj nase misije i naSu sposobnost
da pruzimo vrednost kupcu? Pitanja za uskladivanje
rezultata: Kako da definiSemo rezultate? Da 1i smo
uspesni? Sta uéimo iz rezultata? Sta moramo pobo-
ljgati? Sta moramo napustiti?

Sta je nas plan?

Sta zelimo da budemo i kako da dodemo do cilja?
Da bi se misija unapredila, mora postojati akcija danas

i konkretni ciljevi za sutra.

»Strategija je na¢in da se pobedi i niSta manje.“
»otrategija nije niSta drugo do kolekcija namernih
odluka koje top menadzment kompanije donosi i
sprovodi da bi sebi pruzili najbolju Sansu da napreduju
i razlikuju se od konkurencije - Roger Martin.

Stoga, glavni zadatak generalnog direktora je da
objasni strategiju i motiviSe, ubedi ljude u organizaciji,
doslovno svakog pojedinca, da je upravo ta strategija
nacin da se postigne bas taj cilj, i da je to ono $to treba
postiéi.

U redu. Ubedio je top menadzZere u Svoju viziju, i
razvili su strategiju adekvatnu usvojenoj viziji i sada
je treba realizovati.

Treba osmisliti strukturu-kostur (struktura sledi
strategiju - Chandler, 1962) na koji ¢emo dodati
potreban broj genijalaca i vrednih specijalista i navesti
ih (povesti ih) da se pokrenu u istom smeru.

Pravi posao tek pocinje

Cena uspeha je naporan rad, posvecenost
poslu koji je pred nama i odlucnost da, bilo da
pobedimo ili izgubimo, primenimo najbolje od
sebe na zadatak koji je pred nama.”

NemoZemo postati ono $to moramo biti
B Max De Pll"‘,’

Uloga lidera, odnosno, uloga generalnog direktora
je da objasni, da ubedi ljude da je bas taj cilj vredan
njihovog truda i da ih motivise da udruzeni, svi do
jednoga dajuéi sve od sebe, rade na postizanju tog
cilja.

Pored toga, on treba da obezbedi balans u zah-
tevima za kriti¢ne resurse izmedu tekucih i strategijom
novonametnutih procesa, tako da tekuéi procesi,
jednostavno reéeno, ne prisvoje sve resurse i tako
uguse aktivnosti na realizaciji strategije.

ostajuci ono Sto jesmo.

MenadZzment i menadzeri su ljudski izumi koji su
osmisljeni sa jedinstvenom svrhom da primenjuju
kontrolu i pravila.

Uloga rukovodioca je od pamtiveka bila da osi-
gura da se zaposleni pojave na vreme, da rade i urade
posao, ne uzrokuju probleme i pojave se sutradan za
ponavljanje naredbom recenog postupka.

Pocetkom proslog veka, 1911-te, F. W. Taylor je
napisao da je uloga menadzmenta da obezbedi da za-
daci radnika budu dobro definisani, procenjeni, izme-
reni i kontrolisani, sa ciljem da ljudi budu dosledni,
pouzdani i efikasni, kao i masine koje su opsluZzivali.
MenadzZeri su svoje podredene smatrali tek drugim
proizvodnim faktorom. U tom kontekstu, menadZeri
su osmislili sisteme, procedure i politike koje bi osi-
gurale da svi zaposleni budu u skladu sa kulturom
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kompanije. Cilj je bio uciniti aktivnosti srednjih me-

vecu kontrolu.

Citajuéi P. F. Druckera poginjete da se uzdiZete na
nivo sa kojeg mnogi problemi postaju resivi i koje
jednostavno reSavate postupkom a’la Jack Welch,
nemilosrdni, i obozavani ,,Neutron Jack*.

Ako niste N°1 nema razloga
da postojite! Zatvoricu vas,
govorio je Dzek, i rasprodati. Za
godinu dana smenio je i postavio
preko 500 direktora u GE firma-
7 .. masa430.000 radnika.

TraZio je, nalazio, edukovao i promovisao ljude
koji su zadovoljavali njegovu viziju kakvi treba da
budu menadZeri, da su E* &P dodaju¢i: Ako u svojoj
firmi nisi lider onda ne treba da budes ni menadzer.

Ako nemas prednost -
Ne takmiéi se!
Jack Welch

Jack je davao prednost dovodenju i stvaranju pra-
vih ljudi na svim vaznim mestima. Dakle, prvo ljudi a
tek onda strategija.

Plac¢ao je, stimulisao je, da se zainteresovani obra-
zuju za Six Sigma (vizija kvaliteta—uvizija koja stremi
ka savrSenstvu) i niko nije

mogao na listu za promociju u EnErGY:

menadZera ako nije imao bar E )

60 zeleni pojas (pocetni nivo U NERGIZE:

6o gradaciji sposobnosti). EDGE:
Pitanje za menadZere, pise Execurte:

P. Drucker, ,,nije kako pravilno &

raditi stvari, ve¢ kako pronaci Passion:

prave stvari koje treba raditi*.
To je sustinski Drucker: Efektivnost uvek nadmasuje
efikasnost. A ovo mu je (oduvek) bilo pri srcu: ,,Jedini
zaista efektivan na¢in smanjenja troskova je potpuno
odustajanje od neke aktivnosti‘“. Govorio je: ,,Nema
smisla pokuSavati dobro raditi ono §to uopste ne bi
trebalo raditi.* (,,Sminkati krepanu babu.*).

