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1. KAIZEN
KONGRES
U SRBIJI

Beograd, Hotel ZIRA
27-29. septembar 2017.

27. septembar
KAIZEN FOR ALL

*10 radionica
*Otvoreno za javnost

28. septembar
KAIZEN PROFESSIONAL

*20 govornika i panelista
*Primeri iz prakse

29. septembar
GEMBA WALK

*Posete kompanijama u Srbiji
koje koriste KAIZEN
*Prakti¢na primena KAIZEN-a

Prijave: KAIZEN INSTITUT SRBIJA, 011 3047 126, 063 8500 991
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ICV je Medunarodno udruzenje controllera sa sedistem u Nemackoj.
ICV je osnovan 1975. godine i ima 8.000 ¢lanova. ICV Srbija ima 240
¢lanova i najvece je udruzenje controllera izvan Nemacke.
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POJEDI TU ZABU!

,Postovani Bojane, ovim putem Vas obavesta-
vam da nisam bila ju¢e u mogudnosti da razgo-
varam. Takode Vam se zahvaljujem na iskrenom
strpljenju i pruzenoj prilici sto ste bili tolerantni
prema meni i sto ste mi pruzili tu mogucnost da
uopste upoznam deo Vaseg tima i Vas. Meni je bi-
lo zadovoljstvo upoznati Vas duh i filozofiju vaseg
tima. Na zalost trenutno nisam u prilici da startu-
jem praksu i da se pridruzim Vasem timu.”

Poruka poslata preko Vibera

Ove nedelje nesudeni zaposlenici su mi poslali tri otkaza. Sva tri
sam dobio preko Vibera. Otkaze su mi poslali mladi ljudi, od 24 do 26
godina Koji je trebalo da dodu na letnju praksu. Ovo je jedna od poruka
sa Vibera.

Otkaz je sastavni deo posla menadZera. Moj kolega Jova redovno
vodi statistiku i mislim da smo do3li do 35 otkaza za tri godine. Ili,
jedan otkaz mesecno. Nekada zaposleni daju otkaz, nekada ja dajem
otkaz, a nekada se sporazumno razidemo. Otkaz je normalna stvar u
biznisu i posle nekog vremena to prihvatite ,zdravo za gotovo”.

Ono $to ne mogu da prihvatim je nacin davanja otkaza mladih ljudi.
,Dabio si otkaz preko Vibera, pa da li je to moguce?”, esto me pita-
ju. Moj odgovor je ,Da, mladi ljudi vole da daju otkaze preko Vibera.
Valjda im je tako lakSe nego da nazovu telefonom ili da te vide uZivo.”
Viber trpi sve.

Ja otkaze uvek dajem face-to-face. Sednem preko puta zapo-
slenog, pogledam ga u oci i saopstim bolnu istinu. Nije mi prijatno,
nije prijatno ni zaposlenom — ali, mislim da je to jedini ispravan nacin.
Iskreno, transparentno, bez okolisanja. Progutam Zabu i idem dalje.

Controller treba da ima razvijene komunikacione vestine. Izvestaje

treba da diskutuje sa menadZerom, face-to-face. Poseban fokus je na (jz ( C
negativnim varijansama i pitanju ,kako dalje; Sta menadzer treba da \ N
preduzme da bi ostvario ciljeve?“. Controller treba da proguta zabu. Bojan Sé¢epanovié¢
predsednik ICV
Bip-bip-bip. Opa, dobio sam novu poruku na Viberu. ,Nije valjda...” i direktor MCB

8 jul 2017.



Da li ste spremni da

radite bolje?

Bilo da ste uspesna velika kompanija,
srednje preduzece u rastu ili ambiciozno
malo preduzece, omoguéi¢emo Vam
da radite efikasnije i budete ispred
konkurencije kroz optimizaciju

svog poslovanja!

SAP Business One

je sveobuhvatno i svestrano resenje za upravljanje
poslovnim procesima opremljen interfejsom koji je
jednostavan za korii¢enje i sluzi kao primarni Enterprise

Resource Planning (ERP) softver za Vaie poslovanje.

SAP Business One osigurava rast kompanije, pomaze
u povecanju profitabilnosti i kontrole, automatizuje
poslovne procese i predstavlja mocan alat za izveitavanje

za gotovo svaki aspekt Vaieg poslovanja.

Pored standardne verzije, na raspolaganju Vam je i
SAP Business One verzija za SAP HANA, in-memory
platformom sa integrisanom poslovnom inteligencijom
(Business Intelligence) za masovnu analizu velikih kolici-

na podataka i izveitavanje u realnom vremenu.

Pridruzite se timu uspesnih!

We

Aerion Solutions d.o.o.

Prva industrijska 11, Nova Pazova
info@aerion.rs « www.aerion.rs

tel/fax: +381 22 326 327 / +381 22 326 325

x
m%\ﬁﬂ

®Business

One

Finansije, Racunovostvo, Buirigzihgne*
Nabavka, Prodaja, .
Skladiste/Zalihe, Usluge, S
Proizvodnija, Ljudski ; P'aﬂlr_?tE.
resursii lzvestavanje - kDfltrD||SETE
u jednom sistemu. - lizvestavate
klikom misa!

Pored SAP Business One ERP reienja, iz naseq portfolia
izdvajamo i:

Aerion Analytics
Business Intelligence Outsource Reporting servis
i Bl reienja

Da biste bili uspeini u poslovnim procesima preduzece
mora da uspostavi i nadgleda kljucne pokazatelje
ucinka (KPI), identifikuje, privuée i podrii profitabilne
klijente, kao i da poboljia performanse u predvidanju
rezultata na osnovu koriséenih poslovnibh obrazaca i
trendova u poslovanju.

Koriscenjem naseg Bl servisa i resenja bicete u
moguénosti da pratite podatke iz cele Vase kompanije iz
razli¢itih izvora, analizirate i formirate sjajne izveitaje,
upravljate na pravi nadin i donesete prave odluke u
prave vreme | drastiéno smanjite moguénost
povlaéenja lodih poslovnih poteza.

Aerion
Solutions
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5. ICV Kongres controllera 2017.
DIGITALIZACIJA BIZNISA - SANSA ILI PRETNJA? 48

TEMA BROJA - SUPPLY CHAIN

* Darko Samardzija
CSO, Imlek 18
* Milos Jeliti¢
IT Manager, Nectar 22
* Goran Popovic
Brewery Manager, Heineken 26
* Mari Glavonjic¢
Controlling and Logistic Manager, BASF 28
* Cmilja Tucakovi¢
CEEQMEA Technical, Subcontracting Sourcing, IBM 32
* Goran Vujasinovic¢
Supply Manager, Univerexport 36
* Mirjana Puhar
Rukovodilac Odeljenja logistike proizvodnje, Galenika
Fitofarmacija 38
* Boris Samardzic¢
Sef odeljenja za planiranje, nabavku i distribuciju naftnin
derivata i TNG, NIS 40
* Dejan Dordevic
Direktor lanca snabdevanja, Knjaz Milos 44

INTERVJU

* Gordana Bukumiri¢
CEO, UNIQA Qsiguranje 72

1Z PRVE RUKE

* Jelena Stojmenovic
MenadZer finansijskog planiranja i analize, Actavis 80
* Andrija Pavlovic¢
Head of capital department, Dunav osiguranje 82
* Neda Ci¢arevi¢ Tepi¢
Head of controlling department, Agroglobe 84
* Nemanja Nikolic¢
Konsultant, Kaizen Institut Srbija 86
* Leo Pandzi¢
Direktor odeljenja za stratesko planiranje, menadZment
kontrolu i izvestavanje, DDOR Novi Sad 88
* lvana Dagovi¢
West Balkans Controller, Pepsico 90
* Nenad TrajkovskKi
Finansijski controller, Omya Vencac 92
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Akademija
Controllinga
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KONFERENCIJA

* SUPPLY CHAIN
(32. ICV Srbija sastanak) 96

SASVIM LIENO

* Nebojsa Vlatkovic

Head of Controlling, Frikom 100
* Bojana Vesic Anti¢

HR direktor, Piraeus banka 102

EXCEL TRIKOVI

* Milo$ Cvetkovi¢
Konsultant, MenadZzment Centar Beograd 108

BIZNIS PANEL / HR

* Elizabeta Mircevska
HR direktor, Atlantic Grupa 112
* Milica Dordevic
Direktor ljudskih resursa, Kappa Star Grupa 114
* Vladan Buha
Direktor sektora za trening i razvoj, NIS Gazprom Neft 118
* Silvia Tomic
HR manager, Tarkett 122

BIZNIS PANEL / MARKETING

* Milan Maglov
Social media marketing profesional 126

BIBLIJA CONTROLLINGA

* Bojan S¢epanovic¢
Capital Budgeting (planiranje osnovnih sredstava) 130

ZABAVA

*Pre i posle 136

* NajlepSe bebe controllinga 138
* Moj Kucni ljubimac 140

* UkrStenica 142

SPOMENAR

* Milica Burbabi¢
Central Controlling department Main planner, Delta
Holding 144
* Biljana Zlokolica
Financial Controller, Sojaprotein AD 144
* Jelena StanoSevic
Finansijski direktor, D.A.-Dizajn arhitektura 145
* Irena Borak
Senior Expert — Controlling Department, SBERBANK 145



Dynamics 360
Pametna poslovna resenja u oblaku

il

RACUNOVODSTVO &
FINANSLIE

S
PRODAIA &
MARKETING

5

PODRSKA
KLIJENTIMA

PROIZVODNIA

K
g3

PROJEKTI &
USLUGE

DISTRIBUCLIA &
LOGISTIKA

POSLOVNA
ANALITIKA

+ Brzo uspostavljanie poslovnog okruzenja
+ Mesedno pladanje prema broju korisnika
« Smanjenje troSkova za IT infrastrukturu i odrZavanje

« Modularna reSenja, koja rastu sa vasim potrebama A) Ac -I- A

« Integracija sa orudima za produktivnost - Office 365 adacta.rs/solutions/cloud
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AKTUELNO

32. ICV SRBIJA SASTANAK
ODRZAN U HOTELU HOLIDAY INN

Tema 32. sastanka ICV Srhija, odrzanog 31. marta 2017. u ho-
telu Holiday Inn u Beogradu, bila je ,Supply Chain®. Sastanku je
prisustvovalo vise od 100 controllera. Na sastanku je bilo i osam
direktora Supply chain-a koji su podelili svoja znanja sa contro-

llerima. ICV Srhija sa svojih 250 ¢lanova nastavlja da organizuje
izuzetno uspesne i posecene sastanke.

ODRZAN 5. KONGRES
CONTROLLERA SRBIJE

Controlleri u Srbiji snazno razvijaju controlling scenu. Na talasu
tog progresa, odrzan je peti po redu ICV kongres controllera, 26.
maja 2017. godine u hotelu Crowne Plaza u Beogradu. Re¢ je o naj-
vecem skupu iz oblasti controllinga koji je do sada odrZan u ovom
delu Evrope, a na kojem se okupilo vise od 400 direktora i ekspera-
ta iz oblasti finansija i menadZmenta, iz najvecih privatnih, drzavnih
i internacionalnih kompanija koje posluju u Srbiji. Skup je odrZan
pod nazivom ,5. ICV kongres Controllera — Digitalizacija biznisa”.
Organizator Kongresa bio je Menadzment Centar Beograd.

ODRZAN 6. KONGRES
CONTROLLERA U BARSELONI

Sesti po redu katalonski kongres controllera odrzan je 28. i
29. maja 2015. godine u Barseloni, a tema je bila “Racunovodstvo
i menadZment”. Kongres su organizovali ACCID i ICV, a medu pri-
sutnima je bio i Bojan S¢epanovi¢, direktor MenadZment Centra
Beograd.

14 jul 2017.



Improve
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i na srpskom!

KAIZEN INSTITUT SRBIJA
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BOJAN SCEPANOVIC U JUTARNJEM
PROGRAMU RTS-A

Bojan je na zanimljiv i duhovit nacin predstavio digitalizaciju,
odnosno najavio 5. ICV Kongres controllera.

MENADZMENT CENTAR BEOGRAD
OBJAVIO JOS JEDNU KNJIGU [Z OBLASTI
CONTROLLINGA

MCB nastavlja da objavljuje knjige iz oblasti controllinga.
Ovog puta je izdata fundamentalna knjiga iz oblasti izveStavanja
— ,Medunarodni standardi za poslovnu komunikaciju®. Ova knjiga
objasnjava IBCS (SUCCESS) standarde koji se koriste kod kreira-

nja izveStaja za menadzere.

16 jul 2017.

NAJSTARIJI CONTROLLER NA SVETU

Péter Horvath, pionir controllinga i pocasni ¢lan ICV-a napu-
nio je 80 godina i time stekao titulu najstarijeg controllera na
svetu. Srec¢an rodendan!
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SUPPLY

CHAIN

S&OP - PROVERENO RAD!!

Vecina danasnjih savremenih
proizvodnih kompanija su
svoje proizvodne, komercijalne
i pratece poslovne procese
dovele do optimalnog nivoa
koji obezbeduje nuzan kvalitet
samog proizvoda, njegovu
dostupnost, prepoznatljivost i
konkurentnost na referentnom
trzistu. No, svakodnevno se
postavlja pitanje sta i kako

jos bolje i optimalnije moze

da se radi? Odgovora na ovo
pitanje ima mnostvo, ali kad
pokusate nesto konkretno da
uradite, naici cete na veliki broj
prepreka, problema, izazova...

18 jul 2017.
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Darko Samardzija
CSO
IMLEK

Prostom dedukcijom i primjenom elemen-
tarne logike, putanja kroz koju treba traziti
odgovor za dalja unapredenja poslovne efi-
kasnosti i efektivnosti jesu svakako zalihe,
upravljanje zalihama i optimizovanje procesa
planiranja. Kad kaZzem zalihe, mislim na zalihe
u najsirem smislu rijeci, pa tako na sli¢an nacin
treba tretirati zalihe gotovih proizvoda, po-
luproizvoda, sirovina i repromaterijala. Upravo
zato menadzment zaliha, Koji je danas po pravi-
lu integrisan u proizvadno-prodajno-finansijsku
strategiju FMCG kompanija, pokuSava da defini-
Se donosenje odluka o stanju, nivoima, vreme-
nu isporuka i promjenama zaliha.

Zalihe predstavljaju ,amortizer” postavljen
izmedu tokova inputa i outputa gotovog proi-
zvoda. Potpunom sinhronizacijom ovih tokova
menadZment zaliha je produktivan i racionalan,
medutim, na to se moZe racunati samo u rijet-
kim slucajevima.

Sustinska funkcija menadzmenta zaliha
jeste da se obezbjedi opravdanost zaliha, od-
nosno da kompanija moZe iskoristiti efekat na
troskove (Kroz cijenu proizvoda, transporta,
troSkova skladiStenja, manipulacije, angazo-
vanog kapitala...), dok se s druge strane zalihe
mogu posmatrati kao neophodna dinamicka



spona Cija je funkcija uskladivanje nepodudar-
nosti ponude i traznje u definisanom vremen-
skom okviru.

Jedna od najvaznijih ,sposobnosti” Koje
imaju zalihe jeste sniZenje proizvodnog troska
s jedne strane, odnosno sprecavanje prekida
i promjena u samoj proizvodnji, ali takode i u
kontinuiranoj dostupnosti i prodaji gotovih pro-
izvoda. Pomenuti prekidi/promjene proizvodnje
u svakom poslovnom subjektu mogu multipli-
cirati probleme i direktno se odraziti kako na
proizvadne troskove, tako i na poremecaje u
ostalim povezanim aktivnostima, kao Sto su
skladistenje, transport i Konacno krajnje nega-
tivan efekat - nedostatak zalihe na prodajnim
mjestima, sto osim gubitka profita ima daleko-
seZan efekat na imid? brendova.

Prema tome, osnovna funkcija menadZmen-
ta zaliha Koju moZemo istaknuti jeste minimi-
zacija rizika poslovanja, $to u nasoj organizaciji
izmedu ostalog postizemo redovnom organiza-
cijom SROP sastanaka (Sales and Operation
Planning), na Kojima se obavlja razmjena svih
kljucnih informacija izmedu razli¢itih sektora
(Supply Chain, Prodaja, Marketing i Razvoj).

Prilikom dizajniranja ,amortizera” izmedu
tokova inputa i outputa, potrebno je pronaci

controlling tema broja

odgovore na medusobno povezana pitanja o to-
me Koje proizvode treba proizvesti i uskladistiti,
u kojim koli¢inama, na kojim lokacijama, kao i
kada treba pristupiti ponovnim popunjavanjima
zaliha. Odgovarima na navedena pitanja dolazi
se do utvrdivanja visine zaliha, jer se objasnjava
da li su prihvatljive zalihe za svaki proizvod ili je
potreban selektivni pristup. Prethodno je neop-
hodno jasno utvrditi mjerila za popunjavanje i
upravljanje zalihama.

Teorija menadZmenta zaliha poznaje poj-
move kao 5to su optimalne, prosjecne, sigur-
nosne zalihe i svaka od ovih kategorija ima svoj
znataj, u kome se matematickim i statistickim
metodama relativno lako izracuna vrijednost
jedne, druge ili trece kategorije.

No, tako KkaZe teorija. Pretoceno u praksu i
u jednu recenicu, klju¢na funkcija postavljanja
ispravnih odnosa u navedenim potkategorijama
zaliha jeste uskladivanje medusobnih relacija
prosjecne i sigurnosne zalihe, gde one medu-
sobno korespondiraju sa planiranim i stvarnim
potraznjama, kao i planiranim i stvarnim vreme-
nom ponovne nabavke. Ukoliko ove dvije kljuc-
ne kategorije ispravno dimenzionirate, uskladite
i upravljate njima, rijesili ste najveci dio proble-
ma koje imate ili ste imali u najavi. Kada nadete

19 jul 2017
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pravu mjeru u ovim kategorijama, bicete isto-
vremeno veoma sigurni da ste ispunili imperativ
koji je u vezi sa iznosom Kapitala koji ste vezali
u zalihama.

Razli¢ite proizvodne industrije imaju razlicite
specificnosti i u domenu zaliha, ali iz prakse u
FMCG industriji, konkretno u kompaniji Imlek,

u slucaju robe relativno Kratke ro¢nosti i vi-
sokog volumena moZe se dodatna govoriti o
sloZenosti upravljanjem zalihama, kako zbog
ograni¢enosti skladiSnog prostora, tako i zbog
kompleksnog upravljanja rokovima uslijed razli-
Citih zahtjeva Kupaca na trzistu.

Opet iz prakti¢nog iskustva, svaka promjena
u odnosu na projektovane koli¢ine moZe dove-
sti do znacajnih negativnih pomjeranja u smislu
dodatnih troskova internih ili eksternih skladi-
Stenja, dodatnog transporta i formiranja vecih
zaliha neodgovarajuce roc¢nosti, kada upravlja-
nje postaje sve sloZenije.

Greska koja se moZe pojaviti prilikom izrade
proizvodno-pradajnog forecasta ili potraznje
za dati vremenski period, predstavlja razliku
izmedu najbolje moguce anticipacije trzisnih
potreba, kompanijskih ciljeva i stvarne potrebe
za robom Koju prodajete.

Opet ¢u se za Cas vratiti na teoriju Koja
definiSe visinu sigurnosnih zaliha, veli¢inu pro-
gnosticke greske i vjerovatnocu njene pojave.
Pomocu standardnog odstupanja i ucestalosti
raspodele prognosticke greske, sigurnosna zali-
ha se moZe ustanoviti na slijededi nacin:

S=Kx0Q

Pri cemu je:

« S - sigurnosna zaliha

« K — faktor pouzdanosti

« (Q — standardno odstupanje raspodele pro-

gnosticke greske.

No, sve ovo jeste teorija podrZana matema-
tikom, Koju treba uvaZiti i postovati i koja pred-
stavlja elementarne principe na kojima pociva
menadZment upravljanja zalihama. Povratkom
u realan biznis, uz primjenu elementarne logike
doci ¢emo i dosli smo do dobro poznatog i toli-
ko Cesta primjenjivanog Pareto modela, tacnije
Cesto citiranog zlatnog pravila ,80/20".

Prethodno sam nabrojao najcesce termine,
pojave i pracese Kojima se sluZzimo, Kojima se
trudimo upravljati i koji su dio poslovne svakod-
nevnice. Ostaje jedna jako vazna cinjenica koju
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udzbenici | teorija ne mogu da razrade, objasne

i implementiraju, a koja donosi prednost i po-
slovni uspijeh u odnosu na direktnu i indirektnu
konkurenciju. Pomenuo sam na pocetku ovog
teksta SROP sastanke Koji se u na3oj kompaniji
odvijaju po ustaljenom pravilu svake druge ne-
delje, tacnije po potrebi posla i veli¢ini poslovne
turbulencije kroz koju kompanija prolazi.

Ovi sastanci predstavljaju mjesto gde se
na srednjem i visokom menadZerskom nivou
razmjenjuju Kljucne informacije, svako iz svog
sektora. Neko ce reci: ,Pa to se radi na svakom
sastankul®. Tacno je, smisao svakog sastanka
jeste razmjena informacija na osnovu Kojih
se donose odluke i upravlja na Zeljeni nacin.
Ipak, nijedan od sastanaka na kojima sam u
jedanaest godina dugoj poslovnaj Karijeri prisu-
stvovao, hilo da su sastanci tipski i planirani ili
ad-hoc i neplanirani, nije imao takav efekat na
realan biznis kao $to je to SROP sastanak ili
bolje re¢i SROP model rada.

Brojni su primjeri kada su na osnovu pravo-
vremene razmjene informacija i pravovremeno
donesenih odluka ostvareni veoma direktni po-
zitivni poslovni rezultati, kada su smanjeni otpisi
ili rashodi, kada su definisane, precizirane ili vre-
menski odredene razlicite trzisne proma akcije.
MoZda ¢ak najbolja ilustracija ¢itave ove price
dolazi kao finalni ishod SROP modela u slucaju
i okruZenju kada vasa Kompanija ima liderski
trzisni poloZaj, Kada se po prirodi stvari namece
potreba da budete najbrzi, najbolji i najinova-
tivniji u domenu razvoja nove vrste proizvoda,
razvoja nove Kategorije ili unapredenja neke od
postojecih trzisnih kategorija. To su momenti Koji
vas iz Krajnje pozitivnih pobuda mogu odvuci na
stranputicu koju cete tek naknadno prepoznati,
ali to ¢e svakako da vas kosta.

Zato ovaj tekst zakljucujem jednom veoma
jednostavnom porukom. Dinamicki planirajte
svoj biznis, interkompanijski/intersektorski ko-
municirajte konstruktivno i na vrijeme, budite
pragmaticni i logicni u poslu kojim se bavite. To
je jedini nacin da na sve konkurentnijem trzistu
ostvarite prednaost tako da svoj kapital angazu-
jete kao ,radni kapital®, a ne kao gomilu novca
bespotrebna vezanog za zalihe preko nivoa koji
je minimalan/optimalan za redovno funkcionisa-
nje i odrZavanje sistema. SRQOP je moja prepo-
ruka - provjereno radi. @

Darko Samardzija
je CSO u kompaniji
IMLEK od 2015. Pre
toga radio je kao
direktor logistike

u Apatinskoj pivari
(2009-2015), odnosnho
u sektoru logistika

i prodaja (2005-
2009). Darka mozete
kontaktirati e-mailom
darko.samardzija@
imlek.rs.
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BEZ ALATA NEMA NI ZANATA
ERP & SUPLLY CHAIN

Da dobro ste procitali. Sta je starije kokoska ili jaje? Alat ili zanat? To je veéito
pitanje kako u poslovnom tako i zivothnom okruzenju.

Ovaj tekst nadovezuje se na prethodni koji sam napisao u Controlling magazinu
broj 6, na temu ,, ERP i controlling” - kao Sto controlleri imaju potrebu za ERP-om,
tako i zaposleni u Supply Chainu imaju slicne potrebe.

orjentisan
ka
procesima
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best
practice

integracija

Milos Jelici¢
IT Manager
NECTAR

realno
vreme

kastomizacija

Promena poslovnih potreba zahtevala je
digitalizaciju, tako da je savremeno biznis okru-
Zenje svoj razvoj i ekspanziju doZivelo upravo
onog trenutka kada su informacione tehnologije
postale dostupne sirokom broju korisnika, kako
po funkcionalnostima, tako i sa aspekta finan-
sijske isplativosti.

STA JE ERP?

ERP je visoko modularni integrisani poslovni
informacioni sistem ¢ija je namena da integrise
poslovne potrebe i omoguci da se poslovni pro-
cesi sprovade, prate i da se njima upravlja sa
jednog mesta i sa jednom centralnom bazom
koju Koriste svi u€esnici u organizaciji. Jedan od
kljucnih principa na kojima je nastao, jeste da
se poslovna pravila i zahtevi prevedu i mapiraju
u softversko reSenje kako bi pracenje i upravlja-
nje bili Konzistentni i integrisani.

Kada je ERP sistem nastajao, nije se ni slu-
tilo da ¢e on postati najveci pokretac razvoja
biznisa svih industrija sveta. Njegova modular-
nost u Koju ulaze poslovne funkcije, kao Sto su:
prodaja, proizvodnja, nabavka, distribucija, skla-
distenje, ljudski resursi i drugo, omogudila je da
pojedinacni razvoj svake od ovih funkcionalnosti
bude u ERP sistemu i da dostigne nivo najvece

moguce ekspertize u Koju je ugradena najbolja



controlling tema broja

RAZVOJ ERP-A

closed
loop Extended
MR MRP MRP 1l ERP ERP
[ | | | .
[ | [ | [ g
'60 '70 '80 '90 200
Vreme

praksa u industrijama u kojima se koristi.

ERP sistem treba da ima nekoliko glavnih
karakteristika:

a da je integrisan sistem,

a da se poslovni procesi sprovode u realnom

vremenu,

« da moZze da se konfigurise na zahtev kori-

snika,

« da je u njega ugradena najbolja praksa

(best practice), i

« da je orijentisan ka procesima.

Istorijske faze razvoja ERP sistema su vrlo
zanimljive i klju¢ne su za razumevanje odnosa
ERP-a i modula Supply Chain.

Razvoj ERP sistema zapocet je Sezdesetih
godina proslog veka, i to zbog potreba za:

a planiranjem materijala, i

a planiranjem proizvodnje.

Prvo je nastao MRP |, zatim MRP |I, da bi
tek nakon trideset godina on zvani¢no postao i
dobio naziv ERP, Sto je skracenica za Enterprise
Resource Planning, odnosno ,Planiranje resursa
preduzeca“. Iz ovog se moZe zakljuciti da je
ERP sistem nastao na potrebama poslovnih
procesa u vezi sa materijalima i proizvodnjom, a
koji su istovremeno i fundamentalni delovi SCM
(Supply Chain Managementa).

ERP se danas Koristi u svim industrijama
sveta:

« automobilskoj,

s avio,

a hemijskoj,

« bankarskoj,

a 7a osiguranje,

« farmaceutskoj,

« maloprodajnoj, i

a telekomunikaciono.

Najvedi svetski proizvodati EPR sistema
su: SAP. Oracle, Microsoft i IBM. U Srhiji je
najzastupljeniji SAP, koji ima nekoliko glavnih
modula:

« FICO (Finance and Controlling)

« HRM (Human Resource Management)

a SCM (Supply Chain Management)

« PLM (Product Lifecycle Management)

a SRM (Supplier Relationship Management)

a CRM (Customer Relationship

Management).

STA JE SUPPLY CHAIN?

Postoji nekoliko definicija Supply Chaina:

« ,Supply Chain predstavlja skup tri ili vise
entiteta neposredno ukljucenih u tokove
proizvoda, usluga, novca i/ili informacija
od izvora do krajnjih kupaca® (Mentzer i dr,
2001)

« ,Supply Chain se sastaji od svih posredno
i neposredno ukljucenih organizacija u
zadovoljavanju zahteva krajnjih Kupaca®
(Chopra i Meindl, 2004)

a ,Supply Chain se odnosi na kljuéne poslov-
ne procese Koji kreiraju i isporucuju proi-
zvod ili uslugu, pocev od idejnog resenja,
preka razvoja i proizvodnje, pa zakljuéno
do trziSne potrodnje” (Poirier i Bauer,
2000).

Istorijski gledano, pojava koncepta i ter-
mina lanca snabdevanja (supply chain) vezuju
se za Ford motors kompaniju, kao najpoznatiji
primer razvoja efikasnog lanca snabdevanja u
proizvodnji. Prelomni trenutak u razvoju desio
se uvodenjem masovne proizvodnje, a koja
je jedino bila moguca uz efikasnu nabavku i
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UPRAVLJANJE ODNOSIMA

Protok: proizvoda, usluga, informacija, novcaiznanja
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dopremanje sastavnih delova direktno na proi-
zvodnu liniju.

Sredinom sedamdesetih godina proslog
veka javljaju se prve ozhiljnije tehnike koje
podrzavaju funkcionisanje efikasnog sistema
snabdevanja, kao sto su Kanban sistemi, kao
prvobitna verzija Just-In-Time (JIT) sistema do-
premanja Tojotinih rezervnih delova iz Japana u
Ameriku na finalnu obradu.

Ovo je kljucni trenutak i tacka spajanja,
kada dolazi do razvoja gore pomenutih uprav-
ljackih koncepata MRP | i MRP I, razvoja sof-
tverskih reSenja i pocetka nastanka ERP SCM
sistema, koji ¢e da razviju i integrisu alate Koji
su danas nosioci poslovnog razvoja.

Supply Chain modul nastaje iz poslov-
ne potrebe za planiranjem i snabdevanjem.
Tako integrisan, sa vise poslovnih delova,
kao Sto su finansije, controlling i HR, on ini
srz ERP sistema u celini, a sa Kkojim je sada
neuporedivo lakSe upravljati, planirati, pratiti
i donositi poslovne odluke u kompletnoj or-
ganizaciji.

Kao najrasprostranjeniji i najbolji ERP si-
stem na svetu, SAP SCM modul je samo jedan
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u nizu modula Koji su na jednom mestu inte-
grisali sve poslovne zahteve za snabdevanjem.
Vec pomenutim modulima PP (proizvodnja), MM
(upravljanje materijalima i nabavka), WM (skla-
distenje), SD (prodaja i distribucija), prikljuceni
su i moduli:

a SNC (Supply Chain Collaboration)

« APO (Advanced Planning and Optimizer)

« EW (Extended Warehouse Management)

« TM (Transportation Management)

« FR (Forecasting and Replenishment)

Vidimo da su sa ovim prosirenjem ugradene
sve operacije koje su neophodne jednoj argani-
zaciji za njeno efikasno funkcionisanje i Koje na
taj nacin omogucuju da poslovni procesi SCM
funkcioniSu i stvaraju dodatu vrednost Kkom-
paniji u vidu optimizacije procesa, smanjenja
troskova, smanjenja vremena snabdevanja i,
na kraju, zadovoljstva krajnjeg kupca kao po-
slednjeg cilja i glavne svrhe postojanja lanca
snabdevanja.

SCM, koliko god da obuhvata Siroku lepezu
procesa kojima upravlja, ipak je samo deo jed-

nog hijerarhijskog nivoa Koji se nalazi iznad nje-

ga i deo je vece celine Kojoj pripada i kojoj sluzi.

Baza resursa:
kapaciteti, informacije,
kljuéne kompetencije,
finansije

Izvor: Handfield i
Nichols, 2002
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SAP Sales and Operations Planning 2.0
Powered by SAP HANA™
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Razvoj ERP sistema se nije zaustavio samo na
ovome, vec je kroz razvoj dalje faze integracije
poslovnih potreba, razvio i dodatne alate kojima
se SCM sluzi. Danas, vrlo znacajan alat i jedan
od najvaznijih za integrisano poslovno planira-
nje i upravljanje, jeste proces SROP.

SROP (Sales and Operations Planning)
predstavlja set procesa na Kojima se donose
odluke Koje imaju za cilj balans izmedu traznje
i ponude, integraciju finansijskih planova i ope-
rativnih planova, kao i povezivanje strateskih
planova na visokom nivou sa operacijama na
dnevnom nivou.

SROP treba da ima sledede karakteristike:

a da izvrSava funkcije i da se na njemu dono-

se odluke,

« da uspostavlja ravnoteZu izmedu traznje i

ponude,

« da vezuje operativne planove sa finansij-

skim,

« da bude forma za uspostavljanje relevan-

tne strategije i politike.

Buducnost daljeg razvoja ERP sistema
upravo je u ovom procesu Koji integrise sve
segmente jedne organizacije. Na slici vidimo da

je celo okruZenje SCM-a u stvari samo jedan od
integrativnih delova SROP procesa.

MoZemo da kaZemo da kraja nema i da
se svakodnevno otkrivaju novi hijerarhijski i
razvajni nivoi u koje je globalni poslovni svet
odavno zakoracio. Pitanje gde su granice i za-
Sto se one uvek pomeraju u trenutku kada se
¢ini da se jedan razvojni nivo i ciklus u koje je
preduzece zakoracilo zavrsio, ostaje za neke
naredne susrete i teme. Ono Sto sa sigurnoscu
mozemo da kazemo, jeste da su 19.1 20. vek
doneli najznacajnija otkri¢a u poslovnom se-
gmentu a da je ovaj vek u koji smo zakoracili
svakako vek integracije u kojem spajamo sve
delove ljudskog znanja i iskustva u novu celi-
nu. M

Milos Jelici¢ je IT Manager u kompaniji Nectar od novembra 2014. Pre toga je radio u
Victoria Group na razli¢itim menadzerskim pozicijama, kao i u Carlsbergu na poziciji
SAP MM Specialist. Milosa mozete kontaktirati e-mailom milos.jelicic@nectar.rs.
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NE KOLJI VOLA ZA KILO MESA

Koja su klju¢na ocekivanja CEO i CFO od SCD*
u vasoj kompaniji?

Postoji mnostvo pitanja za ulogu SCD:
« Da li Supply Chain ima vlasnistvo nad inte-

Naravno, od lanca snabdevanja (SC) se oce-
kuje da se najviSe bavi optimizacijom troskova,

n

Goran Popovié¢
Brewery Manager
HEINEKEN

gralnim procesima od dobavljaca do Kupca
u kojima se stvara vrednost (value chain),

ukljucujuci i integralno planiranje (SROP),

ili je vlasnik samo dela ovog procesa?

« Da li su procesi povezani integralnom in-
formacijom (ERP) ili funkcionise po principu
,Excel efendija” i e-mailova (,Pop daku a
dak crkvenjaku”)?

« Da li svi Koji uCestvuju u procesu budze-
tiranja i pracenja troSkova razumeju sve
procese (walk the talk) pre nego Sto se
postavi pitanje usteda?

« Da li postoji analiza rizika i Sema nepred-
videnih slucajeva ili je cilj usteda po bilo

ali je doprinos SC-a rastu prodaje mnogo zna-
¢ajniji. Oba procesa (troskovi i prodaja) bi tre-
balo da se obavljaju paralelno. Koliko je vaZan
svaki pojedinacan trosak, toliko je vazno i da li
se prati procentualna promena cene Kostanja
(cost of revenue). U tom slucaju pojedinacan
troSak moZe i da poraste, a da procentualna
promena cene koStanja opadne. Tada je dopri-
nos SC-a uspesima Kompanije mnogo veci od
pukog smanjenja pojedinacnih troskova u na-
bavci, proizvodniji i distribuciji. Bavljenje isklju-
¢ivo troskovima vodi kompaniju u ,,zatvorenu
spiralu®. Cak i kada trosak bude nula, neko ¢e
morati samo da ugasi svetlo.

Koju cenu na jednoj stavci PRL (bilansa
uspeha), bez obzira na druge negativne
promene u performansama sistema (i u
bilansu stanja)?

 Da li se bavimo ustedama (Direct cost) ili
optimizacijama (Total Cost of Ownership)?

Moderan Supply Chain (Agile Demand Chain)
potpuno je orijentisan ka dinamic¢kom okruZenju
i potrosactima, brzim promenama navika i Zelja
potrosaca, razvoju novih tehnologija i proizvoda
uz minimalno KoriS¢enje resursa. Neophodan je
i dinamican razvoj dobavljaca u ¢itavom lancu.

*CEO (Chief Executive Officer, generalni direktor), CFO (Chief Finance Officer, finansijski direktor),
SCD (Supply Chain Director, direktor lanca snabdevanja).

VALUE - VOLUME - olgﬁ:c'
Marketing Prodaja snabdevanja

KORISNIGKA
> PLAN > NABAVKA > PROIZVODNJA > LOGISTIKA >> Eize

I Upoznavanje novog proizvoda >
| ERP (Enterprise Resource Planning) >
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Mnoge inovacije mogu da iniciraju i sami dobav-
ljaci, i to u vidu novih materijala, novih ,zelenih®
tehnologija...

Pre nego 5to se definiSu svi nosioci i mesta
troska, Kljucno je razumevanje svih ovih aspe-
kata. Vlasnistvo nad integralnim procesima je
najvaznije, a to podrazumeva i kompetence. Nije
realno da svaki nosilac poslovne funkcije iz SC
ima znanja iz finansija i controllinga, pa zato tre-
ba da postoji medusobna povezanost i podrska
SC controllera i BPO (Business Process Ownera).
BPO donosi odluku, ali neophadna je podrska
kako bi on mogao da ostvari svoje ciljeve, koji su
Cesto supratstavljeni.

Neophaodno je da se jasno definiSe uloga,
vlasnistvo i mehanizmi odlucivanja u Supply
Chainu, kako bi se izbeglo da se pod pritiskom
smanjenja troskova prede ,crvena linija” i da se
zbog malih kratkoroc¢nih benefita izgube Kklju¢ne
komparativne prednosti.

| na kraju, jedna izreka: ,Cut the cost not
the corner” (Ne kolji vola za kilo mesa).

controlling tema broja

Optimizacija
lanca
snabdevanja

'

@

U okvirima segmenta
lanca snabdevanja

Nesigurnost potraznje

Niski (funkcionalni proizvodi)

Visoki (inovativni proizvodi)

Efikasni Lanac Snabdevanja Odgovornost lanca snabdevanja
o Niski  |Oni snabdevaju predvidenu Oni brzo reaguju na nepredvidenu
§ (Stabilan potraiﬂ.ju, eﬁkasn.o, po najniam potrai'r?ju da bi smapjili 00S (out of
3 Proces) moguéim troskovima. stock) i zastarele zalihe.
el
@
7
i Hedzing lanca snabdevanja Obrtni lanac snabdevanja
o
c
5 Visoki Hed#ing je generisan sigurnosnim |Ovo je kombinacija odgovornosti i
% (Proces zalihama, standardizacijom hedzinga lanca snabdevanja. Uska
% 7Y |komponenti, bazama snabdevanja,|saradnja sa dobavjacimali

razvijanja) |y, Klijentima je ovde Kljuéna.

ROCE

Goran Popovi¢ je Brewery Manager u kompaniji Heineken
od maja 2015. Pre toga je radio kao Supply Chain
Director u Knjaz Milosu i u Victoria Group. Gorana mozete
kontaktirati e-mailom goran.popovic@heineken.rs

2. Rast market
I coverage
— 3. Rast OTIF

— 1.Rast inovadija

— 4, Tacnost FC

1.Povecanje customer
responsiveness

Smanjenje izgubljene 2. jenje Out of
prodaje stock

1.5manjenje zaliha

. Smanjenje greiaka u
sC

2. 5r

jenje lead |

cycle time
3.Ubrzanje Cash to
Cash ciklusa
4.Povedanje obrta
zaliha
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MAMA, TATA | BAKA - DREAM TEAM!

Mari Glavonji¢
Controlling and Logistic Manager
BASF

Kada razgovaramo s klijentima ili ostalim
eksternim saradnicima, akcionarima

ili pripadnicima raznih poljoprivrednih
asocijacija i udruzenja, vrlo ¢esto govorimo
o inovacijama nasih proizvoda. BASF
Agriculture Products (AP) nisu samo
proizvodi, koliko god da su oni inovativni i
kvalitetni. Mi pre svega radimo u poljoprivred..
Svojim proizvodima, uslugama i savetima
pomazemo poljoprivrednim proizvodadima i
stru¢njacima koji su u sluzbi poljoprivrede.

