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U radu se analizira pogled vlasnika i menadzera malih i srednjih preduzeca, na menadzment konsalting, u tranzi-
cionim okolnostima u Srbiji. Menadzment konsalting usluga moZze biti definisana kao uspesna samo ako je kli-
jent zadovoljan rezultatom i nacinom angazovanja konsultanta, a da bi konsultant mogao da realizuje uslugu na
zadovoljavajucem nivou, neophodno je da poseduje odredene sposobnosti. Razlozi angaZovanja konsultanta u
sektoru MSPP, sposobnosti konsultanta, kao i pokazatelji uspeha menadzment konsalting usluge, identifikovani
od strane klijenta, predstavljaju smernicu konsultantima u cilju postizanja Sto boljih efekata konsalting usluga.

Uvod

Vise od dvadeset godina krajem proslog veka, u svet-
skoj privredi beleZen je nadprosecan rast konsalting
industrije. Vodene stalnim rastom traznje, marzZe su
postale izuzetno visoke, a konsalting firme su zapo-
$ljavale najstrucnije ljude u takozvanom ratu za ta-
lente [11].

Pocetkom ovog veka, doslo je do promena. Rast kon-
salting industrije se smanjio i doslo je do stagnacije
odnosno negativnih rezultata (Slika 1). Stara pravila
igre prestala su da vaze [21]. Istovremeno, kupci po-
staju sve sofisticiraniji i zahtevniji, svesni svoje uloge,
time mochniji i zahtevniji. To je smanjilo stopu dobiti,
pa cak pretilo opstanku konsalting preduzeca na trzi-
$tu, medutim, konsalting sektor je pokazao fleksibil-
nost i sposobnost da izade iz krize.
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Slika 1. Velicina evropskog menadzment
konsalting trzista 1998-2007 [27]

U nasem privrednom ambijentu, usluge menadzment
konsaltinga u ozbiljnijem obimu pojavile su se tek u
poslednih nekoliko godina. Ekstremno promenljivo
poslovno okruZenje, efekti globalizacije, sve veca kon-
kurencija na trzistu, itd., prosto teraju preduzeca da

konstantno menjaju i da sve vise unapreduju svoje po-
slovanje. U takvoj situaciji, potrebno je svaki segment
poslovanja podici na $to je moguce visi nivo kompe-
tentnosti, jer to je postalo pitanje opstanka preduzeca.
A to zapravo znaci da preduzeca moraju da posluju
¢ak i iznad granica sopstvenog znanja i raspolozivog
vremena. Van tih granica potrebna im je eksterna po-
moc osoba i organizacija sa visokim stepenom profesi-
onalnog znanja iz pojedinih oblasti poslovanja. Tu vr-
stu pomoci izmedu ostalog, preduzecima pruzaju kon-
sultantske agencije i nezavisni konsultanti.

Nivo intelektualnog kapitala koji poseduju konsalting
firme, veoma je znacajan za njihovo poslovanje. Osim
toga, te firme obi¢no imaju velike baze podataka, vr-
hunski softver i savremenu telekomunikacionu tehno-
logiju, §to uz zaposlene, ¢ini kombinaciju resursa te-
$ko dostupnih i najvecim firmama iz neke druge obla-
sti. Istovremeno, ¢injenica je da konsultanti, kao nosi-
oci profesije isklju¢ivo zasnovane na znanju, nisu volj-
ni da dele “know-how” sa konkurentima [25]. Sve to ¢i-
ni da su usluge vrhunskih menadzment konsalting fir-
mi veoma skupe i tesko dostupne za ogromnu vecinu
potencijalnih korisnika konsalting usluga. Tu prazni-
nu popunjavaju male specijalizovane konsalting firme
ili pojedinci.

Prilikom sagledavanja bilo kojeg menadZzment konsal-
ting procesa, vazno je pojasniti ulogu klijenta u tom
procesu [23, st.202]. Istovremeno, i pored evidentnog
rasta potreba za menadZment konsaltingom, u praksi
postoje odredene osnove za nezadovoljstvo medu kli-
jentima [8], odnosno odredeni problemi koje klijent
Zeli da resi kada se odlu¢i za koriscenje usluga konsal-
tinga [20]. Ovi problemi se mogu razdvojiti u dva dela
[6, s.16], 1 to:
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*» Teskoca da se utvrdi kvalitet pruZaoca/dobavlja-
¢a usluge (konsultanta) pre kupovine same uslu-
ge; i

* Vrednovanje kvaliteta usluge nakon njene reali-
zacije.

Potrebno je da obe relacije budu na zadovoljavaju-
cem nivou da bi menadZment konsalting angaZzman
dao svoje pune efekte i da bi se smatrao uspesnim.

