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FROM RUSSIA
WITH LOVE

»Sve sreche porodice lice jedna na drugu, sva-
ka nesrecna porodica, nesrecna je na svoj nacin”

Lav Nikolajevic¢ Tolstoj

Gornji citat je jedna od najpoznatijih recenica u knjiZzevnosti kojom
Tolstoj pocinje roman ,Ana Karenjina“. Ovaj roman se smatra za jedan
od najvecih romana u svetskoj knjizevnosti.

Kada sam bio tinejdZer, jedno od vecih ,smaranja” je upravo bilo
Citanje lektire, a posebno Tolstoja i ,Ane Karenjine®. Vise od osam
stotina strana, veliki broj sloZenih likova, komplikovana drustvena
deSavanja Koje ohi¢an tinejdZer ne moZze da ,ukapira“ (,Da li je Ana
Karenjina nemoralna Zena koja napusta muZa ili nesre¢na Zena osu-
dena na nemoguc izbor?). Kada imas Sesnest godina ne razmisljas o
braku, preljubi, drustvenim konvencijama; jedino je bitna bleja i drus-
tvo iz kraja. |, dobro pivo.

Prosli vikend sam sa uZivanjem gledao bisokopsku verziju romana
»Ana Karenjina, secanja Vronskog"”. Sjajan film, fenomenalna muzika,
scenografija, kostimi. Glumci koji pakazuju emocije, onako na glumac-
ki nacin, iskreno, Zivo, ponekad i prenaglaseno. Film dolazi iz Rusije;
snimljen je Rusiji, sa ruskim glumcima, u ruskoj produkciji, na ruski na-
¢in. Emocije, osecanja, raskos, dubina duse, ljubav, rat, mir, tragedija.
Svega toga u izobilju u 130 minuta sjajnog filma.

Sa druge strane, Rusija je u poslednje vreme izopstena iz normal-
nog sveta. ,Ruski hakeri... Rusi uticali na izbor Trampa... Rusi i ener-
getska zavisnost...”. Ako bila Sta ne valja u svetu, verovatno je Kriva
Rusija. Ako imate losu varijansu u izvestaju, kriva je Rusija. Ako pora-
ste cena ko3tanja, krivac je ruski gas. Ako vam ne radi Excel, to mora
da je napravio haker iz Rusije.

Hajde da uZivamo u divnoj Rusiji. Prelepa zemlja, divni ljudi, puni
osecanja i emocija koji su nam dali divove u Kulturi i nauci kao Sto su
Tolstoj, Dostojevski, Jesenjin, Puskin, Majakovski, Lomonosov, Pavlov.
Emocije, muzika, balet, veliina, prostranstvo, raskos, vodka, lepe
Zene, bogatstvo duse, iskrenost, herojstvo, Crveni trg, pravoslavlje.
Jednom re¢ju — Rusija.

[o ceBupaHuna ToBapuiy!

8 novembar 2017.

Bojan S¢epanovié
predsednik ICV
i direktor MCB
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KAIZEN™, JAPANSKA FILOZOFIJA O KOJOJ BRUJI SRBIJA

1. KAIZEN™ KONGRES SRBIJA
28-29. septembar 2017.

16 novembar 2017.
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U Cetvrtak 28. septembra 2017. godine u hotelu Zira u Beogradu organizovan je
prvi Kaizen kongres u Srbiji! Tema kongresa bila je japanska filozofija poslovanja
- KAIZEN™ i mogucnost njegove primene u srpskim kompanijama. Kongresu je
prisustvovalo vise od 200 ucesnika iz Srbije i regiona.

17 novembar 2017.
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Kongres je zapoteo izlaganjem Bojana S¢epanovica, osnivaca
Kaizen instituta Srhija, Koji je kratko predstavio sve govornike i pane-
liste (preko 20 prezenteral), a zatim je objasnio svoju viziju uvodenja
kaizena u Srhbiju. Bojan je kratko pojasnio i osnovne pojmove u vezi sa
kaizenom, benefite primene Kaizena u poslovanju, a posebno je skre-
nuo paznju na potencijal koji Kaizen ima u Srhiji.

Nakon njegovog uvoda, prisutnima se predstavio i Ugljesa
Bogdanovi¢, zamenik direktora Kaizen instituta, Koji je posebnu paznju
posvetio brendu Kaizen Institute, napomenuvsi da kompanija posluje
na globalnom nivou, da je prisutna u vise od 60 zemalja, a potom je |
predstavio najuspesnije klijente sa kojima Kaizen institut posluje.

U nastavku, vise od dvadeset sjajnih govornika podelilo je svoja
iskustva vezana za primenu kaizena. Govorili su o primeni kaizena u svo-
jim Kompanijama, o benefitima Koje su ostvarili u poslovanju i o promeni
kulture koju donosi kaizen.

Govornici:

a Kimmo Jarvinen, direktor, KAIZEN INSTITUTE FINLAND

a Svetislav Savi¢, Development and Engineer Manager, TETRA PAK

a Marko Terzi¢, MenadZer kontinuiranog napredovanja, MAGNA
SEATING

a Vladimir Martinenko, MenadZer Lean Enterprise Europe za Juznu
Evropu i Azijsko-Kavkaski region, HENKEL SRBIJA

a Petar Nikoli¢, direktor Autogume, MICHELIN

a Bojan Kiso, Director for Continuous Improvement, NIS AD

« Gabrijela Zahan, Menadzer za BZR i unapredenje poslovnih pro-
cesa u fabrici JTIu Senti, JT INTERNATIONAL

« Edward Trocha, Black Belt and Lead Supplier Engineer, COOPER
TIRES SERBIA

a Milo$ Zekovic¢, Supervizor pakovanja, CARLSBERG

a Slobodan Simici¢, Operational Excellence Leader, NORMA GROUP

19 novembar 2017.
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Osim izlaganja zanimljivih govarnika, organizovana su i dva panela:
HR panel i Supply Chain panel. Na HR panelu, tokom Kojeg se govorilo
0 uticaju HR menadZera na primenu Kaizena, svoje iskustvo su podelili
sa nama:

a Maja Mrkalj, Menadzerka ljudskih resursa, DR. OETKER

a Jelena Lekovi¢, HR Business Partner, IMLEK

« Tatjana Galijas, HR manager, COPER TIRES SERBIA

a Zaran Kasti¢, Direktor za ljudske resurse, MICHELIN

a Vladimir Damnjanovi¢, Human resources manager, CONTITENTAL

a VVladimir Orozovi¢, HR Business Partner, NORMA GROUP.

20 novembar 2017.
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Na Supply Chain panelu u¢esnici su govorili o unapredenju procesa
u lancu snabdevanja uz pomoc kaizen metoda. Panelisti su bili:

a Dalibor Jelici¢, Direktor lanca snabdevanja, CARLSBERG SRBIJA

« Milo$ Jaukovi¢, Potpredsednik lanca snabdevanja, DELHAIZE

« Dejan Bordevi¢, Direktor lanca snabdevanja, KNJAZ MILOS

a Vladimir Jovanovi¢, Procurement director, NECTAR

Generalni sponzar kongresa bila je Transfera, a CCO ove kompanije
Srdan Banovi¢ imao je veoma zapaZeno predavanje.

Kaizenovci su na Kongresu imali i priliku za druZenje i razgovor na
pauzama za kafu i ru¢ak, a mogli su i da razmene kontakte i da proko-

21 novembar 2017.






mentarisu rezultate Kaizena u svojim kompanijama. A onda je usledio
Bojanov dobro organizovani speed networking.

Prvi dan kongresa obeleZila su pozitivna iskustva u vezi sa kaize-
nom, o kojima su govarnici pricali u svojim prezentacijama - o sjajnim
rezultatima postignutim u svojim kampanijama, medu Kojima su po-
vecanje produktivnosti, unapredenje kvaliteta, smanjenje troskova i
sli¢no, a Sto rezultira povecanjem profita i ve¢im uspehom kompanije
na trzistu.

U petak, 29. septembra 2017. godine, odrzan je drugi dan Kaizen
kongresa, Gemba Walk, koji je podrazumevao odlazak na mesto gde
se stvara vrednost (japanski - Gemba). Organizovane su posete dvema
fabrikama: Tetra Pak, Gornji Milanovac i Ametek, Subotica. Ove dve
fabrike omogucile su polaznicima Kongresa da tokom obilaska pro-

23 novembar 2017.
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AMETEK AMETEK
GEMBA WALK

24 novembar 2017.
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TETRA PAK A,
GEMBA WALK

25 novembar 2017.
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izvodnih pogona na delu ,vide® neke od najboljih primena kaizena u
Srhiji. Kompanije domacini su se zaista potrudile da ukljuce i svoje za-
poslene u prezentovanje, pa su svi ucesnici imali priliku da posmatraju
kaizen iz ugla operatera i radnika u gembi.

Ovaj Kongres bio je jedinstvena prilika da se teorijska znanja sa
prvog dana kongresa povezu sa praktiénom primenom u Kompanijama
u Srhiji tokom drugog dana.

Kaizen je definitivno zaziveo u Srhiji i Kaizen institut Srbija, zajedno
sa Bojanom S¢epanovic, lider je u implementaciji kaizena. Vise se ne
postavlja pitanje ,da li* ¢emo biti kao japanci, pitanje je samo ,kada”.
Bojan je siguran da je, posle Nemaca i controllinga, pravo vreme da se
posvetimo Japancima i kaizenu. @

26 novembar 2017.
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PERFORMANCE
MANAGEMENT

,,AKO VAM SE CINI DA JE
SVE POD KONTROLOM,
NE IDETE DOVOLJNO BRZO*

Natasa Ziki¢ Buha
Menadzer za razvoj
strateskog plana

TELEKOM SRBIJA

28 novembar 2017.

Performance management (PM) definiSe se
kao kombinacija metodologija upravljanja, me-
trike i tehnologije koje karisnicima omogucavaju
da definiSu, prate i optimizuju rezultate kako bi
ostvarili ciljeve uz istovremeno usaglasavanje
sa strateskim ciljevima na nivou kompanije. PM
je uspostavljen u velikim kompanijama kao sto
je i Telekom Srhija, u kojima postoji potreba
za razlicitim informacijama u okviru razlicitin
organizacionih celina (OC), kao Sto su finansi-
je, HR, prodaja, marketing, IT... Fokus PM-a je
na procesima upravljanja i planiranja, u cilju
omogucavanja adekvatne analize, izveStavanja,
modeliranja i projektovanja scenarija sa oceki-
vanim rezultatima. Strateske aplikacije sluze

za postavljanje i definisanje ciljeva i njihovo
pracenje.

Digitalizacija poslovanja i znacajne prome-
ne, kako interne tako i eksterne, zahtevaju da
organizacije postanu agilne. Takvo poslovanje
dovodi do toga da je sve teZe da se usaglasite
strateski i operativno, a napori u upravlja-
nju performansama kompanije predstavljaju
izazov za izvestavanje koji treba da omoguci
pravovremeno donoSenje odluka. Digitalno
poslovanje i poremecaji na trZistu ne mogu
da budu adekvatno obuhvaceni standardnim
finansijskim i budzetskim izveStajima i ana-
lizama, pa je neophodno ukljutiti strateske
analize i izvestaje



o0 projekcijama i performansama kako bi se
podrZali i postojedi i novi segmenti poslovanija.

STRATESKI | OPERATIVNI PM

Kako bi PM mogao da se unapredi, neo
phodno je da se u njega ukljuce finansijsko,
operativno i stratesko planiranje, modeliranje
i analize. Tesko je da se usaglase strateski i
operativni PM, jer se oni razlikuju u vremenu
planskog ciklusa, granularnosti podataka,
raspolozivih znanja i informacija i Zeljenih po-
slovnih rezultata, a to dovodi do kompleksnosti
podele odgovornosti izmedu razli¢itih organi-
zacionih celina. Ukoliko se ne uspostavi njihovo
povezivanje i uskladivanje, smanjuje se agilnost
kompanije.

Stratesko upravljanje korporativnim
performansama ima za cilj da pruZi podrsku
menadZmentu kompanije u upravljanju i
optimizaciji performansi i odredivanju strates-
kih pravaca. Strateski karporativni PM sistem
podrazumeva poslovne pracese i reSenja, ali je
njegovo implementiranje oteZano nedostatkom
jedinstvenih procesa i aplikacija za upravljanje
performansama. U svojim aktivnostima u uprav-
ljanju performansama strategija se oslanja na
sisteme pomocu kojih se ciljevi medusobno po-
vezuju, ali je izazov da se oni poveZu sa indika-
torima performansi. Primenom strateskih siste-
ma teZi se uspostavljanju uzrotno-posleditne
veze izmedu faktora Koji su klju¢ni za finansijski
uspeh, povezujudi strategiju sa operativnim
izvrSenjem, pa moze da se kaze da ima ulogu
Llepka“ u povezivanju finansijskih i targeta
operativnih organizacionih delova (komercijala,
logistika, HR, IT...).

Procesi strateskog izveStavanja o performan-

sama c¢e, zahvaljujudi digitalizaciji, da obuhvate

controlling tema broja

veliku koli¢inu podataka iz internih izvora — drugih
organizacionih celina, kao i eksternih-korisnika
usluga, drustvenih medija, 10T (Internet Of
Things) uredaja, makroekonomskih podataka i
drugih relevantnih izvora podataka, kako bi se
potpunije ocenile performanse i odredili pravci
poslovanja. Digitalno poslovanje zahteva kola-
boraciju, Kontinuitet i Konzistentnost procesa
izveStavanja o performansama, kako bi se krei-
rali benefiti od dobijenih podataka iz navedenih
izvara. Sadasnja ERP reSenja uglavnom su
fokusirana na izvestavanje, upite i prikaze, dok
strateske aplikacije pruzaju fleksibilnost, ana-
litiku, planiranje scenarija i druge funkcionalno-
sti. U narednom periodu moZze da se ocekuje da
¢e kompanije da preispitaju moguc¢nosti povezi-
vanja implementiranih ERP reSenja i strateskog
korparativnog PM-a, ali i sa aplikacijama u vezi
sa upravljanjem ljudskim resursima, lancem
snabdevanja, CRM-om i sli¢no, kako bi bile u
mogucnosti da odgovore na buducu potrebu

za proSirenim obimom podataka kako bi mogli
da integriSu veci broj izvora podataka dobijenih
ucescem svih organizacionih celina.

PM daje uvid u poslovanje, koji pomaze me-
nadZmentu da razume i predvidi performanse
na realan nacin. Upravljanje performansama
zahteva upotrebu rezultata izvedenih iz analize
performansi, kako bi se utvrdilo 5ta je to Sto
podsti¢e performanse i upotrebu tih informacija
za modeliranje i predvidanje buducih ishoda.
Analiza performansi daje odgovor na sledeca
pitanja:

« ,Sta se dogodilo?” (deskripcija),
« ,7asto se dogodilo?” (dijagnoza),
« ,Sta ¢e da se dogodi?“ (preporuka).

Komponenta planiranja, kada se Koristi
zajedno sa deskriptivnom i dijagnosti¢kom ana-

29 novembar 2017.
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litikom, omogucava razumevanje ostvarenog

rezultata — da li je (0% ili dobar (na primer, kakav

je rezultat prethodnog perioda u odnosu na te-

kuci). Osnovni korak u upotrebi ovih rezultata za

upravljanje performansama jeste modeliranje
razli¢itih scenarija. Strateska planiranje na bazi
scenarija dodatno prosiruje sposobnost da se
bavi pitanjem ,,Sta ako?“. Svaki scenario bazira
se na razlicitim pretpostavkama i inicijalnom
budZetu, na prethodno ostvarenim rezultatima i
revidiranim procenama koje se uporeduju.

STA JE SA IZVESTAVANJEM
O PERFORMANSAMA?

|z perspektive izveStavanja, postoji poten-
cijal da se finansijsko izveStavanje razvije kao
izvor informacija relevantan za dono3enje po-
slovnih odluka, i to dodavanjem nefinansi
jskih rezultata, kako bi se formirala sveobu-
hvatnija slika o performansama. Ovakva vrsta
izveStaja o performansama obuhvatala bi i
operativne i finansijske rezultate i povezala bi
ih sa procesima strateskog planiranja i analize.
Konzistentnost u izveStavanju je kljucna, jer
kompanija upravlja performansama Koriste-
¢i razlicite operativne i finansijske analize, a
imajuci u vidu razlicite potrebe menadzmenta.
Praksa je pokazala neophodnost razumevanja
finansijskih uticaja koje imaju operativne odlu-
ke I operativnog uticaja koji imaju finansijske
odluke. U Telekom Srbija postoji razumevanje
uzro¢no-posledi¢nih odnosa izmedu opera-
tivnih i finansijskih metrika, tako da merenje
performansi obuhvata i finansijski i operativno
znacajne elemente, i ukljucuje ih u izvestaje o
performansama.