Prodajni
Forecast

Plan
kapaciteta

DEMAND NALz,::cKA
Prodaj_mv i snabdevanja i

marketinski uocavanje

ciljevi S&OP uskih grla

Plan Plan
potrainje proizvodnje

CONTROLLING
lzvestaji o riziku i

finansijski
forecast
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Poljoprivreda se poslednjih decenija radi-
kalno promenila, ali neke stvari su ostale iste.
To je jos uvek vrlo porodi¢an posao izgraden
na poverenju i ljudima, radu Koji je povezan sa
zemljom i zajednicom i poslu od Kojeg svakog
dana svi zavisimo. BASF poznaje poljoprivre-
du. Znanje Koje imamo omogucuje nam da
kroz promene poljoprivredu ucinimo boljom i
uspesnijom. Da bi prozvod stigao do Krajnjeg
korisnika i bio primenjen na vreme, procesi i
funkcije moraju da budu uskladeni u pogledu
strategije, ciljeva i elemenata koji su neop-
hodni da bi poljoprivredni proizvodi mogli da
se nadu u prodavnicama i na nasim stolovima.
U kompaniji kakva je BASF (divizija AP, koja
snabdeva trZista celog sveta), funkcija Supply
Chain jedna je od najvaznijih karika. Osnova
uspesnog poslovnog procesa jeste kvalitetno
i pravovremeno planiranje - SROP (Sales and
Operational planing).

Rezultat je plan prodaje, odnosno pocetak i
kraj procesa planiranja. Pocetak je registracija
proizvoda, a potom sledi planiranje proizvodnje.
Supply Chain u okviru BASF AP organizovan
je na slican nacin kao i druge funkcije. Postoje
globalne regionalne i lokalne jedinice. Globalne
jedinice su zaduZene da obezbede aktivne
materije potrebne u proizvodnji agroproizvoda,
i to uz optimalne troskove nabavke Koji ¢e da
obezbede dobar rezultat (Market Performance,
EBIT).

Na regionalnom nivou, Supply Chain me-
nadzZeri su Kolege Koje su zaduZene za plani-
ranje proizvodnje, a sa druge strane zajedno
sa globalnim jedinicama obezbeduju da zemlje
budu snabdevene Kali¢inama proizvoda u vreme
koje je definisano planom prodaje. Lokalno, u



Solidarnost/
postovanje

POSLOVNA
PRAVILA

Transparentnost

L\

A

svakoj zemlji su forecast menadZeri oni koji tre-
ba da omoguce da roba bude na trzistu u pravo
vreme.

BASF AP BIZNIS PRAVILA
ZA SUPPLY CHAIN

Pravila poslovanja i podela odgovornosti
su direktno ili indirektno medusobno povezani,
ona definisu procese vecine dnevnih rutina
ali daju i smernice za nepredvidene situacije.
Pravila poslovanja omogucavaju pouzdanost,
transparentnost i medusobno poStovanje/
solidarnost.

Biznis pravila odreduju podelu odgovornasti
i obaveza u definisanom sistemu delovanja, ali
van sistema postoje razna ogranicenja na Koja
nailazimo svaki dan. Ako razmislite, moZete da

controlling tema broja

nadete slitnost sa nasim ulogama u privatnim
Zivotima:

« mama ili forecast menadzer

« tata ili Supply Chain menadzer

« baka ili plant menadzer

MAMA (FORECAST MANAGER)

Mama je posvecena ,blagostanju” poro-
dice. Ona je sre¢na kada su svi oko nje srecni.
Posebnu paznju posvecuje deci, nastaji da im
ispuni Zelje, narocito kada se radi o zdravoj
ishrani.

Mama planira na dnevnom i mesetnom
nivou. Ona nastoji da ispuni obec¢ano i ne zeli
nikad da razocara decu.

TATA (SUPPLY CHAIN MANAGER)

Tata nastoji da realizuje mamine ideje, a sa
bakom se dogovara kako moZe da joj pomogne
na najbolji nacin. Tata nastoji da poveZe mami-
na ocekivanja i bakine zahteve.

Tata ima uvid u bakine mogucnosti - koliko
ona moze da ,isprati“ mamine Zelje. Nastoji da
izbalansira izmedu obe, ali je Cesto limitiran
sredstvima. UKoliko postoje nesuglasice, trudi
se da posreduje i da pronade najbolje resenje
kako bi se savladala prepreka.

BAKA (PLANT MENADZER)

Bakino najvaznije pravilo u kuvanju je —
vrhunski kvantitet i kvalitet spremljeni na
pravi nacin i u pravo vreme, ali tako da se
uvek pristedi tamo gde se moZe. Mudra da-
mal

Baka je kraljica kuhinje i nabavke. Ona pla-
nira Kupovinu i odreduje kada i koliko ce da se
kupi. Ako smatra da je optimalnije, Kupice i sku-
vace vise. Stavice visak u frizider i ostaviti ga za
neki naredni dan.
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POUKA

Ako svi poStuju medusobna zaduZenja i odgovornosti, onda je i uspeh zagarantovan! U okvirima

pravila poslovanja Supply Chaina to izgleda ovako:

FORECAST MENADZER

1. Prisustvo na svakom S&OP sastanku.

2. Uradi FC u APO-u za 24 meseca.

3. Best case do nivoa fleksibilnosti.,
kalendarizacija kao u base caseu.

4. Postuj frozen period.

5. Etikete moraju da budu uradene pre frozen
perioda.

6. Proveri delivery plan i kontrolisi ga, jer mogu
da se dese promene.

MAMA

1. Pitaj svoju porodicu Sta i kada zeli da jede.

2. Kazi tati koji su ti omiljeni jelovnici i ne
zaboravi da ima$ hranu i u frizu.

3. Razmisljaj o koli¢inama koje mozete da
pojedete, ali imaj na umu da ,,0¢i mogu da ti
budu vece od stomaka“.

4. Kada je hrana kupljena, drzi se menija koji si
sastavila.

5. Poc¢ni na vreme da razmisljas kako c¢e$
srediti sto.

6. Da li je tata nabavio sve?

SUPPLY CHAIN

1. Spremi sisteme za input podataka i ,,podisti
ih“.

2. Radi proveru planiranja za 24 meseca.

3. Kontrolisi fleksibilnost - manjkove i viskove.

4. Postuj frozen period.

5. Plan proizvodnje je osnova za plan isporuka.

6. Plan isporuke je potvrda da je porudzbina
uradena.

7. Vanredne porudzbine - mora da se uradi
analiza (dodatna prodaja, trosak, profit).

TATA

1. Jelovnik treba da bude jasan i dobro
organizovan.

2. Zapisuj $ta mama govori i sastavi jelovnik na
osnovu njenih informacija.

3. Kupuj kolicine koje ¢e da se pojedu.

4. Drzi se menija, nemoj posustati pred
»gladnim oc¢ima“.

5. Tata potvrduje nabavku.

6. Obavesti porodicu kada ¢e da bude rucak i
Sta ¢e da se jede.

7. Proveri sa bakom da li mozda moze da
napravi i malo viSe a da zbog toga ne menja
kompletan jelovnik.

PLANT MANAGER

1. Spremi sisteme za input podataka.

2. ,Pocisti ih*.

3. Uradi detaljno planiranje za frozen period.

4. Pripremi se za fleksibilnost.

5. Ispostuj frozen period.

6. Plan proizvodnje je ,,ugovor” sa Supply
Chain menadzerom.

7. Ako dode do promena, moras to reci Supply
Chain menadzeru.

BAKA

1. Odrzavaj kuhinju Cistom i slusaj Sta tata kaze.

2. Pripremi listu za kupovinu. Kada je hrana
kupljena, treba da se spremi.

3. Upoznaj prodavnice u kojima kupujes. Koliko
i kako su snabdevene - da ne ostanes bez
potrebnih koli¢ina.

4. Kada je hrana kupljena, treba sveza da se
sprema.

5. Reci tati kad ¢e rucak biti gotov - bolje ¢e
to re¢i mami i deci (lazanje su lazanje, nisu
musaka).

6. Obavesti tatu ako rucak kasni jer si popila
kaficu sa drugaricama.




Da bi proizvodi stigli tamo gde treba, potrebno
je da se mnogi procesi usaglase i da funkcionisu
tako da svi ucesnici mogu da realizuju svoj deo
posla. Konstantno unapredenje Supply Chaina je
imperativ uspeha. Proizvodni pracesi, skladistenje,
transport i logistika, Kao i svi ostali elementi, mo-
raju neprekidno da se inoviraju da bi proizvod bio
dostavljen Kupcu, a uz stalnu kontrolu optimalnin
traoskova poslovanja.

0d 2016. godine novina u BASF-ovom
Supply Chainu jeste uvodenje savremene teh-
nologije u pracenju proizvoda. Supply Chain
Track R Trace je natin pomocu Kojeg maZzemo
da pratimo i dokumentujemo put proizvoda
od proizvodne linije do farmera. BASF na ovaj
nacin povecava transparentnost ovog modusa
i ima mogucnost da se uspesnije bori sa falsi-
fikovanim proizvodima. 1z BASF-ovih fabrika u
Tarragoni, Genayu i Gravelinu stizu proizvodi ko-
jiimaju citljive informacije u formi jedinstvenog
matriks koda na svojim etiketama. Kod sadrZi
sledece podatke o proizvodu:

controlling tema broja

a global trade item number,

a Sarzy,

« datum proizvodnje,

= jedinstveni alfanumericki identifikator.

Broj moZe da se skenira i podaci se Cuvaju
u BASF-ovoj bazi podataka. Ovo omogucava
farmerima da mogu da izvrse verifikaciju pro-
izvoda, kako bi bili sigurni da je do njih stigao
proizvod Koji su Zeleli da primene na svojim bilj-
kama. Verifikacija se obavlja pomocu aplikacije
“CPP Verifier”.

Supply Chain je kompleksan i veoma sloZen
deo posla Koji omogucava da celokupan proces
planiranja bude realizovan. Integrisano plani-
ranje, zajednicko definisanje ciljeva kao i jasna
podela posla, preduslovi su za funkcionisanje
svih procesa. U naSoj kompaniji ovaj koncept
se zave ,Biznis partner”. Koliko god da smo
kao pojedinci profesionalni i strucni, mozemo
da budemo uspesni samo ako funkcionisemo
kao tim, u kojem je strategija poslovanja jasno
definisana. @

Mari Glavonji¢ je Controlling and Logistic 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.
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NOVI,
PAMETAN
LANAC
SNABDEVANJA

Cmilja Tucakovi¢
CEE&MEA Technical

Subcontracting Sourcing kompleksnu mrezu lanca snabdevanja.

Kompanija IBM sprovela je opsezno istrazi-
vanje o lancima snabdevanja, kojim je obuhva-
¢eno vise od 20 industrija i u Kojem se razgova-
ralo sa preko 400 najuspesnijih direktora lanaca
snabdevanja Sirom sveta. Rezultati istraZivanja
ukazuju na to da su lanci snabdevanja i ruko-
vodioci Koji njima upravljaju pod velikim priti-
skom. Broj dobavljaca, broj proizvoda i uopste
broj informacija se konstantno multiplicira, pa
lanci snabdevanja postaju sve sloZeniji, skuplji
da se odgovori na nove izazove, posebno sa
konvencionalnim dizajnom i strategijom lanaca
snabdevanja.

Svaki zakljucak iz sveta pametnih objeka-
ta moZe da vodi u akciju i stvaranje dodatne
vrednasti. Uz pomoc inteligentnih sistema,
lanac snabdevanja buducnosti moze da na-
preduje od funkcije podrske do klju¢nog fak-
tora u odlucivanju. Kako se okruzenje menja,
tako nastaje i jedna drugacija vrsta lanca
snabdevanja, a koji ima tri glavne karakteri-
stike:
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Kako ekonomije i finansijska trzista, tako i lanci
snabdevanja postaju sve vise globalno povezani
i meduzavisni, a samim tim i sve visSe izlozeni
poremecajima na globalnom trzistu. Cak i manji
potresi i pogresne procene mogu da imaju velike
posledice, jer se njihov uticaj Siri kao virus kroz

1. Tehnoloski napredan

Sve vedi broj informacija ¢e biti masinski
generisan, dolazeci od senzora, RFID-a, raznih
metara, GPS-a, itd.

2. Umrezen
Celokupan lanac snabdevanja ¢e biti pove-
zan u integralnu mreZu.

3. Inteligentan

Proces odlu¢ivanja u lancu snabdevanja
buducnosti ¢e da bude mnogo inteligentniji.
Napredni alati za analitiku i modeliranje pomoti
¢e donosiocima odluka da razmotre razlicite
alternative, naspram kompleksne i dinamicne
matrice rizika i prepreka.

Izgradnja ovakvog lanca snabdevanja je
strateska odluka. Ona zahteva drugaciju ulogu
i set odgovornosti za menadzere. Oni ¢e morati
da razmisljaju strateski, da promovisu kolabo-
raciju kao imperativ i da formiraju bazu talenata
sposobnih i obugenih da vode integralan i kola-
borativan lanac snabdevanja budu¢nosti.



Top supply chains
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Slika 1: Procenat kompanija koje rade na strategiji agilnog lanca snabdevanja

AGILAN LANAC SNABDEVANJA

Pametni sistem moZe, na primer, tokom pro-
motivne kampanje za proizvod automatski da
analizira stanje zaliha i informacije o buducim
isporukama od dobavljaca i da ih uporedi sa
predvidenim obimom prodaje. U slucaju da pre-
pozna odstupanje od potrebnog nivoa praizvo-
da, a u zavisnosti od uzroka odstupanja, sistem
alarmira odgovarajuceg ucesnika u integralnom
lancu snabdevanja (proizvodaca, dobavljaca,
distributera) kako bi sprec€io propustanje proda-
je zbog manjka na zalihama.

Process controls
in logistics and

A In next 3 years
operations

Currently implemented

Compliance
programs with In next 3 years

suppliers/providers

Currently implemented

Risk management
in supply chain

! In next 3 years
planning

UPRAVLJANJE RIZIKOM

U pametnom lancu snabdevanja rizikom se
upravlja sistematski. Strategija diversifikacije
rizika oslanja se na milione dostupnih pamet-
nih objekata koji mogu da detektuju opasnost,
poput temperaturne promene ili krade. Takode,
pametni lanci snabdevanja saraduju sa svojim
partnerima i rade na zajednickoj strategiji za
ublazavanije rizika. Ako, i kada se pojave pro-
blemi, pametni lanci snabdevanja komuniciraju
u realnom vremenu Kroz internu i eksternu
mrezu Kojom su povezane sve Karike u lancu

Currently implemented 73% 84%
_IHL 4

4
82% 96%

68% | 68%

¢
79% | 92%

62% 72%

_'GJo ]
7694 8%

Currently implemented 42%| 4%
—IHL 4

Event management to
monitor disruptions In next 3 years

'

9 Others o Top supply chains

57% 72%

Slika 2: Upravljanje rizikom u najnaprednijim lancima snabdevanja u odnosu na ostale u okviru ispitivane grupe

|

o%

more
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snabdevanja, kako bi se na problem odgovorilo
brzo i koordinirano. Svakako, najveca prednost
pametnog lanca snabdevanja jeste njegova
sposobnost da obavlja modeliranje i simulaciju
rizika u okviru kompletne mreZe.

INTEGRATIVNO PLANIRANJE

Inteligencija kojom raspolaze lanac sna-
bdevanja buduc¢nosti takode vodi racuna o
odrzZivosti prirodnih resursa, koristeci ih mudro
i efikasno. Sofisticirane analitike pomazu ruko-
vodiocima da procene socijalni i ekoloski efekat
njihovih odluka.

Zadovoljstvo Kupaca na visem nivou postaje
ultimativni cilj pametnog lanca snabdevanija.
Vecina lanaca snabdevanja u stanju je da za-
dovolji zahteve svojih kupaca nakon Sto sazna
koji su to zahtevi, i to je u redu. Ono Sto je
problemati¢no jeste ,znati zahteve kupaca“.
Dok su tradicionalni lanci snabdevanja pove-
zani sa klijentima, pre svega, da bi obezbedili
pravovremenu i tacnu isporuku, pametniji lanci
snabdevanja imaju interakciju sa klijentima
tokom €itavog Zivotnog ciklusa proizvoda. Kroz
napredne analitike mogu da se identifikuju jos
precizniji i finiji segmenti kupaca, pa tako i da se
ponude prilagode u skladu sa tim.

Kako lanci snabdevanja postaju inteligen-
tniji, postavlja se i pitanje 5ta to znadi za ljude
koji vode ovaj sektor. Kakve sposobnosti se od
njih ocekuju? S obzirom na to da je lanac snab-
devanja sastavljen od viSe Karika i da je svaka
od njih vazan €inilac u procesu odlucivanja,

Very significant
extent 5%

Significant
extent 15%

No extent 19%

Minor

extent 28% Moderate

extent 33%

Sales and operations

—

menadZer lanca snabdevanja mora da uspo-
stavi atmosferu beskompromisne kolaboracije.
On mora da formira jedan integralan lanac, koji
ukljutuje i eksterne cinioce (dobavljace, dis-
tributere, proizvodace, finansijske institucije,
regulatorna tela...) i da se u okviru tog lanca od-
vijaju procesi planiranja i diversifikacije rizika.

U novim okolnostima, uloga menadzera
lanca snabdevanja sve viSe dobija na znacaju.
Prema pomenutoj IBM studiji, trenutno je situ-
acija takva da vecina senior menadzZera u lancu
snabdevanja kontrolise tradicionalne funkcije,
kao sto su funkcije distribucije, logistike, pla-
niranja i nabavke. Jedan manji broj lidera, osim
rukovodenja ovim tradicionalnim funkcijama,
pocinje da ima sve vecu ulogu u razvoju strate-
gije kompanije i u upravljanju rizikom, i veruje
se da ce njihovo ucesce i znacaj na starteskom
nivou rasti u buduc¢nosti. Lanac snabdevanja
buducnosti ¢e biti bogat izvor informacija za
druge poslovne funkcije i stratesko donosenje
odluka.

Istrazivanje Koje je uradio IBM pod nazi-
vom “The Smarter Supply Chain of the Future:
Global Chief Supply Chain Officer Study” mo-
Zete besplatno da preuzmete sa linka: https://
goo.gl/Yz28gK M

Cmilja Tucakovi¢ je CEE&MEA Technical Subcontracting Sourcing u kompaniji /BM od
aprila 2014. godine. Pre toga je radila na razlicitim pozicijama u /BM-u, a svoju karijeru
je zapocela kao Risk Analyst u Banci Intesa. Cmilju mozete kontaktirati e-mailom cmilja.
tucakovic@gmail.com

0,
planning (S&OP) 78%

25%

more

10%

more

Demand planning
with customers C— 53%

Supply planning
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with suppliers 63%

Slika 3: Procenat kompanija koje planiranje obavljaju u dogovoru sa kupcima i dobavljac¢ima
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SUPPLY CHAIN
ZA POCETNIKE

Student na fakultetu moze da postavi veliki broj

pitanja u vezi sa Supply Chainom:

a Sta je to Supply Chain?
a Koje sve oblasti on obuhvata?
a Koji su to interni procesi?

a Zbog ¢ega je on vazan za kompaniju?

Goran Vujasinovi¢
Supply Manager
UNIVEREXPORT

Studenti, ali i zaposleni Koji se prvi put
susrecu sa ovim pojmom, mogu da pronadu
mnogo teorijskih definicija, Koje su same po
sebi uopStene i to na takav nacin da ponekad
ne mogu da im pribliZe sustinu. Da bih docarao
ulogu i svrhu Supply Chaina, navescu jedan pri-
mjer iz realnog poslovanja iz Srhije.

Dok sam radio u jednoj od prethodnih
kompanija, na redovnom S®OP (Sales and
Operational Planning) sastanku konstatova-
no je da ne postoje dovoljni kapaciteti da se
proizvede jedan proizvod (SKU) iz A segmenta
prodaje (ABC analiza). Takode, na osnovu tre-
nutnog trenda prodaje za 12 do 15 dana dodi ¢e
se u 00S situaciju (out of stack), odnosno kupci
u Srhiji nece moci da Kupe ovaj proizvod. S ob-
zirom na to da je kompanija imala sestrinsku
kompaniju u susjednoj drzavi, uocena je moguc-
nost da problem (ili kako se to sada moderno
kaze ,izazov“) moZe da se rijeSi uz kooperaciju
kolega iz te susjedne drzave. Koraci Koje je srp-
ski Supply Chain preduzeo su hili:

a provjera dostupnosti kapaciteta proizvod-

nje u sestrinskaj kompaniji,
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a provjera dostupnosti osnovnih sastojaka
proizvoda (tehnoloski proces proizvodnje
traje preko 20 dana),

a provjera dostupnosti materijala za pako-
vanje.

Za kapacitet i osnovne sastojke stigao je
pozitivan odgovor, a izazov je bio materijal za
pakovanje, odnosno flase, epovi i etikete.
Dobavljac flasa je takode bio iz te susjedne
drZave. U roku od sedam dana Supply Chain
uradio je sljedece aktivnosti:

« Kupio boce od dobavljaca i preusmierio ih u

tamosnju fabriku,

« koordinisao sa sektorom Marketinga izradu
i ovjeru novih etiketa (jer je trebalo dodati i
naziv strane zemlje - porijeklo proizvoda),

« kupio dio materijala i sirovina od tamosnje
fabrike,

« organizovao slanje etiketa i ¢epova iz
Srbije,

a informisao kupce da ¢e se u narednom pe-
riodu na trzistu pojaviti isti proizvod, ali iz
druge zemlje,

« potom organizovao transport za Srbiju,
koristeci povratne ture i to tako da dio pro-
izvoda sa granice moZe da se preusmijeri
u distributivne centre u juznim dijelovima
Srbije, a ostatak da ide prema sjevernom
dijelu zemlje.

Na ovom primjeru organizacije Supply Chaina

vidi se kolika je proces sveobuhvatan i vazan

za poslaovanje svake kompanije. Potrebno je
poznavati procese po ,.dubini, a integracija i ko-
laboracija izmedu sektora je veoma bitan faktor,
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stoga oni moraju biti na visokom nivou. Krajnji
potrosac, ili pomenuti student i novozaposleni u
kompaniji, ne mogu ni da pretpostave Koliko je
koraka, telefonskih poziva, e-mejlova i sastana-
ka odradeno, kako se ne bi doSlo u O0S situaciju
da povecana traZznja nema negativne posljedice
i da proizvod bude dostupan na policama u svim
maloprodajnim objektima.

Da rezimiram, na prethodnom primjeru vi-
djeli smo da Supply Chain podrazumjeva aktiv-
no ucesce i koordinaciju u vecini procesa jedne
kompanije, a to su:

 prodaja (informacija o povecanoj prodaji),

= nabavka (kontaktiranje dobavljaca, provje-

ra kvaliteta, uslova placanja),

a planiranje (provjera dostupnasti kapacite-

ta, kada ce nastati 00S),

« finansije (dostupnast obrtnih sredstava za

Kupovinu potrebnih materijala i sirovina),

« transport (kako najjeftinije poslati materi-

jale za pakovanje i pronaci povratne ture),

« magacini (organizovati otpremu materijala

za pakovanije, prijem gotove raobe),

« uvoz (kako najefikasnije rijesiti carinjenje,

Kontrole),

= marketing (priprema i ovjera etiketa),

a customer service (informisanje kupaca o

novoj situaciji),

« i na kraju Proizvodnja (finalizacija proizvoda).

Moderan Supply Chain integrise vecinu pro-
cesa u kompaniji, a da bi integracija bila uspjes-
na, potrebno je da imamo lidere svakog poje-
dinacnog procesa sa sposobnoscu efikasnog
upravljanja na osnovu pokazatelja (KPI), kao i

Goran Vujasinovi¢
je Supply Manager
u kompaniji
Univerexport.
Prethodno je radio
kao Direktor logistike
u Veterinarskom
zavodu Srbije, kao

i na rukovodecim
pozicijama u Supply
Chain-u kompanije
Carlsberg. Gorana
mozete kontaktirati
e-mailom goran.
vujasinovic@
univerexport.rs.
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procjene rizika odluka Koje ¢e biti donesene. Za
funkcionalnost Supply Chaina, neophodan je
adekvatan ERP za podrsku, a aZzurnost poda-
taka mora biti na maksimalnom nivou, on-line
gdje je god to moguce, kako bi se poslovne
odluke donosile na osnovu tih ta¢nih podataka.
Zamislite samo situaciju u prethodnom primje-
ru, da je sve organizovano, podeseni planovi
proizvodnje, organizovan transport, te da se

na Kraju konstatuje da je fizitko stanje cepova
daleko manje nego 5to to ERP pokazuje? Citava
operacija bi doZivjela kompletan fijasko.

A sada bih da se vratim na nase studente i
novozaposlene, odnosno mlade ljude Koji tek
ulaze u svijet savremenog poslovanja. Sustina
je da bi trebalo kao drZava i kao kampanije, da
eliminiSema situacije da student Ekonomskog
fakulteta pocne da radi u kompaniji, a da ne
zna Sta je to mjenica ili pak kako ona izgleda,
ili da saobracajni inZenjer ne zna kolika je mak-
simalna bruto tezina vozila i tereta na nasim
saobracajnicama. Mladim ljudima treba dati
Sto vise prakse, Kako bi kroz primjere i studije
slucaja efikasnije usli u poslovanje, a to ¢emo
posti¢i sa vec¢im ukljucivanjem privrede u edu-
kativni sistem i obrazovanje mladih ljudi. Da
ovaj tekst ne izgleda kao kritika nasih stude-
nata i obrazovnog sistema, moje medunarodno
iskustvo kaZe da mi nismo niSta manje pametni
od kolega sa Zapada. Nekada smo i mnogo
bolji - prisjetite se da smo prije samo trideset
godina proizvaodlili mlazne avione. Osim toga,
mi smo snalazljiv i domisljat narod, te vjerujem
da vrlo brzo moZemo postati Supply Chain lideri
u regionu i Evropi kroz aktivnu razmjenu isku-
stava, na relacijama izmedu samih kompanija, a
potom i izmedu kompanija i fakulteta.

Strane Kompanije su dosle u nasu zemlju
prije 10 -15 godina. Proteklo je sasvim dovolj-
no vremena da nasi ljudi preuzmu i usvoje sve
vjestine upravljanja i rukovodenja modernim
kompanijama, te vjerujem da je stasala jedna
nova generacija menadZera, Koja apsolutno
poznaje nacin na Koji rade strane firme. Siguran
sam da u nasoj zemlji moZemo da uradimo
svojevrsnu ,industrijsku revoluciju® iz domena
Supply Chaina, i u obrazovanju i na relacijama
izmedu nasih kompanija, kako bi se stekle kom-
parativne prednosti nase privrede za globalnu i
regionalnu trku po ovom pitanju. @
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Svaka proizvodnja je specificna, ali postaje
akcije koje su zajednicke za sve. Svaki plan pro-
izvodnje oslanja se i izraduje se na osnovu pla-
na prodaje i prognoze, stanja zaliha i odredenog
minimalnog nivoa zaliha. Na osnovu tog plana
izraduje se plan materijala iz Kojeg proizilazi
plan nabavke. Za sve vaZi isto pravilo - pocetak
planiranja pocinje od potraznje proizvada na
trziStu i svi planovi kompanije moraju da budu u
ravnotezi sa mogucnostima okruzenja.

Nasa osnovna delatnost je proizvodnja i
promet sredstava za zastitu i ishranu hilja.
Proizvodni program obuhvata oko S0 preparata.
Sredstva za zastitu bilja ili pesticidi, prema na-
¢inu delovanja mogu da se podele na: insektici-
de, herbicide, fungicide, rodenticide... Svaka od
ovih grupa deluje na specifi¢an nacin na insek-
te, Korave, biljne bolesti, glodare...

Proizvodni program je veoma raznolik i
prilikom proizvodnje treba da se vodi racuna o
mnogo faktora, kao $to su uklapanje redosleda
formulacija i pakavanja prema tipu formulacija,
uklapanje razlicitih formata pakavanja, vreme
trajanja proizvodnje, Kros-Kontaminacija, hit-
nost zbog primene... Zato je dobro planiranje
klju¢ za maksimalan kvalitet i odgovor na
zahteve trzista. Vecina preparata Koristi se u

SVAKA PROGNOZA JE
POGRESNA....

SAMO JE VAZNO U
KOJOJ MERI CEMO DA
POGRESIMO!

Upravljanje lancem
snabdevanja jedan je

od osnovnih uslova
uspesnog poslovanja.

Svaka organizaciona celina,
odnosno svaka karika u
lancu je podjednako vazna, a

Mirjana Puhar
Rukovodilac odeljenja
logistike proizvodnje

GALENIKA o i Ki odredenom dobu godine (sezoni), i to ukoliko
FITOFARMACIA najvaznii su, pre sveda, LimskI dozvole vremenski uslovi. Prodajna i proizvodna
rad i kontinuiran i brz protok sezona traju godinu dana. Najvecu prodaju i
informacija_ primenu proizvoda beleZimo u prolece (u martu
Top
menadzment i
finansije
1 1 1 1 L - 1 L L ]
Plan Plan Plan Realizacija Ku Plan lSnazivani L adistenje .
! : i pac i LS Real otovih Prodaja i
proizvodnje materijala nabavke nabavke prodaje trzista pr‘ziaz:lzoa;#j?a prgoizvoda . distribucija
Planske L
Nedovréena sastavnice Zalihe sirovina i Ulazna kontrola
| proizvodnja gotovih _ambalaze, |~ repromaterijala Proizvodne
roizvoda minimalne zalihe sastavnice
Zalihe GP i
— n?inl-.i:walnel Alternativne Procesna i
zalihe sirovine zavrsna
kontrola
— Kapaciteti Nedovréena
proizvodnja
| | Radna
snaga Slika 1. Sematski prikaz lanca snabdevanja
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i aprilu) i tada na zalihama moramo da imamo
dovoljno preparata Kako bismo mogli da od-
govorimo na zahteve trZista u Zeljenoj meri,

ali ne smemo da dozvolimo da imama ni visok
nivo zaliha. Zato ciklus sezonske proizvodnje
zapocinjemo velikim serijama i preparatima
koji prvi ,ulaze” u primenu. Sezonu proizvodnje
zapocinjemo sredinom avgusta i zavrsavamo je
sredinom jula naredne godine. Ve¢ u maju ima-
mo postavljene planove za sledecu sezonu, jer
je period prispeca nekih sirovina veoma dug, od
dva meseca pa ¢ak i do Sest meseci.

Sve ove Karakteristike uticu na sloZenost
procesa i predstavljaju veliki izazov u planira-
nju proizvodnje. Bliska saradnja izmedu mar-
ketinga, prodaje, finansija, razvoja, nabavke,
kvaliteta, proizvodnje i logistike je najvaznija.
Na slici je Sematski predstavljen nas lanac sna-
bdevanja.

Kada sam pocela da se bavim planiranjem,
prvo $to sam naucila bilo je: ,Svaka prognoza
je pogresna, vazno je samo U Kojoj meri ¢emo
da pogreSimo*®. Zato posebnu paznju pridajemo
dobrom i temeljnom planiranju. Ve¢ sam pome-
nula da se plan proizvodnje Kreira na osnovu
plana prodaje, analize trZista, predvidenog
nivoa zaliha i prognoze, ukljucujudi i nivo kritic-
nih zaliha za odredene preparate i nedovrsenu
proizvodnju. Naravno, potrebno je da se uzmu
u abzir i proizvodni kapaciteti, kao i potrebna i
raspoloziva radna snaga. Informacioni sistem
nam ovde omogucava brzu obradu informacija
i Cini ih dostupnim svim zaposlenima koji su
ukljuceni u lanac snabdevanja.

Nakon Kreiranja plana proizvodnje, sledeci
vazan korak jeste Kreiranje plana materijala. Za
dobro izbalansiran plan materijala, od sustin-
skog znacaja su dobro postavljene sastavnice
gotovih proizvoda. Postoji vise nacina da se po-
stave proizvodne sastavnice, a mi smo odabrali
sastavnice (recepture) sa dva do tri nivoa. Prvi
nivo obuhvata sastavnicu formulisanog proizvo-
da (koja sadrZi 5 do 10 komponenata), dok drugi
nivo obuhvata ambalaZzu u koju se dati proizvod
pakuje. Treci nivo Koristimo ukoliko u formulaci-
ju proizvoda ulazi i neki poluproizvod.

Plan materijala Kreira se na bazi sastavnica
i daje nam jasnu sliku o tome koliko i kog ma-
terijala nam je potrebno za realizaciju proizvod-
nje. Zajedno sa stanjem zaliha i nedovrsenom

controlling tema broja

proizvodnjom to predstavlja polaznu tacku za
kreiranje plana nabavke.

Nabavka treba da obezbedi da planirani re-
promaterijal stigne u planirano vreme. Sirovine
koje se koriste u proizvodnji sredstava za
zastitu bilja su veoma specifitne i moraju da
ispunjavaju odredene zahteve. Prilikom svakog
uvoza sirovina, nadlezni institut analizira njihov
kvalitet i tek nakon dobijenih rezultata i potvrde
da sirovina odgovara registrovanom kvalitetu,
ona moze hiti carinjena.

Od svih ovih faktora zavisi i terminiranje
proizvodnje, odnosno rastavljanje glavnog
plana proizvadnje na kvartalne i mesecne pla-
nove. U Kreiranju ovih planova sve informacije
su vaZne i razmatraju se na sastancima kojima
prisustvuju menadZeri prodaje, nabavke i pro-
izvodnje. Ukoliko dode do nekih promena na
trzistu, vazno je da se odmah reaguje i da se
odgovori na zahteve.

Nakon zavrsenog procesa formulisanja i svih
analiza procesnog kontrolisanja, gotov proizvod
je spreman za pakovanje. Nakon toga, mora da
prode zavrsnu Kontrolu i tek tada se, po dobi-
janju svih potrebnih statusa, predaje u magacin
gotovih proizvoda, a odakle se dalje distribuira
kupcima.

Vazno je da se istaknu i znacajna finansij-
ska ulaganja u podrsku koja treba da obezbedi
nesmetan tok funkcionisanja kompletnog lanca
snabdevanja. Podrska lancu snabdevanja obu-
hvata pracenje trendova razvoja novih aktiva i
formulacija, razvoj novih i poboljSanje postoje-
¢ih proizvoda, obezbedivanje kontrole kvaliteta
od ulazne do zavrsne Kontrole, razvijanje i una-
predivanje tehnologija i mogucnosti fleksibilnije
proizvodnje, usaglasavanje zakonskih regulati-
va sa zakonima EU i joS§ mnogo toga.

Odeljenje finansija sa svoje pozicije prati
sve planske dokumente i daje svoje videnje
isplativosti. U vezi su sa svakom celinom i prate
planirane i realne troskove, odnosno direktno
i indirektno finansijski prate svaki pojedinacni
segment, od ulaza do izlaza. Sa svoje tacke
glediSta daju sugestije i predloge za zatvaranje
finansijskih konstrukcija.

Sa Kupcima, odnosno potraznjom na trzistu,
ciklus se zavrsava. Koliko ¢e taj krug da bude
jak i kvalitetan, zavisi od u¢esnika u njemu, od-
nosno od nas samih. @

Mirjana Puhar, dipl.
ing. je rukovodilac
Odeljenja logistike
proizvodnje od
novembra 2008.
godine u kompaniji
Galenika Fitofarmacija.
Na ovu poziciju

je napredovala sa
mesta samostalnog
struc¢nog saradnika za
formulacije. Takode je
i savetnik za hemikalije
u kompaniji. Mirjanu
mozete kontaktirati
e-mailom mpuhar@
fitofarmacija.rs
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LOGISTIKA | LANAC
SNABDEVANJA

Prema Institutu za logistiku i transport (The Charted Institute

of Logistics and Transport), logistika se definise kao: ,,Proces
upravljanja transportom, zalihama, skladistenjem i informacijama
o dobrima i materijalima od izvora (mesta proizvodnje) do mesta
finalne potrosnje”.

Ova definicija ima poseban znacaj, buduci da u sebi inkorporira
Cetiri najveca i najvaznija podsistema logistike ili logistickog me-
nadZmenta:

a transport,

a zalihe,

« skladidtenje, ‘ E’I

s informacije. Boris Samardzi¢

Ako i dalje govorimo o definicijama koje su formulisale referentna Sef odeljenja za planiranje,
.. . .. . . . . nabavku i distribuciju
tela i institucije u ovoj oblasti, svakako moramo da istaknemo doprinos naftnih derivata i TNG
CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals), jednog od NIS

najeminentnijih i najpozvanijih udruzZenja profesionalaca u oblasti logistike
i lanca snabdevanja. Ovo udruZenje logistiku definise kao: ,Onaj deo pro-
cesa lanca snabdevanja Koji planira, implementira i Kontrolise efikasnost i
efektivnost kretanja dobara, usluga i informacija od mesta proizvodnje do
mesta potrosnje, a u cilju kreiranja Konkurentnog servisa potrosaca”.

Na osnovu ove definicije, zakljutuje da je pojam ,lanac snabdeva-
nja“ sveobuhvatniji i Siri od pojma logistike.

LOGISTIKA | LANAC SNABDEVANJA U NIS-U

Termin logistika uglavnom se primenjuje na aktivnosti unutar
jedne kompanije. Lanac snabdevanja je proces i aktivnost koja se od-
nosi na planiranje, implementaciju i kontrolu efikasnosti i efektivnosti
kretanja dobara, usluga i informacija u lancu isporuke, snabdevanja i
distribucije derivata nafte i TNG Rafinerija nafte. Direkcija za logistiku
u NIS-u funkcionise kao jedinstven, visokostrucan i organizovan tim, u
kojem su jasno razgraniceni i definisani:

a raspodela poslova i izvrsenje zadataka,

« rukovodenje i odgovornost,

« koordinacija,

« dostupnost i prenasenje informacija,

« lojalnost i privrZzenost.

Poslovi u Direkciji za logistiku predstavljaju skup aktivnosti i ele-
menata tehnicke, tehnoloske, organizacione, ekonomske i kadrovske
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UPRAVLJANJE
TRANSPORTOM
PLANIRANJE |
SNABDEVANJE
UPRAVLJANJE
ZALIHAMA

prirode Koji su usmereni Ka optimizaciji robnih tokova i ostvarivanju
najvecin ekonomskih efekata. Poslovi u direkciji su tako organizovani
da imaju optimalan odnos logistickih usluga i logistickih troskova, radi
ostvarivanja sledecih ciljeva:

a povecanje nivoa kvaliteta logistickih usluga: kraci rokovi isporuke,

veca pouzdanost i tacnost u izvrsenju poslova, veci stepen pribli-
Zavanja Kupcu u pogledu njegovih zahteva,

a smanjenje logistickih troskova (obezbedivanje optimalnog nivoa
zaliha, optimizacija troskova transporta i skladistenja),

a razvoj i primena tehnologije u skladu sa zahtevima ekologije |
bezbednosti.

U cilju efikasnijeg i efektivnijeg izvrsenja poslova iz delokruga rada,

Direkcija za logistiku organizovana je u tri organizaciona dela:
a Sektor za planiranje, snabdevanje i distribuciju ND (Naftni deri-
vat) i TNG (Tec¢ni naftni gas),
a Sektor za upravljanje skladistima,
« Sektor za transport .

UPRAVLJANJE LANCEM SNABDEVANJA (SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT-SCM)

Osnovni cilj upravljanja lancem snabdevanja u direkciji za logi-
stiku jeste ispunjenje zakonske obaveze koju NIS ima kao energet-
ski subjekat u delu obezbedenja i €uvanja operativnih zaliha nafte
i derivata nafte. Upravljanje lancem snabdevanja u NIS-u podrazu-
meva neprestanu aktivnost i angazovanje svih ucesnika ovog pro-
cesa, kako bi bio najefikasniji i najefektivniji sa aspekta o¢uvanja
interesa NIS-a.

Prema znacaju, ciljevi lanca snabdevanja u NIS-u mogu da se po-
dele na:

« Strategijske ciljeve

— |zrada adekvatnog modela lanca snabdevanja,
— Dugorogno planiranje u skladu sa definisanim modelom (godis-
nje, trogodisnje...).

controlling tema broja

UPRAVLJANJE
SKLADISTENJEM

UPRAVLJANJE
INFORMACIJAMA
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Upravljanje lancem snabdevanja
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« Takticke ciljeve

— Planiranje distribucije u skladu sa definisanim planskim mo-
delima,
— Srednjorocno planiranje distribucije (mesec¢no i tromesectno).