2. Ciljevi i metodologija

Prethodno navedeni problemi otvaraju pitanje koliko
klijenti razumeju menadzment konsalting i kako gle-
daju na ovu vrstu usluga. Ovo istrazivanje stoga ima
za cilj da doprinese saznanju koji su to razlozi koji kli-
jenta navode da angazuje konsultante i §ta klijenti
najvise vrednuju kod konsultanata u nasim poslovnim
okolnostima, odnosno koje su to strateske sposobno-
sti koje vode do uspeha manadzment konsaltinga.
Konsultantske firme koje posluju u nasem privred-
nom miljeu, trebalo bi da poseduju i da razvijaju te
strateSke sposobnosti. Osim toga, kroz ovo istraziva-
nje ce se identifikovati elementi, koje klijenti smatra-
ju pokazateljima uspe$nog menadZment konsaltinga.

Istrazivanje je podrazumevalo pregled literature, a za-
tim nestandardizovane i polustandardizovane inter-
vjue sa vlasnicima i menadzZerima malih i srednjih
preduzeca, ali i sa konsultantima. Na ovaj nacin je do-
bijena matrica razloga za angazovanje konsultanata,
strateSkih sposobnosti i pokazatelja uspeha menadz-
ment konsaltinga. Jedna od prednosti ovakvog nacina
istraZivanja jeste i mogucnost za generisanje kvalita-
tivnih, ali 1 kvantitativnih podataka. Prednost kvalita-
tivnih istraZivanja je u mogucnosti da se holisticki sa-
gledaju i razumeju kako slozene tako i detaljne poja-
ve u menadzment konsalting procesu.

Slabost ove metodologije je moguci subjektivan ili ne-
iskren odgovor sagovornika odnosno klijenata, kao i
moguci nedovoljno reprezentativan uzorak usled ne-
postojanja sredenih podataka o realno pruzenim uslu-
gama ove vrste za mala i srednja preduzeca i preduzet-
nike (MSSP).

3. MenadZment konsalting posmatran iz
ugla klijenata

Razumevanje menadzment konsaltinga u svetu znat-
no je poraslo u protekloj deceniji, izmedu ostalog, za-
hvaljujuci knjigama i radovima na tu temu [10; 17; 4;
5;19; 7;]. U nasoj privredi, u tom smislu je narocito
znacajno angazovanje drzave, odnosno Agencije za
razvoj malih i srednjih preduzeca, koje je osnovalo

mreZu regionalnih konsalting agencija, sa ciljem da
pospesi osnivanje i unapredi rad sektora male privre-
de u zemlji.

Prilikom realizacije menadZment consalting (MC)
usluga, relacije izmedu konsultanta kao pruZaoca
usluga i klijenta kao korisnika usluga mogu biti dvoja-
ke (Slika 2.), i to:
* Direktne - neposredna komunikacija pre, u toku
i nakon pruzanja usluge, kao i
* Indirektne - sama usluga, na¢inom realizacije i
apsorpcije, kvalitetom, vredno$cu, razumljivoscu,
satisfakcijom, i dr. predstavlja specificnu komu-
nikaciju izmedu klijenta i konsultanta.

Pruiaoci usluga:

® Nezavisni konsultanti

= Konsalting agencije

= Multinac. konsult. komp.

Klijenti:
* Preduzetnici

= Dr7avne i druge organiz.

MC usluge:
= Razvoj 1 strategija 1 organizacija
= ITT podrska
* HR menadzment
= Ostali poslovni saveti

Slika 2.: Direktna i indirektna relacija
klijent-konsultant

Kupac (korisnik) konsultantske usluge, ranije je u ve-
likoj meri uziman “zdravo za gotovo”, ¢esto kao slaba
Zrtva jakih i uverljivih menadZment konsultanata.
Ova slika konsalting klijenta je u prilicnoj meri kriti-
kovana u struénoj literaturi [26; 9;]. Medutim, komer-
cijalna klima za konsalting je postala dosta teza i zah-
tevnija. Kao osnovni razlog za ovo isti¢e se ¢injenica
da klijenti imaju sve viS§e menadZerskog znanja, isku-
stva u radu sa konsultantima, sve je vi§e zahtevnih kli-
jenata, a sve je izrazeniji uopsteno skeptican stav pre-
ma konsultantima u poslovnom svetu.

Stoga je ovaj rad usredsreden na klijenta, odnosno na
njegovo razumevanje i videnje delatnosti menadz-
ment konsaltinga. Kao polazna tacka analize uzeta je
potreba i teznja da se daju odgovori na neka od slede-
¢ih pitanja [3, str.186]:
» Kako i na osnovu ¢ega klijenti “kupuju” menadz-
ment konsalting (MC) usluge?
» Kako se organizuju za prijem “menadZment save-
ta” od eksternih stru¢njaka?
» Kako firmama i njihovim menadZerima Kkoriste
takve usluge?
» Kako klijenti u svojim organizacijama gledaju na
konsultante i koje su to posledice (¢esto negativ-
ne) od njihovog videnja konsultanata?
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* Kako je potreba za spoljnim menadzment kon-
salting uslugama prihvadena medu menadzerima
u firmama?

» Kako mozemo razumeti (potencijalno razli¢ito)
koristenje MC medu menadzZerima u razli¢itim
kontekstima?

* Koje su posledice upotrebe konsaltinga u firmi
klijenta i kako su ovi rezultati nastali?

* Na koji na¢in i pod kojim uslovima mogu konsul-
tanti doprineti svojim klijentima kroz “ucenje i
razvoj znanja”?