Strateski karporativni PM ne izveStava
sama o varijansama planiranog i ostvarenog re-
zultata i razvijanja scenarija, vec istraZzuje nove
mogucnosti Koje mogu da:

a prenesu finansijske i operativne informaci-

je sirom kompanije, kako bi se otkrili uzraci
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odstupanja i pripremile korektivne akcije, i
« kolaborativno modeliraju i analiziraju uticaj
alternativnih poslovnih odluka.

Telekom Srbija je kompanija koja kontinui-
rano prati kretanja, kako interna tako i eksterna
i postavlja sebi dva pitanja:

« Koji su najvazniji aspekti poslovnih perfor-

mansi koje danas moramo da sagledamo?

« Koje informacije su nam neophodne da

bismo mogli da sagledamo buduce Sanse
i rizike i kako bi to trebalo da uti¢e na nas
proces PM-a?

Ova pitanja povecavaju fokus na Zeljene
poslovne rezultate i omogucavaju upravljanje
Kritinim komponentama performansi, a to PM
praces Cini kontinuiranim, konzistentnim i usa-
glagenim na nivou raznih organizacionih celina.

KOJE SU TO OBLASTI ZA MERENJE
PERFORMANSI?

Implementacija vecine korporativnih PM
fokusirana je na konsolidaciju budZetskih i
strateskih planava i procena, kao i na pratece
izveStavanje i analizu. Stratesko Korporativni
PM procesi, kao Sto su madeliranje profi-
tabilnosti i upravljanje strategijama, daju
bolje uvide u akcione mogucnosti kompanije.
Finansijski targeti PM-a dati su kao prihodi,
troskovi i generisanja gotovine, odnosno
integrisu bilanse uspeha i stanja i izvestaj o
tokovima gotovine.

PM se sprovodi u raznim oblastima poslova-
nja: planiranje kadrova, prodaje, lanca snabde-
vanja, traznje, IT... a razlozi primene PM-a su:

« poboljSanja poslovne efektivnosti (na pri-
mer, povecanje trzisSnog ucesca, osvajanje
novog segmenta Karisnika, diferencijacija
od konkurencije, poboljSanje lojalnosti
korisnika, inovacija postojecih i uvodenje
novih usluga),



a poboljSanja poslovne efikasnosti (na primer,
kontrola troSkova, minimiziranje otpadaka,
optimizacija poslovnih procesa...), i

« ublazavanje rizika (na primer, identifikacija
potencijalnog fraud-a, proaktivna ide
ntifikacija potencijalnog uticaja na brend
i reputaciju kompanije, Kao i ispunjavanje
zakonskih i drugih propisa).

Kako bi mogle da se prate performanse od
poslovnih akcija do finalnog rezultata, neo
phodno je da se uspostavi set indikatora. Zato
je neophodno da se prepoznaju potencijalni rizi-
ci i da se odrede korporativni KPI-jevi kojima bi
se merili poslovni rezultati.

BUDUCNOST PERFORMANCE
MANAGEMENT SISTEMA

Zbog ¢ega kompanije uopste primenjuju
PM? Sta je cilj PM-a? Na Koje to odluke treba
da utice i Koliko ¢esto? Dajuci odgovore na
ova pitanja, kompanija se fokusira na klju¢ne
ciljeve i radi na redizajniranju procesa. Zbog
¢ega je toliko vazan redizajn PM-a? Odgovor
je prilicno jednastavan - zato Sto se promenio
nacin poslovanja. Danas je fokus PM-a po-
meren sa Kvantiteta na kvalitet, sa price ,0"
zaposlenima na pri¢u ,sa“ zaposlenima, sa
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individualnih na timske performanse. Mnogo je
argumenata za reviziju PM-a. On je evoluirao
od tradicionalnog, u Kojem su ciljevi postavlja-
ni na pocetku i procenjivani su na kraju godine,
a danas se zasniva na kontinuiranom protoku
informacija Koji doprinosi razvoju strategija i
analizi performansi u odredenoj vremenskoj
dinamici, u cilju merenja i unapredivanja per-
formansi u realnom vremenu.

Efektivan PM nije one-size-fits-all, ve¢ mora
da bude prilagoden potrebama svake kompanije
— trzisnom poloZaju i strategiji. Kompanija sa
lo8im performansama mora da dizajnira sistem
koji ¢e da prepozna razloge za lose rezultate,
kako bi mogla da preduzme ,,lekovite” akcije,
dok uspesna kompanija Zeli da odrzi kurs i fo-
kusira se na organizacione celine sa najboljim
performansama i da primeni njihove metode
na Citavu kompaniju. Za redizajn PM sistema
kljucno je da se spozna gde se kompanija nalazi
danas i u kom pravcu se razvija. Takode, kljucni
faktori performansi nisu staticki i moraju redov-
no da se preispituju.

Telekom Srbija je motivisan Zeljom da odrZi
korak sa promenama poslovnog okruZenja,
ocekivanjima sve veceg broja milenijumsa, mo-
guc¢nostima mobilnih tehnologija da preablikuju
rad i varijetetom drugih faktora, tako da teZi
znacajnim, sustinskim promenama svog siste-
ma upravljanja perfarmansama. M

Natasa Ziki¢ Buha radi
u Telekomu Srbija od
2003. godine, trenutno
na poziciji menadzera
za razvoj strateskog
plana. Pre toga je radila
na vise odgovornih
funkcija u Telekomu
Srbija u oblasti finansija
i strateskog planiranja.
Natasu mozete
kontaktirati e-mailom:
natasaz@telekom.rs.

PERFORMANCE MANAGEMENT
STARA VS. NOVA PRAVILA

Stara pravila:

a Procene performansi i postavljanje ciljeva na nivou

OC-a (jednom godisnje);

a Feedback na kraju godine (u formi papirnog
izvestaja);

a Ciljevi se donose i ¢uvaju u tajnosti;

a Menadzment je forkusiran na izvestaje o
performansama.

Nova pravila:

ili ceSc¢a provera);

a Postavljanje ciljeva je otvoren, kolaborativan proces (kvartalna

a Feedback vise puta tokom godine i revizija na kraju godine
(uglavnom putem aplikacija i mobilnih alata);

a Ciljevi se komentarisu sa zaposlenima;

a Menadzment je fokusiran na procenu i dalji razvoj

performansi.
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KPI SISTEM - VODIC KA CILJU

Marija Kosti¢

Direktor Controllinga
proizvodnih jedinica
Divizije za proizvodnju
kablovskih sistema
LEONI SRBIJA

KPI je skracenica za Key Performance
Indicator, odnosno, klju¢ni pokazatelj
performansi. To su merljive vrednosti koje
pokazuju koliko je kompanija uspesna u
ostvarivanju postavljenih ciljeva. Prema
tome, KPI-jevi su od izuzetne vaznosti za
uspesno upravljanje poslovanjem jer pokazuju
menadzmentu da li je na pravom putu, i

to je njihova primarna namena. Zato je od
sustinske vaznosti da KPI-jevi budu pazljivo
odabrani. Los izbor KPI-jeva moze da navede
menadzment na potpuno pogresne odluke,
a za posledicu moze da ima i fokusiranje

na poslovne procese koji nisu od klju¢nog
znacaja, kao i zanemarivanje onih koji su
zapravo kriti¢ni za uspesnost poslovanja.
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Tako je, na primer, specifi¢tno da se kompa-
nije koje posluju u radno-intenzivnim granama
(poput auto industrije) fokusiraju na KPI-jeve
u vezi sa radnom snagom, poput pokazatelja
efikasnosti radne snage, broja zaposlenih u
odnosu na troskove, broja zaposlenih u procesu
proizvodnje u odnosu na ukupan broj zaposle-
nih, fluktuacije, odsutnosti i slicno. Zbog visokih
zahteva za kvalitetom, KPI-jevi kvaliteta, poput
broja reklamacija od strane kupaca, vremena
dorade i ostalih, zauzimaju znacajna mesta u
auto industriji. S druge strane, u kapitalno-in-
tenzivnim industrijama (na primer, duvanska),
veliki znacaj pridaje se efektivnosti rada masina
(OEE - Overall Equipment Effectiveness), zatim
uskladenosti proizvedenog u odnosu na plani-
rano (Conformance to Plan)... Pokazatelji u vezi
sa zalihama (na primer, Durations of Stock) po-
djednako su zastupljeni u skoro svim industrija-
ma, i to zbog generalnog zahteva da Sto manje
kesa bude ,zamrznuto® u zalihama. Sto se tice
finansijskih KPI-jeva, sve proizvodne kompanije
na vrhu liste imaju cenu ko3tanja proizvoda, iz
prostog razloga sto je ona kljucni driver finan-
sijskih rezultata. Osim cene koStanja, prodaja,
profit, profitna stopa (profit u odnosu na proda-
ju) i ROE (kapital u odnosu na profit) su najce-
Sce zastupljeni finansijski KPI-jevi.

Osim pomenutih, vazne smernice u kreiranju
efikasnog KPI sistema su:

« obezbedivanje pravovremenih i kvalitetnih

podataka,

s zastupljenost, kako finansijskih tako i nefi-

nansijskih indikatora,



a razumljivost i jednostavnost za koriscenje
od strane zaposlenih na svim nivaima,

 prevashodno koris¢enje za potrebe unap-
redenja poslovanja, pre nego kao instru-
ment kontrole,

 razuman broj,

a suzavanje prostora za proizvoljno tumace-
nje i manipulaciju, i

« ukazivanje na dobre rezulate i probleme.

Vazno je da se ima na umu da jednom de-
finisan KPI sistem treba da se preispita Konti-
nuirano, zato $to moZe da se desi da se, usled
promena u poslovanju, ukaze potreba za novim
indikatorom ili da neki od postojecih treba da
se zamene ili prilagode zbog neaktuelnosti.

Controlleri obavljaju konsolidaciju svih
KPI-jeva u jedinstvenom formatu koji se Koristi
za njihovu prezentaciju, nasiroko poznatom
kao KPI dashboard. KPI dashboard jedan je od
retkih ,alata“ kod kojih su sustina i forma po-
djednako vazne. Dakle, forma dashboard-a od
kljucnog je znataja za njegovu efikasnu upotre-
bu. On mora da bude takav da lako i brzo moze
da se Cita. KPI-jevi treba da budu prezentovani
tako da upucuju na tatne zakljucke. Uvek treba
da se porede sa definisanim ciljnim vrednostima,
uz vizuelno naglasenje smera i visine odstupanja
stvarnih u odnosu na ciljne vrednosti. Kao cilj-
ne vrednosti koriste se budZetirane, u nekim
slucajevima i forecast, ukoliko se on prime-
njuje u svrhu svodenja budZeta na aktuelnije
pretpostavke. Dobro je da KP/ dashboard bude
prikazan na jednoj strani, a kao dodatak (na po-
sebnoj strani) graficki moZe da se prikaZze trend
kretanja najvaznijih indikatora tokom godine. Iz
mog iskustva, dobro resenje je i da se na prvoj
strani prikaZe poredenje stvarnih i ciljnih kumu-
lativnih vrednosti zakljuéno sa izvesta
jnim mesecom, a na drugoj strani da se prikaZe
poredenje po mesecima od pocetka godine do
izvesStajnog meseca. Osim ciljnih vrednosti, za
potrebe poredenja mogu da se prikaZzu i vre
dnosti indikatora za prethodnu godinu (samo na
godisnjem nivou).

KPI dashboard sa azuriranim mesenim po-
dacima treba da bude obavezna tema u okviru
mesefnog sastanka top menadzmenta. KPI-
jeve prezentuje svaki od menadZera, zavisno od
oblasti na koje se KPI odnosi. Tako, finansijske
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KPI-jeve prezentuje controller ili menadzer
finansija, Sto zavisi od organizacione strukture
same kompanije. Ovaj sastanak ne treba da se
zavrsi bez definisanih konkretnih mera za ot-
klanjanje negativnih odstupanja ili osiguravanja
pozitivnog trenda u narednom periodu, ukoliko
se predvida da ima potencijalnih rizika po nji-
hovo kretanje. Takode, obavezno treba da se
prodiskutuje i da se azurira status mera koje su
prethodno definisane.

Ono sto nije stereotip nego se zaista po-
tvrdilo u praksi, jeste da KPI-jevi nikako ne
treba da se posmatraju i da se analiziraju po-
jedinacno, jer to moZe da dovede do pogresnih
zaklju¢aka, a zatim i do pogresnih upravljackih
odluka. Tako nas, na primer, visok indikator
efikasnosti radne snage navodi na zaljkucak
da u ovoj oblasti nema potrebe ni za kakvim
korektivnim merama. Medutim, cena kostanja
je veca od budZetirane, pri ¢emu najveci deo
odstupanja dolazi iz troSkova zarada. Dubljom
analizom saznaje se da je razlog za to veliki
prekovremeni rad. Indikator efikasnosti radne
snage nam nije ukazivao na problem, jer je sat
redovnag rada ekvivalentan satu prekovre-
menog rada u obracunu efikasnosti. Medutim,
njihova medusobna razlika dolazi do izraZaja u
obracunu cene Kostanja, zato Sto sat prekovre-
menog rada koSta vise od sata redovnog rada.
Ovakvo paralelno sagledavanje oba indikatora
navodi nas na zakljucak da mora da se utvrdi
uzrok visokog prekovremenog rada i da se
definise nacin na koji ¢e njime da se upravlja
u narednom periodu. Ovo je samo jedan od
primera, a ima ih zaista mnogo, koji govore da
KPI-jevi (iz istih i razli¢itih oblasti) treba da se
postave u jedinstven kontekst i da se posma-
traju zajedno, jer je to jedini nacin za kreiranje
potpune i precizne slike o rezultatima poslo-
vanja.

Na kraju da rezimiram, tri klju¢na koraka u
primeni KPI sistema su:

« uraditi dobar izbor KPI-jeva,

« prezentovati ih u odgovaraju¢em formatu i
pridati im adekvatan znacaj kroz obaveznu
zastupljenost na menadZment sastanci-
ma, i

« analizirati ih zajedno, bez izuzetaka, jer uko-
liko je prvi korak uraden ispravno, ne postoje
KPI-jevi koji su beznatajni za sagledavanje.d

Marija Kostic je

od aprila 2017.
direktor Controllinga
proizvodnih jedinica
Divizije za proizvodnju
kablovskih sistema u
Leoni Srbija. Marija
je, pre toga, bila
menadzer finansija

u Leoni Srbija (2016-
2017), odnosno
Financial Controller
(2010-2016). Marija
je bila odgovona i

za sektor planiranja i
izvesStavanja u British
American Tobacco

u Vranju (2007-
2010). Mariju mozete
kontaktirati e-mailom:
marija.kostic@leoni.
com
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A SADA SVI ZAJEDNO

Dobar tim nema cenu. Zato svaka kompanija Najvedi uticaj moZe da se ostvari fokusom
daje svoj maksimum da ga stvori, a ideje kako na najveci deo kolata, a to je kontribuciona
da se dode do zajedniékog cilja su razlicite marza | (CB ). Svrha dublje analize CB | jeste da
. . - .. - . ' u ovom delu moZe da se sagleda uticaj svih za-
lv\lajk.)OUe bi bilo dav 'SVf’:\kO preqllom i uradi ono poslenih u kompaniji, a ako je ,srce kompanije”
Sto je sam predloZio i uspeh je zagarantovan. zdravo i postavljeno je na zdravim osnovama,
U tom pogledu, sto se ti¢e controllinga, cilj onda je Citava Kompanija agilna i spremna za
je da pravicno ocenimo ucinak zaposlenih, nove poslovne poduhvate. -
kako bi sve poslovne funkcije bile zadovoljne Da b grafik, kao Sto je dat na Slici 1. jasno
ocenom. Neretko se U iednom KPI-iu. kao oceni preneo svoju poruku do svih poslovnih funk-
N ) -, ) ) . . u, . cija, potrebno je dopuniti ga detaljima. Dublje
ucinjenog, sazimaju nastojanja vise funkcija. zadiranje u stz dobrih i losih strana nageg po-

W are 138 "000 EUR above 2016 and 111 '000 EUR above plan
this was mainly due to successful business of Slandard bottle (115 °'000 EUR above plan)
and Balthazar boltle segment size (52 000 EUR above plan)

W i
Comributon | (CB 1) o 000 EUR (| ) sored by bollle sare)
20T PY, PL_AC ord APL APL%, APYS
Fnancal Year
Srdan Grbi¢ Ewope ¢Y |
Financial Controller = !
METRO Emiops PL | [
&P APL% APY%
Spit 0§ 187 W 1 | K2 | R T
Half 0375 F- | B . [ f 4
Standeed 0 7S B 115 | EEH | a
Magesm 15 21 17 — T
we-dpanna 7 24 i 2 - L] T ——
Doutde Magruen 1 ) 7 8| q f— 72 »
Jeroboam 58 i B-0 | . e
Impensles &8 "5 b 3 e 2 1Y
Salmanars 7 M ity I-E e - e 24
Balthars 17 B 2 M= | e b
Heterhadnarzer 14 | Eb T s 53 B
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tuope 2 [ : :: — 15 » —w»
-
APL #1711
APY +136

Slika. 1. - Odstupanja kontribucione marze | (CB I) od planirane ili od proslogodisnjeg ostvarenja, data po vrsti pakovanja
za Bordeaux? vina kompanije Wine Inc.

