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Automobil buducnosti stize.
Nova E-Klasa.

17-23. mart. BG Car Show. Posetite nas.

Mercedes-Benz
The best or nothing.

Emil Frey Auto Centar d.o.o. Omladinskih brigada 33, 11 070 Novi Beograd, +381 11 30 19 243
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O NAMA
Mi smo sanjari koji obozavaju controlling na nemacki nacin. Nasa

vizija je da budemo Controlling Competence Center. Nasi partneri su:
Controller Akademie Munich, International Group of Controlling (IGC),
International Controllers Association (ICV), International Business
Communication Standards (IBCS). Podelite nasu strast za controllingom.

) ' ICV je Medunarodno udruzenje controllera sa

4@; MV sedistem u Nemackoj. ICV je osnovan 1975. godine

EST. 1975 i ima 8.000 ¢lanova. ICV Srbija ima 224 ¢lana i
najvece smo udruzenje controllera izvan Nemacke.
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CVRSTO | LJUBAZNO

.Popi, daj Sapu. Popi, uz nogu. Popi,
sedi. Dobra kuca, dobra kuca... evo na-
grade”

Bojan S¢epanovi¢
dresira svog pomeranca

Aleksandar stoji na sredini povrsine kvadratno oblika, obele-
Zene kocicima. Oko njega kruzi konj. U jednom trenutku konj pravi
zaokret ( prilazi mu, vidno iscrpljen... Aleksandrov trud urodio je
plodom, jer je uspeo da prevede Maksija (konja) preko manjeZa.
Aleksandar je ovu situaciju doZiveo na seminaru ,Liderska per-
cepcija”, na kojem tokom prakticnih demonstracija konj ima vaznu
ulogu. Ovaj seminar ostavio je snazan utisak na Aleksandra: ,Prvi
put ucestvujemn u obuci ove vrste sa Konjima i uveren sam da ce
ona u velikoj meri uticati na nacin na koji cemo ¢lanovi mog tima
i ja ubuduce medusobno komunicirati. Sada mi je jasno koliko su
povratne informacije od zaposlenih vaZne i u kojoj meri moj liderski
metod utice na raspoloZenje u timu, ali i na poslovanje hotela”.

Aleksandar Vasiljevi¢, direktor hotela Falkensteiner

Pre tri meseca dobio sam i “trece” dete. Zove se Popi i to je je-
dan patuljasti nemacki Spic, poznatiji pod “brendom” pomeranac.

Popi ima odli¢nu cost-benefit analizu. Trosi 55 grama granula,
Sto znati da je dnevni OPEX negde oko 50 dinara. CAPEX je oko 50
evra i sastaji se od povoca i roze-ljubi¢asto-crvenih dZzemperica.

S druge strane, benefit je ogroman; moje raspoloZenje se popravi
¢im ga vidim i svaki dan ga Setam 30 minuta. Ili on mene Seta, ko
zna? NPV je, svakako, “debelo” pozitivan.

Popi mi je mnogo pomogao i u vezi sa marketingom i odnasima
sa kupcima. Kada ga izvedem napolje, devojcice mi prilaze i ushi-
¢ena komentarisu: “Jaocooo, 5to je sladak!” Ja se Seretski nasme-
jem i dodam: “Jel’ misli§ na mene ili na kucu?”

Popi ima jasne ciljeve i zacrtane planove. Ukoliko ga ne na-
hranim u 22.00 h, u stanju je da skace do besvesti na mene. Ako
ga ne izvedem u 6.00 h ujutru u Setnju, vrlo ciljano ¢e da pronade
mesto gde ¢e da obavi odredene radnje (a to se mojoj dragoj nece
dopasti).

Pa, kakve veze imaju Aleksandar i konji, odnosno moj Popi sa
controllingom? Controlling je nemacka filozofija ostvarivanja cilje-
va, a da bi ostvarili ciljeve, controlleri maraju da rade sa ljudima.
Aleksandar je nautio mnogo o liderstvu, zahvaljujudi konju. Ja
sam naucio mnogo o ljudima, zahvaljujuci Popiju. Kad imate psa,
onda morate da sprovodite ¢vrstu disciplinu, ali i da iskazujete
ljubav. Dakle, moja filozofija je ,Evrsto i ljubazno®. Tako postupam i
sa decom, i kao controller, i kao menadzer.

Cvrsto i ljubazno.

hede
Bojan Séepanovié¢
predsednik ICV
i direktor MCB
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Kompletna IT resenja
na jednom mestu
INTERNET - TELEFONIJA - CLOUD - HOSTING

Nudimo vam razlicite internet i hosting usluge, kao i napredne servise za
uspesno poslovanje.
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8 mart 2016.

TEMA BROJA - UPRAVLJANJE TROSKOVIMA

* Dalibor Paji¢
Finansijski direktor, Carnex 18
* Ljubomir Skupek
Rukovodilac odeljenja kontrolinga
RAIFFEISEN BANKA a.d. Beograd 20
* Katarina Cevriz
Direktor controllinga, Asseco SEE 22
* Darko Bjelic¢
Finansijski direktor, Magna seating 24
* Tamara Dragasevic
CFO for Solution and System Integration, Comtrade Group 28
* Milan Markovi¢
Finansijski direktor, Victoria Logistic 30
* Aleksandra Jankovic¢
Controller Plant Section-a Jaguar and Land Rover
LEONI Wiring Systems 34
* Vesna Stojanovic
Rukovodilac finansija i controllinga Informatike,
Regije prodaje, dm drogerie markt 36
* Bojan Grahovac
Plant controller, LafargeHolcim Europe 38

INTERVJU

* Goran Vasi¢
CEQ, SBB 42

KONFERENCIJE

* 25. ICV Srbija sastanak 48
* 26. ICV Srbija sastanak 52
* Excellent SME -
nagrade za najbolja mala i srednja preduze¢a 90

1Z PRVE RUKE

* Mari Glavoniji¢
Supply Chain and Controlling Manager, BASF 58
* Porde Koprivica
Finansijski direktor, Carlsberg 60
* Milan Listes
Voda Bl odeljenja, Adacta, Hrvatska 64
* Nenad Dlaci¢
Country Division Controller DF/PD divizija, Siemens 66
* Verica Teofilovic¢
Financial Controller, Strauss Adriatic 70
* lvana Mili¢
CEE MC SMS®P Senior Business Controller, Microsoft 72
* Svetlana Ziki¢
Controlling menadZer, Fond za Mikrorazvoj 76



_:. uranie za lece nje [ Vama mogu da budu dostupne medicinske

eZih bolesti u usfuge poznafih svefskin struénjakal

tran Zdvravije ne mora da bude privilegija mafobrojnih,
| Vi mozefe da imate na vaspolaganju vrhunski
fim fekara koji ée ucinifi sve da Vam pomogne.

Wiener Stadtische Best Doctors Plus je osiguranje
koje Vama i Vasim najmilijima omogucava
Zdravstveno osiguranje za le€enje najtedih
oboljenja, u najboljim svetskim bolnicama, kod
vrhunskih lekara. Best Doctors mreZa obuhvata
blizu 53.000 lekara u viSe od 450 specijalnosti.

PRAVO NA NAJBOLJE

Sebi i svojim najblizima ohezbedujete yrhunsku

U za mesetnu premiju vec od

Sa malom meseZnom premijom dobijate garantovano pokirice: putnih
troskova; smestaja | ledenja do 1.000.000 EUR godignije,
ado 2.000.000 EUR tokom trajanja osiguran]a.

- Sta pokriva? Cenje ,in situ” kancera; Koronarmu bajpas hirurgiju; Zamenu sréanog
: Neurphirurgiju; Donaciju organa/transplantaciju thiva.

QGTRVRGL TG Osigurati se mogu lica starosti od 14 do 64 godine. Osiguranje se

maie ugovariti najmanje na 1 godinu, a najvide na 20 godina.

WIENER STADTISCHE
BEST DOCTORS N~

DIUS JER VOLIM Z1VOT

chedsiguranjesshija

CALL CENTAR: 0800 200 800, TEL: 011 220 8800 wwwwienercors Jf Wienerstids

*besplaton pary, mogut amo sa hkzne telefonije
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10 mart 2016.

EXCEL TRIKOVI 86
SASVIM LIENO

* Slobodan Radoici¢
direktor, Emil Frey Auto Centar - Beograd 80
* Dragan Vjestica
Head of Controlling, Purchasing, Logistics and IT
Dr. Oetker 96
* Bojana Radovic
Bussines controller, G4S Secure Solutions 118

BIZNIS PANEL

* Natasa Stamenkovic¢
Direktor ljudskih resursa, Naftna industrija Srbije 100
* Tomislav Mimica
HR direktor, Delta Holding 104
* Maja Mrkalj
HR menadzer, Dr. Oetker 106
* Milena Rajic¢
HR menadzer, Japan Taobacco International 108
* Nevena Radovanovi¢
Sefica odeljenja za zapo$ljavanje, obuku i razvoj
Erste Bank 112
* Dejana Mani¢ Kavgic
HR Business partner, AD IMLEK 116
* Dragana Nerandzi¢
Head of Marketing, Wiener Stadtische osiguranje 120
* Marija Durovic
MenadZer odeljenja za marketing i komunikaciju
Societe Generale Banka 122
* Ana Petonijic
SEE Event Specialist, IBM 125

SPOMENAR

* Hana Butigan-Depotovi¢
Marketing manager, ST Serbia 129
* Katarina Mili¢
Marketing Coordinator, SAS Adriatic Region 129
* Jelena Blagojevic¢
HR menadZer, MediGroup 130
* Sandra Rapo
MenadZer za marketing i reklamu, Lukoil Srbija 130

LIFESTYLE
* Longines, Conquest 1/100% Roland Garros 132
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AKTUELNO

CONTROLLERI KAO UMETNICI

Nasa Koleginica, Slavica Vuijici¢, objavila je radove na izlozbi
pod nazivom ,Umetnost na iSpitu®, 23. januara u Studentskom
kulturnom centru. Kolektiv MCB joj je pruZio podrsku i imao
priliku da uZiva u radovima modemih stvaralaca.

KOMPANIJA STRAUSS ADRIATIC
DOMACIN 25. ICV SRBIJA SASTANKA

Domacin 25. ICV Srhija sastanka odrzanog 16. decem-
bra 2015. bio je Strauss Adriatic, poznatiji pod brendom
DONCAFE. Dogadaju je prisustvovalo €etrdeset contro-
llera Srhije, sa ciljem da podele svoja iskustva u vezi sa
izazovima sa Kojima se suocavaju Kompanije Sirom sveta.
Controlleri su imali priliku da se upoznaju sa celokupnim
procesom proizvodnje kao i iskustvima svojih kolega.

12 mart 2016.

NAJBOLJI U MSP SEKTORU
DOBILI NAGRADE

Privredna komora Srhije je u saradnji sa kompanijom
COFACE i strateskim partnerima 12. februara nagradila
nosioce elektronskog sertifikata Excellent SME - najbo-
lja mala i srednja preduzeca. Bojan S¢epanovic, direktor
MendZment Centra Beograd, bio je jedan od govorni-
ka na dogadaju. Svecanosti su prisustvovali i premijer
Aleksandar Vuci¢ kao i ministar privrede Zeljko Sertic.

Najbolje rezultate, prema oceni Privredne komore
Srbije, COFACE, Axa osiguranja, Air Srbije i Simensa,
ostvarili su: Kribone iz Catka, Princ leather iz Pozege,
Sigma iz Kule, Metadata iz Beograda, Mlekara Moravica
iz Arilja, Kon-trans iz Beograda, Bio Spajz iz Beograda,
Excelsior iz Beograda, Rezervat Uvac, OpSta bolnica Bel
medic iz Beograda, Studio Berar iz Novog Sada, Dubes iz
Beograda i V-Tac iz Beograda.
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@ Make a smart decision

ANALITIKA NA DLANU

- PROVERITE SA KIM POSLUJETE
- PRONADBITE NOVE KLIJENTE |

- OSIGURAJTE SVOJU NAPLATU = e E-
- PROVERITE SVOJU KONKURENCIJU

Poslovna RSrbija
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4. |CV KONGRES CONTROLLERA
SRBIJE - 20. MAJA 20716. U BEOGRADU

Controlleri u Srhiji snazna razvijaju controlling scenul!
Na talasu tog progresa, 4. po redu ICV Kongres contro-
llera bice odrzan 20. maja 2016. u beogradskom hotelu
Crowne Plaza, a na tom skupu ocekujemo da se preko
400 controllera i CFO-a nade na jednom mestu.

Oni ¢e imati priliku da vide dvadeset sjajnih govarnika
— CEQ, CFO i Head of controlling-a.

Organizator Kongresa je MenadZment Centar Beograd
(www.mcb.rs).

PROMENA POZICIJA

Jovana Kondi¢, bivsi direktor contro-
llinga u kompaniji Merkator S, postala

je direktor controllinga u kompaniji
Polimark Group.

lvan Veselinovi¢, bivsi Senior pla-
ner-analiticar u kompaniji Atlantic
grupa, postao je Senior controller u

Kompaniji Polimark Group.

26. ICV SRBIJA SASTANAK
ODRZAN U HOTELU HOLIDAY INN
Tema 26. sastanka ICV Srhija odrZanaog 29. februara
bila je Specijalizovani softver za budZetiranje za banke, a
sastanku je prisustvovalo 100 controllera.
Domacin sastanka bila je kompanija Semos, IT kuca Koja
je razvila specijalizovani softver za budZetiranje u bankama.

-

Nenad Radunovi¢, bivsi fabricki con-
troller u kompaniji Bambi, postao je
LLead Economist u kompaniji Gorenje.

41, ICV KONGRES CONTROLLERA
ODRZAVA SE U MINHENU

41. Kongres controllera bice odrZzan 25. i 26. aprila u
Minhenu. Tema je Planiranje ( upravljanje u vreme digital-
ne transformacije. Promena, uticaj, Sanse. Ovaj Kongres
je vodeca konferencija o controllingu u centralnoj Evropi.

—_—=

40, Congrass
der Go g

M TR E N

14 mart 2076.

Milan Bukumirovi¢, bivsi CFO u kam-
paniji Knjaz Milos, postao je CFO u
kompaniji Swarovski.

Vladimir Lazi¢, bivsi Head of financial
operations u kompaniji Agent plus,
postao je Senior Accountant u kom-
paniji Mylan.

Bojana Radovic, bivsi specijalista za
konsolidaciju biznis planiranja, anali-
ze i controllinga u kompaniji NIS AD
postala je Business controller u kom-
paniji G4S.



AKADEMIJE 2016.

EUR
Akademija controllinga (15 dana) 2.900

Nivo 1 — Controlling sistem

Nivo 2 — Alati controllinga

Nivo 3 — Planiranje u controllingu

Nivo 4 — Psihologija u controllingu i izveStavanje
Nivo 5 — Timski rad, analiza problema i prezentacija

Akademija izvestaja za menadzZere (8 dana) 1.900

Nivo 1 — lzvestaji za menadzere

Nivo 2 — Napredni grafikoni

Nivo 3 — Izvestaji za menadZere u Excelu
Nivo 4 — Sertifikacija po IBCS standardima

Akademija kreditnog rizika (8 dana) 1.900

Nivo 1 — Finansijski izvestaji

Nivo 2 — Procena finansijskog rizika

Nivo 3 — Ocena investicionog projekta (Business case)
Nivo 4 — Projekcija Cash flow-a

Akademija za Excel (7 dana) 1.800

Nivo 1 — Napredni Excel

Nivo 2 — Napredne Pivot tabele
Nivo 3 — Napredni grafikoni
Nivo 4 — VBA programiranje

Akademija za finansijskog menadzZera (8 dana) 1.900

Nivo 1 — Controlling

Nivo 2 — Accounting & Treasury

Nivo 3 — Analiza finansijskih izve$taja
Nivo 4 — Vodenije ljudi

Akademija za menadZera prodaje (8 dana) 1.900

Nivo 1 — Sales controlling

Nivo 2 — Finansije i izveStavanje
Nivo 3 — Vodenje prodavaca
Nivo 4 — Razvoj prodavaca

Akademija ZEN prezentacije (8 dana) 1.900

Nivo 1 —ZEN prezentacija
Nivo 2 — Priprema

Nivo 3 — Dizajn

Nivo 4 — Prezentacija

www.mch.rs
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EST. 1975

,ILI JESI, ILI NISI” (na Kongresu)

4. ICV KONGRES

CONTROLLERA SRBIJE

Beograd, 20. maj 2016.

hotel Crowne Plaza

Kako izgleda controller za 21. vek? Da li je
on hard core excelas, biznis partner, milenijum-
ski lider, ili neSto sasvim novo? Odgovor na ovo
pitanje, kao i na mnoga druga, dobices na 4. ICV
Kongresu controllera Srbije. Kongres se odrza-
va u Beogradu, 20. maja 2016. godine i ocekuje
se preko 400 ucesnika — controllera, CFO i CEQ.

Moto ovogodisnjeg Kongresa je:
CONTROLLER ZA 21.VEK

Sta otekuje controllera u buduénosti? Kako
¢e njegov posaa izgledati? Koliko IT utice na
rad controllera? Koje su Sanse i pretnje za
controlling? Da li controlling postaje sve jadi,
ili nestaje sa scene? Sta su nam donele strane
kompanije u oblasti controllinga? Da li je con-
troller counter bean, ili biznis partner?

Pored glavne teme, ima¢emo i tri panela sa
Zivom diskusijom:

« AUTO - Koje su promene u controllingu
donele inostrane kompanije iz auto-indu-
strije?

« IT - Koliko IT utice na controlling?

« CEO - Sta CEO ocekuje od controllera?

Na 4. ICV kongresu imacemo rekordnih 20
govornika. Govornici dolaze iz najbaljih kom-
panija u Srhiji i oni su na pozicijama CEO, CFO i
Head of controllinga. Za jedan dan ¢uce se dva-
deset sjajnih prakticara iz oblasti controllinga,
finansija i menadZmenta.

Kongres je idealna prilika za:
« Networking

a Ucenje

« Razvoj Karijere

Za prethodne tri godine, na Kongresu je
bilo preko 800 ucesnika iz najboljih kompanija
Srbije:

« Telenor

«VIP

« Microsoft

« Hemofarm

« Telekom Srbija

« Tetra Pak

« Henkel

a Siemens

« Mercedes

Kotizacija za Kongres iznosi 249 EUR, a organizator je MenadZment Centar Beograd. Kontakt po-
daci za prijavu: 011/ 3047-126, 063/ 8500-991, www.mch.rs, office@mch.rs.

16 mart 2016.



4. ICV Kongres
controllera Srbije

Beograd, 20. maj 2016. hotel Crowne Plaza
www.mchb.rs




@ controlling tema broja

UPRAVLJANJE
TROSKOVIMA

KO NE PLATI NA MOSTU,
PLATICE NA CUPRIJI

Krenemo |i od pretpostavke da je profit svrha postojanja kompanije, proizilazi

da je upravljanje troskovima stepenica koja nas vodi ka tom cilju. Ova tema

je postala posebno aktuelna poslednjih godina kada su, zbog pada traznje,
kapaciteti gotovo svih preduzeca postali predimenzionirani, dok cene konstantno
padaju. Zbog nemogucnosti povecanja prihoda, preduzeca su se sve vise
okrenula troskovima. Zbog toga, upravljanje troSkovima u jednom preduzecu
treba da bude dobro organizovan i strukturiran proces sa jasno definisanim
odgovornostima i ciljevima.

Dalibor Paji¢
Finansijski direktor
Carnex

18 mart 2016.

Postoje razli¢iti pristupi upravljanju troskov-

ima, no mozema da ih svedemo u Cetiri glavna
koraka:

1. planiranje troskova

2. pracenje troskova

3. analiza troskova

4. definisanje korektivnih mera

1. PLANIRANJE TROSKOVA

U planiranju troskova potrebno je najpre
poci od adekvatne analize troskova, kako
bi se sagledali njihovi uzro¢nici i kako bi se

mogao utvrditi orijentir za njihovao planiranje.

U ovome bi nam mogla pomoci stara dobra
Skolska podela troSkova na varijabilne i fik-
sne troskove.

Varijabilni troskovi direktno zavise od obima
proizvodnje i odnose se na Konkretne proizvode.

Varijabilni troskovi zavise od obima proizvodnje,

normativa utroska faktora po jedinici proizvoda i
cene faktora proizvodnje. Zbog toga se u plani-
ranju varijabilnih troskova polazi od:
a planiranog proizvodnog asortimana
= eventualnog uvodenja novih proizvoda, ili
izbacivanja nekog od postojecih
« izmena na postoje¢em praizvodu (npr. pro-
mena ambalaze)
a receptura za proizvodnju
a stanja na trzistu faktora proizvodnje i kre-
tanja cena
Fiksni troskovi se ne vezuju za obim pro-
izvodnje i ne zavise od njega. Ova ¢injenica



malo oteZava njihovo planiranje i pracenje. U
planiranju fiksnih troskova se obicno polazi
od:

« primenjene tehnologije i eventualnih iz-
mena

a postojece radne snage i eventualnih pro-
mena

a planova odrZavanja i remonta postrojenja

Zbog specifitnosti fiksnih troskova postoje

razli¢iti pristupi u njihovom planiranju, ali najza-
stupljeniji su:

« Planiranje u odnosu na prethodni pe-
riod. Polazi se od troskova u prethodnom
periodu uz korektivni faktor, Sto je obi¢no
stopa inflacije.

« ,Nulto planiranje”. Zahteva od odgovor-
nog menadZera da svaki put iznova pravi
novi plan troskova i opravdava svaku stav-
ku u njemu.

« Planiranje bazirano na aktivnostima.
Pretpostavlja se da se svaki troSak odnosi
na odredenu aktivnost i da iznos zavisi od
obima aktivnosti. Prema ovom pristupu,
svaki je trasak varijabilan, ali nisu svi va-
rijabilni u odnosu na obim proizvodnje. Na
primer, troskovi prodajne administracije
zavise od obima izdatih faktura, ili broja
kupaca, dok troskovi odrZavanja zavise od
broja sati rada postrojenja.

2. PRACENJE TROSKOVA

Pracenje troskova najpre podrazumeva
strukturiranje izveStaja na nacin da oni budu
razumljivi svima Koji su ukljuceni u ovaj pro-
ces. Izvestaji treba da omoguce poredenje
sa prethodnim periodima kao i paredenje sa
definisanim ciljevima, naj¢esce budzetom.
Veoma je bitno da se svakom Komuniciraju in-
formacije koje su relevantne za njega i koje su
pod njegovom kontrolom.

3. ANALIZA TROSKOVA

Analiza troskova podrazumeva definisanje
faktora koji dovode do njihovih promena, kao i
objasnjenje odstupanja u odnosu na cil].

4. DEFINISANJE KOREKTIVNIH MERA
Ukoliko ovo izostane, prethodna tri koraka,

bez obzira koliko kvalitetno i efikasno bila ura-

dena, pretvori¢e se u uzaludnu radnju. Zapravo,
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sve Sto prethodno radimo, radimo da hismo na
kraju dosli do zaklju€aka Sta moZe da se uradi
kako hi se troskovi redukovali, a da se ne po-
gorsa kvalitet proizvoda, efikasnost i produktiv-
nost. Postoji niz korektivnin mera koje mogu da
se preduzmu:

« uvodenje proizvoda Koji ¢e imati istu per-
cepciju kod potrosaca, a Koji ¢e trositi ma-
nje proizvodnih faktora

« promena receptura Koje ¢e podrazumevati
manje utroske faktora proizvodnje, ili Kori-
Scenje jeftinijih, bez narusavanja kvaliteta
proizvoda

a preusmeravanije na jeftinije izvore energije
(npr. Koris¢enje Komunalnog otpada, ume-
sto uglja kao energenta)

« promena dobavljaca, ili trZista sa kog se
nabavlja proizvodni faktor (npr. eliminisa-
nje posrednika)

= vertikalna integracija (npr. pekarska indu-
strija pokrece proizvodnju brasna)

« outsourcing (npr. poveravanje odrZzavanja
Cistoce eksternoj firmi umesto zaposljava-
nja spremacica)

« promena tehnologije

« efikasnije Koris¢enje radne snage

ZAMKE REDUKCIJE TROSKOVA
Stara narodna kaze:
,Ko ne plati na mostu, platice na cupriji.”

Ako Kompanija preteruje sa smanje-
njem troskova, moZe da dode do Stete Koja
premasuje prethodne ustede:
a smanjenje Kvaliteta proizvoda usled uste-
de na troSkovima materijala
a gubitak trzisne pozicije usled smanjenih
ulaganja u marketing
« opadanje radne discipline usled redukcije
zarada
« opadanje efikasnosti radne snage usled
smanjenog ulaganja u trening
« havarije i zastoji postrojenja usled neade-
kvatnog odrZavanja
Racionalizacija i redukcija troskova treba da
se neprestano odvija i svaki zaposleni treba da
razmislja o tome, ali se mora voditi racuna da
se ne ode u drugu Krajnost, pa da se dinar Koji
se ustedeo ,na mostu” ne pretvori u dva dinara

koja ce se platiti ,na cupriji. M

Dalibor Paji¢ je
finansijski direktor

u kompaniji Carnex

od jula 2015. godine.
Prethodno je radio na
poziciji finansijskog
direktora u kompaniji
Asamer Group-Fabrika
Cementa Lukavac
(20M-2015). Bio je
finansijski controller u
kompaniji Lafarge BFC
(2006-201M). Dalibora
mozete kontaktirati
putem e-maila
dalibor.pajic@carnex.rs,
ili na telefon

063 509 214.

19 mart 2076.
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BANKARSTVO U RALJAMA KRIZE

Cini se da je 2008. godina

vec tako daleko, a sa njom

i dileme koje su se javljale u
prvim mesecima nakon sto

su braca Liman napustila
najjacu finansijsku ligu. Sedam
godina nakon formalnog
pocetka, kriza je dobila obli¢je
permanentnog stanja, status
koji je svojevremeno imala
,Stabilizacija“ koja je krasila
osamdesete godine proslog
veka u SFRJ, ili ,,tranzicija“
koja je obelezje svih petnaest
godina novog veka u Srbiji.

Ljubomir Skupek
Rukovodilac odeljenja
kontrolinga

RAIFFEISEN BANKA ad.
Beograd

20 mart 2016.

Bankarstvo u Srhbiji, kakvo danas poznajemo, tinejdZer je star pet-
naest godina. Samo je predskolski period uZivao u svim blagodetima
roditeljske (trzisne) paznje, ali je kasnije ceo period skolovanja imao
jedan zahtevan predmet Koji iz godine u godinu postavlja sve teze
prepreke pred njega.

TRZISNI TEREN ZA IGRU: BRANITE 2:1 U GOSTIMA

| druge industrije ,Skoluju se” u istom okruZenju kao i bankarstvo,

ali dva razloga €ine specificnim bankarstvo u Srhiji:

« Medunaradni regulatori, predvodeni Bazelskim komitetom za
superviziju banaka, dodatno su podigli superligaski kriterijum, tj.
procenat adekvatnosti kapitala (odnos kapitala i rizicne aktive)
¢ime su banke postavljene pred izbor: ili pribaviti novi kapital, ili
povecati dobit preko smanjenja troskova.

« |_okalno okruzenje je poostrilo uslove igre. Pravila za poslovanje
sa stanovniStvom su znacajno kodifikovana krajem 2011. godine.
Novi uslovi se postavljaju za platni promet, i kona¢no premija za
osiguranje depozita je povecana za 50% u 2014. godini, sa vero-
vatnim porastom u narednim godinama.

Sve §to je prethodno navedeno nije niSta novo i dvadesetak majih
esnafskih Kolega iz banaka u Srhiji bi mogli da napisu tekst slicne
sadrzine koji bi glasio: “Sta smo nautili o upravljanju trokovima u
poslednjih sedam godina?” Moj retrospektivni odgovor ¢ini nekoliko
zapazanja.

KADA UPRAVA SVIMA KAZE: ,LEAN = MEAN*

Kao i za druge procese u velikim sistemima, potrebno je da uprav-
ljanje troskovima bude jedan od strateskinh ciljeva uprave. Ovakva
poruka Koja je jasno i neprekidno komunicirana celoj organizaciji, omo-
gucava da upravljanje troskovima ne bude samo jos jedan projekat,
vec integralni deo hiznis modela.

CONTROLLER KAO PLEJMEJKER

Uloga controllera u procesu upravljanja troskovima je veoma vaz-
na. Kao i u slucaju izrade budZeta, controller nije nikada pred svetlima
reflektora, ali dinamika i usmerenost igre zavisi od njega: da dovede
cost income racio ispod 50%, da objasni vezu veceg troska plastike
za izradu Kartica i vecih prinoda iz poslova sa karticama, da usmeri
svetla ka ekspoziturama koje ne pokrivaju ni troSkove plata zaposle-
nih i zakupnina i sl.

VLASNICI TROSKOVNIH LINIJA - GENERATORI TROSKOVA
OPEX kolat u slucaju banaka ¢ini nekoliko glavnih kategorija — pla-
te, zakupnine, IT, marketing, odrZavanje i obezbedenja. Iza svakoga od



schabem  'Sow  oevass

Kako je kriza doprinela kontrolingu u bankama?
JAWS (Celjust) - razlika godisnje promene neto
operativnih prihoda i neto operativnih troskova.
Razlika, uz puno napora i jos malo srece, treba uvek
da bude pozitivna.
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njih stoje njihovi vlasnici. Kao Sto je, u slucaju upravljanja rezultatom,
naglasak na prodavce bankarskih proizvoda, controller je u ovom slu-
¢aju usmeren na nekoliko funkcija sa kojima treba da bude u nepre-
kidnom odnosu koga krase Cetiri imperativa — komunicirati, razumeti,

edukovati, izazivati.

RAZMATRATI SVE ASPEKTE POSLOVANJA
U isto vreme, nuzno je imati Siroko postavljenu mrezu vlasnika
troskavnih linija; potrebno je razumeti prirode glavnih oblasti poslova-
nja i stalno postavljati vazna pitanja:
« Da li je mreZa ekspozitura optimalna?
« Da li je oslanjanje na tradicionalne kanale prodaje zastarelo, i Ko-
liko treba pozitivno diskriminisati digitalne prodajne puteve?
« Da li je informacioni sistem suvise slozen i da li je potrebno da
svaki zahtev korisnika bude resen u zahtevanom obimu ili brzini?
«Da li je poslovni prostor prevelik ili preplacen, s obzirom na loka-
ciju, ili broj aktivnih klijenata?

RAZVIJATI CONTROLLING SREDSTVA ZA RAD

Kvalitetno dijagnostikovanije problema i pracenje kretanja trosSkova
nije moguce bez razvijenih informatickih resenja Koja se naslanjaju
na bazi¢ne informacione sisteme u bankama. Na ovaj nacin se iden-
tifikuju proizvodi, Klijenti, ekspoziture, ili prodajni kanali ¢iji prihodi ne
nadmasuju operativne troskove. Medutim, upozorite korisnike ovih
skupih igracaka da su one samo sredstvo za rad, ali ne i eskapisticko
sredstvo za zabavu.

COST CUTTING ILI SMART SAVING

Na prvi pogled radi se samo o Kozmetickoj razlici izmedu omrze-
nog termina i politicki korektnog eufemizma. Medutim, zaista postoji
razlika. Tokom proteklih godina, pokazalo se da kontinuirano trazenje
kvalitetnih nacina troSenja resursa omaogucava da se izbegnu ad-hoc
akcije koje ¢esto znace angaZovanje eksternih konsultanata Kojima
placate skupu nadoknadu za strah od suocavanja sa istinom.

NE PRETERIVATI

Za kraj, ipak jedno zrno otreZnjenja: OPEX nije klju¢ za sve pro-
bleme. Banke su per se finansijski intermedijatori, a ne Sampioni u
uzdrzavanju od trosenja. One su, ujedno, i akcionarska drustva €iji je
primarni motiv profitabilnost. Bez obzira na jos aktuelnu enigmu sa
pocetka teksta, kriza ¢e jednog dana proci i tada ¢e samo fizicki spre-

mni mo¢i da potr¢e punom snagom. M

Ljubomir Skupek je rukovodilac odeljenja kontrolinga u Raiffeisen banci od 2005.
godine. Prethodno je radio u kontrolingu u HVB banci i reviziji u Ernst&Young-u i
KPMG-u. Ljubomira mozete kontaktirati putem e-maila
ljubomir.skupek@raiffeisenbank.rs

21 mart 2016.
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DA LI DA KUPIM CIPELICE, ILI NE?

Uh, opet ti troskovi! Sa kim god da razgovaram - porodica, prijatelji, kolege,
slu¢ajni prolaznici - svaka tema neminovno zavrsi pricom o troskovima. Sta

da kupim, gde da otputujem, da li da renoviram stan? Kako efikasno upravljati
troSkovima, a da se konstantno ne drzite za glavu i da vas bankovni racun ne
bude iz meseca u mesec u minusu? Kako bi bilo lepo kada bi postojao neki
program koji bi nam svakog meseca preracunavao savrsen odnos izmedu nasih
mesecnih potreba i mesecnih primanja. | naravno, kako da odolimo kada vidimo
u izlogu cipelice koje zelimo Citav zivot, ali ih nismo planirali? Kako da obuzdamo
nasu zelju da ih ne kupimo? Uh, pa to je stvarno tesko!

Ovo je bio samo jedan mali primer Koliko je
vazno efikasno upravljati troskovima na licnom
nivou. TroSkovi predstavljaju jedan od najkvali-
tetnijih pokazatelja poslovnog uspeha Kompani-
je. Efikasno upravljanje troskovima podrazumeva
uticaj na njihovu velicinu, dinamiku i strukturu. Ali
zamislite samo Koliko je hitno efikasno upravljati
troSkovima u jednoj velikoj IT Kompaniji kao Sto
je Asseco SEE, u uslovima dinami¢nog trzisnog
okruzenja. Kako mi to radimo?

U Asseco SEE traskovi su podeljeni po mestu
nastanka (proizvodni, troSkovi prodaje, administra-
tivni - back office troskovi), kao | prema nosiocima
troskova i sektorima (troskovnim centrima). Svaki
sektor ima svoj troskovni izvestaj u kome su tros-
kovi podeljeni po vrsti (troSkovi rada, putovanja,
vozila, telefona, marketinga)... MenadZeri zajedno
sa controllingom prave svoje budzZete po vrsti
traskova veoma detaljno, a posle prate i ostvarenje
troSkova. Controlling ratuna kljuéne pokazatelje
performansi i menadZerima ukazuje na sva odstu-
panja u troSkavima po zaposlenom, rast troSkova u
odnosu na rast prihada, profitabilnost i sl.

Posebna paznja se posvecuje troskovima Koji
su direktno vezani za projekte. Najznacajniji trosak
jesu zaposleni Koji rade na projektu, njinova potro-
Seno vreme zabeleZeno na Time tracking systemu.
Takode, po projektu se prate i troSkovi sluzbenih
putovanja, troSkavi podservisa i rezervnih delova,
traskovi amortizacije osnovnih sredstava koja se
autsorsuju i sl. Realizacija ovih troSkova mora da
prati realizaciju prinoda projekta, a svako odstupa-
nje treba da bude opravdano i objasnjeno.

22 mart 2016.

Katarina Cevriz
Direktor controllinga
Asseco SEE

Katarina Cevriz je
direktor controllinga u
kompaniji Asseco SEE
od 2014. godine. U
kompaniju Asseco dosla
je 2010. godine kada

je postala finansijski
controller. Karijeru je
zapocela 2008. godine
u kompaniji Pexim
Cardinfo kao Project
officer. Katarinu mozete
kontaktirati putem
e-maila katarina.cevriz@
asseco-seers ilina
telefon 064 864 5087.

Asseco SEE kao jedna od vodecih softver-
skih kompanija, da bi ostala konkuretna na
trZistu, mora stalno da ulaze u razvoj novih IT
proizvoda. TraSKovi zaposlenih koji u€estvuju u
razvoju novog proizvoda posebno se prate. Ti
troskovi nisu trosak perioda kada nastaju, vec
se po MRS 23 kapitalizuju i predstavljaju nema-
terijalno ulaganje u pripremi. Po zavrsetku ra-
zvoja nematerijalno ulaganje se aktivira i krece
amortizacija, ¢ime troskovi razvoja opterecuju
naredni period (obi¢no 5 godina).

Takode, postoje i dve troskovne funkcije
koje prate realizaciju odredenih troskova sva-
kog sektora. To su funkcije HR-a i marketinga.
Posto su nasi najveci resursi nasi zaposleni,
od velikog je znacaja da se ulaze u njihovu
edukaciju. Sve troskove koji se odnose na edu-
kaciju zaposlenih prati i odobrava HR menadzer.
TroSKove za promociju proizvoda, kao i ucesce
na konferencijama, ili troskove reklamiranja,
prati i odobrava menadZer marketinga.

Ovo je jedna veoma Siroka tema, o Kojoj bi
imalo mnogo da se pise. Ja sam samo navela
neke od nacina pracenja realizacije troskova
koji dovode do uspesnog poslovanja nase
kompanije. Upravljanje troskovima ne znaci
L,Stednju” u njenom osnovnom obliku. To je
nacin upravljanja kompanijom koji najvecu vaz-
nost u postizanju ciljeva poklanja optimizaciji
troskova. Timskim radom menadzmenta i con-
trollinga ovi ciljevi se ostvaruju, povecava se
produktivnost, reSavaju problemi i pospesuje
inovativnost. @
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PRVO POJEDI NAJVECU ZABU!

Efikasno upravljanje troskovima za preduslov ima postojanje
odgovarajuce sistemske podrske. U danasnje vreme, akcenat je na
analiziranju i planiranju pre realizacije, jer je cilj smanjiti troskove i
izbecdi beskrajne iteracije u stvarnosti. Na primer, Toyota je lider u
razvoju i implementiranju idejnih reSenja i gaji filozofiju ,,detaljnim
planiranjem i efikasnom pripremom do savrSene realizacije”.

Kao takva je i role model ostalima, bez obzira da li govorimo

o MAFACT reSenjima, koji sistematski prilaze svakom aspektu
proizvodnog procesa, pa samim tim i troskovima, ili o Kajzen

5S metodi. Sustina je ista. Planiranje je osnov i sustina razvoja u
savremenom svetu maksimizacije profita i minimalizacije troskova.

Odgovarajuca sistemska podrska podrazu-
meva razvoj sledecih struktuiranih pristupa za
korisnike SAP-a:

« CO-PA. Odnosi se na sve postavke koje se
odnose na funkcionisanje i prikaz profita-
bilnosti po svim Kriterijumima koje se ticu

Darko Bijeli¢ proizvoda — od pojedinacnog proizvoda, do
agggfgggggktor njegove hijerarhije, srodne grupe. Dakle,
cela bottom-up vertikala.

« CO-PC. Predstavlja celu grupu transakcija
koje se odnose na postavku, prikaz i pra-
¢enje profitnih centara.

« CO-CC. Predstavlja grupu srodnih tran-
sakcija koje se odnose na mesta troskova,
gde je akcenat na podeli troSkova po
osnovu njihove funkcionalnosti.

Pored funkcionalnih karakteristika sistema,
moramo napomenuti i jedan od najefikasnijih
nacina za analiziranje podataka — analizu vari-
jansi. MenadZmentu je, iz mase razlicitih cifara,
potrebno prezentovati sliku koja prica pricu i
koja na najkoncizniji nacin govori Sta se u kom-
paniji deSava. Analiza varijansi govari gde se
varijanse pojavljuju i zasto, i kakva je diversifi-
kacija izmedu volume and mix efekata.

Potrebno je i identifikovati zajednicke key



cost drivers, koji su karakteristi¢ni za svaku po-
sebnu bransu. S toga ¢emo ovde Koristiti onaj
stari klise — ABC postavku troskova. Podela
troskova je sledeta:
A. direktan materijal (DM)
B. direktan rad (DL)
C. ostali troskovi
« Manufacturing Overhead (MOH)
a Sales, General and Administration
(SGA)
« Depreciation and Amortization (DA)
« Ostalo

Uvek treba krenuti sa poslovicom: ,Prvo po-
jedi najvecu Zabu!* MoZda to nije najprijatnije, ali
je vaZno pozabaviti se najvecim problemom dok
ste najsveZiji. Kasnije ¢e ukus low hanging fruits
biti mnogo sladi. U nastavku c¢u objasniti svaki od
ovih troskova i njihov uticaj na poslovanje.

A. DIREKTAN MATERIJAL (DM)

Materijal je najbitnija trosSkovna komponen-
ta u svim proizvodnim Kompanijama. Sto ga
bolje razumemo, bolje ¢emo ovladati neophod-
nim znanjima i veStinama za njegovu kontrolu.
Moramo razumeti proizvod, moramo shvatiti
njegove cinioce, jer pored nasih analitickih vred-
nosti, akcenat je na nasim upravljackim prefor-
mansama. One su neophodne menadZmentu,
jer moramo hiti pouzdan partner u vodenju i
upravljanju biznisom.