= Operativne ciljeve
— Kratkoroc¢no planiranje distribucije (dnevnao, nedeljno),

— Planiranje prevoza u svim vidovima transporta; organizacija
skladista u delu realizacije kratkorocnih planova.

Upravljanje lancem snabdevanja zahteva da se u NIS-u pridrzava-
mo plana otpreme i prometa, da pratimo realizaciju i da u zavisnosti
od realizacije preduzimama korektivne aktivnosti.

NIS je jedna od najvecih vertikalno integrisanih energetskih kom-
panija u jugoistocnoj Evropi, a u svom sastavu ima razvijenu sledecu
logisticku infrastrukturu:

« Skladisni prostor za ND i TNG,

« Vige stotina transportnih jedinica (AC i ZC) razli¢itog kapaciteta
za prevoz derivata nafte i TNG, mlaznog goriva i za prevoz ,crme
robe”,

« V/iSe od 400 benzinskih stanica u Srbiji i zemljama regiona.

OPTIMIZACIJA LANCA SNABDEVANJA

Cilj optimizacije lanca snabdevanja jeste uspesna kontrola razli-
Citih postupaka, aktivnosti i izvrSioca, snabdevanja i distribucije de-
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rivata nafte u lancu isporuke. Efekti optimizacije lanca snabdevanja
su:

« eliminacija kriti¢nih tacaka Koje imaju negativan uticaj na lanac
snabdevanja,

a uspostavljanje balansa izmedu troskova i pozitivnih doprinosa
upravljanja lancem snabdevanja,

« odrZavanje najefikasnijeg odnosa lokacije skladista i pozicije kup-
ca, uzimajudi u obzir upotrebu skladista i udaljenost kupca,

« upravljanje tokom informacija, koje obezbeduje ispunjavanje od-
govarajucih potreba prema kupcima uz istovremeno snizavanje
troSkova.

Efekat optimizacije lanca snabdevanja u NIS-u je direktan rezultat

planiranja i bilansiranja, a ostvaruje se kroz dva kljucna pokazatelja:

a dane vezivanja zaliha, i

a Koeficijent obrta rezervoara.

Posmatrajuci period od €etiri godine, uocava se trend smanjivanja
dana vezivanja zaliha, odnosno sa finansijskog aspekta, manjeg veziva-
nja obrtnog kapitala u zalihama uz redovnu snabdevenost trzista i ne-
smetano obezbedivanie prodaje. Ocekivanja i jedan od osnovnih ciljeva
u nasoj kompaniji su da se ovakav trend nastavi i u narednom periodu.

Na grafitkom prikazu predstavljen je slucaj iz 2016. godine, kada je
raden remont u Rafineriji nafte Pancevo. Tada je postupak planiranja
i bilansiranja imao strateski zadatak da se u periodu remonta u RNP
celokupna isporuka i snabdevanije trzista Srhbije derivatima nafte i TNG
organizuje sa skladista.

IZAZOVI U UPRAVLJANJU LANCEM SNABDEVANJA

U NIS-u postoje znatajni izazovi u upravljanju lancem snabdeva-
nja, a za koje direkcija za logistiku nalazi adekvatna i optimalna rese-
nja. Rec je o slede¢im problemima:

« upravljanje zalihama: koli¢ina i lokacija,

« teritorijalni raspored skladisnih kapaciteta i raspoloZivi skladisni

kapaciteti po lokacijama,

a raspoloZivi transportni kapaciteti za sve vrste transportnih sred-

stava,

 ogranicenja u vidu vremenskih uslova za transport (sneg, nizak

vodostaj, poplave...),

a strategija distribucije u zavisnosti od specificnosti i teritorijalnog

rasporeda Krajnjih korisnika,

= tokovi informacija: integrisanje sistema informacija,

« organizacija i delegiranje odgovornosti i nadleZnosti u okviru lan-

ca snabdevanja.

Efikasno upravljanje lancem snabdevanja, osim dobro postavlje-
nog modela rada koji obezbeduje povecanje efikasnosti poslovanja,
zahteva i visokoprofesionalan, stru¢an i organizovan tim sa jasno de-
finisanim ciljevima i ulogama, konkretnim zaduZenjima i odgovornoscu
lidera, kao i svakog pojedinca, uz zadovoljavanje krajnjih Korisnika i
dobrog pokazatelja poslovanja. @

controlling tema broja

Dani
vezivanja zaliha

Koeficijent
obrta
skladista

2014 2015 2016 2017

Boris Samardzic¢ je Sef
odeljenja za planiranje,
nabavku i distribuciju
naftnih derivata i TNG
u kompaniji NIS ad

od jula 2014. godine.
Pre toga je radio na
razlicitim pozicijama u
nabavci i planiranju u
okviru iste kompanije.
Borisa mozete
kontaktirati e-mailom
boris.samardzic@
nis.eu
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S&OP - RECEPT ZA USPEH

Kada profesionalce u
finansijama i controllingu pitate
kakav je kurs EUR/RSD ili USD/
RSD idealan za poslovanje,

reci ¢e: bilo koji, samo da je
fiksan duzi vremenski period,
odnosno da nema fluktuacije.
Ako celoj kompaniji postavite
pitanje, kakav bi plan prodaje,
proizvodnje, zaliha zeleli da
imaju, pretpostavljate, odgovor
je: fiksan, naravno na duzi
vremenski period.

-

Dejan Dordevi¢
Direktor lanca snabdevanja
KNJAZ MILOS

Prvu Zelju je teorijski moguce ispuniti uz
odredene mere i pravila centralne banke jedne
ekonomije, dok je drugu Zelju teSko ispuniti ¢ak
i uz promenu drZavnih zakona (ako iskljucimo
potpunu promenu drustveno-ekonomskog ure-
denja, odnosno odnos Komunisti¢kog sistema
i takozvanu dirigovanu ekonomiju). Ubrzanjem
tehnoloskog razvoja, posebno informacionog,
kao i globalizacijom trZista broj varijabli i impul-
sa koji dolaze iz eksternog okruzenja kompanije
eksponencijalno rastu. Tacno je da sada veliku
koli¢inu informacija mozemo da posaljemo u
deli¢u sekunde, ali to znati da isto toliko moZe-
mo (moramo) i da primimo. Da li na sve ove in-
formacije/impulse moZzemo da odgovorimo od-
mah ili bar da se pripremimo u srednjem/dugom
roku Kako bismao smanijili rizike ili iskoristili neke
nove Sanse koje su se stvorile? Da li je uopste
moguce i kako donositi prave odluke u pravo
vreme i definisati strateske odrednice koje ¢e
obezbediti rast, razvoj kompanije, inovativnost,
odnosno lidersku poziciju, uzimajuci u obzir
prethodno navedeno? Na kraju, da li je moguce
da traznja (prodaja, marketing...) i ponuda (proi-
zvodnja, logistika, energetski resursi, kapaciteti
dobavljaca...) jedne kompanije kanstantno budu
u ravnotezi, obezbedujudi istovremeno top-per-
formanse kompanije?

Teznja da traznju (Koli¢ina i miks) i ponudu
dovedemo u ravnoteZu u Kratkom, srednjem i
dugom roku, obezbedujuci istovremeno najbolje
performanse kompanije, inovativnost, dono-
Senje pravih odluka, kolaboraciju medu svim
sektorima, cross functional raspolaganje pravim
informacijama u pravo vreme, je sloZen proces.

Sta je onda zapravo SROP? To je proces
koji obuhvata seriju sastanaka kaji se cikli¢no
odrZavaju na razlicitim nivoima prema unapred
utvrdenom redosledu i Sablonu, sa ciljem da se
kroz generisanje precizno definisanih informaci-
ja (planova i pokazatelja performansi) obezbedi
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5. Management

(Top Team) potrebne?

/' Business Review Koje velike odiuke su

Koje su finansijske
posledice?

4. Reconciliation and

Financial Appraisal
(Lead/ Finance)

\

Koliko moZemo da
napravimo i kako?

3. Supply Review
(Lead - Supply C)

B Commercial Review

.

1. Product review
(Lead - Marketing)

Koji asortiman proizvoda
¢emo prodavati?

/

2. Demand/

(Lead - Sales)

Koliko ¢emo
prodavatii kad?

pravovremena i relevantna informacija za me-
nadZzment u cilju donoSenja poslovnih odluka.
Kao svaki proces, i SROP moze da se
prilagodi specifi¢nostima odredene industrije i
kompanije. To znaci da vrste sastanaka, agen-
da, frekvencija i u€esnici nisu fiksno definisani.
Na prethodnom dijagramu je prikazan osnovni
nivo. Razvijenost integralnog planiranja i od-
nos medu nekim njegovim delovima takode
determiniSe postavku i razvoj kompletnog
procesa. Preporuka je da se upravo identifiku-
je zrelost SROP (ili integralnog planiranja) u

kompaniji, kako biste znali gde ste i gde Zelite
da budete.

Koraci u implementaciji SROP procesa su
klasi¢ni projektni zadaci, s tim 5to posebna
paZnja treba da se posveti takozvanim ,mekim
faktorima®“. SROP nije samo deo Supply Chaina,
kako mnogi misle i shodno tome zauzimaju stav
prilikom implementacije, vec alat koji Koristi
¢itava kompanija. U narednoj tabeli su Koraci i
preporuke u procesu implementacije SROP.

Korist od primene SQOP procesa moZzemo
deskriptivno da opisujemo, moZemo da merimo

BEGINNER INTERMEDIATE EXCELLENT

- Delimi¢no podmirena traznja. - Potvrdena je kvantitaivna i - Interna i eksterna traznja i nabavka

- Traznja i nabavka nisu izjednacene. kvalitativna potraznja. Integrisan je su u potpunosti izjednacene i u
S&OP nije integrisan. master plan i S&OP. potpunoj kooperaciji.

- Raznovrsni alati za planiranje. - Jedan integrisani alat na nivou - Jedan integrisani sistem koji

- Planiranje traznje je na niskom preduzeca za planiranje traznje i podrzava kolic¢ine, vrednosti i
nivou. Uloga S&OP-a je podrzana nabavke. finansijski FCST & BGD.
ali nije formalno integrisana. Ne - Uloga S&OP-a je bez efekta. - S&OP je efikasan i deo je
postoji razlika izmedu master plana integrisanog poslovnog planiranja.
i S&OP-a.

45 jul 2017.
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ANALIZA

- Proveriti nivo
zrelosti.

- Proveriti spremnost
i druge prioritete
koje organizacija
ima.

- Proveriti uticaj
menadzment
naloga na FCST.

DEFINISANO
RESENJE

- Pokriti kratkoro¢ne,
srednjoroc¢ne i
dugorocne planove.

- KPI-evi su jasni.

- Jasne uloge.

- Delistiranje i
promocije.

- S&OP pravila.

- Ukljuciti klijente.

- Analizirati KPl-eve
koji su povezani sa
ciljevima.

kvantitativne efekte i da prenosimo iskustva
kompanija Koje su vec¢ na naprednom nivou ili
onih koje su ga tek primenile. Sumarno, posma-
trajudi performanse, korist od SROP moZemo
da vidimo u narednim tabelama, kao i razliku u
performansama u zavisnosti od stepena zrelo-
sti SROP procesa.
Ako bi Kkolege iz controllinga bile maliciozne,
a umojoj kompanji to zaista nisu, i pitale Koji su
doprinisi i uloga controllinga u SROP procesu,
slobodno im prenesite da su oni jedini Koji su
neophodni tokom celog ciklusa, odnosno na
svakom sastanku, jer njihova uloga kao biznis
partnera i jeste da zajedno sa ostalim poslov-
nim funkcijama obezbede:
a efikasno upravljanje i kontrolu celokupnog
biznisa,
= razumevanje finansijskih implikacija do-
netih odluka i minimiziranje odstupanja od
biznis plana,
« bolje razumevanje trzista i trzisnih moguc-
nosti,
a menadZment rizikom, i
a disciplinu u planiranju.
Upravo je SROP jedan od alata Koji contro-
llerima daje tu snagu. M

46 jul 2017.

TEST

- Testiranje oblasti
koja ima najvisi nivo
zrelosti.

- lzmeriti input i
output KPI-eva.

- Koristiti

komparativnu grupu

da bi se pokazao
uticaj.

Obuciti ljude na

pravi nacin unapred,

da bi se ostvario
uspeh.

- Testirati sa pravim
alatima.

ROLL-OUT

- lzvrsni direktori na
S&OP sastanku.

- Odrzati vladavinu
na najvisem nivou.

- Uciniti prodaju
odgovornom za
FCSTA.

- Ispravni master
podaci.

- Jedan alat - bez
Excela i drugih
alata.

ODRZATI

- Odrzati vladavinu
na najvisem nivou.

- FCSTA i OTIF
su licni targeti
i povezani su
sa bonusima
pojedinaca.

- Postojanje
dovoljnog
kapaciteta za
odrzavanje rasta,
kontrolisanje vrha i
smanjenje zaliha.

- Zadrzati ljude.

POREDENJE PERFORMANSI ZA S&0OP U ODNOSU NA ZRELOST:

Nivo zrelosti
Najbolji (top 20%)
Prosek (50%)
Bottom (30%)

OTIF Bruto marza
91% 43%
85% 36%
79% 30%

TroSak logistike%
6%
12%
16%

KORIST POSLE PRIMENE S&OP U JEDNOJ KOMPANIJI:

Rb Korist
Marza

Zaline
Otpisi

Nivo usluge

O 0O NO Ul N WDN—

Dupli posao

g —
o

Timski rad
Odgovornost

N}

Ta¢nost procene

»Nula“ na zalihama

Medukompanijski promet
Planiranje vremena isporuke

Odziv ka potrosacima

Primer
+5,5%
+42%
-25%

-31%
-46%
OTIF = 91%
-1,2 MEUR
-25%
Smanjenje
Rast

Rast

Rast

Dejan Pordevic je Direktor lanca snabdevanja u kompaniji Knjaz Milos od februara
2017. Pre toga radio je na razlicitim menadzerskim pozicijama u Knjaz Milosu, odnosno
u Pestanu. Dejana mozete kontaktirati e-mailom dejan.djordjevic@knjaz.co.rs.
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5. ICV Kongres controllera

DIGITALIZACIJA
BIZNISA -
SANSA

ILI PRETNJA?

Menadzment Centar Beograd i Medunarodno
udruzenje controllera ICV (International
Controlling Association) organizovalo je 26.
maja u Beogradu, u hotelu Crowne Plaza,
najveci skup iz oblasti controllinga u ovom
delu Evrope, a na kojem se okupilo vise od
400 direktora i eksperata iz oblasti finansija i
menadzmenta, iz najvecih privatnih, drzavnih i
internacionalnih kompanija koje posluju u Srbiji.
Bio je to jedan od najvecih poslovnih skupova
koji je ove godine organizovan u Srbiji, a tema
je bila ,Digitalizacija biznisa”.

48 jul 2017.
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Bojan S¢epanovié, predsednik ICV Srbija,
otvorio je kongres konstatacijom da su od
2011. godine controlling pocele da primenjuju

i velike kompanije koje posluju u Srbiji. On

je istakao neophodnost da se controlleri
medusobno povezuju, rekavsi da ,,masovnost
ovog skupa ukazuje na to da je ta potreba vec
prepoznata medu controllerima u Srbiji®.

Na ovogodisnjem kongresu govorili su
direktori Komercijalne banke, Telekoma Srbije,
JTI, Microsofta, M&l Systemsa, Publicis One-a,
Societe General banke, Grammer Systemsa,
Wiener Re-a, Strauss Adriatica, Dr. Oetker-a...

Ucesnici i sponzori skupa govorili su o tome
Sta im se najvise dopalo na kongresu, koji

su njihovi utisci sa skupa, kako digitalizacija
utic¢e na njihovo poslovanje, kakve promene
ona donosi, da li je dovoljno jednom godisnje
organizovati ovako znacajan Kongres...
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Alexander Picker
Predsednik
KOMERCIJALNA BANKA

,Kada se KaZe controlling, svi pomisle na kontrolu.
Veruju da covek nesto KontroliSe. Controlling najlakse
moze da se opiSe kao tabla sa hiljadu dugmica, ko-
juispred sebe imaju piloti. To je u stvari upravljanje.
Controlling nam daje instrumente koji nam omogucavaju
da upravljamo i da idemo u Zeljenom pravcu. Imam CFO-a
koji je moj controller, on vodi biznis i govori nam gde treba
da idemo — da li je bolje da se fokusiramo na stambene
ilina neke druge kredite. Potrebno je da imamo dobar
sistem, da bismo utvrdili da li ispunjavamo nas plan - to
je najvaznije u bankarskim poslovima. Digitalizacija je ve-
oma vaZna u ovom svetu, a controlleri koji donose odluke
moraju da razumeju teZinu svojih odluka. U digitalizaciji
je vazan budZet, a ako je potrebno da se troSe pare, on-
da treba da se zna gde se one ulazu i kakav ¢e da bude
efekat. Komercijalna banka zapocela je sa digitalnim
proizvodima, poput: KOMeKES, KOMePAY, i ovi proizvodi
su veoma vazni u bankarstvu. Bez njih, mi ne moZzemo da
ratunamo na poverenje nasih klijenata. Digitalizacija je
prisutna svuda i sve se deSava preko telefona. Ako imate
nasu aplikaciju, ne treba vam novac - sve vam je u tele-

fonu.”

52 jul 2017.

Milan Simié
Izvrsni direktor za IT podrsku ICT servisa,
TELEKOM SRBIJA

,Cinjenica da je ovo peti kongres, govori o tome da ljudi
prepoznaju potrebu za ovakvim manifestacijama. Takode,
sama tema ,Digitalizacija biznisa“ ukazuje na to da postoji
potreba da se controllerima govori 0 savremenim poslov-
nim trendovima i onome $to dolazi, 0 onome Sto moZda na
prvi pogled nije toliko u vezi sa uzom definicijom controllin-
ga. Impresije su izuzetne. Kongres je dobro organizovan i
ispunio je moja ocekivanja. Na jednom mestu koncentrisani
su akteri iz mnogih delatnosti i industrija, pa ima dovoljno
potencijala da se da odgovor na pitanje ,5ta nam donosi
sutrasnjica - u Kojoj meri ¢e ukupno poslovanje da bude
efikasnije i Sta su konkretni benefiti®. Mislim da mi u Srbiji
viSe imamo strah od digitalizacije zbog neznanja, nego kao
posledicu upoznavanja sa svim njenim mogucnostima, smi-
slom i razlozima. Ne moZemo ni kao pojedinci, ni kao orga-
nizacije, ni kao zemlja da egzistiramo mimo sveta, moramo
da pratimo trendove. Nemamo lidersku poziciju ali nismo ni
na zacelju u ovoj oblasti, dostupno nam je svako dostignu-
¢e i njegova primena. Telekom Srbija znacajno je prisutan
u procesu digitalizacije i u dobrom smeru se krece na putu
od strateskih odluka, programskih nacela do prakticne
realizacije. Naa kompanija kadra je i voljna da pomogne u
procesu digitalizacije. Vazno je permanentno usavrsavanje,
napredovanje, ucenje i poredenje. Digitalizacija nas pri-
morava na neprestano usavrsavanje. Kao Telekom Srbija,
dajemo podrsku drzavnim institucijama i organima u ovom
procesu. Ostvarujemo dobru saradnju sa Ministarstvom
prosvete Republike Srhije i Minstarstvom zdravlja. Takode,
ucestvujemo u Kreiranju uslova da se digitalizacija odvija
na najvisem nivou. Ona je fokusirana na ljude i fokus pome-
ra s unutra na spolja, pa samim tim donosi i nove vrednosti
za korisnika. Digitalizacija omogucava da svakom gradani-
nu drZavni servisi budu dostupniji i jednostavniji za upotre-
bu, kao i da se sve odvija lakse i bez ¢ekanja u redovima.”
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Branislav Loncar
CFO
PUBLICIS ONE

,Controlling je na zapadnim trziStima ve¢ odavno ra-
zvijen, ali polako postaje znacajan i kod nas. On je desna
ruka menadZmenta i menja funkciju finansijskog direktora
i finansijskog controllera, a postoje dva nacina da se on
organizuje - centralizovano ili decentralizovano. Srbija ne
zaostaje mnogo u ablasti controllinga u odnosu na za-
padne zemlje, jer dosta multinacionalnih kompanija dolazi
u Srbiju i donosi sa sobom ovu funkciju. Srhija prati tren-
dove, pa domace firme pocinju da shvataju da je contro-
lling neminovnost. On optimizuje kompletnu organzaciju
i to donosi samo pozitivne promene. Govorimo na temu
Cetvrte industrijske revolucije i robota koji predstavljaju
pretnju radnim mestima. MoZda ¢e ¢ak roboti i da rade za
zaposlene. Postoji strah da se digitalizacija deSava suvise
brzo i zato ucesnici Kongresa treba da se podstaknu da
razmisljaju na temu - Sta ce da se desi sa digitalizacijom?
Mislim da je za ovu revoluciju Krucijalna vestacka inte-
ligencija, Koja potpuno menja stvari. U tome se ogleda
znataj kongresa poput ovog. Prvo - nema ih mnogo, a
drugo - veoma je vazno da se razmenjuju iskustva, da se
gradi networking i da se prate trendovi...”

Ivana Mili¢
CFO
MICROSOFT

,Drugi put aktivno ucestvujem na Kongresu i uvaZzavam
napor Koji evidentno ¢ini da se aktuelna pitanja problema-
tizuju na odgovarajuci nacin i pruze celishodni odgovori.
Karistim priliku da i na Kongresu prezentujem ono $to
Microsoft radi i priblizim uticaj i potencijale tehnologije u
poslu, Kojim se izmedu ostalih i controlleri bave. Iz mog
iskustva, mogu da konstatujem da smo kao zemlja jos uvek
izvan glavnih tokova u procesu digitalizacije. Nova tehnolo-
Ska opremljenost i adaptivnost se pokazuje kao limitirajuci
faktori. Kod nas se dosta stvari jos uvek radi manuleno.

U prezentaciji finansijskih izvestaja, nacinu kombinovanja
razlicitih podataka jos se Koristi stara forma. Ono Sto se
trenutno deSava u Microsoftu je izrada centralizovanog
budZeta. Korporacija za nas izraduje budZet i to je nesto je-
dinstveno. Racionalizacija vremena i druge znacajne ustede
su velike. Najveci problem kod nas je Sto ne preuzimamo
rizik. Vecinu stvari radimo iz nuznosti, sledeci logiku moranja,
a ne Kao proizvod svesne odluke utemeljene na saznanju
da je odredeno resenje za nas u Krajnjoj instanci najbolje.

Mi tesko izlazimo iz komforne zone i oportunizma, a uspeh
se najcesce nalazi iza granica zone uljuljkanosti. Microsoft
apsolutno svako reSenje Koje se nalazi u zavrsnoj fazi te-
stira, viSestruko isprobava pre plasiranja. Nesto nekada ne
radi, kao Sto bi radilo Kod krajnjih Korisnika. Ako se svaki put
iznova zapitate u sebi: ,gde sada i Sta da upalim?” — onda ne
nadilazite vlastita ogranicenja, strah od promena i usavrsa-
vanja. Sirenje saznajnih horizonata i prakticnih moguénosti
potrebno je da bude sastavni deo licnosti Koja ulazi u doba
digitalizacije. Nije volumen promena sustina, vec kvalitet i
sadrzaj. Microsoft ima ogromnu odgovornost prema svojim
korisnicima i zaista Cinimo dosta u transformaciji poslovnog
i trziSnog okruZenja. Pored toga, organizacione jedinice, ija
je namena pruzanje podrske, kao na primer, ljudski resursi i
komunikacije — u buducnosti ¢e biti pojednostavljene i njima
¢e se upravljati iz jednog centra. Ove mere e povecati pro-

duktivnost i efikasnost. 53 jul 2017,
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Radmila Mileti¢
Clan izvrSnog odbora
WIENER RE

,Kongres je odli¢an. Ovo je jedna od retkih da se ljudi
iz finansija mogu susresti, cuti kvalitetna predavanja iz
bitnih oblasti, razmeniti iskustva u formalnom i neformal-
nom delu i edukovati se. Sa zadovoljstvom ucestvujem
u radu kongresa Cetvrti put. Tema je izuzetno aktuelnai
zanimljiva i danas se moZemo upoznati sa svim aspektima,
a ne samo parcijalno. Sigurna sam da ¢e kolege iz MCB-a
i za naredno okupljanje napraviti dobar program. U Srhiji
delimi¢no kasnimo sa promenama i uvodenjem inovacija.
To nije karakteristi¢no sama za jednu granu ili industriju,
vec za celokupnu privredu, ali evidentno je da su ucinjeni
pomaci i da je trasiran magistralni pravac. Ja sam se u
okviru panela fokusirala na industriju osiguranja, gde su
veliki pomaci i dobri rezultati postignuti. Digitalizacija je i
nas iz oblasti osiguranja primorala da menjamo svoj nacin
poslovanja. Digitalizacija je globalni proces i ne postoji ni-
jedna industrija koja moZe da zaobide talas ili prode pored
njega nepromenjena, sve nas primorava da Kroz promene
ucestvujemo. Neosporno je da ce odredene profesije pot-
puno biti izbrisane sa mape zanimanja, ali digitalizaciju ne
smemo posmatrati tako redukcionisticki. Ona ujedno do-
nosi nova zanimanja, pojednostavljuje posao, Stedi vreme
i racionalizuje troskove. UKljucivanje podrazumeva i stalnu
edukaciju i promenu izvesnih navika i stilova. Deo nase
kompanije, Koji je u Srhiji, uvodi digitalizaciju kontinuirano.
Uveli smo kupovinu polisa online, ¢ak i mogu¢nost da nasi
osiguranici kupe nekoliko vrsta osiguranja, kao i da polise
plate i zakljuce ugovore u izuzetno kratkom vremenskom
periodu. Dosta smo uradili na optimizaciji procesa, na uvo-
denju aplikacija podrske nasim agentima prodaje, a poseb-
no na uvadenju sistema koji omogucava azurniju evidenciju
i arhivu. Nesumnjivo da je strateska tatka nase kompanije
digitalizacija. To je nesto na ¢emu ¢emo uz punu mobilnost
intenzivno raditi, uz podrsku i saradnju kolega iz centrale.”

54 jul 2017.

Branimir Spasi¢
Menadzer u controllingu
SOCIETE GENERALE BANKA

,Ovakvi skupovi su vazni, jer ljudi mogu da se upo-
znaju i da razmenjuju iskustva, da uoce trendove i da
utvrde da nesto moze da se uradi bolje i kvalitetnije.
Najzanimljiviji su mi primeri iz biznis prakse, narocito oni
koji se odnose na iskustva malih firmi, a koji mogu da na-
vedu ¢oveka na razmisljanje da li neSto moZe da se uradi
bolje i pametnije. Fokus ovakvih skupova treba da bude
na tome koliko controlling moZe da pomogne biznisu i
koliki je partner biznisu. Digitalizacija je unela mnoge pro-
mene u bankarskom biznisu. Fokus nije krajnji profit, vec
Sirenje i otkrivanje novih trzista. Promene nas tek oce-
kuju, mada mislim da nece biti toliko drasticne koliko to
nama deluje. Bankarski poslovi su skoro isti kao i pre ne-
koliko godina, ali nacin na koji se dolazi do klijenta, kanali
prodaje i komoditet koji se omogucuje klijentu, to se po-
prilicno promenilo. Fokus je na klijentu i na jednostavnom
nacinu zadovoljenja potreba za bankarskim uslugama.”
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Branislav Zobenica
CEO
M&I SYSTEMS, CO. GROUP

,Na ovakvim kongresima okupljaju se ljudi koji imaju
zajednicko interesovanje za controlling. Nemoguce je da
se controlling posmatra odvojeno od informacionih teh-
nologija. Uzevsi u obzir brzinu digitalizacije, tesko je da se
prognozira tema za naredni kongres. Treba da se proceni
u kom smeru e da se nastavi ovaj proces i da se odaberu
neki od segmenata digitalizacije. Mislim da ¢e controlling
da doZivi velike promene. Neke grane biznisa, poput mar-
ketinga i informacionih tehnologija, mogu da osete snagu
digitalizacije. Njen uticaj je neverovatan i mi jos uvek
nismo svesni njene pune snage. Propustena dobit, koja se
ne iskoristi zbog nepracenja trendova, promena i adapta-
cije, izuzetno je velika. Kompanije e tek da postanu sve-
sne tih promena. Postoje industrije koje su prve na udaru
- marketing i IT, ali ne postoji industrija koja digitalizaciju
ne bi trebalo da shvati ozbiljno.”

Jelena Vuckovié
Head of controlling
GRAMMER

,Kongresi su divna prilika da se upoznaju nove kolege
i razmene iskustva. Oni su i lep povod da pocnete da se
bavite temama o kojima ranije niste ni razmisljali. Prvi put
se nalazim u ulozi govornika i mogu vam reci da mi prija.
Sto se tice potencijalne teme, mislim da bi bila interesan-
tna neka simulacija ili studija slucaja, na primer, ,contro-
ller u ulozi direktora®. Za razliku od finansijskih direktora,
kaji se bave vec¢ donetim odlukama i analizom proslosti,

controlleri treba da predvide novi trend koji ¢e da dode.
Controlleri su profajleri za biznis.”
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Drago Munjiza
CEO
JAKOV VIKTOR

,Dolazim iz Hrvatske. Postoji uverenje da se Hrvati
ugledaju na Nemacku, medutim opravdanost i uteme-
ljenost takvih tvrdnji ne pronalazim u sferi controllinga,
buduci da je on ustanovljen u Nemackoj i tamo je odavno
doziveo svoju ekspanziju, a u Hrvatskoj se jos uvek vrlo
slabo primenjuje. llustrativan primer je nasa najveca
kompanija Agrokor, koju su zadesili ogromni problemi
zato sto se nisu uvazavali izvestaji controllera. U toj firmi
sam radio pet godina i mogu li¢no posvedociti da medu
zaposlenima ima kvalitetnih, stru¢nih controllera, ali
jasno je da neko ko je bio odgovoran za iste nije pazljivo
analizirao dostavljene izvestaje i da oni nisu adekvat-
no tretirani. Digitalizacija donosi viSestruke prednosti.
Svestan sam i odredenog skepticizma koji prati digitaliza-
ciju. Neuralgi¢nu tacku, odnosno problem, vidim u nama
starijima, pripadnicima srednje i starije generacije koja
razmislja analogno, a priuceni smo za digitalno. Nasa
deca ¢e napraviti novi poslovni model, jer su rodena u
digitalnoj eri i to im je u Kodu. Kada postanu nadmocni
u sferi odlucivanja, bic¢e potisnute iracionalnosti koje
proisticu iz neznanja ili neprilagodenosti. Digitalizacija
evidentno dovodi do izvesnih rearganizacija. Negde do-
vodi do smanjenja broja zaposlenih, medutim potrebno je
uzeti u obzir i ¢injenicu koliko imate godina, Koji ste trZisni
segment, gde Zivite... Digitalizacija se na nekoliko planova
odvija brzo, pre svega u sferi komunikacija. Gotovo svi po-
sezemo za mobilnim telefonom jer Zelimo kontakt. Mladi
jos$ vise produbljuju mogucnost koju im daje tehnologija.
Marketing je oblast koja ¢e da se razvija uporedo sa digi-
talizacijom.”
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Miomir Zivadinovi¢
Bl and Strategic Insights Manager
JTI

,Predavanja su bila interesantna, a najsnazniji utisak
na mene ostavilo je izlaganje kolege iz Telekoma Srbije.
Mislim da je obuhvatio sve sustinski vaZzne teme. Jasno
se vidi da poseduje informativnu kompetentnost i da
studiozno prati sve teme u oblasti digitalizacije. HR panel
je bio vrlo inspirativan. Moja sugestija je da se ubuduce
fokus premesti sa govornika na sam panel. Ne verujem
u jedno univerzalno vaZece pravilo. Smatram da svaka
kompanija u skladu sa biznis modelom na osnovu kojeg
posluje, treba da izabere reSenje koje je za nju maksimal-
no upotrebljivo, korisno i Koje kao rezultat takve orijen-
tacije produkuje rezultat. Digitalizacija nije talas Koji se
pokrenuo danas, rec je o procesu Koji se odavno odvija.
Globalizacija proizvodi pozitivne efekte koji su merljivi i
njena disperzija je nezaustavljiva. Tehnologija je dostup-
na gotovo svima i ne moZe da se tretira kao limitirajuci
faktor u razvoju digitalizacije ili primeni inovativnih tehno-
logija i metoda. U nasoj kompaniji JT/ studiozno pratimo
globalne trendove i praktikujemo njihovu implementaciju.
Sporost u uvodenju controllinga i podizanju obima di-
gitalizacije u drzavnim institucijama i javnoj upravi nije
rezultat inertnosti, zatvorenosti za navine, ni strukture
organizacije, ve¢ nedostatka informacija o trendovima i
nedovoljne dnevne komunikacije u globalnim projektima.”
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HR panel

Na ovogodisnjem Kongresu organizovani su i
Paneli, Ciji su ucesnici na zanimljiv nac¢in govorili 0
najaktuelnijim temama.

Ucesnici HR panela dali su osvrt na to kako
digitalizacija menja rad sa ljudima.
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Sanja Jevdenijevié
Vice president of HR
DELHAIZE

LU ljudskim resursima postoje big data informacije
koje je potrebno neko da analizira i da ih zatim iskoristi
u procesu donosenja odluka. U zavisnosti od strategije
koja je postavljena, definisu se i procesi koje pratimo, a
controlling ima ulogu da nas podrZi u tome. Unapredenje
procesa moze da se realizuje kroz drugacije sisteme rada
i drugacije operativne sisteme. Digitalizacija je moderna
terminologija, koja se razli¢ito doZivljava u razli¢itim
sistemima. Kada pitate CEO-ve razli¢itih kompanija, dobi-
cete razlicite odgovore. Zato je vaZzno da prvo razumemo
digitalizaciju u samoj kompaniji, a zatim da u odnosu
na nju definiSemo strategiju, HR procese i strukturu. U
skladu sa tim, definise se i controlling funkcija u odnosu
na nas cilj, odnosno ono Sto Zelimo da postignemo kao

kompanija. Preciziramo koje su nam informacije potrebne,

nacin na koji zelimo da ih obradujemo, kojim sistemima
i kako ¢emo da ih iskoristima kako bismo donasili prave
biznis odluke.”

58 jul 2017.

Dusan Krejakovic¢
HR Menadzer
DEXY CO

,Zaista je veliko zadovoljstvo ucestvovati na kongre-
su i kao panelista i kao ucesnik, jer je svima nama po-
trebna ovakva prilika, kako bismo mogli da se upoznamo i
razmenimo znanja i iskustva. Hvala MCB-u Sta je pre pet
godina pokrenuo ovu inicijativu. Tema je i ove godine in-
teresantna - digitalizacija. Mnogo toga se menja u nasim
poslovnim procesima, a sa razvojem informacionih tehno-
logija oni se unapreduju. Postavlja se pitanje da li ¢e ra-
zvoj digitalizacije da prouzrokuje da ljudi ostanu bez po-
sla? Digitalizacija nam omogucava odredenu optimizaciju
i unapredenje procesa, ali u analizi tih procesa i zakljuci-
vanju na osnovu te analize - covek je ipak kljucni faktor.
Kad god se radi na optimizaciji troskova, prvo sto ljudima
padne na pamet su zarade i u¢esce zarada u tim trosko-
vima. Verujem da dobar menadZment moZe da pronade
reSenje kako ne bi doslo do otpustanja, a da se istovre-
meno pavecaju promet i profit kompanije i da se unapredi
poslavanje. Potrebno je da se uloge zaposlenih opleme-
ne, Kao i da oni, osim svojih redovnih obaveza, preuzmu
i dodatne odgovornosti. Zaposleni treba da postanu deo
krosfunkcionalnih timova i da tako dodatno doprinesu
razvoju biznisa. Svaka kompanija treba da ima strategiju
razvoja zaposlenih i da pronalazi razli¢ite nacine kako bi
ih identifikovala sa svojom idejom, misijom i vrednostima.
Tako ¢e oni da imaju motiv da ucestvuju u dodatnim ak-
tivnostima, u cilju unapredenja biznisa i Zivota.”



Maja Mrkalj
HR direktor
DR. OETKER

L,Prvi put sam ucestvovala na kongresu controllera
Srbije, ali aktivno pratim rad MCB-a i na osnovu temelj-
nosti, sistemati¢nosti i sveobuhvatnosti kojom tretiraju
ovu oblast ne sumnjam da ¢e ovo da bude uspesna i pro-
duktivno okupljanje ljudi iz struke. Verujem da ¢e i na na-
rednim forumima da budu predstavljene aktuelne teme i
da ¢e program biti sadrZajan. Vazna je razmena iskustava
i prezentacija dosadasnjih saznanja i rezultata iz prakse.
Ne postoji univerzalni recept i primenljivost koja bi bila
opstevazeca, ali je informativna kompetentnost jako
vazna. Digitalizacija diktira i potrebu za usavrsavanjem i
edukacijom. Ona ne moZe da se tretira jednoznacno.”
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Desa Cuk
Head of HR
SIEMENS

,Tema danasnjeg kongresa je vrlo interesantna, vazna
i aktuelna. Vazno je da svi budemo svesni onoga 5to se
dogada u zemlji u kojoj Zivimo, a u sferi koja je svuda u
svetu relevantna i sigurna sam da ¢e u budu¢nosti samo
da dobija na znacaju. Paraleno sa prakti¢nim Koracima u
smeru uvodenja digitalizacije, postacemo svesni i znaca-
ja za ukupnost Zivota i odnosa. Medutim, postaji nesto
Sto nije samo terminolodka distinkcija. Kada kazemo
digitalizacija, moramo da budemo sigurni o ¢emu govo-
rimo. Danas mnogi ljudi govore o digitalizaciji, ali kada ih
pojedinacno pitate Sta za njih ona znaci, nece dati isti od-
govor. Da bismo ispunili ocekivanja, moramo da budemo
sigurni Sta proces znaci za organizaciju kojoj pripadamo i
mikrosvet u kojem artikulisemo ocekivanja. Siemens ima
svoj pravac - mi edukujemo svoje Klijente svuda u svetu.
Shvatajuci znacaj digitalizacije u svim reSenjima koja mi
nudimo, ona ima veliku ulogu. Ceo razvojni koncept je
u korelaciji ili izvire iz nase vizije 2020. Digitalizacija je
sastavni deo te vizije, prema kojoj mi danas vidimo gde
¢e Siemens biti 2020. godine. Siemens je utvrdio u kojim
¢e oblastima, uz pomoc svojih proizvoda i jedinstvenih
tehnoloskih znanja i iskustava, modi da ostvari dugorocan
rast i visoku profitabilnost. Siemens namerava da u pot-
punosti iskoristi potencijal prosirenja digitalizacije, i to ne
samo u proizvodnji. Komparativnu analizu izmedu nivoa
digitalizacije u svetu i u Srhiji oteZava Cinjenica da su to
razliciti nivoi. Jeste to globalni trend, ali nivoi su druga-
Ciji. Moja premisa je da, da biste digitalizovali, morate da
imate nesto, morate da posedujete proizvod Koji ¢ete da
digitalizujete.”
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Marketing panel

Ucesnici Marketing panela ukazali su
na najvaznije promene u marketingu
koje digitalizacija nosi sa sobom.

BT

‘:."-.

i
5.
L1 I‘_'q
i
.:,1 .

ity et
|"-..j'..