6. POSLOVNA STRATEGIJA

Tesko je pronaci ¢lanak o poslovnoj strategiji da
autor ne pomene i ne analizira ¢lanak Majkl Portera:
,Sta je strategija?“, koji je objavljen u Harvard Busi-
ness Review decembra 1996. dakle pre viSe od Cetvrt
veka. Pored definisanja strategije, Porter govori i o
tome §ta strategija nije.

Porterov ¢lanak je pun detaljnih informacija o
strategiji, i on koristi viSe primera da potkrepi svoje
pozicije. Iz tog clanka izdvoji¢u nekoliko klju¢nih

poruka. Prvo, postoje dva sastojka neophodna za su-
periorne performanse:

e operativna izvrsnost i
e konkurentska strategija.

Ukratko: Sta raditi i to perfektno uraditi. Dalje,
Porter tvrdi da se strategija zauzimanja konkurentske
pozicije zasniva na diferenciranju sebe u odnosu na
konkurenciju u o¢ima kupaca, i stvaranju vrednosti za
kupca kroz mesavinu aktivnosti razli¢itih od onih koje
koriste konkurenti.

Konacno, Porter naglasava da je liderstvo klju¢no
u razvoju i realizaciji strategije. Jedna od glavnih tema
u Clanku je, ponavljam, Porterova tvrdnja da su
»operativna efektivnost (OE) i strategija od sustinskog
znacaja za superiorne performanse®.

6.1. Operativna izvrsnost

U prvoj iteraciji mnogi od vas ¢e reci da je ,biti
bolji, biti jeftiniji i brzi od konkurencije* oduvek
bila jednostavna, ostvariva i dobra strategija. Nista
novo, sve isto kao i do sada, samo u izabranom, po-
sebnom segmentu bar malo bolje od konkurenata.

Ovakva strategija na samom pocetku (dok kon-
kurenti ne uoce caku i ne reaguju) moze dati o¢ekivani
rezultat, ali on se ubrzo pretvara u samounistavajucu,
besomuc¢nu utrku u kojoj suparnici prakti¢éno umiru od
iscrpljenosti daleko ispred cilja. Pal? Dakle? Postavlja
se pitanje da li operativna izvrsnost uopste ima smisla?
Da, i uvek da, ¢ak i kada imate kao Gasprom, EPS i
mnogi drugi od drzave obezbeden monopol, jer éete
tako eliminisati nepotrebne interne troskove, osnaziti i
0sposobiti organizaciju za brzo i uspesno prihvatanje
ili planiranih ili iznudenih promena. Cak i kada imate
dobru/odli¢nu  strategiju, usaglasenu sa teku¢im
promenama u okruzenju to vam niSta ne vredi, ako
nemate resurse i ljude sa sposobnostima da je
perfektno izvrse. Medutim, alati operativne izvrsnosti
su i drugima (bez licence) lako dostupni, i mogu vas,
Cas posla, kopirati i izbaciti iz igre te stoga takav
pristup ne obezbeduje odrzivu prednost. Operativna
izvrsnost je potreban, ali ne i dovoljan uslov za
prezivljavanje i Michael Porter kaze: ,,Operativha
izvrsnost je samo operativha izvrsnost i nije
strategija.*, zatim nastavlja: ,,Operativna izvrsnost je
skup aktivnosti i procesa koje ima i konkurencija,
samo ste bar u jednom segmentu bolji od konkure-
ncije, a to ne predstavlja odrzivu takmicarsku pre-
dnost.“ Poslovni analitiCari kazu da japanske firme
uglavnom nemaju strategiju, ve¢ da insistiraju,
primereno  nedostiznoj  japanskoj  kulturi, na
operativnoj izvrsnosti, za koju su razvili i primenjuju
model The Shingo Prize slican Ameri¢koj nagradi
Malkolm Baldridge, ili Evropskoj EFQM, za koju se
redovno kandiduju i osvajaju je Turske organizacije.
Nasa nagrada za poslovnu izvrsnost Oskar kvaliteta
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dodeljuje se vise od Cetvrt veka kompanijama u Srbiji
koje unapreduju svoje poslovne procese.

Pored rodenja, smrti i plaéanja poreza,
konkurencija je najneizbeznija
stvar u zivotu."  Awil Gupta

Ako imamo pred sobom re¢i Anila Gupte, jasno je
da kompanije moraju da prihvate takmicarsku stra-
tegiju da bi uopste imale Sansu da uspeju na trzistu.