Upravljanje troskovima materijala pred-
stavlja analiticki pristup baziran na sastav-
nicama materijala, na planskim normativima
koje postavljaju inZzenjerski timovi. 1z iskustva,
mogu reci da prepustanje strukturiranja sa-
stavnica iskljucivo inZenjerskim timovima, bez
osnovnih smernica i prezentovanja big picture
sa nase strane, moZe da se ispostavi i kao ne
bas najmudrija odluka. Controller, obi¢no, ima
bolje razumevanje Sireg spektra uticaja na
biznis.

Sastavnica, po normativima, sa definisanim
optimalnim skartom, osnov je pracenja grupe
troskova koja definise oko 70-80% troskova
u bilansima. Ona je recept bez kojeg uspedne
kompanije ne funkcionisu. Ona je svetlo na
kraju tunela, medutim, ukoliko se receptura ne
postavi dobro, vrlo lako to svetlo moZe postati
voz koji nezadrzivo juri ka vama.
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Pracenje varijanse izmedu planskih vredno-
sti (normativa) i stvamnih troskova materijala se
ogleda kroz dve glavne vrste varijansi:

a varijanse u strukturi materijala

a varijanse u ceni materijala

Varijanse u strukturi materijala. One su
vidljive u izmeni dizajna proizvoda do kojih moZe
doci usled zahteva kupaca, ili izmenama proi-
zvoda usled efektivnijeg i efikasnijeg koncepta.
Takode, mogu nastati i usled aktiviranja inZe-
njerskih izmena koje, opet, imaju za cilj imple-
mentaciju poboljSanih performansi sa osnovnim
smislom - smanjenja troskova, uz odrZzavanje
zadovoljstva kupaca na, u najmanju ruku, istom
nivou. Pored ovih, rekao bih, eksternih faktora, na
varijanse uticu i interni faktori — bolja iskorisce-
nost materijala. Sastavnica mora da bude ogle-
dalo svih promena u strukturi materijala, mora
azurno da reflektuje sve izmene, jer jedino tako
moZemo spreciti da nam stvari izmaknu Kontroli
i da odstupanja koja nastaju nismo u stanju da
kvantifikujemo, a ni da objasnimo. Tesna sarad-
nja sa inZenjeringom je od izuzetnog znacaja.
Pored sastavnice, proizvodni nalog, kao genera-
tar troSkova potrebnih za proizvodnju odredene
kolicine proizvoda, predstavlja sledecu kariku u
analiziranju devijacija i upravljanju troSkovima
materijala. Nalozi nam daju mogucnost da se
izdignemo iznad drveca i da jasnije sagledamo
Sumu podataka sa svim svojim 0sobenostima i
da dodemo do adekvatnog zakljucka.

Varijanse u ceni materijala. Obi¢no nasta-
ju kao rezultat dugorocnih ugovora koje imamo
sa dobavljatima, a Koje dobijemo na bazi kalici-
na Koje su ugovorene. Takode, varijanse mogu
nastati i zbog izmena u dizajnu, inZenjerskih
promena, bolje iskoris¢enosti materijala, ali
0vog puta na strani dobavljaca. Sve Sto utice na
sastav i strukturu materijala, ima za posledicu
korekciju cena. U auto-industriji, koja kod nas
postaje sve znatajniji Cinilac, Kkod izmena cena
materijala moramo obratiti posebnu paZnju na
COP (Carry Over Products) materijale. To su
materijali koji su odabrani od strane OEM-3,
proizvodaca automobila, i kod njih je obave-
zno da se svi pozitivni, ali i negativni efekti,
reflektuju direktno na prodajne cene i u istoj
srazmeri. Kriti€an momenat kod ovih materijala
jeste vreme dogadaja. Rabat odobren pocet-
kom godine, a neprosleden kupcu u najkracem
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periodu, u uslovima serijske proizvodnje moze
da predstavlja veliki udarac na EBIT, ukoliko se
nije blagovremeno prepoznao efekat i izvrsila
adekvatna rezervisanja.

B. DIREKTAN RAD (DL)

Direktan proizvodni rad je druga kriti¢na
komponenta od Koje zavisi pravilno upravljanje
poslovanjem. Optimalan rad potreban za pro-
izvadnju jedne jedinice proizvoda, definiSe se
na nivou optimalnog proizvodnag procesa, Koji
predstavlja standardnu jedinicu za merenje.

Rad se unosi U sastavnice putem veze
,mesto rada-radni plan®. Unose se optimalne
vrednosti. Izuzetno je bitno da se rad uradi tej-
lorovskom metodom, koja je u praksi prisutna
vec vise od 100 godina. To znadi, Stopericu u ru-
ke i pazljivo posmatranje i merenje nacina rada
zaposlenih. Kada se jednom vremena postave,
ona se moraju pazljivo pratiti i proveravati, mi-
nimum jednom godisnje. Kod biznisa u fazi ra-
sta i razvoja provera se mara raditi i na kvartal-
nom nivou. Sticanjem znanja, iskustva i vestina
ubrzava se vreme potrebno za proizvodnju, a
samim tim podiZe se efikasnost i optimizuje
se potreba za zapo$ljavanjem, 5to moze biti
kljucno u odrZavanju dinamicnog i profitabilnog
rasta i razvoja kompanije. Posle stabilizacije
poslovanja radni planovi se rutinski proveravaju
i odrzavaju. U ovom periodu preporucuje se i
uzimanje softverskih paketa koji nam mogu po-
modi u procesu optimizacije.

Pravilnim upravljanjem, mi planiramo dina-
miku rasta i angaZovanja radne snage, mozemo
da predvidimo trendove i isplaniramo promene,
vodimo racuna o novim projektima i poslovima
koji se moraju posebno posmatrati. Takode,
vodimo racuna i o slobodnim kapacitetima,
trenucima u Kojima moramo doneti i neke nepo-
pularne odluke — Koris¢enje placenog odsustva,
prevremeno Koris¢enje godisnjeg odmora. Ipak
je cilj preduzeti sve da ne dode do smanjenja
neto zarade, neplacenog odsustva, pa i do do-
nosenja odluka o tehnoloskom visku.

C. OSTALI TROSKOVI

U poslednju grupu spadaju svi oni trosKovi
koji na direktan, ili indirektan nacin uticu na nas
poslovni koncept, hilo da dolaze iz sfere MOH,
SGA, ili DRA grupe srodnih trodkava. Vazno je
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njihovo pravilno grupisanje po funkcionalnosti i
odgovornosti. Moramo razviti strukturu mesta
troskova gde ce za svako mesto troska posto-
jati odgovorna osoba. Savet je da obezbedite
uslove u kajima ¢e odgovorne osobe davati
svoje predloge plana i budZeta, svako za svo-
je mesto troska, kako bi se povecala njihova
odgovornost i svesnost o troskovima i uticaju
troska na rezultat Kompanije.

Medutim, ono Sto se moZe ustrojiti jeste da
se tacno definiSu grupe mesta troskova: pri-
marna, sekundarna, tercijarna mesta troskova.

Primarna mesta troSkova. To su ona kod
kojih se vode iskljucivo direktni proizvodni tros-
kovi, bilo varijabilni, bilo fiksni i koji ¢e definisati
i obuhvatiti tacno onu grupu troskova koja je
specifitna za odredenu proizvodnju i/ili samo je-
dan njen segment. Broj mesta troskova isklju-
¢ivo zavisi od proizvodne strukture organizacije
i odluka menadZmenta. Jos jedan razlog zasto
im se mora posvetiti posebna paznja jeste Ci-
njenica da su oni glavni nosioci aktivnosti. Na
njih se alociraju sekundarna mesta troska i oni
su osnova za definisanje cene kotanja.

Sekundarna mesta troskova. To su ona
koja uti¢u na nasu proizvodnju. Od njih zavisi
nas proces proizvodnje i bez njih se on ne bi
mogao organizovati. Kao takva se alociraju na
primarne nosioce troskova i definisu proizvodnu
cenu kostanja. Kod ovih mesta troskova se mora
ostvariti pun potencijal bottom-up planiranja.
Odgovorne osobe, zajedno sa sluzbom contro-
llinga, vode racuna o troSkovima Koji nastaju,
varijanse se prate i objasnjavaju i vodi se ratuna
0 tome da se povecani trosak u jednom mesecu
nadomesti u sledecem.

Tercijarna mesta troskova. Tercijarna me-
sta troskova su ona Koja pokrivaju SGA grupu
mesta troskova. Tu spadaju HR, finansije, IT, pa
i GM. Pristup i za njih je isti kao i za prethodno
navedene grupe. Akcenat je na odgovornosti
menadZmenta, na svesnosti, i na kontroli.
Menadzment mora biti prvi Koji ¢e podstaci i po-
drZati ove principe, jer ne moZe se ocekivati od
drugih da poStuju ono u Sta ni sami ne verujul.

Klju¢no je da razvijete tim istomisljenika, sa
istim, ili slicnim mindsetom Koji ¢e zajednickKi
i¢i ka istom cilju — dinami¢nom rastu i razvoju
kompanije i njenih zaposlenih, kako biste zajed-
no stvorili odliéno mesto za rad i razvoj. M

Darko Bjeli¢ je
finansijski direktor

u kompaniji Magna
seating od marta 2014.
godine. Prethodno je
radio kao controller u
kompaniji ContiTech
Fluid (2012-2014). Bio je
rukovodilac Controlling
odeljenja u kompaniji
ATB Sever (2011-2012).
U istoj kompaniji radio
je i kao controller
(2008-201). Darka
mozete kontaktirati
putem e-maila
darko.bjelic@
magna.com, ili na
telefon 066 447 707.
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KAKO
RASPODELITI
TROSKOVE PO
POSLOVNIM
JEDINICIMA?

Upravljanje troskovima
predstavlja Siroku temu koja
je od znacaja za efikasno
upravljanje kompanijama.
Verovatno sve kompanije

na svetu zele da upravljaju
troskovima tako da ostvaruju
optimalne rezultate, uz sto
nize troskove, uz napomenu
da se nacini upravljanja
troskovima znacajno razlikuju
u zavisnosti od industrije
kojom se kompanija bavi, kao
i nacina na koji menadzment
posmatra poslovanje.
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Tamara Dragasevi¢
CFO for Solution and
System Integration
Comtrade Group

IT je primer industrije u kojoj se promene dogadaju ¢esto i zato
su kompanije u ovoj oblasti izuzetno fleksibilne. U nasoj kompaniji
razvrstavamo razlicite tipove poslovanja u posebne poslovne ver-
tikale, a onda u okviru svake vertikale klasifikujemo prihode i tros-
kove na nacin koji najbolje oslikava odredeni tip poslovanja.

U okviru poslovne vertikale koja se bavi razvojem softvera, izve-
Staje delimo po tipu industrije za Koju nasi inZenjeri razvijaju softver.
Unutar odredene industrije, deo troskova Koji direktno pripisujemo
se odnosi na troskove inZenjera koji su radili na projektima, troskove
zarada prodavaca, Kao i sve pratece troskove prodaje i troSkove mar-
ketinga koji se direktno odnose na tu industriju.

Pored troSkova koji mogu direktno da se pripiSu poslovnim jedini-
cama, postoje i trosKovi Koji su zajednicki za vise razlicitih poslovnih
jedinica:

a troskovi infrastrukture kompanije (zakupi poslovnih prostorija i

prateci troskovi)

« troskovi funkcija podrske koje su zajednicki za razlicite poslovne

jedinice (finansije, pravna sluzba, HR, IT i sl.)

Kljuceve za alokaciju uvek posmatramo pojedinacno za svaku vr-
stu troska Koji delimo. Najcesci kljug koji primenjujemo je broj FTE-a
inZzenjera (full time equivalents) u okviru poslovne jedinice. FTE inZe-
njera je najbolji indikator porasta aktivnosti zajednickih sluzhi, kao i
porasta troskova Korisc¢enja prostoarija i svih pratecih infrastrukturnih
troskova.

Pored kljuca FTE inZenjera, za odredene vrste troskova Koristimo
i fiksni alokacijski klju€. Na primer, kada odredeni prodavac radi za
viSe poslovnih jedinica, onda njegove troskove rasporedimo po poslov-
nim jedinicama u fiksnom procentu, u skladu sa koli¢inom vremena
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koje provodi radeci za odredene poslovne jedinice.

I na kraju, u nekim slucajevima koristimo i prihode kao aloka-
cijski klju€. Na primer, troSkove kamata na kredite rasporedujemo
po poslovnim jedinicama prema uceScu prinoda poslovne jedinice u
ukupnim prihodima. Generalni Kriterijum pri izboru Kljuca je dominantni
uzrocnik porasta tipa troskova.

Najnizi nivo posmatranja troskova je projekat. Niva iznad projekta
je subdelivery unit (SDU). U okviru odredenog SDU-a moZe da postoji
viSe projekata, pa kada se odredeni trosak alocira na SDU, taj trosak
se rasporeduje po istom Kriterijumu na sve projekte unutar SDU-a. U
retkim slucajevima, kada postoji specifi¢an razlog i kada cost-benefit
analiza pokaZe da je to opravdano, moZemo da primenimo i drugaciji
kljuc u alokaciji troSkova na projekte, u odnosu na kljuc koji je prime-
njen u alokaciji troskova na SDU.

Na osnovu klasifikacije troskova koju radimo, u mogu¢nosti smo
da dobijemo EBITDA na nivou projekta, Sto nam je vaZan pokazatel]
jer je projekat najmanja jedinica prema kojoj analiziramo poslovanje
u svakoj industriji u okviru poslovne vertikale koja se bavi razvojem
softvera. Cinjenica da imamo EBITDA na nivou projekta nam omogu-
¢ava da dobijemo i EBITDA po drugim vaznim Kriterijumima, kao Sto su
EBITDA na nivou Klijenta, poslavne jedinice i sl.

Ostvarene traoskove poredimo na mesecnom nivou sa budzZetiranim
troskovima za tekuci mesec. Sva znacajnija odstupanja se istrazuju
i razlozi odstupanja se detaljno objasnjavaju, kako bi menadzment
kompanije mogao da planira dalje poslovne odluke na osnovu relevan-
tnih ¢injenica. Takode, projekti ¢ija je margina niza od projektovane, ili
koji imaju odredenu kategoriju troska Koja znacajno odstupa od oce-
kivanja, posmatraju se posebno od drugih, i analiziraju se mogucnosti
da se njihove performanse u budu¢nosti poboljSaju.

Kada radimo analizu odstupanja troskova od budZeta, vodimo
racuna da razdvojimo odstupanja nastala kao rezultat neadekvatnog
planiranja (primer) u planu je bilo povecanje odredene kategorije tros-
ka ali se iz odredenog razloga to povecanje nije dogodilo) od odstupa-
nja nastalih kao rezultat poslovanja (primer - poslovna odluka Koja je
dovela do razli¢itog nivoa troska u odnosu na planirani.)

Konacno, vazno je istadi da ne postoji idealan princip alokacije
troSkova. Svaki metod sadrzi odredene manjkavosti zbog Kojih se
moZe raspravljati da li je izabrani alokacijski klju¢ pravedan, ili nije.
Medutim, ti razlozi ne treba da obeshrabre controlling sluzbe da tros-
kove alociraju na poslovne jedinice. Dok na nivou detalja moZe dodi do
nepreciznosti, raspored troSkova po jedinici posmatranja Koji se moZe
posti¢i jedino uz primenu alokacijskih kljuceva je izuzetno vazan za
donosenje klju¢nih strateskih odluka za kompaniju. @

Tamara Dragasevic¢ je Chief Financial Officer for Solution and System Integration

u Comtrade grupi od 2010. godine. Prethodno je radila kao CFO u Delta Maxi
International (2008-2010), Risk manager u EFG bank (2007-2008) i Senior associate
u PwC (2004-2007). Tamaru mozete kontaktirati putem e-maila
tamara.dragasevic@comtrade.com.
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U LJUBAVI | BIZNISU

NIJE SVE POSTENO

Milan Markovi¢
Finansijski direktor
Victoria Logistic

Danas se na nasem trzistu
susre¢cemo sa nedovoljnom
uredenoscu i neizvesnostima
poslovanja, uslovljenim, pre
svedga, visokim nivoom ponude
i niskim nivoom platezno
sposobne traznje. Takvi uslovi
su bitno suzili krug likvidnih i
poverljivih partnera na strani
traznje, koji na ovaj nacin
snizavaju prodajnu cenu. Kako
bi se obezbedila maksimalna
profitabilnost kompanije, u
uslovima smanjenih prodajnih
cena, pred menadzment

se postavljaju izazovi koji

za primarni zadatak imaju
kvalitetno upravljanje troskovima
poslovanja. Vlasnici kapitala
ocCekuju odredene rezultate i
marze, bez obzira na trzisSne
uslove, i tada je upravljanje
troskovima jedni nacin da se
ostvari zeljeni rezultat.

Najznacajniji instrument controllinga za
upravljenje troskovima predstavlja sistem
kontribucionih marzi koji vrsi segmentiranje
prihoda, neto prihoda, troskova sirovine, lo-
gistickih troskova, troskova poslovanja kom-
panije i sl. Za koliko nivoa Kontribucija ¢e se
preduzece odluciti u svom troskovnom modelu,
zavisi od organizacione strukture, specificno-
sti biznisa i prodajnog portfolija preduzeca. U
sistemu kontribucionih marzi, planovi i budzet
imaju znacajnu ulogu jer mere rezultate donetih
odluka i doprinose upravljanju troskovima. U



nastavku je dat primer visefazne kontribucione
marze, segmentirane po proizvodnom portfoliu:

Proizvod 1 Proizvod 2 Kompanija

Koli¢ina (kom)
Bruto prodaja

minus Prodajni rabati
Neto prodaja

minus Varijabilni troskovi @std
Contribution 1

minus Direktni fiksni troskovi za reklamu
Contribution 2

minus Direktni fiksni troSkovi sa CC
Contribution 3

minus Opsti indirektni fiksni troSkovi
Contribution 4

XXX XX X X X XX

XX X X X X X X XX

XX XXX XXX XXXX

Neophodno je da finansijski menadZzeri, pri
definisanju i postavljanju troSkovnog modela
preduzeca, budu detaljno upoznati sa svakim
segmentom poslovanja entiteta i specifi¢nosti-
ma samog biznisa. U suprotnom, postavljaju se
troskovni modeli kaoji ne odgovaraju potrebama
menadZmenta i ne doprinose donosenju pravo-
vremenih i kvalitetnih poslovnih odluka. Sta vi-
Se, takvi troskovni modeli postanu kamen spo-
ticanja za sve ucesnike u poslovnim procesima.

Controlling, kao funkcija podrske me-
nadZmentu u odlucivanju, kao jedan od najvaz-
nijih zadataka ima to da menadZerima koji nisu
finansijski edukovani na jasan i nedvosmislen
nacin prikaze strukturu troskova koje se nala-
ze evidentirani na ratunovodstvenim kontima.
Sustina kontribucionih marZi jeste da se utvrdi
bilans uspeha po proizvodima, ili profitnim cen-
trima, u zavisnosti od modela organizacione
strukture i modela poslovanja preduzeca.

Kontribucionim marzama strukturiraju se
prihodi i troSkovi. Kroz strukturu prihoda i od-
stupanja u odnosu na plan identifikujemo gde
su problemi u prodaji. Kao Sto je prethodno
navedeno, na nasem trzistu je velika ponuda
i slaba traznja i to dovodi do smanjenja, kako
prodatih koli¢ina, tako i do cenovnih bitki izme-
du konkurentskih kompanija.
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Takode, na nivoe prodajnih cena uticu i dru-
ge okolnosti na trzitu. Dacu slikoviti primer iz
realnog zivota: nakon velike snezne mecave,
lokalna prodavnica je povecala cenu lopata za
30%. Da li je to poSteno ili ne? Odlucite sami.

Ono Sto sistem Kontribucionih marzi treba
da identifikuje na strani prihoda jeste neto pro-
dajna cena. Sarolikost cenovnika Koja se javlja
kao posledica kreativnosti prodaje, iskazuje
bruto prodajne cene koje u sebi sadrZe rabate
koji se odobravaju kupcima po realizaciji posla.
Takode, u bruto prodajnim cenama su veoma
Cesto sadrZani i troskovi distribucije. Sistem
kontribucionih marZi nam omogucava da tros-
kove ditribucije identifikujemo i odvojimo od
prihoda preduzeca jer oni tamo i ne pripadaju.

Jos jedan primer iz Zivota: standardna pro-
dajna cena je 100 dinara po komadu. Sa druge
strane, Kupcima koji kupe preko 1.000 komada,
kompanija odobrava naknadni rabat od 5%.
Sistemom kontribucionih marZi se utvrduju
potencijalni rabati, a prihod od prodaje svodi se
na realan iznos. IzveStaj moZe da se napravi na
dva nacina:

Prvi na¢in Drugi nacin

Bruto prodaja 100.000
Rabati 5.000
Neto prodaja 95.000 95.000

Ili neki to rade i na sledeci nacin

Prodaja Kad se steknu

sad uslovi za par

meseci

Bruto prodaja 100.000 100.000
Rabati -5.000
Neto prodaja  100.000 95.000

Sistem Kontribucionih marZi segmentira sve
troskove na dve osnovne grupe: proco (varija-
bilni troskovi) i struco (fiksni troskovi). Proco
(product costs) predstavljaju varijabilne trosko-
ve preduzeca, dok su struco (structured costs)
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fiksni troSkovi ili troSkovi postojanja preduzeca.
U okviru ove dve osnovne grupe troskova,
sistem Kontribucionih marzi se dalje razvija u
skadu sa prodajnim portfolijom preduzeda, kao i
njegovom organizacionom strukturom.

U proizvodnim kompanijama najdominantniji
troSak jeste sirovina Koja u vecini preduzeca
¢ini i do 80% cene kostanja. Stoga, pravilno
upravljanje troskovima nabavke sirovine dovodi
do velikih usteda i sniZzavanja cene koStanja,
jer usteda od 5% na troSak Koji ¢ini 80% cene
koStanja dovodi do smanjenja troskova od 4%.
Na primer, kompanija Koja vrsi otkup poljopri-
vrednih proizvoda u dobroj, rodnoj, poljoprivred-
noj godini, odlucila je da snizi otkupne cene. Sa
druge strane, u l030j, susnoj, godini otkupna
cena je naglo porasla i kompanija ostvaruje
mali profit, ili je u gubitku. Da li je to posteno?

Kod preduzeca koja vrse preradu sirovina
veoma su znatajni troskovi konverzije od-
nosno randmana prerade. Sistemom kontri-
bucionih marzi se jasno identifikuje koliko je
efikasna proizvodnja, Koje randmane ostvaruje,
da li je zadovoljavajudi nivo kvaliteta sirovine i
da li kvalitet sirovine dovodi do povecanja cene
kostanja.

Jedan od znacajnijh proizvodnih troSkova je
trosak energije. Trenutno smo svedoci isto-
rijski najnizin cena energenata Koje zavise od
globalne politike. Sa druge strane, koliko sutra,
mozemo da se probudimo sa istorijski najvecom
cenom nafte. U ovakvim uslovima poslovanja i
nepostojanja jeftinih alternativnih izvora ener-
gije, upravljanje ovim troSkom svodi se na mi-
nimizaciju utroska po jedinici proizvoda. Upitno
je da li proizvodnje kod Kojih prirodni energenti
imaju dominantan udeo u strukturi cene kosta-
nja mogu da budu cenovno konkurentne istim
proizvodima iz Rusije.

U proizvodnim preduzec¢ima troskovi zapo-
slenih imaju mali udeo u strukturi cene kosta-
nja, za razliku od tercijalnih delatnosti u kojima
su HR troskovi primarni. Medutim, bez obzira na
procenat uceSc¢a HR troskova u ceni kostanja,
kada god dode do ,,optimizacije poslovnih pro-
cesa u preduzecu®, uvek se optimizacija trosko-
va svede na smanjenje plata zaposlenih, ustede

produktivnosti, Sto opet rezultira smanjenjem
marzi, ¢ime nije postignut cilj optimizacije.

Primer iz prakse: u okruZenju je zatvorena
fabrika koja zaposljava prili¢no sli¢an kadar kao
i kompanija koja je nastavila da posluje. Na trzi-
Stu se pojavljuje veca ponuda kadrova i moguce
ih je angaZovati po niZoj ceni. Kompanija se od-
luCuje da smanji cenu rada. Smatrate li ovakav
potez postenim?

Pravovremen, dobro postavljen i strukturiran
izvestaj Kontribucionih marzi, kaji oslikava po-
slovne procese preduzeca, najbolji je saveznik
menadZmentu u donoSenju poslovnih odluka iu
upravljanju troskovima, a sve u cilju povecanja
profitabilnosti. Danas smo svedoci da ponekad
nestru¢an menadZment traZi izvestavanje Koji
se zasniva na prezentaciji sa tri cifre. Kvalitetno
izvesStavanje sa tri cifre iskazuje samo zakljucak,
a sistem Kontribucionih marZi mora biti detaljan,
kako bi se prihodi i rashodi razloZili na sve sa-
stavne komponente i animirali donosioci odluka
na korektivne akcije. Sve ovo za krajnji ishod tre-
ba da ima tri KPI preduzeca, a to su:

likvidnost + profitabilnost = solventnost

Upravljanje troSkovima preduzeca Cesto
zahteva mere koje nece zadovoljiti sve stejk-
holdere kompanije. Kao $to je vec navedeno,
uvek Ce postojati zainteresovana strana koja ce
odredeni potez smatrati nepoStenim, bilo da su
to zaposleni, kupci ili dobavljaci. Prilikam predu-
zimanja mera Koje su usmerene na optimizaciju
bitno je pronaci meru, kako bi svi podjenako
participirali u njoj.

Sa ciljem da obezbedi adekvatan RO, ali i
da animira investitore, vlasnik kapitala mora
da obezbedi visoku profitabilnost. Alternativa
visokoj profitabilnosti u animiranju investitora
je povratak u 1.800 godina pre nase ere, u stari
Valivon, gde je po Hamurabijevom zakonu duz-
nik pod hipoteku pored imovine mogao da stavi
i supruznika. Naravno, poverilac je bio obavezan
da supruZnika vrati u dobrom stanju nakon tri
godine. A

Milan Markovi¢ je finansijski direktor u Victoria Logistic od 2014. godine. Prethodno je
radio kao Head of controlling u Elixir Grupi (2012-2014), odnosno controller u Victoria
Logistic (2010-2012), stru¢ni saradnik Victoria group (2008-2009), Sef racunovodstva
Nedini¢ NM (2004-2007). Milana mozete kontaktirati putem e-maila
milanv.markovic@victoriagroup.rs ili telefonom 063 108 6794.

na Kafi i toalet-papiru. Veoma cesto, ustede
kroz smanjenje broja zaposlenih i smanjenje
njihovih zarada, za posledicu imaju smanjenje
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HOLIDAY INN BELGRADE
HOTEL SA 4 ZVEZDICE SVETSKOG LANCA INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP

RESTORAN

Holiday Inn Beograd je hotel sa 4 zvezdice i deo
svetske grupacije InterContinental Hotels Group.
Jedan je od najsnaznijih brendova Sirom sveta,
prepoznatljiv po standardno visokom nivou usluge,
komforu koji obezbeduje svojim gostima i prijatnoj
atmosferi  koja nastaje u specificnom spoju
gostoprimstva i stru¢nosti personala.

FITNES | SPA REZERVACIJA
Holiday Inn Beograd se nalazi u poslovnoj zoni Novog
Beograda na 10 km udaljenosti od aerodroma "Nikola
Tesla"i4 km od centra grada. Pored 7 konferencijskih
sala, direktna povezanost sa multifunkcionalnom
halom Belexpocentar velicine 2500m2 nudi posebne
pogodnosti u organizaciji poslovnih dogadaja, promo-
Cija, prijema i proslava.

USLUGE | SADRZA|

-Free wifi and cable internet
-Usluge pranja i peglanja

‘Wi4Go
‘Buzz Tablet Bar

‘Transfer od/do aerodroma
*‘Room service 24 ¢asa

Go play in Holiday Inn
-Go green with Holiday Inn

-Menjacnica i bankomat u hotelu
IHG Club Rewards

-GaraZa sa 80 mesta
-Otvoreni parking sa 110 mesta

Holiday Inn

Recepcija

t:+381(0)11 31 00 000
f:+381(0)11 3100 100

e-mail: reception@hibelgrade.rs

Rezervacije
t:+381(0)11 31 00 070
f:+381(0)11 31 00 100
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e-mail: reservations@hibelgrade.rs

Prodaja

t:+381 (0)11 31 00 460
f:+381(0)11 31 00 555
e-mail: sales@hibelgrade.rs

Ketering

t:+381 (0)11 31 00 460
f:+381 (0)11 31 00 555
e-mail: sales@hibelgrade.rs
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KAKO FORECAST JAVLJA...

Aleksandra Jankovi¢

Controller Plant

Section-a Jaguar and

Land Rover

LEONI Wiring Systems

34 mart 2076.

Planiranje i kontrola troSkova - sve vise je tabu tema medu
menadzerima. Neka od pitanja koja se javljaju su:

a Kako organizovati transport uz redukovane troskove?

a Kako proizvesti odredenu koli€¢inu proizvoda sa smanjenim

headcountom?

a Kako odrzati proizvodni koncept sa ovim budzetiranim

troskovima rezervnih delova?

Ovakva pitanja uobicajena su pojava u da-
nasnjim uslovima poslovanja. S jedne strane je
menadZment tim, stavljen pred izazov “stretch”
targeta sa raznih strana, a s druge strane je
controller koji mora da dosegne postavljeni
cilj, nalazec¢i kompromis tamo gde za to nema
prostara. Zvuci nemoguce, ali zahteva praktic-
no reSenje i set definisanih, jasnih aktivnosti i
rokova.

Kako bismo uspesno isplanirali troskove,
moramo raspolagati tatnim informacijama o
buduc¢im planovima i napraviti analizu indika-
tora iz prethodnih perioda. Naime, u procesu
kreiranja budZeta i srednjorocnih planova,
moramo napraviti osvrt Kako na tendencije
u buduc¢nosti, tako i na ¢injenice iz proslosti.
Ovaj sklop podataka bi trebalo da nas odvede
na pravi put u procesu planiranja. Kasnije, sa-
stavni deo Kontrole troskova je komparativna
analiza ostvarenih troSkova sa onim 5to je
planirano budZetom. Medutim, danasnje tur-
bulencije u poslovanju nam nalaZzu uvodenje
novih aktivnosti u radu i svakodnevno inovira-
nje procesa pracenja troskova i okolnosti koje
na njih uticu.

Kako bismo na vreme spoznali nove Sanse i
potencijalne pretnje na naSem putu, uspostavili
smo proces Kreiranja mesecnih prognoza re-
zultata i troSkova. Oni su poznatiji u controlling
sferi kao Monthly Rolling Forecast ili prilagoda-
vanje budZetiranih ciljeva u skladu sa najnovijim
informacijama iz okruZenja. Mesetne prognoze
se najcesce kreiraju za period od naredna tri

meseca. Alj, vrlo Cesto, narocito u uslovima
jakih turbulencija i u toku start-up faze u proi-
zvodniji, potrebno je uraditi forecasting troskova
za period do kraja godine.

Kljueni faktor uspeha izrade mesecnih
prognoza rezultata i troskova je prikupljanje
relevantnih informacija. Prvi korak je definisati
izvore neophodnih informacija, tj, Koje sektore
i menadZere treba kontaktirati. Kako je mon-
thly forecasting aktivnost Koja iziskuje izradu
dodatnih izvestaja i uloZenih napora, treba
motivisati nase saradnike i predociti im be-
nefite ovog procesa. Mesetno prognoziranje i
prilagodavanje budZetiranih ciljeva predstavlja
Citav niz izazova sa akcentom na uspostav-
ljanju ovog procesa Kao svakodnevne prakse
i kulture u kompaniji. Kako bi jedan controller
uspeo da nacini balans izmedu potrebnih izvo-
ra informacija, mora biti ,kadar sti¢i i utedi i na
straSnom mestu postojati®, tj. biti na pravom
mestu u pravo vreme i na pravi nacin sprovesti
analizu i kontrolu podataka. Nakon sagleda-
vanja svih procesa iz Sire perspektive, mo-
rama definisati ciljnu tacku koja bi mogla da
pospesi, ili pak, ugrozi nas planirani rezultat.
Potrebno je napraviti plan pravovremenih akci-
ja, u saradnji sa menadzment timom i obrusiti
se na potencijalnu Sansu, tj. pretnju. BudZet
je plan, Kkreiran i usvojen u tacno odredenom
roku, ali i proces koji moramo pratiti, analizirati
i nadogradivati i u toku godine. Danas, budZet
zahteva Kontinuirani nadzor, identifikovanje
kljucnih promena i ,ex ante” utvrden sistem



Menadzeri kao

izvor informacija

mera za unapredenje poslovnog rezultata. Set
korektivnih akcija, nacinjen nakon analize pla-
niranih vrednosti i ostvarenih rezultata i defini-
sanja uzroka eventualnih devijacija, ¢ini mo¢na
sredstvo upravljanja troskovima, ali sve vise
je neophodno prepoznati nastupajuce izmene
unapred, predvideti njihav uticaj na ciljeve i
preduprediti negativne implikacije.

Klju€ne karike ovog lanca su upravo me-
nadZeri sa svojim timovima i njihova cross
funkcionalna saradnja kroz proces deljenja in-
formacija i zajednicke inicijative ustremljene na
postizanje Sto boljih rezultata. Naime, forecast
je sklop najaktuelnijih informacija i igra ulogu
obavestajnog agenta sa zadatkom da navigira
menadzere u procesu donosenja poslovnih od-
luka i upravljanja troskovima iz njihovog reona
odgovornosti.

Forecast Kao vid aZuriranih budZetiranih
troSkova treba da signalizira menadZerima
koji set akcija treba preduzeti sa ciljem redu-
kovanja troskova. Inicijative menadZera treba
implementirati kroz definisanje projekata, uz
uzajamnu sektorsku saradnju, a rezultat treba
da bude uspostavljanje inovacija u tangiranim
procesima. To ¢e, u krajnjem ishodu, dovesti do
postizanja boljih rezultata.

,Aktivnosti trose resurse”, krilatica me-
toda obracuna troskova po aktivnostima,
upozorava nas da je neophodno identifikavati
aktivnosti Koje dodaju vrednaost proizvodu,

a one Koje to ne ¢ine - eliminisati. Jedan od
nacina da uspesno sprovedemo istragu ak-

Mesecne prognoze
troSkova

controlling tema broja

Menadzeri kao
donosioci odluka

tivnosti i smanjimo troskove poslovanja je
implementacija savremenih metoda iz oblasti
Lean menadZmenta. Neki od stoZera Lean
Koncepta su:

« 5S metoda

a Kaizen

« Osam tipova gubitaka

« PDCA

«5 Whys

« SIPOC

« GEMBA

« SMART tehnika

« \alue Stream Mapping itd.

Proces proizvodnje se kontinuirano unapre-
duje i, u skladu sa tim, neophodno je pratiti i
analizirati uticaj tih promena na planirane tros-
kove i adaptirati ih kroz mesecne prognoze re-
zultata. Analizu varijansi izmedu planiranih i os-
tvarenih vrednosti treba obogatiti i poredenjem
izmedu prognoziranih i ostvarenih vrednosti,
kako bismo procenili nivo uspednosti mesecnih
prognoza troskova i, eventualno, ih unapredili
narednog meseca.

I kako forecast javlja, potetkom meseca
mestimi¢no promenljivo, Uz mogucnost oset-
nijih odstupanja sredinom meseca usled pro-
menljivih uslova na trzistu. Ocekivani intenzitet
promena Kretace se brzinom i do 100 km/h.
Pripremite set korektivnih akcija, ponesite vas
forecast i osmeh i uZivajte u mesecnoj voznji
kroz izazovne predele vasih zadataka na putu
ka uspeSnom ostvarivanju ciljeva vase kompa-
nije. A

Aleksandra Jankovi¢
je Controller Plant
Section-a Jaguar and
Land Rover u kompaniji
LEONI Wiring Systems
od jula 2013. godine.
Pre toga je radila u
racunovodstvu u istoj
kompaniji (2012-2013).
Aleksandru mozete
kontaktirati e-mailom
aleksandra.jankovic@
leoni.com ili telefonom
066 801 5053.
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NIJE SVE U TROSKOVIMA,
IMA NESTO | U LIUDIMA!

Skoro svakodnevno Cujemo pitanje: ,,Kako upravljati troskovima?“ Ovo
pitanje postavljamo i u vezi sa ku¢nim budzetom, i u vezi sa rezultatom
poslovanja kompanije. Sudbina je ucinila svoje. Poceh da radim za stranu
kompaniju, posle nekoliko drzavnih i drustvenih preduzeca. Controlling u
svojoj pravoj funkciji, i, napokon, polozeni ispit upravljacko racunovodstvo
dobija svoj smisao.

Na osnovu vec¢ desetogodisnjeg iskustva rukovodioca finansija i
controllinga u dm drogerie markt, mogu reci da je upravljanje trosko-
vima kompleksan zadatak kojim se upravlja na svim nivoima i u svim
organizacionim jedinicama, nama poznatim kao profitnim centrima.

Svi pominju bilans uspeha, PRL ili na nemackom, Koji je zvani¢ni
kompanijski jezik, GuV (Gewinn und Verlust: Racun dobiti i gubitka)
Sedmog radnog dana u mesecu je rok za izradu bilansa uspeha. Tada Vesna Stojanovic
se gesto medu menadZmentom uje sledece: ,Kakav nam je rezultat Rukovedilac finansia

ga Informatike,

u GuV-u? Jesmo li ostvarili plan?” Inace, bilans uspeha u dm drogerie Regije prodaje

. . o . . o dm drogerie markt
marktu izraduje se mesecno sa poredenjem istog meseca prosle go-
dine, zatim, kumulativnog perioda tekuce godine, sa istim periodom
pro3le godine, kao i planom za tekucu poslovnu godinu. Nasi contro-
lleri tada prave detaljne izvestaje za svaku filijalu, svaki resor i svaki
profitni centar.

Sta sa izve&tajima dalje? Sama analiza i pitanje zasto je ne&to
tako ne donosi resenje i odluku da li ¢e se ukinuti neko sluzbenao
putovanje, trinaesta plata, ili neka marketing kampanja kako hi se
smanijili troskovi i podigao nivo ocekivanja da ¢e planirani rezultati biti
ostvareni. Efekat nekad bude sasvim suprotan, od nezadovoljstva za-
poslenih, do smanjenja prometa zbog ukinute kampanje. Primera ima
beskonacno.

Vraticu se jedan Korak nazad, odnosno na pocetak, a to je strates-
ko planiranje. Ovo je prvi korak u upravljanju troskovima. MenadZeri
svakog resora sa rukovodiocem resora, prilikom strateskog planiranja,
sagledavaju Konjunkturne podatke i ocekivanja za naredne godine,
analiziraju poslovanje Konkurencije, razvoj trzista i prave svoje ciljeve
i planove. Potom, postavljene ciljeve pretoce u brojke i bilanse za na-
redne dve do tri godine.

Tu ne prestaje upravljanje troskovima. Godisnji planovi se rascla-
njuju na tercijalne i mesecne planove po resorima, a svaki menadzer
je odgovoran za svoj plan, jer je i sam u€estvovao u planiranju, pa ne
moZe reci da su mu nametnute tude brojke. Tada postajemo vajari

36 mart 2016.



svojih rezultata i svesno sagledavamo kako se planovi i ciljevi reali-
Zuju.

Controlleri dm Srbije ne postavljaju pitanje zasto je nesto tako
kako jeste. Umesto toga, postavljaju pitanje Sta ¢e se preduzeti da
se planirani rezultat dostigne i ostvari. Oni Komuniciraju sa svim reso-
rima, razmenjuju informacije kako ne bi hilo iznenadenja. Uporedo sa
rastom i razvojem Kompanije, razvijali smo i nase zaposlene. Za dm su
vazne licne sposobnosti zaposlenih, Zelja da jedni od drugih uce, da
imaju humani odnos jedni prema drugima i da uvaZavaju individualnost
drugih. Nasim zaposlenima pruZzamo mogucnost da, pored redovnih
prihoda, mogu i da ostvare svoje ideje na radnom mestu, jer postoji
dobra saradnja u timu i misljenje da je preduzece tu za ljude, a ne ljudi
za preduzece. Posebnu paZnju dm usmerava na internu korporativnu
kulturu, a sve u cilju gradenja timova u kojima zaposleni mogu dati
svoj puni individualni doprinos.

Ujedno, dnevnom pracenju razvoja prometa, kvalitetu i produk-
tivnosti poklanjamo veliku paZnju, i to za svaku pojedinacnu lokaciju,
odnosna profitni centar. Ovo dm-u daje mogucnost da utice na uprav-
ljanje troskovima, jer se pravovremeno moZe reagovati na varijabilne
troskove, ili pokrenuti neka kampanja koja ¢e povecati trosak, ali vise-
struko uvecati promet, te pozitivno uticati na rezultat.