60 jul 2017



controlling reportaza

Nemanja Knezevi¢
Direktor sektora marketinga i razvoja
ZLATIBORAC

5. IVC Kongres controllera, kao najveci dogadaj u finansi-
jama i controllingu na prostorima zemalja bivse Jugoslavije,
koji je ove godine okupio 500 controlera i 20 vrsnih govornika
(CEQ, CFO, Head of controlling), nesumnjivo predstavlja
jedan od najznacajnijin dogadaja u sferi biznisa. Pored toga,
ovakva okupljanja ljudi iz biznisa, Koji dele iskustva najbaljih
kompanija, dragocena su za sve nas koji poslujemo u pri-
vrednom ambijentu Srbije i regiona i od vitalnog su znacaja
za sve profesionalce, buduci da je permanentno usavrsa-
vanje i poslovno umreZavanje neophodno svima onima Koji
teZe uspehu. Smatram da bi ceSce trebalo okupljati ljude
iz biznisa kako bismo diskutovali o izazovima i promenama
koje nas ocekuju, ali i onima sa kojima se vec suocavamo.
Aktuelnost tema je, svakako, jos jedna izuzetno znacajna
karakteristika Kongresa i danas smo ovde govorili o digita-
lizaciji koja vec uveliko utice na poslovanije u gotovo svim
sferama, a koja ¢e u skorijoj buducnosti u potpunosti tran-
sformisati sferu biznisa. Kada je re¢ o uticaju digitalizacije na
marketing, marketing danas mora da se deSava permanen-
tno, postao je sveobuhvatan i stalno morate da se prilago-
davate promenama koje se deSavaju gotovo svakodnevno.
Danas je viSe nego ikada marketarima potreban niz digitalnih
znanja i vestina, medutim, ako bih morao da izdvojim nesto,
rekao bih da je glavna vestina koja ce biti neophodna jed-
nom vrsnom marketaru sposobnost istrazivanja velikin baza
podataka i generisanja novih podataka (zakljucaka) iz posto-
jec¢in, tzv. — DATA MINING —. Drugim recima, bice neophodno
da u moru podataka koji su nam na raspolaganju odvojimo
vazno od nevaznog i na osnovu toga strateski planiramo i
donosimo odluke u pravom trenutku. Kada je re€ o predvida-
njima marketara o deSavanjima u sferi biznisa, prema nekim
istrazivanjima, oko 58% procenata direktora marketinga
najvecih svetskih kompanija smatra da ¢e se u narednin 5
godina kompanije nadmetati u oblasti veStacke inteligencije
ukoliko Zele uspeh.

Katarina Sibali¢
Direktor marketinga
STRAUSS ADRIATIC

,Buducnost ide ka tome da ¢e granice izmedu pro-
fesija nestati i da ¢cema svi morati da radimo zajedno.
Digitalizacija nas ne udaljava, ljudi to sami rade. Kao
pojedinci se medusobno udaljavamo, zato $to smo u digi-
talnom, odnosno virtuelnom svetu. U profesiji, medutim,
marketing nikada nece hiti u manje tesnoj vezi nego Sto
je danas. Marketing i IT ¢e uskoro postati jedno. Zivimo
u svetu u Kojem marketing bez dubinske integracije sa
proizvodnjom, gubi konkurentnost na trzistu. Marketing je
pokretac biznisa i zasnovan je na prepoznavanju potreba,
a svaki biznis zapocinje upravo od toga. U buduc¢nosti se
ocekuje rast uloge marketinga u biznisu.”
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Vladimir Zari¢
Head of digital
PUBLICIS ONE

,Mi smo korporacija koja na globalnom, svetskom
nivou okuplja najvece, najprominentnije Kkreativne agen-
cije. Sama ideja o okupljanju strucne javnosti je dobra
i podrzavam je kao nacin da se medusobno upoznamo,
razmenimo iskustva i informacije, uporedimo saznanja,
¢ujemo nove ideje i sagledamo eventualne teskoce iz ne-

kog drugog ugla. Nasa kompanija je marketinska agencija

i prirodno je da controlling zauzima veliko i vazno mesto
i da ima svoju poziciju unutar fime. Osim postojanja con-
trollinga u okviru nase firme, mi komuniciramo i sa isto-
vetnim sluZzbama u drugim firmama, usko saradujemo sa
controlling sektorom svih nasih klijenata. Obiman posao
planiranja kampanja, analiza i pravljenja budZeta realizu-
jemo u saradnji sa controlling sektorom i ta saradnja je
plodonosna. U oceni dometa digitalizacije u Srbiji isuvise
polazimo od premisa koje nisu ispravne. Kao $to smo
skloni zabludama ,da je kod komsija trava zelenija®, tako
re i tude rezultate. Time stvaramo alibi za sporiju imple-
mentaciju i pravdamo se €itavim nizom neargumenata.
Smatram da u procesu digitalizacije ne zaostajemo mno-
go za globalnim svetskim trzistem. Verujem da bi podsti-
cajno delovalo kada bi se u fokusu nasla ocena resenja
koja su brzo primenjiva, koja daju ocigledne, egzaktne
rezultate i donose vidljiv boljitak. Svaka evolutivna faza
nailazi na odredene otpore. Digitalizacija sigurno pomaze
u brzini i efikasnosti. Kompjuteri i vestacka inteligencija
unapreduju procese, ali postoji tatka u kojoj ne mogu da
preuzmu ulogu ¢oveka - to je ¢in donosenja odluka, on
pociva na ljudima. Za to je potrebnao da se maksimalno
podignu stepeni obrazovanosti i informisanosti ucesnika.
U drZavnim institucijama i javnim preduzecima controlling
nije adekvatno zastupljen - navike, kultura i pravila po-
slovanja se preobrazavaju sporo.”
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Vera Vukovié
Marketing Specialist
EMIL FREY AUTO CENTAR

,Kongres je organizovan na respektabilnom nivou i
svi prisutni mogli su da pronadu svoj benifit od u¢esca.
Tematski nije bio previse usko profilisan, Sto znaci da je
ovo bila dobra razmena iskustava koja mogu da nadu pri-
menu u svakodnevnom operativnom poslu. Evidentno je
da baratamo razli¢itim podacima o stepenu digitalizacije u
Srbiji i za validno zakljucivanje treba da se zna, pre svega,
ko radi istraZivanje, kako se ono sprovadi, na kom uzorku
i na bazi kojih parametara se izvode zakljucci. Mislim da
ne mozZemo da Konstatujemo da je Srbija na zacelju tih
procesa, tak smo prema nekim pokazateljima na vode-
¢im mestima u odnosu na broj stanovnika u Koris¢enju
drustvenih mreza i vremenu Koje se provodi na internetu.
Li¢no mislim da je proces digitalizacije znacajno odmakao
u Srhiji i sada bi trebalo da se svi prikljucimo tom trendu
i da se marketinskim aktivnostima potrosacu obracamo
kroz kanale komunikacije koje on Zeli. Verujem da se pro-
ces transformacije sa oflajna na onlajn odvija prirodnim
putem. Logicno je da mlada generacija brze usvaja te
stvari, ¢ak i bez formalnog obrazovanja, jer sa tim odra-
staju i prihvataju te kanale komunikacije kao prirodne.
Stariji se postepeno ukljucuju, ali pre ili kasnije svako ce
da bude deo tog procesa, samo se put i nacin priblizava-
nja tome razlikuju.”
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Matija Proti¢
Izvrsni direktor marketinga
MERCATOR S

,Kongres je mesto za sticanje novih iskustava i pri-
lika da se ljudi upoznaju i medusobno razmene ideje.
Marketing i digitalizacija treba da budu tema i narednih
kongresa. S jedne strane kasnimo za Evropom u Korisce-
nju interneta, kao i snazi internet mreze - u oblasti online
bankinga i Sopinga nemamo razvijenu svest da svoje ak-
tivnosti prebacujemo na online sistem. S druge strane, u
nekim stvarima smo u prednosti, recimo, po pitanju drus-
tvenih mreza. Koristimo ih jednako, moZda ¢ak i viSe nego
ljudi na Zapadu. Generalno, treba da idemo dva koraka
brZe od sveta kako bismo ga sustigli.”

Sreéko Sekelji¢
Ekspert za digitalni marketing
SOCIETE GENERALE BANKA

,Potrebno je imati digitalne timove, koje ¢ine struc-
njaci za digitalne komunikacije i digitalni marketing.
Medutim, neophodno je da se smanji razlika izmedu
standardnog i digitalnog poslovanja. Ta granica polako
pocinje da se gubi. Sve vise ocekujemo od Kolega da budu
Ldigitalniji*. Danas nijedna firma ne moZe da se zamisli
bez racunara, za razliku od vremena od pre samo nekoliko
godina. Sli¢no tome, danas ne moZemo da zamislimao da
neko nije digitalno pismen, odnosno da ne koristi kanale
digitalne komunikacije. Sada imamo male marketinske
timove, Koji su lideri u digitalizaciji, ali pitanje je kako da
podignemo digitalnu pismenost svih zaposlenih, odnosno
kako da obezbedimo da se svi procesi poslovanja ravno-
merno digitalizuju. Onbording (,dovesti nekoga na brod"),
odnosno dovlacenje svih zaposlenih na isti nivo digita-
lizacije - to bi mogla da bude tema narednog Kongresa
controllera.”
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Sponzori

»SVEDOCI SMO
UBRZANOG TEMPA*

Ivan Poli¢
Direktor prodaje
ADACTA

,Stvarno sam pozitivno iznenaden kako i Koliko je dobro
organizovan ovaj Kongres. Mislim da je ovo jedini kongres
koji Kontinuirano pratim i registrujem da iz godine u godinu
sve viSe ljudi ucestvuje, da dolaze stru¢ni i Kompetentni
ljudi sa relevantnim informacijama. Bojan S¢epanovic i MCB
rade izuzetnu stvar u sferi edukacije srpskog controlling
sveta. Mislim da iz svoje radne perspektive nisam stekao
kompletan uvid u poziciju i domete controllinga u svetu,
ali uoavam da svaka velika firma Koju kontaktiramo ima
dobro organizovano controlling odeljenje. Funkcionisanje
sektora racunovodstva i finansija vise se ne bazira na radu
grupe ljudi koji pripremaju samo Sture izvestaje i plasiraju
kolone brojki, ve¢ na timu ljudi Koji obavljaju posao pro-
fesionalno, strucno i sveabuhvatno. Registrujem da se i u
Srhiji sve ozbiljnije pristupa uvodenju i primeni controllinga.
Mislim da c¢e svaki gradanin Republike Srhije bez dvoumlje-
nja re¢i da controlling treba i prevashodno mora da se ra-
zvija i da postoji u drzavnim insitutucijama i javnim predu-
zecima. Jos uvek nije ponuden adekvatan odgovor na Kru-
cijalno pitanje - ko ¢e da organizuje i da obavlja taj posao,

i Ko ¢e da vrsi kontrolu rezultata? Ukoliko drzavna uprava
organizuje stvari tako da samu sebe kontroliSe, onda ce
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razultati da budu razli¢iti u odnosu na one do kojih bi dosli
nezavisni organi. PodrZzavam ideju da se intenzivira proces
uvodenja controllinga i u javna preduzeca i u drzavnu upra-
vu uopste. U nasoj kompaniji controlling se u poslednjih
nekoliko godina intenzivno razvija i svedoci smo ubrzanog
tempa. Kako smo regionalna kompanija koja funkcionise

u sedam zemalja Evrope, controlling se sprovodi na nivou
grupe. Zapravo, controlling za nas beogradski tim nalazi se
u Republici Hrvatskoj i povratne informacije koje dobijamo
su nam smernice U radu. S obzirom na to da se bavimo |
tehnologijama, moZemo i sami da posvedocimo koliko se
kompanija danas odlucuje za kvalitetna softverska resenja
i kako se to reflektuje na kvalitet usluga i ubrzavanje po-
slovanja. Za ljude iz IT sektora granice viSe ne postoje i ap-
solutno nece biti prepreka da jedan kvalitetan, osposobljen
i strucan konsultant ili programer iz Srbije svoje usluge ne
moze da pruza u SAD-u ili bilo gde u svetu. Internet je raz-
makao zavesu. Pozitivni aspekti ovog procesa su veca fluk-
tuacija, bolja komunikacija i veci broj razvojnih mogucnosti,
a negativni aspekt je neminovno poskupljenje, preciznije

- ujednacavanje cena usluga.”



»BEZ SARADNJE PRODAJE
| MARKETINGA NEMA
USPESNOG POSLA*

Irina Zdravkovié
Direktor marketinga
BISNODE

,Partner smo ove manifestacije vec Cetvrtu
godinu zaredom, posto imamo veoma dobru
saradnju sa MCB-om i smatramo da je nacin
na Koji saraduju sa controllerima i finansijskim
menadzerima odli¢an, a u cilju animiranja
ciljne grupe. Controlling u nasem poslu znaci
posao za nas. Mi obradujemo poslavne infor-
macije i controlleri su medu nasim najvecim
Korisnicima. Koris¢enjem portala na kojem
se proveravaju poslovni subjekti u Srhiji, vi
osiguravate svoj biznis i Stitite se od rizika u
poslovanju. Tema ovogodisnjeg Kongresa je |
marketing. Prodaja i marketing su jedno, iako
su dva zasebna sektora. Bez saradnje proda-
je i marketinga nema uspesnog poslovanja.
Njihovo zajedni¢ko delovanje dovodi do uspe-
ha kompanije. Na ovom Kongresu Zelim da
¢ujem kako controlleri gledaju na marketing i
Sta je to Sto smatraju da marketing treba da
promeni a kako bi se obezbedila uspesnija sa-
radnja izmedu finansija i marketinga. Cesto se
postavlja i pitanje da li je marketing investicija
ili trosak. On treba da bude investicija.”
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»DIGITALIZACIJE TREBA DA SE
PLASIMO UKOLIKO ONA DOLAZI KAO
NEMINOVNOST“

Mirko Vinceti¢
Direktor
CASHBACK

,Nasa firma, Cash Back IMO sa sediStem u Beogradu, posluje
u Srbiji ve¢ desetak godina, a obezbedujemo usluge povratka ino-
stranog PDV-a po osnovu troskova koji se ostvaruju u inostranstvu.
Lepeza usluga na osnovu Kojih je moguce da se vrati PDV je Siroka.
Medu najces¢im troskovima za Koje vracamo PDV su usluge hotel-
skog smestaja, seminari, kongresi, sajmovi, obuke, gorivo, putarina,
dorada proizvoda, transportni troskovi. Koristeci nasu uslugu, srpski
klijenti ostvaruju zna€ajne ustede novcanih sredstava, jer se smanjuju
troskovi i tako povecava konkurentnost. Ovu uslugu obezbedujemo u
saradnji sa Svajcarskom Kkompanijom United Cash Back, koja je lider
u ovoj oblasti i koja u svom portfoliju nema deset usluga, ve¢ samo
tu jednu — povratak inostranog PDV. Treci put prisustvujem Kongresu
controllera, teme su aktuelne i zanimljive, a paneli interesantno kon-
cipirani. Controlling jos uvek nije dovoljno prepoznat u Srbiji, ali ovaj
kongres i aktivnosti MCB-a doprinose njegovoj vecoj prepoznatljivosti
i primenjivosti. Procedure, zakonska resenja i ukupno okruZenje Koji
¢ine poslovni amhbijent, nisu poptuno uskladeni sa intencijom da se
ova oblast snaznije i dinamicnije razvija. Digitalizacije treba da se
plasimo, ali samo ukoliko ona dolazi za pet minuta kao neminovnost.
Medutim, ako je to nesto Sto nas ocekuje za godinu — dve, onda mo-
ramo da imamo racionalan odnos i da izgradimo realan pristup tome.
Vremenska komponenta je vazna i ne smemo ishitreno da ulazimo u
oblast koja predstavlja buduc¢nost, ali ni sporo i inertno. Pismenost
koju podrazumeva digitalizacija, nuZna je i korisna.”
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»ZA SVAKU FIRMU JE
NAJBITNIJE PRACENJE
TROSKOVA®

Milan Mojié
Generalni menadzer
AERION SOLUTION

,Ovakve manifestacije su potrebne Srbiji
zbog sticanja novih znanja u poslovnoj sferi.
Cilj je da se nauti koja se praksa pokazala
najuspesnijom. Kao jednu od vaznijih tacaka,
izdvojio bih networking i direktnu komunikaciju
izmedu razlicitih firmi, Sto potencijalno moze
da dovede do sklapanja poslova. Svrha ovakvih
dogadaja jeste ubrzavanje poslovanja i prime-
na praksi i iskustava Koja su se pokazala kao
efikasna. Za svaku firmu je najvaznije pracenje
troSkova, Kao i optimizacija i automatizacija
procesa, Kako bi sistem mogao da prati dalji
rast. Digitalizacija, kao tema ovogodisnjeg kon-
gresa, dovodi do ubrzavanja poslova i redukcije
troskova, a u cilju ostvarivanja vecih perfor-
mansi i boljih poslovnih rezultata.”
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»DIGITALIZACIJA JE
PROSLOST, SADASNJOST
| BUDUCNOST"

Milos Pucarevi¢
Business development manager
GOPRO

,Kongresi poput ovog mnogo znace za promociju razlicitih no-
vih dostignuca, tehnologija i biznisa i sluZe za povezivanje razlicitih
kompanija i promociju ideja. Digitalizacija je proslost, sadasnjost i
buducnost. Ne mozemo da kazemo da je samo buducnost, jer potreba
za digitalizacijom svih procesa postoji ve¢ godinama. Postoji boja-
zan da ¢e ona da zameni Coveka, ali ja mislim da se to nece desiti.
Digitalizacija procesa ¢e da stvori potrebu za dodatnim IT kadrovima.
Bez udela ljudskog znanja i ekspertize nemoguce je da se sprovede i
sama digitalizacija. Nama je, kao implementatoru softvera, cilj da opti-
mizujemo poslovne procese i poslovanje nasih klijenata i da oni uz sto
manje napora ostvare Sto bolje rezultate. Kad je controlling u pitanju,
ovaj Kongres je sigurno jedna od najbolje organizovanih manifestacija
u Srbiji. Moja Kompanija je na ovom kongresu o controllingu prisutna
vec¢ godinama. Bojan S¢epanovi¢ i MCB ulaZu ogromne napore da ovaj
Kongres dostigne najvise standarde. Cinjenica da su uspeli da okupe
viSe od 500 ucesnika, eminentnih ljudi, govori o tome Koliko su u tome
uspesni. Verujemo u ovakve manifestacije jer one povecavaju svest
poslovnih subjekata o postojanju kompanija kao Sto je GoPro i ¢ine
prepoznatljivim nase ime i brend.”



IT | BUSINESS POSTAJU
JEDNO TE ISTO!

Branislav Zobenica
CEO
M&I SYSTEMS, CO. GROUP

MR Systems, Co. je kompanija osnovana
1991. godine kao Management R Information
Systems Company, sa sedistem u Novom Sadul.
U 26 godina poslovanja potvrdena je Kao lider
u razvoju i implementaciji informacionih resenja
u domenu razli¢itih industrijskih grana. MR
Systems je vec¢ nekoliko godina zaredom partner
i aktivan ucesnik ICV Kongresa Controllera i ovo-
godisnja tema je za nas bila posebno zanimljiva.

Digitalizacija je postala nezaobilazan terminu
gotovo svakom poslovnom razgovoru danas i goto-
vo svako ima svoje shvatanje i tumacenje toga Sta
je zapravo digitalizacija. Da li je informaciona teh-
nologija vazna — to vise nije pitanje. Informaciona
tehnologija je neophodna i vitalna za svaki biznis.
Tehnologija je temelj svakog efikasnog poslovnog
procesa. Medutim, i tehnologija se menja. Vet
dugi niz godina se desava transformacija poslovne
tehnologije. U 10 godina se trZiSte sasvim prome-
nilo, klijenti traZe sasvim drugacija reenja, vide,
osecaju mogucnosti koje nude nove tehnologjije.
Tehnoloska reSenja postaju temelj njihovog posla.
Malo po malo - IT i business postaju jedno te isto.
Da, danas IT jeste Business! | business, jednako
kao i Citav svet danas, jeste digitalan. A digitaliza-
cija je promenila ,standardni poslovni model” kao
nijedna promena do sada.

Vrednost dobrog controllinga lezi u njego-
vom pozicioniranju unutar kompanije. Sve dok
je controlling ,zatvoren® unutar vertikale kojom
CFO upravlja, nema mnogo mogucnosti da
pokaZe svoj pun potencijal. Povezivanjem con-
trollinga sa operativnim funkcijama, stalnom
koordinacijom (npr. sa prodajnim i/ili projektnim
funkcijama), controlling donosi mnogo vecu
vrednost za kompaniju.

Sve vedi broj ucesnika kongresa ukazuje na
njegov znacaj kao i na vecu aktivnost i angazo-
vanje controlling zajednice u Srhiji. Kongresi po-
put ovog su znacajni za razmenu ideja, razlicitih
poslovnih praksi i iskustava kao i za poveziva-
nje Kompanija i individualaca.

controlling reportaza
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AP DIGITAL
JARDROOM

SREAFTRH

SAP DIGITAL BOARD ROOM

Nas strateski partner, SAP West Balkans, najveca Evropska kom-
panija u oblasti softvera, na 5. ICV Kongresu controllera je predstavila
svoj novi revolucionarni proizvod — SAP Digital Board Room.

Dok je nekada za dono3enje odluka bio potreban ceo tim direktora,
kako bi imali uvid iz svih uglova, danas je to svedeno na moderan si-
stem izveStavanja putem digitalnih tabli. Kompanija SAP je napravila
digitalni board room, jednu vrstu interaktivnog dashboarda gde su sve
kljucne informacije na jednom mestu. Ovaj sistem daje menadZerima
kompletno, trenutno stanje Kompanije, kao i kljucne pokazatelje na
osnovu Kojih se donose adluke. Samim tim, poboljSava se sistem od-
lucivanja pristupom tacnim informacijama, ad hoc upitima i analizom
mogucih alternativa. Digital board room ima ekran osetljiv na dodir, a
informacije se dobijaju trenutno.

Ovo novo SAP-ovo reSenje podstice digitalizaciju, pojedno-
stavljuje proces odlucivanja i ubrzava potrebno vreme za pripremu
izveStaja. Buducnost je vec pocela — a SAP je uvek predvodnik novih
trendova.
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Ucesnicl

Kristina Bojovi¢
I1zvrsni direktor za ljudske resurse
ELEKTROMREZA SRBIJE

,ElektromreZa je u poslednje tri
godine implementirala SAP sistem na
svim nivaima. Regrutaciju i selekciju
radimo na SAP-ovim reSenjima. Na vi-
Sem nivou SAP portala radimo online
treninge i na taj nacin najvise smanju-
jemo troskove. Broj radnika je ostao
isti, dok je administracija smanjenja.
Kada uvedemo SAP portal, admini-
stracija i papirologija ¢e biti umanjeni
za najmanje 70 odsto. Digitalizacija
menja poslovne procese i ide Ka infor-
matickom sistemu, dok se manuelni
deo umanjuje. Radna mesta su druga-

.. «

Cija, ali njihov broj se ne smanjuje

Vladimir Mitevski
Direktor odeljenja za
odnose s javnoscu
KOMERCIJALNA BANKA

JKongres je pokazao da je contro-
lling izuzetno potrebna i primenljiva
savremena poslovna filozafija i funkcija
koja je neophodna kao strucna podrska
menadZmentu. Controlling doprinosi
transparentnosti, koordinaciji i integraciji
poslovanja. Uesnici u raspravi potvrdili
su da je controlling danas moderna
menadzment filozofija, ¢ija je uloga
povezivanje podataka u jednu celinu
kako bi se dobio panoramski pregled
poslovanja. Pokazalo se da su u pravu
oni koji tvrde da controllingom suvereno
vladaju brojevi.

Ne moZemo da zaboravimo da ne
moZe da se rukovadi necim Sto ne mo-
7e da se iskaZe brojem ili da se izmeri.
Uprkos tome, controlling je mnogo vise
od brojeva. Kada bismo bili usmereni is-
kljucivo na brojeve, vecina nasih odluka
bila bi potpuno pogresna, jer nedostaje
intuicija, ali kada bismo odlucivali isklju-
¢ivo intuitivno, vecina odluka opet bi bila
pogresna. Pravi put upravljanja jeste
kombinacija brojeva i intuicije, a contro-
[ling mu daje poseban Smek, usmerava-

¢ juci ga ka cilju na najbolji moguci nacin.
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MIEAE PR
T VR

Ivan Jovicevié
Plan i analiza
ELEKTROMREZA SRBIJE

,Tesko je da se pri¢a o napretku u
controllingu, uzevsi u obzir €injenicu
da controlling pre Cetiri godine nije ni
postojao u Srhiji. Uvedeni su SAP si-
stemi, uvedeno je planiranje na nacin
koji je uobicajen u svetu, kako bi se
znalo za Sta se novac obezbeduje |
kako bi se znale planske cene. Moja
preporuka ovom Kongresu jeste to
Sto postoji preklapanje tema: digitali-
zacija, controlling, marketing i ljudski
resursi. Kada govorimo o controllin-
gu, potrebno je da se konkretizuju
teme.”

69 jul 2017.



@ controlling reportaza

Zoran Sarafijanovi¢
Osnivac
VIRTUM CONSULTING

,Ovo je moje drugo ucesce na Kongresu tokom ovih pet godina i smatram ga
izuzetno Korisnim za ljude koji se bave finansijama i ratunovodstvom, a u Sirem
smislu i za ljude Koji se bave drugim oblastima u okviru svajih funkcionalnih celi-
na. Controlling nije delatnost sama po sebi, controlling je skup disciplina Koje se
baziraju prvenstveno na finansijama i ratunovodstvu i objedinjuje poslovni as-
pekt zajedno sa finansijama, koje su esencija poslovanja. Kongres controllera je
jedini i najveci u zemlji, organizuje ga domaca firma, $to je sjajno za nasu malu
zemlju. Postoji mnogo dogadaja ovakvog tipa Koje organizuju strane organizaci-
je, ameni je cast sto imam priliku da ucestvujem na renomiranom forumu iz ove
oblasti. Kongres ne treba da se posmatra u uze funkcionalnom smislu i da se
doZivljava kao susret iskljucivo sa ljudima iz sveta finansija i racunovodstva, vec
i iz sfere marketinga, inZinjeringa, operacija, proizvodnje... Controlling u Srhiji nije
toliko nerazvijen. Uloge racunovodstva i finansija nekada su se marginalizovale,
ali na mladim generacijama je da osnaZe tu ulogu. U Kontekstu usloZnjavanja
poslovnih aktivnosti, kako u Srhiji tako i u inostranstvu, imperativ je i tehnolo3kKi
napredak. Jedan od nacina je digitalizacija i upravo zbog toga se controlling
kao multifunkcionalna i multidisiplinarna oblast nuzno razvija u optimalnom
kapacitetu. To ¢e imati reperkusije i na stanje finansija i ukupno na bolju sliku
nase privrede. O¢ekujem da mlade, Skolovane generacije pobolj3aju poslovni
ambijent, da se ojaca njihova uloga u okvirima organizacija u Kojima rade, kao i u
kontekstu vlasnistva. U buducnosti ocekujem da i Kongres da odgovore i reSenja
zarazvoj i jacanje uloga finansija i raCunovodstva, Sto ¢e unaprediti standard
nasih firmi. Nasa firma karakteristi¢na je po tome Sto prvi put nudimo na nasem
trzistu usluge eksternog finansijskog upravljanja i savetovanja. Obezbedujemo
kvalitetnu i daleko bolje placenu uslugu od standardnog finansijskog izvesStava-
nja i knjizenja unutar organizacije, a paralelno sa tim i obuku, formiranje celog
tima i njegove strateske uloge unutar organizacije.”
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Bojan Miti¢
CUBE RISK MANAGEMENT
SOLUTIONS

,Mislim da su teme Koncipirane
previse uopsteno, ne ukazuju na bli-
sku vezu izmedu controllera i digita-
lizacije. Nisu usmerene ka vezi prema
krajnjem Korisniku, a Koja je krucijal-
na. Moja sugestija je da se uradi neka
kvalitetna analiza slucajeva - ,sta
moZemo da vidima i saznamo, a Ze-
limo da podelimo i prezentujemo?”
Nesporno je da na Kongresu ima
zanimljivih predavaca i zanimljivih te-
ma, ali moram da primetim da je moj
subjektivni doZivljaj nakon odredenih
predavanja bio kao da sam listao
dnevnu Stampu. U firmama u Srhiji
koje zaposljavaju manje od pedeset
radnika niko i ne zna Sta znaci pojam
controlling, tako da je iluzorno istrazi-
vati da li je controlling u takvim firma-
ma prisutan, bilo kroz organizaciju po-
sebnog odeljenja, bilo kroz posao. U
javnim preduzecima i drzavnoj upravi
neophodno je uvodenje controllinga,
a u cilju transparentnijeg izvestavanja
i izostanaka bilo kakvog palitickog
uticaja.”



Jelena Pukié i
Milka Savovié¢ Zakié
COFACE, BEOGRAD

,Godinama saradujemo sa MCB-
om, koji ima fantasti¢an, maderan na-
¢in prezentacija i organizacije. Kao fir-
ma, Cetvrti put smo prisutni na ovom
forumu. Prethodnih godina bili smo u
ulozi sponzora, a sada smo ucesnici
i veoma smo zadovoljni programom
ovogodisnjeg Kongresa. Paneli i dis-
Kusije su i podsticajne i edukativne.
Mi poslujemo u oblasti finansija i
moZema relevantno da ocenimo na-
¢in na koje su te teme zastupljene |
tretirane. Mislim da je sveobuhvatno,
valjano i celovito predstavljen Citav
set pitanja iz oblasti u kojoj i same
radimo. Osnov naseg poslovanja
zasnovan je na digitalizaciji i mi po-
mno pratimo i implementiramo sva
dostignuca u tome. Pracenje trendova
i uvodenje tehnoloski naprednih rese-
nja doprinelo je optimalizaciji u¢inka
i povecanoj efikasnosti. Nepotreban
je strah da ¢e digitalizacija da izazove
negativne promene, odnosno da ¢e da
dovede do drasti¢nog smanjenja broja
zaposlenih radnika. Ljudski faktor je
jos uvek od presudnog znacaja i tezi-
Ste se premesSta Ka osposobljavanju i
usavrsavanju zaposlenih.”
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Ranka Vidakovié¢
Clan udruzenja controllera

,U svakom smislu pozdravljam napore da se iz godinu u godinu organizuje
jedno ovakvo okupljanje. Sam Kongres na zadovoljavajuc nacin predstavlja i
teme i strucnjake, i omogucava komunikaciju i edukaciju. Dolazim iz firme sa
sediStem u BiH i mogu analiti¢nije i kompetentnije govoriti o controllingu u tom
delu regije. U BiH, controlling je jos uvek u embrionalnoj fazi razvoja, vrlo malo
je zastupljen i moje ucesce na jednom ovakvom dogadaju delom je i nastojanje
da prosirim svoja znanja i prenesem svest o potrebi za uvodenjem novih ideja i
prakse u rad nase firme i poslovno okruZenje u celini. U drZzavnim firmama i jav-
nim preduzecima u BiH apsolutno ne postoje controlleri, a u vecim preduzecima,
sa kojima poslovno saradujemo, postepeno se uvode odeljenja controllinga. U
manjim se joS uvek zadovoljavaju postojanjem sluzbi racunovodstva i finansija
i konzervativnim nacinom rada. Digitalizacija u BiH ne sprovodi se tempom Kkaji
je najavljen. Digitalizacija podrazumeva Korenite promene i, pre svega, menjanje
poslavne filozofije. Ona je proces Koji obuhvata sve ucesnike, Sirok je i zaseca
ono fluidno, kao Sto su navike i rutina. Nivo prilagodavanja novim trendovima
vidljiv je samo u vedim preduzecima ili kompanijama sa stranim vecinskim vla-
sniStvom. Drugi subjekti sporo se trzisno prilagodavaju. Strah da ce digitalizacija
da prouzrokuje masovna otpustanja, umnogome je iracionalan.”
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CEO
UNIQA OSIGURANJE

Briga o
ljudima na
sVim hivoima

TrziSte osiguranja u Srbiji konstantno

se razvija. Gordana Bukumiri¢, CEO
kompanije UNIQA Osiguranje, govorila
je o specificnostima i perspektivama ove
industrije, naglasavajuci da je briga o
ljudima osnovni preduslov za uspeh i na
poslovnom i na privatnom planu.

POSAO

Osiguranje je oblast koje je izuzetno
razvijeno u svetu. Koliko je ono razvijeno
u Srbiji i kolika je potrosnja per capita
(premija po glavi stanovnika) kod nas, au
odnosu na svet?

Sa prosecnim godisnjim izdvajanjem za
osiguranja od 78 evra po glavi stanovnika,
Srbija je medu najniZe rangiranim zemljama u
Evropi, pa je samim tim i potencijal za rast po-
slovanja veliki. Poredenja radi, najveca evrop-
ska prosec¢na premija na godiSnjem nivou izno-
si 1.975 evra, i to u Austriji. U regionu, Hrvati
izdvajaju 272 evra, Bugari 122, Crnogorci
117, dok su na dnu lestvice Makedonci sa 56
evra i Albanci sa tek 19 evra. Da bi se ovakva
situacija promenila, potrebno je da imamo
aktivnu ulogu u poboljsanju kvaliteta Zivota
ljudi i da budemo posveceni Kreiranju pozitiv-
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nih vrednosti u drustvu, imajudi u vidu sigurnu
buduc¢nost svih generacija. Nasa misija je da
konstatno radimo na edukaciji stanovnistva

i da podignemo svest o vaZnosti osiguranja.
NaZalost, u Srhiji i dalje vlada misljenje da je
osiguranje skupo, nepotrebno i da se neZeljeni
dogadaji deSavaju drugima. Zato i zelimo da
svima priblizimo osiguranje kao potrebu sa-
vremenog ¢oveka. Na ovom putu u velikoj meri
nam pomazu konstantne inovacije, koje pri-
menjujemo u svim sferama poslovanja. Razvili
smo proizvod Zivotnog osiguranja, kojim nasim
klijentima nudimo mogucnost da sami, prema
sopstvenim potrebama, kreiraju svoje paket
osiguranja. Jedni smo od lidera u segmentu
privatnog zdravstvenog osiguranja, kao i pro-
daje proizvoda osiguranja u bankama. Takode,
uveli smo i brojne druge moguc¢nosti, kao sto
su onlajn kupovina putnog osiguranja, onlajn
prijava Steta i slitno. Zelimo da smo uvek, na
jedan korak blize svojim klijentima i da im pri-
kaZemo pozitivniju stranu Zivota.

UNIQA Osiguranje ima oko 600 zapo-
slenih i viSe od 500.000 Klijenata u Srhiji.
Koji su izazovi za predsednika izvrSnog od-
bora jedne ovakve kompanije?

Pred one ¢iji je posao da upravljaju kom-
panijskim vrednostima postavljene su velika
odgovornost i obaveze — da rade sa ljudima, da
ih uvode u posao i da brinu o njihovom razvoju
i napredovanju. Svaki dobar lider mora da zna
da ,izvuce” najbolje od svojih zaposlenih, da
zna da ih motivise, ali i da im omogudi da se
razvijaju. Zato je i najvedi izazov da se, osim
iskrenosti i poverenja, kaji su osnova za dobar
i zdrav poslovni ali i svaki drugi odnos, sa za-
poslenima ostvari lojalan odnos koji se zasniva
na razumevanju i spremnosti na konstruktivan
dijalog. S jedne strane, predsednik izvrsnog
odbora u obavezi je da se potrudi da ispuni
visoka ocekivanja koja pred nas svakodnevna
postavljaju akcionari, ali s druge strane i da
osluskuje potrebe veoma zahtevnog trzista.
Trudimo se da misiju i viziju UNIQA osiguravaju-
¢e grupacije efikasno sprovodimo i prilagodimo
trzistu Srbije. Svakodnevno, nasa obaveza je da
ostvarimo besprekoran balans i da kroz tacno |
precizno stratesko planiranje ispunimo zadate

ciljeve. Kljuéni element u prevazilaZenju ovih
izazova su dobro razvijeni kanali komunikacije,
kojima nasu strategiju poslovanja prenosimo
do svakog zaposlenog u UNIQA timu, i to Kroz
svakodnevne odluke. S druge strane, treba
akcentovati dobru komunikaciju s kolegama u
regionu, a u cilju razmene iskustava kao i pri-
mera dobre prakse. Svakako, liderska pozicija
zahteva i brojna druga angazovanja - mi smo ti
koji ,grade mostove” izmedu kompanije i javno-
sti: uspostavljamo i odrzavamo dobre odnose s
predstavnicima lokalne zajednice, brojnim par-
tnerima, ali | predstavnicima medija.

Osiguranje je specificna delatnost, re-
cimo, Vas tim profesionalaca sastoji se od
ekonomista, aktuara, pravnika, inZenjera,
psihologa, prodavaca, IT stru€njaka... Kako
je moguce da se organizuje dobro funkci-
onisanje jednog ovakvog tima, u ¢emu je
tajna uspeha?

UNIQA tim je sloZan i uigran, i posluje na
principima poverenja i timskog rada. Vazno je
da svi €lanovi imaju pozitivnu energiju, zdravu
ambiciju i proaktivnost. Nasa prednost je 5to
je tim koji trenutno vodim upravo takav. Kazu
da tim Koji pobeduje ne treba menjati, ali ga
treba podrZavati i razvijati. Svako od nas, bez
obzira na poziciju na Kojoj se nalazi i vrstu
posla Koju obavlja, jednako je vazan za kom-
paniju, neprocenjivo je vredan i zasluzan za
svaki postignut poen, za svakog novog klijenta
i svaku stepenicu ka vrhu. Koliko zaposleni
umeju, znaju, mogu - tolika ¢e kompanija i da
postigne.

Privatno zdravstveno osiguranje je
rastuci segment, a UNIQA osiguranje je
lider u njemu. Kakva je Vasa projekcija po
pitanju razvoja ovog trzista?

lako je ucesce privatnog zdravstvenog
osiguranja na srpskom trzisu jos uvek malo u
poredenju s razvijenim evropskim zemljama,
prethodnih godina ono beleZi stabilan rast,
Sto je posledica povecanja svesti o ovom pro-
izvodu kod osiguranika, ali i sve bolje ponude
osiguravajucih kuca. Ukupna ugovorena premija
privatnog zdravstvenog osiguranja ostvarena



u 2016. iznosila je oko 1 milijarde dinara, Sto
predstavlja rast od blizu 20% u odnosu na
2015. godinu. Trend rasta nastavljen je i u 2017.
godini. Vrlo je vaZno Sto se, za razliku od ranijeg
perioda, struktura rasta privatnog zdravstvenog
osiguranja polako izmesta s korporativnih na
indivudalne osiguranike, Sto u sustini predstav-
lja pravu vrednost ove vrste osiguranja. Nasa
kompanija kao lider u oblasti privatnog zdrav-
stvenog osiguranja u Srhiji, u prethodnom pe-
riodu zabeleZila je izuzetan rast u realizovanoj
premiji, a ono Sto posebno oslikava kvalitet na-
Se saradnje s osiguranicima, jeste €injenica da
je procenat obnova polisa veoma veliki. To znati
da se portfolio trZiSta zdravstvenog osiguranja
polako stabilizovao i da ¢e u godinama koje
slede beleZiti konstantan rast. Srpsko trziste
definitivno ima veliki prostor za dodatno Sirenje,
uzimajudi u obzir broj mogucih osiguranika u
poredenju sa trenutnim brojem od oko 50.000
lica koja uzivaju benefite dobrovoljnog zdrav-
stvenog osiguranja. Da bi ta ekspanzija bila

joS veca, potrebno je da se uspostavi saradnja
u okviru obaveznog i privatnog zdravstvenog
osiguranja i da se povezuju drzavne i privatne
zdravstvene institucije. Dobrovoljno zdravstve-
no osiguranje bi u Srbiji trebalo da bude dopuna
obaveznog zdravstvenog osiguranja. Primarno
je potrebno da se razvija pruZanje usluga koje
ne postoje u sistemu obaveznog zdravstvenog
osiguranja ili pruZanje viseg nivoa i kvaliteta
usluga, a sto bi trebalo da utite na smanjenje
izdataka pojedinaca na zdravstvene usluge ,iz
dzepa”“.

UNIQA je prepoznata kao kompanija
koja konstatno ulaZe u drustvenu zajedni-
cu. Koje projekte biste izdvojili kao najvaz-
nije?