Konkurencija je postojala mnogo pre strategije.
Pocela je sa samim zZivotom. Ne mogu koegzistirati u
istom prostoru i istom vremenu dve vrste, dve firme,
koje zaraduju za Zivot na identi¢an nac¢in. Sir Law-
rence Freedman citira rezultate experimenta (1934)
ruskog biologa G. F. Gause, profesora na Moscow
University.

M. Treacy i F. Wiersma u Discipline of Market
Leader, 1991, opisuju tri generi¢ke konkurentske stra-
tegije ili vrednosne discipline:

e operativnu izvrsnost,
e intimnost kupaca, i
e vodstvo proizvodom.

Kazu da morate biti izvanredni i za korak ispred u
bar jednoj od vrednosnih disciplina i najmanje tak-
micarski ravnopravni sa konkurencijom u ostale dve
discipline. Svaka od pomenutih disciplina opisana je
detaljno u njihovoj knjizi. [118].

Stil ove knjige je viSe nego jezgrovit i neposredan,
tako da je pravo zadovoljstvo Citati je. 1z knjige iz-
dvajam, citiram, definicije vrednosnih disciplina:

Pod operativhom izvrsno§¢u podrazumeva se
proizvodnja pouzdanih proizvoda ili usluga kupcima
po konkurentnim cenama i isporuc¢enih uz minimalne
poteskoce ili neprijatnosti. Na primer: Dell (unikatni
prodavac racunara po specifikaciji kupca) je majstor
operativne izvrsnosti. Preduzeca koja se isti¢u opera-
tivnom izvrsno$¢u razvila su internu efikasnost kako
bi pruzila kombinaciju kvaliteta proizvoda, cene i
lako¢e kupovine sa kojom se niko drugi na njihovom
trziStu ne moze meriti.

Intimnost kupaca, druga vrednosna disciplina, po-
drazumeva precizno segmentiranje i targetiranje — ci-
ljanje trzista, a zatim prilagodavanje ponuda kako bi
ta¢no odgovarale zahtevima tih suptilnih uvrnuto pro-
birljivih kupaca. Kompanije koje se isti¢u u intimnosti
odnosa s kupcima kombinuju detaljno poznavanje ku-
paca sa operativnom fleksibilno$¢u, tako da mogu
brzo odgovoriti na gotovo sve potrebe, od prilago-
davanja proizvoda do ispunjavanja posebnih zahteva.
Kao rezultat, ove kompanije stvaraju ogromnu lojal-
nost kupaca. Na primer, ,,The Home Depot Inc.“ je
bolji od bilo koje druge kompanije na njegovom

trzistu, da kupcu pruzi upravo proizvod ili informacije
koje trazi.

Osnovna filozofija, duh i nagon
organizacife imaju mnogo vise
veze sa njenim relativnim
dostignucima nego sa
tehnoloskim ili ekonomskim
resursima, organizacionom
- strukturom, inovacijama i
Marvin Bower — __vremenom
Vodstvo proizvodom, tre¢a disciplina, podrazu-
meva nudenje kupcima vrhunskih proizvoda i usluga
kojima neprekidno poboljsavaju
(S~ upotrebu ili primenu nudenog
"0 proizvoda, &ineéi tako suparnicku
robu zastarelom. To je u¢inio Steve Jobs sa iPhone-om.

Nike se istiCe u vodstvu proizvoda u kategoriji
sportskih patika.

7. HUERARHIJA ODLUCIVANJA

Danas svi novi lideri i menadzeri moraju shvatiti
Sta je potrebno da bi se pomoglo kompaniji da
realizuje svoju strateSku nameru. Izvrsnost poslovne
sposobnosti dobrog prosudivanja okolnosti 1 brzo
donoSenje odluka mozZe otvoriti put ka pobedi.

INSEAD profesor Dr. Erin Meyer - u 10-minu-
tnom uvodnom predavanju na 2021 Oslo business
forum-u ukazuje da je tradicionalno hijerarhijsko
piramidalno donoSenje odluka glavna prepreka brzom
donosenju odluka i1 preporucuje, predvida da ¢e u
buduénosti CEO 1/ili predsednik upravnog Odbora (u
USA je to bez obzira na potencijalni sukob interesa
obi¢no integrisano u jednoj osobi. U mnogim Evro-
pskim drzavama je zakonom zabranjeno da to bude
jedna osoba. Da li je to praksa i kod nas, u Srhiji, to
nisam ni pokusao da saznam) donositi samo strateske
odluke u vidu smernica, a da operativno odlucivanje,
konkretne strateSke namere i ciljeve treba spustiti na
nivo radnih jedinica, nosilaca realizacije.

8. RAZVOJ STRATEGUE

Kako razviti strategiju (Crafting Strategy, Strategy
development) je oduvek bio ozbiljan, tezak zadatak.

8.1 Varijanta 1: Konsultant

Mesecima generalni direktor i top menadzeri za-
pocinju razgovor o strategiji i niko da povuce prvi,
konkretan potez, niko ne bi da izade iz svoje udobne
ljusture na Cistac.