» Kako se forme odnosa konsultant-klijent razvija-
ju tokom vremena?

* Koje su karakteristike “uspe$no postavljenog” za-
datka za konsultante?

* Koje su to sposobnosti koje trebaju imati konsul-
tanti da bi uverili klijenta da mogu da mu pruze
kvalitetnu uslugu i da takvu uslugu realno i pruze?

« Kako klijenti ocenjuju i vrednuju uc¢inke konsal-
ting angazmana?

3.1. Sta prethodi angaZovanju konsultanta

Aktivnosti koje prethode angaZovanju konsultanta su
veoma vazne za uspe$nu realizaciju projekta na kojem
se angazuje konsultant, a one izmedu ostalog podra-
zumevaju: prepoznavanje potrebe za konsultantskom
uslugom, opis zadatka konsalting projekta, sa ciljevi-
ma, odluku o tome kakva usluga je potrebna i kakav
konsultant, zatim pronalaZenje odgovarajuceg i kvali-
fikovanog konsultanta, kao i pravljenje ugovora sa
konsultantom ili agencijom/kompanijom.

Pre nego $to angazuje konsultanta, klijent mora da
pripremi jasne instrukcije u kojima ta¢no definise Sta
mu je potrebno. Te instrukcije u sustini predstavlja-
ju opis posla ili opis zadatka, koji sadrzi ta¢na i pre-
cizna uputstva o onome §to konsultant treba da oba-
vi za klijenta, kao i neku vrstu vodic¢a koji objasnja-
va velic¢inu i svrhu posla koji je u pitanju. Opis zadat-
ka ima sledece ciljeve:

* Da se omoguci konsultantu da ispravno i u celo-
sti razume postavljeni zadatak.

» Objasnjava §ta se od konsultanta oc¢ekuje.

» Objasnjava znacaj i sloZenost posla.

* Odreduje odgovornosti konsultanta i klijenta i
opisuje kako ce se rukovoditi projektom ili pro-
cesom.

* Sprecava nastanak zabune oko onoga $to treba
da se postigne na kraju.

Opis zadatka predstavlja osnovu za ugovorni odnos sa
konsultantom. [to je opis zadatka jasniji i direktniji,
utoliko bolje i za klijenta i za konsultanta. Jedino ako
je opis zadatka jasan, moguce je vr§iti monitoring rada

i preduzimati korektivne akcije ukoliko stvari ne idu
kao §to je planirano. Mora se, medutim, imati na umu
ito da opis zadatka ne moze da predvidi bas svaku mo-
gucu situaciju. Na primer, moze se dogoditi da se neke
nepredvidene i neizbeZne okolnosti nepovoljno odraze
na rezultat rada ili na rokove. Uobi¢ajena pitanja pri-
likom pisanja opisa zadatka za konsultanta, su:
* Zasto je odredena usluga potrebna?
* Koji su oc¢ekivani rezultati?
* Koje ciljeve je potrebno ostvariti?
» Koje metode treba da se koriste u radu?
*» Koje vestine su potrebne?
* Ko sve treba da bude ukljucen?
* Koliko ¢e vremena biti potrebno za ostvarenje ci-
ljeva?
* Dali postoji neki rok do koga predvideni zadatak
mora da bude dovrsen?
* Mogu li se proizvodi koji treba da nastanu u pro-
cesu kvantifikovati?
* Kako ce se znati da li je zadatak dobro obavljen?
+ Kako ce se prikupljati informacije tokom sprovo-
denja zadatka?
* Koliko ce to da kosta?

Postoji mnogo razli¢itih nacina na koje se moze napisa-
ti opis zadatka za konsultanta. U narednom popisu da-
ta su samo opsta uputstva koja ukazuju na opste tacke:
* Opis situacije - opSte informacije o kontekstu u
kome se nalazi projekat ili zadatak. Ovde se isti-
¢u razlozi zbog kojih je zadatak ili projekat vazan
i pruza se uvid u Sire tokove ¢iji je on deo.
Svrha - eksplicitno se navodi cilj zadatka ili pro-
jekta kao i razlozi zbog kojih je neophodna po-
moc sa strane.
Ciljevi projekta ili zadatka - ovde se navode svi
pojedinacni ciljevi i zadaci. Jasnoca u definisanju
ciljeva i zadataka zavisi od toga koliko je dobro
odredeni problem analiziran i koji je nivo eksper-
tize potreban.
Opis prokjekta ili zadatka - Ovde se u §irokim cr-
tama opisuje zadatak. Daju se podaci o klijentu
ili korisnicima projekta ili zadatka, objasnjava se
na koga ce on imati uticaja i navodi se lokacija za
izvrSenje zadatka.
Vremenski okvir - vazno je da datum pocetka i
zavretka projekta ili zadatka budu jasno nave-
deni. Ovo je neophodno i zbog budzetiranja
(ukupno trajanje, iznos, broj ljudi) kako za kli-
jenta tako i za konsultanta. Najzad, ovo je vazno
i zbog monitoringa tokom procesa.
Odgovornost - u cilju dobrog upravljanja i kon-
trole, neophodno je da se unapred razjasni ko ce
biti odgovoran i za §ta tokom realizacije zadatka
ili projekta. Na ovaj nacin se podsti¢e odgovor-
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nost i sprecava se konfuzija u vezi sa ulogama i
odgovornostima konsultanta i lidera tima u orga-
nizaciji.