Da rezimiramo, analiza troskova nam je:

a instrument upravljanja kojim utvrdujemo gde se nalazimo u od-

nosu na Zeljeno stanje;

& rano upozorenje za pravovremeno preduzimanie potrebnih mera;

« input koji ukazuje na odstupanja od godisnjeg i tercijalnog plana

Ali nije sve u troskovima. Ima nesto i u ljudima! M

,0d ljudi zavisi potencijal kompanije, od odnosa medu ljudima
njen moral, od organizacije njena veli¢ina, od vizije njen pravac, a
od liderstva njen uspeh®.

John C.Maxwelle

controlling tema broja

Vesna Stojanovic je
rukovodilac finansija

i controllinga,
Informatike, Regije
prodaje u kompaniji
dm drogerie markt od
2006. godine. Vesnu
mozete kontaktirati
e-mailom
vesna.stojanovic@
dm-drogeriemarkt.rs ili
na telefon

065 404 1630.
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DOBAR IZVESTAJ JE
TEMELJ ZA UPRAVLJANJE
TROSKOVIMA!

Da li ste znali da je beton, u kom je

cement osnovna komponenta, jedan od
najupotrebljivijih materijala na svetu koji

je izmislio Covek? Da li ste znali da je za
proizvodnju jedne tone cementa potrebno da:

a [skopate 1 m? kamena iz kopa
a Potrosite 110 kwh struje

a Spalite 110 kg goriva

a [skoristite 170 kg vode i

a iskoristite 6,5 kg vazduha?

Ovo su samo neke od zanimljivosti iz mog
radnog okruzenja, a baviti se controllingom u
jednoj od najstarijih cementara u Evropi je i te
kako zanimljiv posao.

Svedoci smo znacajnih ekonomskih pro-
mena Koje su, pored svetske, zahvatile i nasu
privredu, a samim tim i nase trZisno okruze-
nje. Ove promene su uslovile znacajan pad
traznje za vecinom proizvoda, ali sa sigurno-
: S¢u moZemo reci da je gradevinska industrija
Bojan Grahovac jedna od onih koje su pretrpele snaZan pad.
E'aafgﬁgcggggi“gEurope K;Ro je cementna industrija direktno r_1aslo—

njena na gradevinsku, uzrotno-posledicnom
vezom doZiveli smo da trziste cementa u
poslednjih nekoliko godina drasti¢no opadne,
posebno u Evropi. Visak kapaciteta, smanjena
traznja, borba za tonu vise prodatog cemen-
ta, smanjenje marze... Sve ovo je realnost
koja je zadesila ne samo cementnu industriju.
Upravo ovakvi trzisni uslovi izbacili su u prvi
plan upravljanje troskovima kao polugu za
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prilagodavanje i opstajanje u promenjenim
trzisnim uslovima. Novonastali uslovi poslo-
vanja su naterali korpaoracije na znacajnu in-
trospekciju Koja je iznedrila nove prioritete. S
obzirom na to da se u takvim uslovima poslo-
vanja na nivo prihoda moZe ogranic¢eno uti-
cati, u prvi plan dolaze troskovi. Ova pozicija
u bilansu uspeha je od klju¢nog znacaja za
uspeh poslovanja, pozicija, u koju svi gledaju
sa posebnom paznjom i za Koju se posebno
traze dodatna pojasnjenja. Istini za volju, ne
mozemo reci da se na troSkove ranije nije
obracala paznja, naprotiv, ali u uslovima ek-
spanzije, kada traznja za proizvodima raste,
prioritet je ulaganje u odrzivost i unapredenje
proizvodnih kapaciteta. Sa novim uslovima
poslovanja, postavljeni su i novi ciljevi — sni-
ziti troskove proizvodnje za 10%, smanjiti fik-
sne troskove za 5%, povecati obrtni kapital...

GDE STE CONTROLLERI,
TREBA NAM VASA POMOC?!

U danasnjem izazovnom poslavnom okruze-
nju, upravljanje troskovima predstavlja osnovnu
polugu menadZmenta za ostvarivanje ciljanih
poslovnih rezultata Koji ¢e dugoro¢no omoguciti
opstanak i razvoj Kompanije. Samo kvalitetnom
analizom troskova Koja ¢e posledicno iznedriti
slabe tacke u poslovanju i smernice kako ih
prevazici, controlleri mogu doprineti i olak3ati
menadZmentu kompanije da donese prave od-
luke.

Preduslov svake dobre analize je dobra ba-
za podataka. Bez dobre baze, nema ni dovoljno
kvalitetne analize, pa samim tim ni zakljucaka
i akcija Koje mogu doprineti poboljsanju poslo-
vanja. Tako da se vracamo na pocetak, na bazu
podataka, sto bi u naSem slucaju znacilo da
svaki trosak mora biti pravilno razvrstan po vr-
sti, mestu nastanka i mestu odgovornosti. Kada
je razvrstavanje dobro uradeno, tada nemamo

controlling tema broja

problema pri alokaciji pojedinih troSkova na
gotove proizvode, Kao i na osobe koje su odgo-
vorne za nastali trosak.

Posto je ovo neiscrpna tema, fokusiracu
se na nacin pracenja, izvestavanja i, na kraju,
upravljanja varijabilnim troskovima (sa ak-
centom na troskove repromaterijala) i fiksnim
troskovima u Lafarge, beotinskoj fabrici ce-
menta.

U cilju dostavljanja pravovremenih informa-
cija lokalnom i menadZmentu grupe, kao i u cilju
efikasnijeg upravljanja biznisom, nas sistem
izveStavanja je struktuiran na sledeci nacin:

« dvadesetog radnog dana u mesecu radi se

procena rezultata tekuceg meseca;

a petog radnog dana u mesecu Salju se svi

finansijski izvestaji za prethodni mesec;

« petog radnog dana u mesecu Salje se pro-

cena finansijskog rezultata do kraja godine

Svi podaci se posmatraju:

« YTD ACT vs. YTD BUD

«YTD ACT vs. YTD LY (last year)

«MTD ACT vs. MTD BUD

« MTD ACT vs. MTD LY (last year)

U nasoj kompaniji varijabilne troskove grupi-
Semo i pratimo posStujuci proces proizvodnje sa
tim da, s obzirom na visinu i znacaj troskava za
utrosenu energiju (struja i goriva), te troskove
izdvojeno posmatramo.

Da bismo jasno utvrdili i znali zasto dolazi
do odredenih promena, bilo na vise ili na niZe,
kod svih varijabilnih troskova, a posebno tros-
kova repromaterijala, nije dovoljno jednostavno
oduzeti vrednosti njihove pozicije u bilansu
uspeha (npr. YTD ACT - YTD BUD).

Takva racunica nam nece pomoci da ra-
zumemo odakle dolaze razlike (varijanse). Za
utvrdivanje pravog stanja stvari mi koristimo
variance analysis, a u sustini znaci da trosko-
ve svodimo na istu meru kako bismo ih upo-
redili (npr. trosak paleta po toni (BUD) mno-
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Zimo sa koli¢inom potrosenih paleta (ACT), i
tek onda uporedujemo bilansne pozicije ACT
vs. BUD). Kada smo utvrdili kolike su stvarne
razlike, idemo korak dalje da bismo utvrdili
prirodu uticaja, tj. da li razlike dolaze zbog
vece ili manje potro3nje, ili pak zbog vece, ili

manje cene.

YTD vs BUD in kKEUR

November

Effects
Category Consumption Price >
Cost 1 +100 -25 +75
Cost 2 -125 +250 +125
Cost 3 +35 +10 +45
Variable Cost +10 +235 4245

Zbog toga smo razvili interni ,.alat” Koji nam
daje jasne naznake Sta se deSava sa pojedinim
varijabilnim troskovima i, Sto je jo$ vaznije,
odakle te varijanse poti¢u — da li zbog vece
potrosnje ili moZda zbog vece cene. Na kraju se
taj uticaj kvantifikuje u egzaktne iznose tako
da mi tacno znamo koliki je uticaj vece ili manje
potrosnje, a Koliki je uticaj vece ili manje cene
svakog pojedinacnog troska. Ove podatke sma-
tramo kljucnim za razumevanije biznisa.

Zasto je to toliko vazno? Ako, na primer,
imamo podatak da je trosak paleta veci u od-
nosu na budZet za 100 KEUR, sam podatak za
sebe ne znati nam previse ako nas neko pita
zasto je to tako? UKoliko imate taj isti podatak
razdvojen tako da nam pokazuje da imamo po-
zitivan efekat od niZe cene paleta od 20 KEUR
(jer je npr. cena niza za 1 EUR), a u isto vreme
negativan efekat vece potrosnje od 120 KEUR
(jer je npr. potroSeno 1.000 komada vise), mno-
go nam je lak3e i jednostavnije da odredimo
prioritete i akcije za poboljSanje ove pozicije. Ne
bih zanemario ni ¢injenicu da sa ovakvim odgo-
vorom jasno dajete do znanja pretpostavljenim
0 vasoj kompetentnosti! Uz pomac ovog alata
nase upravljanje troSkovima je postavljeno na
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viSi nivo i doprinosi boljem razumevanju trosko-
va, pa i samog hiznisa.

Ako pasmatramo fiksne troskove, stvari
su znacajno jednostavnije Sto se ti¢e same
analize i izveStavanja. Medutim, pravi izazov
je napraviti izvestaj Koji ¢e nosiocima budzeta
znaciti nesto vise od izlistavanja troskova po
kontima i mestima odgovornosti. U takvim
izvestajima se ne snalaze lako i to im ote-
Zava upravljanje budZetom. Takvi izvestaji ih
pretvaraju u nase glavne kradljivce vremena
sa stalnim potpitanjima. Pored utrosenog vre-
mena za spremanije izvestaja, imamo i dodat-
nih pitanja kao &to je: ,Sta je proknjizeno na
ovom kantu?”. Opet se vracamo na pocetak,
tj. na dobru bazu podataka. 1z baze podataka
mozemo dobiti sve Sto nam treba. Uz pomoc
Cognosa, obezbedili smo nasim nosiocima
budZeta takve izvestaje koji po potrebiidu i do
najsitnijih detalja. Odgovorne osobe u isto vre-
me mogu da vide sumirane podatke, ali takode
mogu tacno da vide na racunima pod njihovom
odgovornoscu sta je Konkretno knjizeno (npr.
na Kontu trebovanje odgovorna osoba mozZe
da vidi detaljnu listu svih materijala koji su
istrebovani; Kod racuna u kojima se vode tros-
kovi pojedinih usluga mogu tacno videti iznose
po dobavljacima...). Na avaj nacin smo znacaj-
no ubrzali proces izveStavanja, menadZerima
omogucili bolje razumevanje podataka, sma-
njili broj potpitanja i u€inili da efikasnije uprav-
ljamo fiksnim troSkovima.

Dosadasnja praksa mi je potvrdila ¢injenicu
da izvestaj sam za sebe ne znaci nista, ili vrlo
malo, ali kad ga napravimo tako da ga njegovi
korisnici mogu iskoristiti da bi lakSe i jedno-
stavnije upravljali svojim budZetima, mozemo
re¢i da smo postavili dobre temelje za efikasno
upravljanje troskovima. Ako izveStaju sa upo-
trebljivim podacima dodamo minimalno utrose-
No vreme za njegovu pripremu, mozema sustin-
ski da se bavima controllingom i da idemo Kuci
na vreme. M

Bojan Grahovac je Plant
controller u kompaniji
LafargeHolcim Europe
od avgusta 2014.
godine. Pre toga je
bio Finance controller
u Lafarge Cement
(2012-2014). Bio je
Sales representative

u istoj kompaniji od
2007-2012. godine.
Bojana mozete
kontaktirati e-mailom
bojan.grahovac@
lafargeholcim.com
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G GORAN VASIC
CEO
SBB

U TELEKOMUNIKACIJAMA
NEMA KONACNIH CILJEVA

Goran Vasic je CEO kompanije SBB, najveceg operatera kablovske
televizije i interneta u Srbiji. U telekomunikacijama je ve¢ dvadeset
godina i jos uvek, kako kaze, prati sve trendove, a sa svojim timom
rado kreira i nove. Specificna priroda ovog biznisa koji karakterisu
vrtoglave inovacije su ono sto ga i dalje Cini svezim i motivisanim za
nove poduhvate.

POSAO

@ Prosli ste put od inZenjera, preko teh-
ni¢kog, do generalnog direktora. Sta Vas
privlaci u telekomunikacijama?

Dinamika, to je ono 5to me iznad svega pri-
vlati! Tehnologija napreduje takvom brzinom da
smo savremenici i svedoci brze smene citavih
generacija tehnoloskih inovacija. Uvode se novi
servisi tom brzinom da u telekomunikacijama
nema odmora, a kompanija koja ne usmeri
pravilno svoju strategiju razvoja, gubi trku. U
United Group i SBB-u veoma smo svesni ovih
promena i trudimo se, ne samo da pratimo tren-
dove, vec i da ih i sami kreiramo. Uvodimo nove
servise, pruZzamo dodatne sadrZaje, omoguca-
vamo ustedu objedinjavanjem usluga nasim
korisnicima i stalno ih inoviramo.
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@ Radili ste u nekoliko multinacionalnih
kompanija: Lucent, Ericsson i Telenor, a
sada ste u srpskoj kompaniji. Koje su pred-
nosti, a koje mane kada radite u multinaci-
onalnoj kompaniji naspram domace?

United Grupa, €iji smo i mi deo, danas jeste
jedna velika multinacionalna kompanija, Koja je
za razliku od tradicionalnih telekomunikacionih
kompanija, zadrZala dovoljnu dozu preduzetnic-
kog razmisljanja i duha i time podstakla svoj ubr-
zani razvoj i rast. lako je SBB osnovan kao rezul-
tat domaceg znanja, iskustva i vizije, kampanija
se po svojim uslugama, strategjji i ulaganjima u
korisnike, ne razlikuje od vodecih evropskih ope-
ratora. United Grupa predstavlja telekomunikaci-
onog lidera u regionu, Koji posluje na Sest trZista
bive Jugoslavije, sa dva miliona pretplatnika
kablovske i satelitske televizije, Sirokopojasnog
interneta, fiksne i mobilne telefonije.

@ Kao inZenjer, Ziveli ste i radili u mnogim
zemljama - Tajlandu, Tajvanu, Australiji,
Izraelu, Meksiku, SAD-u... Poslednjih trina-
est godina Zivite u Srbiji. Koje su prednosti,
a koje mane kada radite u inostranstvu u
odnosu na to Kada ste , kod kuée“?
Razvijenost ekonomije i trZiSta, regulatomi
okvir, infrastruktura, penetracija IT tehnologija,
obrazovanje i obuc¢enost radne snage samo su
neki od parametara po kojima se ove zemlje
razlikuju. Drago mi je Sto je Srbija krenula u
pravom smeru sto se tice reformi i regulati-
ve, ali jos uvek ima mnogo posla da se obavi.
NaZalost, jos uvek zaostajemo po tom pitanju,
ne samo za Evropom, vec i za nasim regionom.

@ Industrija telekomunikacija postaje sve
kompleksnija i teZza za predvidanje buduc-
nosti. Operatori pocinju da se bave razlici-
tim biznisima - kupuju televizije, bave se
trgovinom kao Sto to radi Amazon, osnivaju
banke i prodaju kredite... Koja je Vasa
procena za ovu industriju? Da li e to biti
klasitna ,inZenjerska“ industrija, ili neSto
potpuno drugo?

Digitalna transformacija stvara vrtoglava
unapredenja u veoma kratkom roku, a mo-
gucnost Sireg poslovanja je kljuéna u globali-
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zovanom okruZenju. Dolazi do objedinjavanja
usluga, ta¢nije njihove konvergencije. Pristup
velikom broju usluga, uvek i na svakom mestu,
realnost je savremenog doba i potreba moder-
nog drustva.

@ SBB je, trenutno, najveci operator Ka-
blovske televizije i interneta u Srbiji. Sta
nam pripremate kao iznenadenje u slede¢ih
pet godina? Koji su glavni pravci razvoja
SBB-a?

SBB i generalno cela United Grupa ¢e kao
i do sada biti pionir u svemu. Prateci svetske
trendove, krajem 2015. godine omogucili smo
nasim korisnicima da sve nase usluge — inter-
net, televiziju i telefoniju, mogu da Koriste i van
kuce. Zahvaljuju¢i UNIFI mreZi, Korisnici mogu
da budu besplatno online na vise od 250.000 lo-
kacija Sirom regiona. Pomocu UNIFON aplikacije
mogu da Koriste svoj fiksni telefon Sirom sveta,
a D3GO im omogucava gledanje televizije na
mobilnom uredaju, u Kudi, i van nje.

Dinamican razvoj je neodvojiv deo nase
industrije, a transformacije i stalne inovacije
¢ine buducnost poslovanja SBB-a. Nastavicemo
da korisnike iznenadujemo novim servisima i
novim sadrzajima. Takode, briga o korisniku je
u fokusu i uz usluge i njhov razvoj, predstavlja
strateSko opredeljenje kompanije.

@ Vi ste na poziciji generalnog direktora
kompanije koja zaposljava nekoliko hiljada
ljudi. Sta po vama &ini dobrog menadzera?
Dobar menadZer treba, ne samo da iz ljudi
izvlaci najbolje, vec i da kreira sredinu u kojoj
¢e i oni sami moci i Zeleti da naprave korak
vise, sredinu, u Kojoj ¢e se ceniti njihove ideje.
Smatramo da se u mehanizmima koji podsti-
¢u odgovornost i inicijativu nalazi klju¢, kako
zadovoljstva zaposlenih, tako i uspeha cele

kompanije.

@ Sta od toga primenjujete na svoj priva-
tan Zivot? Tim viSe Sto imate sinove tinej-
dZere.

Kod tinejdZera ne pomaZzu ni najbolje me-
nadZerske vestine. Potrebno je veliko strpljenje
I puno razumevanja.
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CONTROLLING

@ Controlling je nemacka filozofija ostva-
rivanja ciljeva. Kakvo je vase videnje con-
trollinga?

Controlling treba da omogudi odvijanje svih
procesa u kompaniji i njeno funkcionisanje, da
kroz kontrolu finansijskih tokova i svih vaZni-
jih procesa omogudi ostvarenje kampanijske
strategije. Naravno, strategija mora da bude
skrojena po meri kompanije. Njena osnova je
poslovna filozafija, Koja zavisi od velicine bi-
znisa, kompleksnosti proizvoda, konkurencije i
zaposlenih, kao i spoljnih faktora. U nasoj kom-
paniji poslovne ciljeve ostvarujemo efikasno, sa
fokusom na inovacije i karisnike. To je kljucno u
takmicarskom okruZenju u kome poslujemo.

@ Controlleri treba da su biznis partneri
menadzerima. Kakvu vi saradnju imate sa
controllingom?

Kako je uloga controllera nezamenljiva u
modernoj ekonomiji, neophodno je da postoji
odli¢na komunikacija. Klju¢ uspeha u jednom
takvom procesu je dobra saradnja pracena za-

jednickim ostvarivanjem strateskih ciljeva.

@ Neki smatraju da controller treba da
ima tehnicka znanja (analiti¢nost, rad u
Excelu...), dok drugi smatraju da je kljutna
psihologika (komunikacija, rad sa ljudi-
ma...). Kako biste Vi opisali dobrog contro-
llera?

Ova dva pogleda u praksi su neodvajiva jer
su obe vrste znanja neophodne za kvalitetno
obavljanje posla. Potrebno je da se poznaju svi
savremeni alati i tehnike, ali i da se bude dobar
u komunikaciji i radu sa ljudima.

@ Ljudi su postali digitalna bi¢a (internet,
mobilni, laptop, iPad...). Sa druge strane,
Controlling magazin se Stampa kao nekada,
na papiru. Da li ¢e digitalna tehnologija da
pobedi Stampanu?

Vet je jedan veliki deo Stampanih medija
zamenijen, ali, iako Ce trpeti ozbiljne udarce,
verujem da nece biti zamenjeni u potpunosti u
neko dogledno vreme. Ljudi imaju emotivnu ve-
zu sa Knjigama, kao Sto imaju i sa slikama, i taj

o0secaj je nezamenljiv.
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@ MenadZer komunicira na desetak razli-
¢itih nacina (Viber, WhatApp, Facebook,
e-mail, PPT...) Koje vi sve kanale komuni-
kacije Koristite?

Smatram da je brzina komunikacija danas
veoma vazna i zato u poslovne svrhe komunici-
ram na sve navedene nacine.

@ Radili ste u nekoliko zemalja. Vasi sinovi
uskoro treba da krenu na fakultet, a posle
toga da traZe posao. Sta im savetujete oko
studiranja i posla - Srbija, ili inostranstvo?

Dobra edukacija je osnova onoga Sto rodite-
lji treba da pruZe svojoj deci. Voleo bih da moji
sinovi steknu dobra znanja, jer to daje kvali-
tetnu osnovu za buducnost, a u Kojoj ¢e zemlji
Ziveti to je ipak na njima da odluce.

@ Vase omiljeno mesto na svetu je...

Novi Sad! Poslednjih trinaest godina Zivimo
u Srhiji i, bez obzira Sto me je posao doveo u
Beograd, Novi Sad je i dalje pravi i najbolji izbor
za mene i moju porodicu. Osecaj mira koji mi

ovaj grad donosi je neprocen;iv.

@ Verujemo da ste ostvarili sve, ili vecinu
svojih ciljeva i Zelja. Postoji li neka zZelja
koja je ostala neostvarena?

Svestan sam da sam dosta toga uradio,
ali mislim da ¢ovek ne treba da ima kanatne
ciljeve. Pogotovo ne u ovoj nasoj industriji, koja
je toliko dinami¢na. Ako ne pratis trendove, ne
obucavas se i nisi spreman na stalne promene,
brzo se ispadne iz ,igre”. Verujem u izazove i
ucenje tokom Citavog Zivata. Uvek novi ciljevi i
nove pobede, a onda iz pocetka. M

Goran Vasi¢ je generalni i tehnicki direktor kompanije SBB od juna 2015.

godine. Ima vise od dvadeset godina iskustva u telekomunikacijama. Radio je

za Lucent na Tajlandu, Tajvanu i u Australiji, a zatim za Ericsson u Izraelu, SAD-u

i Meksiku. Od 2006. godine deo je menadzmenta Telenora, odakle sa pozicije
izvrsnog direktora korporativnog razvoja prelazi na poziciju generalnog i tehnickog
direktora SBB-a.
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Controlleri na kafici -
,,Dobar controller nikada ne spava“
(25.1CV SRBIJA SASTANAK)
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DEeNCAFE

PROFE 'IONAL

U fabrici DONCAFE u Simanovcima, u or-
ganizaciji domacina Strauss Adriatic, 16. de-
cembra organizovan je 25. ICV-Srbija sastanak.
Dogadaju je prisustvovalo 40 controllera.
Moto sastanka bio je ,Controlleri na kafici”.
Organizatori su se potrudili da na najbolji na-
¢in ugoste controllere, i pozvali ih na jutarnju
kafu.
Sastanak je otvorio Dragan Radosavljevic,
CFO u kompaniji Strauss Adriatic. PoZeleo je
dobrodoslicu, i zahvalio se prisutnima Sto su se
odazvali pozivu.
Na sastanku su govorili:
« Zarica Bordevi¢, tehnolog u proizvodnii,
Strauss Adriatic

« Verica Teofilovi¢, finansijski controller,
Strauss Adriatic

« Dragan Radosavljevi¢, finansijski direktor,
Strauss Adriatic

Sastanak je otvorila Zorica Bordevi¢, teh-
nolog u proizvadniji, i predstavila je DONCAFE
proizvode.

Ukratko nas je provela kroz vremeplov,
prikazala nacin na Koji se kafa probijala na
svetsko trziSte, da bi danas postala pice broj
jedan u modernom drustvu. Upoznala nas je sa
istorijom preduze¢a DONCAFE Group, razvojem
brenda, i pozicioniranjem preduzeca Strauss
Adriatic na srpskom trzistu, Koje je od 2005.

controlling konferencije
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vlasnik brendova DONCAFE i C Kafa. Zorica nam
je predstavila i brendove kompanije:

« DONCAFE

a C KAFA

« ESPRESO KAFA

Nakon prezentacije, domacini su utesnicima
pokazali fabriku. Cilj je bio da pokaZu put kojm
prolazi svako zrno kafe, da bi na kraju stiglo do
potrosata. Controlleri su imali priliku da se upo-
Znaju sa procesima:

anabavke

= proizvodnje

a pakovanja

« degustacije

= transporta

Verica Teofilovi¢, finansijski controller, pre-
uzela je mesto govornika i objasnila cilj kom-
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panije, a to je biti broj jedan. Predstavila nam
je izazove sa kojima se svakodnevno suocavaju
zbog deSavanja na domacem i svetskom trzi-
Stu. Predstavila nam je nacin funkcionisanja
controllinga u Strauss-u.

Sastanak je zatvorio Dragan Radosavljevic,
finansijski direktor. Dragan je pozvao prisutne
da budu interaktivni. Slikovito je do¢arao svoje
izlaganje, ukazavsi na potrebu za inovativnosti-
ma. Biti controller, ne znaci samo pomagati me-
nadZmentu, ve¢ svim zaposlenima uz podstica-
nje istrazivanja i razvaoja. Poruka prezentacije je
da dobar controller nikada ne spava.

Dragan je dobio pohvale prisutnih na odlic-
nom izlaganju, a potom urucio poklone.

Nakon sastanka je organizovan povratak za
Beograd, i nastavljeno je druZenje u autobusu. M
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EXCEL NAM VISE NE TREBA
ZA BUDZETIRANJE!
(26. ICV SRBIJA SASTANAK)

26. po redu ICV Srbija sastanak organizovan
je 29. februara u hotelu Holiday Inn u saradnji
sa kompanijom Semos iz Makedonije. Semos
je predstavio svoj specijalizovani softver za
budzetiranje, a na samom sastanku bilo je
preko 100 zainteresovanih controllera.

=]

- 3 _ , Akademija
j- | Controllinga

A
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Sastanak je otvario Bojan S¢epanovic, predsednik ICV Srbija i di-
rektor MenadZment centra Beograd. Bojan se zahvalio prisutnima na
brojnom odzivu i najavio goste iz Makedonije.

Kompaniju Semos predstavili su:

a [lija Sekulovski, Chief Operation Officer

« Petar Acoski, Chief Software Architect

 Goran Efremov, Software Developer.

Ilija Sekulovski nas je upoznao sa istorijom Semosa kao i uslu-
gama koje ova kompanija nudi. U pitanju su: izrada softvera za
budZetiranje, izrada softvera za HR, mobilno bankarstvo, Credit Risk
Assessment i provera sigurnosti sistema u bankama.

Posebno zanimljiv deo izlaganja odnosio se na eticko hakovanje
banaka. Ukratko, radi se o tome da banke angazuju Sermos da provere
sigurnosne sisteme banaka tako Sto ¢e upotrebiti svu svoju tehnologi-
ju i ekspertizu u pokusaju da prodru u njihov sistem, bas kao Sto bi to
ucinili pljackasi banke.

Sledece izlaganje Petra Acoskog odnosilo se na mogucnosti
softvera za budZetiranje. Petar nas je, na primeru NLB banke iz
Skoplja, blize upoznao sa prednostima softvera, objasnivsii kako
je izgledao proces budZetiranja u NLB banci pre, a kaka izgleda
nakon uvodenja specijalizovanog softvera. Predstavljen je i proces
implementacije, kao i benefiti koji se javljaju u strateskom i opera-
tivnom planiranju.

Controlleri su imali dosta pitanja u vezi sa funkcionalnoscu i naci-
nom rada u softveru za budZetiranje. Petar je davao primere iz prakse
i ukazao na probleme koje su imali u implementaciji. Nakon toga,
usledila je zasluZena pauza za rucak tokom koje su controlleri uzivali
u ukusnoj hrani i druzili se.
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Nakon pauze, Petar Acoski prezentovao je demo-verziju i pojasnio
prednosti softvera za budZetiranje, a to su:
« jednostavno kreiranje neograni¢enog broja verzija budZeta, kao i
njihova dostupnost u svakom trenutku
« automatsko preuzimanje podataka iz core (ERP) sistema
= potpuno implementirana metodologija knjiZzenja do subanalitic-
kog konta
a realni izvestaji o bilansu stanja, bilansu uspeha i cash flow-u
« pracenje realizacije na kvartalnom, mesecnom, nedeljnom i dnev-
nom nivou, u zavisnosti od potrebe
Potom je Petar ponovo adgovarao na pitanja publike i zaintereso-
vanima objasnjavao Kkako bi ovaj softver mogao da bude primenjen na
konkretnom slucaju kompanije, odnosno banke.
Na Kraju prezentacije, svima su podeljeni simboli¢ni pokloni, a
Bojan S¢epanovit se jo3 jednom zahvalio svima Koji su se odazvali po-
zivu i najavio ponovno druZenje na 27. ICV sastanku. @
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5 SEMOS

Envision [T

Budgeting & Controlling

Planirajte Vas budzet brzo, efikasno i jednostavno

intuitivno radno okruzenje J uporedbeni izvestaji o planu i realizaciji
s hema komplikovanih formula i J temeljno finansijsko predvidanje
Excel tabela
Ostala softverska resenja
Bl Solutions Penetration Testing HR.net CRM
Odaberite najbolju Proverite sigurnost vase Jednostavna administracija sa Upravljanje poslovanjem
biznis odluku infrastrukture pobolj$anom komunikacijom i odnosima sa klijentima

www.semos.com.mk contact@semos.com.mk \ tel/fax: +389 2 2465 900 \ t.c. Skopjanka - 1000 Skopje, R. Macedonia
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PETAR ACOSKI
CHIEF SOFTVER ARCHITECT

SEMOS

Softver po meri
controllera i menadzera

Makedonska
IT ku¢a Semos
promovisala
je svoj softer
Budgeting &
controlling

ucesnicima 26.

ICV sastanka.
Resenje koje
pruza podrsku
u radu
controllerima
predstavio je
Petar Acoski,
Chief Softver
Architect, sa
kojim smo
posebno i
razgovarali

56 mart 2016.

Kome je namenjen ovaj softver?

Budgeting ® controlling je hiznis performans
menadzment softversko resenje dizajnirano,
pre svega, za velike i srednje kompanije. Samo
reSenje obuhvata celokupan proces budZetiranja
i planiranja u kompaniji. ReSenje pokriva jednako
“single line business™ orijentisane kompanije, kao
i kompanije koje se sastoje od vise podruZnicai
lokacija. U svakom slucaju, namenjeno je kom-
panijama koji imaju velike potrebe za planira-
njem i merenjem sopstvenih performansi.

Koja je najveca prednost ovog softvera u
odnosu na ostale?

Budgeting ® controlling softversko resenje
radi sa jednom centralnom bazom podataka
u kojoj su ujedinjeni svi elementi planiranja.
Karisnicima je omoguceno da se Koncentrisu
na strukturu i performanse biznisa, a ne da
nepotrebna gube vreme boredi se Excel-ovim
sheet-ovima, tabelama, makroima i sl. ReSenje
omogucava da se brzo i lako generiSu i upore-
duju bilansi stanja i uspeha, Cash flow, prome-
ne na Kapitalu, kao i svi ostali knjigovodstveni
izvestaji za razliCite periode i verzije plana.
Mogli bi da pomenemo kreiranja neograni¢enog
broja verzija budZeta, automatizovano preuzi-
manje podataka iz core (ERP) sistema, pracenje
realizacije na godisnjem, kvartalnom i meset-
nom nivou, u zavisnosti od potrebe.

Kome vise softver Koristi, controllerima, ili
menadzerima?

Budgeting ® controlling softversko rese-
nje jednako Koristi kako controllerima, tako i
menadZerima. Controllerima pomaze tako 5to
automatizuje procese budZetiranja, planiranja,
forecastinga, reportinga i analize, ¢ime dopri-
nosi visekratnom smanjenju vremena izrade
istih.

Sto se tie menadZmenta, softver radi kon-
solidaciju podataka, real-time forecast na svim
mogucim hijerarhijskim nivoima, what-if anali-
ze, stres testove, merenje performansi i sl.

Sta biste jo$ mogli da preporutite ljudima u
controllingu od alata koji im mogu pomoci
u poslu?

Svakako mogli bismo da preporucimo kvali-
tetna business intelligence i data mining rese-
nja koja bi se nadovezala nasem resenju, ili na
core sistemu.

Pripremate li jos neka zanimljiva reSenja u
narednom periodu?

Tu bi pomenuli da imamo veliku paletu sof-
tverskih reSenja kao Sto je HR Management
Software, Implementacija IFRS —a, Document
management, Risk Management, Mobilno bankar-
stvo, Business inteligence reSenja u finansijskim i
nefinansijskim institucijama, ethical hacking itd.

Trenutno radimo na izradi tailor made CRM
reSenja Koji je pre svega namenjen za finansij-
ske institucije, koje bi se prilagodilo i ostalim
kompanijama.

Kakve su Vase impresije sa 26. ICV sastanka?
Sastanak ICV-a bila je odli¢na prilika za nas

i nasu kompaniju da predstavimo softversko

resenje Budgeting ® controlling, a ujedno da

se upoznamo sa nacinima rada i realnim pro-

blemima s kojim se suocavaju controlleri pri

izradi plana. Nadam se da ¢emo u buducno-

sti opet imati prilike za saradnju, kako sa MCB-

om, tako i sa ostalim kompanijama koje su bile

prisutne na sastanku.

Koliko je controlling zastupljen u
Makedoniji?

Imajuci u vidu da je ekonomija Makedonije
jo$ u periodu tranzicije i da je u toku proces
dokapitalizacije kompanija, moZe se rec¢ida i
controlling prati taj trend, tako da kompanije
koje su stabilizovane Kao prepoznatljivi bren-
dovi, nezavisno da li je vlasnistvo domace, ili
inostrano, imaju i odgovarajuci controlling. Kao
softverski alat se preteZzno jos Karisti Excel, ali
skoro je izvesno da ¢e polako nastati prelaz ka
savremenijim reSenjima posebno kad je kompa-
nija dovoljno velika. @



INEE iGao =

T T BOUR MASH oy <> )

WHISKEY

| DiSTILLED & BOTTLED By
JACE DANTEL DISTILLERY
LY NCHBURG, TENM, pua

" s aE Y 0L (00 Peoon)

QUALITY & CRAFTEMANBMIF &

ONE WAY. ONE PLACE.
150 YEARS.
19 s B Qe

ANNIVERSARY

One thing we've learned in our 150 years is that remembering your small town ey
DigTiLLERY

beginnings is easy when you're still in the small town you started in.

DOBRIH SE PROSLAVA TREBA SECATI, KONZUMIRAJTE ODGOVORNO.




@ controlling iz prve ruke

MAR| GLAVONJIC
SUPPLY CHAIN AND CONTROLLING MANAGER
BASF

Controlling -
to sam ja!

Trebalo mi je nekoliko godina iskustva, raznih
treninga i edukacija unutar kompanije da
mogu da kazem: ,,Controlling - to sam jal“.
Controlling je moj posao, ali s viemenom je
postao i moj stil zivota. To moji klinci najbolje
znaju. Dobar rezultat se postize samo dobrim
planiranjem i kontrolom svakog koraka na
putu ka realizaciji cilja

58 mart 2016.

BASF-u sam sam se zaposlila 2007. godi-

ne. Pre nego Sto sam pocela da se pripre-
mam za intervju, BASF sam znala samo po
davno zaboravljenim audio-kasetama. 1z sveta
prodaje, nabavke vina i hrane udoh u svet sred-
stava za zastitu bilja. Controlling mi je bio pot-
puno nepoznat, a onda sam pocela da otkrivam
sve njegove tajne.

Moja funkcija u BASF Srhija je Supply Chain
and Controlling Manager. ZaduZena sam za ex-YU
zemlje, kao i Albaniju. U mom timu su CSO ko-
leginice i Forecast manager za nasu regjju. lako,
moZda, na prvi pogled, ne ide zajedno, logistikai
controlling su vrlo povezani. Veza se ogleda kroz
KPl-eve Koji se odnose na zaline, optimizaciju
troSkova u logistici, planiranje proizvodnje i proda-
je. Dakle, moj posao, osim controlling menadzera,
podrazumeva da obezbedim optimalan proces
nabavke i prodaje robe Kupcima.

Pozicija controllera se u mojoj kompaniji
mnogo promenila u poslednjih Sest godina. Od
osobe koja je samo pravila brojke, controller
je postao biznis partner. Sta je sustina naseg
posla? Rekla bih:

»Snimi stanje, nadi greske, prepoznaj prilike”.

Kako? E tu pocinje magija. Koristedi razlicite
sisteme - uzmi podatke, pretvori ih u informacije
koje menadZement hoce da Cita, prenesi poruku,
sugerisi reSenje. BASF je odavno prepoznao
ulogu controllinga i godinama se radi na us-
avrsavanju same funkcije i posla, ne samo u mo-
joj diviziji nego i u svim ostalim. Bitan momenat
u tom procesu razvoja je svakako SROP (Sales
R Operational Planning). Nosilac ovog procesa
je controlling. SROP je proces koji za rezultat
ima takticki plan koji ¢e menadZmentu dati mo-
gucnost da strategijski usmeri poslovanje i ost-
vari Konkurentsku prednost kroz integraciju mar-
keting planova za postojece i nove proizvode uz
podrsku supply chain-a. Kao najbitniji operativni
proces SROP ima svrhu da se se na vreme uote
fluktuacije u traznji, sa jedne strane, a sa druge
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da se pomeranja u prodaji na vreme reflektuju
na planove proizvodnje kaka bi se izbegle pre-
komerne zalihe ili nedostatak praizvoda.

Gledajuci kroz tehniku, SROP je skup plano-
va marketinga, prodaje, proizvodnje i finansija.
Govoredi controlling jezikom, rezultat SROP-a
je scoreboard. Kao finalni izvestaj i glavni KPI
dobija se market performance after WCC. U
njemu je sadrzano sve: prodaja, gross profit,
market costs i WCC.

Dakle, Controlling priprema scoreboard i on
je veza izmedu svih funkcija. U pocetku je bilo
dosta poteskoca:

« Koje funkcije i Koliko Cesto treba da uce-

stvuju na SROP sastancima?

« Da li i kada je potrebno odrzavati sastan-

ke?

« Kako naci mehaniku povezivanja svih

relevantnih funkcija u jedan alat kako
bi sve strane Koje u€estvuju imale iste
raspoloZive podatke?

Kada je SROP zaZiveo i doneo veliki
napredak u kvalitetu, pre svega odlucivanja,
dosli smo do biznis partnerstva. | da, opet je
controlling u centru deSavanja. Kao deo me-
nadZement tima, controller mora da zna da slu-
Sadruge, ali i da to isto zahteva od njih. Treba
postovati logiku biznisa onih Koji nisu iz sveta
finansija, imati sluha za njihove argumente,
uvek postavljati izazove drugim funkcijama, ali
sa poStavanjem njihovog znanja i iskustva.

U BASF-u u nekoliko navrata u poslednjih
nekoliko godina se radila procena zrelosti
procesa biznis partnerstva. Izmedu ostalog, re-
zultati su pokazali da kompentencije koje con-
troller treba da ima su pre svega, analiticnost
i integritet, ali od iste vaZnosti je i poverenje
ostalih u€esnika u procesu. Najvece slabosti na
kojima treba raditi su spremnost na pogled u
buducnost, svesnost o potrebama drugih funk-
cija, osecaj za Konstruktivne izazove, iniciranje
promena, hrabrost u odlucivanju.

Moji saveti za dobrog controllera su:

« Budi pouzdan — vodi, budi lider kada treba,

utici na odluke.

« Delegiraj, ali i kontrolisi. Bi¢es pozitivno

iznenaden.

« Pomozi, budi ¢ovek od poverenja. Nemaj

oko sebe Siriti strah, igraj posteno.

« ZaluZi poStovanje.

« Uci od drugih.

« Pusti brojke da te iznenade. Ne beZi od

intelektualnih izazova, Koristi ih.

Controller u BASF-u vise nije neko Ko samo
sedi ispred monitora i sluzi da bi pravio me-
galomanske Excel tabele. Controller je danas
navigator na putu ostvarenja kompanijskinh ci-
ljeva. Instrumenti i mehanizmi planiranja i kon-
trole Koje Koristimo nam pomazu u tome. Da bi
controller bio biznis partner, nije vise patrebno
samo dati odgovor na pitanje ,koliko®, nego i
Jkako i zasto”. M

Mari Glavonji¢ je Supply
Chain and Controlling
Manager u kompaniji
BASF od januara 2007.
godine. Prethodno je
bila Logistic and Sales
Manager u kompaniji
KO-ART (2000-2006).
Mari mozete kontaktirati
e-mailom
mari.glavonjic@basf.com.