Neko mora da povuce prvi potez, a za to je od-
govoran generalni direktor. On iz gomile ponuda,
izabere i angaZuje svetski poznatog i neverovatno
skupog free lance konsultanta (cena se piSe sa pet nula)
sa zavidnim referencama (MBA na Harvardu i desetak
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godina elitne obuke/prakse kod McKinsey&Compa-
ny), koji sa generalnim direktorom uz jutarnju kaficu
potpiSe ugovor o konsultovanju i ne gubec¢i vreme do
ranog poslovnog ruc¢ka usaglase tekst izjave o viziji i
misiji firme (zna¢ajnu ulogu igra bogato iskustvo ko-
nsultanta da iz li¢ne kolekcije izabere adekvatne for-
mulacije i prilagodi ih konkretnoj situaciji), identi-
fikuju i specificiraju osnovne sposobnosti — osnovne
vrednosti i norme ponasanja, koje ¢ine srz fosilizirane
kulture' organizacije, i definise nacrt strateske namere
organizacije; a posle rucka protrée kroz organizaciju i
u hodu se upozna sa arhai¢nom strukturom orga-
nizacije.

Konsultant za nekoliko
dana ,,rodi“ kopiju strategije
koju je ve¢ uspesno ,,pro-
dao“ organizacijama u istoj
bransi; (ovo je prili¢ito ne-
profesionalno i potpuno ne-
saglasno sa kodeksom kon-
sultantske izvrsnosti koji je svojevremeno uspostavio
legendarni Marvin Bower).

Poenta kodeksa je: Poslovni konsultanti trebalo bi
da se pridrzavaju kodeksa katoli¢kih svestenika o po-
verljivosti ispovesti i da poboljSaju poslovanje: oni
nisu angazovani da odrze status quo, ve¢ da ga pro-
mene, promene na bolje.

Postoji informacija da je ba$ ovaj izvrsni kon-
sultant, kandidat za promociju u partnera ne¢asno po-
stupio i da je zato morao, da napusti McKinsey,
Ovakav postupak jeste necasan, ali je dobar, Stavise
odli¢an, za nov posao. Pitate se otkud sad ovakav stav.
Predlog konsultanta nije $tetan za klijenta:

e uskladiti strukturu sa strateskim namerama i

e preduzeti aktivnosti na postizanju operativne
izvrsnosti u baznim oblastima,

i tako dobiti vreme potrebno za prikupljanje azurnih
informacija o konkurentima i lokalno i globalno da bi
se Sto je moguée bolje spoznala globalna pozicija
organizacije i uocile prilike za postizanje konkure-
ntske prednosti.

U ovom slucaju, ispovest generalnog direktora,
re¢ po reé, otkrila je mnoge vekovima prikrivane sla-
bosti, koje su svi u organizaciji poznavali i gurali ,,pod
tepih® i brze bolje kupovali novi, veéi i deblji tepih u
verovanju da ¢e tako bolje sakriti sramotu.

Teziste ponudenog bilo je na opstoj analizi za-
starele strukture organizacije, sa predlogom niza pro-
mena u strukturi, (a to je upravo ono §to je trebalo da
uradi generalni direktor) sa ciljem ubrzanja procesa
donosenja odluka i maximiziranja podrske kljuénim,
opStim sposobnostima firme, tipi¢nim za tu industriju,
koje ¢e se ,,smatrati* da su stabilne i nepromenjive vre-
dnosti u kulturi organizacije.

To su upravo i bile podsvesne, neartikulisane ideje
ne samo generalnog direktora ve¢ i mnogih top mena-
dzera organizacije, ali se do tada niko od njih nije
osmelio da ih javno iznese i da pokrene proces odlu-
¢ivanja 0 pokretanju bilo kakvih promena u strukturi
firme, koju je iskusan konsultant sada oziveo kroz
konkretan predlog promena.

Strategiju su sa nestrpljenjem ocekivali, procurila
je (,.Saputanje na jastuku“) poverljiva informacija o
Sestocifrenoj ceni poznatog konsultanta i podigla
temperaturu do usijanja.

Izvanredno osmisljena strategija (doduse kopija
ve¢ realizovane strategije kod dalekog konkurenta),
bila je upravo to §to je generalni direktor ne samo zeleo
vec 1 bezuspes$no zagovarao i upravo zbog toga ju je sa
dozom prikrivenog zadovoljstva $to jo§ neko misli kao
i on, takorec¢i bez uvoda i bez ikakvog objasnjenja ,.tre-
snuo“ na sto pred top menadZere, krenuo ka izlazu,
okrenuo se i rekao ,,Prijatan vikend, vidimo se u po-
nedeljak u devet.“ A gospoda, menadzeri, ¢ija kole-
ktivna mudrost je bila u debeloj senci li¢nih, sebi¢nih
interesa. su je odmah ra$¢erupali i uocili kljucne reci
promena strukture organizacije.