Komunikacija - veoma je vazno je da u opisu za-
datka budu jasno navedeni kanali komunikacije
kao i ko su tim lideri sa obe strane.

Nivoi ovlascenja - Ovde se navodi ko je odgovo-
ran za koji nivo odluc¢ivanja u organizaciji tako
da konsultant moze da se obrati pravim ljudima
za pojedina pitanja.

Potrebne kvalifikacije i iskustva - potrebno je ja-
sno definisati koja znanja i iskustva su potrebna
za realizaciju zadatka. Kompetencije konsultana-
ta podrazumevaju vestine (tehnicke kao i one ko-
je se tiéu odredenih ponasanja), znanja i stavove.
Sto se preciznije opisu trazene kompetencije, to
je lakse konsultantima da sami sebe procene pre
nego $to prihvate zadatak.

Relevantne politike - ¢esto je neophodno konsul-
tantu pruziti uvid u interne politike i procedure,
kao i one spoljasnje, koje su bitne za realizaciju
projekta ili zadatka. Na ovaj nacin se omogucava
konsultantima da se bolje pripreme.

Okvir za realizaciju projekta ili zadatka - opis
ocekivane realizacije zadatka ili projekta. To
podrazumeva i spisak najvaznijih zadataka koje
konsultant treba da obavi. Na osnovu toga, kao i
na osnovu opisa ostalih bitnih elemenata projek-
ta, konsultanti treba da kazu na koji nacin pred-
lazu da rade i koje metode i tehnike ce koristiti.
Ocekivani rezultati - usmeravanje paznje na ono
§to iz menadzment konsalting procesa treba da
proizade, tj. na rezultate (konsalting proizvode).
Vazno je da se proizvodi tako formuli$u da se oni
mogu objektivno prepoznati i meriti. Vazno je i
da se ukaZe i na oc¢ekivani stepen kvaliteta rezul-
tata ili proizvoda. Ovde se takode navode najva-
7Zniji pokazatelji [18, st.31,32].

Plan i mehanizmi za izve§tavanje - U ovom delu
navode se razli¢iti tipovi izvestaja koji su potreb-
ni na razli¢itim nivoima realizacije zadatka ili
projekta. Kada je u pitanju jednostavniji zada-
tak, bice dovoljan samo jedan, zavr$ni, izvesta;j.
Komplikovaniji i duzi projekti mogu da zahteva-
ju izveStavanje u odredenim intervalima. Vazno
je da budu precizirani forma i tip izvestaja se oce-
kuje (pisani, usmeni ili oba), u kojim intervalima
treba da se podnosi i kome.

Cena-budzet - U najvecem broju slucajeva, orga-
nizacija-klijent e odvojiti odredenu sumu za po-
sao koji obavlja konsultant. Medutim, to se retko

unapred navodi u opisu zadatka, zbog toga §to se
ocekuje da ce se konsultanti ponasati trzi$no i po-
nuditi najbolji moguci kvalitet za ponudenu cenu.

3.2. Strategija i strateSke sposobnosti

Razumevanje blizeg i daljeg okruZenja, u kombinaciji
sa sposobnostima organizacije, omogucava formuli-
snje strategije koja popunjava praznine i povecava
performanse organizacije [14]. Strategija je skup pra-
vila i odluka koje usmeravaju organizaciono ponasa-
nje i ona je u sustini nematerijalna i apstraktnog je
koncepta, koji ne daje direktne i konkretne rezultate
u pogledu organizacionih performansi [1, p.31].

Greiner i Metzger [12, st.7] su definsali menadzment
konsalting kao: “... ugovoren i pruzen savetodavni ser-
vis organizacijama, od strane posebno obuc¢enih i kva-
lifikovanih ljudi, koji na objektivan i nezavisan nacin,
pomazu organizaciji klijenta, da identifikuje proble-
me upravljanja, analizira te probleme, i koji preporu-
¢uju odgovarajuca resenja, a takode pomazu i u im-
plementaciji reSenja.” Prema toj definiciji, poslovno
savetovanje zahteva specificne sposobnosti i odgova-
rajuci nivo znanja, koji bi omogucili konsultantima da
pomognu klijentima da identifikuju i reSe probleme
upravljanja u svojim organizacijama.

Osnovne poslovne sposobnosti su vestine koje organi-
zacije poseduju a koje joj omogucavaju da obavlja
poslovne aktivnosti [14, st.126]. Vecina organizacija
poseduje brojne osnovne sposobnosti.

Neke od tih sposobnosti imaju veci znacaj od drugih.
Prema istim autorima, takve poslovne sposobnosti,
koje su na viSem nivou od osnovnih, nazivaju se stra-
teske sposobnosti i imaju tri specifi¢ne karakteristike:
* Predstavljaju vrednosti za kupca,
* Bolje su nego kod vecine ostalih konkurenata, i
* Tesko se imitiraju ili repliciraju.