IBCS Template O6A: Bar waterfall and pins - Copyright 2015 HICHERT+FAISST
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STABLO KLJUCNIH INDIKATORA POSLOVANJA

Nivo IV
Jacanje cena

Nivo V

Upravljanje potraznjom i snabdevanjem

Optimizacija cena

Novi kupci

Marketing i prodaja

Inovacija proizvoda i usluga

Rast i razvoj stalnih kupaca

Upravljanje racunima kupaca

Unakrsna prodaja / Povecdanje obima prodaje

Upravljanje gotovinom / imovinom
Sredstva koja generisu prihod

Inovacija proizvoda i usluga
Zadrzavanje postojecih kupaca

Upravljanje gotovinom / imovinom

Tabela 1. - Deo stabla KPI-eva sa fokusom na nivo IV i V

slovanja dac¢e nam lekciju za dalje postupanje
u poslovnaj praksi, a sitne stvari ¢e da imaju
ogroman uticaj na dalje i bolje razumevanije po-
slovnih rezultata.

Kada se fokusiramo na kontribucionu marzu
[, u jednom broju dobijamo skup svih napora
funkcija u kompaniji da se postigne odredeni
cilj. Daljom alokacijom troSkova poslovanja na
CB |, dolazimo do nivoa Kontribucije po kupcu
(eng. GCC - Gross Customer Contribution) ili
artiklu (eng. GBC - Gross Brand Contribution).
Svi napori mogu da se prikaZzu Kao jacanje cene
proizvoda, Sirenje portfolija kupaca, rast i razvoj
odnosa sa postojecim kupcima, kao i upravlja-
nje gotovinom (Tabela 1.).

Svaka velika konsultantska kuca, poput
Bain, Arthur D. Little, Capgemini, Olyver
Wyman, McKinsey ili Boston Consulting
Group ¢e da vam traZi profitabilnost na ni-
vou artikla/kupca, kao osnovu za svoje dalje
analize. Ako profitabilnost po Kupcu/artiklu u
kompaniji ne postoji, potrebno je da se uradi
sa jasnim uputstvima kaka bi ista kalkulacija
mogla da se radi periodi¢no, ako ne i na dne
vnom nivou.

Po principu dobrog vinara, moZzemo da se
potrudimo i da popravimo CB i u onim granama
naseg poslovanja Koje su ispod proseka, neka-

da i ispod nule. Onaj segment poslovanja koji

ne moze da doda vrednost ni posle pokusaja
korekcije, sece se Kako bi se na druge grane po-
slovanja alacirali nasi napori da vodimo uspe
Sno poslovanje.

CONTROLLING UVODI MENADZMENT
ZA SVOJE POTREBE

Menadzment delegira svaoje najvaznije cilje-
ve na najniZze poslovne nivoe, a ako nema ra-

Buyer Sales | Store

‘ Force ‘Manager
Actual | Plan . . “[sales

CB | |CBI| |Sales Price |Unit Cost | Sales Mix .
Variance |Variance |Variance Qua.ntlty
Variance
Split 0.187 lit. 18 13 18 -1 0 -2
Half 0.375 lit. 26 20 39 -32 2 -3
Standard 0.75 lit. 115 83 920 -50 5 -12
Magnum 1.5 lit. 15 17 8 -7 0 -3
Marie-Jeanne 2.25 lit. 28 15 10 -5 11 -2
Double Magnum 3 lit. 7 7 5] -1 5] -1
Jeroboam 5 lit. 47 33 9 -23 32 -5
Imperiale 6 lit. 24 18 18 -23 14 -3
Salmanazar 9 lit. 7 29 22 -19 10 -4
Balthazar 12 lit. 52 28 30 -1 10 -4
Nebuchadnezzer 15 lit. 16 1 -3 15 -5 -2
Melchior 18 lit. 45 45 8 -5 3 -7
Total 432 320 254 183 88 -48
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Srdan Grbi¢ je
Financial Controller
u kompaniji Metro
od 2013. godine.
Pre toga je radio u
nekoliko kompanija
u controllingu i
finansijama. Srdana
mozete kontaktirati
e-mailom: srdjan.
grbic@metro.rs
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Slika 2. - Graficki prikaz odstupanja sa Cetiri vrste odstupanja za trgovacku kompaniju Wine Inc.

zvijeno KPI stablo, onda zanemaruje specificnu
ulogu koju svaka poslovna funkcija ima. Time
se poslovna funkcija odvlaci od svoje primarne
uloge i one u Kojoj najvise moZe da doprinese
ostvarivanju zajedni¢kog cilja. Prilagodeni KPI-
jevi i njihova pravilna veza u stablu KPI-jeva
dace nam sigurnost da smo kao pojedinci uradili
maksimum, kako bismo ostvarili zajednicke
ciljeve. U svakom slucaju stabilno drvo raste
polako. Postavljanje li¢nih ciljeva, izvedenih iz
korporativnih, jedan je od nacina. Razbijanje
jednog KPI-ja na njegove sastavne delove blize
odreduje zadatak po poslovnim funkcijama
(tabela 2).

Zona odgovornosti nabavke: ,,Buy Low,
Sell high”

Zaposleni u nabavci, po prirodi posla, nasto-
je da nabavljaju Zeljene proizvode po najniZzim
cenama, imajuci viziju o prihvatljivom nivou
cene potencijalnih kupaca. Duh berzanskog po-
slovanja u ovom segmentu je najprisutniji.

Zona odgovornosti prodaje: ,,Cross
Sales”

U ovom slucaju fokus menadZera prodaje je
na tome da Siri zastupljenast asortimana ko
mpanije u potrebama Kupaca i da pomocu alata

prodaje ostvari Sto Siru pokrivenost realnih po-
treba kupaca.

Zona odgovornosti radnje: ,,Up Sales”

Zadatak menadZera radnje u ovom slucaju
bio bi da ne izgubi iz vida planske koli¢ine pro-
daje, a time i da osigura nase trzisno ucesce,
Sto svima u kompaniji obezbeduje bolju prego-
varacku osnovu.

U naSem slucaju rast prodajne i nabavne
cene je iSao u prilog ostvarenju bolje CB |,
generisane u nabavci. Varijanse ostvarene u
prodajnoj sili, a ti€u se ciljeva aktivnosti na
Sirenju zastupljenog asortimana kod postoje-
¢ih kupaca, takode su pozitivne. Vidi se da je
prodajna sila uradila svoj posao i da je Sirila
prodaju proizvoda €ija je zapremina veca od
1,5 litar, kao i da je na tom prodajnom miksu
ostvarila veci uticaj nego deo nabavke. Jedino
su menadZeri radnji ti koji su izgubili fokus na
ostvarenje prodate koli¢ine kao svoj cilj. Da li
zbog toga 5to su se svi u lancu dodatih vred-
nosti uljuljkali ostvarenom boljom razlikom
u ceni, dobrog prodajnog miksa ili ¢isto zbog
toga Sto nisu znali da na vreme proracunaju
i prikaZu varijanse na ovaj nacin? To pitanje
ostaje otvoreno. M
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poslovnim procesima opremljen interfejsom koji je
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pravo vreme i drasticno smanjite mogucnost
povlacenja loiih poslovnih poteza.
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AKO NE MERIS,

NE MOZES UPRAVLJATI

Performance management predstavlja kontinuirani proces koji se

sastoji iz planiranja i postavljanja ciljeva kompanije, merenja, procene

napretka i dobijanja povratnih informacija, a kako bi se osiguralo
postizanje ciljeva ili preduzele mere za poboljSanje i unapredenje.
Kao takav, ovaj proces predstavlja jedan od najvaznijih zadataka
menadzmenta koji se upli¢e u skoro svaki trenutak radnog
vremena top menadzera. Ukoliko je pravilno implementiran, proces
upravljanja performansama vremenom postaje deo svakodnevne
radne prakse svih zaposlenih, a ne samo godisnji birokratski zadatak
nametnut od strane HR-a i nadredenih.

Snezana Glavonji¢
Finansijski direktor
SAGA

Kako uopste izgleda pravilno implementiran

proces performance managementa? U pokusaju

da dam odgovor na ovo pitanje posluzi¢u se
primerom iz prakse kompanije Saga. Uspesnost
svake kompanije merimo stepenom ispunjenja
njene misije. Performance management je pro-
ces Koji povezuje misiju kompanije sa radom
svih zaposlenih. Kako bi se ostvarila misija, ne-
ophodno je da svaki zaposleni ucestvuje u pro-
cesu performance managementa, tako da je pr-
vi zadatak u ovom procesu da se misija prevede
u ciljeve i da se definiSu procesi i aktivnosti Kaji
su neophodni za njihovo ostvarivanje. Stepen
ispunjenja misije utvrduje se merenjem ispu-
njenja ciljeva i poredenjem izmerenog rezultata
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sa definisanim ciljevima. Poredenje ostvarenih
vrednosti performansi procesa ili organizacije
sa Zeljenom vredno&cu, odnosno ciljem, moZe u
najdrasti¢nijem slucaju da dovede i do izmene
same misije kompanije.

U Sagi, proces planiranja zapo€injemo krei-
ranjem dugorocnih strategija na osnovu Kojih u
slede¢em Koraku, definiSemo trogodisnje i jedno-
godisnje strategijske planove. U prevodenju stra-
tegijskih planova u kratkorogne akcije koristimo
integrisan sistem merenja performansi, kaji nam
omogucava pracenje procesa impleme
ntacije strategije. Informacije koje nam na kraju
daje sistem merenja mogu da budu relevantne
za pracenje uspesnosti, ali i za promenu same
strategjje. Potrebno je da se mere performa
nse onih procesa od Kojih u najvecoj meri zavisi
ispunjavanije ciljeva i zahteva zainteresovanih
strana. Neophodno je da se obezbedi ponovlji-
vast merenja i samim tim pracenje i poredenje po
godinama. Ovo omogucava da se bolje sagledaju
kretanja i uoce, kako rizici tako i Sanse za pobolj-
Sanje i preduzimanje korektivnih mera.

Controller mora da se postara da rezultate
merenja poslovnih performansi prezentuje jed-

nostavno, Kako bi svi u organizaciji mogli lako
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da ih procitaju i razumeju. Potrebno je da goto-
vo svi zaposleni budu ukljuceni u proces mere-
nja jer se na taj nacin s jedne strane pojacava
proces samokontrole a s druge se svi zaposleni
ukljucuju u kontrolu nad preduzecem, svojom
divizijom, organizacionom jedinicom i sli¢no.

Sistem merenja performansi pomaze nam
tako sto:

« omogucava menadZmentu da definiSe po-

slovne prioritete,
 pojacava odgovornost menadZmenta,

controlling tema broja

s eliminiSe subjektivizam u donoSenju
upravljackih odluka, i

a pojacava odgovornost zaposlenih, tako da
u izvrsenju svojih zadataka oni budu sto
efektivniji i posveceniji.

PLANIRANJE PERFORMANSI

Proces upravljanja performansama predu-
zeca zapocinje planiranjem. U cilju uspesnog
planiranja performansi potrebno je da se ade-
kvatno formuliSu misija i vizija preduzeda, Koje
predstavljaju temelj strategije i ciljeva predu-
zeca. Prilikom postavljanja ciljeva Saga postuje
SMART pravilo, tako da bi svi nasi ciljevi trebalo
da budu: specifi¢ni (specific), merljivi (measu-
rable), dogovoreni (agreed to), realisticni (reali-
stic) i vremenski ograniceni (time specific). Prvi
korak u procesu planiranja, koje se inace radiu
poslednjem Kvartalu godine za naredni period,
predstavlja kreiranje trogodisnje strategije. Kao
rezultat, definiSu se trogodisnje i jednogodisnje
strateske inicijative. U ovoj aktivnosti ucestvuje
top menadZment, zajedno sa predstavnicima
poslovnog razvoja, prodaje i tehnike. Inicijative
se u pojedinacnim radionicama analiziraju u
kontekstu trZista, klijenata, trenutnih i planira-
nih tehnolagija i prevode se u konkretne proje
kte koji treba da budu realizovani tokom godine.

Prvi korak u uspostavljanju sistema merenja
performansi procesa jeste definisanje zainte-
resovanih strana i njihovih zahteva. Svaka od
zainteresovanih strana postavlja pred nas za-
hteve, Koji predstavljaju potrebe ili ocekivanja
koja su iskazana na razli¢ite nacine (u tabeli

ZAINTERESOVANE STRANE | ZAHTEVI

Kupci / Krajnji korisnici

Vlasnici

Zaposleni (menadzment,
prodaja, tehnika,

. . mesta...
administracija)

ERITEE pouzdanost

Isporucioci / Vendori

Kvalitet isporucenih resenja,
vreme odziva na zahteve, cena...

Profit, likvidnost, solventnost...

Zarada, bonusi, stabilna radna

Likvidnost, solventnost,

Bez kasnjenja u isporuci, bez
penala...

Prihod, Gross margin,
EBITDA, Neto profit

Prihod, Gross margin,
EBITDA, Neto profit

Equity ratio, Cash flow ratio,
Neto Debt...

Likvidnost, prodor na trziste kroz Partnerski statusi (Gold,
Sirenje mreze partnera

Platinium...)

39 novembar 2017.



@ controlling tema broja

40 novembar 2017.

je dat prikaz zainteresovanih strana, njihovih
zahteva i predloga KPI-jeva koji se odnose na
svaku zainteresovanu stranu).

PREVOBDENJE ZAHTEVA U KLJUCNE
INDIKATORE PERFORMANSI (KPI)

Nakon definisanja zainteresovanih strana,
potrebno je da se izvrsi prevodenje njihovih
zahteva u ciljeve kompanije, odnosno mere
performansi, a zatim i da se definiSu procesi Koji
utiu na ispunjavanje zahteva i ¢ije ¢e perfor-
manse da se mere. U prethodno pomenutom
primeru iz Sage, u okviru strateskih projekata
svaka od poslovnih grupa (prodaja, tehnika,
poslovni razvoj, marketing) dobija konkretne
ciljeve ¢ijim se ostvarenjem obezbeduje dosti-
zanje strateskog cilja. Svaki strateski cilj se
tokom ovog procesa razlaZe i dolazi do svakog
zaposlenog u vidu licnih KPI-jeva. Sire posma-
trano, upravljanje performansama predstavlja
sponu izmedu menadZera i zaposlenih tokom
zajedni¢kog procesa ostvarenja strateskih
ciljeva preduzeca. Zajedno stvaramo viziju o
svrsi i ciljevima organizacije, pomazudi svakom
zaposlenom da razume svoju ulogu i doprinos.
Rezultat zajedni¢kog delovanja jeste adekva
tnije upravljanje i poboljsanje performansi,
kako pojedinaca tako i cele organizacije.