Pri samom pominjanju re¢i promena strukture
menadzerima se diZe kosa na glavi, jer svaka promena
je narusavanje harmonije u njihovoj li¢noj zoni
udobnosti, u koju su ulozili sve svoje znanje i ogroman
trud. Istovremeno, to znadi naruSavanje stabilnosti
procesa i meduljudskih odnosa, pa i odnosa moc¢i u
njegovom godinama utvrdivanom ,,silosu®, gde se jo§
od njegovog postavljenja zna ko je ko i ko je gazda; to
je kao sipanje peska u podmazani mehanizam
meduljudskih odnosa.

Upravo ovakav predlog je ustalasao mirnu vodu
zabokre¢inom prekrivene bare i ne treba da cudi
odbrambeni stav top menadzera kojim odbijaju ponu-
denu strategiju i $to niko od njih nije spreman da je
prihvati i sprovede, ve¢ je slozno docekaju ,,na noz*,
odlu¢nim jednoglashim stavom:

Sta taj misli? Ko je on?, da nam on kroji kapu? A,
to! To nije za nas, to je za pedeset godina mladu firmu,
za nas je to totalni promasaj, to se ne uklapa u nasu
(fosiliziranu) kulturu. Jedan od starijih prozbori: sada,
najzad, znamo, imamo napismeno, ko smo, (izjava o
misiji), dobili smo i spisak nasih baznih vrednosti. To
je dobro uradeno, a mi vrlo dobro znamo Sta zasgurno
necemo, zar ne?

M. Porter u: ,,CEO as Strategist* ukazuje da uop-
Ste nije vazno ko je izneo tu—qgenijalnu ideju i ko je
osmislio viziju i na kraju ko je razvio strategiju, vazno
je ko e tu strategiju realizirati

Prvi, i jedini, kandidat je generalni direktor i tacka.

,QGeneralni direktor moze biti 100% u pravu sa
svojom strategijom, ali bez duboke podrske za istu od
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strane Odbora, top menadzmenta i zaposlenih, to
uopste nije bitno®, sumirala je Cynthia Montgomery u
knjizi ,,The Strategist* [93] Dakle ne ide tako. Pa kako
onda?

8.2. Varijanta 2: Timski rad

Ovaj potez Generalnog direk-
tora da papreno skupi konsultant
osvesti pul top menadzera je stva-
rno ,,razbudio* gospodu, top me-
nadzere i sada su postali svesni da
ako ne uzmu stvar u svoje ruke da
¢e, kad tad, neko izvana skrojiti
im kapu i da moraju da prihvate
zahtev generalnog direktora da se
formira ,,Tim za strategiju“. To zna¢i da sami razviju
strategiju kako da se izvuku iz dubioze u koju su upali.
Konkretno, generalni direktor mora da izabere ,, Tim
za strategiju® i, eventualno, angazuje externog experta
da mu asistira.

Analogija: Poljoprivrednik, izabere i kupi najbolji
rasad (laksi deo posia) i onda obezbedi potrebne

.....

BE THE LEADER

YOUR BUSINESS NEEDS

od napashika - Stetocina, od agilnih MBA pseudo eks-
perata, koji i ne znaju kako preziveti Strajk zbog
neispla¢enih plata. O tome nema ni govora na MBA
studijama.

Tek tada s pravom ocekuje dobar prinos, drugim
re¢ima on je zaduZen da obezbedi potrebne uslove da
dobar rasad da ocekivani prinos.

Za pricu o strategiji po
modelu ,.klin ¢orba*“ potre-
bno je par iskusnih, samo-
uverenih execution experts
tj. nekoliko top menadzera, ;
dokazanih ziherasa u sprezi S
sa nekoliko mrSavih, izgladnelih lidera, (Stay hungry,
stay foolish - Steve Jobs u govoru na Stanfordu.)

Od samog pocetka, autoritativni generalni direktor
mora biti spreman da ,,slozi rogove u vrec¢i®, i da po
potrebi ohladi usijane glave (onih, koji u arogantnom
isticanju njegovog ,,ja“ nanose vise Stete nego §to vre-
de), da nadgleda, da kanaliSe raspravu na nacin da
pozeljni konstruktivni sukob misljenja; oko suprotsta-
vljenih ideja, ne preraste u meduljudski sukob, tako da
,,mi“ poéne da preovladava nad pojedina¢nim ,ja‘.

Iako ne ocekuje da ¢e

o3 T - 471; sveiciglatko, ovo usagla-

Savanje ¢lanova tima tre-

' ba da izrodi ili treba for-

mirati novi tim u kojem nece biti mesta za netolerantne

,»Asshole experte”, koji bi i umiru¢em uzeli poslednji
zalogaj iz usta.