Jedinstvena kombinacija odredenih strateskh sposob-
nosti, koja se tesko imitira, moze se nazvati kljucna ili
noseca sposobnost (core competence) [15]. Odatle se
moze zakljuciti da klju¢na sposobnost nije prost zbir
pojedinacnih sposobnosti, ve¢ da je to kombinacija
komplementarnih ves$tina i baza znanja ugradenih u
grupi ili timu koji rezultuje sposobnoscu da se izvrsi
jedno ili vise klju¢nih procesa na nivou visokih stan-
darda [13]. Odnos izmedu sposobnosti, strateske spo-
sobnosti i kljuénih kompetencija moze se predstaviti
kao na slici 3.
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I I I Klju¢ne sposobnosti

Strateske

sposobnosti
Osnovne
sposobnosti

Resursi

RESURSI

Slika 3.: Odnos izmedu osnovnih, strateskih i
kljucnih sposobnosti organizacije

Br.

Sposobnost navoda u

Identifikovanjem strateskih i klju¢nih sposobnosti, nji-
hovim uskladivanjem sa okruzenjem i uklju¢ivanjem u
strategiju, organizacija pobolj$ava svoje performanse i
sti¢e dugoroc¢no odrzivu konkurentsku prednost.

Simon i Kumar [24, st.366] su analizirali radove osam
autora akademskih radova kako bi istrazili koje su to za-
jednicke karakteristike konsaltinga, iznete u tim radovi-
ma, koje po misljenju klijenata, predstavljaju strateske
sposobnosti za uspeh menadZzment konsaltinga. Iako
svaki autor koristi vlastitu terminologiju, bile su prepo-
znatljive zajednicke karakteristike konsaltinga koje su
oni isticali. Na listi sastavljenoj u okviru njihove studije,
sve strateSke sposobnosti koje su se nalazile u tri ili vise
radova, bile su ukljuéena u ovaj popis (Tabela 1).

Autori koji navode sposobnost

literaturi

Komunikacija
klijent-konsultant

Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),
7 Czerniawska(1999), Ford(1979), Hegyi-Gioia(1999),
Popovich(1995), Riley(1999)

Bowers and Degler(1999), Czerniawska(1999),

Saradnja i . Py .
C . .. 6 Dowling(1993), Hegyi-Gioia(1999), Popovich(1995),
ukljucenost klijenta Riley(1999)
Sirina osnovnih vestin 5 Bowers and Degler(1999), Czerniawska(1999),
1rina osnovith vestina Dowling(1993), Ford(1979), Popovich(1995)
Tehni¢ka znanja 5 Bowers and Degler(1999), Czerniawska(1999),

Dowling(1993), Ford(1979), Popovich(1995)

Definisanje (identifikacija)

Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),

ocekivanja

problema 4 Ford(1979), Hegyi-Gioia(1999)
e Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),
Integritet i postenje 4 Hegyi-Gioia(1999), Ford(1979)
Sposobnost da shvate klijenta 3 Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999), Riley(1999)
. Bobrow(1998), Bowers and Degler(1999),
Marketing 3 Czerniawska(1999)
Postavljanje razumnih 3 Bobrow(1998), Ford(1979), Hegyi-Gioia(1999)

Tabela 1.: Strateske sposobnosti, sa aspekta klijenata, koje vode ka uspehu menadzment konsaltinga
- analiza akademske literature

3.3. Merenje uspesnosti menadZment konsaltinga

Ukoliko konsultant daje neadkevatne savete, konse-
kvence po klijenta mogu biti razli¢ite, od usporenog
tempa rasta, izazivanja krizne situacije, pa sve do sa-
mog bankrota preduzeca. Mnoge negativne posledice
neefektivnog konsaltinga mogu se preduprediti ukoli-
ko se preduzmu odgovarajuci koraci za prethodno, ali
i tekuce procenjivanje efekata konsalting angazmana.

Potreba za merenjem uticaja menadZment konsaltin-
ga na performanse organizacije, dovela je do zaokre-

ta u shvatanju menadZzment konsaltinga. Konsalting
zasnovan na aktivnostima, zamenjen je konsaltin-
gom zasnovanim na rezultatima, kao §to je dato u ta-
beli 2. [22]. Konsalting intervencije su povezane sa
specifi¢nim poslovnim potrebama preduzeca, pri Ce-
mu se kosalting posmatra kao merljiva varijabla ko-
ja bi trebalo da ima odredeni uticaj na performanse
preduzeca. U slucaju da su rezultati angazovanja
konsultanata nepoznati, najdirektnija posledica po
preduzecde je da se dragocena sredstva preduzeca
troSe bez mogucnosti kontrole.
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Nije definisana poslovna potreba za konsalting
intervencijom

Intervencija povezana sa specificnim poslovnim
potrebama

Ne vr$i se procenjivanje performansi

Vrii se efektivno procenjivanje perfromansi

Nema specifi¢nih i merljivih ciljeva

Definisani su specifi¢ni i merljivi ciljevi

Ne ulazu se napori u pripremu ucesnika
konsultantskog procesa da ostvare rezultate