Vrednosti performansi ili mere performansi
govore nam da li smo ispunili ciljeve, Koliko
dobro radimo, da li su zainteresovane strane
zadovoljne, da li upravljamo procesima i da li su
nam i gde neophodna unapredenja. Zato je ulo-
ga controllera u pracenju performansi ogromna,
pocev od njihovog planiranja, preko stalne ana-
lize izvestaja, poredenja realizovanih sa posta
vljenim ciljevima i alarmiranja Kkada je o€igledno
da ¢e doci do odstupanja.

Cilj procesa moZe da bude izrazen kroz
jedan indikator performansi, dok se sloZeniji
ciljevi najcesce sastoje od vise njih. Jedan od
nasih ciljeva bila bi profitabilnost, koja ukljucuje
tri indikatora:

« Gross margin (odnos bruto margine i priho-

da od prodaje),

« EBITDA margin (odnos EBITDA-e i prihoda
od prodaje), i

« Farnings margin (odnos neto dabiti i priho-
da od prodaje).

U ovakvim slucajevim odvojeno posmatra-
mo stepen realizacije performansi od ste-
pena realizacije cilja.

Kako u nasem slucaju postoji vise zainte-
resovanih strana, pa je samim tim i broj ciljeva
prilino veliki, bilo je neophodno da se unaprede
alati za izveStavanje i da se obezbede lako i br-
zo dostupne informacije za pracenje ispunjenja
tih ciljeva. Nekada se prili¢no sporo dolazilo do
podataka. Vecina vrednosti indikatora perfor-
mansi uglavnom se izracunavala ru¢no, osla-
njaju¢i se na mnoge nepovezane Excell tabele i
razna druga prirucna resenja, jednom godisnje,
na Kraju godine. Promenom ERP-a i upotrebom
Bl-a poslednjih godina, u svakom trenutku
nam je u realnom vremenu dostupan najvedi
broj vrednasti performansi, tako da je pracenje
ostvarenja ciljeva moguce na mesecnom, pa
¢ak i na dnevnom nivou. Takode je moguce da
se performanse mere ne samo na nivou celog
preduzeca, vec i po divizijama, u svakom po-
jedinatnom sektoru u okviru divizije, zatim po
industrijama, krajnjim Korisnicima i projektima.
Ovo je veoma vazno jer izvrsni odbor direktora,
kao glavno upravljacko telo, ocekuje od contro-
llera da upali crvenu lampicu ukoliko vec tokom
godine primeti da smo udaljeni od Zeljenog cilja.
Pravovremenim paljenjem lampice moguce je
da se na vreme preduzmu neke mere i da se
uti¢e na poboljSanje performansi i postizanje
cilja do trenutka preseka merenja (kod nas je to
31. decembar).

DEFINISANJE KLJUCNIH PROCESA

Nakon definisanja zainteresovanih strana
i njihovih zahteva, definisanja indikatora per-
formansi i njihovih Zeljenih vrednosti, naredni
korak u uspostavljanju sistema merenja per-

formansi jeste identifikacija procesa kroz koji



NAZIV PROCESA

UNP - Upravljanje neusaglasenim
proizvodom

INZ - Inzenjering

MAR - Marketing

PRA - Pravna podrska

PRJ - Prodaja

EMS - Zivotna sredina

RSR -Bezbednost i zdravlje na radu
TEP - Tehni¢ka podrska

UPR - Upravljanje projektima

ULJR - Upravljanje ljudskim resursima
NAB - Nabavka

RAZ - Razvoj softvera

UFR - Upravljanje finansijskim resursima
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PROCENA
STEPEN OSTVARENJA PERFORMANTNOSTI
CILJEVA _ PROCESA
(% REALIZACIJE (% OSTVARENJA
CILJEVA PROCESA) INDIKATORA
PERFORMANSI
PROCESA)
95% 94%
13% 99%
91% 88%
100% 100%
94% 92%
100% 100%
94% 85%
97% 88%
100% 100%
89% 83%
95% 85%
94% 84%
90% 82%
96% 90%

Procena na osnovu ukupne analize

¢emo da merimo ostvarenje Zeljenih ciljeva.
Prepoznavanje klju¢nog procesa je od izuzetne
vaznosti za uspeh postupka merenja perfor-
mansi. Mere se oni procesi Koji su najznacajniji
za Korisnike, kako interne tako i eksterne, kako
bi se ispunili njihovi zahtevi. Drugi kriterijumi za
izbor procesa povezani su sa operacionim mo-
delom organizacije i strateSkim ciljevima koje
Zelimo da ostvarimo. Nakon identifikacije
procesa, potrebno je da se identifikuju akti
vnosti u kojima ¢e da se obavljaju merenja, da
bismo njima mogli da upravljamo. Aktivnosti
procesa, U Kojima se sprovodi merenje, nazivaju
se Kontrolne tacke. U ovom Koraku je vaZzno
da se definisu aktivnosti, rezultati aktivnosti
kao nosioci podataka, odgovorni izvrSioci i sami
podaci koji su nam potrebni. Najvaznije pitanje
u uspostavljanju bilo kog sistema merenja jeste
,5ta zelim da znam o procesu®, a zatim i ,kako
da se prikupe Zeljeni podaci®.

U Sagi je uspostavljen sistem menadZmen-
ta kvaliteta prema 1SO 9001:2015 standardu i

u okviru njega definisani su procesi operacija i
upravljanja resursima koji se mere. Osim po-
menutih, postoje i procesi Koji se oslanjaju na
druge standarde, poput upravljanja zastitom
Zivotne sredine, zdravlja i bezbednosti na radu,
bezbednosti informacija, Kkontinuiteta poslova-
nja, upravljanja IT servisima...

U nastavku su dati tabela i dijagram proce-
sa koji prikazuji kljucne procese, kao i stepen
ostvarenja ciljeva i procenu performantnosti
procesa.

DEFINISANJE ODGOVORNIH STRANA

Nakon definisanja klju¢nih procesa, sledi
aktivnost definisanja odgovornih strana, koja s
jedne strane podrazumeva utvrdivanje izvrsila-
ca koji ¢e da realizuju aktivnost merenja perfor-
mansi, a s druge strane odgovornog menadzera

(rukovodioca) koji je odgovoran za izmerenu
vrednost performanse. Naro€ito je vaZno da se
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imenuje osoba ili osobe koje ¢e da budu zaduZene
za aktivnosti na prikupljanju i Klasifikovanju poda-
taka i obuiti ih za ovu aktivnost, imajuci u vidu
njenu izuzetnu vaznost za aktivnost analize i
izveStavanja o astvarenim performansama.

U Sagi su definisani vlasnici procesa kao odgo-
vorna lica za izveStavanje o performansama, ali
su navedene i odgovorne osabe za svaki pojedi-
nacni indikator.

MERENJE I ANALIZA PERFORMANSI

Proces uspostavljanja sistema merenja
performansi podrazumeva realizaciju niza
aktivnosti na izgradnji i primeni sistema me-
renja performansi. Svako merenje performansi
sastoji se od nekoliko aktivnosti: prevodenja
performansi organizacije u performanse proce-
sa, identifikovanja sirovih podataka uz pomoc
kojih se izracunavaju vrednosti performanse,
utvrdivanja mesta nastajanja sirovih poda-
taka, definisanja mernog instrumenta, obima
i uCestalosti merenja. Prikupljanje podataka
i njihova obrada predstavljaju prvi Korak u
realizaciji analize performansi. Za uspeno pri-
kupljanje podataka vaZzno je da se na pocetku
procesa uspostavi takav sistem indikatora Koji
lako mogu automatski da se ocitaju. Praksa
pokazuje da je bolje imati vedi broj preciznih

1. INDIKATORI PERFORMANSI PROCESA KOJI SE MERE

indikatora koji se lako o€itavaju nego jedan
indikator za Cije je pokretanje potrebno uraditi
Citave izvestaje, Cesto i ru¢no, kombinovanjem
raznih informacija.

Nakon Sto su podaci prikupljeni i klasi-
fikovani u skladu sa prethodno definisanim
aktivnostima, pristupa se analizi podataka Ciji
su rezultat izvestaji o ostvarenim vrednostima
performansi. Controller obavlja poredenje do-
bijenih podataka sa unapred definisanim ciljem
i prezentuje rezultate. Na osnovu prikazanih
izveStaja u Kojima je izvrSeno paredenje ostva-
renih vrednosti performansi sa Zeljenim vre
dnostima, menadZer moZe da donese zakljucke
U vezi sa procesom Kojim upravlja, da postavi
pitanje uzroka i da u narednom Koraku predu
zme odgovarajuce mere kako bi u buducnosti
mogli da se ostvare postavljeni ciljevi, ili u kraj-
njoj meri da se preispitaju sami ciljevi. U Sagi,
posebnu paZnju posvecujemo samom procesu
prikupljanja podataka. Jako je vazna saradnja
izmedu sektora, azurnost i dobra saradnja sa
menadzmentom. Tako dobijamo kvalitetne po-
datke iz kojih, odmah nakon njihovog unosenja
u ERP controller moZe da formira izveStaje po
svim Zeljenim parametrima/dimenzijama/ i da
zapocne proces Kontrole i uporedivanja sa pla-
niranim vrednostima.

U tabeli koja sledi prikazan je primer samo
dva od mnogih indikatora performansi procesa

Indikator
performansi Nacin Granice
'Rbr|  procesa izraZavanja | prihvatljivosti = Vrednost
1 | Revenues % -10<x<10 101%
2 | Gross margin % | 225<x<25  27.3%
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Koriséeni
zapisi/

Ispitan Nagini Metod Znataj
uzorak pratenja ocenjivanja | Ocena =1
0 =<-10

1 -10<x<-5
2 -5<x<0
3 0<x<5
Celokupno Bilans |4 5<x<10
poslovanje | uspeha |5 x>10 .5 0.1
0 <15
1  15<x<18
2 18<x<20
3 20<x<22
Celokupno Bilans |4 22<x<24
poslovanje | uspeha |5 x>24 .5 0.2

| Ocena

0.5

QOdgovoran za
merenje

CFO

CFO




koji se mere, sa svim parametrima koje infor-
macioni sistem Koristi za analizu.

lzveStavanje o performansama organiza-
cije preduzeca usmereno je na obezbedivanje
informacija zainteresovanim stranama pre-
duzeca o svim klju¢nim aspektima perfor-
mansi. Izvestavanje daje vlasnicima kapitala,
menadZerima i zaposlenima celokupnu sliku
0 ostvarenim performansama, analizu odstu-
panja od postavljenih standarda ili ciljnih
performansi, kao i analizu faktora Koji su
uzrokovali to odstupanje. Na osnovu prezen-
tovanih tokova i stanja poslovanja u proslosti
i sadasdnjosti, izvestaj o performansama omo-
gucuje sagledavanje buducénosti. Zahvaljujudi
datim informacijama, menadZeri nastoje da
smanje neizvesnost svog poslovanja u bu-
ducnosti, i da preduzmu odgovarajuce akcije
kojima mogu da uti¢u na promene u preduze-
¢u i okruzenju ili da im se prilagodavaju ¢ime
opasnosti mogu da transformisu u vlastite
Sanse za uspeh.

PREDUZIMANJE MERA

Poslednji korak u postupku merenja perfor-
mansi jeste donoSenje odluke u vezi sa ostva-
renim performansama procesa i organizacije.
MenadZment ima na raspolaganju dve najvazni-
je odluke: odrzavanje i poboljSanje. Odrzavanje
se ti¢e aktivnosti usmerenih na odrzavanje
postojecih tehnoloskih, menadzerskih i opera-
tivnih standarda (ciljeva), dok se poboljsanje
odnosi na aktivnosti ka poboljSanju postojecin
standarda (ciljeva).

Svaki menadZer moZe da odabere neku od
dve alternative Koje mu stoje na raspolaga-
nju:

« Bez preduzimanja mera, u slucaju kada su
ostvarene vrednosti performansi u skladu
sa ciljem;

« Preduzimanje korektivnih mera, u slucaju
kada su ostvarene vrednosti performansi
ispod Zeljenih i kada je utvrdeno da je
uzrok neusaglasenost u nacinu odvijanja
procesa.

Kada su u pitanju korektivne mere, kod nas
se primenjuju tri modela:

controlling tema broja

 Izmena cilja. U slu¢aju kada su ostvarene
vrednosti iznad ili ispod Zeljenih i kada je
utvrdeno da je uzrok neusaglasenosti po-
gresno postavljen cilj;

« Izmena indikatora koji se meri.
ReinZenjering procesa merenja performan-
Si;

= |[zmena praga ostvarenja indikatora. Na
primer, ukoliko se poveca ocekivana mar-
gina na strateskom nivou organizacije, ona
mora da se promeni i na nivou pojedinih in-
dikatora u procesu prodaje i slicno — ¢ime
se odrZava veza sa strateskim ciljevima
kompanije.

Svrha procesa performance managementa
jeste da se u okviru kompanije obavljaju stalna
preispitivanja i da se preduzimaju odgovarajuci
koraci u cilju konstantnog povecanja uspesno-
sti kompanije.

ZAKLJUCAK

Ne tako davno, implementiranje performa
nce managementa u kompaniji bio je slozen i
vremenski veoma zahtevan proces, posto su se
svi podaci prikupljali ru¢no. Izvestaji, a sa njima
i indikatori, izratunavali su se jednom godisnje
(28. februar) - menadZment je tako mogao da
sagleda sve pokazatelje za prethodnu godinu i
to je bilo jedino Sto je mogao da uradi, bez ikak-
vih mogucnosti za pravavremeno preduzimanje
korektivnih mera.

Koris¢enjem savremenog ERP-a i Bl-a kao
alata za izveStavanje znacajno je pojednosta
vljen €itav proces prikupljanja podataka i da-
lje analize, pa su to danas najverniji saveznici
naseg controllera. Menad7ment, a i zaposleni
koji su sve viSe ukljuceni u proces upravljanja
performansama, tako mogu da dodu do vecine
Zeljenih informacija u bilo kom trenutku, Sto
svakako doprinosi efikasnijem i boljem uprav-
ljanju kompanijom. @

Snezana Glavonji¢ je finansijski direktor u kompaniji Saga. Snezanu mozete kontaktirati

e-mailom: snezana.glavonjic@saga.rs
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PERFORMANCE MANAGEMENT

Svako preduzecde, u odredenim zivotnim ciklusima
svog poslovanja, suoCava se, i prilagodava razlicitim
trendovima koji su uslovljeni uticajem mnogih faktora,

pre svega ekonomskim i politickim desavanjima,

slozenoscu poslovnih promena, promenama u samim
uslovima poslovanja i globalizacijom.

Biljana Dimitrijevié¢
Finansijski direktor za
zemlje Juznog Balkana
KNAUF INSULATION
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Uspeh svake organizacione jedinice meri se
odredenim pokazateljima. Odabir pravih pe
rformansi nije ni malo jednostavan i sam proces
zahteva kaskadiranje, od top menadZmenta na
dole. Sama identifikacija performansi podrazu-
meva jasna definisane ciljeve, viziju i strategiju
kompanije, 5to predstavlja klju¢ uspeha za
kreiranje pravila, a koja kasnije formira contro-
lling. Informacije koje nam daju odredeni indi-
katori omogucavaju blagovremene i kvalitetne
reakcije menadZmenta preduzeca i donosenje
poslovnih odluka. Kombinacija finansijskin i
nefinansijskih pokazatelja, ukljucujucii licnu pro-
cenu poslovnih aktivnosti i njihovih nefinansijskih
efekata, vrlo je vazna prilikom donoSenja svake
odluke.

Knauf Insulation, kao ¢lanica Knauf grupe,
koja posluje u preko 35 zemalja sa preko 37
fabrika u 15 zemalja i vise od 5.000 zaposlenih,
ima vrlo jasno i precizno definisane zahteve ka-
da je re¢ o internom izveStavanju, budZetiranju
i projekciji buduceg poslovanja. Organizaciono,
Knauf Insulation podeljen je na nekoliko regija,
tacnije Sest. Zemlje Juznog Balkana, sa centra-
lom u Beogradu, obuhvataju 3 pravna lica i jed-
no predstavnistvo, pripadaju Isto€noevropskoj
regiji i obuhvataju sledece zemlje:

« Kl Srhija - obuhvata i trzista Makedonije,

Albanije, Crne Gore;

« KI Rumunija;

« Kl Bugarska;
« KI Greka — predstavnistvo, pokriva trziste
Malte i Kipra.