Ni finansije, ni tehnologija, pa ni strategija nisu

osnova za odrzivu konkurentsku prednost. To je
timski rad, i sposobnost organizacije da uci brze od
njenih konkurenata

8.3. Pet disfunkcija tima

Cest slucaj je da (iako je tim sastavljen od izu-
zetnih pojedinaca) je zbirni 1Q tima znatno manji od
pojedina¢nih IQ ¢lanova tima §to ukazuje da nesto nije
bas kako bi trebalo da bude, a trebalo bi da se rad tima
zasniva na:

e Poverenju: Oni veruju jedni drugima,

e Daulaze u otvoreni konstruktivni sukob oko ideja,

e Obavezuju se na pridrzavanje donesenim odlu-
kama i planovima delovanja,

e Da odgovaraju jedni drugima za izvrSenje tih pla-
nova.

e Da su fokusirani na postizanje kolektivnih rezu-
Itata.

Sve to zvudi jednostavno, jer jeste jednostavno,
barem u teoriji. U praksi je to, medutim, izuzetno
tesko, jer zahteva nivo discipline 1 upornosti koji malo
timova moze da stekne. Zadatak generalnog direktora
je da stvori tim koji funkcionise.

U The New York Times bestselleru pod naslovom
Overcoming the Five Dysfunktions of a Team,
autor Patrick Lencioni detaljno analizira prepreke
uspesnom funkcionisanju tima i izabrao je sledecih pet
disfunkcija i na 176 stranica daje detaljne preporuke
kako ih prevazi¢i. Prema knjizi P. Lencionija, pet
disfunkcija tima su:

Odsustvo poverenja. Clanovi tima se ne usuduju
da pokazu ranjivost unutar grupe.

Strah od sukoba. Tim preferira ve-
Stacku prividnu harmoniju umesto
konstruktivne debate, koja je potrebna
za stvaranje poverenja i otvorenosti.

Nedostatak posvecenosti. Odluke
se donose, ali nedostaje iskreno pri-
hvatanje grupnih odluka. Ovo dovodi do nejasnoc¢a u
celoj organizaciji

Izbegavanje odgovornosti. Odbacivanje odgovor-
nosti da jedni drugima budu odgovorni za dogovoreno
ponaSanje. Ovakvo ponaSanje uzrokuje niske stan-
darde.

Nepaznja prema rezultatima. Clanovi tima se vise
fokusiraju na li¢ni uspeh, na li¢ni status i ego pre nego
na uspeh tima. ,,Ako biste mogli da navedete sve ljude
u organizaciji da veslaju u istom pravcu, mogli biste
dominirati bilo kojom industrijom, na bilo kom trzistu,
protiv bilo kojih takmaca, u bilo koje vreme®, kaze
osniva¢ i CEO multimilijarderske kompanije. To isto
je mislio i Steve Jobs, koji je stvaranje uspesnih ti-
mova smatrao svojim najvec¢im doprinosom ,,povam-
pirenom* uspehu Apple-a.

Cheraning
the Five

I Veslome tions
ol Team

(RIS S RERA
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Bili su pred bankrotom kada su njega, osnivaca i
ikonu firme Apple, sa jednom nogom u grobu, pozvali
da sahrani sopstvenu firmu, a on osmislio strategiju i
nadinio poznatu pricu za istoriju. Preporodio firmu
tako Sto je reducirao raznovrsnost proizvoda koji se
nude (i time zna¢ajno umanjio troskove proizvodnje) i
usmerio sve snage Apple-a na inovacije. Tako je pra-
kticno potvrdio stav Petera Druckera da firma ima
samo dve osnovne funkcije: marketing i inovacije.

Pod rukovodstvom
Steve Jobsa stvoren je
revolucionarni  proiz-
vod iPhone — nafilovan
tehnoloskim novinama
i genijalnim konstru-
ktorskim  reSenjima,
kojima se na potpuno nov nacin zadovoljavaju potrebe
kupaca i koji je bas u svakom pogledu gurnuo sve
brojne konkurentske proizvode u kategoriju ,,za-
stareo®. Pogledajte zadivljujuéu najavu iPhone, Ma-
sterClass iz marketinga). https://www.youtube.com/-
watch?v=x7gPAY9JqE4

Kada je gradom kao tornado (u vreme pre pojave
,Drustvenih mreza‘), prostrujala vest da ¢e Steve Jobs
sutradan najaviti novi proizvod: stvorio se nepregle-
dan red na ulazu (ulaz slobodan, bez karte) u ogromnu
salu Radio City Music Hall, kapaciteta 5.960 mesta.
koja se nalazi u Rockefeller Centru u srcu Manhattan-
a, Ljudi su formirali red i disciplinovano stajali u redu
i ¢ekali celo vece i celu no¢ po hladnoéi i vetru da
doZive ponovni javni nastup Steve Jobsa, posle
operacije zlo¢udnog kancera pankreasa. Predstava za
istoriju! A u pozadini je ¢ekala masSinerija za prodaju,
spremna i sposobna da prihvati milione telefonskih i
online porudzbina. (tog dana, u naredna 24 (asa,
prodato je online 2.24 miliona primeraka iPhone).
Dakle, vazna je i sposobnost da se prodato proizvede i
isporuci pre nego su konkurenti stigli da osmisle nacin

kako da ga kopiraju.