59 mart 2016.
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DORDPE KOPRIVICA
FINANSIJSKI DIREKTOR
CARLSBERG

Koliko vredi

jedna kompanija?

Sem u slucaju pranja novca tj.
unosa ilegalno ste¢enog novca
u legalne tokove, racionalna

je pretpostavka da svakoj
ozbiljnjijoj poslovnoj kombinaciji
(akvizicije/sticanja, merdzeri/
fuzije i zajednicki poduhvati)
prethodi procena vrednosti
neto imovine tj. kapitala
kompanije koja je predmet
sticanja, spajanja ili pripajanja.
Postavlja se pitanje kako sto
pribliznije odrediti vrednost
kompanije? Metode koje polaze
od knjigovodstvenih vrednosti
imovine, obaveza ili kapitala, ili
procene fer vrednosti imovine

i obaveza imaju nedostatak

Sto su staticne (orijentisane na
postojecu imovinu i obaveze) i
ne razmatraju buducnost. Slicno
vazi i za modele multiplikatora

i poredenja unutar industrije, ili
na berzi (npr. P/E racio i sli¢no).
Stoga se metode bazirane na
diskontovanju buducih novcanih
tokova (DCF-discounted cash
flow) izdvajaju kao najcesce
koris¢ene. One odgovaraju na
pitanje: koliko kompanija moze
da donese novca u buducénosti?

60 mart 2076.

U prvom koraku primjene DCF potrebno
je projektovati bilans uspeha kompanije koja
je predmet analize. Obi¢no se radi za period do
pet godina i to na bazi prethodnih izvjestaja,
procene i analize, trendova, informacija Koje se
odnose na buduce poslovanje itd. U Tabeli 1. je
primer procene bilansa uspeha kompanije za 5
godina.

0 1 2 3 4 5

Sales 16,9 180 189 195 20,1 20,6
COGS+OPEX -155 -16,1 -16,7 -17,0 -17,3 -17,5
EBIT 14 19 22 25 28 3]

Other expenses

Tax

-0 -01 -01 -0, -0,1 -0,
-02 03 -0,3 -04 -04 -04

Profit

Tabela 1. Procena Bilansa uspeha za 5 godina

1,1 1,5 18 20 23 26



U drugom koraku, potrebno je sagledati
da li postoji moguc¢nost postizanja sinergije.
Sinergija je dodatna vrednost tj. novac Koji
nastaje kombinovanjem dve kompanije, realiza-
cijom usteda i potencijala koji ne bi bili mogudi
ako bi ove kompanije poslovale odvojeno. Na
primer, mati¢na Kkompanija iz inostranstva ima
¢erku kompaniju u Srbiji i analizira potencijalnu
kupovinu druge kompanije (konkurenta) u Srbiji.
U tom slucaju, postoji moguc¢nost ostvarenja si-
nergije, @ one mogu biti operativne i finansijske.

Operativne sinergije omogucavaju ustede
u troskovima kroz efekte ekonomije obima (npr.
gasenje pogona za proizvodnju), redukciju broja
ljudi (npr. umesto dva, bice dovoljan jedan bord
direktora, jedno racunovodstvo, jedan sektor
marketinga) i slitno. Metaforitno, tada se sa-
biranjem troskova ,2" i ,2" ne dobija 4, vec 3.
Isto tako, fuzija u nekim granama moZe dovesti
do stvaranja oligopola i omoguciti agresivniju
cenovnu politiku i veci prihod (uz prisutan rizik
narusavanja propisa o Konkurenciji).

Finansijske sinergije donose poreske
ustede (npr. iskoris¢enje TLCF-tax loss carry
forward, odnosno neiskoris¢enih poreskih gu-
bitaka kupljene kompanije). Mogu da donose
i mogucnost veceg Korisc¢enja duga/kredita u
izvorima finansiranja nove kompanije ako je nje-
na bilansna struktura povoljnija. To takode vodi
poreskoj ustedi, ako se vodi ratuna o pravilima
utanjene Kapitalizacije, kao i nizim kamatama.

Prilikom procene sinergije treba uzeti u obzir
i moguce negativne efekte. Na primer, posto-
vanje propisa o konkurenciji moZe dovesti do
planskog smanjenja trzisnog ucesca kao Sto
je odustajanje od prodaje pojedinih proizvoda,
ili prodaje u pojedinim geografskim rejonima.
MoZe dovesti do troskova gasenja pogona,
otpremnina za viskove zaposlenih itd. U zapo-
¢etom primeru, uz pojednostavljivanje i pretpo-
stavku da je efekat na amortizaciju beznacajan,
sinergetski efekat moze hiti kao u Tabeli 2:

0 1 2 3 4 5
+1,5 +2,4 +25 +2,2 +2,3

EBIT uticaj

Tabela 2. Efekat sinergije

controlling iz prve ruke

U tre¢em koraku potrebno je uraditi
projekciju Free Cash Flow (FCF) za definisani
period vremena, (npr. 5 godina kao i za bilans
uspjeha). FCF dobijamo kada od Cash Flow
from operations (CFO) oduzmemo CAPEX
(neto investicije). CAPEX ¢emo pretpostaviti,
s obzirom na potrebu kompanije da obnavlja
sredstva. Prilikom racunanja CFO polazi se od
projektovanog bilansa uspeha i profita, na koji
se dodaje amortizacija i promene na radnom
kapitalu (Working Capital). Alternativno, moZe
se krenuti od EBIT, dodati amortizacija, ¢ime
se dolazi do EBITDA, ali onda treba oduzeti
kamate i porez na dobit, kao i ve¢ pomenute
promene na radnom Kapitalu. Radni kapital se
moZe pojednostavljeno racunati kao procenat
od prihoda od prodaje, pod pretpostavkom da
se ne ocekuju neke vece izmene u trouglu:
kupci-dobavljaci-zalihe. U nasem primeru
pretpostavka je da je radni kapital 15% od
prodaje.

U cetvrtom koraku potrebno je odrediti
diskontnu stopu i stopu rasta novcanog toka
(growth) u tzv. rezidualnom periodu, a za-
tim i izvrsiti diskontovanje buducih noveanih
tokova na sadasnju vrednost. Za diskontnu
stopu moZe se uzeti prosjecna cena kapitala
tj. Weighted Average Cost of Capital (WACC).
Vece kompanije mogu da odrede diskontne
stope po zemljama, polazeci od prinosa na
drZzavne obveznice, premije rizika na ulaganja
u zemlju i inflacije (kada se projekcije rade
u lokalnim valutama). Veca diskontna staopa
snizavace sadadnju vrednost novcanih tokova
i vrednost kompanije koja je predmet proce-
ne (npr. ako je razlog visoka premija rizika na
ulaganja, jer je zemlja u kojoj je kompanija
politicki nestabilna/rizitna). Stopa rasta nov-
¢anog toka je neophodna kako bi se izratunala
rezidualna vrijednost FCF, odnosno odredila
tzv. Terminal value (TV). Tom prilikom se Kori-
sti Gordonov madel racunanja vrednosti akcija
na Kraju investicionog horizonta (baziran na
ocekivanim prinosima od dividendi), odnosno
ocekivana prodajna cena akcije. Prakti¢no, TV
oznacava prodajnu vrednost ukupne kompani-
je na neki dan u dalekoj buducnosti, baziranu

61
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na njenoj sposobnosti da generiSe gotovinu,
odnosno FCF. U nastavku je formula za TV.

FCF iz posljednje godine projekcije x (1+Stopa rasta novCanog toka)

TV=

Diskontna stopa - Stopa rasta novéanog toka

EBIT stari
EBIT sinergija
plus Depreciation

U sljedecem, petom koraku racunamo
kumulativni diskontovani novéani tok, odnosno
vrednost kompanije koja se naziva Enterprise
Value (EV). U sledec¢em primeru uzeta je dis-
kontna stopa od 14%, a stopa rasta (growth)
novcanog toka u rezidualnom periodu od 4%.
Racunica dalje pokazuje da je EV jednaka 45
odnosno onom ukupnom buducem novéanom
toku koji ¢e kampanija donijeti (u koji je uklju-
Cena sinergija kao posljedica sticanja i potom
fuzije). Prakti¢no, EV je odgovor na pitanje ko-
liko je sadasnja vrednost novca Koji se ocekuje
da ga donese kompanija u buducnosti. Ako se
Zele uraditi neke brze racunice, kao aproksi-
macija FCF moZe se uzeti i EBITDA i umanjiti
za CAPEX, koji se opet moZe aproksimirati na
osnovu amortizacije, prethodnog perioda ili kao
% od Prodaje.

0] 1 2 3 4 5

Tekuce obaveze su obuhvacene kroz projekciju
promena u radnom Kapitalu i operativni CF. Od
vrednosti biznisa (EV) treba oduzeti neto ka-
matonosne obaveze NIBD (Net Interest Bearing
Debt), koje su jednake obavezama po kreditima
i obveznicama umanjenim za gotovinu na teku-
¢em racunu i kratkorocne finansijske plasmane.
Ako u okviru NIBD-a ima dugoro¢nih obaveza
onda ima smisla utvrditi sadasnju, diskontova-
nu vrijednost NIBD-a. U naSem primjeru, krat-
korocni krediti su 3,5, gotovina je 0,5, tako da je
NIBD 3,0 i nema potrebe vrsiti diskontovanje. U
tom slucaju, procenjena vrednost kapitala kom-
panije iznosi 42,0.

14 1,9 2,2 2,5 2,8 3,1

1,8 1,9 21 2,1 21 21

EBITDA

CAPEX

3.2 53 6,7 7.1 7.1 7,5

-1,5 -1,5 -1,5 -1,5 -1,6 -1,6

Change in Working Capital -04 -0,2 -01 -0 -0O1 -0,1

Other
Tax

-01 -01 -01 -01 -01 -0
-02 -03 -03 -04 -04 -04

FCF O
Terminal value

10 32 47 50 49 53

FCF1

1,0 3.2 4,7 50 4,9 60,4

Diskontni faktor (WACC=14%) 1,00 0,88 0,77 0,67 0,59 0,52

Diskontovani FCF

1,0 2,8 3,6 3,4 2,9 31,4

Enterprise Value = 45

Tabela 3. Racunica Enterprise Value (EV)
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Potom, u Sestom koraku treba izracunati
vrednost sopstvenog kapitala (Equity value).
Naime, prethodna projekcija FCF ne dotice
kamatonosne finansijske obaveze kompanije.

Enterprise Value (EV) 45
Net Interesting Bearing Debt (NIBD) -3
Equity value 42

Tabela 4. Racunica Equity value

Ako uporedimo EV sa EBITDA (iz godine 0)
dobija se multiplikator od ¢ak 14 (45/3,2), Sto
deluje jako visoko, uzimajuci u obzir poslov-
ne kombinacije Koje se deSavaju u realnom
vremenu. Glavni razlog, odnosno objasnjenje
jeste u veoma velikim ocekivanim sinergijama.
Kod sinergija treba biti oprezan, jer ne postoji
potpuna sigurnost ostvarenja (stoga se moze
postaviti analiza osetljivosti i simulirati nizi
procenat ostvarenja ocekivanih sinergija npr.
50%, 70% i sli¢no). Ako bi se vrednovanje ove
kompanije uradilo na isti nacin, bez bilo kakvih
ocekivanih sinergija, onda bi dobijene vrijedno-
sti iznosile: EV=25,5, Equity=22, EV/EBITDA=8
(25,5/3,2). Multiplikator se moZe porediti sa
multiplikatorom rivala u industriji, ili prosjekom
industrije. EBITDA je vidljiv iz finansijskih izvje-
Staja, ili kvartalnih izvjesStaja sa prognozama na
berzi za listirane kompanije. EV se moZe brzo
izracunati polazedi od vrijednosti kapitala na
berzi, odnosno trZisne Kapitalizacije, dodava-
njem vrijednosti duga (trZisne vrijednosti npr.
obveznica ili knjigovodstvene, ako se radi o
kreditima ili duznickim instrumentima kojima se
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P/B P/E EV/Sales EV/EBITDA

Telekom Slovenije 18 56
Rostelecom 6.7
Magyar Telekom 18
T-Hrvatski 22 5.0
Telekom Austria 1,7
TPSA 1,7
Telefonica O2 2,3
Portugal Telecom 1,9 53
Turkcell lletisim 2,4 7,5
Turk 1,9
Swisscom AG 2,5 6.3
Koninklijke KPN 2,3 6.0
Telenor ASA 17 5.2
TeliaSonera AB 1,9 26 7.6

Prosek 2,5 17 2,0 5,6

Izvor: MCB Blog (www,mcb,rs/blog)

Slika 5. Vrednovanje kompanija

ne trguje) i umanjenjem za gotovinu. Cinjenica
da neke kompanije nisu listirane, te samim

tim nedostaje podatak o trzisnoj kapitalizaciji,
moZe biti prepreka brzom racunanju EV. Na slici
br. 5 moZe da se vidi vrednovanje kompanija iz
telekom industrije u 2010.godini.

Procena vrednosti kompanije i kapitala je
sloZen proces. Za velike kompanije, taj proces
podrazumeva ozbiljne studije Koje rade konsul-
tanti, ili privatizacioni savetnici i obi¢no rezultira
rasponom procene vrednosti. Metode bazirane
na procenama sposobnosti kompanije da gene-
riSe gotovinu u buduc¢em poslovanju imaju pr-
venstva. Procena vrednosti kompanije i kapitala
prethodi zapoc€injanju pregovora ili dostavljanju
pocetne ponude. Formiranje konacne cijene
transakcije, kao i cene za kapital zavisi od:

e vestine pregovaranja

a op5tih makroekonomskih i politickih prilika

a situacije U Kojoj se nalazi vlasnik kapitala
tj. prodavac

a sposobnostii jedne i druge strane da sa-
gleda i proceni potencijalnu sinergiju

« odnos ponude (broj Kompanija koje se pro-
daju) i traznje (broj kupaca) M

Porde Koprivica je finansijski direktor u kompaniji Carlsberg od jula 2013. godine. U
istoj kompaniji radio je na poziciji menadzera za finansije i racunovodstvo (2007-2013).
Bio je finansijski direktor u kompaniji IM Matijevi¢-Matijevic agrar (2006-2007).

Radio je na poziciji finansijskog analiticara u Hypo Alpe Adria banci (2004-2006).

U kompaniji NIS radio je na poziciji rukovodioca odeljenja finansiranja (2002-2004),
odnosno saradnika za finansije (2001-2002). Borda mozete kontaktirati e-mailom
djordje.koprivica@carlsberg.rs ili na telefon 063 539 976.
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MILAN LISTES
VODPA Bl ODELJENJA
ADACTA, HRVATSKA

To ,,Bl”, or not to ,,BI”’?

Projektni pristup uvodenju reSenja za Business Intelligence (BI) je
tema sa kojom se veliki broj kompanija prvi put susrec¢e u ovoj deceniji.
Sektor controllinga Cesto predstavlja ulaznu tacku za analiticka resenja,
a s obzirom da se radi o mladoj poslovnoj grani u regionu, jasno je da
se veliki broj controllera prvi put nalazi u ulozi vode projekta uvodenja

Bl reSenja u svoje kompanije

\/ec' prvi korak predstavlja izazov controlleru,
a to je odabir reSenja koje je najprikladnije
za poslovanje njegove kompanije. Na trzistu

se nalazi veliki broj vendora koji nude razlicita
reSenja. Gruba podela na trzistu je podela na
velike stack vendore i na self service resenja.
Jedan od vendora na trzistu koristi slogan

It’s All About Asking and Answering The Next
Question sto je zanimljiva smernica controlleru
u Kojem smeru treba Krenuti. Controlleri Zele
odgovore na pitanja Koja imaju i to bez potrebe
za Cekanjem tog odgovora od IT odeljenja ili ne-
kog drugog Korisnika. Ukoliko alat omogucava
korisniku da sam odgovori na poslovna pitanja
koja ima, verovatno je Kompanija na pravom
putu uvodenja fleksibilnog resenja. U procesu
potrage, kompanije se ¢esto odlucuju na ras-
pisivanje tendera kao prvog Koraka u odabiru
reSenja. Ne radi se nuZzno o pogresnom koraku,
ali je ¢injenica da se tenderski upitnici fokusira-
ju na tehnicke karakteristike reSenja. Ne dovodi
se u pitanje da moderno Bl reSenje mora biti
fleksibilno i tehnicki kvalitetno, ali uvodenje B
reSenja u kompaniju predstavlja poslovni pro-
jekat i kao takav zahteva Kkorisnicku validaciju.
Fleksibilnost Bl reSenja se najbolje moZe videti
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kroz pilot projekat ciji je cilj da u nekoliko dana
pokusa resiti analiticki problem koji Korisnici
imaju. Upravo zbog direktnog kontakta sa kori-
snicima, pilot projekat se u procesu izbora reSe-
nja pokazuje kao optimalan pristup.

Naravno, pravi izazov dolazi tek nakon oda-
bira reSenja. Glavno pitanje koje se postavlja
pred controllerom je definicija cilja uvodenja Bl
reSenja. To je najcesce da se iz teSko preglednih
skupova neobradenih podataka Kreiraju razu-
mljive informacije. Controller pred sobom ima za
cilj da poveca kvalitet procesa donoSenja odluka
na svim nivoima u kompaniji. Kao i u svakom
projektu, cilj je definisan opsegom, vremenom i
budZetom, a klju¢ni zahtev je balans tih ugovo-
rom definisanih stavki sa Zeljama i potrebama
koje imaju korisnici. Bliska saradnja Klijenta i im-
plementatora je kljucna za sprovodenje promena
kod korisnika koji uvek pokazuju otpor prema
promenama. Iskustvo implementatora sa uspes-
nih projekata pokazuje kako je fazni pristup u
Bl projektu veoma efikasan nacin za upravljanje
promenama.

Upravljanje promenama je Cesto zapostav-
ljeno tokom trajanja Bl projekata, pa se fokus
stavlja na tehni¢ka pitanja, izvestaje, kolone,



grafikone i redove. Ipak, ljudski faktor pred-
stavlja najvedi rizik na Bl projektima, a rad sa
korisnicima, njihova obuka, kao i change mana-
gement predstavljaju kljuéni korak za uspednu
implementaciju. Prisutnost same tehnologije |
menadZment Koji je svestan da mu je ta teh-
nologija neophodna, su dva nuzna preduslova
za sprovodenje bilo kakve promene. Ipak, bez
pravilnog ukljucivanja krajnjih korisnika u pro-
jekat, kao i promene njihovog razmisljanja,
projekti ovakvog tipa su osudeni na neuspeh.
Spomenuti fazni pristup u implementaciji je
klju€an nacin na koji se resavaju navedeni
problemi. Faznim pristupom Klijent uvadi Bl re-
Senja u jedno odeljenje i sprovodi promenu nad
manjim brojem Klju¢nih korisnika. Jednom kada
ti Korisnici osete benefite na svom operativ-
nom poslu, tada po principu role-modela mogu
uticati i na ostale zaposlene kako bi oni brze i
jednostavnije prihvatili promene.

Nakaon uspesnog uvodenja Bl reSenja u
kompaniju, korisnici Koji su prihvatili promene
su u mogucnasti da iskoriste tehnologiju za
brze i kvalitetnije donoSenje odluka. Dodatno,
saradnja poslovnih korisnika i IT odeljenja po-
prima sasvim novu dimenziju u Kojoj svi imaju
jasno podeljene zadatke. IT viSe ne mora trositi
vreme na pripremu izvestaja, vec¢ se moze foku-
sirati na tacnost samih podataka u sistemima, a
poslovni Korisnici sa druge strane imaju samo-
stalnost u procesu analize i odlucivanja.

controlling iz prve ruke

kao i analize poslovnih dogadaja. Drugi nacin
merenja ROI-a moZe biti strateski. Nekolicina
Adactinih klijenata su na temelju analiza koje
su povezivale podatke o njihovom poslovanju
sa podacima o trzisnim udelima i analizi kon-
kurenata, donosili strateSke poslovne odluke
kao Sto su promena portfelja, ili uvodenje no-
vih proizvada, ¢ime su bili u poziciji da poprave
svoj trzisni udeo. Na kraju, merenje ROI-a
moZe biti i na nivou operativnog poslovanja u
kojem postoji nekolicina primena zavisno od
industrije, kao Sto su optimizacija transportnih
ruta, analiza osetljivosti cene i cenovnih poli-
tika, analiza upravljanja zalihama u industri-
jama maloprodaje, veleprodaje i distribucije ili
upravljanja rizicima i produktnim portfeljom u
finansijskim institucijama.

Milan Liste$ je Voda BI
odeljenja u kompaniji
Adacta Hrvatska od
novembra 2014. godine.
Prethodno je radio na
poziciji Bl konsultanta i
prodajnog asistenta u
istoj kompaniji (2012-
2014). Milana mozete
kontaktirati e-mailom
milan.listes@adacta.hr ili
telefonom

+385 91 900 7098.

Analiza ROI-a kod Bl projekata je tema
koja se Cesto izbegava pod izgovorom da
nije moguce meriti povrat. Ono $to je vazno
controlleru za shvatanje je da ipak postoje
razlicita poslovna podrucja u kojima rezultati
uspesnog uvodenja Bl reSenja mogu biti jako
vidljivi i merljivi. Prvi tip ROI-a kompanija mozZe
meriti u procesnom smislu kroz Krace vreme
azuriranja podataka, izrade i dopune izvestaja,

Prethodno opisani koraci ne predstavljaju
recept za uspesno vodenje Bl projekata, ali
pruzaju dobar uvid u klju¢ne korake osobama
koje se prvi put susrecu sa navedenim izazo-
vima. Bez obzira na iskustvo, saradnja klijenta
i implementatora na ovakvim projektima mora
biti na visokom nivou jer upravo dobra saradnja
predstavlja osnovni preduslov uspesnog Bl
projekta. M
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NENAD DLACIC
COUNTRY DIVISION CONTROLLER DF/PD DIVIZIJA
SIEMENS

CONTROLLING U
PROJEKTNOM BIZNISU

Razlog inferiornog ¢oveka da mrzi znanje nije tesko. Mrzi ga
zato sto je kompleksno - zato Sto stavlja nemerljivo breme na
njegov mali kapacitet za prihvatanje ideja. Ne treba da bezimo
od slozenih stvari, vec da ih razumemo, jer nista nije tako
jednostavno.

H.L.Menken

Biti lider na trzistu podrazumeva
kontinuirano tehni¢ko unapredenje i
primenu najvisih standarda. Bas to i
jeste razlog zbog kojeg je Siemens vec
165 godina globalni tehnoloski lider.
Jedan od segmenata poslovanja koji je
to omogucio jeste i projektni biznis, pod
koji potpada i controlling

TesSka je zamisliti da bilo koja prodajna organi-
zacija, koja Zeli da ostvari dobar rezultat u surovoj
trziSnoj utakmici ne obraca paznju na controlling
u prodaji. Pre svega, zbog toga $to on omogucava
da u svakom trenutku znate Sta stoji iza brojki u
Excelu, SAP-u, ali i raznim drugim programima.
Nije zanemarljivo ni to Sto controlling omogucava
stvaranje predvidljivijeg poslovnog okruzenja sto
neminovno ima za rezultat i bolje poslovanje.
Controlling omogucava da bolje reSavamo izazove
sa kojima se svakodnevno srecemo.

Za divizije Digitalna fabrika i Procesna
industrija [ pogoni, koje funkcioniSu u okviru
Siemensa u Srhiji, controlling je nezaobilazni
Ciji pristup organizaciji posla. Divizija Digitalna
fabrika je fokusirana na isporuku proizvoda za
automatizaciju postrojenja i proizvodnih pogona
u brojnim granama industrije poput automo-
bilske, prehrambrene, farmaceutske i hemijske
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industrije. Divizija Procesne industrije i pogona
radi na realizaciji projekata Koji ukljucuju speci-
jalizovane inZenjering aktivnosti. Poseban fokus
te divizije je u oblastima rudarstva, nafte i gasa,
kao i daljinskog grejanja. Lista kompanija koje su
prepoznale moguc¢nosti koje omogucava instali-
rana baza Siemensove opreme za automatizaciju
i regulaciju, kao i karis¢enje znanja inZinjering
tima divizije je duga. Od Fiata, Johnson Controla
i Magnetija Marellija, preko energetskog sek-
tora gde bih izdvojio projekte modernizacije

koji su uradeni u RB Kolubara u Lazarevcu, NIS
Gazpromneftu i Beogradskim elektranama.

U svim projektnim poslovima nezaobilazna
stvar je primena POC projekata (POC Percentage
of Completion method). Uloga tog metoda jeste
obrada ugovora o izgradnji, na Kojim je primenjen
ratunovodstveni metad, odnosno procenat za-
vrsenosti. Glavna namena je pracenje, knjizenje
i kontrola ugovora o izgradnji zakljucenih sa
kupcima. RaCunovodstvene metode Koje se pri-
menjuju za ugovore o izgradnji su:

« Metod procenta izvrSenja (PoC metod).

Ono Sto je vazno je da PoC metod priznaje
i zakonite i ekonomske rezultate reali-
zacije ugovora na osnovu termina plana.
Karis¢enjem tog metoda prihodi, troskovi

i dobit priznaju se u Kontinuitetu tokom
trajanja ugovora, odnosno u skladu sa na-
pretkom radova.

« Metod realizovanog ugovora (CC me-
tod). Kada je re¢ o metodu realizovanog
ugovora, njime se odlaze priznavanje
prihoda sve dok se ugovor o izgradnji ne
zavrsi, ili je najvecim delom zavrsen. Zbog
toga se troSkovi ugovora koji su u toku i
tekuca fakturisanja akumuliraju u bilansu
stanja. Medutim, vazno je da ne postoji
priznavanje prihoda i troskova Koji utic¢u na
dobit izuzev rezervisanja za gubitke.

« Metod priznavanja prihoda u trenutku na-
plate. Obracun u trenutku uplate primenjuje
se ako naplata prodajne cene nema razumno
obezbedenije, ili postoji neizvesnost naplate
Siermensovih troskova. Aka neizvesnost po-
stane ocigledna tek posle izvesnog vremena,
prihod ostaje priznat, a ispravka vrednosti
potrazivanja vrsi se Koris¢enjem odgovarajuce
vrste rizika poput tekuce prakse. U suprot-
nom, prihod bi se Korigovao i priznavao u skla-
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du sa gotovinskom uplatom klijenta. Marza se
ne bi knjizila sve dok se klijentovim uplatama
ne pokriju troskovi projekta.

Odabir racunovodstvenog metoda za ugovor o izgradnji

T

Ne
Jasno definisanje usluge koju je potrebno izvrsiti (pisani ugovor)
l Da
) ot Ne
Prodavac i kupac su u moguénosti da ispostuju ugovorne obaveze
l Da
S L Ne
Zrelost ugovora > 12 meseci i/ili ugovorena vrednost > vrednosnog limita
l Da
i ) Ne
Mogucda je pouzdana procena profita
l Da
P « Ne
Moguca je pouzdana procena troskova

Metod procenta

izvrsenja
POC metod

ugovora
CC metod

Dijagram 1. Kriterijumi za odredivanje racunovodstvene metode

PoC metodom prihod se priznaje kao stepen
izvedenih ugovornih radova. Objektivno mere-
nje tog stepena predstavlja sustinski faktor za
odredivanje vrednosti procenjenog prihoda po
ugovoru i bruto dobiti koja ce se priznati.

Do sada nastali trosKkovi
UKkupno procenjeni troSkovi

POC (%) =
Akumulirani prihodi

Akumulirani troskovi

Vreme

Dijagram 2. Racunovodstveno priznavanje prihoda i
troskova po PoC metodi

Na osnovu Dijagrama 1. jasan je sled radnji.
Kako se po metodu procenta izvedenih radova
prihod priznaje kao napredak radova po ugovo-
ru, objektivno merenje obima napretka radova
ka njihovom zavrSetku predstavlja sustinski
faktor prilikom odredivanja iznosa procenjenog
prihoda i dobiti Koji ¢e se priznati po ugovoru.

Do sada nastali troSkovi u poredenju sa
ukupnim procenjenim troskovima odreduju na-
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predak. Tokom sprovodenja metoda realizova-
nog projekta moraju redovno da se izracunavaju
procenjeni troskovi.

Za svaku kompaniju od presudne je vaznosti
da izracuna zaradenu dobit u obracunskom perio-
du. Deo ukupnog procenjenog prinoda, po ugovoru
zaradenog do datuma obracuna, meri se stepe-
nom astvarenog progresivnog napretka. Merenje
obima progresivnog napretka koristi se i za raspo-
delu dela ukupnog procenjenog troSka po ugovoru
na priznati prihod u obraunskom periodu.

Odredivanje zaradenog prihoda, troska
zaradenog prihoda i dohodak

U nastavku, objasni¢u kako odredujemo za-
radeni priznati prihod, njegov trosak i dohodak.

« Zaradeni priznati prihod (odnosno
POC prihod). Ovaj prihod izracunava se
mnozenjem ukupnog procenjenog prinoda
definisanog ugovorom po metodi procenta
izvrSenja. Iznas Koji je veci od priznatog
prihoda u prethodnim periodima pred-
stavlja zaradeni prihod tekuceg perioda u
bilansu uspeha.

« Trosak zaradenog prihoda (POC tro-
Sak). Izracunava se mnoZenjem ukupnog
procenjenog troska po ugovoru po metodu
procenta izvedenih radova za dati ugovor.
Iznos koji je veci od troska zaradenog pri-
hoda u prethodnim periodima predstavlja
trosak zaradenog prihoda kaji treba da se
prizna u bilansu uspeha za tekuci period.

a Dobit (ili PoC dobit/bruto marza).
Predstavlja viSe zaradeni prihod u odnosu
na troSak zaradenog prihoda.

Kada tekuca procena ukupnog prihoda po
ugovoru i ukupnog troska po ugovoru ukazuje
na gubitak, neophodno je napraviti rezervisanje
za celokupan gubitak po ugovoru. Iznos treba
prikazati kao rezervisanje u bilansu stanja, a
kao trosak u bilansu uspeha, ¢im postane po-
znat iznos gubitka. TroSak gubitka po ugovoru
ukljucuje se u trosak prodaje. On ne ¢ini deo
troskova projekta za svrhe odredivanja procen-
ta izvedenih radova.

Vazan segment jesu i faktori za odredivanje
troSkova projekta. Ugovorni troskovi akumuliraju
se na isti natin kao i troskovi zaliha i priznaju
u bilansu uspeha kao trosak ¢im se prizna pri-
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hod od relevantnog ugovora. TroSkovi izvrsenih
usluga za koje faktura dobavljaca nije stigla,
knjiZze se kao troskovi koji se odnose na ugovor.
Protivstav tog kniZenja jesu obaveze prema do-
bavljacima. Opsti i administrativni troskovi, kao i
troskovi prodaje, treba da se terete na rashode
kada nastanu, osim ukoliko ispunjavaju kriteriju-
me troskova ostvarenih pre zakljucenja ugovora.

Pracenje projekata ili controlling u
projekthom biznisu

Projektni biznis je bitan segment poslovanja
kompanije Siemens, te je zato controlling (u
saradnji sa nezaohilaznim IT-em) izradio po-
sebnu web-aplikaciju koja za cilj ima pracenje
svih projekata na svetskom nivou. Aplikacija se
zove Project Performance Reporting (PPR tool).
Ona je namenjana svim nivoima menadZera
kompanije Koji Zele u svakom trenutku da vide
status odredenag projekta. U aplikaciji, pored
osnovnih podataka svakog projekta, se na-
laze specifi¢nosti odredenog projekta, prema
njegovom trenutnom statusu, kao Sto su nivo
fakturisane vrednosti, stepena gotovosti (PaC),
zarade, troskova itd. Wehb aplikacija je povezana
sa SAP-om, a druge relevantne podatke popu-
njavaju odgovorni projekt menadZer i odgovorni
komercijalni projekt menadZer koji ima funkciju
controllera na projektu. Redovnim pracenjem
projekata, transparentnim informacijama i azu-
riranim brojkama se spretava na vreme pojava
nezeljenih gubitaka kompanije u projektnom
biznisu, Sto ova aplikacija omogucava.

Controlleri moraju da se adaptiraju poslova-
nju svojih firmi, poslovnih jedinica, organizacionih
celina i svojoj prodaji jer kompleksnost poslova-
nja firme odreduje njihovu ulogu. Ona se menja,
jer se i njihov posao znatajno menja. Povecanje
kompleksnosti dovodi do toga da je donoSenje
pravih odluka sve teZe i teZe. VeStine u upravlja-
nju projektima proizilaze iz znanja koje pokrivaju
oblasti pravnih i poreskih pitanja, informatickog
znanja, procene rizika, ljudskih resursa, finansij-
skih parametara i mnogih drugih faktora koji su
klju€ni za odrZavanje uspesnog projekta.

S obzirom da je Zivotno okruZenje dina-
micno, multidisciplinarni pristup u poslu je od
vitalnog znacaja za controlling u projektnom
biznisu. @

Nenad Dlacié je
Country Division
Controller DF/PD
divizija u kompaniji
Siemens od 2014,
godine. Prethodno je
bio na poziciji Head of
Business Administration
Sector Industry
(2008-2014). Na poziciji
Commercial Officer

bio je od 2006-2008.
godine. Nenada mozete
kontaktirati e-mailom
nenad.dlacic@siemens.
com ili telefonom 060
817 0047.



NAJNEZNIJI TRETMAN
VITAMINA NA SVETU

UZIVAJTE U SOCNIM | ZDRAVIM OBROCIMA.

Nova generacija Gorenje ugradnih aparata je novi Sef u Va3oj kuhinji koji ée Vam
Zivot uéiniti komformijim. Pomodi ée Vam da kuvate brze | lakse, pripremate zdravija
jefa i da imate viSe yremena za zabavu sa svojom porodicom. Svaki Gorenje ugradni
aparat je prava mala fabrika cuda. Potpuno su opremijgni inovativnom tehnologijom koja
se intuitivno prilagodava Vasem stilu kuvanja, pruza Vam zanimljive, unapred podesene
mogucnosti, smanjuje potrosnju energlie | potrebu za Sigcenjem. A kao Slag na torti, uvek
izgledaju prelepo, cak i kada spavaju.

gorenje
Li{e.%iﬁ'ﬁyfifﬁmf
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VERICA TEOFILOVIC
FINANCIAL CONTROLLER
STRAUSS ADRIATIC

Controlling
u sluzbi kafe

,Ekonomiju ¢esto nazivaju neveselom i Cistom
naukom. Ja je nisam tako doziveo. Ona je za
mene bila uzbudljiva, obecavajuc¢a umetnost,
nauka koja izbacuje na povrSinu mnoge
izazove u potrazi za ljudskim blagostanjem.*
Paul Samuelson

Projektovati bilans uspeha, ¢ak i kada
sve Cinjenice nisu poznate, je vestina.
Projektovati bilans stanja, ¢ak i kada
mislimo da su sve ¢injenice poznate, je
znanje.

Nakon trinaest godina iskustva u FMCG
industriji, jedan od elementarnih ciljeva proi-
zvodnog preduzeca definiSem na slededi nacin:
nabaviti optimalnu koli¢inu repromaterijala, kaji
¢e se u optimalnom procesu proizvodnje preto-
Citi u gotov proizvod, kako bi na trzistu nasao
svog kupca kaji ce za isti platiti optimalnu sumu
novca. U nasoj kompaniji pored velike strasti
prema Kafi, kao najomiljenijem napitku na pla-
neti, veliku strast posvecujemo upravljanju ne-
to obrtnim kapitalom (Working capital).

A Sta je to optimalno? ,Optimalno je ono
Sto najbolje odgovara necemu®, te da bi se,
iz ugla zapocetog, omogucilo da nesto bude
optimalno, neophodno je, osim zacrtanog go-
disnjeg plana, odnosno budzeta, svakodnevno
preispitivanje, planiranje i pracenje. Nasa prak-
sa je da godisnji plan prilagodavamo realnosti
na mesecnom nivou (Rolling forecast), dok se
kroz nedeljne planove trudimo da stvari u sva-
kom trenutku drZimo pod Kontralom. Stalnim

70 mart 2076.

preispitivanjem trenutnog stanja, preispitujemo
postavljene ciljeve, kao i nacine na Koje te cilje-
ve teZzimo da ostvarimo. Ovo su standardi koje
nam donosi ekspertiza nase maticne kompanije
Strauss Coffee, jedne od pet najvecih proizvo-
daca kafe u svetu, a koje mi na lokalnom trzistu
sveobuhvatno sprovodimo vec¢ duZi niz godina.

Tri su fronta delovanja i na svakom se radi
simultano i to su:

« Planiranje zaliha

« Planiranje tokova gotovine

« Planiranje neto obrtnog Kapitala

Planiranje zaliha

Krenuvsi od ciljeva prodaje, zapo€injemo sa
planiranjem zaliha, najpre zaliha repromateri-
jala, prvenstveno sirove kafe, a zatim i gotovog
proizvoda. S obzirom da se radi o repromate-
rijalu koji je berzanska roba koja je po poreklu
udaljena nekoliko hiljada kilometara od nas,
bitnu stavku Cini planiranje tj. optimizacija “re-
pro-materijala na putu”. Nabavka sirove kafe
vrsi se na nivou matiéne Kompanije Strauss
Coffee i zahvaljujuci njenoj snazi na globalnom
trZistu u prilici smo da nabavimo sirovu kafu
najboljeg kvaliteta. Preduzece Koje se bavi na-



bavkom kafe za sve kompanije u okviru Strauss
Coffee, nabavku prvenstveno obavlja preko
terminskih ugovora, a samo retko direktnom
kupovinom iz zemlje porekla. Osim terminskih
ugovora, preduzece se bavi i hedZingom hartija
od vrednosti, i sve to kako bi se umanijio rizik
od promene cene sirove kafe, ali i drugi prateci
rizici. Prednosti centralizovane nabavke su ve-
like a tu su i izazovi, bas onakvi kako to navodi
veliki ekonomista Pol Samjuelson. U trenutku
kada se sirova kafa utovari na brod svi rizici kao
i obaveza placanja prelaze na nasu kompaniju
Strauss Adriatic. Dok je repromaterijal na putu
ka nama, nasa sredstva su prakti¢no zaroblje-
na, a na nama je da optimizujemo i uskladimo
da svi sektori u nabavno-proizvodnom lancu
besprekorno funkcionisu. Sve prethodno nave-
deno utice na to da proces planiranja, ili bolje
rec¢i stalnog monitoringa, pocinje mnogo pre
utovara. Na nedeljnom nivou dostavljamo po-
trebe za sirovom kafom za narednih Sest mese-
ci, kako bi ugovori hili fiksirani i kako bi nabavka
sirove kafe tekla neometano. Medusektorskom
saradnjom sektora prodaje i nabavke, uz budno
oko controllinga, omogucava se da porucene
kolicine sirove kafe 5to bolje odgovaraju zahte-
vima praodaje. Sve ovo &ini nag posao izazovnim
i zahteva od nas pametne odluke i kreativnost.
To i jesu neke od odlika nase kompanije, kao
jednog od najvecih proizvodaca kafe na trzistu.

Planiranje tokova gotovine

Duboko verujemo u moc¢ izvestaja o to-
kovima gotovine, direktnog kao i indirektnog.
Smatramo ga bitnim pokazateljem poslovanja
koji na svojoj vrednosti jo$ vise dobija u kom-
binaciji sa izvestajem neto obrtnog Kapitala.
Planiranju tokova gotovine pridajemo veliki
znataj. Vodeni detaljno razradenim planom
zaliha sirove kafe, projekcijom priliva kao i uzi-
manjem u obzir svih ¢injenica Koje su poznate, u
mogucnosti smo da detaljno planiramo tokove
gotovine. Izrada izveStaja podrazumeva uprav-
ljanje Kupcima, dobavljacima i ostalim obave-
zama, a u najkracem, upravljanje poslovanjem.
Planovi i izvestaji nam omogucavaju da veoma
brzo i lako primetimo bilo kakvo odstupanje
izmedu ostvarenih i planiranih ciljeva. Usled

odstupanja koja su neminovna u nasoj industri-

controlling iz prve ruke

ji, stalno pracenje daje nemerljiv doprinos ne
samo hitnosti reakcije, vec i tome kako ce se ta
reakcija odraziti na ocuvanje finansijskog zdrav-
lja preduzeca.