Odgovornost generalnog direktora obuhvata
poslovanje posebnog segmenta - Construction
business u svim ovim zemljama, kao i deo
Hrvatske, Bosne i Hercegovine i Slovenije, dok
su finansije odgovorne za gore navedene ko
mpanije, kao | za pruZanje knjigovodstvenih
usluga sestrinskoj firmi u Beogradu.

SloZi¢ete se da vec u ovoj podeli odgovornosti
moze da se uoci kompleksnost prikupljana,
obrade, analize i prezentovanja samih podata-
ka.

Knauf je proizvodno/prodajno orjentisana
kompanija, u ¢ijem su fokusu upravo ova dva
segmenta poslovanja, ali i marketing, Koji pred-
stavlja neizbeZnu podrsku prodaji. Naravno, sve
ostale sluzbe: logistika, nabavka, korisnicki ser-
vis, finansije, ratunovodstvo i HR maksimalno
doprinose ostvarivanju 5to boljih proizvodno/
prodajnih rezultata i samim tim boljem uku-
pnom ucinku kompanije.

Kada je re¢ o performance managementu,

u Kontekstu controllinga, svaka dobro organi-
zovana kompanija, koja ima jasnu viziju svoje
buducnosti i svog poslovanja, i te kako pridaje
veliki znacaj razvoju controlling funkcije kako
bi Sto bolje, lakse i brZze mogli da se obraduju



razliciti finansijski indikatori. Od velikog znacaja
je informacioni sistem, koji se koristi kako bi
mogao da podrZi sve kompleksnije zahteve. U
nasem slucaju to je SAP, ali za potrebe obrade
podataka koji se nalaze u SAP-u Koriste se
pomocni softveri i alati kao Sto su Business
Objects i Infor. Ovo je od narotitog znacaja kada
je rec¢ o konsolidovanim podacima koji se obra-
duju i analiziraju.

Postoji nekoliko vaznih segmenata same
Knauf Insulation contralling organizacije, a to
su:

a Master Data Management (MDM)
Partofolio management - kreiranje, mo-
difikacija i racionalizacija SKU portfolio
menadZmenta, kao i standardizacija i har-
monizacija BOM’s (sastavnica proizvoda);

= Operative Controlling (Operativni contro-
[ling) - obracun troSkova proizvodnje i pra-
¢enje profitabilnosti svakog proizvoda, kao
i optimizacija zaliha;

a Sales controlling (Prodajni controlling)

- analiza prodaje po proizvodnim segmen-
tima, budZetiranjem i forecastom prodaje,
analizom marketinskih aktivnosti, kao i

controlling tema broja

analizom prodajnih cena;

a Reporting (IzveStavanje) — priprema,
analiza i prezentacija podataka Kl grupi, KI
top menadZementu, pracenje i analiza pro-
izvodnih troskova, CAPEX, SGRA, finansij-
ski forecast i budZet.

Posebne jedinice controllinga bave se
utvrdivanjem i merenjem performansi svakog
pojedinacnog uticaja na ukupnu profitabilnost
i svaka ava controlling jedinica ima svoje KPI-
jeve, Koji doprinose ukupnom ucinku kompanije.
Prate se i finansijski i nefinansijski ucinci, reci-
mo, Sales controlling prati i analizira Koli¢ine,
prodaju i profitabilnost svih prodajnih aplikacija,
marketinske akcije po svakoj aplikaciji i njihov
uticaj na buducu prodaju i profitabilnost, prati
prodaju po kupcima i grupama kupaca, analizira
konkurenciju, trZisne uslove, utvrduje veli¢inu
trZista i naSeg ucesca.

lzveStavanije stakeholdera obavlja se na
mesecnom nivou, izvestaji se dostavljaju u
booklet formatu, gde su prikazani KPI-jevi za
svaku zemlju pojedina¢no i naravno, Konsolido-
vani podaci. Prodajni Forecast radi se kvartalno,

A2016 ABudget
Application 2016 2017 Budget A A% A A%
ETICS
Tons X X X X X X
Net sales X X X X X X
Ventilated facades
Tons X X X X X X
Net sales X X X X X X
Flat roofs
Tons X X X X X X
Net sales X X X X X X
Floors
Tons X X X X X X
Net sales X X X X X X
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ABudget 8 ABudget 8+4
P&L 2016 2017 Budget  FC 8+4 Budget 8+4 A A% A A%
Sales to third X X X X X X X X X
Sales to Knauf Partners X X X X X X X X X
IC sales (to Kl partners) X X X X X X X X X
NET SALES X X X X X X X X X
Freight costs X X X X X X X X X
MFG costs X X X X X X X X X
Trading purchases X X X X X X X X X
IC purchases X X X X X X X X X
Stock variances X X X X X X X X X
Cost of goods sold X X X X X X X X X
Gross margin X X X X X X X
Gross margin% X X X X X X X X X
SG&A X X X X X X X X X
Result X X X X X X X X X
Other cost X X X X X X X X X
Other revenues X X X X X X X X X
EBITDA X X X X X X X X X
EBITDA% X X X X X X X X X

a budZetiranje se obavlja jednom godisnje i
zapocinje prikupljanjem prodajnih podataka na
osnovu Kojih se obavlja alokacija proizvodnje
po fabrikama, Sto je osnova za kasniji obracun
proizvodnih troskova, cene koStanja, zaliha,
operativnih troskova...

Podaci se porede na mese¢nom i YTD nivou,

i to uglavnom aktuelni period vs. budZet vs. fo-
recast vs. prethodna godina. Svako odstupanje
u odnosu na periode poredenja je vrlo sazeto i
konkretno pojasnjeno u samoj knjizi izvestaja.

Trenutno su u fokusu neki od kljucnih KPI-
jeva:

« EBITDA,

a Net Sales,

« Contribution Margin,

a SGRA,

« Proizvodni troskovi po toni - MFG,

« \WC,

aCF,

« RO,
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= Price evolution (personal, energy, freight
costs), i
« Risk and corrective actions.

Znacaj performance managementa je pre
svega u fokusiranju na ostvarivanje ciljeva,
strategije i vizije preduzeca, pri ¢emu brzina pri-
kupljanja i obrade podataka ima klju¢nu ulogu u
donoSenju kvalitetnih odluka. Fokus controlli
nga treba da bude na integrisanom sistemu
kontrole za strategijsko i operativno upravlja-
nje. @

Biljana Dimitrijevi¢ je finansijski direktor za zemlje Juznog Balkana u Kanuf Insulation
od 2009. godine. Pre toga je radila u kompaniji Tetra Pak u finansijama. Biljanu mozete
kontaktirati e-mailom: biljana.dimitrijevic@knaufinsulation.com.



Iskoristi lepotu
koju ti priroda daje

Silica je mineral, u svetu poznat kao mineral lepote koji usporava
starenje i podmiaduje telo.

Ugestvuje u formiranju proteina kolagena i elastina Koji kozi daju
elasticnost, punocu i Gvrstinu.

Silica nije uobicajen sastojak vode, pa njegovo prisustvo GALA
vodu izdvaja od drugih.

Svakodnevnim koriscenjem GALA vode pospesuju se unutrasnje
telesne funkcije, stimuliSe imuni sistem i dodatno jaca
mogucnost regeneracije koze i tela.

GQU'EI

GO.LC]

L N

~ Nadi svoj put -
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Ivana Visnji¢
Direktor finansija
BEL MEDIC

Imala sam priliku i
zadovoljstvo da promenim
nekoliko industrija u
poslednjih deset godina
svog rada, u kojem se
primarno bavim finansijama
i controllingom, a svaka od
njih imala je nesto posebno
ali i neke stavke koji su svuda
podjednako vazne, a to su
bruto margina, EBITDA i
profit. Medutim, zdravstvo je
nesto zaista specificno (to
verovatno svi govore z svoj
POSa0).

Brof trenenga g0 odelenyu

erojgrelaks O INTERND |—
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KPI U ZDRAVSTVU

Fokusirala bih se na one parametre koji su manje-vise zajednicki
za sve zdravstvene ustanove, bez obzira na to gde se one nalaze.
Najvedi deo istraZivanja i radova iz ove oblasti, kao i primene u praksi,
dosao je iz Sjedinjenih Americkih Drzava, odakle potice i najveci zdra
vstveni sistem na svetu gde se ¢ak i Cuveni Robert S. Kaplan, tvorac
Balance Scorecard-a, bavi zdravstvom - njegovim razvojem i unapre-
denjem.

Postoji verovatno mnogo nacina da podelimo KPI-jeve u zdravstvu,
ali najbolja podela bila bi na Cetiri velike grupe:

« finansije (zato Sto su direktoru finansija uvek nekako najdraze

i najvaznije) i jos neke parametre koje moZemo da podelimo na
interne i eksterne

a operacije (Koje su srz svake kompanije),

ainterno, i

= eksterno.

Prva grupa u delu finansija nam je svima poznata: Bruto margina,
EBITDA, kolika su dospela potrazivanja i obaveze ili kakav je Cash Flow,

Progetan begl pacisnats po sobs

KPI u zdravstvu Ertenje DRCHENMLE DOLIE DegicllEnencie




a onda na red dolaze neki interesantniji pokazatelji. lako sam radila i u
osiguranju, tek sededi sa ove strane zaista sam upoznala problemati-
ku koja se meri kao odbijeni zahtevi. Naime, zdravstvene ustanove kao
dobavljaci, svojim Kupcima (osiguravajuc¢im kompanijama) fakturisu
uslugu na osnovnu pregleda i/ili intervencija Koje je zdravstvena usta-
nova obavila nad svojim pacijentima, koji su istovremeno i osiguranici
date osiguravajuce kompanije. Medutim, iako ¢e zdravstvena ustanova
tu fakturu da tretira kao potraZzivanje Kupca, za osiguravajucu ko
mpaniju to nije faktura dobavljaca, ve¢ odstetni zahtev. Prilikom obra-
de odstetnog zahteva, a u skladu sa tarifama i uslovima osiguranja,
osiguravajuca kompanija moZe da odluci da Stetu (po fakturi) izmiri

u celosti, delimi¢no ili da potpuno odbije taj zahtev. Zato je vazno da
zdravstvene ustanove maksimalno preduprede moguénost da Steta
bude odbijena, vec¢ da aktivnom komunikacijom i potvrdama od strane
osiguravaca unapred dohbiju garanciju i/ili potvrdu da ¢e Steta biti pla-
¢ena, kako ne bi doslo do odbijanja zahteva. S druge strane, od brzine
obrade zahteva zavisi i brzina naplate Stete, posto ¢e samo obradena
Steta od strane osiguravaca biti procesuirana na plac¢anje zdravstenoj
ustanovi.

Sto se ti¢e operacija, proseno vreme &ekanja pacijenta (od tre-
nutka kada ude u ustanovu pa do pocetka pregleda i/ili intervencije)
je jaka vaZno kada je zadovoljstvo pacijenata u pitanju, jer podite od
sebe - bolnica je poslednje mesto gde Zelite da cekate. Sto se tice
racia, odnosno odnosa izmedu broja zaposlenih i pacijenata, ili broja
pregleda jednog lekara, oni su vazni jer u ovoj industriji predstavljaju
iskoris¢enost Kkapaciteta, efikasno i efektivno upravljanje fiksnim
troskovima, Sto moZe da se kaZe i za prosecan broj pacijenata po
sobi i obrt Kreveta u hospitalnom delu. Broj propustenih pacijenata,
bez obzira na to da li je re¢ o neuspesnom kontaktu sa call centrom
ili bilo kojoj drugoj situaciji gde pacijent mozda nije pregledan, tako-
de je vazan jer je danas mozda izgubljen, ali korekcijom i u¢enjem iz
ove statistike sutra moZe da se ispravi.

Mislim da je jedna od najvaznijh stavki u zdravstvu edukacija, i
zaista je fascinantan broj treninga, Sto vanrednih Sto redovnih, koji
se sprovedu u zdravstvenim ustanovama. To se svakako ne radi
zbog broja, vec zato 5to je u ovoj industriji obucenost zaposlenih
faktor koji ¢e u krucijalnim situacijama da odluci o necijem zdravlju i
Zivotu.

U svakom slucaju, osnovno pravilo controllinga vaZzii u ovoj
industriji, kao i svakoj drugoj, a to je PDCA (Plan-Do-Check-Act).
Postavljanje KPI-jeva je proces Koji planiramo i posto se taj deo za-
vrsi, posao pocinje da se organizuje prema postavljenim KPI-jevima.
Medutim, vazno je da ne zaboravimo da je posao, kao i Zivot, vrlo pro-
menljiva stvar i da je uvek pametnije ispitivati i ostvarivanje KPI-jeva,
kao i njihovu svrsishodnost. Ne treba bezati od toga da, ukoliko je po-
trebno, KPI-jeve treba korigovati ili promeniti u potpunosti. To je ciklus

koji vodi u poslovnu izvrsnost. Pa onda sve ispocetka, novi krug. M

controlling tema broja

Scuba diving KPI

Pre dve godine pronasla sam fantastican
hobi, ronjenje, malo je ekstremno ali
fantasti¢no. | ako me pitate koji su to ciljevi
koje moze da ima ronilac, evo nekih od njih:

1. Istrazi deo sveta koji mnogi ne vide, voda
je 71% ove planete;

2. Pobegni od tehnologije i nadi svoj zen,
,Keep Calm and Carry On” stvarno
postoji;

3. Bestezinsko stanje;

4. Nauci da izjednacavas pritisak, bice ti
lakse u avionu i na planini;

5. Pronadi i upoznaj veliki deo ljudske
istorije koji pociva na morskom dnu

6. Nauci primenjenu fiziku;

7. Pronadi Petrovo uvo, i vrlo verovatno c¢es$

u blizini naci i Hobotnicu;
Nauci da komuniciras rukama pod vodom

9. Ojacaj nosSenjem opreme (ronilacke boce
i tegovi su poseban fitness);

10. Podeli svoje novosteceno znanje.

©

Ivana Visnji¢ je direktor finansija u kompaniji Bel Medic
od 20715. godine. Pre toga je bila direktor kontrolinga u
kompaniji Kappa Star Group odnosno Jaffa Crvenka. Ivanu
mozete kontaktirati e-mailom: ivanawvisnjic@belmedic.com.
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Tijana Raus
Finansijski direktor
PINOLES
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FINANSIJE ILI NEFINANSIJE,

PITANJE JE SAD?

Merenje performansi predstavlja vaZzan deo
upravljacke aktivnosti. Smisao ovog merenja
jeste da pokaZe koliko smo hili:

a efektivni (da li smo se bavili pravim bizni-

som), i

« efikasni (da li smo se bavili pravim bizni-

som na pravi nacin).

Ovaj proces omogucava da se identifikuju
resursi, sagledaju kljucni faktori koji uticu na
njegove perfomanse, a takode i pomaze u pro-
nalazenju najboljih tokova delovanja. Usmeren
je na utvrdivanje uspesnosti kompanije u reali-
zaciji ciljeva i pokazuje u kom stepenu je ostva-
ren svaki od ciljeva.

Tradicionalna, finansijska merila bazirana
na racunovodstvenim informacijama iz bilansa
stanja i uspeha i tokova gotovine jos uvek pred-
stavljaju veoma vazno sredstvo ocene uspes-
nosti i kontrole rada kompanije.

Ipak, danas je potpuno jasno da je uprav-
ljacki sistem baziran iskljucivo na ratunovod-
stvenim merilima prevaziden. Neophodno je da
se redefiniSu tradicionalni upravljacki alati, jer
oni ne mogu u po
tpunosti da odgovore zahtevima novog okru-
Zenja, kao ni da informaciono zadovolje karisni-
ke-menadZere, kreditore, investitore i drustve-
nu zajednicu.

Savremenim uslovima su potrebna i savre-
mena nefinansijska merila Koja otklanjaju nedo-
statke tradicionalnih. Ubrzani razvoj poslovnog
okruzZenja, koje moZe da se okarakterise kao
heterogeno, dinamicno, neizvesno i sloZzeno,
zahteva razvoj i promene sistema za merenje
perfomansi. Osamdesetih godina inicijator pro-
mena hilo je uverenje da je fokus na istorijskim,
internim podacima i da se mere pogresne stvari.
Devedesetih, kompanije su previse brinule o

samom merenju, a ne o svrsi i primeni dobijenih
rezultata. Mnogi problemi iz devedesetih ostali
su relevantni i danas.