Rezultati/o¢ekivanja se komunicaraju
stejkholderima/uc¢esnicima

Ne ulazu se napori da se obezbedi radno
okruZenje koje ce podrzati implementaciju

Poslovno okruZenje se priprema da podrzi
implementaciju

Ne ulazu se napori u stvaranje partnerstva sa
kljuénim menadZerima

Uspostavlja se partnerstvo sa klju¢nim menadzerimal
i klijentima

Nema merenja rezultata niti cost-benefit analize

Mere se rezultati i vrsi se cost-benefit analiza

Planiranje i izveStavanje o konsultantskoj
intervenciji je fokusirano na inpute

Planiranje i izvesStavanje o konsultantskoj
intervenciji je fokusirano na outpute

Tabela 2. Konsultantske paradigme zasnovane na aktivnostima i rezultatima

4. Analiza rezultata istraZivanja

Vecina intervjuisanih klijenata bilo je iz vecih grado-
va (Beograd, Novi Sad, Ni§, Kragujevac, Subotica, ...).
Uglavnom svi imaju odredena misljenja o angaZova-
nju konsultanata, uprkos ¢injenici da ih (trenutno) ne
angazuju. Jedan deo klijenata, imao je jo$ ranije
ozbiljnih iskustava u angaZovanju konsultanata, sa
razlicitim reziltatima.

Delatnost u kojoj su klijenti bili zastupljeni varirala je
od trgovine, proizvodnje, gradevine, do turizma i ho-
telijerstva, itd.

Oblasti poslovanja, za koji su (ili bi) klijenti angazo-
vali konsultanta, takode su prili¢no Siroka, od infor-
macionih tehnologija, finansijskog i poreskog konsal-
tinga, marketinga, do strateSkog konsaltinga, obuke i
razvoja, organizacionih promena, itd.

Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da klijenti imaju
veoma razlicite razloge da angazuju konsultanate, ali
isto tako i mnogo nejasnoca i nesigurnosti u tom po-
gledu. Medutim, moZe se zakljuciti da je svima zajed-
nicko da u prvom redu traze opipljiv rezultat od anga-
zovanja (i troska) konsultanata. Zajednicki stav (po-
tencijalnih) klijenata jeste taj da ocekuju da fokus
konsultanta treba da bude na potrebama klijenta.

4.1. Razlozi za angaZovanje konsultanata

Kao rezultat sprovedenog istrazivanja, izdvojen je set
glavnih razloga za angaZovanje konsultanata. Prema
znacaju koji klijenti pridaju pojedinim razlozima za
anagazovanje konsultanata, izdvojeno je sedam naj-
¢escih razloga:

1. Potreba za brzim re$avanjem problema;

2. Potreba za novim, savremenim resenjima;

3. Potreba za dodatnom pomoci ili resursom;

4. Potreba za nezavisnim i objektivnim savetom,;

5. Postizanje ili odrzavanje konkurentnosti;

6. Nedovoljno osoblja za realizaciju odredenog
projekta;

7. Nedovoljna strucnost u svojoj organizaciji
(in-house).

Dva razloga dominiraju u odnosu na ostale, a to su po-
treba za brzim i potreba za savremenim reSenjima. Ta-
kode je indikativno da klijentima najmanje nedostaje
struc¢nost unutar sopstvene organizacije. Da li je to
stvarno tako ili klijenti jo§ uvek ne prepoznaju ulogu
i znacaj stru¢nosti u domenu menadzmenta, predsta-
vlja vrlo zanimljivu temu za neka buduca istrazivanja.

Navedeni razlozi, posmatrano u celini, ukazuju na to da
klijenti, kada Zele da angazuju konsultanta, traZze nesto
$to iz nekog razloga ne mogu da urade sami u vlastitoj
firmi. Oni su tada u izvesnoj meri u stanju zavisnosti i
ranjivosti. Stoga konsultanti treba da imaju veoma izra-
Zenu eticku obavezu prema svojim klijentima:

* moraju postaviti interese klijenta na prvo mesto;

* moraju obezbediti istinsku korist za klijenta, i

* ne smeju zloupotrebiti poverenje klijenata.

Sublimiranjem svih razloga zbog kojih klijenti anga-
7uju konsultante, moze se potvrditi ranije definisan
zajednicki zahtev za konsultanta, koji je Bergholz 2,
$t.29-33] formulisao u ime svih klijenata: “Pomozite
mi, ili mi pokaZzite kako da unapredim poslovanje svo-
je firme. Ja znam da vi imate znanja koja ja nemam.
Ne mogu da vas pitam direktno, ali vi moZzete pronaci
odgovarujuca reSenja, a bez ugrozZavanja mog samo-
postovanja. Vase povratne informacije i saveti mogli
bi biti korisni. Ja racunam na vas da cete naci efektiv-
ne nacine da mi ih dostavite ... “
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4.2. Strateske sposobnosti konsultanata
- sa aspekta klijenta