“Business has only
two basic functions -
- marketing and imnovation.”

-Peter Drucker

3 %
. \ - i
N Y

e Jobs I00s he Phose & MacWorkd 200 Q-
Steve Jobs Introducing The iPhone At MacWorld 2007

>

>

Samsung je odmah uo¢io priliku i, u rekordno
kratkom roku, napravio uspes$nu kopiju i uspostavio
ogroman proizvodni kapacitet sa unapred prihvac¢enim
rizikom da ¢e morati da plati (i platio je) ogromnu-
astronomsku odstetu za povredu autorskih prava.

Takode je poucna pric¢ao osvajanju proizvodnje Z-101,
za koju je Zastava-Kragujevac kupila licencu od Fiata,
ali koja nije obuhvatala i pod sklopove (instrument
tabla), koje su za Fiat razvili i proizvodili kooperanti.
Zastavin kooperant je kopirao instrument tablu ($to i
nije bilo jednostavno) i na kraju tokom Sajma auto-
mobila talijanski kooperant je uo¢io povredu autorskih
prava i zahtevao i naplatio odstetu koja je bila ravna
ceni licence.

Dobra praksa je da se svakom potencijalnom ¢lanu
Tima za strategiju uz poziv za rad u timu prvo dostavi
kopija HBR ¢lanka Petera Druckera The Theory of the
Business, i doda tome Drucker-ova definiciju strate-
gije sa pet prostih pitanja.

Podrazumeva se da je svaki od top menadZzera, koji

iole brine o svojoj karijeri, odavno nabavio (skinuo sa
Interneta) i proucio

e Business Model Generation, 2010 i
e Value Proposition Design, 2014,

dve knjige agilnih i inventivnih Alex Osterwaldera &
Yves Pigneura (#4 na Thinkers50 listi za 2019).

To treba da vam omoguci da sa kolegama uspo-
stavite zajednicki jezik komuniciranja i usaglasite za-
jednicki okvir u kojem organizacija funkcioniSe.

Svaki projekt dizajna poslovnog modela je jedi-
nstven i donosi svoje specifiéne izazove, prepreke i
kljuéne faktore uspeha koji su diktirani strateSkom
namerom (strategic intent) organizacije.

U nastojanju da budu i originalni i razli¢iti, poneki
autori poslovni model defini$u i kao realizovanu stra-
tegiju ili, pak kao DNA kompanije.

Poslovni model kompanije postavlja logiku kako
¢e njena Strategija, kako ¢e njeno poslovanje stvarati
vrednost za kupce i istovremeno generisati prihode
dovoljne da pokriju troskove i ostvare profit. U nare-
dnom c¢lanku bice vise re¢i o poslovnom modelu i
platnu poslovnog modela, kojim nakon popunjavanja
unapred oznacenih polja stvoriti prepoznatljivu sliku
organizacije i njenog poslovanja.

Toliko za pocetak, a ,,prijateljsko* odmeravanje
shaga i sasvim prirodno nastojanje da se i u novom
okruzenju, U Timu za strategiju, zauzme i odbrani do-
minantan poloZaj (oprez, ne mesati liderstvo i domi-
naciju; lidera dobrovoljno, sa entuzijazmom podrza-
vaju i slede, a dominacija je sinonim za prisilu).

Rad na poslovnom modelu je dobar pocetak da
postanete bolji menadzer.

9. ZAKLJUCAK

Ovaj ¢lanak je napisan sa namerom da se ¢italac
upozna sa definicijom strategije i sa tipi¢nim pro-
cesima strateSkog menadzmenta (u slede¢em nasta-
vku). Koristio sam primitivnu, mada &esto kori$¢enu,
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metodologiju (od koje se akademski ¢istunci uzasa-
vaju). Nisam imao sponzora za rigorozna istrazivanja
na terenu, sa 1.000 i viSe pitanja koja nemaju blage
veze sa zivotom. Nije bilo sofisticiranih zavrzlama,
kao $to su multikriterijumska testiranja hipoteza, ve¢
sam uporno pokusavao da pronadem misli koje vredi
citirati i koje ¢e meni (nadam se i vama) pojasniti
sadrzaj i smisao strategije. To se svelo na jednostavno,
disciplinovano i uporno: ¢itaj, i ¢itaj ponovo ako ti od
prve nije jasno. lzaberi, oznadi citat, kopiraj, prevedi,
zalepi sa neophodnim minimumom li¢no generisanog
interfejsa izmedu izabranih citata o strategiji, tako da
citati dominiraju i ponovo procitaj. (onaj ko cita, Cita
jednom, a onaj koji pise Cita bar dva puta).

Postovani ¢itaoci, nadam se da vas nisam smorio i
hvala vam na ustrajnosti da stignete do ove tacke.
Pitanje: ,.Sta je strategija?“ je za mene bio izazov na
koji sam morao odgovaoriti, nazalost prilika za trosatno
predavanije je propala, ali je ostala i dalje traje Zelja da
imam kvalitetan i koristan odgovor.