Tradicionalne mere perfomansi jos uvek
predstavljaju veoma va
Zno sredstvo u ocenjivanju uspesnosti i Kontro-
le pracesa kompanije. Racunovodstvene infor-
macije pruZaju objektivnost i njihova prednost
je u tome Sto razlicita stanja, tokove, relacije
i promene pretvaraju u jedan univerzalni izraz,
brojeve.

Bilans stanja, bilans uspeha i tokovi goto-
vine su objektivni hroni¢ari poslovnog Zivota
kompanije. |z bilansa stanja ¢itamo podatke o
sredstvima, obavezama i kapitalu na odredeni
dan. MoZemo da utvrdimo povecanje ili smanje-
nje potraZivanja od kupaca, ali ne moZemo da
utvrdimo zadovoljstvo kupaca. Bilans uspeha
pruza informacije o prihodima i rashodima kaoji
ras¢lanjeni u odgovarajucoj formi i po odgo-
varajudim principima omogucavaju utvrdivanje
rezultata, a Koji se na kraju obracunskog perio-
da obuhvataju u bilansu stanja kao povecanje/
smanjenje (sopstvenog) kapitala. Izvestaj o
tokovima gotovine prikazuje poslovne, finan-
sijske i investicione prilive i odlive novca tokom
izveStajnog perioda. Ovo ukazuje na Cinjenicu
da finansijski izvestaji nikako ne smeju da se
koriste kao alternativni ve¢ meduzavisni, i da se
njihovo simultano KoriS¢enje za sagledavanje
efikasnosti i efektivnosti podrazumeva.

Uprkos nezamenljivoj ulozi finansijskih me-
rila, ona su daleko od savrsenih, zato sto:

a ne uvazavaju zahteve i potrebe kupaca,

« ogranicavaju fleksibilnost i brzinu reago-

vanja,

a ne uzimaju u obzir promene u okruzZenju,

a njihova dimenzija je kratkorocna,



Finansijska i nefinansijska merila performansi
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Finansijska:
rentabilnost,
ekonomicnost,
bruto marza,
kreditni rejting,
EBITDA,

profit,

RO, i

koeficijent obrta.

a ne obuhvataju ljudske i intelektualne re-
surse, i

a istorijski su orjentisana.

Kompleksan poslovni ambijent zahteva
balans izmedu ,finansija i nefinansija®, dugoroc-
nog i Kratkoronog, materijalnih i nematerijalnih
resursa i povezivanje ovih komponenti sa stra-
tegijom.

Nekoliko Cinilaca uti¢e na uspeh me-
nadZmenta usmerenog na perfomanse:

« |zbor odgovarajucih KPI (kljucni indikatori

perfomansi), koji moraju da budu fleksibilni
i adaptibilni jer izborom pogresnih moZe da
se dode do neoptimalnih rezultata;

a Cilj je smanjenje broja KPI, kako bi se fo-
kus zadrZao na kljucnim aktivnostima;

« Moraju da se prilagode da budu razumljivi,
jasni i nedvosmisleni izvrsiocu (zaposleni
znaju Sta treba da se uradi i popravi);

« Moraju da se prate 24/7, u nekim slucaje-
vima su na nedeljnom nivou orjentisani na
sadasnjost i na buduc¢nost;

« Moraju da budu povezani sa poslovnom
strategijom.

U naSoj kompaniji, Koja se bavi distribuci-
jom, generalni direktor je shvatio da je jedan od
kriti¢nih faktora poslovanja smanjenje troskova
transporta, odnosno da treba teZiti ka tome da
kamioni Koji prevoze robu budu Sto blize mak-
simalnom Kapacitetu a da se pri tom ne ugrozi
Just in time isporuka Kupcima, odnosno da se
ne ugrozi strategija kompanije Koja je usmerena
na prepoznavanje potreba Kupaca i brzo reago-
vanje na njih.

Direktor je svako jutro trazio izvestaje o
kamionima koji su prethodnog dana obavljali
isporuku ispod maksimalnog Kapaciteta. Nakon
toga je pozvao rukovodioce u logistici i prodaji,

Nefinansijska:

lojalnost kupaca,

zadovoljstvo kupaca,

broj poseta kupcima,

imidz brenda,

blagovremenost isporuke,
performanse dobavljaca,
kvalitet internog komuniciranja, i
skracivanje ciklusa rada.

i trazio objasnjenje za svaku isporuku iz izve-
Staja. Konsultovao se u vezi sa preduzimanjem
konkretnih koraka i dogovora sa kupcima, tako
da im roba bude

isporucena drugim danima ili u drugim termi-
nima kako bi iskoris¢enost kapaciteta bila sto
veca. U vedini slucajeva kupci su prihvatili nase
predloge, uklapajuci se sa terminima isporuka u
njihovam regionul.

Uticaj na profitabilnost je bio veoma snazan,
a potrebe kupaca ostale su na prvom mestu.
Na kraju Krajeva, zaposleni ne vole svakod-
nevne razgovare sa generalnim direktorom o
propustima i gre
Skama, pa preventivno uvode inovacije kako se
ne bi nasli u nezgodnoj poziciji.

Rentabilnost, trzisSno ucesce, efikasnost i
zadovoljstvo kupaca Cesto su u koliziji. Merenje
efikasnosti i efektivnosti kompanije nije je
dnostavno i lako, a izbor merila Cesto je dis-
kutabilan (teSko je dokazati da je jedno merilo
bolje od drugog).

Finansijska merila su znacajna, i uvek ¢e da
budu, ali moraju da se dopune sa onim drugim,
nefinansijskim. Da bi bila uspedna u danasnjim
uslovima, Kompanija mora da ima bolji u¢inak
ne samo u dimenziji troSkova, vec i u kvalite-
tu, fleksibilnosti, fokusu na strateske ciljeve,
bliskosti i dugora€nom odnosu sa Kupcima i sa
dobavljatima.

Adekvatan sistem merenja perfomansi tre-
ba da izbalansira fina
nsijska i nefinansijska merila, koja ¢e menadze-
rima da omoguce da se suoce sa velikim brojem
kompleksnih poslovnih aktivnosti i da se na
pravi nacin fokusiraju na kljucne faktore koji
donose uspeh. Uspednost kompanije se vise ne
meri samo ostvarenim profitom. M

Tijana Raus je
finansijski direktor

u kompanij Pinoles.

U kompaniji Pinoles
radi od 2006. godine.
Tijanu mozete
kontaktirati e-mailom:
tijana@pinoles.com.
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ZAMKE UPRAVLJANJA
INDIVIDUALNIM UCINKOM
ZAPOSLENIH

Sa konceptom upravljanja individualnim ucinkom zaposlenih
(Individual Performance Management) prvi put sam se susrela pre
desetak godina, kada su neke od mojih kolega, inace ambiciozni
vizionari, zeleli da u banci u kojoj sam tada radila, u to vreme
jednoj od vodecih na rastu¢em srpskom trzistu, primene sistem
koji je godinama ranije postojao u banci u kojoj su prethodno
radili - CitiBank. Moram da priznam da sam bila odusevljena
entuzijazmom i verom mojih kolega u novouspostavljeni sistem,
Cija je osnovna ideja bila bliska onome sto nas je teorija o
Performance Managementu i ucila - uspostavljanje procesa koji bi
omogucio da radni uc€inak zaposlenih bude uskladen sa strateskim
ciljevima i postavljenim prioritetima organizacije.

Kada se individualni radni u¢inak svakog od
zaposlenih poveZe sa misijom i ciljevima orga-
nizacije, obe strane razumeju kako rad zapo-
slenih zapravo doprinosi organizaciji. Paznja se
usmerava na postavljanje jasnih o€ekivanja od
zaposlenih, Sto im pomaze da razumeju nacin
Maja Nik&evi¢ Rmandic na koji mogu da unaprede svoj rad i ponasanje,
Egiiv;;'g;;ﬁ?m a kako bi bili uspe3ni u svom poslu i istovre-

meno doprineli postizanju postavljenih ciljeva
organizacije.

Da bi zaposleni kvalitetno obavljali svoj po-
sao, neophodno je da budu informisani o tome
Sta se od njih ocekuje. Polazna tacka za to je,
naravno, opis poslova Koje zaposleni obavljaju
(preuzet iz Pravilnika o sistematizaciji radnih
poslova). Aktivnosti koje zaposleni svakodne
vno aobavljaju ne daju dovoljno informacija koje
bi im pomogle da samostalno analiziraju efika-
snost i efektivnost svog rada i da uoce propuste
i unaprede svoj rad.
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Tada na scenu stupaju definisana ocekiva-
nja (rezultati, aktivnosti/akcije i ponasanja) koja
rukovodilac jasno postavlja i objasnjava za-
poslenima, a koja prakti¢no reflektuju potrebe
same organizacije. Rukovodilac je taj koji treba
da usmeri zaposlene i da im pomogne da daju
svoj maksimum. Brojne studije pokazale su da
je poznavanje smisla obavljanja posla (videnje
svoje svrhe, smisla i vrednosti od strane zapo-
slenih) jedan od najznacajnih, ako ne i najzna-
¢ajniji motivisuci faktor zaposlenih. Zaposleni
moraju da razumeju koja je svrha njihovih ra
dnih mesta, koje im je mesto u organizaciji i ko-
ja je veza izmedu aktivnosti Koje oni obavljaju
sa samom arganizacijom i njenim ciljevima.

Poseban kvalitet novouvedenog sistema je,
po mom videnju, bio i to 5to je bio usmeren na
profesionalni razvoj zaposlenih. Izvestaj o uci
nku je, osim evaluacije rada zaposlenih, sadrZao
i predloge za njihova dalja usavrsavanja, a sve
u cilju daljeg razvoja njihovih profesionalnih,
komunikacionih i drugih vestina.

U prvom trenutku, novina se svidela rukovo-
diocima, ali ne i zaposlenima. Bilo je potrebno
angaZovanje svih rukavodecih nivoa kako bi
uvedena promena u ocenjivanju ucinka zaposle-
nih bila adekvatno prinvacena. Zaposleni su bili
uplaseni. Na brojnim obukama je mnogo puta
zaposlenima detaljno pojasnjeno da novi ko
ncept predstavlja sredstvo koje pre svega nji-
ma pomaze da mogu da unaprede svoj rad, da
poboljSaju ucinak, da vise doprinesu krajnjem
cilju Kompanije, ali i zahvaljuju¢i kojem mogu da
se prepoznaju njihovi potencijali i da se predvidi
dalji napredak u njihovoj Karijeri.

Tek posle nekoliko meseci intenzivnog rada
na tome da sve strukture u organizaciji prihva-
te novinu, proces je zazZiveo i doZiveo je svoj
uspeh. Rukovodioci su dobili priliku da jasno
iskazu svoja ocekivanja (izjednatena, odnosno
usaglasena sa ocekivanjima organizacije) od
zaposlenih, da istaknu njihove kvalitete, ali
i da ukaZu na prostor za poboljSanje ucinka
zaposlenih. Sa druge strane, zaposleni su do-
bili mogu¢nost da daju kamentar na svaku od
kvalifikacija koje su njihovi nadredeni dali za
njihov rad, ne strahujuci od moguce ,odmazde”.

controlling tema broja

Jednostavno, zato Sto je procesom rukovodila
neutralna ,tre¢a” strana (HR odeljenje) i on

je uvek bio pod njenim budnim nadzorom. HR
odeljenje je vodilo racuna da objektivnost i ne-
pristrasnost budu prisutni tokom celog procesa
trajanja. Godisnje procene radnog ucinka zapo-
slenih rezultirale su i sofisticiranim korekcijama
u zaradama, bonusima i usavrsavanjima (5to
je, prema mom iskustvu, svojevrsni motivisuci
faktor za zaposlene), pa ¢ak i placenim posledi-
plomskim studijama.

Na Zalost, uvedeni sistem upravljanja individu-
alnim u¢inkom zaposlenih vremenom je poceo
da se urusava. Ne toliko u smislu da se pot-
puNo Urusio, nego se svesno zloupotrebljavao
tako da je postalo ocigledno da obe strane u
ovom procesu, i zaposleni i njihovi neposredni
rukovodioci, uglavnom vide godisnju procenu
radnog ucinka kao postupak Koji im nepotre
bno oduzima mnogo vremena, Kaji je upao u
zamKu subjektiviteta, Koji nije motivisuci i koji
je, na kraju, prestao da doprinosi ucinku same
organizacije. Narocito u situacijama borbe za
finansijski opstanak, odnosno oparavak organi-
zacije, sistem upravljanja individualnim u¢inkom
zaposlenih postao je sredstvo za ,odstrel” i to
onih zaposlenih za koje je, iza zatvorenih vrata
vodeceg rukovodstva, vec¢ unapred procenjeno
da moraju da napuste organizaciju. Samim tim,
sistem upravljanja individualnim ucinkom zapo-
slenih postao je Cista suprotnost onome zbog
¢ega je inicijalno uspostavljen.

Kao savet rukovodiocima koji tek razmi
Sljaju o uvodenju ovog sistema, a kako bi izbe-
gli brojne zamke, u nastavku ¢u da sazmem sve
izre€eno, videno i doZivljeno u svojoj praksi:

« U vremenima krize, ovaj proces, tacnije
njegov output (Izvestaj o ucinku), Koristi se
kao sredstvo za eliminaciju zaposlenih koji
najmanje doprinose organizaciji. Ne mislim
da je ovo o3 pristup per se, naprotiv —
ukoliko je zaista objektivan i nepristrasan,
ne postoji bolji nacin da se identifikuju
zaposleni Koji moraju da napuste aorganiza-
ciju (ovde pretpostavljam da se oslanjamo
iskljucivo na izvestaje o individualnom
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radnom ucinku zaposlenog, a ne i na po-
stavljene operativne planove organizacije,
poput planova prodaje, na primer, na go-
disnjem nivou uvecanje prodaje stambenih
kredita za 20%), verujem da je veoma lo3e
kada ga koriste rukavodioci koji nemaju
kapacitet da postignu potreban nivo objek-
tivnosti, Sto je zapravo i presudan Kvalitet
koji rukovodilac - ocenjivac mora da ima.
Ocenjivat mora da poseduje i potrebnu
dozu kredibiliteta, kako bi se njegove pro-
cene smatrale validnim. Ocenjiva¢ mora da
bude konzistentan prilikom davanja po-
vratne informacije zaposlenom, jer razlicite
poruke mogu da stvore Konfuziju i dodatni
otpor medu zaposlenima, zbog ¢ega, na
Kraju, zaposleni prestaju da veruju u sam
proces i izvestaj o radnom ucinku kao Kraj-
njem rezultatu tog procesa. Upoznata sam
sa primerom iz prakse gde je visoko pozi-
cioniran rukovodilac iskoristio ovaj proces
kako bi sacinio potpuno neobjektivan, cak

i netacan, izvestaj o ucinku svog direktnog
saradnika, rukovodioca niZzeg ranga. Posto
rukovodilac niZzeg ranga nije bio voljan da
se preda bez borbe, iskoristio je moguc-
nost davanja komentara na ocene nadre-
denog, prosledivsi iste svom ocenjivacu ali
i direktoru HR odeljenja. Slucaj je kulmini-
rao i stigao je do najviseg rukovodstva orga-
nizacije, a zavrsio se neslavno, iznenadnim

penzionisanjem ocenjivaca.

Nepravedno je da postoji samo top-
bottom vertikalno ocenjivanje, odnosno
ocenjivanje zaposlenih od strane nepo-
srednog rukovodioca. Miljenja sam da

bi proces procene individualnog ucinka
zaposlenih zaista bio mnogo objektivniji i
kvalitetniji ukoliko bi organizacija smogla
hrabrosti da princip procene primeni i po
horizontalnoj liniji (situacija u kojoj rukovo-
dioci ocenjuju jedni druge), ali i jos vaznije
— vertikalnu “bottom-top” procenu, gde
bi zaposleni imali priliku da ocene svog

direktno nadredenog rukovodioca. Ovde bi

mi osnovna pretpostavka bila da procene
moraju da budu anonimne, jer verujem da
nema zaposlenog koji bi iskreno i otvorena
okarakterisao utinak osobe od koje mu
zavisi radno mesto, a da mora da navede
svoje ime i prezime ispod takve procene.