Jedan od glavnih strateskih pravaca UNIQA
osiguranja jeste ulaganje u zajednicu u okviru
koje posluje. Zato smao mi, tokom nepunih 11
godina koliko poslujemo na trzistu Srbije, podr-
Zali mnogobrojne humanitarne, sportske i kul-
turne projekte. Veoma sam ponosna na to sto
je UNIQA osiguranje krajem 2016. godine dabilo
i nagradu ,Planeta za biznis” za drustveno od-
govorno poslovanje. UNIQA je jedan od pokrovi-
telja Vaterpolo saveza Srhije, odakle su ponikli

svetski, evropski i olimpijski Sampioni. Takode,
tri godine zaredom UNIQA je podrzala i najveci
atletski dogadaj u Srbiji - Beogradski maraton.
Sportski put UNIQA osiguranja olaksala je i po-
drska ambasadora Sase Pordevica, Koji svojim
imenom i postignutim rezultatima u kosarkas-
koj karijeri na najbolji nacin promoviSe vrednosti
ove kompanije. Tokom 2016. godine UNIQA

je ulaganja u sport, kao zvani¢no osiguranje
Olimpijskog tima Srhije, krunisala saradnjom

i sa Olimpijskim komitetom Srhije. Pocetkom
2017. podrzali smo i u€esnike Specijalne olim-
pijade Srbije na Zimskim olimpijskim igrama

za osobe sa specijalnim potrebama. Takode,
podrZzavamo i kulturne manifestacije, pa smo
tako dugogodisnji prijatelj jedinstvenog Sekspir
festivala, ali i osigurava¢ mnogobrojnih izloZbi.
Osim podrske najtalentovanijim sportistima,
godinama unazad UNIQA je stajala i uz najbolje
studente Srbije u okviru projekta ,Putujemo

u Evropu®. Razvili smo partnerstvo i sa
Mokrogorskom skolom menadZzmenta, ali i bili
deo akcije ,Bitka za znanje®, tokom koje smo
kupovinom Mbot robota omogucili malisanima
lakse ucenje robotike i programiranja. | naravno,
podrzali smo mnogobrojne humanitarne pro-
jekte.

Vi radite viSe od dvadeset godina u
osiguranju. Da li ste pozeleli da nekada
promenite industriju?

Covek sazreva i menja se svakog dana, u
skladu s novim izazovima s Kojima se hvata
u Kostac i u skladu sa novim iskustvima koja
stice. Jer, ako se ne menja, stoji u mestu i ne-
ma prostora za napredak. Ipak, Koliko god da
svakodnevni rad iziskuje Konstatne promene |
usavrsavanja, nikad nisam Zelela da promenim
industriju. Svakako, u biznisu nikad ne smete da
se zadovoljite trenutnim stanjem. Kako bi stari
Latini rekli, ,ne napredovati, znaci nazadovati”.
Dakle, moje teZnje ce uvek da budu usmerene
ka vecem, boljem, efikasnijem poslovanju u
okviru trziSta osiguranja, Koje su u skladui s
ambicijima UNIQA asiguranja, a to je da bude-
mo najbolja osiguravajuca kuca u Srhiji. To je
ostvarivo Kroz odrZivi rast poslovanja i superior-
no servisiranje klijenata.

controlling

75 jul 2017.



controlling

76 jul 2017.




CONTROLLING

Controlling je u poslednjih nekoliko
godina zaziveo u Srbiji i kompanije imaju
sve vecu potrebu za njim. Kakvo je Vase
videnje controllinga?

UNIQA osiguranje je potrebu za controllin-
gom uvidelo od samog pocetka poslovanja na
trziStu Srbije. Ova funkcija je neophodna za
donosenje kvalitetnih odluka i projektovanje
dugorocno odrzivog poslovanja baziranom na
¢injenicama. U pocetku razvoja cilj controllinga
bio je unapredenje sistema izveStavanja, dok je
s vremenom on unapreden u funkciju koja ima
strateski znacaj i klju¢nu savetodavnu ulogu
kod menadZmenta za stratesko planiranje.

Controlling zapocinje od stratesSkog
planiranja. Kako se odvija proces strates-
kog planiranja u UNIQA osiguranju?

Stratesko planiranje zasniva se na analizi tri
osnovna parametra: Kretanje makroekonomske
situacije, kretanje trzista osiguranja i projekcija kre-

tanja poslovnih parametara unutar nase kompanije.

Analizom ovih paramatera, a uz pomoc¢ controllin-
ga, menadZment kompanije donosi odluke koje
odreduju strateski pravac razvoja. Nasi rezultati u
prethodnom periodu pokazuju da je ovo pravi nacin
i da garantuje uspeh i u narednom periodu.

Kaze se da je controller ,,ekonomska
savest menadZera“. Koliko Vama controlle-
ri pomazu u donosenju odluka?

Prilikom donoSenja strateskih odluka con-
troller ima vaznu ulogu u obezbedivanju rele-
vantnih informacija i davanju alternativnih sce-
narija i njihovog uticaja na poslovanje. Kao 5to
sam vec¢ napomenula, dobra i kvalitetna anali-
za, uz neizostavan predlog aktivnosti koji daje
controller, obezbeduje da odluke koje donosim
sadrze dugorocnu viziju razvoja kompanije.

Controlleri prave veliki broj izvestaja.
Kako Vi zamisljate dobar izvesta;j?
Dobar izvestaj je pregledan i koncizan i sa-
drzi sve neophodne Kljuéne parametre uspes-

nosti (KPIs) na jednom papiru. Ovakav izvesta;
obezbeduje da menadZment kompanije moZe
da se fokusira na parametre Koji oslikavaju
trenutno stanje kompanije, ali i na parametre
koji pokazuju dugorocne trendove i ocekivanja u
narednom periodu.

Controlling procesi su visoko razvijeni
u UNIQA osiguranju. Koje glavne oblasti i
procese pokrivaju controlleri u vasoj kom-
paniji?

Karakteristika UNIQA osiguranja u svim ze-
mljama jeste da su finansijski i sales controlling
odvojeni po divizijama, ali da svakodnevno usko
saraduju. Dok je u finansijskom controllingu
viSe paznje posveceno finansijskim KPIs (profi-
tabilnosti, troskovima, investicijama...), u sales
controllingu fokus je na unapredenju prodaje i
predlaganju akcija u cilju ispunjenja prodajnin
KPI-jevi (planovi prodaje, stabilnost portfolija,
teritorijalna pokrivenost, diversifikovanost pro-
daje/proizvoda/trzista...). lako odvojeni, osnovni
procesi controllinga su isti. Pre svega, to su
procesi izvestavanja, analize klju¢nih parameta-
ra uspesnosti kompanije (KPI-jevi) i strateskog
planiranja.

PRIVATNO

Svakog dana ste u kontaktu sa veli-
kim brojem ljudi — zaposlenima, klijentima,
porodicom, prijateljima. Sta mislite, kako
bi zaposleni opisali Gordanu? A kako bi je
opisali prijatelji?

Ovo pitanje bih i ja volela da im postavim.
Nadam se da me zaposleni vide kao osobu u koju
imaju poverenja, nekog ko je uvek dostupan za
njih i spreman na konstruktivan razgovor i hrabre
odluke. Zaista verujem u to da su zaposleni najve-
¢a vrednost svake kompanije i da je timski pristup
poslu jedini moguci put do uspeha i trudim se da
im to stavim do znanja u svakodnevnom radu.
Volela bih da oni to prepoznaju kao nasu Korpora-

tivnu vrednost. S prijateljima takode gradim odnos
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zasnovan na poverenju i iskrenosti, tako da bih
volela da su ovo osobine koje bi mi pripisali.

Direktori imaju sve manje slobodnog
vremena. Kako Vi provodite slobodno vreme?

Pozicija direktora velike kompanije zahteva
da ste konstantno u pokretu. Ponekad se desi
da i tokom jednog meseca budem u obavezi da
posetim nekoliko razlicitin destinacija, kako bih
prisustvovala raznim poslovnim sastancima i
skupovima. Koliko god to bilo izazavno, ovo je
jedna od prednosti moje profesije poSto volim
putovanja. Ipak, kad se vratim u Beograd, volim
da iskoristim slobodne trenutke za opustanje
uz dobru knjigu. Takode, smatram da je svaki
trenutak Koji provedemo u prirodi dragocen, ta-
ko da se trudim da Sto Cesce proSetam uz reku,
daleko od gradske guzve.

Kako uspevate da ostvarite balans
izmedu privatnog i poslovnog Zivota?

Da bi se radio uspesna, svaki posao zahteva
dosta vremena i posvecenosti. NiSta se ne dogada
preka noci i neophodno je da se uloZi mnogo truda
u sve velike i vazne stvari. Ali, ono Sto je jos vazni-
je, jeste da se ostvari balans u svom Zivotu, kako
vas posao ne bi ,progutac” i kako biste uvek bili
u stanju da sve drZite pod kontrolom i da imate
0 svemu jasnu i objektivnu percepciju. Ponosna
sam na to Sto sam uspela da uskladim privatno i
poslovno i da ne zapostavim ni jedan od ova dva
segmenata. Podjednak uspeh na oba polja je ono
Sto me ispunjava. Bez podrske porodice, ne bi bio
moguc ni liéni a ni profesionalni uspeh.

Svaki dan donosite veliki broj odluka.
Koja je najteza poslovna odluka koju ste
morali da donesete?

,Daobar plan oblikuje dobre odluke — ovo je
razlog zbog Kojeg i dobro planiranje pomaze da
se ostvare i neuhvatljivi snovi®, rekao je Lester
Bitel. Verujem da odluke uvek treba da se
donose tako da se prilagade vremenu, mestu
i poslovnim poduhvatima, ali ono Sto nijednoj

Vi ste uspesna Zena sa dugogodisnjim
iskustvom. Koji savet biste dali mladima
Koji zapocinju svoju Karijeru u dvadesetim
godinama? Koji bi bio savet za one u tride-
setim, a koji za one u cetrdesetim?

Tehnoloski razvoj je unapredio procese |
komunikaciju, ali je znacajno promenio i sistem
vrednosti. Sve se dogada brzo i odmah. Neke
industrije bazirane su na tradicionalnim vred-
nostima, kao Sto su poverenje, lojalnast, visoki
moralni standardi... a to se izgraduje vremenom i
doslednim postupanjem. Osiguranje je jedna od
njin. Mladima Koji tek ulaze u posao dala bih sa-
vet da prvo izaberu profesiju koju vole i da budu
spremni da uloZe veliki trud i energiju kako bi po-
stali najbolji u svom poslu. Biti dobar u nec¢emu
vise nije uspeh. Moras da radi$ na tome da budes
najbolji. Da ucis, da pitas, da istrazujes, da kon-
stantno pokazujes interesovanje, da uvazavas
iskustva i postojecu praksu. Medutim, to je pro-
ces koji zahteva vreme i strpljenje. Iskustvo nam
govori da mladima €esto upravo to nedostaje.
Kada dodu u ozbiljnije godine, moraju da budu
svesni da su osnova svakog poslovnog uspeha
konstantno usavrSavanje i otvarenost za ucenje.
Koncept doZivotnog ucenja u osnovi je svake
uspesne Karijere, bez obzira na bransu i organi-
zacioni nivo. Pri tom, ne mislim samo na pracenje
inovacija u struci vec¢ i na razvoj vestina Koje su
podjednako vazne za uspesno obavljanje posla.

U Cetrdesetim, moramo da stajimo ¢vrsto na
svojim nogama, da budemo spremni na vece iza-
zove i hrabre odluke. Zaposleni u ovoj Zivotnoj dobi
trebalo bi da pokazu spremnost da svojaiskustvai
znanja podele sa mladim Kolegama i da time omo-
guce Kontinuitet poslovnih procesa. Mnoga znanja
su tacitna, nepisana, iskustvena i neophodno je da
se prenesu mladim generacijama.

Za kraj, zavrsite recenicu Vasim omi-
ljenim sloganom iz UNIQA serijala ,,Misli...“

..snaga svakog ¢lana je tim, a snaga tima je
svaki njegov clan.

odluci ne sme da manjka, to su hrabrost u raz-
misljanju i delovanju, kao i transparentnost i

otvorenost u Komunikaciji.

Gordana Bukumiri¢ je CEO u kompaniji UN/QA osiguranje od juna 2014. Pre toga radila
je na razlicitim pozicijama u istoj kompaniji, a pre toga radila je kao Head of Actuarial
department u DDOR-u. Gordanu mozete kontaktirati e-mailom
gordana.bukumiric@uniga.rs.
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@ controlling iz prve ruke

JELENA STOJMENOVIC
MENADZER FINANSIJSKOG PLANIRANJA | ANALIZE
ACTAVIS

Hekticno
okruzenje

| kako se
izboriti sa njim

Promene, dinamicnost, prilagodavanje,
inovacije - sve su to izrazi kojima moze da se
opise sredina u kojoj danas funkcionise svetska
privreda. Farmaceutska industrija takode
moze da se okarakteriSe na slican nacin, ali
bih rekla da je jos preciznije definise jedna
kratka, engleska rec - hectic (u doslovhom
prevodu - ,,groznicav, uzurban®). Naravno,
ovakvo okruzenje ne ostavlja bez posledica
nijedan segment poslovanja, pa ni controlling.
Posledic¢no, namece se pitanje - dalijei

kako u jednoj takvoj sredini moguce praviti
izvestaje koji s jedne strane, treba da budu
uniformisani i jednostavni, a s druge strane da
odrazavaju svu tu ,,groznic¢avost” i pomognu u
donosenju odluka koje ¢e omoguciti ne samo
adekvatnu reakciju na novonastale okolnosti,
vec i umanjiti potencijalno negativno dejstvo
buducih okolnosti na poslovanje? Odgovor na
ovo pitanje je: Da, moguce je, ali samo ukoliko
postoji saradnja i otvorenost, kako prema
promenama tako i prema ljudima. Dakle,
saradnja sa razli¢itim sektorima (i lokalno i
regionalno), konstantno usavrsSavanje stru¢nih
i ,,soft“ znanja i vestina, kao i pozitivan stav
prema promenama, od klju¢nog su znacaja.
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Za pet godina, koliko traje moje profesio-
nalno angaZovanje u timu Actavis, prosli smo
kroz tri ozbiljne strukturne i vlasnicke prome-
ne, dve izmene grupnog izvestajnog sistema i
kompleksne IT migracije. Upravo mi je sarad-
nja pomogla da u uslovima ozbiljnih zahteva
kratkih rokova i prirodnog otpora ka prome-
nama i neizvesnosti (svojstvenog vecini ljudi)
uspesno ostvarim sve zadate ciljeve; saradnja
kako sa neposrednim ¢lanovima Controlling
tima, tako i sa Ratunovodstvom, IT sekto-
rom, kolegama iz odeljenja Poslovnog razvoja
(Business Developmenta) i naravno Prodajom i
Marketingom. Kako drugacije uspesno postaviti
osnovu za grupno/globalno izvestavanje (mapi-
ranje konta, troskovnih mesta i profitnih centara)
ili potpuno rekonstruisati organizacionu Semu u
cilju prilagodavanja novonastalim zahtevima ako
ne postoji komunikacija sa svim sektorima na
dnevnom nivou? Kako grupisati proizvode u od-
govarajuce segmente ako od Product menadzera
i Business unit direktora nemate povratnu in-
formaciju? Kako pravilno alocirati marketinske
troSkove na konkretne aktivnosti ako nemate
uvid u mogucnosti ERP sistema ili u potrebe za
razli¢itim vrstama ulaganja koje razliciti proizvodi
zahtevaju? Na kraju, kako napraviti svrsishod-
nu analizu profitabilnosti proizvoda koja ce biti
uporiste za kvalitetne poslovne odluke ako ne
postoji dvosmerna komunikacija na svim nivoima
(horizontalna i vertikalna), a prvenstveno na re-
laciji Finansije — Sales ® Marketing?

Podjednako vazno pitanje jeste kako da se
obezbedi neometana i dugoro¢na saradnja? Moje
iskustva govori da je, osim aktivnog ucesca na
sastancima i razmene informacija, neophodno
i da se konstantno radi na podizanju svesti i
nivoa znanja svih ¢lanova tima. Ne mislim sa-
mo na strucne obuke Koje organizuju spoljni
konsultanti (Zivimo u vremenu interneta i online
treninga), ve¢ mislim na inicijativu ,Finance for
Non- Finance”. Sustina ovog projekta, interno or-
ganizovanog i sprovedenog, bila je da se kroz niz
praktic¢nih primera na kvartalno organizovanim
sesijama, u periodu od godinu dana, $to vedi broj
kolega Koje su po prirodi svog posla upucene na
prodaju, upozna sa osnovama finansija (termino-
logijom, finansijskim izvestajima i pokazateljima).
Krajnji cilj bio je bolje razumevanje uloge finansi-
ja u donosenju poslovnih odluka. S druge strane,



meni li€no je ova inicijativa pomogla da kroz di-
rektan Kontakt i viSednevnu interakciju upoznam
kolege iz Sales Force-a i iz jedne druge perspek-
tive doZivim sopstveni posao. Jer, iako nam je
savremeno doba donelo mnogo korisnih alata
kojima je svakodnevni Zivot i posao olaksan, svi
smo svesni Cinjenice da Ziva re¢ nema alternati-
vu Kada je u pitanju komunikacija. Setimo se sa-
mo koliko puta nam se dogodilo da ¢ak i nakon
nekoliko razmenjenih mejlova, odredena tema-
tika nije dovoljno pojasnjena (pritom ne mislim
na jezitke barijere), a nakon Cega je samo jedan
razgovor ili telekonferencijski sastanak razresio
sve nedoumice.

Na Kraju, mada ne manje vazno, napome-
nula bih da rad u controllingu u jednom turbu-
lentnom, multikulturalnom okruZenju donosi
mnogo prednosti — prvenstveno mogucnosti za
profesionalno usavrsavanje. Dobar controller
mora da bude savetnik, odnosno da poseduje
znanja iz razlic¢itih oblasti:

a excela (narocito Pivot) i Power Painta,

kao odli¢nih alata koji omogucavaju da se
relativno brzo dode do izveStajaida se na
transparentan nacin oni predstave zainte-
resovanim stranama,

a biznisa Koji se analizira (zakonska regula-
tiva, interna kompanijska akta, procedure |
pravilnici),

« ERP sistema (uspeh implementacije novih
sistema izveStavanja u velikoj meri zavisi
od poznavanja lokalnog ERP-a, njegovih
mogucnosti i ogranicenja),

a ratunovodstva i finansija (osnove racuno-
vodstvenih nacela i principa),

e 0snova revizije (postulati interne revizije,
Sarbanes R Oxley Act),

a vaznost timskog rada i komunikacionih
vestina (kvalitet medusektorske saradnje
uvek je iznova na testu prilikom izrade
godisnjih planova, mesecnih i kvartalnih
prognoza, tzv. farecasta),

a ¢injenice da su samo promene konstanta, pa
je prilagodljivost controllera ne sama pozelj-
na osobina, vec ,condition sine gua non”,

Da rezimiramo, ako samo tréanjem mozemo
da drZimo Korak sa okruZenjem, onda je con-
troller licni trener menadZmenta Koji treba da
radi na oc¢uvanju finansijskog zdravlja i odrzivog
razvoja kompanije. @

controlling iz prve ruke

Jelena Stojmenovié je Menadzer finansijskog planiranja i analize u kompaniji Actavis
od maja 2012. Pre toga radila je Coca-Coli HBC. Jelenu mozete kontaktirati e-mailom

jelena.stojmenovic@actavis.com.
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ANDRIJA PAVLOVIC
HEAD OF CAPITAL DEPARTMENT
DUNAYV OSIGURANJE

Sigurnost uz
controlling

Controlling kao moderna naucna disciplina,
u poslednjim godinama nalazi Siru primenu i u
delatnosti osiguranja. Poslovanje u promen-
ljivom poslovnom ambijentu izloZenom uticaju
finansijske krize i veci stepen Konkurencije
Uz sporiji razvoj trzista, nametnuli su potrebu
za pracenjem i predvidanjem parametara
poslovanja u neposrednoj buduc¢nosti. Za
kompanije orijentisane Ka ciljevima, controlling
predstavlja osnovni alat koji omogucava da se ti
ciljevii realizuju. Poslovni planovi predstavljaju
scenario angazovanja resursa za dostizanje
postavljenih ciljeva. Neophodnost analize
poslavanja i poslovanja u izvesnijoj buducnosti
sa efikasnim sistemom analize i izveStavanja,
uslovila je da controlling sa odredenim
modalitetima razvije svoje alate i obezbedi
znacajnu ulogu u poslovanju i organizaciji
poslavanja osiguravajucih drustava (iako na-
ziv ove discipline ili skupa poslovnih procesa
u etimoloskom smislu upucuje na kontrolnu
aktivnost kao dominantnu). Kontrola, kao deo
sistema controllinga u osiguravajucim drustvima,
predstavlja samo jedan njegov aspekt. Uvodenje
novih proizvoda osiguranja, razvoj kanala prodaje
i realizacija investicionih projekata, baziraju se
na analizi efikasnosti i kvantifikovanju uticaja tih
dogadaja na definisane ciljeve poslovanja.

Poput Kontrolne table u automobilu koja
vozacu obezbeduje kljucne informacije o kreta-
nju vozila, tako i controlling u kompanijama
obezbeduje kvalitetne informacije o prav-
cima poslovanja kompanije. Automobil bez
kontrolne table sa vestim vozatem moZda
moZe da stigne do postavljenog cilja i moze
da stigne bezbedno, ali je malo verovatno da
¢e u trci da pobedi konkurente sa razvijenim
sistemom obrade infarmacija i upravljanja.

Kako bi disperzija ciljeva izgledala u automobilu
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bez kontrolne table, prepunom putnika od

kajih svako raspolaZe sopstvenom analizom
potrodnje, vremena i pravca kretanja? Jedan
putnik iskljucivo razmislja o potro3nji goriva

i sugerise da je potrebno da se vozi u reZzimu
optimalne potrosnje (finansije), drugi ukazuje na
to da je prioritet promena u pravcu kretanja i da
bi bilo bolje da se krene drugim putem (prodaja
i razvaj), tredi da je osnovni cilj da se pre svega
svrati na servis (logistika), Cetvrti skrece paznju
na to Ko je od putnika suvisan i predlaze da se
izvrSi promena rasporeda sedenja (HR). Takav
automobil, sa vozacem Koji je u meduvremenu
postao vrlo zbunjen, preticu svi oni koji su pre
samog polaska utvrdili osnovne parametre i me-
hanizme analize i pracenja rezultata, i koji sada
sugerisu svojim vozacima da su na pravom putu
u okvirima zadatih vrednosti Koje im garantuju
uspeh, taka da na najbolji nacin mogu da iskori-
ste trenutne okolnosti, stanje puta i atmosferske
prilike.

Prednosti primene controllinga u upravljanju
osiguravajucim drustvima najlakse je sagledati
iz perspektive nedostataka doskorasnjih plan-
skih ekonomija, u kojima se koncept upravljanja
u najvecoj meri bazirao na iskustvenim
modelima donosenja odluka, ustaljenim
procesima rada i analize, a cilj poslovnih
aktivnosti bio je ostvarenje plana uz odrZavanje
visine angaZovanih resursa u okviru zadatih
budZeta. Takav nacin upravljanja, baziran na
minimalnim medugodisnjim odstupanjima
poslovnih parametara i odredenim uobicajenim
godisnjim rastom prihoda, ne garantuje da
kompanija maksimalno Koristi raspolozive
kapacitete na najbolji nacin i da ¢e da ostvari
maksimalne rezultate. Raniji introvertni kon-
cept upravljanja nije garantovao ni da ce
ostvareni ciljani rezultati konkurencije biti
sli¢ni. Ostvareni rezultati poslovanja, koji budu
u skladu sa planiranim, smatrace se veoma
uspesnim iako Ce jedna takva stacionarna kom-
panija gubiti trku u Konkurentskoj borbi. Izrada
plana bazira se na raspoloZivim informacijama
u trenutku izrade plana i ocekivanjima poje-
dinacnih planskih centara zaduzenih za njegovu
izradu. Osnovni izazav plana jeste vremensko
nepoklapanje izmedu trenutka njegove izrade
i realizacije, koje za posledicu ima razli¢itu
raspolozivost relevantnih informacija.

controlling iz prve ruke

Razlicite vremenske odrednice izmedu
formiranja planskih pretpostavki, izrade plana
i njegove realizacije, predstavljaju osnovni
nedostatak poslovnog plana. Nedostaci poslov-
nog plana, kao iskljucivog upravljackog alata,
mogu da se sumiraju na sledeci nacin:

a cilj poslovanja postaje realizacija plana, a

ne maksimiziranje Koristi za kompaniju.

a uspostavljeni sistem nagradivanja bazira
se na realizaciji planskih vrednosti poje-
dinih organizacionih delova, a ne na mak-
simalnom Koris¢enju resursa.

a makroekonomski okvir i planske pret-
postavke su promenljive tokom perioda
realizacije plana.

a razvoj trzista, pojava novih proizvoda i
konkurenata, kaa i preferencije klijenata,
su promenljive tokom perioda realizacije
plana.

Specifitnosti delatnosti osiguranja sadrZzane
su u rokovima ugovora o osiguranju, vrednostima
osiguranih suma, trenutku ugovaranja osiguranja i
visine osiguranih suma, zatim obracunu tehnickih
rezervi baziranih na aktuarskim procenama, Koje
uslovljavaju stalno operativno revidiranje poslov-
nih planova i analizu uticaja na definisane ciljeve
poslovanja. Odstupanje visine prihoda od premije
u odnosu na ocekivani, nema jednostavnu direk-
tnu i ograni¢enu implikaciju na poslovni rezultat u
nominalnom iznosu. Efekti na ocekivane rezultate
su visestruki i nastaju usled vremenske dimen-
zije izmene skadenci, trenutka pocetka i perioda
trajanja osiguranja, a realizuju se u okviru pozicija
obracunate prenosne premije i drugih komponenti
tehnickih rezervi. Nastale izmene polaznih pret-
postavki moraju da budu kvantifikovane i mora
da bude izraZen njihov uticaj na pokazatelje
poslovanja kako bi ciljevi poslovanja, interesi osi-
guranika i regulatorni zahtevi bili u potpunosti is-
punjeni, a kako bi kompanija Koristila raspoloZive
resurse U cilju podizanja efikasnosti. Dodatnu
specificnost predstavlja i neizvesnost nastanka
osiguranih slucajeva i isplate odstetnih zahteva
osiguranicima.

Cilj u poslovanju osiguravajucih drustava ni-
je obezbedivanje postizanja poslovnih rezultata
na nivou planiranih, ve¢ obezbedivanje minimu-
ma varijanse izmedu ove dve veli¢ine na nacin
kojim Kompanija najefikasnije koristi raspolozi-
ve resurse.

Andrija Pavlovi¢

je Head of capital
department u
Dunav osiguranju
od novembra 2010.
godine. Pre toga je
radio kao portfolio
manager u Erste
Invest-u, i kao
Investment Analyst
u Delta Generali
Osiguranju. Andriju
mozete kontaktirati
e-mailom andfrija.
pavlovic@dunav.com
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NEDA CICAREVIC TEPIC
HEAD OF CONTROLLING DEPARTMENT
AGROGLOBE

Na jedan ,,klik*
do analize profitabilnosti

Jedan od najvaznijih pokazatelja za brzu analizu profitabilnosti jeste bruto/neto
razlika u ceni po robi, kao i EBITDA po robi. Da li je moguce na jedan ,klik“ u
velikoj kompaniji, kao sto je Agroglobe, u kojoj se promene desavaju ha dnevnom
nivou, dobiti prvo neto razliku u ceni, a na kraju meseca i EBITDA po robi?
Ukoliko imate dobro organizovan sistem koji iz dana u dan prati sve promene,
kao i dobar informacioni sistem (u nasem slucaju SAP), sve je moguce.

Sta podrazumeva
dobra organizacija sistema?

AZurnost u prikupljanju informacija sa terena,
odnosno, evidentiranje promena u trenutku njiho-
vog nastanka jedan je od najvaznijih i vrlo ¢esto
jedan od najteze sprovodivin elemenata dobre or-
ganizacije i za Cije sprovodenje treba da se utrosi
i najvise vremena. Medutim, bez obzira na to 5to
tokom postavljanja sistema moZe da izgleda da je
zadatak previse komplikovan i neostvariv, moguce
je da se pravilno uspostavi efikasan sistem. Svaka
kompanija ima svoje specificnosti, svaka roba/
proizvod moZe da ima elemente sezonalnosti, ta-
ko da ako se dnevno ne obavlja azuriranje u knji-
Zenju svih promena, onda je veoma tesko da se
donesu vazne odluke o daljem toku poslovanija,
kao na primer: prodaji robe/proizvoda, adekvatnim
prodajnim i/ili nabavnim cenama i sli¢no. Pravilno
postavljen sistem prikupljanja informacija i njihovo
redovno aZuriranje u mnogome unapreduju Korpo-
rativno planiranje u svakoj kompaniji.

Zaratunavanjem svih troSkova nabavke u
trenutku izrade naloga za nabavku odredene
robe, dobijamo precizniju infarmaciju o stvarngj
nabavnoj vrednosti prodate robe u trenutku
prodaje (,COGS"), kao i o realnoj vrednosti/ceni
zaliha. Ovaj nacin poslovanja, barem u nasoj
kompaniji, pokazao se izuzetno prakti¢nim i
efikasanim, jer svi troSkovi prodaje mogu da se
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Neto razlika u ceni
po robi/proizvodu

veZu za prodajni ugovor, odnosno, za robu i za
kupca. Vezivanjem ovih troskova za robu i kup-
ca stvaramo osnovu za mnogo laksu i efikasniju
analizu profitabilnosti po robi, alii po svakom
pojedinacnom kupcu. Odnosno, na relativno
jednostavan nacin mogu da se izanaliziraju sa-
radnja i profitabilnost po kupcima. Ovakav nacin
organizacije preduslov je za uvodenje, odnosno,
postavku analize profitabilnosti u SAP-u u CO
modulu, kako bi avaj vid analize imao maksi-
malnu upotrebnu vrednost.

Sta podrazumeva
dobar informacioni sistem?

Dobar informacioni sistem je najvaznija
pretpostavka za navedeni nacin organizovanje
poslovanja. Bez dobrog IT sistema nije moguce
obavljanje svih aktivnosti i analiza Koje su 0s-
nova dobrog controllinga. S obzirom na to da
kompanija u kojoj radim raspolaze sa jednim od
najmodernijih i najprodavanijih ERP informaci-
onih sistema u svetu — SAP, slobodno mozemo
da kaZzemo da posedujemo izuzetno efiksan
informacioni sistem. Da bismo mogli ozbiljno da
se bavimo analizom profitabilnosti, neophodno
je da imamo i dobro organizovan sistem poslo-
vanja i istovremeno i dobar informacioni sistem.

Profitability Analysis (CO-PA) je sastavni deo
modula controllinga u SAP-u i predstavlja vrlo
znaCajan i dragocen alat u sektoru controllinga,
koji omogucava kompaniji da po unapred zadatom/
Zeljenom kriterijumu analizira profitabilnost po robi,
grupi roba, profitnom centru, organizacionoj jedinici,
Kupcu, grupi kupaca, dobavljacu ili vec¢ po Zeljenom
kriterijumu menadzmenta kompanije. Ovaj modul
na jednom mestu i na jedan ,klik" omogucava da
se dohije izvestaj o profitabilnosti po zadatom kri-
terijumu i to tako Sto izveSta) mozZe da sadrzi bruto/

Alocirani fiksni
troskovi

controlling iz prve ruke

neto razliku u ceni, kao i EBITDA po robi.

Da bi se dohila kompletna struktura analize
profitabilnosti, uneti podaci moraju da sadrze
sledece elemente:

Prodajna vrednost robe
- Nabavna vrednost robe
- Troskovi nabavke

- TroSkovi prodaje

XX X X X

Neto razlika u ceni po robi/kupcu
- Svi ostali troskovi do EBITDA alocirani
po unapred zadatom kriterijumu

x| X

EBITDA po robi/proizvodu

Svi navedeni elementi se dnevno aZuriraju
unosom u SAP kroz ostale module poslovanja,
osim ostalih troskova do EBITDA nivoa koji ne
mogu direktno da se veZu za robu i da se na
dnevnom nivou prikazuju Kkroz analizu profitabino-
sti. Ovde se uglavnom radi o fiksnim troskovima
poslovanja, kao Sto su troskovi zaposlenih, tros-
kovi zakupa opreme, poslovnih prostora i ostali
troSkovi koji se ne menjaju u zavisnosti od kolicine
nabavljenih/proizvedenih proizvoda/robe, usluga.

S obzirom na to da ovi troSKovi nastaju
tokom celog meseca i da su po svojoj strukturi
Sirokog raspona, potrebno je da se na kraju
svakog meseca izvrsi/pokrene u SAP-u aloka-
cija avih troskova po kriterijumu Koji je unapred
zadat i da se raspodele sa mesta troska na
profitne centre. Na ovaj nacin se u okviru same
analize profitabilnosti dobija EBITDA po robi/
proizvodu/ili vec¢ nekaj drugoj definisanoj grupi,
Sto je i krajnji cilj analize profitabilnosti.

Ovako uradena analiza profitabilnosti daje
najbolji uvid u poslovanje svakog analiziranog
segmenta kompanije i jasan, precizan i 5to je
za danasnje turbulentno trZiste vrlo vazno, brz
uvid u poslovanje — na samo jedan ,klik". @

EBITDA po robi/
proizvodu

Neda Ci¢arevi¢ Tepi¢
je Head of Controlling
department u
Agroglobu od avgusta
2012. godine, na

koju je napredovala
sa pozicije Senior
Business Controller.
Pre toga je radila na
razlicitim pozicijama
u Vojvodanskoj banci
i OTP banci. Nedu
mozete kontaktirati
e-mailom neda.
cicarevic.tepic@
agroglobe.rs
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NEMANJA NIKOLIC
KONSULTANT
KAIZEN INSTITUT SRBIJA

TPM -

Total
Productive
Maintenance

Poznato je da na trzistu opstaju samo najbolji a ne najjadi,
odnosno, opstaje samo onaj ko poseduje sposobnost stalnog i
brzog prilagodavanja uslovima, koji se stalno menjaju. Poslednjih
godina izuzetno su porasle performanse i sposobnosti preduzeca,
bolnica i javnih uprava, a kako su korisnici vec postali naviknuti na
to, podrazumevaju izuzetan kvalitet i oCekuju ispunjenje njihovih
zelja. Pritom, voljni su da plate samo cene koje su povoljnije od

konkurentskih.

Vecinu proizvodnih pogona, zdravstvenih
ustanova i javnih uprava KarakteriSe visok stepen
automatizacije. Na proizvodne troskove, kvalitet
procesa i kvalitet proizvoda odlucujuce uticu sama
proizvadna postrojenja i oprema, odnosno nacini
njihove upotrebe. Nova merila za konkurentnost
nastala su tako 5to je otkriven potencijal Koji se
nalazi iza ove jednostavne Cinjenice i koji je preko
razlicitin stanica razvijen u vrlo efektivan koncept.
Jedno proizvodno preduzec¢e mora da ima vise od
jednag koncepta da bi ostalo konkurentno i da bi
postiglo i odrZalo maksimalnu efikasnost svojih
proizvodnih postrojenja i opreme.

Tradicionalno odrZavanje koje se zasniva na
Ltejloristitkom” nacinu razmisljanja ne moZe da
ispuni ovaj zahtev, jer se fokusira na tehnicki
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stepen iskoris¢enja proizvodnih postrojenja i
opreme. Kroz tehnicki stepen iskoris¢enja proi-
zvodnih postrojenja i opreme proteZe se poten-
cijal poboljsanja, izmedu ostalog, kroz reduko-
vanje vremena podesavanja i uredenja, skra-
¢enje vremena zastoja, optimizaciju sigurnosti
procesa, standardizaciju masinskih sklopova i
poboljSanje mogucnosti odrzavanja proizvodnih
postrojenja i opreme. Jasno je da se koncept za
maksimalnu efikasnost proizvodnih postrojenja,
operacionih sala i skenera zasniva na jedin-
stvenom posmatranju, koje istraZzuje celokupan
sistem Covekovog okruZenja — proizvodno po-
strojenje i oprema, i ¢ini korisnim potencijale
koji se tu skrivaju. Voz u tom smeru je odavno u
pokretu, ali za mnoga preduzeca i organizacije



on je vec¢ prosao. Uskakanje u njega, to je pita-
nje prezivljavanja.

Total productive maintenance je filozofija odr-
Zavanja koja zahteva ucesc¢e ukupne radne snage,
ukljucuje sposobnosti svih zaposlenih i fokusira
se na poboljsanje ukupne efikasnosti objekata
eliminacijom gubitaka vremena i resursa. TPM je
Koncept koji se najlakse primenjuje u proizvodnom
pogonu i mozZe da se smatra za medicinsku nauku
masina. To je program za odrzavanje Koji ukljucuje
novodefinisani koncept za odrZavanje postroje-

nja i opreme i ¢iji je cilj da se znacajno poveca
Nemanja Nikoli¢ je

proizvodnja, a istovremeno i da se podignu moral Lonsultant u Kaizen
zaposlenih i nivo zadovoljstva poslom. institutu Srbija od
. . Y, novembra 2016.
TPM koncept omogucuje optimalno korisée- godine. Neranju
; ; ; [P i ; mozete kontaktiratu
nje pr_0|z,\_/odn|h pC-JStIiOJEHJa,. pri Cemu se st_anje o mikolic@
postojecih postrojenja kontinuirano dovodi na kaizen.com.
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kvalitativno visi nivo, primenom svih raspolozivih
resursa. Polazna tatka za stremljenja u okviru
totalnog odrZavanja proizvodnosti je Zelja za
kontinualnim poboljSanjem Kkvaliteta i produk-
tivnosti, a zasniva se na zamisli ,Zero Defect

— Six Sigma koncept” i ,Zero Breakdown — nula
zastoja“. Implementacija TPM programa stvara
zajednicku odgovornost za opremu Koja podstice
vecu ukljucenost radnika u proizvodnji. U pravom
okruZenju to moZe biti veoma efikasno u pobolj-
Sanju produktivnosti (povecanje raspoloZivog
vremena za proizvodnju, smanjujudi vreme ciklu-
sa i otklanjanja nedostataka).

TPM stavlja u fokus odrzavanje, kao neopho-
dan i sustinski vaZan segment proizvodnje, i ono
se vise ne tretira kao neprofitna aktivnost. Vreme
zastoja koje je potrebno za odrZavanje uracuna-
to je kao deo dana predviden za proizvodnju i u
nekim slucajevima, kao sastavni deo proizvodnog
procesa. Kljucno je da se obezbedi hitno i nepla-
nirana odrZzavanje na minimumu. Ovaj koncept
ogleda se u ukljucivanju operatera u odrZavanje
sopstvene opreme i potencira proaktivno i pre-
ventivno odrZavanje, Koje ¢e da postavi osnovu za
poboljsanje proizvodnje (manje Kvarova, zaustav-
ljanja i defekata).

Kaizen institut Srhbija posluje kao ¢lan Kaizen
Institute Consulting Grupe i omogucava kom-
panijama da dostignu poslovnu izvrsnost Kroz
program raznih obuka i konsalting aktivnosti.
Obuke se rade po sertifikovanom programu
Kaizen Institute Consulting Grupe, a trening TPM
sastavni je deo Kaizen practicioner nivoa Kaizen
akademije.

Konsalting usluge baziraju se na uspostav-
ljanju Kaizen sistema poslovanja i to primenom
mnogobrojnih alata za transformaciju poslovanja
kompanije i usmeravanje iste na Kaizen put. Sa
viSe od 10.000 projekata, Kaizen institut donosi
najbolje svetske prakse na nase prostore i da-
je mogucnost za napredak svim Kompanijama
koje Zele da poboljSaju svoje poslovanje u vidu
kontinuiranih poboljsanja QCD-a (Quality, Cost,
Delivery). @
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LEO PANDZIC

DIREKTOR DIREKCIJE ZA STRATESKO PLANIRANJE,
MENADZMENT KONTROLU | IZVESTAVANJE

DDOR NOVI SAD

Planinarenje i/ili
planiranje

Nesvakidasnjim rec¢nikom ravnicara Koji Zivi

u podnozju Fruske gore, povezacu dve meni
omiljene teme: planinarenje i planiranje. Veliki
broj planinara uziva da planira svoj izlet, isto
koliko i da uziva u samom planinarenju. Misliti
0 izazovima snalazenja ili prezivljavanja,

kako se opremiti i kakve izazove ocCekivati -
to je skoro kao da govorimo o poslovnom
planiranju.

Predvidanje tempa hoda do sledece pauze
asocira na kvartalna ocekivanja, a uvek morate
da budete spremni i fleksibilni za neke promene.
Racunajte da cete, ako neko iz tima samo ugane
zglob, izgubiti najmanje 2-3 sata. A koliko bi to
bilo u knjigovodstvenim mesecima ako se neka
procena planske aktivnosti ne ostvari?