U pregledu literature u (Tabela 1.) prikazane su od-
redene strate§ke sposobnosti konsultanata, identifiko-
vane od strane klijenata. Medutim ta istraZivanja su
radena 2000-te godine i to na uzorku od 500 top firmi
u Australiji. Ti rezultati su ipak posluZili kao polazna
osnova za ovo istrazivanje. U tranzicionim poslovnim
okolnostima kakve su u Srbiji, a na uzorku malih i
srednjih preduzeca, odnosno preduzetnika, rezultati

Kao konacan rezultat istraZivanja i analize, identifiko-
vano je dvanaest strateskih sposobnosti, koje su kli-
jenti, tj. vlasnici i menadzeri malih i srednje velikih fir-
mi, identifikovali kao vazne za uspeh konsaltinga. Te
sposobnosti su:
1. Inovativnost i kreativnost
. Integritet i postenje
. Racionalnost
. Uspesno reSavanje problema
. Stru¢nost
. Sposobnost identifikacije problema/Sansi
. Klijent-konsultant komunikacija
. Kvalitet usluge
. Objektivnost
. Dodavanja vrednosti organizaciji klijenta
. Poznavanje poslovnog ambijenta
. Sopstvena uspesnost konsultanta

O 00 N Lt AW

—
N = O

Vidi se da su tri najvaznije identifikovane strateska
sposobnosti inovativnost, postenje i racionalnost. To u
potpunosti korespondira sa potrebom i Zeljom klije-
nata za brzim i savremenim re$enjima, $to su najvazni-
ji razlozi za angaZovanje konsultanata.

Istovremeno, mada to nije od presudnog znacaja za
klijenta, jasno je istaknuta sposobnost konsultanta da
resi sopstvene probleme, odnosno da sebe ucini uspe-

To moze da se uradi samo jednom. Postoje brojni fak-
tori na osnovu kojih klijenti prosuduju da li je konsal-
ting usluga uspesna, bez obzira da li se radi o “pilot”
projektu, malom ili pak vecem menadzment konsal-
ting angazmanu. Klijenti smatraju da su glavni poka-
zatelji odnosno indikatori uspeSnosti menadZzment
konsaltinga: pravovremenost pruzanja usluga i posti-
zanje dogovorenih ciljeva. Pokazatelj kojem klijenti
pridaju ponajmanyji znacaj jeste implementacija pred-
lozenih reSenja. Tac¢nije, sa porastom broja zaposle-
nih, raste i znacaj ovog indikatora. Kao pokazatelji
uspes$nosti menadzment konsalting usluge, (potenci-
jalni) klijenti iz sektora MSPP, uglavnom isticu:

1. Pravovremenost pruzanja usluga

2. Postizanje dogovorenih ciljeva

3. Zadovoljstvo klijenta

4. Postizanje merljivih finansijskih rezultata

5. PonaSanje zaposlenih u organizaciji klijenta

6. Implementacija preporucenih resenja

Moze se videti da su navedeni finansijski i nefinansij-
ski pokazatelji uspeha. To je saglasno sa literaturom
[16] koja sugeri§u izbalansirano merenje uspeha, a ne
samo finansijska merenja. Stoga je svaka pojedina¢na

MenadZment
konsalting

Pokazatelji uspesnosti:

Strateske sposobnosti:

Postizanje merljivih finansijskih

Pravovremenost pruzanja usluga
rezultata

Postizanje dogovorenih ciljeva

® |Ponasanje zaposlenih u organizaciji klij
® | Implementacija preporucenih resenja

® | Zadovoljstvo klijenta

Inovativnost i kreativnost

- e . . Integritet i postenje o | o o | o
$nim. Klijenti jednostavno nemaju poverenja u kon-
. . Racionalnost o | e °
sultanta ukoliko se on nije dokazao na sopstvenom
primeru. Uspesno resavanje problema ° °
. . . Struc¢nost o o )
4.3. Pokazatelji uspesnosti konsaltinga Sposobn. identir.
iz perspektive klijenata problema/sansi il I
C e .. - . Klijent-k Itant k ikac.
U praksi, klijent koji se odlu¢i da koristi usluge profe- ) e.n onsuTtant romunikac hd hd
sionalnih poslovnih savetnika, na veoma brz i jedno- | \cvalitet usluge hd hd hd
stavan nacin moze da proceni da li je konsultant u sta- ~ |Obiektivnost : bl Bl
nju da uradi ono §to se od njega ocekuje. To radi tako ngigvrednom' orga. . o | o
da angazuje konsultanta/e na malim projektima, sa Poznavanje posloviog
malo rada i malo sredstava, pa ukoliko bude zadovo-  |ambijenta °l°
ljan rezultatima saradnja se nastavlja i proSiruje. Da-  |Sopstvena uspesnost . R
kle, konsalting ni u kom slucaju nije “prodaja magle”. ~ [konsultanta
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strateSka sposobnost stavljana u odnos prema svakom
od pokazatelja uspesnosti. Rezultat je da vecina stra-
teSkih sposobnosti imaju uticaja i na finansijske i na
nefinansijske pokazatelje.