Izvestaj o ucinku mora da bude pracen ko
nkretnom korektivnom akcijom, odnosno jasno
formulisanim predlogom: Sta se od zaposle-
nog Konkretno ocekuje kako bi popravio svoje
performanse u ukazanim segmentima, kao
Sto je potrebno i da se nagrade zaposleni kaji
pokazuju vanredne rezultate (uz pretpostavku
da je rad najveceg broja zaposlenih ocenjen
kao prosecan). Li¢no nisam za ,kaznjavanje”
zaposlenih koji su u izvestaju o ucinku ocenjeni
ocenom ispod proseka. Samim tim $to njihova
pozicija/zarada posle zavrSetka procesa ocenji-
vanja ostaje na istom nivou, jasno im je dato do
znanja da moraju da promene svoj pristup oba
vljanju posla i da unaprede svoj rad, naravno,
uz eventualno sankcionisanje kroz disciplinske
postupke u slu¢aju da i nakon zavrsenog pro-
cesa ocene individualnog u¢inka zaposlenog ne
postoji nikakav progres u njihovom daljem radu.
Takode, proces ce sigurno da izgubi svoj smisao
ukoliko organizacija nije spremna da omogudi fi-
nansijske uslove za predloZene treninge i obuke
koji bi omogucili profesionalni napredak zapo-
slenih, jer u suprotnom, kao Sto je i potvrdeno,
to deluje destimuliSuce na zaposlene.

a Procena ucinka zaposlenog ne moZe da se
radi samo jednom godisnje. To obesmislja-
va inicijalno zamisljen cilj procesa i svodi
ga na birokratizovan postupak, na razgovor
kaji je uglavnom neprijatan za obe strane i
kaji i zaposleni i njihovi neposredni rukovo-
dioci smatraju gubljenjem vremena. Moje
iskustvo govori da je mnogo produktivnije
i svrsishodnije da se redovno diskutuje sa
svojim neposrednim saradnicima o njiho-
vom radu — da se iznose svoja zapaZanja o
uc¢inku zaposlenog na internim sastancima,
0 radu sa kolegama istog, viseq ili nizeg



ranga. Na ovaj nacin imamo fleksibilniji
dijalog, dok zaposleni vremenom postaju
spremniji na pravi dijalog jer se stvarai
neguje Kultura iskrene i otvorene komuni-
kacije, te zaposleni postaju vestiji u ide
ntifikovanju sopstvenih propusta i mesta
za unapredenje. S druge strane, patrebno
je i prevazi¢i samog sebe i ohrabriti zapo-
slene da vama, kao rukovodiocima, ukazu
na vase litne propuste i mesta za unap-
redenje. Svi u¢imo svakog dana, zar ne?
Zasto bi rukovodioci bili oslobodeni proce-
na od strane svojih zaposlenih sa kojima
svakodnevno saraduju?

Kroz redovne razgovore sa saradnicima
postiZzemo i to da se na vreme identifikuju ,kri-
ticne tacke” u obavljanju posla, kao i problemi u
radu. Takode, pravavremeno moZete da uticete
na tok odredenog projekta ili radnog zadatka.
Godisnja procena trebalo bi da bude sumiranje
svih razgovora koji su bili vodeni tokom cele go-
dine, odnosno ciklusa. Na ovaj nacin se pomera
i fokus, sa procene radnog ucinka kao ,godis-
njeg dogadaja“ na procenu radnog ucinka kao
kontinuiranog procesa.

Vazno je da se napomene i da jednom usta-
novljen proces procene radnog ucinka zaposle-
nih ne sme da bude tretiran kao da je uklesan
u Kamenu, nepromenjen vekovima. Kao i u svim
drugim segmentima poslovanja organizacije, i
ovaj praces Koji je od Kkardinalne vaZnosti mora
da bude podloZan promenama. Pramene se
odlu¢no i dosledno sprovode na osnovu uoce-
nih manjkavosti iz prakse, na osnovu uocenih
prostora za unapredenje, te na osnovu svetskih
best practices.

Rukovodioci moraju redovno da se obuca-
vaju za koucing svojih zaposlenih, jer oni su i po
funkciji koju obavljaju odgovorni za svakodne
vno podsticanje napretka, odnosno za Kkorek-
tivno usmeravanje svojih saradnika. Moraju

redovno da se sastaju sa svojim saradnicima,

controlling tema broja

definisali akcione planove za prevazilaZenje tih
prepreka.

Za sve rukovodioce, evo Krajnje poruke —
morate da se fokusirate na razgovor sa saradni-
cima, jer se pracena radnog ucinka obavlja sva-
kodnevno (posle vaznog sastanka, video-kon-
ferencije, prezentacije...). Ukoliko imate neku
primedbu na postupak svog saradnika, morate
odmah da mu ukaZete na to (zaista nema svrhe
da ¢ekate da prode Sest meseci i da dode vre-
me sacinjavanja formalnog godisnjeg izvestaja
o radnom ucinku, kako biste saradniku ukazali
na propust). Ne fokusirajte se na proces, vec na
sam razgovor. Ono Sto smatram dobrim razgo-
vorom o radnom ucinku, zahteva izvestan ste-
pen hrabrosti. Morate da izadete iz svoje zone
komfora, da prestanete da trazite harmoniju u
odnosu sa saradnicima i da prevazidete potrebu
da vas uvek i svi vole. Budite iskreni i otvoreni,

i nikada nemojte da zaboravite da ste vi ti Kaji
ste odgovorni i ovlaséeni da svoje saradnike
ohrabrujete, usmeravate ih, i da im dajete sve
veci stepen autonomije i odgovornosti, dok
istovremeno traZite od njih sve viSe ekspertize
i sve visi stepen samostalnosti u procenama i
odlucivanju.

Uvek motivisite i nagradite svoje top-perfor-
mere, zasto Sto oni jednostavno zasluzuju da
se prema njima organizacija odnosi bolje nego
prema drugima. MoZda ova izjava nije politicki
korektna, ali je iskrena i tacna. Samo ukoliko
priznate i negujete njihovu posebnost, mozZete
da budete sigurni da ¢e oni da ostanu verni
organizaciji za koju rade i da priznanje za svoje
kvalitete nece da potraZe na nekoj drugoj stra-
ni, odnosno Kod nekog drugog poslodavca.

kako bi zajedno analizirali progres naspram po-
stavljenih ciljeva, diskutovali o preprekama koje
postoje na putu progresa, a ako je potrebno |

Maja Nikcéevi¢ Rmandi¢ je nezavisni Business Advisory Consultant. Prethodno je
radila u Alpha Bank Srbija (2007-2017) na poziciji direktora Odeljenja organizacije i
upravljanja projektima. Pre toga je radila u Banca Intesa Beograd na poziciji direktora
Odeljenja organizacije. Maju mozete kontaktirati e-mailom: majanikcevic@gmail.com

55 novembar 2017.



@ controlling tema broja

UPRAVLJANJE
INDIVIDUALNIM
UCINKOM
ZAPOSLENIH

U START-UP
KOMPANIJAMA

Dragana Stojanovi¢
Head of MIS, Budgeting
and Controlling
Department
MIRABANK

Iz licnog iskustva (Cetiri start-up
investicije, jedno restrukturiranje,
jedno spajanje i dve akvizicije banaka

i osiguravajucih drustava), ¢esto

sam se nalazila u situaciji da aktivno
ucestvujem u uvodenju, implementaciji
i/ili sprovodenju procesa upravljanja
individualnim uc¢inkom zaposlenih u
ekstremnim, neuobicajenim okolnostima
u kojima jedna kompanija moze da

se nade. Pitanja koja se po pravilu
postavljaju u takvim situacijama su:

a U kom trenutku,

a na koji nacin,

a U kakvom obliku,

uvesti formalni proces upravljanja
individualnim ucinkom zaposlenih, a
ukoliko isti ne postoji?
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Upravljanje individualnim ucinkom zaposle-
nih pri uspostavljanju rada kompanije (tako-
zvani start-up) moZe da bude izuzetno izazov-
no. U radu start-up kompanije najcesce je rec
0 takozvanim multi-hat zaposlenima, Koji osim
zvanicne, primarne pozicije za Koju su primlje-
ni, obavljaju jos mnogo drugih fu
nkcija u svojstvu dodeljenih uloga, a zbog
Cega je veoma tesko da se uspostave jasna
merila njihovog ucinka. Takade, u uslovima
svakodnevnih sustinskih promena u radu ko
mpanije (od pripremnih radnji, poput sticanja
zakonskih uslova - dobijanja licence, preko
uspostavljanja operativnih funkcija kompanije
pa do operativnog poslovanja), metrika mere-
nja individualnog ucinka zaposlenih radikalno
menja, jer se nova zaduZenja i odgovornosti
stalno dodaju i menjaju.

U situaciji kakva je start-up jedne ozbiljne
finansijske institucije kao $to je banka, sa br-
zim rastom i pojavom novih poslovnih Sansi,
gde se ciljevi poslavanja menjaju nevero-
vatnom brzinom, nema nikakvog smisla da
zaposleni ¢eka godinu dana da bi saznao kako
ga neposredno rukovodstvo rangira po pitanju
njegovog radnog ucinka, kao Sto je to slucaju
velikim, davno uspostavljenim funkcionalnim
sistemima. Zaposlenima je, narocito u periodu
uspostavljanja operativnih funkcija banke i u
prvoj godini od pocetka operativnog poslova-
nja banke, neophodna brza povratna informa-
cija kako bi mogli pravovremeno da pobolj3aju
svoj rad, prilagode ga krajnjem cilju unaprede-
nja performansi poslovanja banke, odnaosno da
usklade sopstveni rad sa ciljevima banke. Zato
verujem da ce svaka start-up banka, kao i bilo
koja druga start-up kompanija, ukoliko ranije



uspostavi sistematican proces upravljanja
individualnim ucinkom zaposlenih, mo¢i da po-
stigne i bolju uskladenost izmedu zaposlenih,
njihovih li¢nih karijernih ciljeva i opstih ciljeva
banke, pa makar u tom trenutku ona imala

i manje od desetak zaposlenih. Naravno, sa
tako malim brojem zaposlenih, implementacija
komplikovanog i previse formalnog procesa
upravljanja individualnim u¢inkom zaposlenih
je suvidna, ali to ne bi trebalo da spreci ru-
kovodstvo u nameri da na sistematican, pre
svega struktuiran nacin implementira asnovne
principe tog upravljanja, kao Sto su:

a Postavljanje SMART individualnih ciljeva -
definisanje jasnih ocekivanja rukovodstva
od zaposlenih i obratno, kao i komunikacija
istih:

a Kreiranje kulture otvorene i iskrene komu-
nikacije u cilju podsticanja razmene infor-
macija izmedu rukovodstva i zaposlenih,
dobijanja i davanja povratnih informacija;

« Monitoring, odnosno dalje pracenje dogo-
vorenih korektivnih akcija od strane ruko-
vodioca/zaposlenih.

Za sam pocetak rada start-up banke, me-
setni 30-minutni , 1:1* sastanci rukovodioca
sa svakim od zaposlenih za koje je rukovodilac
direktno pretpostavljen predstavlja, iz sopstve-
nog iskustva, sasvim zadovoljavajuci nacin za
upoznavanije, analizu i kamunikaciju prioriteta,
ciljeva, problema ili bilo kakvih blokada u radu
koje zaposleni moZe da ima, a Koji vec nisu
iskomunicirani u svakodnevnom radu. Takode,
,1:1% sastanak je odli¢na prilika za dobijanje
povratnih informacija od zaposlenog. Najbolji
nacin da rukovodilac da povratne informacije,

controlling tema broja

pohvale i kritike, jeste da to ucini odmah i li¢no,
te samim tim 30-minutni ,, 1:1* sastanak nije
najbolji trenutak. Ovaj sastanak mora da bude
zakazan unapred sa obavestenjem, da je to
,poseban” sastanak i da se ne radi o svakod-
nevnom, uobitajenom operativnom sastanku.
Time se daje prilika zaposlenima, a i rukovodio-
cu, da se pripreme za sastanak, da razmisljaju
0 povratnim informacijama koje ¢e da iznesu
tokom sastanka, kao i o vlastitim karijernim ci-
ljevima. Smatram da ovaj sastanak ne bi smeo
da se obavlja bez unapred pripremljenog i isko-
municiranog dnevnog reda, takode, rukovodilac
i zaposleni moraju da budu fokusirani (telefoni
iskljuceni/bez drugih smetniji), a sastanak bi
morao da rezultira odgovorima na sledeca pi-
tanja:

« Da li postoji usaglasenaost i obostrano ra-
zumevanje izmedu zaposlenog i neposre
dnog rukovodioca?

« Da li postoji jasnost u vezi sa o¢ekivanji-
ma, ulogama i u¢inkom zaposlenog?

« Da li je zaposleni i u kojoj meri angaZovan?

«Da li je zaposleni previSe opterecen po-
slom (Cest slucaj u start-up bankama)?

« Da li postoji jos nesto Sto moZe negativno
da uti¢e na njegov ili njen rad, ili da una-
prediti isti?

« Sta neposredni rukovodilac moZe da ucini
za zaposlenog?

Verujem da je neophodno da postoji
odredeno dokumentovanje zakljucaka ovog
sastanka, makar u formi emaila sa nekoliko
reCenica, Kojim ¢e da se istaknu dogovorene
korektivne mere, odnosno najvaznije odluke

ovog sastanka.
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Naravno, povec¢anjem nivoa zrelaosti start-
Up banke, narocito nakon prve godine od
uspostavljanja poslovnih procesa, potreba za
ucestaloscu odrzavanja 30-minutnih , 1:1 sa-
stanaka rukovodioca sa svakim od zaposlenih
pojedinacno se smanjuje, postepeno do nivoa
uobicajenih polugodisnjin/godisnjih evaluacija.
Kako povecanje nivoa zrelosti banke podrazu-
meva i povecanje broja zaposlenih, usloznjava-
nje poslovnih procesa, unapredenje procesa, i
upravljanja individualnim ucinkom zaposlenih je
takode neaphodno.

Uspesan proces upravljanja individualnim
ucinkom zaposlenih pomaze dostizanju po-
slovnih rezultata kompanije, omogucavajuci
da svi zaposleni rade na najbolji moguci na-
€in u skladu sa sopstvenim mogucnostima,

a uistom smeru ka dostizanju ciljeva. Ovaj
proces, uspesno implementiran, rezultirace
identifikacijom podrug¢ja poboljSanja pa samim
tim i unapredenjem performansi poslovanja,
ali i promocijom, odnosno li¢nim Karijernim
razvojem zaposlenog. Sa druge strane, proces
upravljanja individualnim uc¢inkom zaposlenih
je apsolutno kriti¢an za poslovanje svake
start-up kompanije jer sa limitiranim resursi-
ma karakteristi¢nim za start-up, slab individu-
alni u¢inak zaposlenih moZe da ugrozi ¢itavu
kompaniju.