Deo velike grupe i aktivnosti
planning / controlling funkcije

DDOR tokom cele godine prati sprovodenje
plana u svim Kategorijama poslovanja, koje kao
krajnji rezultat iskazuje njegov profit. Biti deo
velike i mocne ,Unipol grupe” donosi prednost
u sinergiji aktivnosti i prenosu znanja. Da bi sve
bilo jos sloZenije, osim internog controllinga
tekuceg rezultata poslovanja i ostvarenja pla-
nova, drustvu se namece i velika obaveza da u
svojim kalendarima redovnog izvestavanja azu-
rira poslovne planove i druge izlaze Koje Koristi
za konsolidaciju.

Planer se u tom slucaju susrece i sa do-
datnim izazovima poznavanja raznih modela
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poslovanja grupe, odnosno, prepoznavanjem

i uvezivanjem lokalnog standarda sa ekster-
nim (u krajnjem slucaju receno: local GAAP vs.
IFRS). Nisu tu samo u pitanju racunovodstvene
kategorije, vec i uskladivanje sa citavim setom
pravila core biznisa, kao sto su drugacije klasifi-
kacije vrsta osiguranja i rizika, grupisanja over-
head elemenata troskova, pracenje investicio-
nih plasmana i drugo. Takode, primena Solvency
Il Sistema menja poslovanje iz korena.

Strategija

Da bi drustvo postiglo svoje ciljeve, neophod-
na je odgovarajuca strategija. Ona zapo€inje sa
stvarnim svetom oko sebe, izvorima karisnosti
drustva — trzZistem i investicijama. Potom na red
dolaze sredstva kojima e da se ostvari interak-
cija sa izvorima: ljudi i organizacija. Na kraju, tu
su i ultimativni ciljevi: profitabilnost i upravljanje
rizicima. Ako se pozavemo na poslovicu ,Tablica
govori hiljadu reci”, to biizgledalo ovako:

Akcije i plan

Akcije nadleZnih funkcija, kao Sto su proda-
ja, preuzimanije rizika osiguranja ili likvidacija
Steta i njihovi u¢inci, odreduju koliko ¢e plan
da bude adaptiran i prilagoden novonastaloj
situaciji. Naravno, znacajniji rebalansi se tokom
godine rade u slucajevima kada se planski cilje-
vi ne poklapaju sa tekucom realizacijom. Jedini
siguran nacin da se poveca uspesnost izabranih
strateskih akcija jeste kontinuirano preispiti-
vanje logike. Kako bi akcije imale smisla, po-
trebno je da se ostvari korelacija sa onim Sto
ocekujemo od reakcija: klijent, evolucija trzista,
kontramera konkurencije i sopstvenih moguc-
nosti. Klju€no je da se daju odgovori na ova
pitanja. Kada se akcije uporede sa realizovanim,
menadZment brzo moZe da uoci kako i zasto
neka strategija ne donosi ocekivani rezultat, pa
korekcija moZe da bude brza i efikasnija.

Tradicionalni postulati planiranja sve ¢eSce su
pod lupom Kritike. Standardi poput oslanjanja na
eksploataciju istorijskin rezultata, primene metoda
proporcija, ucesca i stopa rasta u kreiranju plana na
poslovnim kategorijama, sve manje predstavljaju
osnovne postupke u izradi plana. DDOR Novi Sad
u svom planskom procesu tezi da se rukovodi logi-
kom Kvantitaivno i kvalitativno merljivih akcija, i to
ne samo osnovnih funkcija poslovanja vec i ostalih
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FINANSIJSKI TRZISNI ODNOSI RIZIK | INVESTICIJE TEHNICKI POKAZATELJI TRZISNA STRATEGIJA
Neto profit Market share Sigurnost i likvidnost Racio steta Usluga
ROaE Vrste osigruanja Preuzimanije rizika Racio troskova Asortiman
Bilans stanja Segmenti Kombinovani racio Cena
Tehnicki rezultat Distribucija
Promocija

Tabela 1 - Ciljevi strategije

oblasti podrske, kao Sto su: finansije, ITS, nabavkai
logistika, upravljanja objektima, HR...

Problem je Sto nosioci ovih akcija veoma ce-
sto nisu svesni Koji njihovi delovi mogu da uticu
na finansijski rezultat, pa se neretko desava da
informacije o nekim aspektima nisu nasle put do
controllinga. Zato je veoma vaZno da controlleri,
osim temeljnog poznavanja poslovanja i organi-
zacije drustva, budu u kontinuiranoj komunikaciji
sa klju¢nim nasiocima akcija. Zahvaljujudi dugo-
godisnjoj tradiciji drustva, Kao i internim standar-
dima grupe, formalno regulisani vidovi komunika-
cije omogucavaju adekvatan protok informacija.
S druge strane, i controller mora Kontinuirano
da edukuje nosioce funkcija, Koristeci svaku pri-
liku, koliko je to u njegovoj moci. Kada je rec o
ovakom vidu edukacije, iz sopstvenog iskustva
mogu da kaZzem da menadZeri sektora Koji nisu iz
oblasti finansija, najbolje razumeju jezik konkret-
nih, prakticnih primera.

Drugi problem u ovakvom pristupu procesu
planiranja jeste kvantifikovanje efekata pojedi-
nih akcija. Nijedna pojedinacna akcija nije izo-
lovan sistem, vec je integrisana i isprepletena
sa nizom drugih aktivnosti, a Koje se paralelno
deSavaju. U reSavanju ovog problema, osim
poznavanja poslovanja i nacina njegovog presli-
kavanja u brojeve, veoma je vaZzno da se znaju
Koristiti i da se iskoriste sve mogucnosti razlici-
tih aplikacija i softverskih alata.

AKCIJA PREMIJE STETE TROSKOVI

1 2 3 4
Akcije | el e2 e3 ed
Akcije Il el e2 e3 e4
UKUPNO zel ze2 el >e4d

Tabela 2 - Pojednostavljena kalkulacija efekta akcije

FINANSIJSKI PRIHODI

Controller kao biznis parther menadzeru

Jos jedna od nezaobilaznih aktivnosti sva-
kog planera i controllera jeste provera indika-
tora kljucnih perfomansi svih funkcija drustva.
DDOR Novi Sad ima definisan sistem indikatora
(kvantitativnih i kvalitativnih) uspesnasti (ili ne-

uspesnosti), koji podrzavaju poslovnu strategiju

drustva i odrazavaju uspesnost poslovanja.

Uspon do cilja

Planiranje, analiza poslovanja, cost manage-
ment, izvestavanje i analiza profitabilnosti ¢ine
jedan neprekidan niz ciklicnih aktivnosti tokom
poslovne godine. Kada se na kraju planskog peri-
oda profitabilnost i akcije sretnu, tu nije kraj - na-
stavlja se sa pogledom u budu¢nost. @

5 6
eb e6
eb eb
>eb >eb

Controller kao suvoza¢ menadzeru

Leo Pandzi¢ je direktor
direkcije za stratesko
planiranje, menadzment
kontrolu i izvestavanje
u DDOR Novi Sad od
januara 2017. godine.

U DDOR-u je radio

na nekoliko pozicija
vezanih za stratesko
planiranje, a karijeru je
zapoceo kao System
designer. Lea mozete
kontaktirati e-mailom
leo.pandzic@ddor.co.rs.

VREDNOVANJA OSTALO P&L EFEKAT

(7=X1.6)
Neto Efekat |
Neto Efekat Il

Ukupan neto efekat
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IVANA DAGOVIC
WEST BALKANS CONTROLLER
PEPSICO

ZNANJE JE

NASA NAJVECA

VREDNOST

ViSe puta u toku meseca, na poziciji contro-
llera u PepsiCo Zapadni Balkan, svojim kolega-
ma menadZerima predstavljam razlicite delove
nasih finansijskih izvestaja, a pitanja koja mi oni
Upucuju su tedka i izazovna. Cak i najbolje pre-
zentacije nemaju nikakvu vrednost ako contro-
ller nije vlasnik svih cifara koje se u njoj nalaze,
kao i procesa Kaji stoje iza tih cifara. Na kraju
dana, potrebna je da uverim svoje Kolege me-
nadzZere da, bez obzira na razlicite i sukobljene
interese medu odeljenjima, prezentovani rezul-
tati predstavljaju nas zajednicki rad i cilj. Ovo
je, naravno, Kraj procesa. Pitanje je kako proces
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zapocinje i 5ta je potrebno da se uradi da bi se
upravljalo razli¢itim ocekivanjima.

Da budem iskrena, kompletan proces daleko
je prevaziSao prosto poznavanje racunovodstva
i poreskog sistema. Promena u pristupu desila
se davno i ponosna sam kada kazem da su moje
kolege controlleri izasli izvan svojih zona komfo-
ra i zakoracili u svet novih vestina i znanja. Ovo
je bio izazov i napor ne samo za controllere, vec i
za kompletnu organizaciju. Morali smo da nauci-
mo nove vestine koje u proslosti od nas niko nije
zahtevao. Danas te vestine predstavljaju ,must
have®, dok je pre petnaest godina bilo nezami-



slivo da osoba iz racunovodstva Koristi Power
Point, grafikone i tabele tokom svojih prezenta-
cija. Zapravo, hilo je skoro nezamislivo da bilo ko
iz ratunovodstva aktivno ucestvuje u diskusiji

ili donosenju poslovnih odluka zajedno sa kole-
gama iz drugih odeljenja. Takode, ova promena
predstavljala je veliki izazov za kolege iz prodaje,
logistike ili pravne sluZbe. Putovanje smo uspes-
no zavrsili zato Sto smo:

1. Koristili mrezu PepsiCo kancelarija Sirom

sveta.

. Profesionalno se usavrsavali.

. Delili najbolje prakse.

- Inicirali i primenili razlicite projekte.

. Uveli sistem prepoznavanja rezultata i
nagradivanja.

6. Uveli sistem prakse za diplomce, Sto nam
je omogucilo da moZemo da zaposljava-
mo najbolje studente.

Rad u multinacionalnoj kompaniji kao sto je
PepsiCo daje pristup razlicitim alatima i progra-
mima za sticanje novih znanja. Jedan od najjacih
alata svakako je PepsiCo univerzitet, online
platforma za profesionalno usavrsavanie, koja
daje niz razlicitih treninga iz engleskog jezika, ra-
¢unovodstva, poreskog sistema, prodaje, vestine
komuniciranja, vestine prezentovanja... Naravno,
profesionalno usavrsavanje u controllingu nije
stvar izbora, vec je “must do”.

Bez obzira na to sto je PepsiCo
univerzitet najznacajniji alat za profesionalno
usavrsavanje, ne zanemarujemo ni treninge Koji
se organizuju lokalno, kao ni ACCA. Svake godi-
ne radimo procenu razvojnih potreba controlle-
ra, a na osnovu koje radimo odabir treninga koji
¢e da omoguce controllerima da se razvijaju i
da doprinose bolje nego prethodne godine.

Razlicite platforme Koriste se za razmenu
iskustava i najboljih praksi izmedu razlicitih
kancelarija koje posluju u okviru PepsiCo.
Naravno, imamo redovne sastanke controlle-
ra, koji nam omogucavaju pomenute prakse.
Jedan od najznacajnijih projekata jeste “Simple
ESSA”, kaji je posvecen pojednostavljenju pro-
cesa i dnevnih zadataka. Da bi se projektima
dao adekvatan znacaj, svaki controller ima
jasno definisan cilj u vidu broja uspesno prime-
njenih projekata.

Redovno smo predmet revizije, koju radi
tim interne revizije a tokom Koje se identifikuju

O~ w N
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najbolje prakse koje su razvijene i primenjene na
nasoj teritoriji. Uspeh se vrednuje brojem nasih
najboljih praksi koje ,izvezemao” na druge teritori-
je, kao i brojem tudih najboljih praksi koje uspes-
no primenimo na Zapadnom Balkanu. Controller
u kompaniji PepsiCo ima pristup velikoj mreZi,
koji mu omogucava da uci i da se razvija.

Rad u okruZenju razli¢itih kultura, vera i
specifitnosti svake teritorije, kao i upravljanje
razli¢itim timovima po pitanju godina i obrazo-
vanja njihovih ¢lanova, daje specifi¢nu Sirinu
znanjima koja posedujemo, kao i mogucnostima
za profesionalna usavrsavanja i li¢ni razvoj.

Potencirajuci znacaj obrazovanja i profe-
sionalnog usavrsavanja, stvorili smo od con-
trollinga jakog partnera ostatku organizacije
i izgradili dinami¢ne, pragmati¢ne i radoznale
ljude koji sada imaju stav da svaki zadatak
moZe da se izvrsi i kaji su spremni za konstruk-
tivne razgovore. Naravno, ljudima je jako stalo
da se njihov uspesan rad prepozna i nagradi.
Zato, nekoliko puta godisnje, mi nagradujemo
najbolje medu nama i to na osnovu sledecih kri-
terijuma: posvecenost, agilnost i dodatni napor
U izvrSavanju zadataka. Ove nagrade dodeljuju
se na razli¢itim dogadajima, kao $to su godisnja
okupljanja menadZment timova, godisnji sasta-
nak controlling tima, i kampanja sa karticama
JHvala ti".

Imajudi u vidu sve navedeno dobili smo i
nagradu Top Employer 2017. tre¢u godinu zare-
dom, Sto nam omogucava da na trziStu biramao
talente. Jedan od nedavno iniciranih projekata
jeste i program za diplomce — PepsiCo Start the
Future. Ovim projektom diplomcima sa razlicitin
fakulteta omogucili smo da ucestvuju u jednogo-
disnjem programu i steknu znanja i razvijaju se
tokom prakse. Ponosna sam kada kaZzem da na-
kon perioda od godinu dana imamo nove talente,
spremne da zapoc¢nu Karijeru kao controlleri. Na
kraju, s ponosom mogu da kaZem da, bez obzira
na vrednost naseg portfolija (Chipsy, Pardon,
Clipsy i GUD), znanje predstavlja nasu najvecu
vrednost! Prepoznajuci ovo godinama unazad,
danas smo u situaciji da imamo cotrollere koji su
spremni i sposobni da podrZe potrebe razlicitih
odeljenja u okviru organizacije. Zato smo postali
prvoklasna controlling organizacija, Koja stavlja
osmehe kako na lica controllera, tako i na lica
ostalih kolega i nasih potrosaca. @

Ivana Dagovi¢ je West
Balkans Controller u
kompaniji PepsiCo od
maja 2014. godine,

Pre toga je radila kao
finansijski direktor u
Orionu i kao Head of
controllinga u Delta
Maxi Grupi. lvanu
mozete kontaktirati
e-mailom ivana.
dagovic@pepsico.com.
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NENAD TRAJKOVSKI
FINANSIJSKI CONTROLLER
OMYA VENCAC

RAST U
PROVALIJU

Danas je onaj dan u mesecu kada se u nasoj
hipoteti¢koj kompaniji koja proizvodi sokove
odrzava redovni mesecni sastanak. Nekoliko
dana ranije, finansijski direktor je upoznao
glavnog izvrdnog direktora sa teSko¢ama u
vezi sa otplacivanjem kredita banci. Izvrsni di-
rektor zapocinje sastanak bez uvoda i daje rec¢
direktoru prodaje. Izlaganje direktora prodaje
odise optimizmom, kaZe kako je ,promet od
prodaje (net sales) naglo porastao u odnosu na
prethodnu godinu i ubrzano raste nase trzisno
ucesce (market share) na trzistu vocnih soko-
va“. Sledeci govornik je direktor proizvodnje,
koji nastavlja da objasnjava kako se ,rastom
proizvodnje povecala uposlenost kapaciteta
(capacity utilization) i kako moramo ozbiljno
da razmislimao o uvodenju jos jedne proizvodne
linije.”

Izvrani direktor vec pocinje da odaje prve sig-
nale nervoze. Kako to da njegovi prvi saradnici
ne vide da prodaja raste, a novca u blagajni je
sve manje?

Na red dolazi finansijski direktor, koji opre-
zno obelodanjuje da je ostvareni EBIT ove
godine znac¢ajno manji. ,Rast prodaje ostvaren
je dobrim delom kroz davanje dodatnih rabata
kupcima. To u prevodu znaci - prodaja po nizim
cenama. S druge strane, cene glavnih materija-
la, Kao Sto je na primer vocni koncentrat, su po-
rasle. Porasla je i cena struje, a i plate radnika
su povecane.”

Finansijski direktor daje signal svom po-
mocniku controlleru da otvori prezentaciju, Ko-
jom ¢e Korak po korak da predstavi izvestaj koji
nosi naslov Analiza odstupanja u profitabilnosti
poslovanja.

Tabela 1 pokazuje da je neto prihod ove
godine porastao za 42 mil RSD ili ¢itavih 14%.
Bravo za prodajul Ali je zato spuStanjem cena,
neto prihod ostao manji za ¢itavih 18 mil RSD
(Price variance).

Sada se pitamo da li su pozitivni efekti
veceg volumena prodaje nadmasili negativne
efekte spustanja cena? To moZemo da znama

KOLICINE (000 LIT) PRODAJNA CENA (000 RSD) NETO PRIHOD

Kupac  Proizvod Prethodna Tekuda Prethodna Tekuéa A Prethodna Tekuca A A%
AAA Vocéni sok od jabuke 1.000 1.200 150,0 142,5 -75 150.000 171.000 +21.000 +14%
BBB Vocéni sok od jabuke 1.000 1.200 150,0 142,5 -75 150.000 171.000 +21.000 +14%
Total 2.000 2.400 300.000 342.000 +42.000 +14%
Tabela 1
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[ | PRETHODNA GODINA TEKUCA GODINA

Stavka Jedinica mere Koli¢ina Cena TroSak  Koli¢ina Cena  TroSak
Voéni koncentrat kg 014 260,00 36,40 014 273,00 38,22
Voda L 0,86 5,00 4,30 0,86 5,00 4,30
Tetrapak kom 1,01 14,00 14,14 1,01 14,00 14,4
Etikete kom 1,01 2,50 2,53 1,01 2,50 2,53
Cepovi kom 1,01 4,50 4,55 1,01 4,50 4,55
Struja kwh 2,00 7,00 14,09 2,00 7,30 14,51
Plate radnika Casovi 0,0 200,00 20,00 0,10 210,00 21,00
Varijabilni troskovi po litru proizvoda 96,00 99,24
Neto prodajna cena po litru proizvoda 150,00 142,50
Kontribuciona marza na prodaji jednog litra proizvoda 54,00 43,26
Prodata koli¢ina u L 2.000 2.400
Ukupna kontribuciona marza 108.000 103.818

Tabela 2

samo ako raspolaZzemo kontribucionom marZzom
po litru prodatog soka. Zato idemo na tabelu 2,
koja pokazuje da je Kontribuciona marZa po litru
soka prethodne godine iznosila 54 RSD. Kada
se uvecana prodaja od 400.000 litara pomnozZi
sa 54 RSD, dobijamo da je direktan doprinos
veceg volumena prodaje na profit bio 21,6 mil
RSD.

Kada od ovih 21,6 miliona dinara oduzmemo
negativni efekat spustanja cena od 18 mililiona
dinara, dobijamo da je i dalje neto efekat ove
prodajne strategije Kojom se povecalo trzisno
ucesce i postiglo povecanje prodaje ipak poziti-
van, ali da iznosi svega 3,6 miliona dinara.

Ali, ako pogledamo cifre iz poslednjeg reda
u tabeli 2, vidimo da je ukupna Kontribuciona
marZa u ovoj godini manja. Kako je to moguce?
Dubljom analizom zaklju¢ujemo da su se ula-
zne cene nekih materijala povecale.

Da li je inicijalni plan prodaje uzeo u obzir
ove uvecane troskove materijala, struje i pla-
ta? Nije. Jednostavno, zato Sto osmisljavanje

ove prodajne strategije nije bilo deo godisnjeg
procesa budZetiranja, a koje obuhvata i izradu
planske cene KoStanja proizvoda za naredni
period.

Tabela 2 pokazuje znacajno poskupljenje
voc¢nog koncentrata (+5%), struje (+3%), kao i
povecanje plata radnika (+5%). Ukupan nega-
tivan efekat povecanja cena inputa bio je 7.8
mil RSD. Ovi uvecani troSkovi ne samo Sto nisu
pokriveni porastom prodajnih cena, nego su
prodajne cene ¢ak i smanjene. Dakle, imamo
dvostruki negativan efekat na kontribucionu
marZu, a Koji zahteva znatajno vedi volumen
prodaje Kako bi se pokrili fiksni troSkovi i ostva-
rilo pozitivno poslovanje.

Na Kraju imamo treci deo izvestaja, Koji se
bavi troSkovima prodaje/marketinga i uprave, a
koji su porasli za 5 mil RSD, kao rezultat inten-
zivnije marketinske podrske boljem pozicionira-
nju proizvoda. Ova marketinska ulaganja (ako
su usmerena na pravu ciljnu grupu) svakako da-
ju pozitivne efekte, ali pozitivne efekte uvecane
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BILANS USPEHA

Prethodna Tekuda A A%
Neto prihod 300.000 342.000 +42.000 +14%
Varijabilni troskovi proizvodnje 192.000 238182 -46.182 +24%
Kontribuciona marza 108.000 103.818 -4.182 -4%
Fiksni troskovi proizvodnje 45.000 45.000 0 0%
Troskovi prodaje i marketinga 30.000 35.000 -5.000 +17%
TroSkovi administracije 20.000 20.000 0 0%
EBIT 13.000 3.818 -9.182 -71%
Troskovi kamata 9.000 9.000 0 +0%
EBT 4.000 -5182 -9.182 -230%

Tabela 3

prodaje smo vec sabrali u gornjem delu analize,
tako da nam preostaje da ove uvecane trosko-
ve marketinga dodamo nizu negativnih efekata.

Tabela 3 pokazuje bilans uspeha u skrace-
nom formatu, koji pokazuje kako smo dosli do
gubitka u poslovanju. Frapantno - biznis raste
dok se kapital kompanije topi.

Nastavak drame sledi. Strategija ekspanzije
prodaje obuhvatala je i znacajno relaksiranje
politike kreditnih limita. PotraZivanja od kupaca
su znacajno uvecana, i to za 25% u odnosu na
prethodnu godinu, dok su prihodi od prodaje
porasli za 14%. Novac koji je trebalo da se vrati
u nasu blagajnu, ostao je u rukama kupaca.
Kada se smanjena profitabilnost multiplikuje sa
usporavanjem ciklusa kretanja novca, nastaje
kriza finansiranja kao sto je ova.

Controller je Kona¢no zavrsio sa tiradom o
rastu u provaliju. Minut kasnije, glavni izvrsni
direktor zapocinje unapred pripremljen govor:

,Orage moje Kolege, idemo pravo u prova-
liju ako se na vreme ne zaustavimo. Moramo
da pregovaramo sa Kupcima o novoj rabatnoj
skali kojom ¢emo rabate vezati za ostvareni
volumen prodaje, ali na visem nivou od sadas-
njeg. O¢ekujem da sektor prodaje formulise
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svoj predlog. Poskupljenje materijala i struje
moramo da neutraliSemo ustedama u proizvod-
nji. Ocekujem da sektor proizvodnje napravi
program uSteda i program mera za povecanje
produktivnosti. | na kraju, onim kupcima kaji
budu placali na vreme, obezbedi¢emo popust
(kasa-skonto) kako bi nam bio vracen deo
obrtnog kapitala koji se sada nalazi u rukama
kupaca. O¢ekujem da sektari prodaje i finansija
formulisu zajednicki predlog. Otvoren sam za
sve predloge.”

Sastanak je zavrsen. ,Zlatno dobha“ nekon-
trolisanog rasta prodaje je na izdisaju. Vreme
je da se strategija rasta u provaliju pretvori u
strategiju profitabilnog rasta biznisa, rasta koji
¢e da bude sporiji, ali zato finansijski odrZiv —
strategije rasta Koja sublimira tri glavne ideje:
,Growth-Profitability-Cash flow". @

Nenad Trajkovski je finansijski controller u Omya Vencac od
novembra 2011. Pre toga je radio kao finansijski controller u
Fruviti (2008-201). Svoju karijeru je zapoceo kao finansijski
controller u Mondi Foods (2002-2008). Nenada mozete
kontaktirati e-mailom nenad.trajkovski@omya.com.



Semos Bl resenja
Budgeting & Controlling

o ____,.'r
Budgeting & Controlling je mocéno softversko reSenje za budZetiranje, planiranje | finansijsko obavestavanje koje pretvara
jednostavne podatke u sofisticirane finansijske izvestaje.
Osnovne karakteristike redenja:
®  Automatsko preuzimﬂnjﬁ pﬂdataka iz core sistema u L] Privredna strana p!anira u vrlo sliénom vizueinom i

pogledu stanja konta, proizvoda, projekata i ostalih atributa funkcionalnom okruZzenju kao u core sistemu.
za pracenje realizacije
e Kontrolne table sa grafickim prikazom finansijskih
s Potpuno implementirana metodologija rasknjizavanja do indikatora ROE, ROA, CIR
subanalitickog konta

Prednosti reSenja :

o Jednostavno kreiranje necgrani¢enog broja verzija
jednog plana i njihova dostupnost u svakomn trenutku

Razliciti korisnici mogu da rade u razlicitim verzijama
¢ planova | da uporede podatke iz verzila u jednom
planu

Budgeting & Controlling omogucuje kreiranje
e predvidanja na osnovu unesenih podataka | unesenih
parametara

Promene u predvidanju se odraZzavaju na sve faktore
¢ uplanu { operacije, klienti, snabdevadi, finansije i dr.)

WWW.SBMOS.COM.MK contact@samos.com.mk telfax, +389 2 2465 50O t.c. Skopjanka - 1000 Skopje, R. Macedonia
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SUPPLY CHAIN

(32. ICV Srbija sastanak)

32. ICV Srbija sastanak organizovan je 31.03.2017. godine u hotelu Holiday
Inn u Beogradu, na temu ,,Supply Chain®, a sastanku je prisustvovalo oko 100

controllera.

Sastanak je otvorio Bojan S¢epanovic, pred-
sednik ICV Srhija i direktor MenadZment centra
Beograd, koji je prisutne upoznao sa samom
temom sastanka i predstavio govornike, a medu
kojima je bio i on sam. Osim Klasicne prezen-
tacije, na ICV sastanku organizovana je i panel
diskusija, tokom koje je Bojan postavljao pita-
nja panelistima, dok su Kasnije i prisutni mogli
da pitaju ono $to ih zanima u vezi sa procesima
lanca snabdevanja u razli¢itim kompanijama.

96 jul 2017.

Govornici 32. ICV Sastanka bili su:

1. Bojan S¢epanovi¢, predsednik ICV Srbija i Direktor MenadZzment
Centra Beograd.

2. Goran Popovi¢, Brewery Manager, Heineken, i predsednik
Srpskog udruzenja profesionalaca u lancu snabdevanja

3. Dejan Bordevi¢, Supply Chain Director, Knjaz Milos

4. Cmilja Tucakovi¢, CEEQMEA Technical Subcontracting Sourcing, IBM

5. Milos Jaukovi¢, Vice President of Logistics, Delhaize

6. Milos Jelici¢, IT manager, Nectar

7. Dalibor Jeli¢i¢, Customer Supply chain Director, Carlsberg

8. Mari Glavonji¢, Controlling and Logistics Manager, BASF

9. Jelena Lekovi¢, HR business partner, Imlek
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Bojan S¢epanovié
Predsednik ICV Srbija i Direktor
Menadzment Centra Beograd

Nakon predstavljanja govornika,
ukazao je na promene Koje su se
deSavale i koje se i dalje deSavaju,

i pojasnio kako one utic¢u na lanac
snabdevanja. Bojan je ukazao na so-
cioloske, kulturoloske, politicke i eko-
nomske promene, kao i na one koje
se ticu same komunikacije, placanjai
promene u procesima.
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Goran Popovié
Brewery Manager, Heineken

Goran je predstavio Srpsko udru-
Zenje profesionalaca u lancu snabde-
vanja, a ciji je on predsednik. Nakon
toga, zajedno sa svojim Kolegama iz
udruZenja odrZao je prezentaciju u
kojoj je svako od autora predstavio
drugacije procese u lancu snabdeva-
nja. Goran je pojasnio funkcionisanje
lanca snabdevanja, rekavsi da on
objedinjuje nekoliko sektora: nabavka,
proizvodnja, logistika, customer ser-
vice i DSP.

Takode, naglasio je i da su za
Supply Chain jako vazni komunikacija
i Change Management, i predstavio je
8 kljucnih gubitaka u lancu snabde-
vanja:

1. Transportation

2. Inventory

3. Mation

4. Waiting

5. Overprocessing

6. Overproduction

7. Defects

8. SKill Utilisation

Dejan Dordevi¢
Supply Chain Director,
Knjaz Milos

Dejan je svoju pricu zapocCeo
predstavljanjem SROP-a (sales and
operations planning) i naveo je 3ta
je to Knjaz Milo$ dobio kroz SROP.
Takode je pricao i o Bullwhip efektu,
koji se zasniva na predvidanju, kao i
o tome koliko je ovaj efekat vazan za
lanac snabdevanja, a u cilju pravilnog
pozicioniranja zaliha.
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Cmilja Tucakovié
CEE&MEA Technical
Subcontracting Sourcing, IBM

Posto se njena kompanija bavi
[T-jem, Cmilja nam je objasnila kako
funkcionise lanac snabdevanja u IT-ju
i od Cega se on sastoji. IBM isporucuje
usluge, pa je Cmilja prikazala funkciju
nabavke iz tog ugla. Saznali smo da
IBM nema lokalne saradnike, kao i da
je svako specijalizovan za nabavku
drugog sektora.

Nakon njenog izlaganja usledila je
kratka pauza, tokom Koje su prisutni
mogli da se upoznaju i druze.

Milos Jaukovié
Vice President of Logistics,
Delhaize

Milos je najpre govorio o svom
prelasku u Delhaize iz Coca-Cole, a
zatim i o procesu razvijanja Supply
Chaina u Delhaize-u. Objasnio je i koja
je razlika izmedu ove dve kompanije i
koliko se razlikuju lanci snabdevanja
u njima.

Prema njegovim recima, Kljucni
parametri uspeha su:

a kontrola i transparentnost,

a stalna optimizacija i unapredenje

celoukupnog lanca snabdevanja
i logistike,

a pravilno Koris¢enje modernih

tehnologija,

a fleksibilnost i brzo prilagodava-

nje zahtevima trzista.

Milos Jelicié¢
IT manager, Nectar

Kao poslednji govornik, Milos je
predstavio ERP, odnosno integrisani
modularni sistem za planiranje i uprav-
ljanje sopstvenim resursima preduze-
¢a. ERP jeste sistem koji je u pocetku
imao samo nekoliko modula, da bi se
danas razvio u mocan alat sa Sirokom
lepezom funkcionalnosti. One pokriva-
ju razlicite oblasti poslovanja:

a finansije,

 controlling,

a proizvodnja,

« prodaja,

a distribucija,

a ypravljanje materijalima,

a upravljanje projektima,

a Kkontrola kvaliteta,

a odrZavanje, i

= warehouse menadZment.

Na samom Kraju njihove prezentacija, Goran Popovi¢ pozvao je sve prisutne da se prikljuce Srpskom udruZenju profesi-

onalaca u lancu snabdevanija.

Poslednja stavka ovog ICV sastanka bila je panel diskusija, tokom Koje je Bojan S¢epanovi¢ postavljao razlicita pitanja

svim govornicima i pozvao prisutne da i oni postave pitanja i da ucestvuju u diskusiji.

Ovako je zavrsen 32. ICV Srbija sastanak, a mi vas radosno o€ekujemo na narednom ICV sastanku.
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Slovo  Znacenje
A Alan Ford: Kani$ li pobediti, ne smes izgubiti

B  Brojevi - nesto sa ¢ime se igram svaki dan

V  VeleZ iz Mostara (fudbalski klub): Bajevic¢, Mari¢, Vladic,
HalilhodZi¢, Sliskovic...

Grafikoni - moj teren
Duhovitost - osobina koju izrazito cenim kod ljudi

Pevrek

mo O @

Energicnost; Entuzijazam

Zivot; Zelja; Zar; Zed

Zoran Radmilovi¢: ,Kada umres, ti i ne znas da si umro i nije ti
teska. Tesko je drugima. Isto tako je i kad si glup.”

{o

Izvini - jednostavna rec a tako teSko se izgovara
Jutro - pametnije od veceri, prilika da se krene ispocetka

Kontrolerke - moja velika podrska na poslu

r X «

Lepota - inspiracija za velika dela

LJ Ljubav - pokretac svega dobrog i plemenitog u Zivotu

X

Mnogo - to je svaki dan po malo
N NikolaiSara
NJ New York - nesto sasvim licno

O OsiFood Solutions Serbia - 17 sjajnih godina, neprocenjivo
iskustvo, velika skola...

P Porodica; Prijatel;i
R REM. - nikada da ih se naslusam

S Slavka - ljubav, oslonac, glas razuma...; Sarajevo - nezaboravni
studentski dani
T  Travnik - detinjstvo
€ Cevapi kod Harija. Ko je probao, sloZice se
U  Upornost - pomera planine, proveren recept za uspeh
F  Film - moje slobodne vreme: Kum, Dezurni krivci, Pasje popodne,
Let iznad kukavi¢jeg gnezda, Psi od slame, Ko to tamo peva,
Maratonci trée pocasni krug, Otac na sluzbenom putu, Bekstvo iz
Sogenka, Gladijator...
H Humor - podize i kad je najstresnije
00 2015, godine. ré toga e racis kao Fance and C  Copylpaste
gcg?ﬁgg“Cgh:ﬁ?;acgcimgigg;pf 1“99997? ',é%?éjﬁéete € Cokolada - neto &to mi daje energiju da preguram dan
kontaktirati e-mailom nebojsavlatkovic@frikom.rs. D2 D3ak (bORSGI’SRi) _nekad potreban 7a prainjenje
§  Setnja - jutarnja, dok grad spava
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HR DIREKTOR
PIRAEUS BANKA

MOTIVACIJA | ENERGIJA
ISPRED ZNANJA

Bojana nam objasnjava koliko je bitno imati i neke druge kvalitete osim
ekspertize i kako se suoCava sa izazovima kao HR direktor u velikoj kompaniji.

POSAO

Radite kao HR direktor u banci koja
ima oko 450 zaposlenih, a jedna od uvek
otvorenih tema jeste i traZenje posla, od-
nosno zaposljavanje. Sta je ono 3to Vi kao
HR direktor traZite od zaposlenih i koje
kvalitete je najéesce potrebno da imaju
kandidati za posao?

Ono Sto je meni licno veoma vazno, ali i
kompaniji za Koju radim, jeste posvecenost po-
slu bez obzira na to da li se radi o potencijalnim
kandidatima ili postojecim zaposlenima. Bez
posvecenosti, uspeh je skoro nemoguc. Prilikom
intervjua prednost dajem motivaciji i Zelji kandi-
data da radi, jer bez obzira na veliku nezaposle-
nost, esto se susre¢emo sa odsustvom Zelje za
angazovanjem i dokazivanjem. Osim motivacije,
vazna je i energija koju kandidat mora da pokaze
tokom razgovora za posao. Jaka je vaZno da se
pokazu elan, proaktivnost, istinska Zelja za ra-
dom i napredovanjem. Na trece mesto bih stavila
profil kandidata. Dobar karakter je presudan, a
moraju da ga prate stabilnost, primerena reakcija
na stres i samokantrola. Ovo je ujedno i najteZi
deo naseg posla, kada uz pomoc¢ odredenih alata
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i pitanja, a uz oslanjanje na steceno iskustvo
i intuiciju, treba da odredimo da li se kandidat
uklapa u nasu korporativnu kulturu.

Kada ¢ujemo rec ,,HR®, prvo Sto nam
pada na pamet jeste zaposljavanje (on bo-
arding), odnosno otkazi (off boarding). Koji
su izazovi prilikom zaposljavanja, odnosno
davanja otkaza?

Najveci izazov prilikom zapo$ljavanja
jeste da se pronade odgovarajuci kandidat.
Najvaznije je da nademo osobu Koja Zeli i voli
da radi posao za koji aplicira, te nije presudno
da ima sva neophodna znanja za tu poziciju.
Naravno, ovo ne vaZi za ekspertske pozicije,
za koje je neophodno relevantno znanje. Kada
je re¢ o otkazima, zaista govorimo o najtezem
delu posla jer nikome ne moZe da bude prijat-
no u takvoj situaciji. Prilikom prestanka rad-
nog odnosa HR tim strogo vodi ratuna o tome
da je sve uradeno u zakonskim i maoralnim
okvirima, da je zaposleni uredno i redovno bio
informisan o svojim obavezama i duznostima,
kao i da je redovno dobijao feedback, kako bi
mogao da popravi radni ucinak. Vazno je da se
svakome da Sansa da se popravi, kao i da se
rad zaposlenih redovno prati. Ukoliko zapo-
sleni ne zadovoljava potrebe radnog mesta, a
procenimo da bi po znanju i kompetencijama
bolje obavljao neki drugi posao u organizaciji,
trudimo se da izvrSimo transfer na obostrano
zadovoljstvo. Rec je svakako o najidealnijem
reSenju, a za Koje je potrebno i nekoliko pre-
duslova: da postoji upraznjena pozicija, da
zaposleni razume da se transfer obavlja zbog

pronalaZenja adekvatne pozicije, a u skladu
sa potrebama posla i poslodavca. Smatram da
je veoma vazno da se istraZe sve opcije i mo-
guc¢nosti za zaposlenog i da mu se omoguci
Sansa da popravi svoje performanse. Za mene
licno i profesionalno, vazno je da pre davanja
otkaza budem sigurna da je uradeno sve sto
je bilo moguce, a kako bi zaposleni dobio San-
su da se pokaze i dokaze. Dosadasnje isku-
stvo mi je pokazalo da ni u davanju Sansi ne
treba da se preteruje, kao ni u broju preme-
Stanja na druge pozicije, jer se time ne Salje
dobra poruka.

Radna nedelja je ¢esto veoma kratka.
Koji biste nam savet dali za bolje planira-
nje vremena, kao i za bolji balans izmedu
poslovnih obaveza i ostalih aktivnosti?

Verujem da svaki posao moZe da se zavrsi
u toku radnog vremena, jer je preostalo, tako-
zvano slobodno vreme, veoma vazno. Pravilna
organizacija radnog dana podrazumeva da se
posao zavrsi na vreme, kako bi ostalo dovoljno
vremena za li¢ne afinitete, porodicu, hobije...
Podrazumeva se da ¢e zaposleni da ostane
duZe na poslu ukoliko za to postoji potreba,
usled kratkih rokova ili iznenadnih situacija, ali
to nikako ne sme da bude pravilo. Neispavani
ljudi sa manjkom slobodnog vremena postaju
nezadovoljni na duge staze, spori i negativni,
Sto loSe utiCe i na njihov radni ucinak, kao i na
odnose u timu. Moj savet zaposlenima je da
sve poslovne obaveze organizuju tako da sve
ili skoro sve zavrse u toku radnog vremena, uz
obavezno kariscenje pauze.
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CONTROLLING

HR pomaZe menadZeru da ostvari ciljeve na temu lider-
stva, a controller mu pomaZe da ostvari one ekonomske ciljeve
(profit, ROCE...). Da li HR ima vecu potrebu za razumevanjem
controllinga?

HR sve viSe ima potrebu i neophodno je da razume controlling, jer
se i vazan deo HR-a tice ostvarenja, Kkako budZeta tako i postavljenih
ciljeva.

Podaci o zaposlenima su svuda oko nas - kada je zaposle-
ni dosao u kompaniju, koliko je vremena proveo radeci na racu-
naru, Koliko je vremena Koristio koji program, Sta o kompaniji
prica na drustvenim mreZama... Koliko HR Koristi HR analitiku
prilikom dono3enja odluka?

HR analitika je vaZzan deo aktivnosti HR-a i sve se vise koristi prili-
kom donoSenja raznih odluka.

Koje instrumente najcesce Koristite kada pratite uspeh
zaposlenih? Koliko je tesko proceniti ucinke zaposlenih?