Planiranje neto obrtnog kapitala
(Working capital)

Planove, odnosno projekcije, dobijene pri-
menom svih prethodno opisanih aktivnosti,
stavljamo u zajednicki izvestaj i pristupamo
izradi prognoze neto obrtnog kapitala preduzeca
(Working capital). Stavljanjem u jednacinu svih
poznatih €inilaca, dolazimo do projekcije pozicija
neto obrtnog kapitala i tek kada se sve pozna-
te nadu na jednom mestu dobijamo detaljnu
sliku. Detaljnom projekcijom naseg poslovanja
u budu¢nosti osiguravamo da milioni ljubitelja
kafe konstatno uzivaju u Doncafé proizvodima
vrhunskog kvaliteta, koji stiZu iz nade fabrike u
Simanovcima, jedne od najopremljenijih u na%oj
globalnoj mrezi. U izvestaju prikazujemo:

« projekciju stanja zaliha (podela po tipu i

statusu zaliha)

a projekciju stanja potraZivanja od kupaca
(podela po Kkanalu prodaje — KA, TT, AFH,
Export i ostali)

a stanja obaveza prema dobavljacima, kao i
ostalih kratkoro¢nih obaveza preduzeca

Navedeni izvestaj ima ogroman doprinos u
upravljanju poslovanjem i zbog toga ga sma-
tramo veoma vaznim prilikom donosenja, kako
kratkorocnih, tako i dugorocnih poslovnih od-
luka.

Nakon izrade projekcije Kljucnih pozicija bi-
lansa stanja, pristupa se analizi varijansi i to u
odnosu na budZet, zatim u odnosu na prethodnu
prognozu (Rolling forecast), na prethodni mesec,
u adnosu na isti mesec prosle godine, kao i u od-
nosu na poslednji mesec prethodne godine.

Prezentovani nacin planiranja omogucava
nam, pored nesmetanog odvijanja operativnih
aktivnosti, valjano upravljanje Kljuénim pozici-
jama hilansa stanja i puno razumevanje sop-
stvenog poslovanja. Vrhunski kvalitet i stalne
inovacije ostaju trajna opredeljenost u svemu
Sto radimo uz neizmernu ljubav prema kafi.
Tome svakako doprinosi i controlling najvisih
standarda, kao jedan od vaznih instrumenata u
vodenju uspednog poslovanja. M

Verica Teofilovi¢ je
Financial Controller

u kompaniji Strauss
Adriatic od 2013.
godine. Dugogodisnje
iskustvo stekla je

u kompaniji A&P

- ovlascena PEPSI
punionica (2002-2013).
Vericu mozete
kontaktirati e-mailom
verica.teofilovic@
strauss-group.rs ili
telefonom 060 955

3083.
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IVANA MILIC

CEE MC SMS&P SENIOR BUSINESS CONTROLLER

MICROSOFT

Kako olaksati ukrcavanje

na novi brod?

U svom profesionalnom zivotu bila sam mnogo puta u situaciji da
menjam posao, da napredujem u okviru iste firme ili da potpuno
promenim okruzenje. Nisam uvek imala vestinu da lako prodem
kroz proces promene, ali sam verovala da postoji sistem, odnosno
nacin koji moze ovaj proces da ucini lakSim i omoguci da ga

prodemo sa manje stresa.

Gotovo u svakom trenutku Sirom Citave pla-
nete hiljade ljudi prolazi kroz iskustvo prelaska
na novi posao, novu poziciju u okviru iste Kom-
panije, novi izazov. Te promene nekada budu re-
zultat nase Zelje, stremljenja da idemo napred,
nekada budu podstaknute od strane poslodav-
ca, nekada kada im dode vreme, a nekada kada
im se ukaze prilika.

U poslednje vreme, pogotovo ako je u pitanju
prvi posao, HR kompanije najcesce organizuje
jednu do dve nedelje orijentacije kroz razlicite
sektore. Medutim, izazov nastaje ukoliko dolazite
na menadZersku poziciju u novoj firmi, novom
okruZenju, sa novom karporativnom kulturom, po-
slovnim procesima, u novoj industriji. O¢ekivanja
su velika od poslodavca, novog okruzenja ali i od
nas samih. Zbog Zelje da napredujemo i idemo
dalje ¢esto izlazimo iz naSe zone komfora iduci u
susret novim izazovima i uspesima. Ja ¢u podeliti
moje iskustvo Kroz tri promene:

« Prelazak iz domace kompanije u multinaci-

onalnu kompaniju

a Prelazak iz FMCG industrije u IT industriju

« Prosirenje odgovornosti sa dve na 24 ze-

mlje
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Prelazak iz domade kompanije u
multinacionalnu kompaniju

Moj prvi izazov je bio prelazak iz domace
privatne firme u multinacionalnu kompaniju
koja se listira na berzi i samim tim ima sa-
svim drugaciju regulativu, principe i procese
poslovanja. Pored toga, u novoj sredini ko-
lege se najcesce nalaze u drugim zemljama,
Cesto i u drugoj vremenskoj zoni, $to po-
vecava kompleksnost komunikacije. Nakon
Delta M grupe, gde sam radila devet godina
na razli¢itim pozicijama, pocela sam da ra-
dim za The Coca-Cola Company na poziciji
Commercial Finance manadZera za nekoliko
zemalja iz regiona. Pored podrske manadze-
ra, bio mi je dostupan i niz treninga koje je
pruzao Coca-Cola univerzitet. Industrija be-
zalkoholnih pica, bez obzira na kompleksnost
procesa, laka je za razumevanje, tako da je
onboarding tekao prilicno glatko. Korporacija
je od samog pocetka komunicirala jednostav-
no i jasno, pa su svi zapasleni imali jasne ci-
ljeve i prioritete, kao i saznanja o strateskom
pravcu razvoja kompanije.
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Prelazak iz FMCG industrije
u IT industriju

Drugi izazov je promena industrije u kojoj
gradimo Karijeru. lako se nekada smatralo da fi-
nansije nisu specificno povezane sa industrijom
u kojoj kompanija posluje, novi nacini rada i novi
poslovni izazovi sa kojima se finansijski contro-
lleri, menadZeri i direktori susrec¢u se znacajno
menjaju od industrije do industrije. Neki od njih
su:

« Proizvodni ciklus. Drugaciji je proizvodni
ciklus u zemlji ili inostranstvu, vek trajanja
proizvoda, potrebna investicija i oprema za
proizvodnju.

« Proizvodi. Postavlja se pitanje da li su
proizvodi potrebni za proizvodnju berzan-
ski, ili ne, da li je potrebno stalno ulaganje
u razvoj i kadrove.

« Prodaja. Veleprodaja, maloprodaja, online,
marketing, konkurencija itd, sve su to speci-
ficnosti poslovanja, pa je jako vazno razviti
ekspertizu za industriju u Kojoj radimo.

U novom regulatornom okruZenju, odgovor-

nosti i obaveze finansijskih direktora su pove-
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¢ane. Danas investitori sve viSe prihvataju ideju
narativnog izveStavanja i predvidanja buducih
rezultata. To stavlja finansijskog direktora u
poziciju prve osobe za Kontakt ¢iji je zadatak da
objasni Sta prouzrokuje promene u kompanij-
skom poslovanju, Sta uti¢e na metrike kao Sto
je Cash flow ili povracaj kapitala.

Za sve to su potrebna specificna znanja,
ne samo u oblasti finansija, vec i znanja iz in-
dustrije, a posebno danas kada je finansijski
direktor desna ruka generalnog direktora i kada
finansijski direktor aktivno ucestvuje u svakom
segmentu poslovanja.

Kada je o industriji rec, jedan od izazova mi
je bia i prelazak iz FMCG industrije ili Coca-Cola
recnikom non alcoholic ready to drink u IT indu-
striju. Ova industrija je zbog svojih specifi¢nosti
izuzetno kompleksna. Prisutne su velike inve-
sticije u:

« 7aposlene,

a razvojne centre,

a centre za inovaciju Koji su glavni pokretac
razvoja novih tehnologija, kako softvera
tako i hardvera.

Ostale specifi¢nosti u IT industriji su:

a stalne inovacije

« proizvodi Koji se mogu slati e-mailom

 uvezivanje prodaje sa ponudom telekomu-
nikacijskih kompanija

« proizvodnja hardvera

« skladistenje i upravljanje podacima u cloud
centrima,

= posebna regulativa skladistenja i upravlja-
nja licnim podacima,

a rad sa vladama razlicitih drzava

« i jos mnogo drugih specifi¢nosti IT indu-
strije

Imajudi u vidu sve navedeno, pocetak no-
vog posla donasi nove izazove kojima se treba
Sto pre prilagoditi kako bi u $to kracem roku
postali potpuno operativni, zastitili imovinu
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kompanije i kako bi povecali vrednost njenim
akcionarima.

Kada sam se prikljucila kompaniji Microsoft
kao finansijski direktor za Srbiju i Crnu Goru,
imala sam srecu da je kolega koji je prethodno
radio taj posao, presao na drugu poziciju, ali je
ostao u Srhiji. Proces onbordinga bio je prili¢-
no lak, s obzirom da sam u svakom trenutku
mogla nesto da pitam kolegu. Naravno spe-
cificnosti IT industrije sam morala da nau¢im
jako brzo da bih bila u mogucnosti da pratim i
pomazem prodaji, razvojnom centru, servisima i
marketingu.

Prosirenje odgovornosti
sa dve na 24 zemlje

Novi izazov pred Kojim sam se nasla kra-
jem prosle godine bio je prelazak na poziciju
biznis controllera za segment malih i srednjih
preduzeca za 24 zemlje u okviru Microsofta.

Ta pozicija ranije nije postojala Sto je sa jedne
strane otvaralo mogucnosti da je sama Kreiram,
a sa druge strane stvaralo rizik da mozda necu
ispuniti o¢ekivanja. Nisam viSe imala direktne
saradnike u zemlji ve¢ sam postala deo virtuel-
nog tima koji je lociran po €itavoj Evropi, Sto je
doprinelo kompleksnosti poslovanja.

Da bih uspesno odgovorila na zadatke i da
bih Sto pre zavrsila onboarding proces, resila
sam da iskoristim sve resurse koje kompanija
Microsoft pruza. U roku od 2 meseca organizo-
vala sam:

1. Onboarding buddy. Dobila sam kolegu

Ciji je zadatak da mi pomogne da Sto pre
postanem potpuno operativna. Taj zada-
tak se nalazi i u njegovim li¢nim ciljevima
tako da je moj uspeh postao njegov prio-
ritet. Savrseno, zar ne?

2. Prisustovala sam WW finansijskoj

konferenciji. Konferencija se bavi biznis



finansijama. Imala sam priliku da vidim
kako taj posao rade moje Kolege iz drugih
delova sveta i da sa njima odradim follow
up Kroz nekoliko 1 na 1 sastanaka.

3. Otisla sam u UK na program she-
dowing-a. Tri dana sam pratila kolegu kaji
radi isti posao, samo za mnogo vece i ra-
zvijenije trZiSte, Sto je direktno uticalo da
implementiram neke od najboljih procesa
iz njegovog U moje poslovno okruZenje.

4. Organizovala sam 1 na 1 sastanke sa
menadZerom mog menadZera. Oni su
mi dali Siru perspektivu, njegova ocekiva-
nja, fokus, Koji su izazovi i kako slika mog
uspeha izgleda za njega.

5. UKljucila sam se u program mentor-
stva. Dobila sam dva izuzetno iskusna
i uspesna mentora sa Kojima imam me-
setne sastanke na skajpu.

6. Organizovala sam redovne follow up
sastanke sa biznis partnerom. U sva-
kom trenutku sam znala koja su njegova
ocekivanja od mene.

7. Iskoristila sam alate za produktivnost
koje nudi Microsoft. Oni olak3Savaju
i struktuiraju komunikaciju: One Note,
Skype for Business, SharePoint, One drive
za skladistenje podataka, Yammer, Sto mi
omogucuje nesmetano obavljanje posla
sa bilo koje lokacije i stalni kontakt sa
kolegama iz virtualnog tima.

Proces onboardinga se tu ne zavrsava, jer

controlling iz prve ruke

U nastavku je nekoliko ideja za razmisljanje
oko growth mindseta. Istrazivanje je uradio pro-
fesor Carol Dweck sa Stanforda.

Growth Mindset

« A desire to learn, to develop

« Embracing challenge

« Persisting against setbacks

= “Failure leads to learning, celebrate risks”
« Team achieves moare than individual

Growth Mindset Companies
« Believe in people’s growth and develop-
ment
a Believe that people can improve with
effort, good strategies and mentoring
« Support risk taking, innovation, and crea-
tivity
« Believe that when people make mistakes
the learning that results is ‘value added’
« Encourage innovation - creativity is expe-
cted and welcomed
« As a result they have a higher level of trust
in the workforce and the workforce has a
greater sense of ownership over their work.
| za Kraj, Cesto mislimo da je neko drugi vo-
di¢ za nas$ onboarding proces, a zapravo smo to
mi sami. Potrebno je iskoristiti sve resurse koji
nam stoje na raspolaganju jer je nasim Kolega-
ma, menadZerima i samoj kompaniji, u interesu
da budemo uspesni i da doprinesemo razvoju
firme za koju radimo. M

se okruZenje i nacin poslovanja jako brzo me-
njaju, pa je potrebno stalno uciti i razvijati se,
ali je svakako dobar pocetak.

Kompanija Microsoft omogucava svojim
zaposlenima stalan rast i napredak, a kultura
koju kompanija neguje je usko vezana growth

mindset-om i sa misijom kompanije Koja glasi
“Empower every person and every organi-
zation on the planet to achieve more.”

Ivana Mili¢ je CEE MC SMS&P Senior Business Controller u kompaniji Microsoft od
oktobra 2015. godine. Prethodno je radila na poziciji Subsidiary controller (2011-2015).
Bila je Commercial Finance Manager u The Coca-Cola company (2006-2011), i radila
je na nekoliko menadzerskih pozicija u Delta Holdingu (1997-2006). Ilvanu mozete
kontaktirati e-mailom ivana.milic@microsoft.com.
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SVETLANA ZIKIC
CONTROLLING MENADZER
FOND ZA MIKRORAZVQOJ

Mala preduzeca -

VELIKA SANSA!

Ceste su tvrdnje poslednjih godina da mali
biznisi kreiraju vecinu poslova i da su nosioci
rasta i razvoja. Politi¢ari, makar deklarativno,
podrzavaju osnivanje i razvoj MSME sektora
(mikro, mala i srednja preduzeca). EU
institucije donose dokumenta kojima daju
preporuke i iniciraju politiku koju bi drzave
trebalo da primene u definisanju svojih
strategija, ali i obezbeduju programe i izvore
sredstava putem fondova za finansiranje
ovog sektora. Preorijentacija na mikro i male
biznise posledica je deindustrijalizacije u EU

koja se, usled preseljenja proizvodnje na druge
kontinente, desila nakon devedesetih, posebno

nakon finansijske krize 2008.godine
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Praksa u EU je pokazala da su MSME znatno
fleksibilniji, brZe i lakse se pokrecu, ali i gase,

ili tranzitiraju na nove poslove. Fleksibilnost
privrednih subjekata sve vise je neophodna,
posebno u uslovima krize i recesije. Potrebno je
da deo privrede ima potencijal novog i dodatnog
zaposljavanja, potencijal rasta i osvajanja novih
aktivnosti i trZista. IstraZivanja su pokazala da
deo mikro i malih preduzeca ima vecu sklonost
ka investiranju. Da bi takva sklonost, kao i ostale
pozitivne predispozicije malih biznisa dosle do
izraZaja, neophodno je poslovno okruZenje koje
podstice i pruza podrsku. U Srhiji, i pored dono-
Senja detaljnih petogodisnjih strategija razvoja
ovog sektora nakon 2003 godine, na niskom ni-
vou, za razliku od mnogih EU zemalja.

Kako se Srbija rangira na osnovu nekoliko
indikatora koje prati Eurostat i Koje je usvojio
nas Republicki zavod za statistiku? U nastavku
je nekoliko indikatora.

Broj preduzeda prema njihovoj velicini

Cesto se ovo istice kao bitna referenca znacaja
MSME sektora. Udeo mikro i malih privredninh su-
bjekata u Srhiji je u nivou sa drugim EU zemljama.
U Srbiji je 99% svih registrovanih privrednih subje-
kata u skupini MSME. Kako se kod nas posebno
vodi registar preduzetnika u APR, imamo posebnu
statistiku preduzetnika i mikro preduzeca, dok
Eurostat to vodi sumarmo. Zbog brojnosti subje-
kata potrebna je posebna paznja drzave.



Broj Struktura ucescéa (%)
Drzava preduzeca Mikro Mala Srednja Velika
Austrija 308.411 87 n 2 0,3
Hrvatska 148.573 92 7 1 0,3
Bugarska 312.608 91 7 1 0,2
Grcka 726.580 97 3 0 0,1
Rumunija 425.731 88 10 2 0,4
Slovacka 398.392 96 3 1 0,1
Belgija 566.006 94 5 1 0,2
Norveska 278.899 92 7 1 0,2
Svedska 661.822 95 4 1 0,2
Holandija 862.697 94 5 1 0,2
Ostale EU zemlje 17.657.012 93 6 1 0,5
EU (28) 22.346.731 93 6 1 0,2
Srbija (preduzeda) 93.150 87 10 2 0,5
Srbija (preduzeda+preduzetnici) 309.279 96 2 1 0,2

Tabela 1: Statistika broja preduzeca

Statistika zaposlenosti

Kada pogledamo strukturu po velicini pre-

duzeca, ne zaostajemo u odnasu na druge
evropske zemlje. Zaposlenost u mikropreduze-
¢ima u EU je u proseku 30%, i od toga je okvirno

trec¢ina samozaposlenih lica - pandan nasim

preduzetnicima, dakle oko 10% svih zaposlenih.

Situacija u Srhiji ide viSe u prilog preduzetnika

nego mikropreduzeca. Nisu ni sve mikro i male

firme sklone preduzetnistvu i inovacijama, niti

teZe rastu. PreduzetniStvo se vezuje za inovacije

i ambicije ka razvoju biznisa. Cesto su novi sa-

mozaposleni to postali mimo svog izbora, usled
nezaposlenosti, ali i iz Zelje da rade samostalno.

Vecina samozaposlenih ne planira da razvija

dice. Oni treba da budu podrzani, drugim merama

i instrumentima u odnosu na inovativne aktiv-

nosti. Ovde glavnu ulogu, imaju razliciti socijalni
programi, ali i mikrokreditiranje. IstraZivanja su

Broj Struktura ucesca (%)
Drzava zaposlenih Mikro Mala Srednja Velika
Belgija 2.709.917 34 20 16 30
Grcka 2.198.986 59 17 n 13
Hrvatska 1.002.905 30 19 19 31
Austrija 2.671.477 25 24 19 32
Madarska 2.430.681 36 19
Francuska 15.495.621 29 n 15
Ostale EU zemlje 107.257.713
EU (28) 133.767.300 30
Srbija (preduzeca) 93.150 15 19 23 43
Srbija (preduzeca+preduzetnici) 309.279 30 16 19 35

Tabela 2: Statistika zaposlenih

controlling iz prve ruke

potvrdila da, posebno u uslavima krize, mikro i
mali biznisi Kreiraju najveci deo novih zaposlenja
i kada se posmatra neto efekat zaposljavanja.

Statistika bruto dodate vrednosti (BDV)

BDV govori o efikasnosti ekonomije, i daje
sli¢nu sliku uloge mikro i malih preduzeca.
Mikropreduzeca doprinose dodatoj vrednosti
privrede od 12% do 25% u zemljama EU. Udeo
mikro sektora u Srhiji je 22%, mada su nase
apsolutne vrednosti BDV znacajno niZe u po-
redenju sa zemljama sli¢ne velicine. U svakom
slucaju, sektor mikropreduzeca formira BDV
od 3,3 milijarde evra, odnosno, zajedno (mikro i
mala preduzeca) od 5 milijardi evra. To upucuje
na potrebu za merama Koje bi na ovaj sektor
povoljno uticale i obezbedile njegov rast, imaju-
¢i u vidu nisku baznu osnovu.

Posmatrajudi tri indikatora, vidimo da i u EU
i u Srhiji, preko 90% pravnih lica su mikropredu-
zeca i preduzetnici - samozaposleni, Koji zapo-
Sljavaju blizu trecine svih zaposlenih i ostvaruju
u proseku 20% bruto dodate vrednosti. Ako
dodamo i mala preduzeca, kod zaposlenosti i
BDV, imamo jos po 15% udela. Sve ovo upucuje
na znacaj politike prema ovom sektoru, Koja
proizilazi iz ciljeva, strategija i planova drZavnih
institucija, s obzirom da postoji prostor za rast.

Polazni dokument za politiku prema SME
sektoru u EU je Small Business Act (SBA). SBA
predstavlja okvir sa ciljem da unapredi predu-
zetnistvo, pojednostavi regulative i poslovno
okruzenje, ukloni barijere i omogudi razvoj
sektora i rast konkurentnosti ekonomija. Sve
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BDV Struktura uc¢eséa (%)
Drzava (mld EUR) Mikro Mala
Austrija 165 18 20
Hrvatska 19 17 18
Bugarska 18 19 21
Grcka 63 36 20
Rumunija 48 13 16
Slovacka 33 27 17
Belgija 189 24 20
Norveska 231 30 14
Svedska 211 22 1
Holandija 310 20 19
Ostale EU zemlje 4,896
EU (28) 6,183 21 10
Srbija (preduzeca) 13 n 17
Srbija (preduzeca+preduzetnici) 15 22 15

Tabela 3: Statistika BDV

Svetlana Ziki¢ je
Controlling menadzer
u Mikrorazvoju gde
radi na poslovima
finansija, kontrole,
analize i procesu
plasmana mikrokredita.
Angazovana i na
promociji prednosti
mikrokreditiranja preko

nebankarskih institucija.

U Mikro razvoju je od
2003. godine, dok

je prethodno radno
iskustvo vezano za
poslove komercijale u
re¢nom brodarstvu.
Svetlanu mozete
kontaktirati na e-mail
s.zikic@mdf.org.rs.
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to ocekujuci za rezultat rast odrzivog zaposlja-
vanja i ostalih makroekonomskih pokazatelja.
Jedan od prioriteta ovog dokumenta je pristup
izvarima finansiranja za ukupan SME sektor i
preduzetnike.

Srbija, takode, od 2003 godine donosi pe-
togodisnje strategije za razvoj SME sektora
i preduzetniStva. Imamo strategiju za period
od 2008-2013, sa dobro postavljenim ciljevi-
ma, ali ne i vidljivim rezultatima. Poslednja je
doneta pocetkom 2015. i to je Strategija za
podrsku razvoja malih i srednjih preduzeca i
preduzetnistva i konkurentnosti za period od
2015-2020 godine. Prepaznati su problemi
egzistencije i prepreke razvoja ovog sektora,
postavljeni jasni ciljevi i utvrdene mere, pre
svega u vezi sa unapredenjem poslovnog
okruZenja, pristupa izvorima finansiranja,
razvoja ljudskih resursa i jacanja odrZivosti i
konkurenosti. Strategiju prati i Akcioni plan
za 2015.1 2016. godinu. DrZava, dakle, stvari
dobro definise na papiru, i sada i u prethodnim
strategijama. Kada se fokusiramo na izvore
finansiranja, imamo skenirano stanje o nepo-
voljnoj ponudi bankarskih kredita, nekoriscenja
mogucnosti garantnih Sema Koje pruzaju fon-
dovi EU, Kkao i da ne postoje fondovi preduzet-
nog kapitala ili ulaganja biznis andela, 5to su
inace izvori finansiranja za inovativna preduze-
¢a sa potencijalom brzog rasta.

Prepoznato je i mikrofinansiranje, kao al-
ternativa za mikro i male koji nemaju pristup
bankama, isticudi da je razlog za slabu za-
stupljenost ovog izvora finansiranja nedostatak
zakonske regulative. Akcionim planom definisan
je rad na ovom zakonu a vremenski rok je 2016.
godina. NaZalost, Program ekonomskih reformi
Vlade do 2018., Koji je nedavno objavljen, ne
ukljucuje meru utvrdenu Strategijom i stvari
ogranicava na daljim analizama na kojima ¢e
raditi narednih godina. Na ovom primeru vidimo
nedovoljnu koordinaciju, nedostatak volje, spo-
rost i nedostatak svesti da su stvari povezane
i da se mora raditi sinhronizovano i na vise ko-
loseka. Sli¢no situacija je i kod venture capital
(fondovi rizicnog kapitala) u kojima nema odgo-
varajuce zakonske regulative.

Ovim primerom naglasavam da postoji pre-
poznavanje nedostataka na strani regulative,
kao i iznoSenje namera za unapredenje, ali se
jako brzo odustaje od aktivnosti. Tako nase stra-
tegije ostaju neispunjene. Dakle, politike koje
ciljaju zaposljavanje, ne treba da targetiraju fir-
me na osnovu velitine, ve¢ na osnovu tendencija
i potencijala rasta. Mali procenat novoosnovanih
preduzeca prezivi i raste, a samo takvi imaju po-
zitivan efekat na zaposlenost. U Evropi je svega
4% mikro i malih preduzeca Kreiralo preko 50%
neto zaposlenja. Finansiranje treba da sledi, a ne

da kroji pokretanje poslova. @



zika na minimum uz istovremeno
~ uvodenje promena koje bi mogle poboljsati
profitabilnost presudno je za finansijsko
zdravlje vase organizacije. U Canon-u
imamo bas ono sto je potrebno - stru¢nost,
iskustvo i tehnologiju koje ¢e vam pomodi
da to i ostvarite.

Zelite da dodatno unapredite svoje poslovanje?
Dodite i vidite kako mozemo da vam
pomognemo na

canon.rs/foryourbusiness
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SLOBODAN RADOICIC
DIREKTOR
EMIL FREY AUTO CENTAR - BEOGRAD

Celi¢na volja Ironmena
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controlling sasvim licno

lako je u automobilskoj industriji skoro dvadeset godina, Slobodan
Radoici¢, prvi Covek kompanije Emil Frey Auto Centar u Srbiji,
ovlasceni prodajni i servisni centar za Mercedes-Benz i smart
vozila, i dalje je opcinjen ovom bransom u kojoj stalno pronalazi
nove izazove. On je izuzetan profesionalac, otac dvojice sinova i
uspesan sportista. Slobodan sebi postavlja najneverovatnije ciljeve
i svaki put dokazuje da je sve moguce ukoliko nisi spreman da
odustanes. Retkost je sresti tako svestranog ¢oveka, i zato nam je
zadovoljstvo da pruzimo prilku da upoznate Slobodana

POSAO

@ Auto-industrija je svuda u svetu pokretac
cele privrede. Kakva je situacija u Srbiji?

Mogu da kaZem da je u Srhiji auto-industrija
mnogo vise ogledalo privrede nego pokretac,

a tu pre svega mislim na trziste, odnosno brgj
prodatih novih automobila. NaZalost, svedoci
smo konstantnog pada prodaje u poslednjih
Sest do sedam godina i svake godine mislimo
da manje ne moZe, ali ipak se desi. Kako su
privredni rezultati iz godine u godinu sve slabiji
i slabiji, to se trenutno odraZava na prodaju
automobila — i ta zavisnost je neraskidiva. Svi
mi Koji se bavimo prodajom vozila sa velikim
nestrpljenjem o¢ekujemo privredni rast.

Sa druge strane, ako auto-industriju posma-
tramo kao proizvodnju, postoje pomaci u odno-
su na proslost. Fiat radi, kako god, ipak proizvo-
di automobile, lkarbus je pokrenuo proizvodnju
i na Mercedes-Benz Sasijama napravio prve
autobuse posle dugo vremena. Takve stvari
treba da se dese i to je onda pravi pokretac pri-
vrede, nadam se da Ce i za FAP biti pronadeno
adekvatno resenje.

£ U automobilskoj ste bransi skoro dva-
deset godina. Bili ste direktor tri velike
kompanije u Srbiji — Peugeota, Toyote, Emil
Frey Auto Centra. Da li ste time ostvarili
decacke snove?

Svakako jesam, ali pre svega zato Sto radim
posao Koji volim. Skoro sam dvadeset godina
u bransi i jos uvek se nisam zasitio. Stalno
nalazim nove izazove i ciljeve koje Zelim da do-
stignem. Naravno da su novi automobili kojima

sam okruZen svih ovih godina vrednost vise u
ispunjenju mojih snova.

@ Trenutno ste prvi covek kompanije Emil
Frey Auto Centar — Beograd koja prodaje
vozila Mercedes-Benz i smart, a koja je
sinonim za dobra, luksuzna kola. Sa druge
strane, dvanaest godina ste bili u Toyoti
koja je sada broj jedan na svetskom nivou i
sinonim za kvalitetna kola. Koje su razlike
u pristupu ova dva giganta?

Mercedes-Benz je statusni simbol i kao ta-
kav napravljen je da odgovori na zahteve i naj-
probirljivijih Kupaca Koji nisu spremni da prave
kompromise kada su u pitanju luksuz, komfor i
performanse automobila.

Toyota, sa druge strane, vaZi za kvalitetan,
pouzdan i dugotrajan automobil. Toyotina vozila
su u najvec¢em broju slucajeva vrlo racionalan
izbor prilikom Kupovine.

| jedan i drugi brend su prica za sebe, pokri-
vaju potpuno razliite segmente trzista i tesko
ih je direktno uporediti. Moja sreca je da sam
posle mnogo godina rada u Toyoti dobio priliku
da radim u Mercedes-Benz-u, brendu koji je iz-
mislio automobile kao prevozno sredstvo.

@ Koje tri osobine traZite od svojih ljudi
i koje tri osobine bi vas opisale kao me-
nadZera?

— Posvecenost. Ako nesto rade onda mora-
ju biti sto odsto u tome. Moraju da prate i Kon-
troliSu proces od pocetka do Kraja, cak i kada
nesto ne spada direktno u njihov opis posla.

— Proaktivnost. Moraju da razmisljaju dva

koraka unapred. Za svaki problem moraju da mi
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daju predlog reSenja. Ne prihvatam pitanje - Sta
da radim?

— Iskrenost. Pre svega prema sebi, zatim
kompaniji i kupcima. Jednostavno, to je osnova
na koju se sve drugo nadovezuije.

Sto se mene tice:

— Upornost. Ja ne odustajem. Bez obzira
na uslove, okruzenje, ili teskoce, vodim posao
do kraja. Cilj uvek postaji i radim dok ga ne do-
stignem.

— 0dgovornost. U svakom trenutku sam
spreman da donesem odluku i preuzmem odgo-
vornost za nju. Maksimalno se trudim da budem
odgovoran prema Kompaniji u kojoj radim i Ko-
legama sa Kojima radim.

Trecu osobinu bih definisao ovako: ,,sve
moZe”. Imam obicaj da kaZem da kod mene u
poslu sve moZe, samo treba da se odgovori na
tri pitanja:

— Ko je odgovoran da uradi taj posao?
— Koliko ¢e trajati?
— Ko ce platiti?

PRIVATNO

Kada ste imali 24 godine popeli ste se na
vrh Elbrus (5.642 metara nadmorske visi-
ne). Kada ste napunili 48 godina istrcali ste
Ironman. Sta ¢ete raditi sa 72 godine?

I¢i ¢u na Severni pal, vrlo ozbiljno to mislim
da uradim.

Ironman ima tri discipline - 3,8 km pli-
vanje, 180 km voZnja biciklom i 42,2 km
tr¢anje. Sve ovo ste uradili za manje od 14
sati. Kakav je osecaj? Sta je potrebno da bi
veoma zauzet poslovni ¢ovek u Cetrdeset i
osmoj godini doneo odluku da se takmici u
ovoj disciplini?

Potrebno je da u Cetrdeset i petoj godini ima
99,2 kg, da ne moZe da se popne na osmi sprat
peske i da vidi sebe kao ozbiljnog kandidata za
sréani udar pre pedesete godine.

Zatim je potrebno da u jednom trenutku
donese odluku i iz Korena promeni nacin Zivota,
kada su u pitanju ishrana i fizicka aktivnost:
da postavi sehi cilj i maksimalno se posveti
ostvarenju tog cilja bez obzira koliko on u tom
trenutku izgledao nerealan i nedostizan.
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Ironman je po mnogim Kriterijumima dekla-
risan kao najteZi individualni sport na svetu, ne
samo zbog distanci koje morate da savladate
jednu za drugom bez prekida, vec i zbog ek-
stremno zahtevnih i dugotrajnih treninga Koji
su neophodni samo da bi ste dosli na start trke.
Da biste se bavili ovim sportom morate biti
fizicki vrhunski spremni, ali ono Sto je moZda
jos$ bitnije je mentalna snaga koju posedujete.
Telo je samo masina Koju glava pokrece. Glava
je ,contraller” celog procesa. Glava odlucuje da
nastavite u onom trenutku kada vise ne postaji
ni jedan misi¢ u nogama Koji se nije zgrcio, kada
vidite da trkaci oko vas padaju od iznemoglosti,
kada mislite o tome Sta vam je uopste ovo u
Zivotu trebalo. Glava na kraju mora da zna da je
bol trenutna, a postignuti uspeh vecan! Vrhunac
svega je u onom trenutku kada udete u cilj i
preko gromoglasnog razglasa vi i svi oko vas ¢u-
jete ,Slobodan, you are the lronman”. Tada sve
nestane - patnja, bol, umor, iznomoglost, sve to
bude preplavljeno osecajem srece i zadovoljstva
jer ste uradili neSto sto vas ¢ini posebnim i na
Sta ste svakako ponosni. U Srhiji trenutno ima
desetak ljudi koji su aktivni fronman-i.

Vi imate neverovatnu energiju i visak
adrenalina - skijanje, tr€anje, voznja bici-
klom, triatlon, maraton, Ironman. Sa druge
strane, najcesci selfie na vasem fejsbuk
licnom profilu je sa suprugom i sa dvojicom
sinova. Da li ste vi prototip novog srpskog
menadzera — porodica na prvom mestu?

Pre svega, moram da se zahvalim svojoj po-
rodici na podrsci koju mi pruZa. Posao i sport Ko-
jim se bavim su vrlo zahtevni po pitanju vremena
i, naravno, da to uti¢e na moj porodi¢ni Zivot.
Ipak, ima slobodnog vremena, putovanja svi vo-
limo i trudimo se da, kada god je prilika, zajedno
otputujemo. Odatle su i fotografije. Organizacija
vremena je vrlo bitna i o tome izuzetno vodim
racuna. Svakako je porodica ispred svega.

Vi ste radili za tri svetska proizvodaca au-
tomobila. S obzirom da je tesko izdvojiti ne-
koga od njih, hajde da budemo fer i da ih sve
smatramo podjednako vaZnim. Dakle, koja
su vasi omiljeni modeli ova tri proizvodaca?

— Peugeot. Bilo je davno, ali ipak nikada
necu zaboraviti moj, u to vreme, apsolutno
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CONTROLLING

@ Controlling je u poslednjih nekoliko
godina zaZiveo u Srbiji. Koliko je razvijen
u Mercedesu?

Controlling u Mercedes-Benz-u postoji
viSe od jedne decenije i sastavni je deo skoro
svih nasih pracesa. Meni je controlling sva-
kodnevna stvar, jer ne mogu da zamislim na
koji drugi nacin bi uprave globalnih kompanija
pratile i kontrolisale rad svajih filijala Sirom
sveta. Pracenje parametara poslovanja, izve-
Stavanje i, na kraju, budZetiranje su tesko
ostvarivi bez kvalitetnog controllinga.

@ Controller je ekonomska savest me-
nadZera. Koliko Vam controlleri pomazu
u donoSenju odluka?

PomaZu u svakodnevnom pracenju para-
metara poslovanja. Sa druge strane, tacni i
blagovremeni parametri su mi neophodni za
dalje planiranje i donosenje odluka — tako da
bi ukratko to bila kvalitetna podrska contro-
[linga mom upravljanju kompanijom.

@ Sta je za vas dobar controller?

Dobar controller pre svega mora do de-
talja da poznaje proces koji kontrolise, kako
teoretski, tako i prakti¢no. Mora se drZati
dogovorenih pravila, ali takode | pokazati
odredenu meru fleksibilnosti koju zahteva
druga strana - trziste, odnosno kupci. Zbog
toga je prakti¢no iskustvo u oblasti koju kon-
troliSe od vitalne vaznosti. | na kraju, dobar
controller uvek mora da sagleda Siru sliku u
odnosu na pojedinacni proces ili rezultat koji
kontrolise.

@ Kako vidite controlling u Srbiji za pet
godina?

Controlling u Srhbiji je svakako posao sa
perspektivom. Iskreno verujem da ¢e isku-
stvo i praksu stranih kompanija Koje rade na
naSem trzistu, gde je controlling uglavnom
davno razvijen i implementiran, preuzeti i
ostali zarad boljeg razumevanja i pracenja
poslavanja.
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najlepsi auto na trzistu Peugeot 307 metalik

n“ zlatne boje.
n" - : — Toyota. Naravno Land Cruiser, beskom-
ZURICH % SWI

promisno dobar, pouzdan i siguran auto.
— Mercedes-Benz S-Klasa. Olicenje elegan-
cije i udobnosti.

ERLAND

Pored zanimljivih li¢nih ciljeva koje sebi
postavljate, u ¢emu jos nalazite inspiraci-
ju?

Gledam ljude oko sebe, Sta rade, ¢ime se
bave, gde putuju i trudim se da iz toga izvu-
¢em ono 5to bi meni bilo korisno i zanimljivo.
InspiriSu me neuohicajene stvari, kao pomenuti
Severni pol, maraton po Kineskom zidu, letenje
motornim zmajem... [ronman je bio velika inspi-
racija. Sada znam da kada nesto Zelim i tome
se posvetim, da to mogu i da ostvarim. Ostaje
mi samo da pazim sta Zelim.

Na internetu sam procitao da Vam je
omiljena grupa Azra. Koja je njihova naj-
bolja pesma po Vasem izboru?

Tesko pitanje. Azru slusam od kada slusam
muziku i svaka muzika moZe da mi dosadi osim
Stuli¢eve. Ma, nema jedne. Album ,Ravno do
dna”, od prve do poslednje!

IURICH O SWITZERLAND

Vi ste veliki ljubitelj pozoriSta. Koju
predstavu nam preporucujete?
Obavezno pogledajte Monti Pajton
Spamalot — fenomenalan mjuzikl, nesto sasvim
drugacije!

Koliko je moguce primeniti poslovno
znanje u oblasti upravljanja kompanijom

kada je u pitanju ,vodenje” tinejdZera? Slobodan Radoici¢
. . je direktor kompanije
Uz dosta truda, rada, objasnjavanja... Emil Frey Auto Centar
Lo ; od januara 2015.
moguce je. _U.Rompanm,_ polazna o_sn(_)via jeda Soding, Prethodno
postoje definisana pravila, a kod tinejdzera te je bio direktor

. v & kompanije Toyota Srbija
polazne osnove nema, pa je malo teze. Saluna 50055015, Bio o

stranu, svakako Koristim menadZerske vestine: ~ zamenik generalnog
direktora u kompaniji

delegiranje odgovornosti, planiranje, postav- Verano Motors od
ljanja ciljeva i sa svojim sinovima, ali na jedan 1997. do 2002. godine.
v . v . . Slobodana mozete
drugaciji, njima razumljiv, nacin i pratim kako kontaktirati e-mailorn
reaguju. Siguran sam da ¢e im jednog dana to boban radoicic@

outlook.com.

Koristiti. M
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@ controlling Excel trikovi

DARKO VLAJKOVIC
KONSULTANT
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

KOJE NOSIS , TIKE”?
(SABIRANJE KOLICINA POMOCU VBA)

Svaka veca kompanija danas
koristi neki od ERP-ova

(SAP, Microsoft, Upis, M&I...).
Medutim, koliko god oni bili
napredni, Excel je i dalje alat
broj jedan za analiziranje i
izveStavanje. Prema istrazivanju
koje je sproveo Menadzment
Centar Beograd, Cak 92%
controllera koristi Excel za
izveStavanje i budzetiranje.
Problem koji se javlja u praksi
je u tome koliko god da znamo
sve moguce precice i napredne
funkcije, neke operacije su
repetativne i izuzetno dosadne.
Takve operacije nam oduzimaju
puno vremena i one nemaju
dodatnu vrednost, ponavljaju
se iz meseca u mesec |
onemogucavaju nas da se
posvetimo analizi podataka
koja bi nam omogudila
donosenje boljih i kvalitetnijin
odluka.
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Postavlja se pitanje kako automatizovati takve operacije? Dobar
primer toga sam nasao u jednoj trgovinskoj kampaniji koja je imala
problem sa sabiranjem Koli¢ina. Oni su prebacivali podatke iz ERP-a
u Excel. U pitanju su bile patike. U podacima, izmedu ostalog, bile su i
oznake za veliCine (SIZE) i kolicine (QUANTITY). Ovde se javlja prablem
Sto ne postoji zbir koli¢ina svake grupe patika. Da bi controller izra-
¢unao koli¢inu za svaku grupu patika (slika 1) morao je kod svakog me-
duzhira u koloni ,F* ruéno da unosi formulu za zbir =SUMC(....) Na primer,
u Celiji F2 treba da napise formulu =SUM(F3:F8), u celiji F9 treba da se
napiSe formulu =SUM(F10:F 13) i tako dalje. Razlog za ru¢no unosenje je
Sto je broj redova ispod svakog meduzbira razlicit i oblast za sabiranje
se menja. S obzirom da ova tabela ima preko 10.000 redova, ovo con-
trolleru oduzima skoro jedan dan posla — a takvih situacija ima 5 puta
mesetno. Ukratko, 5 dana potrosenog vremenal!