Ako sam vam ustedeo bar malo vremena u tra-
zenju originalnih misli o strategiji, ja sSam postigao moj
skromni cilj postavljen pri transformaciji pretnje (da
javno priznam da ne znam, jer tada, kada mi je upucéen
izazov - bacena rukavica, stvarno i nisam znao, ali sam
izbegao da to priznam) u priliku (da pokazem i njima
i sebi da sam naucio i da znam).

Uradio sam ono $to sam ovako motoricki hendi-
kepiran (posle stravi¢nog Sloga) bio u stanju: seo, ¢itao
i ¢itao i pokusao da za vas izaberem citate neprolazne
vrednosti i rezultat ste upravo videli i vi sami procenite
da li sam uspeo da vas izazovem da vi pronadete bolje
definicije strategije i bolje modele strate§kog mena-
dzmenta, koji ¢e vam omoguciti bolje zadovoljenje
potreba kupaca i zauzimanje bolje pozicije u odnosu
na vaSe konkurente.

Strpao sam u ovaj ¢lanak skoro sve §to je, bar
meni, bilo od pomo¢i da shvatim koliko je ova oblast
obimna i kompleksna, da nije jednostavno ste¢i ,,8iroki
fokus* i sagledati - uociti put ka uspehu. Nadam se da
ste uodili da je za sticanje ,,dubokog znanja“ (De-
mingova definicija), neophodnog za razvoj i reali-
zaciju strategije, potrebno dobro prostudirati i razu-
meti M. E. Portera, P. F. Druckera, H. Mintzberga, R.
Rumelt-a i da dalje ne nabrajam. Nadam se da cete
sami pronaci kamenci¢ kojim ¢ete popuniti ,,crnu ru-
pu“ u mozaiku - U viziji buduceg-sjajnog stanja orga-
nizacije koju vodite. Znam, znam da sam trebao
napisati kraéi, sazetiji ¢lanak; jednostavno po savetu
Petera Druckera ne sazimati ve¢ izostaviti u celosti
pojedine teme. Posto je sustina strategije biti razli¢it ja
to u ovom ¢lanku nisam se ni trudio da ostvarim, to bi
znacilo izmisliti nesto novo, a ja za to nisam imao ni
priliku, ni neophodne motivacije.

Izostavio sam jednog izuzetnog i po misljenjima
mnogih nezaobilaznog Henry Mintzberga, proniclji-
vog mislioca i izvanrednog analiti¢ara kojeg magazin
Time po pitanju strategije svrstava rame uz rame sa M.
Porterom i izostavio sam trenutno aktuelne, agilne
predavace i konsultante Jeroena De Flandera i Sinek
Simona, a i mnoge druge neopravdano nepomenute.
Izostavio sam i Porter-ovih pet sila koje oblikuju stra-
tegiju, opis SWOT analize i R. Rumelt-ovu analizu
,Dobra strategija/Losa strategija“, kao i Mintzberg-
ovu raspravu o strateSkom razmisljanju. I da ne bude
zabune ponegde sam izostavio-nisam naveo ime au-
tora vredne misli koju sam podelio sa vama. To nije
uradeno da bi se prisvojila tuda vrednost, prosto mr-
zelo me je da ponovo prekopavam reference i trazim
autora misli koju sam podelio sa vama.

Rezultati primene naucenog su jedini merodavni
pokazatelj da li je bilo koja tema vredna truda, a posto
je praksa, zbog pandemije Kovid 19, izostala, nemam
osnovu za bilo kakvu tvrdnju.

Skromni lektori ovog ¢lanka su insistirali da osta-
nu anonimni, zelim da naglasim da sam im ,,do neba“
zahvalan, naterali su me da ponovo i ponovo procitam
¢lanak od naslova pa do kraja, i usvojim / odbacim
njihove predloge za korekcije teksta.

Vama postovani ¢itaoci Zelim uspesno vodenje
tima za strategiju i efektnu realizaciju vasih strateskih
namera.
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Si Vis pacem, para bellum - Ako Zelite mir, pripremite se za rat. If you want peace, prepare for war.
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S. LISSE STA JE POSLOVNA STRATEGIJA I ZASTO JE VAZNA?

SUMMARY
WHAT IS A BUSINESS STRATEGY AND WHY IS IT IMPORTANT?

This is the third paper in a set of five papers devoted to business strategy. This paper deals with
definitions of business strategy, its origin and importance for every business and non-business entity.
Referring to Zivojin Misi¢, General staff colonel, professor on High school of Military Academy whose
preface to the military strategy was translated and modified into the preface to the business strategy, it
was pointed out that many directors are not adequately prepared for their important and very difficult
task of leading the organization towards success and sustainable business in a hostile environment of
global competition.

Key Words: business strategy, sustainable business, success, director
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