Najvaznije je da imate dobro postavljen KPI, odnosno listu klju¢nih
perfomansi, kao i dobar opis posla, kako biste bili u moguc¢nosti da
izmerite, evaulirate i pratite sve $to je postavljeno. Cak je moguce
da se izmere i kompetence koje pripadaju soft vestinama, ukoliko se
postave na pravi nacin. Dobar KPI sistem je osnova za merenje radnog
ucinka, bez ili sa vrlo malo subjektivnosti.

AkKo biste razmisljali o savrSenom controlleru, koje kom-
petencije bi on morao da ima?

Pre svega, mora da bude analiti¢an i da ima Siroko razumevanje

procesa u okviru organizacije, kao i znanje iz vise oblasti, prevashodno
iz oblasti finansija i IT-a.
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Na razgovorima za posao cesto cu-
jemo pitanja tipa: ,,Sta su vase slabosti, a
Sta su jake strane“. Kako biste Vi odgovo-
rili na to pitanje?

Moja jaCa strana su optimizam i pozitivan
stav. Retko kada mi se desi da Klonem duhom,
a ako se to i dogodi, na srecu kratko traje. Sto
se mana tice, svojstveno mi je da mi je sve vaz-
no i da nekada ne mogu ili ne Zelim da razliku-
jem vaZzno od nevaznog. Svaki izazov ili zadatak
za mene je podjednako vazan i sa istim Zarom i
energijom pristupam svakom problemu.

Vasa pozicija zahteva stalni kontakt
sa ljudima. Da li je to ono Sto Vama najvise
prija ili Vam je zapravo ponekad potreban
izduvni ventil? Sta je ono 3to Vas opusta?

Prijaju mi ljudi i kontakt sa njima. Zato mi
danas, usled manjka vremena, nedostaje neo-
bavezno ¢askanje sa drugaricama, opustanje u
nekom prijatnom ambijentu, po mogucstvu na
vodi. Naravno, najvise me opusta moja porodica
i trudim se da deci posvetim najviSe vremena.

Dragoceno mi je vreme provedeno sa njima, uzi-
vam da ih gledam sre¢ne i zadovoljne.

O kojoj temi Vi najvise volite da Citate
- roditeljstvo, menadZment, HR, bankar-
stvo? Ili, nesto potpuno drugacije - ljubici,
Kuvari, prirucnici za kuce...?

Volim da sam uvek informisana o temama
izmoje oblasti, a s obzirom na to da oboZavam
svoj posao, HR je definitivno nesto Sto me jos
uvek najvise zanima. Osim toga, volim da ¢itam
knjige o roditeljstvu i izazovima sa Kojima se
roditelji najceSce susrecu.

Sezona godisnjih odmora je pred na-
ma. Kako Vi planirate da provedete svoj
godi3nji odmor? Sta je po vama definicija
savrSenog odmora?

More je moja definicija idealnog godisnjeg
odmora, a s obzirom na to da sam konformista i
da volim da se okruzim lepim stvarima. Umem i
volim da uzZivam, zato se uvek trudim da prona-
dem dobar hotel sa dobrom uslugom i adekvat-
nim sadrzajem za decu, jer ako je njima lepo i
ako su ona zadovoljna, meni je jos lepse. @

Bojana Vesi¢ Anti¢ je HR direktor u Piraeus banci od juna 2015. Pre toga radila je kao HR Specialist (2005-2011). Bojanu
mozete kontaktirati e-mailom bojanavesic-antic@piraeusbank.rs.

106 jul 2017.



YEARS

EST. 1975

ICV Srbija

Klub profesionalnih controllera

www.mch.rs/icv
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MILOS CVETKOVIC
KONSULTANT
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

Prikupljanje podataka
uz pomoc VBA

Kompletan rad u Excelu svodi se na tri faze:

- Prikupljanje i transformacija podataka

- Analiza podataka

- Tabelarno ili graficko prikazivanje podataka u vidu izvestaja
za menadzere

U prethodnom broju pisao sam o Power
Queryju kao alatu za uvoz i transformaciju po-
dataka. On je koristan kada radite sa velikom
koli¢inom podataka iz vise izvora. Medutim,
polaznici me u poslednje vreme sve viSe pitaju
o koris¢enju Userformi kroz VBA programiranje
u Excelu. Ako imate izazov da prikupite podatke
(anketiranje ili izrada budZeta) od velikog broja
ljudi koji kariste osnovne funkcije u Excelu,
onda jedno od reSenja moze da bude izrada
Userformi kroz Excel.

Userform se Koristi i u Accessu i to mnogo
produktivnije i bolje, zato Sto u Accessu moZete
mnogo detaljnije da formatirate podatke koji
treba da se popune. Medutim, kad god imamo
izazov sa prikupljanjem, transformacijom, ana-
lizom i prikazivanjem podataka, najcesce prvo
pokrenemo Excel. Da bismo napravili formular
u Excelu, prvo moramo da napravimo spisak
podataka Koji sunam potrebni. Za svako polje
(¢eliju) u formularu moramo da obezbedimo
kolonu u tabeli koju popunjavamo iz tog for-
mulara. Takode, podaci moraju da budu tipski.
Najcesci tipovi podataka su: tekstualni podaci
(imena, komentari), datumski podaci, podaci sa
liste (spisak proizvoda), ocene na skali...

Nakon Sto napravimo spisak svih podataka
koji su nam potrebni, zapocinjemo sa dizajni-
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controlling Excel trikovi

ranjem samog formulara. Vazno je da formular
bude pregledan i lak za Koris¢enje, bez detalja
koji bi odvlacili paznju od njegove osnovne na-
mene, a to je unos podataka. Takode je vazno
i da pojavljivanje formulara, prenos podataka u
bazu i zatvaranje koje treba da se programira.

Prviizazov je da se omogu¢i da se formu-
lar prikazuje kada otvorite Excel fajlidau
Userformi postoji dugme za zatvaranje Excel
fajla. Da biste prikazali samo Userformu, po-
trebno je da dodate kod u delu ThisWaorkbook u
VBA Editoru, kao na slici 1.

Nakaon toga potrebno je da se doda dugme
za unos podataka i za zatvaranje Userforme,
kao na slici 2. Duplim klikom na dugme ,zatvori®
pojavice se prozor u kaji je potrebno da se une-
se kod sa slike 2.

U okviru Toolboxa postoje razlicite vrste
boksova koje moZete da dodate, a u zavisnosti
od tipa podatka koje je potrebno da unesete u
tabelu. Ulazni boksovi Koji se najc¢esce Koriste
su TextBox i ComboBox, a svaki je specifican u
pogledu formatiranja.

Kada prvi put otvorite formular za unos po-
dataka on bi trebao da bude prazan, odnosno
da ne sadrzi prethodne unose. Za to je potrebno
da formatiramo sve TextBoxove i ComboBoxove
iz formulara, da bi im pocetna vrednost bila pra-
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zna. Ovaj kod unosimo tako sto kliknemo de-
snim Klikom na Userformu, a onda u padajucim
listama biramo opcije ,UserForm™ i, Initialize”,
Sto znati da Zelimo da Userforma prilikom pri-
kazivanja izvrsi sledece instrukcije sa slike 4
(svaki TextBox treba da bude prazan).

Vrednosti u ComboBoxevima moZemo da
unesemo tako Sto ¢emo u posebnom Sheetu
da ispiSemo listu vrednosti koje Zelimo da
nam se pojavljuju na ComboBoxu i da tu lisu
imenujemo Kao opseg Celija u Excelu (slika 5).
Nakon toga je potrebno da u delu ,Properties”
ComboBoxa unesemo u delu ,RowSource” na-
ziv imenovanog opsega (u ovom slucaju to je
,Combolist 17).

Ostalo je jos da se formatira i
CommandButton 1 ili dugme ,unesi®. Njega for-
matiramo tako Sto duplim Klikom Kkliknemo na
dugme ,unesi“ i unesemo kod sa slike 6.

Kod sa slike 6 ¢e da zada instrukcije da se
vrednosti iz TextBoxova i ComboBoxova unesu
u tabelu sa podacima. Tu tabelu i one iz drugih
fajlova kasnije mozemo da konsolidujemo, ana-
liziramo i da ih unesemo u izvestaj.

Userforme se koriste u mnogo komplikova-
nijim oblicima u kompanijama u Srhiji. Cilj ovog
teksta bio je prikaz jednostavne Userforme i
njenih najosnovnijih kadova. Ovaj fajl moZete da
preuzmete sa sajta www.mch.rs @
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Milos Cvetkovi¢ je konsultant u Menadzment centru Beograd
od 20715. godine. Milos je specijalizovan za Excel (Grafikoni,
Dashboard, Power Query, Power Pivot, VBA). Milosa mozete
kontaktirati e-mailom milos.cvetkovic@mcburs.
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HR DIREKTOR
ATLANTIC GRUPA

Preduzetnici postaju

oni koji nhe odustaju

Kompanije se razlikuju upravo prema nacinu na koji funkcionisu, a mi tezimo da
izademo iz standardnih i uobicajenih okvira i nas slogan glasi - ,,Atlantic Grupu
Cine inspirativni ljudi koji posluju u inspirativnoj kompaniji®.

112 jul 2017

Preduzetnistva je stremljenje ka poslovnoj
prilici uprkos preprekama i naj¢esce ogranice-
nim materijalnim sredstvima, osluskivanje svog
unutradnjeg glasa ili intuicije koja nas tera da
sprovedemo svoje ideje na osnovu detaljnih
analiza, ali i uz dozu rizika. Zato mlade treba
ohrabriti i na adekvatan nacin edukovati kako
bi mogli da prepoznaju i razviju svoje predu-
zetnitke sposobnosti, ne samo kao samostalni
preduzetnici vec i u okviru timskog rada u
kompanijama, isticuci se svojim preduzetnickim
nacinom razmisljanja. Da bi se uskladile po-
trebe zaposlenih sa ciljevima i kompanijskom
politikom, neophodno je da se dobrim planira-
njem, medusektorskom saradnjom i ujedinjenim
naporima uspostavi sistem koji ¢e da osigura
da se kompanijske vrednosti odrazavaju kroz
odnos organizacije prema zaposlenima. Proces
uskladivanja sa korporativnim vrednostima,
¢ime se ucvrscuje korporativna Kultura i grade
poverenje i partnerski odnos, jeste sustina gra-
denja dobrih odnosa unutar kompanije. Za za-
poslene, zadovoljstvo znadi individualni status
i maksimalna angaZzovanost. Delotvorna komu-
nikacija upravo doprinosi boljem razumevanju
kompanijskih ciljeva uz sagledavanje i satisfak-
ciju litnog doprinosa, jer je onda svima jasno
kuda kompanija ide i cemu teZi. Povecanjem
angazovanosti zaposlenih, njihovim ukljuciva-
njem u sve procese, Uz medusobno poverenje



i iskrenu brigu, raste efikasnost timova i uspeh
Citave kompanije. Zato svake godine radimo
istraZivanje, Kroz anonimnu anketu, kako bi se
unapredile oblasti Koje mozemo da poboljSamo.

Verujem da Kompaniju ¢ine upravo njeni
zaposleni i zato je poseban akcenat stavljen na
upravljanje li€nim razvojem i razvojem Karijera
zaposlenih. To se realizuje kroz razli¢ite edu-
kativne programe, od aktivnog razvoja liderskih
vestina i talent menadZmenta, do programa
prepoznavanja mladih talenata i razvoja svakog
zaposlenog kroz individualne razvojne planove,
kroz aplikaciju HR net koja je dostupna svima
putem informativnog sistema. Osim dobrih
rezultata poslovanja, nas fokus je podrska
zaposlenima da iskoriste svoj pun potencijal i
poboljSaju svoje vestine, Kao i privlacenje, ne-
govanje talenata i razvoj njihovih potencijala.
Upravljanje talentima je dugorocan, sveobuhva-
tan i integrisan pristup podupiranju i ojacavanju
temeljnih kompetencija kompanije | zadrzava-
nju talenata i naslednika za sadasnje i buduce
potrebe. Nastojimo da u svakodnevnom radu
podstaknemo ljude da razmisljaju kreativno,
da predlaZu, sugeriSu, Komentarisu, jer na da-
nasnjem trzistu punom konkurencije za uspeh
kompanije je veoma znacajno da ima timove
koji su svesni okruzenja u kojem posluju. Zato
stalno razmenjujemo iskustva, delimo najbolje
prakse i medusobno se edukujemo.

Zaposleni dodatno imaju priliku da pohvale
svoje Kolege preko projekta ,Pohvali kolegu”,
koji je u svojoj Eetvrtoj godini realizacije. Ovaj
projekat omogucava svim zaposlenima da
pohvale i podstitu svoje kolege - ambasadore
korparativnih vrednosti. Do sada su zaposleni

controlling biznis panel / HR

znacajno za privlacenje, negovanje talenata i
razvaj njihovih potencijala, odnosno podrska
zaposlenima da iskoriste i poboljSaju svoje ve-
Stine. Osmisljen je i poseban Graduate Trainee
program, Koji je usmeren Ka selekciji i regrutaciji
mladih i perspektivnih kadrova. Sproveden je
prosle godine kao pilot projekat i dao je veo-
ma pozitivne rezultate, tako da ovaj program
vidimo i u budu¢nosti kao mogucnost da mladi
ljudi dobiju Sansu, steknu praksu i da svojim
znanjima i vestinama dodu do posla. Pozitivnom
selekcijom na taj nacin, dobijamo kvalitetne
mlade kadrove.

Nas koncept Graduate Trainee programa
podrazumeva jednogodisnju edukativnu prak-
su. Analizom potrebnih profila, kvalifikacija i
pozicija, poetkom godine selektujemo mlade
ljude koji ¢e da dobiju Sansu da steknu praksu
i iskustvo Kod nas, kao i mogucénost za stalnim
zaposlenjem po uspesno zavrsenom progra-
mu. Koncept programa podeljen je u tri dela:
upoznavanje sa kompanijom i predstavljanje
programa, zatim svi u€esnici programa pro-
laze kroz klju¢ne sektore u okviru kompanije
i upoznaju nacin njihovog funkcionisanja, i na
kraju svaki od ucesnika se rasporeduje kao
pripravnik u odredeno odeljenje. Tokom ovog
perioda od devet meseci, oni obavljaju zadatke
i aktivnosti koje su im dodeljene i istovremeno
rade na poslovnom projektu uz Kontinuiranu
podrsku svog mentora — iskusnog eksperta ili
rukovodioca.

Cini mi se da mlade prvenstveno treba da
naucimo da donose sopstvene zakljucke, da
uocavaju procese. To je onda pogodno tle za

razvoj i primenu bilo Kojih znanja i vestina.

Elizabeta Mircevska

je HR direktor Atlantic
Grupe od januara 2014,
Pre toga je radila kao
HR Junior and Sales
Advisor u Stopanskoj
banci Skoplje, kao i
Remuneration and
Benefits Manager

u makedonskom
Telekomu. Elizabetu
mozete kontaktirati
e-mailom elizabeta.
mircevska@
atlanticgrupa.com.

kroz ovaj program pohvalili vise od 1.500 ko-
lega, ¢ime su pokazali da postuju i nagraduju
kolege Koje redovno promovisu vrednosti Kor-
porativne Kulture. Otvoreni smo za programe
radne prakse i volontiranja. Dajemo Sansu
mladim ljudima da pokaZu svoje sposobnosti
i interesovanja, Koja kasnije mogu da razvi-

jaju i usavrsavaju u okviru nasih obrazovnih
programa i kroz razmenu iskustava, a sto je

Sigurnost koju na taj nacin sticu, daje im mo-
gucnost da budu vise svoji i dovaljno samo-
kriticni prema svom radu, jer su to Koraci ka
samastalnom donoSenju odluka. Mnogi ljudi se
U Zivotu susrecu sa preduzetni¢kim izazovima,
a preduzetnici postaju oni koji nadvladavaju
prepreke i slede tu priliku do kraja i u sledecem
koraku, okruzuju se lojalnim ljudima i spustaju
odgovornost i na sardnike. @
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MILICA DPORPEVIC
DIREKTOR LJUDSKIH RESURSA
KAPPA STAR GRUPA
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HR ili PR - ne znam Sta radi
ali neka egzotika jeste

Mom ocu dugo vremena

je bilo iskreno zao sto mu
cerka diplomirani pravnik

sa zavrsenim fakultetom u
roku i visokim prosekom
radi u tzv. kadrovskoj sluzbi.
Pa zar pored tolikog truda
umesto advokatskog pecata
na fakturi, ja da lupam pecate
u radne knjizice zaposlenih.
Percepcija HR-a koju je imao
moj tata, nije se u mnogome
razlikovala od percepcije HR
funkcije dugi period godina
u nasoj privredi. Tamo neko,
najcesce zensko odeljenje,
gde se izdaju razne potvrde
- zavisi kako i kada zatreba,
resenja, isplatni listici. Gde
sa Cokoladom odes po svoj
novi aneks ugovora o radu

ili ostavis svoje poslednje
reCi kao amanet kada iz
firme odlazis. Samo sto je

sa godinama tranzicije i ere
kapitalizma, stigao i novi naziv
na ploc¢icama ulaznih vrata
kancelarija, gospodja femme
fatale - HR.

| ako sam svoju HR Karijeru zapocela pre
skoro deset godina, u tada jednoj od najvecih
domacih holding kompanija, koja je po mnogo
¢emu kako od organizacije tako do poslovnih
rezultata i regionalnog Sirenja svog poslovanja,
podsecala na multinacionalne kompanije, pravi
smisao i ulogu HR-a otkrila sam tek u manjoj
kompaniji u Kojoj sam ja imala zadatak da im-
plementiram ovu funkciju, integrisem je u njeno
svakodnevno poslovanje i na licu mesta vidim
prve rezultate i efekte onoga ,pre” i ,posle”.

MenadZer ljudskih resursa ima dvojaku
funkciju odnosno dve kljucne uloge koje naiz-
menicno u biznisu ima zadatak da Zivi svaki dan.

S jedne strane da bi uopste imao pojma Sta
se od funkcije HR-a ocekuje, kako kao funkcija
podrske moZe dati konkretan doprinos biznisu
i da bi ga ostale poslovne funkcije razumele,
HR mora dobro da razume poslovanje svoje
kompanije, ciljeve, da prati rezultate i shvati
kako njegova kompanija generise profit. Koji su
to kljuéni faktori rasta, da li su oni eksternog
karaktera i dolaze sa trzista ili su pre svega
internog karaktera, u unutarnjim snagama sa-

¢6 Choose a job you love,

and you will never have to work
a day in your life ??

CONFUCIUS
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me kompanije. HR treba da savlada i industriju
u kojoj njegova kompanija posluje, da istrazuje
konkurenciju, njihove organizacije, alate uprav-
ljanja performansama zaposlenih, da traga za
najefikasnijim modelima i primeni ih u svom
biznisu. U ovoj perspektivi njegova rola je kraj-
nje poslovna, i podrazumeva kreiranje efikasne
organizacije optimalnog obima, domacinsko
upravljanje fiksnim troskovima Kkompanije,
procenu njihovog Konkurentnog ucesca u po-
slovnim prihodima, a naro€ito u periodima kada
kompanija beleZi rast svoje bruto margine.

Ono Sto bi bila ona druga strana HR-a,
jednako vazna i neizbeZna za celovitost ove
funkcije jeste orijentacija na ljude, visoka soci-
jabilnost i svakodnevna prisutnost HR-a medu
samim zaposlenima. HR ne moZe hiti osoba Ko-
ja pre svega ne voli ljude, neko ko je vazda ne-
zadovoljan, negativan, sklon osudama drugih.
HR nije zarobljena zlatokosa na vrhu Kule, koja
se niz svoju kiku medu zaposlene spusti samo
po potrebi i konkretnom zadatku.

HR menadZer paznaje zaposlene u svojoj
kompaniji, zna im imena, jake i slabe strane, i
pomaze funkcionalnom menadZeru dajuci mu
uvid i iz jedne druge perspektive. To ne znati
da je HR samo drug, on prepoznaje i negativ-
ne individualne uticaje na timsku dinamiku,
nekorisne obrasce ponasanja ili komunikacije
i primenjujuci razlicite tehnike i alate, radi na
unapredenjima i inicira eventualne promene.

HR menadZeru ne mora niko nuzno redi ,od
danas si ti business coach” jer on to prirodi svo-
je funkcije vec jeste. Integritet same funkcije
HR menadzeru niko drugi ne moze dati, za taj
integritet on se jedino moZe izboriti tako Sto
¢e sebe uciniti kompetentnim sagovornikom
u svim aktuelnim biznis temama kompanije
u kojoj radi. Za to je neophodna volja da se
organizacija upozna, da se razumeju poslovni
procesi, Kao i pozicija svakog zaposlenog (€emu
sluzi, Sta taj zaposleni konkretno radi, kako mu
se utvrduju ciljevi, kako meri ucinak i kako on
moze hiti jos bolji).

HR menaZdera sa pravim pristupom, zapo-
sleni sami prepoznaju kao osabu od poverenja
sa kojom dele vaZzne informacije, o profesional-
nom zadovoljstvu, nezadovoljstvu, problemima
u timu, ili sa rukovodiocem. To poverenje zapo-
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slenih, HR-u ne moZe doneti ni jedna ,open do-
or policy” ili proklamovana obaveza razgovora
sa HR-om, jednom ili dva puta godisnje, tamo
nekom performance procedurom.

U Kappa Star Grupi koja je proizvodno ori-
jentisana holding kompanija i koja vec preko
deset godina uspesno posluje u papirnoj i kon-
ditorskoj industriji sa preko 2000. zaposlenih,
kao menadzer ljudskih resursa radim vec¢ punih
pet godina. Ono Sto sam vec na intervjuu za-
primila kao svoj zadatak danas je za mene i moj
tim, ozbiljna HR strategija. A ona je bazirana na
zdravom razumu, logici i vrlo je jednostavna.
Ona podrazumeva da je HR funkcija pre svega
prakti¢no upotrebljiva. HR za pocetak komunici-
ra razumljivim jezikom i ne krije se iza zvucnih,
popularizovanih, formom bez sustine pokrive-
nih, HR termina i fraza. Ne barata feedback-ovi-
ma, talent acquisition procesima, succession
planning-zima.

HR je svakodnevno medu zaposlenima, u
pogonima, na linijama. On razume nacin na Kaji
nastaju proizvodi od Kojih Zivimo kao i meha-
nizme njihovog plasiranja na trziste. Mi kao
HR tim imamo zadatak da se bavimo nasim
zaposlenima, njihovom motivacijom, da tezimo
dugorocnosti jer su lojalni zaposleni sa kojima
dugoro¢no saradujemo jedna od nasih kljucnih
vrednosti. Mi u nasoj organizaciji volimo pozna-
ta lica, da se sa istim kolegama razvijamo, me-
njamo, slavimo uspehe, ili u¢imo na sopstvenim
greskama. Tezimo Kreiranju radne atmosfere
u kojoj ¢e zaposleni sve manje deliti svoj dan i
Zivot na - privatno i poslovno. Gde ¢e se iden-
tifikovati sa poslom Kkaji obavljaju i kompaniju
doZivljavati kao svoju, licnu. Ovo zbag toga, jer
verujemo da tek u takvim okolnostima, Covek
moZe da ostvari svoj pun potencijal i kroz svoj
licni napredak upali jos jedan motor i u rastu
kompanije u kojoj radi.

Ako ste HR menadZer Cestitam, imate
ozhiljnu priliku da kreirate dodatu vrednost u
organizaciji u kojoj radite. Samo Vas molim,
prethodno otvarite srce, budite pre svega dobar
i etican Covek, osmehnite se svojim kolegama
kao primer, budite ljubazni u komunikaciji sa
drugima, i radite kao da radite za sebe. Budite
Vi primer korporativne Kulture kakvu Zelite u

svojoj organizaciji. @

Milica Pordevi¢ je
direktor ljudskih resursa
Kappa Star Grupe

od februara 2017. Pre
toga je radila kao

HR Manager u Jaffa
Crvenka kao i Personnel
Administration Manager
u Atlantic Grupi (2009-
2012). Milicu mozete
kontaktirati e-mailom
milica.djordjevic@
kappastar.com.
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DIREKTOR SEKTORA ZA TRENING | RAZVOJ
NIS GAZPROM NEFT

RAZVOJ TALENATA
U GLOBALNIM
KORPORACIJAMA

1. KOJI SU NAJNOVIJI
TRENDOVI U RAZVOJU
TALENATA?

Savremene organizacije danas razumeju da
dobri rezultati u visokokonkurentnom okruze-
nju zavise iskljucivo od privlacenja, razvoja i
zadrZavanja talenata. Talenti postaju strateski
resurs, a prakse upravljanja talentima cine ra-
zliku izmedu dobrih i ne tako dobrih kompanija
za rad i razvoj Karijere. Kompanije koje brinu o
svojim talentima kreiraju ambijent u kojem je
svakom zaposlenom omoguceno da uci, razvi-
ja se i oslobodi svoj pun potencijal, pri ¢emu
istovremeno ostvaruje i licne i kampanijske
ciljeve.

Nove generacije imaju svoje vrednosti, do-
nose novu energiju, ali i stvaraju nove trendove.
Generacija Y ili milenijalsi pred organizacije
postavljaju velike izazove u takazvanoj ,borbi
za talente”. Neophodno je da razumemo njihove
vrednosti | motivatore i prilagodimo HR prakse
vremenima koja dolaze. U tom Kontekstu, ne-
davno smo zajedno sa Centrom za razvoj Karije-
re odrZali niz radionica u rektoratu Univerziteta
u Beogradu, na temu Upravljanje karijerom,
kako bismo bolje razumeli potrebe ovih divnih
mladih ljudi, a s druge strane objasnili kako u
stvarnosti izgleda graditi karijeru u multinacio-
nalnim korporacijama.

U istrazivanju o milenijalsima, nove ge-
neracije u Srhiji motivise: stimulativno radno
okruzZenje (63,2%), mentorstvo i koucing
(57,9%) i kontinuirane obuke u cilju unaprede-
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nja vestina (57,9%). U ovom svetlu, zadatak
HR-a jeste da odgovori kroz najsavremenije
programe i alate u motivaciji i upravljanju ta-
lentima. Takode, trend u razvoju zaposlenih
jeste Koriscenje kombinovanih pristupa ucenju
(Blended Learning Approach), koji podrazu-
meva kombinaciju razli¢itih metodologija. U
praksi, zaposlenima se omogucava razvoj kroz
radionice, on line obuke, in class obuke, biznis
simulacije, poslovne akademije, rotacije, kao i
kroz programe mentorstva i koucinga. Na ovaj
nacin razvojne aktivnosti daju znac¢ajno bolje
rezultate, a ujedno su i prilagodene stvarnim
potrebama zaposlenih.

2. STA JE TO KORPORATIVNI
UNIVERZITET?

U globalnim kompanijama, kao $to su na
primer General Electric, Disney ili McDonalds,
ovaj Koncept postoji vec vise decenija. Cil]
Korporativnog univerziteta jeste da obezbedi
kontinuirano ucenje zaposlenih u skladu sa
poslovnom strategijom i vrednostima kompa-
nije. U pocetku su programi Korporativnih uni-
verziteta bili usmereni uglavnom na onboar-
ding za novozaposlene i ucenje o proizvodima
i uslugama kompanije. Medutim, osim tehni¢-
kog Kurikuluma, kompanije su intenzivno ra-
zvijale menadzZerske i liderske programe koji
znacajno unapreduju regularne prakse me-
nadZmenta, a time i ostvarivanje strategije i
ciljeva kompanije. Danas, potrebe kompanija
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za ucenjem prevazilaze interne Kapacitete, pa
se pojavljuju partnerstva izmedu poslovnih
Skola i kompanija. Ovakav pristup ima brojne
koristi, od zajednicki dizajniranih programa a
prema potrebama kompanije, specifi¢nih pro-
grama za svaki nivo u organizaciji, uvodenja
priznatih trening metodologija, sertifikata i
mogucnosti za kontinuiran profesionalni ra-
zvoj zaposlenih.

Razvoj i implementacija Korporativhog
univerziteta je kompleksan i neprekidan pro-
ces, koji zahteva podrsku menadZmenta ali i
veliku posvecenost tima za trening i razvo;.
Pocetkom 2016. godine pokrenuli smo kon-
cept NIS Gazprom Neft Karporativnog uni-
verziteta, u skladu sa svim specificnostima
vertikalno integrisane energetske kompanije,
a pod sloganom #neverstoplearning. Razvili
smo veliki broj programa, tako da sada na
godisnjem nivou organizujemo preko 2.000

|1z edicije ,,Eksperti govore za NIS Korporativni univerzitet”
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obuka - od programa razvoja za pozicije
specijalista, do liderskih programa za nivoe
nizeg, srednjeg i viSeg menadZmenta. Takode,
kroz saradnju sa medunarodno priznatim Ko-
ucing i mentoring institucijama obezbeduje-
mo najsavremenije programe i profesionalne
sertifikate.

U Zelji da podelimo najbolje prakse, razgo-
varali smo sa nasim renomiranim predavacima
i objavili smo na drustvenim mreZama niz in-
tervjua u okviru edicije ,Eksperti govore za NIS
korporativni univerzitet”.

3. KOLIKO JE VAZNO
DELJENJE NAJBOLJIH
PRAKSI U KORPORATIVNOM
OKRUZENJU?

Danas korporacije imaju velike mogucnosti
u pogledu deljenja najboljih praksi. Ovakav
sistemski pristup omogucava svakom zapo-
slenom da uci na primeru uspesnih i manje
uspesnih iskustava kolega iz raznih zemalja.
Uz dobar networking i uspostavljene centre
ekspertize, sva znanja i iskustva iz raznih
poslovnih oblasti su prakti¢no dostupna u
realnom vremenu. Ovo je posebno vazno u
kompleksnim industrijama, u kojima projekti
imaju visok nivo investicija i u Kojima se jedna
dobra ideja lako multiplicira na veliki broj trzi-
Sta. Sistemi upravljanja znanjem (Knowledge
management) podrazumevaju aZurirane baze
tehnickih i upravljackih znanja i iskustava,
dostupnost eksperata i kanale komunikacije
koji doprinose da organizacija kontinuirano ugi
i razvija se.

S obzirom na rast broja profesionalnih aso-
cijacija u svetu, danas zaposleni aktivno uce-
stvuju u globalnoj razmeni znanja i iskustava
izmedu razlic¢itih kompanija i industrija, $to do-
prinosi standardizaciji praksi upravljanja ljudima
i poslovanjem. Nas zadatak je da zaposlenima
omogudimo pristup svim izvorima znanja, kroz
ucesce na konferencijama i stru¢nim skupovi-
ma, treninzima, kao i ¢lanstvo u profesionalnim
asocijacijama, a svaki profesionalac treba da
Siri svoju mreZu kontakata i da bude u toku sa
globalnim trendovima.
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4. NA KOJI NACIN KOMPANIJE
PREPOZNAJU | RAZVIJAJU
TALENTE?

Rezultati, vestine i procena potencijala za-
poslenog su osnovni parametri na osnovu kojih
se odreduju talenti na koje kompanija najvise
racuna u buducnosti. Kompanije periodi¢no re-
alizuju proces procene kompetencija i rezultata
zaposlenih, na osnovu Cega se gradi “talent po-
ol” za Kljucne pozicije, obezbeduje struktuiran
feedback svakom zaposlenom i definisu dalje
razvojne aktivnosti.

Naravno, jako su vazne i neke teZe merljive
kategorije, Kao sto su strast i motivacija, a koje
uti¢u na generisanje novih ideja i spremnast za
preuzimanje kompleksnih uloga.

Za kontinuitet poslovanja neophodan je
konstantan priliv talenata koji obezbeduju da
kompanija ostvaruje izvanredne rezultate. Ovo
se sprovodi kroz program nasledivanja kljuc-
nih pozicija, u kojem se identifikuju zaposleni
koji imaju potencijal za odgovornije i strateski
znacajne pozicije i u Ciji razvoj se znacajno in-
vestira. U razvoju naslednika buducih kljucnih
pozicija primenjuje se individualni pristup u
daljem razvoju kompetencija, a kroz indivi-
dualni plan razvoja. Individualni plan razvoja
upravo se definiSe na bazi prethodnih rezulta-
ta i procene kompetencija. Prilikom definisa-
nja razvojnih ciljeva, kompanije se uglavnom
rukovode principom ,70%-20%-10%". Princip
,70%-20%-10%" podrazumeva kombinavana
ucenje i razvoj: 70% razvoj tokom rada, 20%
razvoj putem razmene iskustava i uc¢enja od

RAZVOJ KROZ UCENIE
0D DRUGIH

Princip razvoja ,,70%-20%-10%"

FORMALNITRENING



drugih Kroz mentorstva i Koucing, i 10% razvoj
putem farmalnih treninga.

Moguc¢nost napredovanja u karijeri klju¢na
je za nove generacije, tako da plan razvoja
karijere ima vaznu ulogu u povecanju atraktiv-
nosti kampanija u privlacenju, razvoju i zadr-
Zavanju talenata. Za sve zaposlene, a posebna
za nove ljude u organizaciji, plan razvoja ka-
rijere transparentno prikazuje korake i predu-
slove za karijerno napredovanje, Sto podstice
kontinuirani razvoj od ulaznih do rukovodecih
pozicija.

Osim navedenih alata i programa za ra-
zvoj talenata, kompanije danas kreiraju in-
terne centre procene i razvoja Kompetencija
(ACRDC), koji jasno mere potencijal za ruko-
vodece pozicije i obezbeduju objektivnu selek-
ciju kandidata.

5. KOJE SU KLJUCNE VESTINE
SAVREMENIH LIDERA?

U godinama Koje dolaze, ljudi ¢e birati sa
kim i zasSto rade, pre nego gde rade, tako da
ulogu buducih lidera vidim kao klju¢nu u pro-
cesu razvoja zaposlenih. Od lidera ce da se
zahteva da kreira poverenje, inspiriSe i oseca
odgovornost za razvoj svakog pojedinca.

Takvi lideri pomeraju granice, Kreiraju oseca;
pripadnosti timu i zajednicke vrednosti, ostva-
ruju izvanredne rezultate i, $to je najvaznije,
stvaraju buduce lidere koji ¢e po istom obrascu
ponasanja za sobom da ostave jos bolje i efika-
snije timove.

6. STA VAS INSPIRISE DA SE
BAVITE OVIM POSLOM?

Kada primamo nove ljude u tim, tri stvari su
kljucne: trening ekspertiza, timski rad i strast
za razvojem ljudi. Ja vec petnaest godina radim
sa ljudima koji dele ove vrednosti i uzivamu
razvoju zaposlenih u multikulturalnim organi-
zacijama. Posao kojim se bavim nudi beskrajne
mogucnosti i Uz inicijativu, strast i timsku siner-
giju, dobri rezultati su neizostavni. Upravo to
me inspiriSe, da razvijam ljude, timove, koncep-
te I programe, koji kompanijama donose novu
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vrednost a meni i mom timu znacajna iskustva i
ekspertizu.

Posebno me raduje da smo 2016. godine
dobili prvu nagradu za Upravljanje talentima
u Srbiji, Sto nas motivise da nastavimo da po-
meramo granice i unapredimo postojece, ali
i razvijemo nove, jos bolje, programe razvoja
talenata. @

Vladan Buha je Direktor sektora za trening i razvoj u NIS
Gazprom Neft od jula 2015. Pre toga je radio u Coca-Cola
HBC (2005 - 2015), gde je napredovao do pozicije Training
managera. Vladana mozete kontaktirati e-mailom vladan.
buha@nis.eu.

Talent management
Award 2016
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SILVIA TOMIC
HR MANAGER
TARKETT

,,Greska je uspeh,

ako se iz nje izvuce pouka“

(Malcolm Forbs)

lako nam je misao Malcolma Forbsa, preduzetnika i izdavaca ¢uvenog
magazina Forbs odavno poznata, pravo pitanje je da li smo zaista
spremni da poslovne greske posmatramo kao prilike za rast. Da i
analiziramo koliko je uspeha u nasim kompanijama zapravo utemeljeno

na propustima koji su na pocetku smatrani nedopustivim? Da li smo

skloni da u greSkama pronalazimo potencijal za sopstveni rast i razvoj

nasih saradnika i timova?

Saradnja Sektora controllinga i HR tima
u kompaniji Tarkett jedan je od primera Koji
pokazuje kako, uz metodoloSko sagledavanije,
greSke postaju Sansa za unapredenje poslovnih
performansi.

Vec osmu godinu za redom, Kompanija
Tarkett svoje poslovanje unapreduje primenom
koncepta proizvodnje svetske klase, odnosno
WCM (World Class Manufacturing) metodolo-
gije. Koncept proizvodnje svetske klase pred-
stavlja sinergetski efekat Cetiri sistema za una-
predenje proizvodnje - tatalnog industrijskog
inZenjerstva (TIE), totalne kontrole kvaliteta
(TQC), tatalnog produktivnog odrzavanja (TPM)
i sistema ,tacno na vreme” (JIT).

Glavni zadatak ovakve poslovne filozofije
jeste razvoj organizacije Koja Kontinuirano
uci, sprovodi poboljsanja i pritom ukljucuje
U procese sve zaposlene na svim nivoima, a
ne samo inZenjere ili menadZment. Vodena je

rezultatima koji su omogucili preporod japan-
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ske proizvodnje nakon Drugog svetskog rata
i prilagodena je idejama koje su koriscene u
japanskoj automobilskoj, elektronskoj i meta-
lurskoj industriji, kako bi se postigla konkurent-
ska prednost. Primarni ciljevi su kontinuirano
poboljSanje kvaliteta, troskova, vremena proi-
zvodnje, fleksibilnosti i servisa kupaca.
Primenjujuci sistem WCM-a uti¢emo na
sistematsko smanjenje svih tipova troskova i
gubitaka, kroz doprinos svih zaposlenih i uz pre-
cizno koris¢enje metoda, standarda i alata koje

proizvodnja svetske Klase nalaze. Glavni cilj ovog

sistema jeste da se dostigne nula u neiskorisce-
nosti, defektima, greSkama i zalihama, a vred-
nosti ovog sistema su vece ukljucivanje ljudi,
stvaranje boljih vrednosti i zadovoljniji kupci.

Proizvodnja svetske klase bazira se na dva-
deset stubova. Postoji deset tehnickih i deset
menadZerskih stubova proizvodnje.

U nasoj kompaniji, Controlling sektor za-
duzen je za primenu metodologije kroz kora-

Ke stuba Rasporedivanje trokova. Cesce ga
zovemo CD pillar (Cost Deployment), kako se
zove i u originalu. Sve zapocinje identifikacijom
neplaniranih troskova koje je kompanija imala

u prethodnom periodu, a najéesce posmatrana
jednu godinu unazad. Zatim se, primenom koraka
i alata, definiSu uzroci nastalih troskova i vrsi
prioritizacija po analizi troSkova. Gubici i troSkovi
u procesu praizvodnje dodeljuju se masinama,
materijalu i ljudskom faktoru. Ukoliko je ljudski
faktor uzrokovao troskave i gubitke u proce-

su, reSenje se trazi u saradnji sa PD pillar-om
(Peaple Development), koji vodi Sektor ljudskih
resursa. Ukoliko se analizom utvrdi da je uzrok
problema u stvari ljudska greska, prema WCM fi-
lozofiji, pristupa se analizi uzroka ljudske greske.
Za analizu koristimo HERCA formu (Human Error
Root Cause Analysis), koja nam pomaZe da de-
taljno sagledamo problem, identifikujemo koren
uzroka, definiSemo kontra mere i sprovedemo
monitoring nakon izvrSene korekcije.

Generalno posmatrano, ljudska greska
predstavlja informaciju o propustima u radu.
Takode, ako se analizom ustanovi da je uzrok
ljudske greske manjak znanja, nedostatak ve-
Stina ili ponasanje zaposlenog, preduzimamo
razvajne aktivnosti sa ciljem unapredenja Kom-
petencija zaposlenih. Ono Sto je za nas vazno,
jeste da iz svake nove greSke ucimo i zajedno
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rastemo. Bilo je izazovno da se iz faze otpora
prema avakvoj vrsti analize dode do faze kada
zaposleni sami ucestvuju u Kompletnom proce-
su i pomazu u definisanju kontra mera.