Resenje koje sam pronasao je VBA programiranje! VBA u Excelu
upravo sluzi da se automatizuju ovakve operacije koje oduzimaju puno
vremena i Koje se relativno redovno ponavljaju. Sada ¢e ve¢ mnogi
odustati u ¢itanju ovog ¢lanka i pomisliti kako je to u pitanju neki ki-
lometarski kod. Medutim, situacija je bas suprotna, i Citav kod staje u
svega dvadesetak redova.

Prvo, otvorite tab developer u vasem ribbonu a zatim idite na VBA
editor, otvorite novi modul i unesite slededi kod:



'Odmah na pocetku definisemo varijable
Sub sabiranje()

Dim kraj As Long
Dim red1, red2 As Integer

"Zatim aktiviramo sheet u kome hoc¢emo da izvrsimo operaciju
Sheet1.Activate

"Posto cemo raditi Do While petlju moramo da nademo poslednji red u
tabeli do kog ce petlja vrteti. Zato koristimo sledece 3 linije Koda.
Range(“D100000").Select

Selection.End(xlUp).Select

kraj = Selection.Row

" Do while petlju sam radio u koloni ,D* zato Sto su za svaku grupu
patika svi redovi za sve veli¢ine popunjeni izuzev subtotala.
Range("D2").Select

Selection.End(x|Down).Select

‘Stavio sam da petlja radi do poslednjeg reda u tabeli
Do While red? < kraj

" Definisao sam pocetak i kraj oblasti tj Range-a za svaku grupu patika
red1 = Selection.Row
Selection.End(xDown).Select
red2 = Selection.Row

"Zatim sam sabrao celije u tom Rangu ali iz kolone F, jer se u njoj na-
laze kolicine tj kvantiteti i rezultat sam ubacio u kolonu F u sivu celiju
koja se nalazi na vrhu

Cells(red1 - 1, 12) = WorksheetFunction.Sum(Range(Cells(red1,
12), Cells(red2, 12)))

"Prebacio sam se u koloni ,D* na sledecu grupu patika
ActiveCell.Offset(2, 0).Select
Loop

"Kada sve zavrsi, da se vrati u celiju A1
Range(“A17).Select
End Sub

Kada startujemo makro, on ¢e u celiju F2 da upiSe rezultat 48, u
¢eliju F9 rezultat 7 i tako dalje. Konacan rezultat izgledace kao na
slici 2.

Za ovaj kod mi je bilo potrebno dva sata da ga osmislim tako da
moZe da zavrsi posao od 10.000 redova za Cetiri sekunde. Sa druge
strane, controlleru je bilo potrebno preko pet dana mukotrpnog rada.

Dobar cost benefit, zar ne?

controlling Excel trikovi

TA|] B oDl E F
1 Mo, Article No  US Size EU Size  Sizelndex QTY
2 1 4298
3 J1aza8 4.5 35 530 22
4 J14298 5 36 540 5
5 114298 10.5 44 650 10
6 114298 11 44.5 660 7
7 J14298 12 455 680 3
8 14298 13 47 700 1
9 2 4306
10 114306 4.5 35 530 1
11 114306 5 36 540 1
[ﬁ] 114306 12 455 680
J14306 13 47 FO0 5
14 3 14309
15 114308 4.5 35 530 2
16 114309 5 36 540 2
17 J143049 12 45.5 680
18 114300 13 47 700
19 4 M41600
20 MA1600 4.5 35 530 1
21 M41600 5 36 540
22 M41600 5.5 36.5 550 49
23 M41600 11 44.5 (]
24 M41800 11.5 45 670
25 M41600 12 45.5 680
26 M41600 13 47 700
27 M41600 14 48.5 720 2
gg MA1600 15 50 740 2
Slika 1
J A B C D E F
1 Mo, Article Mo US Size EU Size  Sizelndex QTY
2 1 1n4298 48
3 114298 4.5 35 530 22
4 J14298 5 L] 540 5
5 J14298 10.5 44 650 10
[ J14298 1 44,5 BEOD T
7 J14298 12 45.5 3:01] 3
B 14298 13 a7 OO 1
9 2 14306 AT,
10 J14308 4.5 a5 530 1
11 J143086 5 36 540 1
12 J14306 12 45,5 BBO
13 J143086 13 47 700 5
|ﬁ| 3 114309 a4
114309 4.5 35 530 2
16 J14309 5 36 540 2
17 J14309 12 45.5 GAO
18 J14309 13 47 700
19 4 M41600 " 54
20 M41600 4.5 a5 530 1
21 M41600 5 36 540
22 M41600 5.5 36.5 550 49
23 M41600 11 44.5 BEO
24 M41600 11.5 45 670
25 M41600 12 45,5 =0
26 M41600 13 a7 700
27 M41600 14 48.5 720 2
28 M41600 15 50 740 2
Slika 2

Darko Vlajkovi¢ je konsultant u Menadzment centru
Beograd od februara 2014. godine. Darko je ekspert za
VBA i Excel i glavni trener na Akademiji Excela. Darka
mozete kontaktirati e-mailom darkowvlajkovic@mchb.rs.

87 mart 2016.



OTVORENE OBUKE

MENADZMENT
CENTAR i
BEOGRAD GUILEYE

4. ICV KONGRES CONTROLLERA EUR
Controller za 21. vek 20. maj 2016. 249
CONTROLLING
Akademija Controllinga 15 dana 2.900
Nivo 1 — Controlling sistem 28-30. mart; 25-27. apr; 25-27. maj; 27-29. jun 690
Nivo 4 — Psihologija u controllingu 14-16. mart; 690
Napredni Excel za controllere 24-25. mar; 13-14. jun; 25-26. jul 590
HR controlling 9-10. mart 390
Sales controlling 18-19. apr 490
EXCEL
Akademija Excela 7 dana 1.800
Nivo 1 — Napredni Excel 28-29. mar; 25-26. apr; 15-16. jun; 20-21. jul 590
Nivo 2 — Napredni grafikoni u Excelu 16-17. mar; 13-14. apr; 8-9. jun; 6-7. jul 590
Nivo 3 — Napredne Pivot tabele 9. mar; 20. apr; 11. maj; 11. jul 290
Nivo 4 — VBA programiranje u Excelu 14-15. mar; 18-19. apr; 6-7. jun; 13-14. jul 590
Napredni Excel za controllere 24-25. mar; 13-14. jun; 25-26. jul 590
IZVESTAJI ZA MENADZMENT
Akademija za izve$taje za menadZere 8 dana 1.900
Nivo 1 — Kreiranje izvestaja za menadzere po IBCS standardima 7-8. mar; 22-23. mar; 11-12. apr; 9-10. maj; 13-14. jun; 18-19. jul 590
Nivo 2 — Napredni grafikoni u Excelu 16-17. mar; 13-14. apr; 8-9. jun; 6-7. jul 590
Nivo 3 — Kreiranje izveStaja u Excelu 14-15. mar; 24-25. mar; 18-19. apr; 15-16. jun; 20-21. jul 590
Nivo 4 — Sertifikacija po IBCS standardima 4-5. jul; 6-7. jul 590
FINANSIJE
Analiza finansijskih izvestaja 20-21. apr; 6-7. jun 590
Accounting & Treasury 6—7. jul 590
Business Case (CAPEX analiza) 13-4. jul 590
Cash Flow analiza 13-14. apr; 11-12. jul 590
HARD SKILLS
Finansije za nefinansijere 7-8. mar; 16-17. maj 590
Controlling za ne-controllere 4-5. apr; 4-5. maj; 4-5. jul 590
Biznis plan 8-9. jun 590
Management By Objectives (MBO) 23. mar 290
Balanced Scorecard (BSC) 21. mar 290
Key Performance Indicators (KPI) 24. mar 290
HR controlling 9-10. mart 390
HUMAN RESOURCES
HR menadZment 7-8. mart; 22-23. jun 390
HR controlling 9-10. mart 390
Excel za HR menadzere 11-12. apr 390
Radni odnosi 13-14. apr; 30-31. maj 390
Train the trainer 18-19. jul 390



OTVORENE OBUKE

LEAN MANUFACTURING (KAIZEN)

Kaizen foundations 27-28. apr 490
Kaizen toolbox 26-27. maj 490
Kaizen 5S 23-24. jun 490
Kaizen controlling 1 (Lean accounting) 9-10. maj; 4-5. jul 490
Kaizen controlling 2 18-19. jul 490
NLP
Uvod u NLP 29-30. mar 390
NLP u prodaji 23-24. maj 390
NLP u rukovodenju 25-26. jul 390
PREZENTACIJA
Prezentacione vestine 6-7. jul 390
Napredne prezentacione vestine-Storyline 16-17. mart; 6-7. jun 390
Power Point 10. mar; 21. apr; 12. maj; 12. jul 290
PRODAJA
Profesionalne prodajne vestine 4-5. apr; 16-17. jun; 27-28. jul 390
NLP u prodaji 23-24. maj 390
Vestine prodaje 20-21. jun 390
MenadZment prodaje 11-12. maj 390
Psihologija u prodaji 25-26. maj; 27-28. jun 390
Finansije u prodaji 11-12. apr 490
Sales controlling 18-19. apr 490

SOFT SKILLS

Komunikacione vestine 31. mar—1. apr; 4-5. jul 390
Upravljanje vremenom 6-7. apr 390
Timski rad 20-21. jul 390
Prezentacione vestine 6—7. jul 390
Vodenje sastanaka 25. mar; 3. jun 290
Savremeni menadZer 4-5. maj; 29-30. jun 390
DonoSenje oduka 2.jun 290

ZEN PREZENTACIJA

Akademija ZEN prezentacije 8 dana 1.900
Nivo 1 —ZEN Prezentacija 30-31. mar; 6—7. apr; 27-28. apr; 11-12. maj; 22-23. jun; 13-14. jul 590
Nivo 2 — Priprema 25-26. apr; 30-31. maj; 27-28. jun 590
Nivo 3 - Dizajn 1-2. jun; 11-12. jul 590
Nivo 4 — DrZanje prezentacije 20-21. jun; 25-26. jul 590
BANKARSTVO
Akademija kreditnog rizika 8 dana 1.900
Controlling u bankama 17-18. mar; 9-10. jun 690

www.mch.rs
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EXCELLENT SME -
nagrade za najbolja
mala I srednja
preduzeca

Privredna komora Srbije je, u saradnji sa Svecanost je posvecena malim i srednjim
kompanijom COFACE i strateskim partnerima,  preduzecima, koja su nosioci elektronskog
nagradila nosioce elektronskog sertifikata sertifiata Excellent SME i predstavljaju prvu

Excellent SME - najbolja mala i srednja ligu preduzetnistva u Srbiji. ,0na predstavijaju
zdravo jezgro privrede, Koje uspesno posluje i

preduzeca kOJa Su, po recima Marka Cadeza, ima potencijal za rast i razvoj”, rekao je Marko

predsednika Komore, prva liga srpskog Cade?, predsednik PKS. Isticuci da, u stvaranju
preduzetnistva. Sve€anosti su prisustvovali novog poslovnog okruzenja, PKS ima viziju da se
premijer Aleksandar Vucié, kOji je najavio ne moze raditi danasnji posao jucerasnjim me-

.. . S tod bizni tradniice, Cade? &
podsticaje razvoju tog sektora i ministar oiama U DIZISU sUrasnjice, -acez J& porucio
privrednicima, da ¢e Komora biti snaZzna podrska

privrede Zeljko Sertic. Glavni predavac je bio preduzetnickim idejama da postanu stvarmost.
i Bojan Sc¢epanovic, direktor Menadzment ,Imate na raspolaganju naa predstavniz-
Centra Beograd. tva u inostranstvuy, ali i 117 predstavniStava

90 mart 2076.



naseg strateskog partnera - Privredne komore
Austrije. PKS nikada viSe ne sme biti organi-
zacija dovoljna sama sebi, a na ledima onih
Koji prave posao®, naveo je Cade? i ukazao na
¢injenicu da, kada danas vidimo uspesan biznis
obi¢no zaboravljamo da je neko, u jednom tre-
nutku, doneo veoma hrabru odluku da zapocne
novi posao.

Srbija ¢e, po oceni premijera Vucica, imati
sjajnu buduc¢nost kada mala i srednja predu-
zeca budu nosila 50 odsto BDP, isticudi i da
je veliki uspeh Sto danas taj sektor kreira 30
odsto naseg BDP. “Tek kad mala i srednja pre-
duzeca budu nosila 50 odsto BDP, znacemo

controlling konferencije

da viSe ne zavisimo od giganata iz proslosti i
sadasnjosti, ve¢ od mnogo ljudi koji brinu, rade,
posveceni su i odgovorni®, rekao je Vuci¢ i naja-
vio podrsku malim i srednjim preduzec¢ima kroz
povoljne kredite i subvencije. Podsetivsi da je
2016. godina preduzetnistva, premijer je rekao
da je drzava izdvojila vise novca za pocetnike u
biznisu i da je za startapove opredelila 50 odsto
bespovratne pomoci.

Borde Zivanovi¢, direktor COFACE Srbija,
svetskog lidera u osiguravanju potraZivanja,
predocio je da ta kompanija radi na stva-
ranju boljeg poslovnog ambijenta u Srhiji,
da pomaze malim i srednjim preduzecima u
svim fazama razvoja, i da nasa zemlja, kao
kandidat za ¢lanstvo u Evropskoj uniji pred-
stavlja veoma vaZno, stratesko trziste za to
preduzece.

Cestitke najboljima stigle su i od generalnog
direktora Simensa Beograd Uda Ajhlingera, Koji
je porucio da je kompanija posvecena daljem
uspehu i razvoju u Srhiji. Ohrabrio je predstav-
nike malih i srednjih preduzeca da unaprede
konkurentnost i kvalitet proizvoda, povecaju
proizvadnju i omoguce otvaranje novih radnih
mesta.

Za direktora globalne prodaje kompanije
Air Serbia Borda Vukotica, mala i srednja pre-
duzeca su najdinamicniji i najagilniji deo srpske
privrede koji podstice buduci razvoj Srhije. Air
Serbia je prepoznala da kroz projekat elektron-
skog sertifikata moZe da pomogne razvoj malih
i srednjih preduzeca u Srhiji”, rekao je Vukotic¢
i urucio Cetiri vaucera za let do Njujorka najbo-
ljim preduzecima.

L,Uvereni smo da ¢e ova vazdusna veza
ostvariti poslovne, turisticke, kulturne veze
izmedu Srbije i SAD, Sto ¢e doprineti razvoju
malih i srednjih preduzeda, ali, imajuci u vidu da
je to jedini direktan let prema SAD na prostoru
nekadasnje Jugoslavije, i da ce se efekti te
linije osetiti u Sirem regionu®, naglasio je pred-
stavnik Air Serbia.

,Za AXA osiguranje sektor malih i srednjih
preduzeca je od strateskog znacaja, jer pre-
poznajemo da je najbrZe rastuci deo srpske
ekonomije. Koristeci globalna iskustva i najbo-
lju praksu razvijamo drugaciji, specijalizaovan
pristup. Zelimo da budemo ne samo njihov
osiguravac, nego i pouzdan poslovni partner,

91 mart 2016.
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koji e im pruZiti savete i moci da ih edukuje.
Nosiocima sertifikata SME Excellent pruzicemo
besplatnu detaljnu analizu rizika®, rekao je
Adamantios HadZistilis, generalni direktor AXA
osiguranja.

U prosloj godini najbolje rezultate, pre-
ma oceni PKS, COFACE-a, Axa osiguranja,

Air Serbie i Simensa, ostvarili su Kribone iz
Catka, Princ leather iz Pozege, Sigma iz Kule,
Metadata iz Beograda, Mlekara Moravica iz
Arilja, Kon-trans iz Beograda, Bio spajz iz
Beograda, Excelsior iz Beograda, Rezervat
Uvac, Opsta bolnica Bel medic iz Beograda,
Studio Berar iz Novog Sada, Dubes iz
Beograda i V-Tac iz Beograda.

Pocetkom 2016. sertifikat Ecellence SME
nosi 617 malih i srednjih privrednih subjekata
koji su ostvarili ukupan godisnji promet veci od
800 miliona evra i Koji raspolazu kapitalom od
140 miliona evra. Ta preduzeca ostvaruju skora
60 miliona evra profita godisnje i zapoSljavaju
oko 13.000 radnika.

Na sveCanosti u PKS promovisana i nova
komarska usluga ,Proverite®, Koja omogucava
da se na brz i efikasan nacin proveri poslo-
vanje bilo kog privrednog subjekta u Srhiji i
svetu.

Nakon dodele nagrada i koktela, sjajno
predavanje je imao Bojan S¢epanovic, direktor
MenadZment centra Beograd i predsednik /CV
Srbija. U svom stilu, Bojan je motivisao sve pri-
sutne da razmisle Sta €ini uspeh.

Po Bojanu, uspeh se meri Ekremovom
pesmom ,Kuca pos'o, pos'o Kuc¢a“. Potrebno
je naci balans u zivotu izmedu dve kljucne
stvari: kuce i posla. Bojanu je porodica najveci
pokretac u Zivotu. Isto tako bitno je i da se ba-
vite poslom Koji volite — i za Koji imate strast.
Bojanova formula za uspeh je vrlo jednostav-
na:

40% kuca + 40% posao + 20% sve ostalo

Kao primer poslovnog uspeha, Bojan je na-
veo kompaniju Belmedic koja je i dobila nagradu
na ovoj svecanosti. Bojan je pokazao i prakti¢no
kako se za pet minuta analizira kompanija u
finansijskom smislu. @
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DORDE ZIVANOVIC
COUNTRY MANAGER
COFACE, SRBIJA

Garancija
bezbednog
poslovanja

Kompanija Coface posluje u
Srbiji je od 2007. godine, a
najpoznatija je po osiguranju
potrazivanja. Medutim, u
regionu se izmedu ostalog
izdvojila i sertifikatom

koji dodeljuje zajedno sa
Privrednom komorom Srbije.
Vec Cetiri godine znak
Excellent SME garantuje

da nosilac elektronskog
sertifikata uspesno posluje

i da menadzment ima
kredibilitet.

Direktor Coface Srbija Borde
Zivanovi¢ objasnjava za
magazin Controlling zbog
¢ega se najuspesnija mikro,
mala i srednja preduzeca
odlucuju da uzmu taj
elektronski sertifikat.
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mall & /" edium Cnterprises

Privredna komora Srhije
Chamber of Commerce and Industry of Serbia

Sta je Excellent SME?

Pre svega, to je elektronski sertifikat Koji po-
tvrduje uspeh privrednog drustva koje je njegov
nosilac. Praistekao je iz potrebe da se najbolji
izdvoje rezultatom, da se promovise dobro po-
slovanje i dobra poslovna praksa. Istovremeno,
zahvaljujudi sertifikatu, uspesne Kompanije u
regionu lakSe se prepoznaju i povezuju. Time se
smanjuje i poslovni rizik. Jasnim kreditnim rej-
tingom, boljim kredibilitetom i stalnom zastitom,
sertifikat nosiocima, ali i klijenatima i poslovnim
partnerima, omogucava bezbedno poslovanje
i na internetu. To je vaZno jer je to okruzenje
jedno od najbrZe rastucih trzista. Za kredibil-
nost nosilaca elektronskog sertifikata u Srhiji
garantuju Coface Srbija, PKS i Connet. Uz naSu
zemlju, Excellent SME dodeljuje se i u Crnoj Gori,
Sloveniji, Makedoniji, Rumuniji, Italiji, Bugarskoj,
Madarskoj, Slovackoj i Hrvatska.

Kome je namenjen?

Namenijen je i nosiocima sertifikata i poslov-
nim partnerima, kao i klijentima. Naime, vlasnici
potvrduju bonitet svojih preduzeca, jer se rezul-
tati stalno proveravaju. Vazno je da se naglasi
da Klijentima znak Excellent SME ukazuje na
niZi poslovni rizik i omogucava lakse i brze do-
nosenje najboljih poslovnih odluka. Dakle, svi
su na dobitku. Korist od sertifikata ima i drzava.
Sertifikat povecava transparetnost trzZista, pro-
moviSe dobre poslovne obicaje, ali i omogucava
uskladivanje sa direktivama EU za promovisa-
nje uspesnih mikro, malih i srednjih preduzeca.
Sertifikat je i sigurniji put ka svetskim trzistima,
jer Coface posluje na stotinu inostranih trzista i
nudi mogucnost provere podataka o 65 miliona
kompanija Koje ima u svojoj bazi.

Kako se dobija sertifikat?

Za dobijanje sertifikata neophodno je da
preduzeca imaju godisnji promet veci od Cetiri
miliona dinara, ocenu boniteta Koja je veca



od Sest, a koja je rezultat finansijske analize
poslovanja koju radi Coface. Bonitetni izvestaj

sadrZi i ocenu platnog morala i rizika poslovanja

s preduze¢em. Analiza sadrZi i prikaz moguce
nesolventnosti u narednih godinu dana. Time
Coface obezbeduje otklanjanje sumniji u kre-

dibilnost kompanije kako u domacem, tako i u

medunarodnom poslovnom okruZenju. Sama

procedura provere i izdavanja elektronskog ser-

tifilkata je jednostavna i brza.

Kako sertifikat pomaze Excellent SME pre-
duzecdima u Srbiji?

Nosilac elektronskog sertifikata pre svega
proverava svoj hiznis plan. Analiza finansijskog
izveStaja i stalni monitoring alati su koji uz be-
splatnu podrsku obezbeduju smanjenje rizika
poslovanja. Uz prepoznavanje dobrih poslovnih
partnera jedna od opcija jeste i obezbedivanje
naplate i osiguranja potraZivanja. Sertifikat
istovremeno predstavlja signal partnerima u

inostranstvu da su to najbolje Kompanije u SME

sektoru. S druge strane, znak Excellent SME
olaksava domacim kompanijama put do kupaca
u regionu i Evropi. Evidentno je da sertifikat
konkretno doprinosi boljim rezultatima i una-
preduje poslovne performanse kampanije koja
je njegov nosilac. Mozda je najvaznija stvar to
Sto sertifikat prepoznaje uspesne kompanije
kao one koje su prve na listi onih sa kojima tre-
ba poslovati. U o5troj konkurenciji vidljivosti, uz
garanciju kvaliteta, sertifikat predstavlja klju¢
za reSenje jednacine koja kompanije vodi ka si-
gurnijem plasmanu proizvoda i usluga.

Kakve su Vase impresije povodom svecane
dodele sertifikata?

Cinjenica da su na dodeli nagrada bili pre-
mijer, resorni ministar, kao i najuticajniji privred-
nici, najbolje govari o tome koliko je sertifikat

unapredio poslovno okruzZenje u Srhiji. Danas
Excellent SME znaci da ste najbolji u svom po-

e

Porde Zivanovié na
celu je Coface Srbija
od 2010. Predvodi
tim strucnjaka koji

su omogucdili ovoj
kompaniji da se
pozicionira na srpskom
trzistu kao jedan od
lidera. Na osnovu
referenci, rezultata

i iskustva postao je
¢lan porodice uticajnih
ljudi koji su okupljeni
oko Cotrugli Bussines
School. Prethodno je
radio za kompanije
Toshiba i Prvi faktor.
Borda mozete
kontaktirati e-mailom
djordje.zivanovic@
coface.com
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slu. Ako se tome doda da je sertifikat prepoznat
kao jedan od alata za povecanje udela procenta
SME sektora u ukupnom privrednom rastu, on-
da time potvrdujemo da je sektor malih i sred-
njih preduzeca jedan od pokretaca privrednog
razvoja nase zemlje. PaZnja najuticajnijih me-
dija u Srhiji takode pokazuje da Excellent SME
ima veliku primenjenu vrednost. Imponuju nam

i ocene predstavnika stranih privrednih komora
zemalja u kojima se sertifikat takode dodeljuje,
da primenjena resenja unapreduju uslove po-
slavanja. Potvrda da odli¢no radite svoj posao
za svakog pojedinca, kao i Kompaniju, predstav-
lja veliku nagradu za uloZeni trud i rezultat.

Koje jos zanimljive proizvode kompanija
Coface moze da ponudi korisnicima?

Coface kreditni izvestaji ukljucuju i pouz-
dane i detaljne informacije, kao i novu uslugu
,Proverite”, koja se radi na upit posredstvom
Privredne komare Srhije. Takode, podatke o
ratunima u poslovnim bankama, poput blokada
ratuna, pokazatelja poslovanja i racio analiza.
Vazan set predstavljaju i usluge monitoringa,
marketinga i naplate potraZivanja. Poslednja
navedena usluga je vazna jer se naplacuje pro-
centom provizije, a koji zavisi od ostvarenog
iznosa. Dakle, zavisimo od toga koliko smo dobri.
No win no fee. Kada je rec¢ o naplati domacih i
inostranih potrazivanja, ona je veca od 70 proce-
nata. Istovremeno, obezbedujemo i mogucnost
naplate sudskih i vansudskih dugova. Sve to
ne zahteva nikakav angaZzman kompanija. One,
dok mi zastupamo njihove interese, mogu da
se bave svojim primarnim aktivnostima. Zato
Coface i jeste kompanija koja je jedan od lidera
na trzistu. Nije li najbolja potvrda poverenja to
Sto osiguravamo 475 milijardi evra potrazivanja
na globalnom trzistu? Time pokazujema Kako
radimo i Koliko poverenje uzivamo. Opravdavamo
slogan ,Sigurnost za stabilan rast uz uvaZavanje
klijenata i njihovih potreba“. M
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DRAGAN VJESTICA
HEAD OF CONTROLLING, PURCHASING, LOGISTICS AND IT
DR. OETKER

Kvalitet je najbolji recept

Futsal ga je naucio teznji ka postignucu, timskom duhu i

liderstvu. Informatika mu je pomogla da izgradi osnove logi¢kog
razmisljanja, a controlling je izabrao kao profesiju, izmmedu ostalog
i zato Sto, kako u Sali kaze, daje privilegiju koje su svojevremeno na
dvorovima imale samo dvorske lude - da kralju kazu istinu u lice, a
da on ne moze da se naljuti.

O svom radu, iskustvima i, uopste, zivotu, Dragan Vjestica Head of
Controlling, Purchasing, Logistics & IT kompanije Dr. Oetker govori
ovako:
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@ Dr. Oetker je najpoznatiji po pudingu, s
tim Sto je tesko opredeliti se za to koji je
ukus najbolji. Koji je vas omiljeni puding?
Dr. Oetker je, ja bih rekao, veoma poznat po
pudingu, medutim cela prica pocela je 1891. sa
tada revolucionarnim Original Backin praskom
za pecivo Koji je uvek garantovao da ¢e vam sa
jednom kesicom uspeti bilo koji kolag, ili pecivo
pripremljeno sa 500g brasna. Prasak za pecivo
osnovni je stub naseg poslovanja. Nesto Kasni-
je, nastao je i Original puding Koji je postavio
standarde u kategoriji praskastih deserata i
duboko utabao put ka mnogobrojinim potroSa-
¢ima. A Sto se uKkusa tice, teska je to odluka, ali

neka bude lesnik.

@ Brend je prisutan vise od 30 godina u
Srbiji, a upravo ovih dana otvarate i potpu-
no novu fabriku u Simanovcima. Kako vidite
Dr. Oetker za 10 godina?

Nekako se pogodilo da ba$ za godisnjicu
poslovanja 1. februara pocnemo sa radom u
novoj fabrici. Izuzetno je naporan put za nama.
Od godina dokazivanja, borbe za investiciju, dve
godine izgradnje i konacno, Dr. Oetker je dobio
jos jedan moderan proizvodni centar. Mi, kao li-

controlling sasvim licno

der na trzistu, stalnim predanim radom pokusa-
vamo da to lidersko mesto i zadrzimo, ali i ako
je moguce da to jos i vise osnazimo. Za deset
godina, nadam se da ¢e Dr. Oetker Srhija preva-
zi¢i trenutno, izaci iz okvira, i Ciniti znacajan Sraf

u Dr. Oetker masineriji.

@ Nedavno ste u poslovanje uveli japansku
filozofiju unapredenja Kaizen. Sa kojim ste
se izazovima suocavali? Da li vam je pomo-
gao HR tim u implementaciji?

Ceo projekat osmisljen je i voden od strane
HR tima. NajteZa stvar, ne samo u ovom projek-
tu, nego i u Zivotu inace, je dopreti do svakog
pojedinca, pokrenuti ga i, na Kraju, uticati tako
da bezbolno prebrodi sve promene i promeni
svoju Zivotnu filozofiju. Kljuc je ipak da svako
shvati da Kaizen kao “promena na bolje” nije
sistem s kojim menjamo sve 100%, nego da
menjamo 100 stvari po 1%. Mnostvo malih pro-
mena u ukupnoj slici donece veliku promenu na
bolje.

@ Vasa Karijera u controllingu je impresiv-
na - Carlsberg, Metro CRC, Dr Oetker. Sta
je sli€no, a Sta razlic¢ito u controllingu u
svim ovim kompanijama?

Osnove controllinga su iste, verujem, u svim
kompanijama. Razli¢ite su industrije, tipovi po-
slovanja, procedure, a samim tim, akcenat se
postavlja na razlicite zone bilansa, KPI, sektore

u kompaniji.

@ Po obrazovanju ste matematicar, a
uspesno se 10 godina bavite controllingom.
Sta po vama &ini dobrog controllera? Sta je
ono Sto volite kod ove struke?

Tacnije, informaticar sa ekonomskom magi-
straturom dobijenoj u Minhenu na Controlling
akademiji, medutim, matematika je osnova i
informatike i ekonomije. Profesori su nam uvek
govorili: ,Mi vas prevashodno ucimo nacinu raz-
misljanja.” To je apsolutno tagno.
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Jednom prilikom sam izjavio da je pravi
controller ,dvorska luda®, ali naravno, samo
u onom delu da je bio jedini u to vreme koji je
mogao kralju da kaZe pravu istinu.

Sto se tice same struke, mnogo je lepih stva-
ri, ali za mene je to da vam pruZa Sirinu i pozna-
vanje celokupnog poslovanja uz ucesce u odluci-
vanju i partnerski odnos sa menadZmentom.

@ Trenutno ste na celu cetiri razlicita sek-
tora (controlling, nabavka, logistika, IT). To
je dosta izazovno, s obzirom na razli¢itost
opisa posla. Sta je, po Vama, kljuéno za
dobrog menadzera?

E sad, dobar menadzer ili lider? Nije isto, ali
ja bih se uvek opredelio za ovog drugog. Po me-
ni, to je proaktivni vizionar sa izuzetnim licnim
integritetom Koji dobro upravlja zaposlenima i
razmislja na takav nacin da svi budu na dobitku.

@ U Controlling magazinu broj 2 napisa-
li ste izuzetno zanimljiv ¢lanak na temu
,Kako upravljati Sefom“. Koji su vasi saveti
kada je u pitanju upravljanje zaposlenima?
Upravljanje zaposlenima je posebna vestina
na kojoj svi treba konstantno da radimo. Ja
mislim da je presudan pristup zaposlenima, ili
nacin vodenja. Svaki ¢ovek je individua za sebe,
i ne moZete na isti nacin pristupati svim zapo-
slenima. Potrebnoa ih je upoznati i uvek menjati
menadZerske stilove sve u zavisnosti kakav je
ko tip licnosti. Na taj nacin, siguran sam, ima-
¢ete dobar odnos i ujedno izvlaciti maksimum iz
svakog pojedinca. Druga veoma bitna stvar, kao
i u svakoj vezi, jeste poverenje.

CONTROLLING

@ U Srbiji, controlleri se najviSe bave izve-
Stavanjem. Koje sve izvesStaje prave con-
trolleri u Dr. Oetkeru?

Dr. Oetker je nemacka kompanija koja se i
u pogledu controllinga ne razlikuje od drugih
kompanija sa tih prostora. Od standardnih
mesecnih, kvartalnih, budzZetskih, godisnjih fi-
nansijskih izvestaja, analiza procesa, projekata,
investicija do ad hoc kreiranih izveStaja. Sve u
cilju podrske menadZmentu i upravljanju jedri-
ma ka mirnim talasima.

@ Jedna od kompetencija controllera je i
komunikacija, kao i “psihologika”. Sa kim
controlleri najviSe saraduju i kako ostvariti
dobru saradnju sa svima?

Controlleri uglavnom saraduju sa svim nosio-
cima procesa u kompaniji. Da bismo dosli do Kljuc-
nih informacija potrebna je zaista dobra saradnja.
Moramo da shvatimao da smo mi ipak prateca
funkcija u kompaniji i da nismo neko bez koga
kompanije ne mogu da funkcionisu. Zato, moramo
da se ponasamo kao pravi biznis partneri i bude-
mo na usluzi svima Koji o¢ekuju pomoc.

@ Promene su sastavni deo Zivota svakog
od nas. Kako se controlleri suo€avaju sa
promenama?

Promene su ponekad bolne, ali svakako
mogu da budu i okida¢ za buduca dostignuca.
Mislim da se neke promene ipak mogu, ili pred-
videti, ili preduprediti. Stalnim radom na sebi,
ulaganjem u dalju edukaciju, dinami¢nim radom
na unapredenju svojih paslovnih obaveza, kreira
se spremnost za halansiranje uticaja promena.
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PRIVATNO

@ Zivite u Novom Sadu, a radite u Beogradu. Imate dinamitan posao, kao i troje male dece.

Kako uskladujete privatan i poslovan Zivot?
Osnova je dobra organizacija, selekcija prioriteta i razumevanje. Sve ostalo proizilazi iz ove tri
stvari.

@ Imate veoma zanimljiv hobi, &ak ste bili i reprezentativac Srhije u futsalu. Sta volite kod
ovog sporta i kako nalazite vreme za njega?

Sport je sastavni deo mog Zivota, nesto kao vazduh, ili voda. RavnoteZa izmedu psihickog i fi-
zitkog praZnjenja je veoma bitna pogotovo u vremenu u kojem Zivimo. Zelja za dobrim rezultatom,
timski duh i liderstvo su neke stvari Koje mi je sport doneo.

@ Sprovodite li controlling i privatno kada je porodica u pitanju? Koje je vase dete ,,najpla-
nobilnije”?

Kao sto sam vec spomenuo, nacin razmisljanja koji vam controlling donese ne moze se bas pre-
sedi izlaskom van prostora kompanije. Sto se dece tice, jo3 su mala da bi mogao da dam neki sud,
ali mislim da najstarija ¢erka Visnja koja je Skolarac, polako ulazi na ovo nase igraliSte.

@ Ljudi 1. januara donose novogodisnje odluke. Koje su bile Vase?

,Smatraj svaki dan kao jedan ceg, otpocet i zavrsen Zivot. OdZivi ga kao celinu, a ne kao deo.
Nek se svaki tvoj dan odroni od tebe kao ceo jedan Covek sa kojim ¢es Zeleti da se opet sastanes
kao sa prijateljem i da ga bez stida pokazes vasioni.” @

Dragan Vjestica je
Head of controlling,
Purchasing, Logistics
and IT u kompaniji Dr.
Oetker od aprila 2014.
godine. Prethodno je
radio na poziciji Head
of controlling, DAD and
CRM u kompaniji Metro
Cash & Carry (201~
2014). Bio je Controlling
supervisor u kompaniji
Carlsberg (2007-20M).
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DIREKTOR LJUDSKIH RESURSA
NAFTNA INDUSTRIJA SRBIJE

KULTURO,
EVE ME!

Da li ste nekada ozbiljno i, onako, “dubinski”
razmisljali o tome zasto je u korporativhom
svetu nepojmljivo da ste kompanija “od
ugleda”, a da istovremeno nemate misiju, viziju
i vrednosti? Zasto je to must have?

Da li je tacna tvrdnja da ove tri stvari uticu
znacajno na to koliko kompanije uspesno
poslujuy, ili su jos jedna manifestacija
pomodarstva u svetu biznisa? Svi znamo za
misiju, viziju i vrednosti, ali samo neki znaju
kako ove stvari “rade” u praksi

Ako imate srece da radite u “pristojnoj kom-
paniji”, onda ste se sa ovom temom ve¢ sretali,
ili ste gledali svoj menadzment kako se bavi
korporativnom kulturom. Od vas se traZilo da
poStujete propisano. Koja je vasa uloga, narav-
no zavisi od toga Koja vam je pozicija u kompa-
niji, jer uloge su podeljene i tacno se zna ko je
kakve Karte dobio.

Svaka ,pristojna kompanija” vodi ratuna
o Korporativnoj Kulturi jer su definisani misija,
vizija i vrednosti neophodan sastojak uspeha.
Oni definiSu identitet kompanije. Tako bar kaze
teorija, a tako kaze i praksa najuspesnijih kom-
panija.

Ja stvarno sumnjam da je to tako. Kad malo
bolje pogledam, ja ne vidim kako vrednosti uti-
¢u na kulturu, a kultura na produktivnost. Niti

obrnuto. Gledam, ali ne vidim. Dobro, mozda
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nije pravo pitanje da li su nam vrednosti, misija
i vizija potrebne, vec¢ da li se na pravi nacin ba-
vimo istim?

Kao ozhiljan menadZment Zelimo da utice-
mo na kulturu i klimu Kompanije. To je sasvim
u redu. Ali, ve¢ina gresi ne na prvom, vec na
sledecem koraku. Sledeci korak je natin kako
to radimo. Izvesno je da se to ne radi tako 5to
ispiSemo misiju, viziju i vrednosti, jer Kulturu ne
odreduiju reti, ve¢ ponasanja. Culi ste za izreku
walk the talk kao najvazniji savet menadZmen-
tu koji uspostavlja, ili menja identitet kompa-
nije. “Radi ono Sto govoris”, a ja bih dodala i
“govori ono Sta mislis”. Ovo pravilo nam nekako
uvek pobegne i izmigolji se.

Ako pogledate sajtove najuspesnijh kom-
panija, imacete priliku da se uverite kako sve
redom sa ponosom isti€u set svojih vrednosti.
Posto ne postoji propisani broj poZeljnih kljuc-
nih vrednosti, Cesto srecemo listu od “nekoliko”.
Znam, tesko se pamti i ponavlja vise od pet, da
ne govorim o tome da se bez greske i ponove
definicije istih, ali necemo valjda da Stedimo na
vrednostima?!

Kada novozaposleni zakoraci u novu kom-
paniju, kao novajliju vas zaslepe najpre sa
definicijama ove trijade, za Koje se ocekuje da
ih znate napamet vec u toku probnog rada, i
“autenticnim” vizualima istih. To Sto sve vreme
imate onaj ¢udni osecaj deja vu, zanemarite. To
vam se sama Cini da ste to isto negde videli i
doziveli.

Pre nego $to vam kaZu gde je restoran, a
gde toalet, dobijete materijale koji vas podse-
¢aju na obavezu da postujete duh kompanije,
njene temelje i stremljenja, sve izraZeno kroz
vrednosti, misiju i viziju. Znam, tesko vam ide da
ponavite definicije istih, mozda i da ih razumete,
ali sigurni ste da ¢e vreme uciniti svoje i da cete
se u procesu adaptacije na novu Kompaniju po-
lako zbliZiti i sa Kljuénim vrednostima, misijom
i vizijom. Cak, iako se usudite da na trenutak
zaboravite na iste, gde god da okrenete glavu

controlling

imacete priliku da ih procitate. One se nalaze
na zidu, na rokovniku, na Solji za kafu, na roll
Up-u. Rasprostranjenost zavisi od Kretivnosti
marketing tima, ili Koli¢ine para koje je kom-
panija uloZila u vizualizaciju Klju¢nih vrednosti.
Ideja je da kljutne vrednosti postanu deo vaseg
svakodnevnog Zivota. Jer, vazne sul Vazne, jer
od toga Koliko ste “fit” sa ovim setom smernica
zavisi kako napredujete, kako ide vas razvoj, da
li vas Kolege cene, kako vas prihvataju, koliki
Cete procenat povecanja plate dobiti. Ideja je da
kada vam lose ide bacite pogled na zid i ozarite
se okupani optimizmom Koji vas gura napred

i podseca da samo timskim radom i brigom

za klijenta postizete stanje duha i tela koje

vas vodi Ka vecoj lojalnosti i produktivnosti.
Naravno, ne zaboravljate da budete orijentisani
na rezultat, odgovorni i pozitivni.

Ako ¢e vam biti lakSe, ovaj odnos je dvo-
smeran. Sada kada znate koje su vrednosti,
misija i vizija u vasoj Kompaniji, one vam sluZe
da svakoga dana i vi procenjujete kompaniju po
ovim Kriterijumima. Kako zaposljava, razvija lju-
de, otpusta, komunicira, reaguje na krize, da li
brine za svoje ljude, ili samo za prafit, da li brine
za lokalnu zajednicu. Ocenjujete da li menadzeri
stvarno predstavljaju primer Kako se vrednosti
postuju, i kako se svaki dan radi u skladu sa mi-
sijom. Od toga Sto vidite, zavisi koliko ste zado-
voljni, a od toga zavisi i koliko ste produktivni.