5. Zakljucak

Evidentno je da su korisnici usluga menadzment kon-
saltinga u Srbiji skoncentrisani u ve¢im gradovima i da
su iz raznih oblasti poslovanja. Takode, vrlo je §irok
dijapazon oblasti za koje oni angazuju konsultante.
Mnogo je viSe potencijalnih klijenata, tj. onih koji
imaju odredene potrebe, ali jo§ uvek se nisu odlucili
da angazuju savetnike, uglavnom zbog toga $to im ova
vrsta usluga izgleda previSe mistifikovana. Menadz-
ment konsalting usluge nisu u dovoljnoj meri dostup-
ne u manje razvijenim sredinama, §to utice na sporiji
razvoj malih, pretezno proizvodnih, preduzeca i pred-
uzetnika u tim sredinama.

Ovo istrazivanje pokazuje da konsultanti treba da po-
seduju multidisciplinarne vestine, da budu kompe-
tentni, kreativni i da imaju odli¢ne ljudske osobine. U
uspeSnom menadzment konsaltingu, mora da bude
operacionalizovano i implementirano §to vise strate-
$kih sposobnosti. U krajnjem ishodu, te sposobnosti
kroz pruzenu uslugu konsaltinga, uticu na bar jedan, a
obi¢no na vise pokazatelja uspesnosti. U praksi, na-
kon donosenja odluke o angazovanju konsultanta, kli-
jentove pretpostavke i zahtevi pretvaraju se u oceki-
vanja. Zbog toga je vrlo vazna sposobnost konsultan-
ta da ispravno shvati klijenta i da $to preciznije ispuni
njegova ocekivanja.

Sto je preduzece klijenta manje, u vecoj meri je prisu-
tan preduzetnicki duh i stil rukovodenja, tako da se sa
sigurnoscu moze reci da su vlasnici i menadzeri malih i
srednjih preduzeca - preduzetnici. Njih karakterise od-
luénost i brzo donosenje odluka, tako da oni u prvi plan
isti¢u potrebu za konkretnim i brzim reSenjima. Svesni
brzih promena poslovnog ambijenta, o¢ekuju da ponu-
dena poslovna reSenja budu savremena i kreativna.
Zbog svega toga klijenti preferiraju konsultante koji su
brzi, precizni, inovativni, racionalni, posteni i stru¢ni.

Vreme je klju¢ni faktor i kao pokazatelj uspe$nosti
konsalting usluge. Za klijenta, pravovremenost pruza-
nja usluge, uz postizanje dogovorenih ciljeva, nalazi se
na vrhu liste kriterijuma uspes$nosti menadZment kon-
salting usluge.

Uodljivo je jos nesto. Klijenti ne Zele konsultante ko-
ji nisu uspesni i koji se nisu ostvarili na licnom planu.
Moglo bi se reci da neuspeh smatraju zarazom. Stoga

se imidZ, status i reference konsultanta smatraju vrlo
vaznim sa aspekta klijenata. Izuzetak su klju¢ni kon-
sultanti. Menadzment konsalting, kao slozen i suptilan
odnos izmedu savetnika i klijenta, zasniva se na obo-
stranoj korektnosti i korisnosti, a rezultat je obostra-
nog poverenja. Klijenti mogu da angazuju vise kon-
sultanata za specificne delove projekata, medutim, oni
Zele da izgrade dugorocne poslovne veze najcesce sa
jednim, a ponekad i sa viSe klju¢nih konsultanata. Ovi
konsultanti su potrebni klijentima da bi im pomogli da
sagledaju celovitu sliku svog poslovanja, da budu pri-
sutni u duZzem periodu i da preuzmu deo odgovornosti
za poslovanje klijenta. Ovde se primecuje odredena
slicnost sa lekarom opste prakse, koji ne gubi svoju
ulogu, iako ljudi sve vise koriste usluge specijalista za
svoje zdravstvene potrebe. Uloga klju¢nih konsulta-
nata je takva da svojim savetom u razli¢itim situacija-
ma pomognu klijentu da donese ispravnu odluku. Ove
savetodavne usluge ne moraju biti posebno skupe.
One zahtevaju zrelost, predvidanje i empatiju konsul-
tanta, viSe nego velike administrativne procedure.

U ovom momentu, dosta je uocljiv raskorak izmedu pri-
stupa konsultanata merenju uspeha svoga rada, u odno-
su na pristup koji imaju klijenti prema merenju uspe-
$nosti tih istih usluga. To ne znaci da konsultanti evalu-
aciju vr$e pogresno, vec da je potrebno jos vise da vode
racuna o tome $ta klijenti traZe i ocekuju od usluga ko-
je su kupili. Istovremeno, §to je veci izbor medu alterna-
tivnim pruzaocima konsalting usluga, to ce konsultanti
biti vise uvidavni prema klijentu i povoljniji sa cenom, a
klijenti ce biti upoznatiji sa tim §ta mogu i treba da oce-
kuju za tu cenu. Obzirom da se odnos trzi$ne snage po-
mera od konsultanata prema njihovim klijentima, obe
strane treba da redefiniSu svoje uloge i pristupe. Za kon-
sultante, to je strategijski zadatak i pitanje opstanka.
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