Primenom WCM metodologije, nasa orga-
nizacija raste. Da bi sve funkcionisalo bespre-
korno, najvaznija je medusektorska saradnja i
otvoren pristup. Controlling ima vodecu ulogu u
primeni metodologije, jer se na osnovu analiza
troskava i gubitaka usmerava delovanje ostalih
sektora, a zadatak HR-a je da podrZi kompletu
organizaciju, i to kroz razvoj zaposlenih do nji-
hovih punih potencijala.

Silvia Tomi¢ je HR manager u Tarkett doo od januara 2016. Pre toga radila je kao HR
Partner u Vip mobile, a karijeru je zapocela kao HR Consultant u Oris Creative Solutions
Inc. Silviu mozete kontaktirati e-mailom silvia.tomic@tarkett.com.
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KAIZEN
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Masaaki Imai

™

MEDBUNARODNI STANDARDI
ZA POSLOVNU KOMUNIKACIJU -
IBCS STANDARDI, VERZIJA 1.0

Ovo su prvi medunarodni standardi za sve vrste poslovne komunikaci-
je, a posebno za kreiranje izvestaja za menadzZere. IBCS standardi de-
taljno opisuju pravila kako izvestaji za menadZere treba da izgledaju.
IBCS standardi se zasnivaju na SUCCESS formuli profesora Hicherta:

& SAY — reci poruku

a UNIFY — standardizuj

& CONDENSE - saZzmi informacije

& CHECK — obezbedi kvalitet

a EXPRESS - izaberi odgovarajucu vizualizaciju
a STRUCTURE - organizuj sadrZaj

a SIMPLIFY — pojednostavi.

Ova Kknjiga je nezaohilazni priru¢nik za svakog controllera ako Zeli da
napravi dobre izveStaje za menadzere.

KAIZEN - KLJUC JAPANSKOG USPEHA

Masaaki Imai je ,otac” KAIZEN-a i najpoznatiji svetski ekspert za
KAIZEN. KAIZEN je japanska menadZment filozofija, koja je poznata i
pod nazivima Lean, Word class manufacturing, Continuous improve-
ment. KAIZEN je nastao u Toyoti, 50-ih godina proslog veka i postao
je simbol japanskog poslovnog uspeha.

KAIZEN znaci ,promena na bolje“. U ovoj knjizi Masaaki Imai na ra-
zumljiv i jednostavan nacin sa vise od 100 primera, 50 ilustracija i 15
studija slucaja objasnjava glavne principe KAIZEN-a. KAIZEN je pri-
menljiv u svim Kompanijama, bez obzira na vrstu delatnosti.

Ovo je prva knjiga o KAIZEN-u na srpskom, a izdavac je Kaizen Institut
Srbija. Vise informacija o KAIZEN-u moZete pronaci na www.rs.kaizen.
com
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Cena (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 izve$tavanje
Nivo 5 — Timski rad, analiza problema i prezentacija
Akademija izvesStaja za menadzere (8 dana) 1.900
Nivo 1 —Kreiranje izveStaja za menadzZere po IBCS® standardima
Nivo 2 — Napredni grafikoni
Nivo 3 — Izve$taji za menadZere u Excelu
Nivo 4 — Dashboard
Akademija sales controllinga (8 dana) 1.900
Nivo 1 — StrateSko planiranje u prodaji
Nivo 2 — Operativno planiranje u prodaji
Nivo 3 — Finansijsko planiranje u prodaji
Nivo 4 — IzveStavanje u prodaji
Akademija za Excel (8 dana) 1.800
Nivo 1 — Napredni Excel
Nivo 2 — Napredni grafikoni
Nivo 3 — Dashboard
Nivo 4 — VBA programiranje
Akademija za Power Excel Bl alati (8 dana) 1.900
Nivo 1 —Power Pivot
Nivo 2 — Power Query
Nivo 3 — Power BI
Nivo 4 — SQL
Akademija za prodavca (8 dana) 1.900
Nivo 1 — Profesionalne prodajne vestine 1
Nivo 2 — Profesionalne prodajne vestine 2
Nivo 3 — Prezentacija u prodaji
Nivo 4 —Vuk sa Wall street-a
Akademija ZEN prezentacije (8 dana) 1.900

Nivo 1 —ZEN prezentacija
Nivo 2 — Priprema

Nivo 3 —Dizajn

Nivo 4 — Prezentacija
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Istine | zablude
o drustvenim
mrezama

Drustvene mreze zavladale su nasim zivotima
privatno, ali i poslovno. Mnogi od nas postali
su zavisni od njih. Zivote selimo u jednoj
meri na platforme koje nas hrane razli¢itim
sadrzajima. Ceo nas region je fascinantan po
broju ljudi koji aktivho svakog dana provode
vreme na Facebooku ili Instagramu. A gde
su ljudi, tu su i biznisi da predstave svoje
proizvode ili usluge, da povecaju prodaju,
ucvrste svoj brend, reputaciju ili da ispipaju
teren, testiraju i na osnovu toga da kuju
planove.

Baveci se marketingom na drustvenim mreZama dugi niz godina,
imao sam priliku da saradujem sa mnogobrojnim bransama i izvu-
¢em pouke o tome Sta je najbolje uraditi, na koji nacin biti prijem¢iv
ljudima, kako lakse ostvariti prodaju, ali i Sta ne treba raditi. Vrlo
Cesto mi se desSava da procitam razlicite blogove, tekstove ili slu-
Sam intervjue razlicitih ljudi koji govore o ovim stvarima. Kada se to
desi, odmah mogu da prepoznam da li neko o tim temama govori iz
njihovog prakticnog iskustva ili samo prezentuje puku teoriju Koja
je apsolutno beskorisna u praksi.

Kada se pojavi neka nova drustvena mreza, odmah se pojave i
struénjaci za istu Koji je promoviSu i prodaju pri¢u o njenoj efika-
snosti. Istina je da su za promociju biznisa najvaznije dve drustvene
mreZe: Facebook i Instagram. Potpuna zabluda je da neSto znacaj-
no moZemo da ocekujemo od Twittera ili Snapchata. Zapravo, to bi
trenutno bilo samo gubljenje vremena.

Preko tri miliona ljudi u Srhbiji Koristi Facebook, a Instagram je
trenutno najbrze rastuca drustvena mreZa. Na tim mrezama su ljudi
i na njima se treba prezentovati.

Ako ste stanovista da za Instagram ima vremena i da treba
sacekati da bude vise korisnika, gresite. Ve¢ kaskate ako niste
iskaristili blagodeti ove drustvene mreZe i poceli da Kreirate svoju
zajednicu.
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Kako pravilno iskoristiti Facebook i Instagram?

Cesto Cete na ovo pitanje dobiti odgovor da je vaZan sadrZaj. Ali 3ta
to zapravo znati? Svako je svestan toga da je sadrZaj vaZan. Polemise
se 0 tome koliko sadrZaja na vasim mreZama treba da bude u vezi sa
vasim brendom, a kolika onog koji nije u vezi sa prodajom i informacijama
o0 praizvodu ili usluzi. Neki zastupaju stanoviste da 80% sadrZaja ne treba
da bude u vezi sa brendom, jer ¢e to Korisnicima da izgleda suvise kao
reklama. Iz iskustva bih rekao da ovo nije tako dobra praksa. U teoriji sjaj-
no zvuci da ljude ne treba da pretrpavamo promativnim sadrZajima, ali je
mali broj Klijenata koji ulaganje vremena i novca ne Zele da povrate kroz
rezultate. Malo je i onih Koji traSe milione na kampanje u razlicitim mediji-
ma, pa drustvene mreZe onda mogu i ovako da Kreiraju. Moje iskustvo go-
vari da je za vecinu firmi zapravo najbolji koncept - 70% prodajnih, a 30%
ostalih sadrZaja. Kada kazem ,prodajnih®, to podrazumeva razlicite objave
koje komuniciraju informacije o proizvodu/usluzi, o kompaniji, prodajnom
mestu, zaposlenima, istorijatu i sli¢no. Ostale objave mogu da budu kom-
patibilne sa brendom, ali ne moraju da budu apsolutno u vezi sa istim.

Fotografija jos uvek vlada drustvenim mreZzama. Dobra fotografija
zaustavlja pogled, privlaci paZnju i doprinosi boljem pozicioniranju i
vecem broju reakcija. Bilo da imate frizerski salon, prodajete patike,
pravite torte, imate restoran - uloZite u fotografije. Fotografije ne
smeju da budu niti suvise amaterske, niti suvise profesionalne. Zlatna
sredina je najbolja - fotografije sa lepim bojama, prijemcive i sadr-
Zajne. Fotografija za druStvene mreZe ne treba da izgleda kao ona za
katalog, sa jednobojnom pozadinom i predmetom na sredini, ve¢ mora
da se kreira ambijent, situacija, mali set.

Video snimci su sve aktuelniji i nije neophodno da oni budu kvali-
teta TV reklame, vec realisticniji, informativni, ispraceni tekstualnom
pricom, pa Cak i titlom, i ne previse dugacki. ,Backstage” trenuci i jos
nesto iza price tih lepih fotografija moZe da doprinese tome da se po-
veZzemo sa nekim brendom i, samim tim, pre da ga izaberemo.

Da li je pla¢eno reklamiranje na Facebooku i Instagramu
skupo?

Zavisi kako na to gledamo. Sigurno ne moZete da odete na neku
televiziju ili da se reklamirate u nekom magazinu za jedan evro, a ove
drustvene mreZe nam to omogucavaju. U odnosu na mnoge druge
zemlje, nas region je veoma pogodan za reklamiranje u smislu cene. U
teoriji sjajno zvuci da moZemo tacno da targetiramo ljude Koji su nasa
ciljna grupa. To zaista u mnogim slucajevima i jeste tacno, ali takode,
mi jos uvek moZemo da priustimo sebi da plasiramo reklamu Siroj
grupi ljudi i da ocekujemo odlitne rezultate. Sto vige ,igraca“ bude na
trzistu, to ¢emo pametnije morati da Koristimo novac i da targetiramo.

Gde je najbolje iskoristiti novac za reklamiranje?

Kada se kaze Facebook, postoji nekoliko mesta na kojima nasa re-
klama moZe da se pojavi. Ipak, manje je efikasno da se tro3i novac na
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desnu kolonu, a bolje je da se orjentiSete se na desktop i mobile news
feed. Zamka je da istu objavu plasirate odjednom i na Facebooku i na
Instagramu, jer ¢e vam najcesce vecina novca u tom slucaju biti po-
troSena na Instagramu. Vrlo je vaZzno da moZete da iskontrolisete na
Sta trosite budZet. Prema mom misljenju, trenutno je na Instagramu
pametnije raditi na Kreiranju zajednice, nego trositi velike kolicine nov-
ca za reklamiranje, sem u nekim bransama kao $to su moda i plasira-
nje modnih brendova. Cesto se deava da na toj drustvenoj mreZi na
placene oglase imate veliku interakciju u vidu lajkova a jako mali broj
pitanja i narudzbi, $to naravno nikako nije dobro ako je cilj prodaja.

Prose&ni vek trajanja objave na Facebook-u,
instagramu | Twitteru

Sai
= | 21hag
14hd2
15
04h04"
I
E f

Koliko je vazan broj fanova?

Mnogima je vazan broj fanova na Facebooku, a zapravo to i nije
toliko vazno. Zbog algoritma Koji je aktuelan na ovoj drustvenaoj mreZzi,
vecina fanova uopsSte ne moZe da vidi sadrZaj koji ste plasirali. Zasto
biste onda ulagali u Koli¢inu fanova, kada oni ne vide vase sadrzaje?
Mnogo je vaznije koliko ljudi je videlo vasu objavu i koliko je njih rea-
govalo na nju. Bilo kakav vid interakcije je ono na Sta treba da ciljate
- like, share, komentar, klik, poruka u inboks, poziv nakon plasiranja
objave ili u krajnjem slu¢aju informacija da je neko dosao do vas na-
kon toga Sto je zapazio vasu objavu.

S druge strane, na Instagramu jeste vazno imati vecu zajednicu jer
je algoritam joS uvek na ovoj drustvenoj mrezi dosta povoljan i inte-
rakcija je u mnogim slucajevima mnogo veca na ovoj drustvenoj mrezi.

Da li nam se isplati truditi se oko drustvenih mreza?

DA. Ako se trudite i ne dobijate nikakve rezultate, to znaci da ne- Milan Maglov je Social media marketing profesional od

Sto ne radite Kako treba. Trud, kreiranje zajednice, upoznavanje ljudi marta 2014. godine. Pre toga je radio kao Client Service
o . O . . X X , Manager u DNA Communications, a svoju karijeru je
sa vasim proizvodila ili uslugama i kvalitetno prezentovanje SIgurmo €& ;3 05e0 kao PR assistant U Pristopu, Milana mozete

da opravda ulaganja. @ kontaktirati e-mailom milan@maglov.rs.

129 jul 2017.



@ controlling molitva iz biblije

Capital budgeting

(planiranje osnovnih sredstava)

BOJAN SCEPANOQVIC

BIBLIJA
CONTROLLINGA

Nemactka filozofija ostvarivanja ciljeva
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Tekst je preuzet iz knjige ,,Biblija controllinga®,
autora Bojana Scéepanovica
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Capital budgeting je deo — master budgeta
tj. glavnog budZeta kompanije. Capital budget
objasnjava Koliko ¢emo uloziti u osnovna sred-
stva — fixed assets. Veoma Cesto menadzeri
prilikom izrade budZeta Koriste i re¢ — CAPEX
(,Koliki ¢e biti CAPEX sledece godine?”).

Capital budgeting ima Cetiri glavne Karakte-
ristike:

= Zahteva dosta novca

= Kompanija ne moZe brzo da promeni od-

luku

« Dugoro¢no odreduje sudbinu Kompanije

a [nvesticija (cost) ide odmah a Korist (bene-

fit) je povezana
sa buduc¢noscu i rizikom.

Primer

Airbus (EU) i Boeing (SAD) su dva najveca
proizvodaca aviona na svetu. Airbus je 1999. go-
dine odlucio da ulozi 13 mld USD za izgradnju no-
vog tipa aviona Airbus 380. Novi avion je trebalo
da ima mesta za vise od 500 putnika i da napravi
revoluciju u poslovanju avio prevoznika. Airbus je
planirao da mu je potrebno 5 godina da napravi
dizajn novog aviona, da izgradi fabrike, da zaposli
nove inzenjere i sl. Posle 5 godina, trebao je da se
proda prvi avion Airbus 380 po pojedinacnoj ceni
od 216 mUSD.

Ova investicija ima cetiri glavne karakteristike:

a Zahteva dosta novca. CAPEX je 13 mld USD.

a Kompanija ne moze brzo da promeni odlu-
ku. Airbus ne moze posle 3 godine da kaze
Lpouj pike, ne vazi vise”.

a Dugoroc¢no odreduje sudbinu kompanije.
Ako je odluka bila dobra, Airbus ¢e dosta da
zaradi. Ako je odluka bila losa, Airbus moze
da bankrotira.

a [nvesticija (cost) ide odmah, a korist (be-
nefit) je povezana sa buduc¢noscu i rizikom.
Airbus je ulozio 13 mld USD odmah a prvi
avion je trebalo da bude prodat posle 5 go-
dina. 11. septembra 2001. godine (2 godine
posle investicije) ,dogodio” se Bin Laden i
napad na Svetski trgovinski centar. Sta misli-
te kako je to uticalo na avio prevoznike, od-
nosno na Airbus kao proizvodaca aviona?



Cash Flow
mld USD

prvi kupac
216 mUSD

2000. 2001.

-4 -4

13 mld USD

2004.

controlling molitva iz biblije

+5 +5

2005. 2006.

18 mld USD

\

A
\
A

cost (-)

benefit (+)

Izvor: Case study Airbus 380, www.thecasecentre.org, racunica autora

Slika 067. Capital budget zahteva cost (ulaganje) odmah,
dok benefit (korist) dolazi kasnije... i sa rizikom.

Za ocenu Capital budgeta Kkaristi se nekoliko
slicnih izraza:

« EKonomska opravdanost investicija

a Investiciona analiza

« Cost-benefit analiza

a Business case

« NPV kalkulacija

« DCF analiza

« CAPEX analiza

a Studija izvodljivosti

« Ocena biznis plana

Ocena Capital budgeta moZe da se javiu
mnogim situacijama:

a Kupiti novu masinu?

a Zameniti staru sa novom opremom?

« Kupiti kola na lizing ili na kredit?

a [zgraditi novu benzinsku pumpu?

a [nvestirati u masinu X ili masinu Y?

« | ansirati novi proizvod?

« Razviti novu distributivnu mrezu?

« Zameniti staru sa novom ambalazom?

« Uvesti novag ino-principala?

« |zgraditi maloprodajni objekat?

« Pro3iriti prodavnicu i napraviti pekaru?

a [zgraditi shopping mall Delta City?

a [nvestirati u marketing kampanju 2 mEUR?

« Investirati u novi distributivni centar?

a [nvestirati u kupovinu SAP-a od 2,3 mEUR?
« Kupiti novu kompaniju?

Kada kompanija ulaze novac, menadzeri
traZe od controllera procenu da li se isplati
ulaganje ili ne. Postaoje dve metode za ocenu
investicija:

s staticka

a dinamicka.

Jednostavni, odnosno staticni postupci upo-
reduju kes-out i kesS-in bez obracanja paznje na
tajming cash flowa; pogodni su samo za kratke
i brze procene. Na primer, Airbus ima odliv kesa
13 mld USD, kao i priliv kesa od 18 mld USD.
Postoji pozitivna razlika od 5 mld USD i CAPEX
je isplativ.

U dinami¢nim postupcima cash flow se dis-
kontuje. Na taj nacin se uzima u obzir i vremen-
ska vrednost novca. Za ocenu investicija Koristi
se — DCF Discounted Cash Flow metoda. DCF
metoda podrazumeva da novac Koji imate sada
viSe vredi od novca koji imate sutra. Sadasnji
novac se zave PV Present Value dok se bududi
novac zove FV Future Value. DCF metoda sma-
njuje buduci novac (FV) na sadasnji novac (PV)
uz pomoc diskontne stope. Diskontna stopa se
odreduje uz pomo¢ — WACC.
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Primer
a Hajde da pretpostavimo da Airbus iz prethodnog

primera ima dis-

kontnu stopu od 10%. Onda bi imali sledecu situaciju za CF i DCF.

CF, DCF CF DCF 5 5
mld USD | 4
diskont = 10% 3
26
1.9 N [k
N BN BN N .
1999. 2000. 2001. 2002. . R Vo Vo Lo Vo
v 2003 2004. 2005. 2006. 2007. Slika 068.
- Lo . . Kada koristi
- Lo Vo Vo dinami¢ku DCF
9 Lo . b metodu, dobijas manju
27 Lo el zaradu (1,3 mid USD)
3 e o -3,0 u odnosu na staticku
-3,3 2CF=+5,0mld USD metodu (+5,0 mid
-4 -4 YDCF=-1,3mld USD usD)
Uzmi 2004. godinu kao primer. CF je 3,0 mld kontna stopa gde je NPV=0. IRR treba da
USD. CF je buduca vrednost, odnosno FV Future bude veca od diskontne stope
value. 1999. godina se smatra nultom godinom . .. . ) .
(0), tako da je 2004.godina peta (5) godina po «DPP je SRragen|calod Diskontovani
redu. Diskont (WACC) je 10%. Diskontni faktor za Payback Period (diskontovano vreme po-
petu godinu je jednak 0,62. Diskontni faktor je vracaja). DPP govori za Koliko godina se
dobijen po formuli vrati novac Koriste¢i DCF.
Diskontni faktor = 1 « Payback je vreme povracaja novca. Kao i
(1 + diskont) el eocie DPP payback govori za Koliko godina se vra-
062 - 1 ti novac, s tim Sto se kod DPP koristi DCF.
1+ 10%) Kada kompanija nema dovoljno keSa za sve
investicije, koristi se kriterijum PI Profitability
DCF (diskontovani cash flow) za 2004. godi- Indeks. Pl pomaZe da se odabere izmedu vise
nu je 1.9 mid USD. DCF je dobijen po formuli: medusobno iskljucivih investicija. Pl se definise
%CE ;gi ég;komm faktor kao odnos benefita i costa. Takode, neko voli da
Sada mozes da procenis da li je investicija definise Pl kao odnos — NPV'i — cost.
isplativa ili ne. .
a Staticki. Ako saberes obi¢an CF (SCF), zbir p - Denefit i Pl = NPV
ce iznositi 5,0 mid USD i investicija je ispla- cost cost
tiva.
a Dinamicki. Ako saberes DCF (3DCF), zbir ¢e CAPEX A B C D E
iznositi -1,3 mid USD i investicija nije isplativa. Cost 1.000 1.800 1.200 600 2500
Benefit 1.400 3.000 2.000 1.800 4500
T . L NPV 400 1.200 800 1.200 2.000
Glavni kriterijumi za ocenu investicije su
Pl 14 1.7 1,7 3,0 18

NPV, IRR, DPP i payback.

« NPV je skracenica od Net Present Value
(neto sadasnja vrednost). NPV je 2DCF, od-
nosno NPV je zbir svih diskontovanih nov-
¢anih priliva i odliva u ekonomskom veku
projekta. NPV treba da je vedi od nule.

« IRR je skracenica od Internal Rate of
Return (interna stopa prinosa). IRR je dis-
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Ako moramo da biramo izmedu ovih pet pro-
jekata, izabra¢emo projekat D jer on ima najveci
Plod 3,0.

Capital budgeting se prostire na nekoliko
godina s obzirom na to da se osnovna sredstva
uvek koriste duzZe od jedne godine. Kompanijski
profit mora da trpi kratkorocno, da bi dugorocno



Primer
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a Proizvodac ¢okolada je planirao da investira u novu liniju za proizvodnju cokolade. Controller je
procenio Cash flow u mEUR

Godina

0 1 2 3 4 5

Cash flow

20 05 04 10 18 22

Direktor kompanije ocekuje da svaka investicija ima minimalni povracaj od 15%. Da li se kompaniji
isplati da ulozi u novu liniju?

CF, DCF CF DCF 2,2
mEUR 18
diskont = 15%
1.0 1.0 A
0.7 T P
04 03 i , , : i
0 1 R 1 1 L i 1
N e 2 3 4 5 Slika 069.
. , - Investicija je isplativa
Lo 05 U4 jer je NPV = 0,6 mEUR
, | i vec¢a je od nule. IRR
: | NPV=0,6>0 od 22% je veca od
Do IRR = 22% > diskontne stope (15%) Gkonta 15% koil je
b DPP = 4,5 godine
kompanija mogla da odrZi svoju Konkurentnu « ili je bolje ukinuti (ili prolongirati) dugoro-
prednost. Kod Capital budgetinga koristi se ¢one projekte i imati visi EBITDA na krace
iskljucivo keS za ocenu investicija. Sa druge staze (imati vrapca u ruci)?
strane, planiranje u Bilansu uspeha — P&L je Kod ocene investicija jedan od kljucnih delo-
ogranic¢eno na jednu godinu i fokus je na godis- va je i analiza osetljivosti (sensitivity analysis).

njem profitu. Zbog toga se ¢esto desava dilema Kod analize osetljivosti menjaju se ulazni para-

kod menadzera:

metri investicije i gleda se uticaj na NPV ili IRR.

«da li je bolje investirati na duZe staze (ima-  Obi¢no se menjaju sledeci ulazni parametri:
ti goluba na grani) i trpeti kratkorotrajne a CAPEX
gubitke u EBITDA i profitu? « Koli¢ine
Capital budget Bilans uspeha CAPEX BILANS USPEHA
. . horizontalno (ke$) vertikalno (profit)
Kes Profit dugoroZno planiranje kratkorogno planiranje
Vise godina Jedna godina >

Golub na grani
> 1 godina

NPV, IRR, DPP

Vrabac u ruci
<1 godina

EBITDA, ROCE

Slika 070. Menadzer ima dilemu: CAPEX
zahteva horizontalno i dugoroc¢no planiranje,
a Bilans uspeha zahteva vertikalno i

kratkoro¢no planiranje

+ CAPEX 2 (novi ERP)

1 CAPEX 3 (modernizacija)

| CAPEXS (ulazak natrziste EU) | | | | | 1
| CAPEX 6 kola) |
 CAPEX (MPO} |
2012. 2013. 2014. 2015. 2016. 2017.
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Analiza osetljivosti
Uticaj prodajne cene na NPV

Sta ako... ... rezultat?

Business case
(Excel model)

cena
sirovina

prodajna

Payback
cena

T
bo0 8

Slika 071. Projekat B
(-35%) je manje osetljiv na
promenu prodajne cene

Procenat promene prodajne cene

-40% -30% -20% -10% 0 +10% +20% +30% +40% u odnosu na projekat A
L I N | | | | | (-15%)
N N \ \ \ \ \
projekat projekat
B A

« Cene sirovina

« Prodajna cena

« Broj zaposlenih

« Plate zaposlenih

« OPEX

Ova analiza se zove i ,Sta ako”, odnosno
JWhat if” analiza.

Jedno od Kklju¢nih pitanja kod analize oset-
ljivosti je i Break even point analiza: ,,Koliko
moramo da prodamo da bi NPV bio jednak
nuli?”. Pored analize osetljivosti procenjuju se i
drugi kvalitativni rizici projekta:

a Trzisni

« Nabavka

« Administracija i ekoloskKi

« Podizvodaci

« Kadrovi

« Tehnologija

«Pravo

« Drugi specificni rizici

Posebna oblast analize osetljivosti investi-
cije je Monte Carlo simulacija. Kod Monte Carlo
simulacije ulazne pretpostavke se menjaju u
opsegu (prodajna cena ce biti od 200 do 250
EUR, ulazne sirovine ¢e biti od 100 do 110 EUR
i sl) i gleda se verovatnoca izvrsenja NPV. Na
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primer, tipi¢no pitanje Koje menadzer moze da
postavi controlleru je:

Sa kojom verovatno¢om moZe$ da mi
garantujes da ¢e NPV biti jednak 500.000
EUR?

Monte Carlo simulacija zahteva posebne
Excel Add in programe, Kao i znanje o statistici
i verovatnoci. Dva najpoznatija programa za
Monte Carlo simulaciju su Palisade @Risk i
Crystal Ball.

Kod ocene investicija postoji 10 kljucnih
stvari Koje treba zapamtiti:

1. Diskontovanije. Koristi se diskontovani
cash flow za ocenu investicija. Diskont je
obi¢no 10% — 15%.

2. NPV, IRR, payback. Tri kljucna kriteri-
juma za ocenu investicija su NPV, IRR,
payback. Ciljevi su: NPV > 0, IRR > dis-
kontne stope, payback < 50% upotrebnog
veka osnovnog sredstva.

3. Kes. Koristi se iskljucivo kes i Cash flow
izvesta.

4. Obrtna sredstva. Mora$ da racunas i
uticaj obrtnih sredstava. Obrtna sredstva
se racunaju preko racio brojeva za Kupce
(DS0), zalihe (DIO) i dobavljace (DPO).



Monte Carlo simulacija
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|zvor: Crystall Ball, simulacija autora

5. Rezidualna vrednost. Rezidual se ra-
¢una na Kraju perioda. Postoji rezidual
CAPEX-a plus rezidual obrtnih sredstava.

6. Finansijski Cash flow. Finansijski cash
flow se ne ratuna u oceni investicije. Ne
racunas kamatu, ne racunas glavnicu.

7. Posle poreza (after taxes). Treba da
obracunas porez na dobit, kao i porez na
kapitalni gubitak ili dobitak.

8. Marginalni Cash flow. Koristi se samo
dodatni ili inkrementalni cash flow Koji
stvara sam CAPEX.

9. 1-2-3. Postoje tri glavna dela Cash flowa
za ocenu investicija: 1.CAPEX, 2.CFO
(EBITDA minus porez minus obrtna sred-
stva), 3.Rezidual

10. Analiza osetljivosti. Kod analize oset-

ljivosti menjas ulazne parametre i gle-

das uticaj na NPV.

Capital budget za sledecu godinu se obic-
no pravi jednom godisnje, u tre¢em kvartalu.
Capital budget ima tri faze:

« Identifikacija potencijalnih investicija

« Odabir investicija

« Investicija i pracenje (follow up, post audit)

Kada imas investicije u IT (softver, hardver,
mreza i sl.), Koristi se iizraz — TCO Total Cost
of Ownership. A

Slika 073. 10 biblijskih zapovesti za ocenu investicija

controlling molitva iz biblije

Slika 072. Projekat ¢e sa
89% verovatnoce imati
NPV vedi od 500.000 EUR

1. Diskontovanje
2. NPV, IRR, payback
3. Ke$
4. Obrtna sredstva
5. Rezidual
6. Finansijski Cash flow
7. Posle poreza (after taxes)
8. Marginalni Cash flow
9.1-2-3
10. Analiza osetljivosti
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PRE |
POSLE

Dragana Ovcarov
Marketing Reporting Coordinator
HEMOFARM

Dragana sa 6 godina bezi iz
zabavista kako bi se igrala sa
lutkama. Buntovnik i inadzZija od
malih nogu.

Dragana danas
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Aleksandra Jankovié¢
Head of controlling
LEONI

Jedino se loknice nisu promenile  Aleksandra danas

Slavisa Leci¢
Head of Presales
SAP SOUTH EAST EUROPE

Trebalo je da bude Mesi... Slavisa danas

Vesna Stojanovié
Rukovodilac finansija, kontrolinga i informatike
DM DROGERIE

Vesna sa 5 godina drzi predavanje Vesna danas
svojim lutkicama



Svetlana Paji¢
Finansijski direktor
MLEKOPRODUKT

i -

&

e

Sa 12 godina Svetlana danas
izgledalo je da ¢e
sve biti igra i pesma

controlling zabava

Bojan S¢epanovié¢
Predsednik
ICV SRBIJA

Bojan je sa 10 godina Bojan danas
brojao pare
(Beobanka)

Jasminka Stojaci¢
Head of Finance and Accounting
WIRTGEN GROUP

Jasminka, Jasminka danas
najmanja i najniza
na fotografiji

Dejan Dragi¢,
Cluster CFO
MSC CRUISES

Dejan, kao mali ratnik Dejan danas
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@ controlling zabava

NAJLEPSE
BEBE
CONTROLLINGA

Dragana Ovcarov
Marketing Reporting Coordinator
HEMOFARM

Dragana sa sinom
Ognjenom 2004.
godine

Bojan S¢epanovié¢
Predsednik
ICV SRBIJA

Namrgodeni tip -
sin Pavle (2000.)
Lep osmeh -
¢erka Milica (1997.)

Fotografija je snimljena
2001.

Jasminka Stojaci¢
Head of Finance and
Accounting
WIRTGEN GROUP

Jasminkin sin
Stefan u prirodi
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30 BLLGRAD<
MARATHON .

controlling zabava

Slavisa Leci¢
Head of Presales
SAP SOUTH EAST EUROPE

Slavisa sa sinom Andrejom
(4) i cerkom Andelom (9)
na Beogradskom maratonu
2017. godine

Svetlana Paji¢
Finansijski direktor
MLEKOPRODUKT

Svetlana 1993. godine sa
¢erkama Senkom (5 godina)
i Ksenijom (3 meseca)
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@ controlling zabava

Jasminka
Stojaci¢
Head of

Finance and
Accounting

WIRTGEN

GROUP

MOJ
KUCNI

LJUBIMAC

Jasminkin
usnuli ljubimac
Meda

Svetlana Paji¢
Finansijski direktor
MLEKOPRODUKT

Vec Sest godina sa nama Zivi jedna, bezobrazna,
lepa i predebela macka, koja se zove MaCka, za
koju smo u pocetku mislili da je macor.

Medutim, jedna macka nam nije bila dosta. Pre tri
godine joj se pridruzio i macor Bidi. Nije bilo sum-
nje da je macor.

140 jul 2017.

Tomo Pekovié
Direktor prodaje
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

.. ! A AEY  TEI b
Tl 'r' fi A 542 "‘Ir-‘h' SR AR i ‘i M‘:ﬂi 3
Mozak na ispasu! Prodavci imaju bas cudne
kucéne ljubimce.



Jovo Stokié
Direktor konsaltinga
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

.. i controlleri imaju ¢udne kuc¢ne ljubimce.
Moja Dragica nije za supu!

Bojan Séepanovié
Predsednik
ICV SRBIJA

-

Mali, nemacki $pic po imenu Popi.
Uh, sto bi Popi voleo da se druzi sa Tomovim ovcama i
sa Jovovom Dragicom.

controlling zabava

Vesna Stojanovié
Rukovodilac finansija, kontrolinga i informatike
DM DROGERIE

Vesna sa svojom ljubimicom - lenjom macom.

Dragana Ovcarov
Marketing Reporting Coordinator
HEMOFARM

Qragana 1995. godine sa tatom u vocénjaku u
,Sirokom bilu“ u pauzi dresure omiljenog i
jedinog ljubimca Peri.
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@ controlling zabava

UKRSTENE RECI

13

14

18

12

n

16

17

HORIZONTALNO

2. Skracenica za proces controllinga koju je
osmislio Bojan S¢epanovié¢

3. Razlika izmedu prodajne i nabavne
vrednosti robe

7. Osoba koja pomaze menadzeru da
ostvari cilj

8. Sposobnost kompanije da na vreme
ispunjava kratkoro¢ne obaveze

12. Odnos prodaje jedne kompanije u
odnosu na celo trziste

14. Operativni troskovi (engleski)

17. Ulica gde je sediste njujorske berze

18. Key performance indicator (skracenica)
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VERTIKALNO

1. Skracenica koju je osmislio prof. Hichert
oko izvestavanja
4. Angazovanje spoljninh kompanija za
odredene interne procese
6. Controller treba da bude ......... menadzeru.
9. Pregled sredstava, obaveza i kapitala na
jedan odredeni dan
10. Troskovi koji se ne menjaju sa rastom
proizvodnje
11. Analiza snaga, slabosti, Sansi i pretnja
(skrac¢enica)
12. Osoba koja ostvaruje ciljeve uz pomod
drugih ljudi
13. Drugi korak u CMOK pristupu?
15. Return of investment (skracenica)
16. Jedan deo aktive



controlling spomenar

Na 30

laganiin

s .V
7

vy ., vy .

Jelena Stanosenil v lrena Borak

Naodimak.

Kada s rodena?

Kojl st znak w horoskopu?

Da WL imak brota UL sestru?

Omiljend povfern

Tvoje vrline

Tvoje mane

Omiljend predwmet dok si bila w Skoll?

D RN AN R

Sta si 2elela da bude kao dete?

=
Q

Kako se zovu tvo] najboljl drug L drugarica?

[
i

Tvoja omidjena boja

=
»

Omiljend glumace L glwnica

=
W

Omiljent filmovi

n
=

Omdiljena serija

(=
i

Kada bi mogla da budel Lk iz crfaéa, koga bi odabrala?

=
&

Koju vrrstu muzike ol w slohodmno vreme?

=
~N

Omiljena pevabica Ui pevad

=
00

Omiljena knjiga UL pisac

=
0

Sta radii w dobodmno vyeme?

N
8]

Kada bi postojao vremeplov w koje doba bi se vratila?

N
s

Omiljena zivotiunga

N
N .

Da WL imas kuénog [ubimea ( kako se zowe?

N
W

Omiljend spovt

N
o

Za kojl sportski kluh noaijas?

N
s

U kojof zemdji L gradu bi volela da 3ivis?

»
&

Da L imal simpatiyju L kako se zowe?

N
~N

Omiljena hrona

N
%

Omiljeno doba dana

N
K\

Sta mislil o asniku leksikona?

W
O -

Putange za vlasnika leksikona?

Ovde ée lasnik lekstkona napisati odgovor

W
b

Nesto za kirag!
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@ controlling spomenar

MILICA PURBABIC
Centrol Controlling
deportment BILJANA ZLOKOLICA
Main plovnwer Financial Controller
DELTA HOLDING SOJAPROTEIN AD
1 Cumili 1 Bllya
2 30.10.1974. 2 5.11.1980.
3 Skorpija 3 Skoripija
4 Brota L dune sestre 4 Tri sestre
5 Gwenchy Hot Cowture 5 Chonel Allure Sensuelle, La Pantiere Cortier
6 Poswebena, optumistiina 6 Istrajnost
7 Prevife samokritiéna 7 Tvrdoglovost
8 Fizika ( fizitko 8 Matematika, stotistika
a  Doktorka q Detektiy
10 Jelka x 2 10 Evica, Ana, Tatjona L Jelena
11 Zelena 11 Plawa
12 Nikola Puwritko, Nebojia Glogovac 12 Michel Fajfer, Robert De Niro
13  Potpuni stromel 13 Zelena milja, Orkonski visovi, Blstovi wm
14 Premdjerka 14 Tvin Piks
15 Princeza Bela 15 Gua prosié
16 Zabavna i rok 16 Pop, rock
17 Porde Balaterié 17 Nemam je
18 Puwtovanje w srediite wea 18 Koben , Zlahi, M. Popovic
19 Vozim rolere 19 Uzwvam sa porodicom
20 Doba jure 20 Detingstvo
21 Pos 21 Roda
22 Ne 22 Nemam ga
23 Tends, kosarka 23 Samo da gledom - wmetnitko klizonje
24 Za naje - Novaka Pokoviéa, lvanu Spanovié 24 Partizon
25 Donska., Kopenlragen 25 Srblya, Kraljevo
26 To je tana :) 26 Da - Sloba
27 Pasta 27 Suplce, Corbice
28 Rano jutro 28 Preduelerje
29 Preduzimlly, uporan L unek nasmejomn 29 Ewergléon L sposohon
30 Voda: Agqua Gola UL Jona? 30 Najulestaliji izgovor?
Novak Dokovil je, kao L ja, izabrao — Agua Gala. Uspawvao som se
31 Da li e wmi ovo bitl vazno za deset godina? 31 A sad pozzz..
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controlling spomenar

) IRENA BORAK
JELENA STANOSEVIC Sendior Expert -
Flnansijski divektor Controlling Depovtment,
DA.-DIZAIN SBERBANK
ARHITEKTURA
1 Swesko 1 Nemam ga
2 04.11.1984. 2 10.06.1973.
3 Skorpion 3 Blizanac
4 Brotfa Radovana 4 Brota
5 Shiseido zen 5 Chownel Tendre
6 Upornost 6 Pouzdanost
7 Osetljwvost 7 Nestrpljivost
8 Raluwnovodstvo 8 Hemija
9 Duektor ( Poslastiéon :) 9 Farmacent - Whrazival
10 Marya, Milica, lvon 10 Dejan L Nena
11 Ljublasta 11 Braon
12 Rewnee Zelluseger, Gevrowd Butler 12 Tom Hanks ( Meg Ryan
13  Gradonin opasniiv namera, Smit na sahwond 13  Francwski poljubac
14 Olajne domaéice ) 14 Prijatelji
15 Moana 15 Péelica Maja
16 Ne pravim razliku kada je muzika w pitongu. 16 Pop-rock
Somo neka je weselo. 17 Nina Badwié
17 Borry White, Janifer Lopez, Ceca 18 Lav Tolstog
18 Magstor L Margarita 19 Plivam
19 Citam 20 Osamdesete godime proilog weka
20 Volim budiinost 21 Vewerica
21 Delfin 22 Ne
22 Ne joS wnek 23 Plivanje
23 Klizanje 24 Crvena Zyezda
24 Pourtizon 25 Soaint Tropez, Fromeuska
25 Halya 26 Tom
26 Da, Nikola 27 Skampi na buzaru
27 Swe vrste pasta 28 Jutvo
28 Jutro 29 Istrojon
29 Atomski miay 30 Koji je val 2ivotni moto?
30 Da U je tina kad kazw: pazi o 2elil, mozda + Citot Sale Dordeviéa: ,,Samjof visoko, naporno raddi,
se L ostvori? budi skrowom .’
100% tatno 31 Nikad ne odustati
31 Ako nemas S da radis, onda roadi na sebi, fu
ek Lma posda.

145 jul 2017.



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 kKEUR
YTD Avg 2015.

ACT ALY%
Best Co ® +35%

MB star " +58%

Megastil ®+17%

Delta " +231%
Mikro W +87%

Polet -40% W—

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 kEUR

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




DEO TVOG SVETA OD 2017.

RACUN PLUS

U mts poslovnici i uZivaj u paketu usluga

TEKUCEI RACUN BEZ
NAPLATE ODRZAVANJA

SVIBANKOMATI U
ZEMLIJI BEZ PROVIZIIE

E-BANKING | M-BANKING
POTPUNO BESPLATNO

. mtsBanka