Jel to ta formula koju trazimo, ili je Zivot
malo komplikovaniji?

Svaka “pristojna kompanija” drZi do toga,
rekoh vec. Svaka se trudi da definie svoje au-
tenti¢ne vrednosti, viziju i misiju. To Sto sve lice
jedna na drugu, nema veze. Hajde da gledamo
pozitivnu stranu ovih sli¢nosti: za nas zaposle-
ne to je olak3avajuca okolnost. Sto su slitnije,
bice vam lakse da budete perfect fit u svakoj
kompaniji.

A Sta ¢emo sa komplikovanim definicijama
misije i vizije koje Cesto ne razumeju ni sami

autori istih, a procenat zaposlenih Koji je u sta-
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nju da ih reprodukuje je ispod 1% - a mozda ni
toliko? Cemu onda one sluze?

Da se ja pitam, ja bih ostavila samo one
vrednosti koje vecina zaposlenih u jednoj kom-
paniji moZe da izdeklamuje na prepad. Mislim
na to kad ih Sef prepadne sa pitanjem: Koje su
nase kljucne vrednosti?

Sto kaZu, u cugu - to je to. Ostalo ne vredi.
Isto bih uradila sa misijom i vizijom.

Kada je takva situacija, Sta obi¢an smrtnik
U jednoj “pristojnoj kompaniji” moZe da uradi
da popravi stvar? Kako da se ¢ovek nosi sa
ovakvom situacijom? Da li smo suoceni sa
apstrakcijom i mistifikacijom, ili je re¢ zaista o
faktorima koji boje svakodnevnicu naseg kor-
portivnom Zivota? Milion pitanja, a odgovora ni
na vidiku.

SKupa istrazivanja klime koja periodi¢no
korparacije rade, govore sve ono 5to znamo i
bez njih. | ove godine faktori nezadovoljstva
su isti: plata, nedovoljan broj obuka, strogi
Sefovi. Ozbiljna poredenja ne olak3avaju stvar.
Mozgamo kako da unapredimo stvar, da li ima
svrhe Kada je i kod drugh kompanija isti rezultat
i da li postoji resenje? Da li treba nesto drugo
da uradimo sa klju¢nim vrednostima, osim da
ih imamo i periodi€no merimo kroz istrazivanje
klime?

Trebalo bi da su nam putokaz, lozinka za
prepoznavanje. Trebalo bi da nam daju odgovor
¢emu teZimo, zasSto postojimo i kuda stremimo.
Trebalo bi da budu ono 5to stvara diferencijalnu
razliku izmedu kompanija, trebalo bi da se po-
klapaju sa nasim li¢nim vrednostima, trebalo bi
da verujemo u njih, trebalo bi da se ponasamo u
skladu sa njima. Trebalo bi, trebalo bi.... ali nije
tako.

Nekako izgleda da ih sve kompanije imaju
po inerciji, zato Sto ih imaju i drugi. | ta tuima
da se razmislja Sta da radimo sa njima? Vazno
je da smoa in, da pratimo trendove. Vazno je da
smo u dobrom drustvu. Pa kad svi imaju kljucne

su svuda oko nas, a u stvari, bez prakticne i
upotrebne vrednosti. Ali, ako ih nemas, onda
ispadas iz kategorije “pristojnih kompanija”. To
vec otvara mnoga ozhiljna pitanja.

Cemu sve ovo sluzi i da li zaista dovodi do
toga da popravlja klimu, definise kulturu, €ini
nas efikasnijim? Ili je ovo samo jos jedan nacin
da slepo pratimo i Kopiramo najuspesnije kom-
panije Zivedi u nadi da smo identifikovali faktor
njihove uspesnosti?

Izgleda da nije dovoljno imati, vec¢ umeti,
kao i za druge stvari u realnom Zivotu.

Da li neko vodi racuna da misija, vizija i
vrednosti treba da budu logi¢no povezane da
bi imale efekta? Jedino tako imaju i smisla:
kada su jednostavne i Zivotno logi¢ne, kada
svako ume da ih objasni svojim recima, kada
svako misli isto ono 5to pise na zidu i kada se
svi razumemo Kad pricamo o tome $ta je pravi
nacin na koji treba da se stvari rade u nasoj
organizaciji.

Ovo je moj pokusaj da vas navedem da raz-
misljate o ovim “najasptraktnijim pojmovima
koji se najcesce pogresno tumace”. Jedno je
sigurno- nije dovoljno imati ih, nuzno je umeti
sa njima. Nije rec o recima, re€ je 0 ponasanju u
skladu sa njima.

Nekako, u najve¢em broju slucajeva,
vrednosti predstavaju neizostavni element
korparativne kulture, a u stvari smo ih svelina
spisak definicija koje postaju prigodna dekorci-
ja web sajtova i ukras na zidovima i stolovima.
Da li tome sluZe, ili nec¢emu drugom, odgovor
pronadite sami, ali slutim da ¢e vecina do¢i do
istog.

"Toliko prazne price o necem tako stvar-
nom’, 5to birekao Jack Welch. M

Natasa Stamenkovi¢ je direktor ljudskih resursa u kompaniji Naftna industrija Srbije od
2010. godine. Pre toga je bila HR direktor u Carslberg Srbija, odnosno Actavis Zdravlje.
Natasu mozete kontaktirati putem e-maila natasa.stamenkovic@nis.eu

vrednosti, valjda tako treba da bude, vajda je
dovoljno da ih i miimamo, $ta jos? Vrednosti
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HR DIREKTOR
DELTA HOLDING

Koliko puta ste poslednjih
godina imali priliku da Cujete
manje, ili vise filozofske
rasprave o pripadnicima
generacije koja dolazi?
Carobnjaci drustvenih mreza,
nosioci sebi svojstvenih
vrednosti, samosvesni i
razmazeni. Brzi, angazovani,
beskompromisni...

Vrlo Cesto, ovakvi opisi idu na
zivce i dodatno produbljuju,
ionako dubok jaz izmedu
NAS i NJIH. Razlike koje
medu nama postoje, vec su
ozbiljno naglasene razvojem
savremene tehnologije - po
definiciji onoga ¢emu Ml ne
mozemo prestati da se cudimo,
dok ONI ne mogu da se
nacude postojanju sveta bez
tehnologije.

LIDERI
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Milenijumska
generacija -
budenje sile!

Bez Zelje da ulazim u debate o karakteristikama generacije koja
dolazi, a imajudi u vidu zastrasujucu promenljivast nase svakodnevice,
duboko verujem da milenijumska generacija jedina ima taj potencijal
da odgovori na izazove koje bas sada, bas ovo vreme, stavlja pred nas.

Ostaje pitanje: da li smo mi spremni za njih?

Savremeno korporativno okruZenje, kako se pokazalo, mora izadi
iz okvira svoje tradicionalne nefleksibilnosti kako bi mladim ljudima
koji dolaze omogucilo da na najbolji nacin iskoriste ono Sto su njihave
prednosti — brzina, Siroka interesovanja, potreba za svrhom - poslom
koji ih zaista pokrece, medusobna povezanost... Za uzvrat, oni i te ka-
ko pokrecu i menjaju stvari.

Nasa uloga bi trebalo da bude stvaranje okruZenja u kojem oni
mogu da rade efektivno, odnosno da budu to Sto jesu.

Druga strana ove price je €injenica da mladi ljudi bez radnog isku-
stva nemaju mnogo prilike da se zaposle i da problem nezaposlenosti
mladih postaje globalni fenomen. U lokalnim okvirima, to znaci da naj-
bolji studenti jednostavno odlaze negde drugde.

Dakle, mlade ljude je danas potrebno privuci, zadrZati i nagraditi, i
to tako da to odgovara njihovim potrebama, a ne Sablonima koje smo
godinama primenjivali.

Imajuci sve ovo na umu, Delta Holding je 2012. godine pokrenuo pro-
jekat Mladi lidert. Cilj nam je bio da pruzimo priliku najboljim studentima
bez iskustva da rade i razvijaju svoje karijere u Srbiji. Da bisma to uradili,
bilo je neophodno da napravimo potpuno novu strategiju komunikacije,
ali i program Koji bi bio dovoljno atraktivan i fleksibilan za mlade.

Tako smo, okrenuvisi se potpuna drustvenim mrezama, promenili na-
¢in na koji smo do tada komunicirali. Citava kampanja, prikupljanje biogra-
fija i deo selekcije bazirao se na online platformi i drustvenim mreZzama.

Popuni i prijavi se




Takode, jednogodisnji program Koji smo osmislili za one Koji su usli
u Mlade lidere graden je na nekoliko bazi¢nih Koncepata:

« Mogucnost da se probaju razlicite stvari. Princip tri rotacije

na razli¢itim pozicijama.

« Mogucnost da se mladi angaZuju na projektima koji ih za-
nimaju. Svaka generacija u manjim grupama radi na izabranim
projektima koji izlaze iz okvira njihovog svakodnevnog posla.

« Mogucnost drustvenog angaZovanja. Ucestvovanje u brojnim
humanitarnim i druStveno odgovornim akcijama kompanije.

« Konekcija sa top-menadZmentom. Direktan kontakt sa
kompanijskim liderima, sastanci i predavanja Koja drZi top-me-
nadZment Kompanije.

« Podr3ka i pracenje razvoja. Postojanje mentora, stalna edukacija.

« Medusobna povezanost. Kroz projekte, aktivnosti, neformalna
druZenja.

« Mogucnost da sami uti€u na projekat Miladi lideri.
Unapredenje programa iz godine u godinu na osnovu sugestija
polaznika.

« Mogucnost zaposlenja. Nakon godinu dana, polaznici imaju
priliku da se zaposle na pozicijama Koje odgovaraju njihovim
interesovanjima i kompanijskim potrebama.

Na ovaj nacin, postujuci neke asnovne potrebe mladih, ukoliko je
kompanija dovoljno fleksibilna i ukoliko postoji Siroka svest o znacaju
rada sa mladim ljudima, moZe se stvoriti podsticajno okruzenje Koje
vrlo brzo donosi vidljive rezultate.

Svake godine kroz projekat Mladi lideri u Delta Holdingu pocne da
radi dvadeset do trideset mladih, talentovanih ljudi Koji na ovaj nacin
dobijaju priliku da uce, ali i da od samog starta doprinose, predlaZu,
inoviraju, ¢ine razliku.

Tako su Mladi lideri u Delta Holdingu do sada uticali na unapredenje
Citave koncepcije i sadrZaja projekta - promenili vizuelni identitet, kre-
irali novi logo, stvorili Skolu Mladih lidera, alii dodatno podstakli nase
angazavanje na druStvenim mrezama, uticali na razvoj internih komuni-
kacija i svojim radom unapredili mnoge druge aspekte poslovanja.

Sama Cinjenica da nam se u 2012. na Konkurs prijavilo 1.200 mla-
dih judi, a u 2015. ¢ak 4.342 govori o tome da osetljivost kompanije na
njihove potrebe postoji i da daje efekte.

Nazalost, ovaj broj govori i 0 ne¢em drugom: o rastucoj potrebi da
tragamo i nalazimo nacine da obezbedimo radna mesta ,sili” koja se bu-
di. Toga bi trebalo da budu svesne kompanije u zemlji i da prilagodavaju
sebe, pa ¢ak i svoje vrednosti, mladima, a ne da traZe sebi podobne. U
protivnom, oni najbolji medu njima odlaze. | ako taj odliv bude potrajao,
a tako se ¢ini, milenijumsku generaciju ¢emo uskaro moci da nademo
jos jedino u Kladionicama i reality emisijama. Stoga moj savet kompa-
nijama koje jos uvek nisu Kreirale strategiju zapoSljavanja i Karijernog
razvoja mladih ljudi, jeste da to ucine Sto pre. M

Buduc¢nost pripada onima Koji vide moguénosti pre nego 3to one
postanu ocigledne
John Sculley

controlling

Tomislav Mimica je HR
direktor u kompaniji
Delta Holding od
septembra 2015.
godine. Od 2003. do
2015. godine bio je na
poziciji HR direktora u
kompanijama Japan
Tobacco International,
MB Brewery, Delta
Sport i NIS. Od 1998.
do 2003. godine bio je
Country HR manager
u kompaniji Coca-Cola
HBC. Tomislava mozete
kontaktirati e-mailom
tomislav.mimica@
deltaholding.rs ili
telefonom O11 201 2381
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MAJA MRKALJ
HR MENADZER
DR. OETKER

KAIZEN, KAIZEN, E PA STA -
AKO JE KAIZEN, NIJE LAV!

Osnovna ideja Kaizena je da
se malim koracima poslovanje
menja na bolje, odnosno

i

evolucija umesto revolucije. e R

Mi u Dr. Oetkeru zivimo te Budi

vrednosti. Uvodenjem Kaizena udi promena
dobili smo potvrdu da su ljudi i koju zelis da vidis,

njihove ideje najvece bogatstvo
koje ima svaka kompanija

Na uvodenje Kaizena odlucili smo se na-
kon akvizicije Centroproizvoda. Preuzeli smo
trostruko viSe radnika i potpuno nove procese
i bio je nam je potreban sistem koji ¢e uvezati
korparativne Kulture, podici motivaciju i izbrisati
podelu na stare i nove. Kaizen se uspesno pri-
menjuje u drugim velikim Dr. Oetker sistemima
u UK, Italiji i Turskoj. Za razliku od njih koji su
implementirali sistem top-down, mi smo se od-
lucili za princip bottom-up.

Prvo smo ideju o malim promenama na bolje
komunicirali svim zaposlenima, a onda smo tra-
Zili da se prijave dobrovoljci Koji ¢e ucestvovati
u gradenju sistema za ideje, odnosno postav-
ljanje puta od ideje do prakse. Tim od 24 ljudi
je nekoliko meseci radio na tome, brendirao
projekat, sagradio sistem procedura i napravio
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model nagradivanja. Prilikom uvodenja ovako
velikih promena veoma je vaZno i zabaviti se,

Sto smo mi radili kroz razne dodatne aktivnosti.

Tako smo izabrali himnu projekta, osmislili ko-
reografiju, pravili pozorisnu predstavu...

Kutiju za ideje otvorili smo 1. februara i kon-
statovali da smo za deset meseci dobili 148 ideja
za unapredenje poslovanja od nasih zaposlenih.
Do sada smo od njih standardizovali 39 ideja.

(Dr. Oetker tim sa Upravnim Direktorom, gospodinom Zoranom Miti¢em)

controlling

Od presudnog znacaja za uspesnu imple-
mentaciju bila je dobra komunikacija, ukljuciva-
nje svih zaposlenih i davanje slobode u delova-
nju. Kako bi Kaizen nastavio da Zivi kao kultura
u Kompaniji, uspostavili smo Kaizen konferen-
ciju dva puta godisnje na kojoj se predstavljaju
rezultati implementiranih ideja i deli dobra
praksa. Domacin konferencije je upravni direk-
tor, ¢ija podrska je neophodna da bi se ovakav
projekat uspesno sproveo. Svakom zaposle-
nom ¢ija ideja postane standard, on li¢no uruci
nagradu.

Projekat je imao tri nivoa. Pored sistema
za ideje, mapirali smo promene Koje Zelimo da
postignemo U razvoju zaposlenih i vestine koje
moraju razviti kako bismo uspesno implementi-
ka promena koju smo hteli da postignemo. Sve
treninge smo paZljivo osmislili i planirali tako
da postiZzemo promene u ponasanju. Osnovni
cilj nam je bilo podizanje svesti o vaznosti pla-
niranja, poStovanja vremena i negovanja licne
odgovornosti i kvaliteta rada.

Najmasovniji treninzi bili su upravljanje
promenama, odnosno upravljanje projek-
tima. Zarad postizanja sto boljeg efekta, u
zajednickim prostorima postavili smo Kklju¢ne
Kulturoloske poruke, a Stampali smo ih na
mouse padovima, Soljama i jelkicama za au-
tomobile.

Paralelno, top-menadZment je obucen za
uvodenje Kaizen alata. Pored proizvodnje, u
kojoj su se mogle primeniti tehnike poput 5S
i 7W Koje donose znatajne ustede u procesu
proizvodnje, i u administraciji je zaZiveo vizuelni
menadZment, fishbone tehnika i drugi alati. Oni
su podigli nivo timskog rada i pristupa reSava-
nju izazova na vrlo visak nivo. M

Maja Mrkalj je HR menadzer u kompaniji Dr Oetker od
januara 2015. godine. U istoj kompaniji radila je na poziciji HR
konsultanta (2012-2014). Maju mozete kontaktirati imejlom
maja.mrkalj@oetkerrs ili telefonom 063 213 235.
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HR MENADZER

JAPAN TOBACCO INTERNATIONAL

POZITIVNE VIBRACIJE

Radecdi dugo u ljudskim resursima nebrojeno puta sam vodila
polemiku na temu: ,,Da li su ljudski resursi partneri, podrska

ili nesto trece biznisu?". Tokom godina prestala sam traziti
odgovore na svoja pitanja na radionicama koje kao glavnu temu
navode pitanje: ,,Koja je uloga ljudskih resursa u kompaniji?*
Osecala sam na neki nacin kao da grupa vrlo pametnih,
elokventnih, sposobnih ljudi sedi u jednoj sobi i pita se da li su
vazni, iznosi strasne argumente da jesu vazni, i pita se da li isto
misle i generalni direktori. Nisam sigurna da josS neka funkcija
organizuje slicne radionice. Ne mogu zamisliti grupu finansijskih
controllera, na primer, kako sedi i pita se koja je njihova uloga u

kompanijama

S druge strane, skoro da nijedna funkcija
u kompanijama, sa izuzetkom IT funkcije, nije
prosla kroz tako veliku transformaciju u pret-
hodnom periodu kao HR. Ne ¢udi onda potreba
za preispitivanjem gde smo, Sta se od nas
ocekuje i kako da na najbolji moguci nacin to i
ispunimo.

Paralelno, transformaciju doZivljava i uloga
rukovodioca. U proslosti, glavne odgovornosti
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rukovodioca bile su usmerene iskljucivo na
posao i radne zadatke. Od njih se ocekivalo da
dobro poznaju zahteve posla i da u skladu sa
time ostvaruju svoje rezultate. Najednom, od
puke potrebe da radis | da se postaras da drugi
obave svoj deo posla, i ti moras da po¢nes da
motivises, pokreces, obucavas, budes mentar,
uzor, inspirises, imas mobilne timove i organizu-
jes virtuelne sastanke.



Dok je funkcionalno znanje i poznavanje po-
sla i dalje uslov bez koga se ne moze, kompani-
je vise ne mogu sebi priustiti armije menadZera
koji ¢e samo potpisivati odobrenja i nadgledati
ucinak zaposlenih. U danasnjem turbulentnom
vremenu menadZeri imaju kljucnu ulogu, ulogu
akceleratora u odnosima, vezama i reakcijama
zaposlenih, kompanijskih ciljeva i potreba Kli-
jenata.

controlling biznis panel / HR

Nebrojena istrazivanja sprovedena u po-
slednjih nekoliko godina pokazuju da kada za-
posleni osecaju pozitivne vibracije prema svojim
neposrednim menadzerima, imaju tendenciju
da pokaZu veci stepen zadovoljstva poslom,
posvecenosti i lojalnosti kompaniji za koju rade.
Sve ovo je u veoma bliskoj uzro¢no-posledicnoj
vezi sa vecim nivoom radnog ucinka i boljim
rezultatima. Ova jaka veza izmedu neposrednih
rukovodilaca, angaZovanosti zaposlenih i rezul-
tata Kompanije samo jos vise naglasava kljucnu
ulogu menadZera u upravljanju ljudima i njiho-
vim potencijalom.

|, eto male zabune u najavi. Kad se tako
stvari postave, izgleda da ljudski resursi i ru-
kovadioci imaju iste, ili bar u najvecoj mogucoj
meri bliske zadatke kada su u pitanju zaposleni
i odnosi sa njima. | tu postaje komplikovano.
Ko je kome tu vazniji, potrebniji, ko je glavni, ko
podrZava, ko nosi odgovarnost, a ko se samo
oslanja na onog drugog?

Nisu se samo uloge ljudskih resursa i me-
nadZera menjale tokom godina, vec je i sam
njihov odnos bio predmet mnogih promena i
tenzija, posebno u poslednjih nekoliko godina.
Mnogi zadaci Koji su nekada smatrani iskljucivo
zadatkom HR-a, kao na primer adabir kadrova,
upravljanje u¢inkom Kroz postavljanje ciljeva,
obuka zaposlenih, prelaze sa HR-a na nepo-
sredne rukovodioce.

Medutim, u praksi se deSava da ne prihva-
taju svi menadZeri svoje uloge u upravljanju
ljudima lako i bez zadrske. Veoma Cesto daju
komentar da se u toj meri bave ljudima da im
ne preostaje vremena za njihove primarne ak-
tivnosti koje se odnose na poslovne zadatke,

i da je HR taj koji ne treba samo da podrzava,
vec da preuzme na sebe sve $to se tice ljudi.

Sta se onda otekuje od ljudskih resursa, i
koja je njihova uloga u tome? HR moZe i treba
da dizajnira sve ove procese, ali oni ni u kom
slugaju ne mogu zaziveti niti biti primenjeni
u kompaniji bez pune podrske i ukljucivanja
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menadzeral |z tog razloga HR pre svega treba
da pruzi padrsku menadzZerima i da im jasnije
objasni sveukupni pristup Kompanije prema
upravljanju ljudima, da objasni specifi¢ne uloge
i odgovornosti, da pojasni prednosti uspesnog
rukovodenja ljudima, i to kako sa aspekta zapo-
slenih, tako i sa aspekta organizacije kao celine.
Naposletku, HR mora pruZiti jasne smernice
menadZerima Kako da se snadu i vode svoje
saradnike.

MenadZerima nije potrebna samo podrska
HR-a. Kompanije moraju naci nacin da obez-
bede takvo okruZenje u kojem menadZeri nisu
samo fokusirani na poslovne zadatke, ve¢ i na
zaposlene. Na primer, indikator ucinka za me-
nadzZere treba hiti i rezulat u domenu razvoja
saradnika, ili planiranje naslednika. Kompanije
takode moraju biti spremne da ulaZu u razvoj
kompetencija menadzera, kao Sto su Kkomu-
nikacija, mentorstvo, upravljanje konfliktima i
sli¢no.

Partnerstvo izmedu HR-a i menadZera je
klju€no za uspesan rad sa ljudima u jednoj
kompaniji, a dobrobit ovakvog partnerstva
oseti¢e sama one kompanije Koje su voljne da
uloze vreme, napore i resurse u efikasne HR
sisteme, strukture i pracese i da ohrabre me-
nadzZere da preuzmu viSe uloge i inicijative kada
SU U pitanju odnosi sa zaposlenima.

Zato Sto ¢e samo na ovaj nacin, kroz stra-
teSko partnerstvo HR-a i menadZera, kompanije
biti u mogucnosti da ,izgrade stazu konstan-
tnog podizanja vrednosti za strateSke partnere.
Pravi ljudi na pravom mestu uz prave menadzZe-
re stvaraju visi stepen angaZovanja koje stvara
lojalnost klijenata, a to vodi do odrZivog rasta
i rasta profita, Sto ultimativno znaci povecanje
vrednosti akcija kompanije.” Citat: The Gallup
Path to Business Performance

Stoga, pet glavnih zadataka menadZera su:

a [zaberi osobu za svoj tim
« Postavi ocekivanja

110 mart 2016.

« Upravljaj u¢inkom
« Motivisi zaposlenog
a Razvijaj njegove vestine i pripremi ga za
slededi korak
S druge strane, Sta tu moZe da uradi HR ka-
ko bi ukljucio rukovodioce u proces upravljanja
ljudima?
Nekoliko smernica su u nastavku:
« Obutiti ih kako bi stekli vestine vodenja
razgovora za posao
« UKljuciti ih u najranijim fazama u proces
selekcije
« Dati prednost menadZeru prilikom konac-
nog izbora buducih ¢lanova tima
« Postaviti ih za mentora novim kolegama
« Menadzer je taj koji pomaZze zaposlenom u
procesu pastavljanja ciljeva
« Daje povratnu informaciju zaposlenom u
vezi sa poslom
« Neposredni rukovodioci ustanovljavaju
potrebe razvoja zaposlenih u domenu
sticanja novih znanja i vestina, dok HR po-
maze kako da te potrebe na najbolji nacin
realizuju
Ohrabrivanje menadZera da preuzmu aktiv-
niju ulogu u razvoju zaposlenih zahteva fina po-
deSavanja postojece stukture i sistema. HR ovu
vaznu ulogu ne sme delegirati menadzerima,
vec treba da preuzme ulogu medijatora. Mora
dati punu podrsku menadZerima deleci svoje
znanje i iskustva iz prakse. Takode, mora se
postarati da su procesi u dovoljnoj meri sinhro-
nizovani i da se glavne aktivnosti uklapaju i ne
remete kalendar osnovnih poslovnih aktivnosti.
Samo na ovaj nacin, HR ce kreirati partnerstvo
sa menadZerima na ovom vaZznom zadatku. @

Milena Raji¢ je HR menadzer u kompaniji Japan Tobacco International od aprila 2008.
godine. Prethodno je bila na poziciji HR direktora u kompaniji Danube Group (2007-
2008). Radila je na poziciji HR menadzera u kompaniji Holcim (2005-2007). Milenu
mozete kontaktirati e-mailom milena.rajic@jti.com ili telefonom 063 657 641.
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NEVENA RADOVANOVIC
SEFICA ODELJENJA ZA ZAPOSLJAVANJE, OBUKU | RAZVOJ
ERSTE BANK

Razvoj zaposlenih,
ili o cemu ti to zapravo pises?

Koliko je zapravo primereno da u ¢asopisu Koji je primarno hamenjen
zaposlenima u finansijama pocinjem sa Salom o direktoru finansija? Ne
znam, ali je jedinstvena prilika da probam, zar ne? Dakle, urbana legenda
kaze da su se jednom prilikom sreli CEO i CFO, i da je CFO upitao: ,,Nije
mi jasno zasto uopste ulazemo toliko u zaposlene, to su prevelike cifre.
Mi ulazemo u njih, a onda oni odu. Gde nam je tu ROI?” CEO je pogledao
CFO, i odgovorio:

,Zamisli da ne ulazemo u zaposlene i da nam takvi zaposleni ostanu?”

Volela bih da zapravo mogu da kaZem da
je sli¢na situacija u kompanijama koje posluju
u nasem okruZenju i u regionu, ali nazalost
ne mogu. Mada, mogu da primetim da sam ja
imala srece da radim u kompanijama koje za-
ista razumeju potrebu ulaganja u zaposlene,
u njihov razvoj i obuku, ma kako tesko bilo to
meriti kroz ROI. Sre¢na sam $to imam prilike da
vec skoro Cetiri godine radim u Erste banci Koja
za stratesKi cilj ima razvoj zaposlenih i rad na
kulturi organizacije. Medutim, ako neko misli da
je taj strateski cilj tako lako ostvariti, grdno se
vara. Lako je na papiru napisati, ali je mudrost
uraditi. Kako? Nadam se da ¢ete naci odgovor u
redovima Kkaji slede.

HR bla-bla Sou

Prvo i osnovno, i ovo se odnosi na HR-ovce,
ako Zelimo da nas biznis razume, treba da pre-
stanemo da Koristimo sve te moderne, fensi
HR reci i da iste prevedemo na jezik biznisa.
Niko ne voli da se oseca glupo, a samo se tako
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tovek moZe osecati kada ga neko sretne sa
recenicama:
“Treba da uradimo grejding model!”
“Nisi mi popunio matricu Utinka i potencijala.”
“Gde su ti razvojni planovi za tvoje zaposlene?”

Jedan moj bivsi direktor je za sve to imao
izraz ,HR bla-bla Sou” i, priznajem, bio je u
pravu. Tek kada sve naSe HR alate ucinimo
korisnim za biznis i kada biznis prihvati njihov
znataj i ulogu, bicemo na pravom putu. A na
tom putu, jedan od alata za razvoj zaposlenih je

i Cuveni succession pool ili plan naslednika.

Kalif umesto kalifa (plan nasledivanja)

Nema tog direktora Koji na moj prvi poziv za

veliki Cetvorosatni sastanak na temu ,,naslediva-
nja“ nije rekao da je to previse vremena, da ima
sastanak sa klijentom, da treba da preda izvestaj
ili ve¢ nesto slitno. | Sta sam uradila? Objasnila
sam da je plan nasledivanja moj HR alat, ali da je
to zapravo nesto Sto njemu omogucava Konti-
nuitet poslovanja. To ¢e omoguciti da biznis
funkcioniSe i kada je menadZer prisutan, ali i
kada je odsutan. Na taj na¢in menadzer zapravo
radi i na svom ucinku, boljim rezultatima. E, to

je bio momenat kada sam shvatila da me neko
slusal

Sta je to tako famozno u planu nasledi-

vanja? Svaki menadZer bi trebalo da, osim
obavljanja tekucih poslova, bude zaduzen i za
kontinuitet poslovanja. To znaci da firma radi i
kada on nije tu ili kada je napusti, jer u danas-
nje vreme stav ,posle mene potop“ ne govori
viSe o tome da ste genijalni ili nezamenljivi, vec
0 tome da ste posao kao menadZer loSe orga-
nizovali i da ste firmu doveli u problem. Ko Zeli
takve menadZere?

Prilikom utvrdivanja plana nasledivanja HR

¢e postaviti dosta pitanja:

« Na osnavu ¢ega mislis da je Petar spre-
man za napredovanije? Navedi nam neko
konkretno ponasanje.”

a Zasto misli§ da lvana nema dovoljno
tehnickih znanja? Sta si uradio da ih una-
predis?”

« Da li si sigurna da je u tvom organizaci-
onom delu asistent direktora bas kljucna

controlling biznis panel / HR

pozicija i zasto?"

« Da li si ikada Maji dala da vodi projekat?
Sta si primetila? Da li ume da delegira?
Kako to radi? Da li si joj dala feedback?
Kako je reagovala?”

Nije nas zadatak da izigravamo ,davoljeg
advokata®, cilj je da kvalitetnim pitanjima dodemo
do toga u koje zaposlene treba ulagati, u Koje
njihove vestine, kompetencije, znanja. Jer, ako
sada ne mislimo o tome, zavrsicemo sa tim da
¢ete vi kao Sef u pono¢ raditi prezentaciju za bord
direktora, umesto da pomognete nekom svom
zaposlenom da usavrsi svoje znanje i vestine.

HR ce pitati i da li zaposleni Zeli da ostane
u kompaniji, ili hoce da ide. Kakav je uticaj na
poslovanje ako se to desi i Sta moZemo da
uradimo da se to ne desi. | ne samo to, pitacu i
kakav je ucinak i ostvarenje KPIl-eva zaposle-
nih, kakao su postavljeni i koje kompetencije su
potrebne za dalji napredak.

Na kraju, moZemo doci do matrice 3x3 (per-
formance R potential grid), sa svim zaposleni-
ma i planom &ta treba da uradimo kakao bismo
razvili te zaposlene (zelena boja). Isto tako,
dolazimo i do zakljucka ko su zaposleni koji ne
ispunjavaju ocekivanja (crvena boja). | potom
sledi i pitanje o upravljanju posledicama.

Visok

Srednji

Potencijal

Nizak

Visoka

Oéekivana

Performansa

Slika 1. Potencijal i performans/u&inak
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Pored ove matrice, Cesto Koristim i matricu
koja govori o riziku odlaska zaposlenog, ali i
uticaju na poslovanje koji potencijalan odlazak
moze da ima. Na osnovu ovih informacija moze-
te mnogo lakse da upravljate svojim poslovnim

Visok

Srednji

Rizik od odlaska

Visok

Srednji

Uticaj na posao

Slika 2. Rizik odlaska zaposlenog
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pracesima i umanijite rizike.

Nakon aovakvih sastanaka i diskusija oko
matrica, menadZeri mi Cesto kazu: ,Hvala, sada
potpuno drugacije razmisljam o svojim ljudima,
ovo mi je bilo potrebno.”

Jer, zaposleni su ti koji ostvaruju rezultat,
i briga o njima dovodi i do ve¢eg zadovolj-
stva poslom, boljih rezultata, vece lojalnosti
i angaZovanosti. To se maZe i kvantifikovati
manjim brojem neZeljenih odlazaka iz kompa-
nije, pozicioniranjem Kao poslodavca od izbora
i omoguditi kontinuitet u radu. Mislim da nika
osim zaposlenih u HR-u ne Zeli da pola radnog
vremena provede intervjuisuci nove kandidate
jer mu je Kljuéni ¢ovek upravo otiSao u konku-
rentsku kompaniju! Sebi to ponajmanje zelite,
zar ne?

Tu se ,muka“ ne zavrsava. Jer, osim 5to

su dobrim delom odgovorni za ostvarenje po-
slovnih rezultata, menadZeri su odgovorni i

za razvoj zaposlenih - treba da se bave njima

i redovno da im daju povratne informacije, in-
formisu o ciljevima kompanije i omoguce im da
odu na obuku. To je takode posao menadzera.
On treba da omogucdi svojim zaposlenima da
napreduju i budu prepoznati.

Cemu sada LPR
(liéni plan razvoja zaposlenih)?

Osim plana nasledivanja, vazna tema je
i licni plan razvoja zaposlenih (LPR). Posto
smo dali Casnu rec da ¢emo se baviti razvo-
jem zaposlenih, pitanje je sada kako ¢emo to
da uradimo. Najjednostavnije resenje je da
zaposleni popuni neki papir o tome na koju
bi obuku Zeleo da ide. Neretko se deSava da
tu budu pobrojane konferencije u Parizu, jer
dnevnice nisu loSe. Medutim, LPR najpre tre-
ba da sadrzi vrlo konkretne karake i zadatke
koji treba da budu uradeni. Jedan od Koraka
je i redovno davanje povratnih informacija
zaposlenom. Ma kako to lako zvucalo, nema
tog menadZera koji u ovome ne pravi greske.
Sigurna sam da ste mnogo puta culi ove re-
Cenice:

« Kada sam nezadovoljan, ja to i kazem!”

« Moji ljudi znaju gde smo sa rezultatima.”

a Jaim uvek ukaZzem na greske!”

Ako ste primetili, ovo su sve negativne
izjave i ne dovode do pozitivne promene pona-
sanja.

MenadZerima je ponekad tesko da izgovore
obi¢ne pohvale: ,E, odli¢no si uradila onu pre-
zentaciju za bord i podaci Koje si izvukla su nam
pomogli da popravimo plan prodaje.”

Zvuci vrlo jednostavno, ali, zapitajte se da li
vi to kazete svojim zaposlenima. Odnaosno, da li
i vama to vasi menadzeri govore.

,Ona prezentacija koju si uradila za bord
bi trebalo da sadrzi dodatni grafikon kojim
se analizira konkurencija. Mozes li o tome
da razmislis sledeci put, kako bi bolje uradili
plan?“Tek ovo se retko izgovaral MenadZer
treba da osmisli pohvale, da bude takti¢an, da
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visok Uticaj razvojnih aktivnosti nizak
70% 20% 10%
Iskustvo IzloZzenost Obuka
: - Stalan dotok povratnih Davanje uzora i Formalni trening i
Promena posta Razvoj u ulozi informaz?ia podu:‘.avanje edukacija "
-Pokretanje poslovne ~Zadatak na projektu/u -Pracéenje u¢inka *Davanje uzora *Formalni trening
operacije loperativnoj grupi -Samodisciplina -Poduéavanje programi
-Reorganizacija/preokret |[«Job-shadowing *Povratna informacija *Mentoring/Coaching *Samorazvoj
-Promena u obimu/nivou [-Obogaéivanje posla 360° -Specijalisticke studije
posla -Profesionalne =Razvojni centri -Elektronsko ucenje
~Job-rotation lzajednice/ mreZe znanja -Konferencije i seminari
*Medunarodni zadatak
*Prelazak na visu
poziciju
*Horizontalno
pomeranje

izabere reci i okruZenje u kojem ce tako nesto
da kaZe. Jer, to su sve moZda sitnice Koje tre-
nutno izgledaju kao da nisu vazne, ali i te kako
uti¢u na motivaciju zaposlenih, stav prema
poslu, zadovoljstvo i uopsteno, dalji razvo.
Ako su menadZeri samo kriti¢ni, zaposleni ¢e
zauzeti pasivan stav - stav ,vezi konja gde ti
gazda kaze”. |, gde je tu napredak? Gde su ino-
vacije? Gde je bolji u¢inak?

Sledeca stavka u LPR-u moZe da bude i
drzanje prezentacije top menadzmentu! E, tu
sam vas Cekalal Zasto bi menadzeri davali za-
poslenima da prezentuju? To je moj posao! Ja
sam direktorkal Da, slazem se, ali bas zato i je-
ste tu gde jeste. Zato Sto razvijate svoje ljude,
oni su vase ogledalo, kroz vase zaposlene i vas
gledaju.

70:20:10

Glavni princip Koji se primenjuje u trenin-
gu i razvoju zaposlenih je tzv. 70:20:10, i on
podrazumeva kombinovano ucenje (iskustvo,
izloZenost, edukacija). Ono se pokazalo kao
najsnaznije i najefektivnije. UCenje i razvoj tre-
balo bi realizovati odabirom odgovarajucih po-
slovnih zadataka (70% iskustvo). Zatim, stalnim

protokom povratnih informacija i razmenom sa
uzorima i mentorima (20% izloZenost) i, konac-
no, formalnim treningom (10% obuka). Primer
ovakvog ucenja je dat u gornjoj tabeli. Prateci
ovaj grafikon moZete da pomognete svojim za-
poslenima da kreiraju svoj plan razvoja, ali i da
napravite svoj.

| na kraju, Sta re¢i? Mnogo je HR alata,
mnogo je informacija, mnogo je toga Sto treba
da ispunite i realizujete do kraja ovog meseca,
do kraja kvartala, do kraja godine. A godina je
tek pocela. No, vratila bih se onda na pocetak
teksta i na pitanje Sta se deSava ako svoje
ljude ne razvijamo, i €iji je to posao. Mislite o
tome... A

Nevena Radovanovi¢ je sefica odeljenja za zaposljavanje, obuku i razvoj u Erste

Bank od juna 2012. godine. Pre toga je radila na poziciji direktora za trening i razvoj u
kompaniji NIS a.d. (2011-2012). Bila je menadzer za selekciju, trening i razvoj u kompaniji
Holcim (Srbija) (2007-201). Pre toga Nevena je radila na razli¢itim pozicijama u
marketingu, prodaji i komunikacijama. Po struci je psiholog, i izmedu ovde navedenog
bavi se i savetovanjem i psihoterapijskim radom. Nevenu mozete kontaktirati e-mailom
nevena.radovanovic@erstebank.rs ili telefonom 060 874 7732.
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HR BUSINESS PARTNER

AD IMLEK

UCITI, OBUCITI, _
PA SE MANJE MUCITI!

Koliko puta ste Culi sledece fraze:

,Nisam ja lud da ga tome naucim, a posle da se kiti mojim perjem”
,Jaman posla da mu to objasnim, pa da mi preuzme posao”
,Ha, da ne¢e mozda da me dodatno plate da ih obucim?”

116 mart 2076.

Potpuno sam sigurna da ste se nekad u svojoj Karijeri susreli sa
ljudima Koji ovako razmisljaju, ili Sto je jos gore, ponasaju u skladu
sa tim. Pokusavala sam da nadem opravdanja. Nakaradno drustvo i
okolnosti u Kojima Zivimo moZda su nas prisilili da tako razmisljamo.
Poslodavci su ti koji nam kreiraju radno okruZenje, pa ako doticne ko-
lege nisu imale priliku da ¢uju drugacije i da u tom smislu budu nauce-
ni, nije ni Cudo 5to tako razmisljaju.

Na svu srecu, rekla bih da smo kao drustvo i kao pojedinci u pro-
teklin nekoliko godina usvojili neka nova znanja. Iskreno se nadam da
ste zaposleni u takvom radnom okruzenju koje neguje kulturu delje-
nja znanja. Profesionalni razvoj pojedinaca, grupa i cele organizacije
najvise zavisi upravo od svesti poslodavca o vaznosti aspekta razvoja
zaposlenih. Ukoliko ne postoji svest o vaznosti Kreiranja Kulture ra-
zvoja i kulture deljenja znanja kao njenog bitnog segmenta, tesko da
¢e zaposleni nesto raditi na tom polju. Bez obzira na ovu injenicy, |
dalje verujem da pojedinci mogu sami kreirati bolje radno okruZenje i
organizaciju ukoliko sami to Zele, tj. najcesce, ukoliko uvide koliko im
je to Korisno.

Jedino validno pitanje, koje svi mi imamo puno pravo da postavimo
jeste:

Sta ja imam od togal?

Postaviti ga bas ovako je sasvim korektno jer ga postavljamo u
svim mogucim sferama Zivota, pa zasto ne traZiti odgovore i na polju
naseg posla, na kojem inace provedemo viSe od pola Zivotnog veka?
Lakse je obuciti Kolege, objasniti im kako da jednostavnije razumeju |



obave posao, nego stalno slusati pitanja, suocavati se sa nerazume-
vanjima, ispravljati tude greske, i, na Kraju, dobijati vise posla da ga
sami obavimo. UKoliko Kolege i saradnike sa kojima svakodnevno ra-
dite, ili na koje ste upuceni prirodom vaseg posla, obucite da postanu
sposobniji i vestiji, jednostavno receno - sebi olakSavate Zivot.

Sta ovim dobijate? Vide vremena na raspolaganju i manju vero-
vatnocu stvaranja i gomilanja stresa. Zato ne propustajte priliku da
izdvajite vreme i strpljenje da vasim kolegama nesto pojasnite ili ih
necemu naucite. Ukoliko uspete da ih osposobite da se bave necim za
Sta prethodno nisu bili kompetentni, tj. nisu imali potreban nivo znanja
i vestina - eto lepote! Deo zaduzenja moZete na njih preneti, a vama
ostaje viSe vremena da se bavite sloZenijim stvarima. Pa 5ta je tu le-
po? - pitate se.

Verovali ili ne, vecina sposobnih ljudi uziva u dobijanju sloZenijih za-
dataka, a oni kojima to i ne predstavlja posebno zadovoljstvo, svakako
¢e od rukovodioca Kad-tad dobiti neki novi izazovan zadatak. Neretko se
deSava da rukovodioci naj¢esce zbog hitnosti i bitnosti posla, bas vama
dodele taj novi izazovan zadatak. Naravno, ve¢ imate sasvim dovoljno
obaveza i ne znate Kako cete sve postici. MoZda ste se i bunili, ali odgo-
vor je uvek sli¢an ovome: ,Znas da niko drugi nije dorastao tom zadat-
ku“ili ,Ti ¢eS toipak bolje uraditi od osobe X", ili ,To je odli¢no za tvoje
dalje usavrsavanje®... Nije loSe ¢uti ovakve komentare, jer to obi¢no zna-
¢i da vas rukovodilac ima poverenja u vas i ceni vase li¢ne sposobnosti.
Ali svakaka bi vam prijalo da nekada neko drugi dobije poneko dodatno
zaduzZenje, ili makar da dobijete dodatnu pomoc.

Ima vas Koji ovo Citaju i pitaju se:
A Sta ako ja nekoga tako obucim pa mi sutra ,dode glave™?

Ako ste kompetentni za posao Koji abavljate, konstantno radite na
sopstvenom razvoju, doprinosite arganizaciji i sigurni ste u svoje spo-
sobnosti, to Sto ¢ete raditi na razvoju drugih zaposlenih moZe biti sa-
mo prednost. Ako ipak radite u okruzenju koje to ne ume da prepozna,
mozda to i nije najbolje mesto za vas. Mozda ste ga prerasli i vreme je
da trazite bolju priliku.

Neki mi kaZu da sam idealista, ali meni je to slitno kao kada svoje
dete naucite da hoda, piSe, vozi bicikl ili pliva. Kako se osecate kada
nacrta divan crtez, napise najbolji sastav u razredu, osvoji nagradu
na nekom takmicenju? Nekako smo na to uvek ponosni. Pa zasto ne
bismo bili ponosni na kolege na ¢iji smo napredak na bilo koji nacin
uticali?

Da se vratim na pocetno pitanje: Sta ja od toga dobijam? Evo ne-
koliko odgovora, a vi ¢ete se sigurno setiti jos nekih.

« Pomoc u poslu

a Smanjenje stresa

« Stvaranje kvalitetnijeg tima

a Kreiranje uspesnije organizacije (ko od nas voli da radi u neu-

spesnoj?)

A za sve moje drugare entuzijaste - onaj lep osecaj kada znas da
je neko bas zbog tebe postao bolji, e to je velika licna satisfakcijal @
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Dejana Mani¢ Kavgic¢ je HR Business partner u kompaniji
AD IMLEK od decembra 2015. godine. Zapocela je karijeru
baveci se marketingom do 2007. godine, a prethodno HR
iskustvo je u periodu od 2008 do 2015 sticala u kompaniji
HEINEKEN Srbija na razlicitim pozicijama - HR Supervizor
za zaposljiavanje i razvoj, HR Business partner, Menadzer za
razvoj zaposlenih i organizacije. Dejanu mozete kontaktirati
e-mailom dejana.manic@gmail.com ili telefonom

065 506 1793.
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Bojana Radovi¢ je Bussines controller u G4S Secure
Solutions (2016-). Pre toga je radila kao Specijalista za
konsolidovano biznis planiranje, analizu i controlling u NIS
Gasprom Neft-u (2014-2016) i kao Saradnik za finansijsko
pracenje, analizu i izvesStavanje u postupku stecaja i
likvidacije u Agenciji za privatizaciju (2011-2014). Bojanu
mozes$ kontaktirati e-mailom bojana.radovic@rs.g4s.com ili
na 060 011 4342.
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Ambicija.

Beograd, Novi Sad, Podgorica, Kotor, Travnik, Bjelovar, gradovi
koji su obeleZili moj Zivot.

Vladeta Jeroti¢. ,Jako je vazno razlikovati autoritet od
autoritarnosti.”

G4S. Kompanija Koja neguje svoj kadar i svakom zaposlenom
pruZza mogucnost za usavrsavanje i napredak u Karijeri.

Dostojanstvo. Duznost prema samom sebi se sastoji u tome da
Covek oCuva ljudsko dostojanstvo u sopstvenoj licnosti.

Giorgio Armani. Posvecen rad daje rezultate koji se izdvajaju
iz mase drugih i ostaju zapazeni. Cesto ih odlikuju kvalitet i
jednostavnost.

Estetika, emancipacija i empatija.

Zene. Savrena bica. Stvorene da bi bile voljene, a ne da bi se
razumele.

Znanje i zdravlje. Jednako neophodni za lep Zivot.
Istra, Il Divo. Kada Zelim da sve Sto vidim i ¢ujem bude lepo.

Jutro. Asocira na pozitivnu energiju, kao i na nove pocetke i
izazove Kojima se iznova radujem.

Kontrola, kreativnost, kultura. Najces¢i akteri na mojoj Zivotnoj
pozornici.
Lojalnost. Osobina vredna postovanja

Ljiljan. U staroj Grckoj ovaj cvet bio je posvecen vrhovnoj boginji
Heri, i kao takav simbol je uzviSenosti, ¢istace i beskrajne
lepote.

Mont Blanc. Vrh sveta kao asocijacija da uvek moze vise i bolje.
Negovanje pravih vrednosti.

Njegov osmeh.

Odmerenost, odlucnost i odgovornost.

Pet P: Porodica, Poverenje, Patriotizam, PoStenje |
Profesionalizam

Radovanje dvogodisnjoj bratanici Ani.
Strast. U svemu $to radim. Sigurnost, u sebe i druge.

Tiffany. ,Breakfast at Tiffany’s". Klasici koji nas podsete da
svako vreme ima svoju formu, ali sustina ostaje ista.

Cutanje. ,Zatvorena usta ne grede*, savet prijateljice Koji
pamtim.

Uspeh. Voli ono 5to radis. Budi vredan. Napravi balans. Veruj u
sebe.

Fokusiranost. Vrlina profesionalaca.

Harizma. Otvara sva vrata.

Cvece. Po bontonu.

Ciniti. Dobro €ini, dobrim ¢e ti se vratiti.

DZezva za kafu. Posle moZemo da komuniciramo.

Sesnaesti avgust. Datum u godini kada sumiram zasto je sve |
kako pocelo.
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DRAGANA NERANDZIC
HEAD OF MARKETING
WIENER STADTISCHE OSIGURANJE

MARKETING BUDZET-
MUST HAVE!

Kako je marketing bio popularan poslednjih godina, tako se
usloznjavao i nacin rada, pronalazenja novih kanala komunikacija
i dodirnih tacaka sa zeljama odredenih kupaca. S vremenom,
marketing je uspeo Cak i da poslovnu sredinu oko sebe
transformise i da utiCe na promenu pristupa klijentima. To znaci
da se sa B2B ili B2C modela prelazilo na P2P (people to people),
odnosno da se njegovo velicanstvo, klijent, stavi na pijadastal.
Marketing je uspeo da pokaze da nije (ili jeste) sve samo u cilju
podizanja prodaje, vec da je nesto i u indirektnom delovanju, kroz
drustveno odgovorno ponasanje. Da, postoje i takve aktivnosti
koje se rade danas, za rezultate koje ¢emo imati sutra.



Svako sirenje oblasti marketinga, pogotovo poslednjih godina kada
je doZivelo bitne transformacije kroz digitalne kanale komunikacije, bez
kojih je savremeno poslovanje postalo nezamislivo, zadavalo je glavobolje
finansijama i controllingu. Ovakve tranformacije i proSirivanje oni su videli
kao dodatne natine troSenja sredstava, dok smo ih mi, ljudi iz marketinga,
videli kao nacin da budemo tamo gde je nasa ciljna grupa, a sve u cilju
toga da odgovorimo potrebama klijenata, pa ¢ak i onim potrebama Kkojih ni
sami nisu svesni. Naravno, ovo su hili i razlozi za traZenje veceg budzZeta
za marketing. TraZilo se povecanje procenta Koji se izdvaja iz planiranog
profita za marketing, proSirivale su se linije troSkova, odnosno ulaganja.

| tu je glavna razlika koja odreduje kompaniju kako vidi svoje poslovanje:
Da li je ulaganje u ljude i njihovo znanje troSak za obuke, ili ulaganje u zna-
nje i kKompetencije ljudi? Ista je situacija i sa marketinskim aktivnostima: Da
li su zaista to tro3Kkovi marketinga za neku kompaniju, ili investiranje? Cemu
perfektan proizvod, usluga, ako je potpuno nepoznat i nedostupan svojoj
cilinoj grupi? Koliko nas bi kupilo neki proizvod skoz nepoznatog imena
(brenda)? Koliko nam kvalitetan, poznat brend, garantuje odredene perfor-
manse?

Kada sve uzmemo u obzir, jasno je da je marketing budZet ipak inve-
sticija u proizvode, usluge i poznatost brenda, a optimizovano trosenje
budZeta nacin da se investirana sredstva vrate kroz odreden revenue
share. Sluzbe finansija i contrallinga su se trudile da nadu formulu koja ce
kvantifikovati data marketing ulaganja. S druge strane, ljudi iz marketinga
su Zeleli da imaju nesto ¢ime hi merili uspeh date kampanije ili akcije. Dosli
su do ROI formulacije (prinos po investiciji).

Zasto nam je ROl vaZzan? Pomocu ove formule moZemo proceniti uspeh,
ili neuspeh, isplativost uloZenih sredstava u kampanju. ROl nam prili¢no
pomaZe da uporedimo ostvaren profit iz odredene marketing strategije. To je
ujedno i smernica za buduca planiranja i investicije i nacin da optimizujemo
marketing budZet i kvantifikovano opravdamo odredena ulaganja.

Dodatna ekspanzija digitalnih kanala i aktivnosti po njima, omogucila
je da se mnogo bolje optimizuju uloZena sredstva i da se realnije sagleda
efekat plasirane kampanje ili poruke kroz ove kanale. Ovo je dosta pomo-
glo sektorima marketinga i agencijama da opravdaju odredena ulaganja,
ali ne i u potpunosti. Ostalo je pitanje koliko Koji kanal komunikacije zaista
ima efekat na krajnji ROI. Neka istrazivanja potenciraju da su to TV i digi-
talni kanali, ali ne moZemo to tvrditi jer specifi¢nost proizvoda i usluga na
trzistu velika.

Efikasan marketing budZet je postao MUST svakog business plana.
Mnogi marketing stru¢njaci su protivnici ROI formulacije tvrdeci da ona ne
obuhvata dovoljno parametara, da je nemoguce u Krajnjem profitu izmeriti
uticaj odredene prisutnosti brenda na, na primer, majici ili outdooru. Razlog
za takav stav je u tome Sto su marketing aktivnosti, ipak, aktivnosti sa
produzenim efektom Koji ne mora odmah da se odrazi na prodaju, vec daju
efekte dugorono. Sto je tatno.

Zato sve vise marketing stru¢njaka u svetu formulaciju Return On
Investment transformisu u Return On Engagement (ROE). Opravdano sma-
traju da je dovoljno da je marketing investicija stvorila vezu sa potencijalnim
kupcem, napravila kontakt i pronasla put, napravila dobar prvi Korak prodaj-
nog ciklusa i time vec prodaji dala odlican temel] za pozitivan rezultat. @
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Dragana Nerandzi¢ je Head of Marketing Unit u
Wiener Stadtische osiguranju Beograd od aprila
2013. godine. Radila je kao Mainstreem Marketing
Manager u kompaniji Carlsberg (2011-2012). Bila je
Senior Product Manager u kompaniji Beiersdoorf
(2008-201). Radila je kao direktor marketinga u
kompaniji InBev Trebjesa Brewery (2006-2007),
a od 2002. do 2006 godine bila je direktor
marketinga u Telenor Montenegro. Draganu mozete
kontaktirati e-mailom d.nerandzic@wiener.co.rs ili
telefonom 060 100 6055.
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Od velike ideje do
zadovoljnog klijenta

Tehnoloski napredak sa kojim se svet suocio na pragu 21.

veka potpuno je promenio svakodnevicu na globalnom nivou.
Tehnologija se sve brze razvija u danasnjem digitalnom okruzenju,
sto je dovelo ne samo do promena u mnogim poslovnim
oblastima, vec i do pojave sasvim novih industrija. Imajuci ovo

u vidu, jasno je da se i komunikacija sa potrosacima, odnosno,

klijentima, zauvek promenila.

Danasnji potrosaci imaju mnogo mogucnosti
i pretrpani su informacijama Koje dolaze sa svih
strana. Samo jedan Klik kompjuterskim misem,
ili pokret prsta na mobilnom telefonu odvuci ce
potencijalnog kupca na sasvim drugu stranu,
ukoliko mu se ne ponudi dovoljno zanimljiv
sadrzaj.

Nekada je hilo dovoljnao plasirati poruku
kroz takozvane tradicionalne kanale — TV, ra-
dio, bilborde i oglase u Stampanim izdanjima.
Danas, mno3tvo Kanala primorava marketinske
stru¢njake da dobro odaberu kojim ¢e kanalom
i kojim sadrZajem preneti poruku do potrosaca.
Brendovi i kompanije moraju, pre svega, da se
stave ,u cipele” svojih klijenata kako bi im po-
nudili proizvode i usluge Kreirane prema njiho-
vim potrebama, a zatim da budu spremni da sa
njima otvoreno komuniciraju.

Tako dolazimo do integrisane marketinske
kampanje koja obezbeduje da svi promotivni
alati rade sa jednim zajednickim ciljem i pod
jednom komunikacijskom kapom. Unificirana
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poruka, adaptirana kroz razli¢ite kanale, zasi-
gurno ima veci uticaj i moZe se izdvojiti u moru
drugih sadrZaja kojima su ljudi svakodnevno
izlozeni.

Integracija ne znaci samo unificiranost poru-
ke ka potrosacu, vec i kroz razlicite biznis linije.
Vrlo je vazno da razli¢ita odeljenja unutar kom-
panije, kao 5to su ona koja se bave istraZivanji-
ma, razvojem proizvoda, finansijama, distribuci-
jom i prodajom, rade zajedno, 5to podrazumeva
horizontalnu integraciju. S druge strane, svaka
kampanja mora da bude i vertikalno integrisana
i da inkorporira u sebi korporativne i vrednosti
brenda. Takode, pored eksterne promocije,
poruka mora biti iskomunicirana i interno medu
zaposlenima.

Odakle krenuti?

1. IstraZivanje. Pre svega, potrebno je
krenuti od dobrog razumevanja Sta zaista
pokrece Klijenta. Pazljivo osmatranje i
analiziranje ciljne grupe i njenih navika,



ali i okruZenja u kojem se ona nalazi,
pomodi Ce u Kreiranju plana kampanije i
definisanju kanala za obracanje potenci-
jalnim i postojecim klijentima.

. Velika ideja. Kako bi se izdvaijili u da-
informacijama, potrebna je Kreativnast i
inovativnost. Vrlo je vazno ne prodavati
proizvod vec reSenje koje on donosi. Nije
lako pronadi ideju koja ¢e na pravi nacin
predstaviti vas proizvod i uslugu iz ugla
potreba korisnika, ali u tome i jeste lepo-
ta ovog posla.

. Kreiranje plana i definisanje kanala i
sadrzaja. Jednom, kad se dode do velike
ideje, potrebno je dobra osmisliti plan —
kroz Koje Kanale i na Koji nacin dopreti do
publike. Obe stavke su Kljucne za uspeh
kampanje. VaZno je da se kreira sadrZaj

koji je relevantan za korisnike i vazno je

controlling biznis panel / marketing

plasirati ga putem onih kanala koje ciljna
grupa Koristi.

. Osiguravanje Konzistentnosti. Ovo ne

znati da treba imati isti vizual kroz razli-
Cite kanale, vec da je vazno iskoristiti sve
prednosti odredenog kanala i prilagoditi
komunikaciju. Takade, treba osigurati da
svi ucesnici u projektu, bez obzira kojim
se kanalom komunikacije bave, rade za-
jedno, ili ako za to ne postoje mogucno-
sti, da jedna osaba koordinira ostatkom
tima kako bi svi mogli da doprinesu kon-

zistentnoj komunikaciji.

. Pracenje rezultata (i menjanje plana

ukoliko je potrebno). Dobro je imati plan
A, ako on pode po zlu, odli¢no je imati i
plan B. Merenje rezultata u danasnjem
digitalnom svetu je olakano jer su kon-
Kretni rezultati takore¢i odmah dostupni,
Sto daje mogucnost da se pravovremeno
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reaguje i tokom kampanje. A, po zavr-
Setku kampanije, analiza rezultata je
presudna, Sto zbog opravdanja uloZenih
sredstava, Sto zbog boljeg planiranja
marketing procesa ubuduce.

Kako integrisane marketinSke komunikacije
izgledaju u realnosti, moZemo videti na primeru
nase nedavne kampanje lansiranja prve onlajn
ekspoziture u Srhiji. Kada smo razmisljali o ova-
ko jedinstvenom servisu, krenuli smo od istra-
Zivanja. Uzeli smo u obzir generalna kretanja u
finansijskom svetu, u zemlji i inostranstvu, ima-
juci u vidu da ljudi danas Zele da svoje poslove
zavrsavaju putem interneta brzo i jednostavno,
Stededi vreme i novac. Takode, razgovarali smo
i sa nasim klijentima kako bi im ponudili najbo-
lje reSenje za njihove potrebe.

Tako je rodena prva onlajn poslovnica
gde nasi klijenti, pored Klasi¢nih transakcija i
placanja, od sada mogu realizovati i sloZenije
bankarske proizvode potpuno putem interneta.
To prakti¢no znaci da mozete vrlo jednostavno
uzeti gotovinski kredit, dozvoljeni minus, otvori-
ti Stedni racun i realizovati druge usluge putem
interneta, bez ijednog odlaska u banku, ukoliko
posedujete digitalni sertifikat.

Nije bilo lako prikazati sve funkcionalnosti
ove usluge, ali, s obzirom na njenu revolucio-
narnost i jedinstvenost na trzistu Srhije, Kon-
cept kampanije je osmisljen tako da oslikava
znacaj noviteta koju donosimo na domace
trziste. On prati temu sletanja oveka na mesec
kao simbola progresa i tehnoloskih inovacija
koje neprekidno sustiZu jedna drugu u svim
oblastima naseg svakodnevnog Zivota, od
svemirskih istraZivanja do bankarstva. Danas
moZemo da istrazujemo mesec i bez napusta-
nja nase planete, kao i da obavljamo bankarske
poslove bez odlaska u banku, sve zahvaljujudi
evoluciji digitalnih tehnologija. Inspirisani cuve-
nom re¢enicom koju je svojevremeno izgovorio

astronaut Nil Armstrong, slogan nase kampanje

je glasio: ,Mali korak za Covecanstvo, veliki za
bankarstvo®, a multimedijalni promativni mate-
rijal oslanjao se na savremene trendove, kako u
advertajzingu, tako i u pop-kulturi.
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Kada smo dosli do velike ideje, paZljivo smo
razradili plan i kanale komunikacije. U javnosti
smo nastupili integrisanjem razlicitih pristupa
promociji. Objedinili smo advertajzing, saradnju
sa medijima, brendiranje ekspozitura, direktni
marketing, organizaciju dogadaja, guerilla mar-
keting kao i onlajn Komunikaciju i saradnju sa IT
zajednicom i nezavisnim blogerima. Kampanju
smo lansirali putem dogadaja, gde smo kroz
panel-diskusiju sa razli¢itim predstavnicima mi-
nistarstava, poslovnih asocijacija, privrede, me-
dija i ¢lanova onlajn zajednice razgovarali 0 ovoj
inovaciji kroz prizmu daljih unapredenja elek-
tronskog poslovanja u nasoj zemlji. U planiranju
kampanje, pared in-house tima, u projekat su
od pocetka bile ukljucene i nasa media buying i
marketinska agencija.

Naravno, lansiranjem kampanje ne dolazimo
do Kkraja, naprotiv, tada je pravo vreme da pra-
¢enjem rezultata sagledamo da li smo na pra-
vom putu, kao i da Klijentima omogucimo sjajno
korisnicko iskustvo.

U vremenu kada se razliciti kanali komuni-
kacije preplicu i kada je paznja ljudi rasuta, a
okruZenje se menja iz minuta u minut — biti ino-
vativan u kreiranju samog proizvoda, u nacinu
njegove promocije, kao i kreiranja jedinstvenog
iskustva Korisnika, bi¢e od presudnog znacaja
za svaki biznis, a integrisane komunikacije su
svakako neophodne na ovom putu.

Ovakav zadatak nije lak, ali donosi mnoge
prednosti. Ne samo da paZljivo planiranje ka-
nala i odabir resursa donosi nize troSkove, vec
i bolje rezultate u promociji datog proizvoda, ili
usluge, ali i dodatu vrednost u uévrscivanju je-
dinstvenog imidZa brenda i kompanije. @

Marija Burovi¢ je menadzer odeljenja za marketing i komunikacije u Societe Generale
banci od februara 2015. U istoj banci prosla je razlicite pozicije u odeljenju za marketing
i komunikaciju od 2006. godine. Mariju mozete kontaktirati e-mailom marija.djurovic@
socgen.com ili telefonom 063 445 843.
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Termin disruptivne inovacije skovao je Klejton Kristensen, guru u oblasti
menadzmenta, kako bi opisao situaciju u kojoj novi igraci ciljaju samo dno
nekog trzista, a onda se rapidno penju prema njegovom vrhu, ostavljajudi
konkurenciju daleko za sobom. Nekada redak fenomen, danas je postao
uobicajena stvar, business as usual. Inovacije koje se oslanjaju na nove
tehnologije, ili poslovne modele, ili, pak, koriste postojece tehnologije na
sasvim novi nacin, pojavljuju se svakoga dana i svojim delovanjem menjaju
Citave industrije. Time posredno uzrokuju promene u svim kompanijama koje
u tim oblastima posluju. Kredo je danas jednostavan: budi prvi i budi najbolji ili
ostani pregazen. Granice izmedu industrija erodiraju postepeno jer kompanije
iz jednog sektora primenjuju svoju ekspertizu kako bi osvojile drugi sektor, i to
je Cuvena ,,uberizacija“ o kojoj direktori kompanija razmisljaju napeto i zbog
¢ega nastoje da anticipiraju trendove kako bi zadrzali konkurentnu prednost.
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Vas uspeh u poslu danas zavisi od toga Koliko brzo moZete da se
krecete, koliko ste fleksibilni, koliko poznajete konkurenciju, koliko
dobro slusate svoje korisnike.

AkKo se pitate gde je mesto marketinga u ovom svetu brzih promena
i instant reakcija, trziSta koja se stvaraju i razaraju brze nego ikada pre,
odgovor je da je ono sve hitnije i sve bliZze centru zbivanja. Istrazivanja
koja je IBM sprovea intervjuisuci 5.200 direktora iz 70 zemalja Sirom
sveta i 17 razli¢itih industrija pokazuju da je direktor marketinga, uz
finansijskog direktora, postao najvazniji i najblizi savetnik generalnom
direktoru. | Sta jo5? Direktor marketinga je postao i jedan od glavnih
kupaca za nove tehnologije. Jedan od razloga je Sto se arena u kojoj je
direktor marketinga glavni igrac drasti¢no promenila. Ona je sada online,
mobilna, visekanalna, sa korisnikom kao centralnom figurom zbog koje
se sve deSava. Danas, kompanija ima tatno 5 minuta da reaguje preko
socijalnih mreZa na upit svog Korisnika.

Svet se promenio i ubrzao, a istrazivanja pokazuju da vise ljudi
poseduje neki od mobilnih uredaja nego Cetkicu za zube! Cak 84%
korisnika pametnih telefona proverava neku od aplikacija ¢im otvori
o€i ujutru. Osnovna ocekivanja se nisu promenila u odnosu na tradi-
cionalne poslovne modele, marketing u kompaniji je uvek, kao jedno
od svojih primarnih zaduZenja, imao brigu o kupcu, poznavanje Kupca,
njegovih navika, njegovih potreba, predvidanje potreba i stvaranje
potraZnje za novim reSenjima i proizvodima. Danas nam napredni
analiticki alati omogucavaju da svoje kupce poznajemo na nacin Koji
daleko prevazilazi segmentaciju, ili demografske i transakcijske obras-
ce. Nastojimo da svoje Kupce poznajema na individualnom nivou i da
im se tako i obracamo, da sa njima razgovaramo na mestu gde se oni
nalaze, jezikom Koji oni poznaju i razumeju. Ovo Siroko poznavanje po-
treba kupaca omogucava nam i stratesku prednost jer, osim proizvoda
i usluga, svojim Kupcima prilazimo i putem specifi¢nih znanja, kontek-
sta, iskustava ili povezivanjem u grupe slicnih interesovanja, i time
omogucavamo ne samo marketinsko iskustvo vec¢ ukupno iskustvo
koju kupac ima sa nasom kompanijom.

Naravno, nisu svi direktori marketinga pozitivno reagovali na na-
stale promene, mnogi su promene prepoznali kao izazove koje novo
vreme stavlja pred njih. Uz ve¢ pomenute intervjue sa direktorima,
IBM je analizirao akademske radove, posmatrao kakvi se sadrzaji i
ideje dele na drustvenim mrezama i intervjuisao vise ucesnika u pro-
gramu razmene direktora marketinga i IT direktora. Saznali smo da se
samo 48 posto njih oseca spremnim da se izbori sa kompleksnoSc¢u u
poslovnom okruZenju, a ¢ak 79 posto predvida znatno vecu sloZenost
u narednih tri do pet godina. Uzmimo kao primer ekspanziju podata-
ka: 2.5 triliona gigabajta novog sadrZaja se kreira svakodnevno, a 80
posto svih podataka je nestrukturirano. Dakle, crna rupa za racunare
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koji podatke analiziraju. Alati koji omogucavaju racunarima da ove po-
datke vide, da prikupe podatke pristigle od senzora, drustvenih mreza,
videa-materijala, transakcijskih informacija, daju obilje informacija
direktorima marketinga Koji ih mogu iskoristiti da Sto bolje pozicioni-
raju svoje proizvode i usluge, ali i da anticipiraju trendove i spremno
docekaju nadolazece zahteve. Ipak, ekspanzija podataka je i dalje bri-
ga broj jedan za direktore marketinga, nekima zato Sto se ne osecaju
tehnicki opremljenim, nekima Sto osecaju da se teziste kontrole po-
merilo daleko ka Kupcu i Sto sa teSkoc¢ama odgovaraju na dvosmernu
komunikaciju Koja se odvija u realnom vremenu.

Pored velikih razlika medu kompanijama i vise ne tako velikih razli-
ka medu pojedinim industrijama, direktori marketinga se, ipak, mogu
podeliti u dve grupe:

« [novatori. Inovatori primenjuju integrisan pristup marketingu

koji obuhvata visefunkcionalne odnose i uvide kako bi angaZovali
Kupce, kreirali vidljivu vrednost i generisali pozitivnu reakciju na
brend i njegovu ponudu. Ovi direktori marketinga ¢e Koristiti sva
raspoloZiva sredstva u klasi¢nom pristupu integrisanom marke-
tingu, shvatajuci da pojave poput drustvenih medija imaju direk-
tan i indirektan uticaj na mnoge njihove marketinske odluke. Oni
¢e agresivno pratiti i ocenjivati podatke dobijene putem digitalnih
mreZa da oblikuju svoje odluke. Oni ¢e verovatno uvideti potrebu
da izjednace interne i eksterne poruke i mobilisace napredna
sredstva poput kognitivnog copywritinga ili prediktivne analitike u
cilju ostvarenja sto boljih rezultata.

« Sledbenici. Nasuprot inovatorima, sledbenici jos uvek u pot-
punosti ne primenjuju nove kanale u marketinSkim strategijama,
iako su svesni novih trzisnih kretanja u Sirem smislu. U nedostat-
Ku podataka, uvida, ili drugih raspoloZivih resursa Koje inovatori
imaju, oni mogu imati problema sa stvaranjem potpuno integrisa-
nog marketinskog pristupa.

Svakako, i jedni i drugi vec znaju da je 4P izraslo u 4C i da su danas
kljucne reci: kupac (consumer), cena (cost), dostupnost (convenience) i
komunikacija (communication).

Bez obzira da li vam se €ini da ove prilike odraZavaju nasu realnost
ili ne, novo doba je stiglo. Kao u decjoj igri: spremni ili ne — polazim!
Zato je bolje da budete na ,spremnoj” strani. Vasi direktori marketin-
ga su vas novi-stari adut. Oni poznaju vase kupce. Oni poznaju vasu
konkurenciju. | njihove kupce. | kupce onih Koji vam nisu konkurencija.
Bar ne jos. Oni ¢e vam dati panoramski pogled na okruzenje. Ucinite ih
Kkljucnim Ciniocem pri donoSenju strateskih odluka. Stvorite ekosistem
razmene znanja i informacija i znajte da je ekosistem dobar samo
onoliko koliko i njegov najslabiji ¢lan, pa stoga radite na osnazivanju
¢lanova tima. |, najbitnije - gledajte oko sebe. Sve vreme. Srecno. M

Ana Petonji¢ je zaposlena u
kompaniji IBM na razlicitim
pozicijama u sektoru
marketinga i komunikacija od
2011. godine. Trenutno zauzima
poziciju Event Specialist i
pokriva prostor jugoistocne
Evrope. Anu mozete
kontaktirati e-mailom
ana.petonjic@rs.ibm.com.
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Na 30 lagonih [Winidhv pitornga w ovom
broju magazina Controlling odgovarall s
Hana Butigan-Depotovid, Katowrina MULl,
Jelena Blagojevié L Sandira Rapo
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Nadimak

Kada si rodena?

Kojl si znak w hovroskopu?

Da U imas brata UL sestru?

Omdljendt porfem

Tvoje vrline

Tvoje mane

Omiljend predwmet dok i bila w Skoli?

Sta si selela da budes kao dete?

Kako se zovw tvo] najbolfi drug L drugarica?
Tvoja omiljena boja

Omiljend glwmac L gluwmica

Omiljend filmovi

Omiljena serija

Kada bi mogla da budes Uik iz crinla, koga bi ocdabrala?
Koju virstu muzike shnsal w slobodno vreme?
Omiljena pevalica UL peval

Omiljena knjiga Ui plsac

Sta radil w obodno vreme?
Kada bi postojao vremeployv w koje doba bi se vratila?
Omiljena zvotinja

Owmidjend spovt

Za kojl sportski kluh noaijas?

U kojoj zemdl4i L gradu bi volela da 2ivis?
Da W imal simpatiju ( kako se zove?
Omiljena hrana

Omdiljeno dobpa dona

Sta mislis o lasniku leksikona?

Putange za vlasnika leksikona?

Ovde ée vlasnik leksikona napisati odgovor
Neito za kiag!
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HANA
BUTIGAN-DEPOTOVIC
Mowketing manager
S&T SERBIA

Haki

07.02.1974.

Vodolija

Da, sestru Dovju

La vie est belle (Lancome)

Pozitivna, torlerantna, empatiéna
Komplikovona , pomalo newrotiéna
Fromewski, geometrija...

Uiiteljica

Viada , Aleksondia, Zorica...

50 nijorsi ljubilaste

Robert Dowwney Jr, Penelope Cruz

LitHe Miss Sunshine, Izgubljeni w prevodu,
Whiplastu...

Driovni posoo

Kung fu panda

Razwne vrste (pop, rock, funk, world music..)
Freddie Mercury, Mariza..

Toliko nji...Bernharo Slink

Provodim ga sa decom, UL pogledam weki film,
i L facehook, na Zolost

Ne bilv se viralala, radije bid otiila w budinénost..

Moatka

Plivanje, skijonje

Ne noanvijom

Borselona

El sad, simpatiju...

Kineska , mediteronskao....

Vreme rudka

Mislim da uma kreativon pristup poslun
Zivotna telja?

Da mam Sestoro wwnmumbadi L da vodim mali koSow -

koSki klub.
(Saljiva) porukica za Vale Eitnoce: 'l used to be a

control freak, but now | have Ut under control.." :)
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KATARINA MILIC
Marketing Coordinator
SAS ADRIATIC REGION

Pe

Kaéia

28.02.1975.

Riba

Brafa L sestr

Bllo kojl samo da nema votwne note
Bovrac

Tvrooglovost

Srpski jezik

Da ostonemn dete zowmnek
lvana { Milan

Crvena

Andica Dobra, Hugh Lowrie
Crnd bowmboarder

Dr. House

Masa, kad nisom delak da budem medmed
Rock

Blly lool

Saga. o pednicima, Nadiih Mahfuz

Citom

Detingstvo

Pas

Kosavka

Partizom

Srbija, Beograd

Andref

Skampi na buzaru

Juwtro

Mulim da je nenerovatno uporan
Kako bi som sebe opisao w tri redi?
Uporom , wporoam , uporon .

Nije bitno koliko si pwta pao, bitno je koliko si

’ 129 mart 2016.
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JELENA BLAGOJEVIC

HR wmenadier

MEDIGROUP

SANDRA RAPO
MenadZenr za
marketing L reklomue
LUKOIL SRBIJA

1. Jeca 1. Dobila sam ime Sandya kako we bidv mala nadimak :)
2. 26.031972. 2. 1312.1970.
3. Ovan 3. Strelac
4. lmam brata 4. Da, sestru Tatjonw
5. Cloe love 5. Adict - Dlor
6. Evergléna, pozitivna 6. Pozitivna, energiéna, Wtrajna
7. Powekad brzopleta 7. Radoholilor
8. Matematika, jo3 umek 8. Psihologya
9. Reprezenativac q. Profestonalinl sportista
10. Jelena ( Laza 10. Murjona L Srdon
11. Bela 11. Bela i trkiz plova
12. Brad Pitt L Samdra Bullock 12. Metju Makonahes / Meril Strip
13 Mama Mia 13 Mama wmia, Engleski pacijent
14. Jelenko 14. Ne pratim serije, jer nikada nisam w Uto vieme koo kuée :)
15. Zvonlica 15. Kalimero
16. Swe o shiaju moja deca 16. Razwe vrste (pop, rock, wovld music)
17 Tonl Cetinski 17 Sting, Randy Crawford
18 Kaluder koji je prodao wof ferari - Robim Sarma 18, "Od ambicije ka swrsi- Wayne Dyer
149. Trim, Setom 19. U letnyi pored beogradskin veka L deuZenju sa prijateljuma
20. Srednga Skola 20. Ne bil se vralala, uzivom w motl sadainjeg tremutia
21. Nas YJubimac pas Artwr 21. Moja maca Mrvica
22. Rukomet 22. Kodarka
23, Poartizon 23. Nawviyoawn za Noleta U reprezentaciju Srbije
24. Krit 24. Malta
25. Hahaha... 25. Simpoatyju ne, Yuboy da :)
26. Burek, plijeskavica 26. Obrok zdrone hioane
27 Popodne 27 Vecle
28. Kreatvon , yjajon predaval, dubrovit 28. Sowrieno talentoven za posao kojim se bavi
249. Za koliko obides krug oko Ade na rolerima? 29. Najlepdi trevuned sa porodicom s kada.....?
25 minuta. Mada, kada som prvi put stoo na Utakmica sa Pavlom, mazenje Popija sa Milicom (
rolere fo je bilo 150 minunta. Jutornga kafica sa Somowvn.
30. Koliko se Zemlja oko Sunca kreée, toliko vom 30. Ne tezite da budete bolji od ostalide,

Zelim Zvota L sreée

wel bolji nego o ste bl juce.

130 mart 2016.
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Borda Stanajevica v, Belvifle, Novi Beograd
tel: 011 630 21 12

www. restoranlavina.rs

e-mail: lavinarestoranis gmail.com
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U slavu dugogodisnjeg partnerstva
sa Otvorenim prvenstvom Francuske,
LONGINES lansira model

CONQUEST 1/100" Roland Garros

Zvanicni partner
elegancije

Zvanitni partner i merac vremena Otvorenog prvenstva Francuske
na Roland Garosu od 2007. godine, Longines je ponosan $to podrZzava
ovaj medunarodno priznati dogadaj koji sazima osnovne vrednosti
Longines brenda: tradiciju, performanse i eleganciju.

U €ast snaznog odnosa Koji je razvio sa pariskim turnirom,
Longines predstavlja ekskluzivnu Kolekciju: Conquest 1/100% Roland
Garros.

Ova specijalna edicija, kreirana kao omaz najvecem teniskom
turniru na Sljaci, poseduje jedinstven mehanizam nastao pomocu teh-
nologije najnovije generacije. NarandZasti detalji na kazaljkama i in-
deksima na broj¢aniku, suptilno nagovestavaju legendarnu boju sljake
sa terena Roland Garrosa, dok je na poledini kucista ugraviran logotip
Roland Garros.

Ovaj model je kreiran za sportiste koji zahtevaju visoku preciznost
merenja. Model Conguest 1/100" odgovara potrebama atleta, pro-
fesionalnih sportista i sportskih fanova jer meri viSe meduvremena i
poseduje pregledan analogni displej koji ocitava vreme do jedne sto-
tinke, Koristeci posebnu kazaljku. Sve ovo omoguceno je zahvaljujuci
poslednjoj generaciji kvarcnog mehanizma koji je ETA manufaktura
proizvela posebno za Longines.

Da bi se postigao ekstremni nivo preciznosti Longines razvija novi
jedinstveni kvarcni mehanizam - L440. Ovaj novi model ukljucuje
mikrokontroler sa fle§ memorijom Koji omogucava da se sat momen-
talno resetuje, a da meduvremena ostanu zabeleZena. Pre¢nika 41
mm, ovaj celi¢ni model u antracit boji, prikazuje sate, minute, male se-
kunde na poziciji 6h i datum. Model ima i ostale hronografske funkcije:
centralanu kazaljku za sekunde, tridesetominutnu Stopericu na poziciji
2h i dvanaestotasovnu Stopericu na poziciji 10h.

controlling lifestyle

Referenca: L3.700.4.79.6

Dostupan kod prodavca:
SR®L Joki¢ Jewelry®@Watches,
Delta City Beograd

133 mart 2016.



Top 10 kupaca je donelo rast prodaje od 947 kEUR (+32%)
dok su ostali kupci imali pad prodaje 570 KEUR (-12%)
Global doo

Prodaja u kEUR
YTD Avg 2015.

ACT ALY%
Best Co ® +35%

MB star " +58%

Megastil " +17%

Delta " +231%
Mikro u+87%

Polet -40% Wm—,

Union

PS $ped

BMC u +58%

Xllar " +118%

TOP 10 3.939

Ostali 4.145

Srbija 8.084

Autor: MenadZment Centar Beograd (MCB)

Najveca varijansa dolazi od 4 tendera koje smo izgubili.
Glavni razlog su bile vise cene kod proizvoda 9 i proizvoda 10.

Srbija
Sales on u kKEUR

Top 10 varijansa u odnosu na budzet -
Jan...Sep 2014 DEMO PRIMER

BUDGET

Proizvod 1
Proizvod 2
Proizvod 3
Proizvod 4
Proizvod 5
Proizvod 6
Proizvod 7
Proizvod 8
Proizvod 9
Proizvod 10
Proizvod 11
Proizvod 12
Proizvod 13
Proizvod 14
Proizvod 15
Proizvod 16
Proizvod 17
Proizvod 18
Proizvod 19
Proizvod 20
Proizvod 21

ACTUAL

Autor: MenadZment Centar Beograd (MCB)
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Mi kreiramo
efektne 1zvestaje
za top menadzment!

Pogledajte:
www.mch.rs
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