Bonusi u start-up bankama nisu uobicajena
pojava, buduci da su rizik koji prati svaki start-
up (pa i start-up banke), kao i dodatno, Cesto
natprosetno angazovanje zapaoslenog karakte-
ristino za rad u bilo kojoj start-up kompaniji,
po pravilu ve¢ uracunati u osnovnu zaradu za-
poslenog. Promena, odnosno povecanje osnov-
ne zarade zaposlenog deSava se, uglavnom,
jedino u slucajevima unapredenja, odnosno ve-
likih promena u zaduZenjima zapaslenog. Ipak,
misljenja sam da je vec u ranoj fazi, i pre po-
stizanja profitabilnosti poslovanja banke, kao
i bilo koje druge start-up kompanije, poZeljno
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da se implementira formalan bonus plan, pr-
venstveno zato 5to su bonusi odli¢an nacin za
nagradivanje radnika sa izuzetnim rezultatima
rada, takozvanih top-performers. Takode, za-
posleni koji dolaze iz velikih sistema u kojima
je formalan bonus plan ve¢ implementiran,
mogu po ustaljenaj navici da ocekuju godisnju
poviSicu osnovne zarade bez obzira na procenu
individualnog ucinka ili unapredenje pozicije, pa
odsustvo iste moZe da rezultira njihovim neza-
dovoljstvom, iako je rec o simboli¢nim poveca-
njima koja najcesce prate kretanje cena i tros-
kova Zivota, promenu vrednosti kursa i sli¢no.
Rano implementiran bonus plan start-up Ko
mpanije takode omogucava kompaniji da moze
da bude Konkurentna na trZistu za potrebe
regrutovanja, sto za rezultat ima zaposljavanje
kvalitetnijeg, visokoprofesionalnog kadra, a Sto
opet rezultuje povecanjem uspe

Snosti start-up kompanije. Na kraju, verujem
da je i nakon dostizanja profitabilnosti poslo-
vanja, neophodno da se formalan bonus plan
poveze sa profitabilnos¢u poslovanja kampa-
nije, cak i sa zaposlenima Koji imaju uloge koje
ne generisu direktne prihode, odnosno da pro-
cenat bonusa za sve zaposlene bude povezan
sa nivoom i ponderisan individualnim perfor-
mansama i performansama Kkompanije,

u smislu da Sto je zaposleni na viSoj poziciji,
vedi je i ponder bonusa na performanse kom-
panije. M

Dragana Stojanovi¢ je Head of MIS, Budgeting and Controlling Department u Mirabank
(2015-). Pre toga je radila kao Head of Budgeting & MIS Section u Alpha Bank (2011-
2015), kao Head of Planning & Analysis Department u Bank of Moscow (2009-2011),
kao Project/Service Manager u FORTIS Consulting Group (2007-2009) odnosno kao
Business Analyst u Piraeus Bank. Draganu mozete kontaktirati e-mailom: dragana.
stojanovic@mirabankserbia.com
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DRASKO MARKOVIC
IZVRSNI DIREKTOR ZA LJUDSKE RESURSE
TELEKOM SRBIJA

Uspeh direktno
proporcionalan
zadovoljstvu
korisnika

Sa prvim covekom HR direkcije u Telekom
Srbija razgovarali smo o poslovnoj viziji
ovog regionalnog giganta u oblasti
telekomunikacija i prodrsci koju njenoj
realizaciji pruzaju HR procesi i alati. U danu
koji, kako kaze, za njega ,traje” 30 sati,
Drasko Markovic¢ pronalazi mesto za veliku
strast prema Crvenoj Zvezdi i ljubav prema
deci koja ga smatraju cool tatom, sa sluhom
za njihove potrebe, a on ih Cesto savetuje
citirajuci Seneku.

POSAO

@ Telekom Srbija posluje u tri drzave
- Srbiji, Bosni i Hercegovini i Crnoj Gori. U
svakom od tih regiona ste jedan od lidera, a
na srpskom trZistu jedan od najprepoznatlji-
vijih brendova. Zvuéi priliéno impresivno.

Telekom Srbija a.d. ove godine navrsava
dvadeset godina uspesnog poslovanja na
najdinamicnijem trzistu telekomunikacija, za-
uzimajuci lidersku poziciju u zemlji i regionu u
pruzanju usluga svojim korisnicima fiksne, mo-
bilne telefonije, interneta, multimedija, do kon-
vergentnih paketa za gradane i biznis korisnike.
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Vec nekoliko godina Telekom Srbija na trzistu
telekomunikacija u Srbiji ima trZisno ucesce

od 46%, koje Cini deset miliona Korisnika.
Postavili smo visoke standarde i poslovne cilje-

ve koje ostvarujemo negujuci inovatorski duh.

Kontinuirano razvijamo nova tehnoloska resenja

u korist korisnika nasih usluga i svojim drustve-
no odgovornim ponasanjem pomazemo Nnasoj
zajednici da zajednic¢kim naporima ublazimo
slabasti danasnjice. Danas, Telekom Srbija gru-
pu ¢ini nekoliko povezanih pravnih lica: Telekom
Srbija a.d. Beograd, Telekom Srpske a.d. Banja
Luka, MTEL Podgorica, Telus Beograd, TS:NET
Amsterdam, HDWIN (TV Arena Sport), MTS
Banka Beograd, GO4YOU Beograd, MTS Antena
TV Beograd, JuNetInternational.

@ Glavna tema 5.ICV Kongresa controllera
bila je digitalizacija. Jedan od fenomenalnih
govornika bio je i Va3 kolega Milan Simic,
izvrsni direktor za IT podrsku i ICT servise.
On je dao nekoliko zanimljivih primera koji
ilustruju kako digitalizacija menja nas na-
¢in Zivota. Takode, predsednica vlade Ana
Brnabi¢ je u svom ekspozeu navela digita-
lizaciju kao jednu od kljucnih tacaka. Kakvo
je Vase misljenje o digitalizaciji? Koliko je
ona promenila nase Zivote i koliko je Telekom
Srbija spreman za digitalno doba?

Digitalizacija je svakako dala svoj dopri-
nos evoluciji Telekoma Srbije. Kao i sve druge
uspesne telekomunikacione kompanije, i mi
posvecujemo znacajne resurse razvoju digi-
talnih kapaciteta i kompetentnosti, a Sto ¢e da
omogudi odrZivi razvoj u buducnosti. Najnoviji
trendovi pokazuju da je trziste i dalje pod uti-
cajem takozvanog Morovog zakona (Moore’s
Law), da se broj i brzina tehnika koje ce digitalni
marketinski strucnjaci Koristiti da pridobiju,
zadrZe, prodaju i servisiraju digitalne Korisnike
udvostrucuje na svake dve godine. Procenjuje
se da ¢e do 2025. godine biti preko dvadeset
milijardi povezanih uredaja, kao $to su pametni
telefoni, tableti, konzole za igranje... Ti uredaji
u stvari brisu granice izmedu kamunikacije, igre
i potrosnje. Danas je vec preko 50% globalne
kupovine pod uticajem internet istraZivanja
odnosno ,guglovanja“. To je trend Kojem svi mi
moramo da se priklonimo, kako bismo mogli

da planiramo buducnost. Telekom Srbija ne
samo da razvija svoje kadrove u smeru digi-
talnih projekata, vec¢ ulaZe i znatna sredstva u
infrastrukturu Koja ¢e da omogudi maksimalnu
iskoris¢enost svih mogucénosti koje digitalne
aktivnosti generisu.

Na organizacionom nivou, digitalna transfor-
macija omagucava pon ovnu postavku internih
procesa, poslovnih modela i korporativne
interakcije sa Korisnicima i partnerima. Uticaj
digitalizacije na sve ¢lanove top menadZzmenta
i njihovih timova u nasoj Kompaniji je ogroman.
Kariscenje analitike, drustvenih medija i pamet-
nih uredaja direktno utice na sve nas i primora-
va nas da analiziramo i ukrStamo nove forme
podataka, da ,uhvatimo” vredne informacije u
vezi sa Korisnicima i pretvorimo te informacije
u trenutne ili skoro trenutne marketinske ak-
tivnosti. Klju¢ni izazov za nas je da prenesemo
digitalni entuzijazam i Zelju sa top mena
dzmenta i operativnih nivoa kroz ceo Telekom.
Na taj nacin omogudi ¢emo celoj organizaciji da
prihvati vaznost digitalne kulture.

Zeleo bih da naglasim da smo se sa MTS
Bankom, Koja je integralni deo Telekom Srbija
grupe, pridruzili globalnom i brzo rastu¢em
trendu strateske saradnje banaka i telekomu-
nikacionih kompanija, a Koja omogucuje sinergi-
ju na raznim poljima. Korisnici nasih usluga su
vect poceli da osecaju direktne benefite takve
sinergije. Samim tim, Telekom Srbija i dalje lider
razvoja naseg drustva, kao Sto je bio i u pre-
thodnih dvadesetak godina.

@ U Telekomu Srbija ima 9.000 zapo-
slenih radnika, a kompanija je poznata kao
»rasadnik” vrhunskih inZenjera, ekonomi-
sta i drugih strucnjaka. Vi ste na poziciji
Izvrsnog direktora ljudskih resursa, ode-
ljenja koje se bavi razvojem ljudi. MoZete
li da nam date primere najbolje prakse
upravljanja ljudskim potencijalom koje
sprovodi Telekom Srbija?

U formi radnog odnosa u Telekomu Srhija
je zaposleno 7.800 lica, kao i 1.400 angazo-
vanih preko lizinga radne snage. Mi smo veoma
svesni Cinjenice da je Telekom Srbija rasadnik
vrhunskih kadrova iz svih oblasti u vezi sa tele-
komunikacijama, ali i ekonomijom i drugim ne



manje vaznim strukama. Svesni smo i ¢injenice
da se druge kompanije u zemlji i regionu razvi-
jaju na bazi kvalitetnih ljudskih resursa koji su
stekli svoju profesionalnu reputaciju u nasoj
kompaniji. Ali, to je trZiSte i njegovi zakoni su
svima jasni. Ono $to mi moZemo da radimo i Sto
primenjujemo da omogucimo zaposlenima da
se razvijaju kroz strateski postavljene projekte.
U poslednjih nekoliko godina Telekom Srbija je
inicirao i implementirao (odnosno u procesu su
implementacije) nekoliko takvih stratedkih pro-
jekata Kaji imaju uticaj na celokupnu Kkompaniju,
kao Sto su projekti upravljanja radnim uc¢inkom,
transformacija Korporativne kulture i talent me-
nadZment sa planiranjem naslednika.

Projekat upravljanja radnim ucinkom
(Performance management) je omogucio da se
postavi sistem kompetenci za svakog zaposlenog,
odnosno za svako radno mesto, bez obzira na to da
li se radi 0 osnovnim, funkcionalnim ili strateskim
kompetencijama. Na taj sistem kompetenci na-
dovezali smo obiman i veoma kompleksan projekat
uvodenja Kljuénih indikatora ucinka (KPI), cime
su se stekli preduslovi da se zaposlenima meri
radni ucinak i da, u skladu sa tim, budu adekvatno
nagradeni i promovisani (ili cbrmuto).

Takode, implementirali smo projekat tra
nsformacije karporativne kulture. Ovaj pro-
jekat je bio predviden strateskim planom, a u
harmoniji je sa generalnom transformacijom
Telekoma Srbije iz tehnoloski orijentisane, ka
korisnicki orijentisanoj Kompaniji, Sto sve ozhil-
jnije Kompanije iz nase industrije rade.

Naglasio bih i projekte ,Talent menadZment”
i ,Planiranje naslednika“. Ovi projekti su na-
stavak aktivnosti koje smo zapoceli jos 2013.
godine. Projekti omogucavaju plansko razvijanje
strateskih kadrova nase kompanije kroz individu-
alne razvojne planove i u isto vreme osiguravaju
da svaka strateska pozicija u kompaniji ima osi-
gurane naslednike u slu¢aju da sadasnji nosilac
pozicije preuzme ili napusti kompaniju.

@ Upravljanje ljudskim resursima podra-
zumeva vise razlicitih procesa: zaposlja-
vanje, trening i razvoj, ocenjivanje ucinaka
zaposlenih, sistem nagradivanja i sl. Ono
Sto je karakteristic¢no za velike sisteme kao
Sto je Telekom Srbija jeste i postojanje
sindikata, kao i drusStvena odgovornost i
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uticaj prema Siroj drustvenoj zajednici.
Koji od ovih procesa je vama li¢no najzani-

stvorite vrhunske struc¢njake?

U nasoj kompaniji dinamika je na takvom
nivou da ne dozvoljava ispoljavanje li¢nih
preferenci niti simpatija. Mi nismo u poziciji da
regrutujemo vrhunske struénjake sa trzista
rada, tako da smo okrenuti razvoju postojecih
zaposlenih. Ali mi to ne doZivljavamo Kao hend-
ikep: naprotiv, koristimo sve postojec¢e mehanizme
kako bi nasi zaposleni svakodnevno razvijali svo-
je kompetencije i kako bi bili sposobni da mak-
simalno iskoriste svu raspoloZivu tehnologiju.
Nasa Kompanija je u prethodne dve godine
uloZila u novu tehnologiju preko 150 miliona
evra, 5to je duplo vise od svih drugih operatera
na nasSem trzistu zajedno, po podacima Ratel-a.
Dakle, moj licni cilj kao izvrsnog direktora za
ljudske resurse jeste da osiguram da kompe-
tentnost nasih zaposlenih bude u skladu sa
infrastrukturom Koju ima Telekom Srbija.

Isto tako, mi smo odredenim zaposlenima
omogucili MBA ili doktorske studije, a omo-
gucavamo im i da se edukuju u specifi¢nim
oblastima, bez obzira da li su te obuke vezane
za ,soft” ili za ,professional” vestine. Mislim da
je sada vec svima jasno da smo kompanija koja
jednako ulaZe i u ljude i u tehnologiju.

@ Vestacka inteligencija (Artificial
Intelligence - Al) je jedan od velikih tren-
dova. Jedan od HR direktora, panelista na
5. ICV kongresu controllera, je predvideo
da ¢e proces selekcije zameniti ve3tacka
inteligencija. Masine i softveri ¢e auto-
matski primati CV-ijeve, analizirati ih i
donositi odluke umesto ljudi. Kakvo je Vase
misljenje o HR-u i vestackoj inteligenciji?
Da li postoje neki od alata koje operativno
koristite u Telekomu Srbija ili je to joS uvek
daleka buduénost?

U poslovnom svetu oc¢ekivanja su da ¢e
vestacka inteligencija u procesu transformacije
doneti znaCajnu optimizaciju i racionalizaciju u
smislu organizacije i troSkova.

Vestacka inteligencija je prirodan nastavak
ere digitalizacije i tehnoloskog razvoja i kao
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takva predstavlja odgovor nauke na izazove i
probleme pred kojima se nalazi nasa civilizacija.

Ne mislim da ¢e veStatka inteligencija
zameniti Coveka, vec da ¢e mu postati neo-
phodno orude i alat Koji ¢e mu znatno olaksati
donosenje odluka u poslovnim i drustvenim
aktivnostima.

Telekom Srbija ima za vendore najveca
globalna imena, od Apple-a do Samsunga
i Huawei-a preko SAP-a do CISCO-a, HP-a,
Ericssona i drugih sa Kojima razmenjujemo
iskustva po raznim pitanjima, pa tako i po pi-
tanjima HR-a. Pratimo trendove kao Kompanija
koja postavlja tre
ndove na trZistu telekomunikacija u regionu
posebno pratimao dostignuca na polju informa-
cionih tehnologija i njenog uticaja na procese.

Veoma sam ponosan sto je fluktuacija
zaposlenih u nasoj kompaniji izrazito mala u
odnosu na druge kompanije u regionu. To nam
omogucuje da ljudski faktor i dalje bude nosilac
procesa selekcije, ali ne odbacujemo razvoj
vestacke inteligencije Kao i za izazove i benefite
koje nam ona moZe doneti u buduc¢nosti.

@ Telekom Srbija ima veliki broj razlici-
tih proizvoda i servisa: mobilna, fiksna, Box
paketi, IPTV... Sta je po Vama buduénost
Telekoma Srbija - fiksna, mobilna, internet
ili multimedija?

Buducnast Telekoma Srbije je u njenim ko-
risnicima. Telekom Srbija je Kompanija Koja se
bavi korisnicima a prodaje im proizvode i servise,
ane obrnuto. Zadovoljstvo nasih Korisnika je di-
rektno proporcionalno razvoju i buducnosti nase
kompanije. Mi ravnomerno razvijamo i fiksnu i
mobilnu telefoniju, kao i internet i multimediju.
Za takav razvoj neophodan je kvalitetni odnos sa
korisnikom ali i kvalitetna infrastruktura. Stoga je
stratesko opredeljenje Telekoma Srbije za naredni
period optika. Mi smo veoma posveceni dovodenju
optitkih kablova ka kuci korisnika i broj onih Koji-
ma smo omogucili da sa bakra predu na optiku se
rapidno povecava iz dana u dan, Sto govori u prilog
Cinjenici da Telekon Srbija pazljivo planira svoju
buducnost i preduzima Korake u tom pravcu.

M Internet i digitalizacija menjaju nas
Zivot i dolazi nova generacija milenijumsa

koji su 24/7 online. Da li su se procesi u
ljudskim resursima promenili zbog digita-
lizacije? Na primer, da li ste imali proces
selekcija kandidata koji se oslonio samo
na drustvene mreZe kao Sto su Facebook,
Instagram, Linkedin, Twitter i slicno?

Mi smo svesni da nije tehnologija kamen
spoticanja za digitalnu transformaciju vec ljudi.
Kao Kkompanija koja je predmet aspiracije mno-
gim predstavnicima Millennial generacije, mi
pazljivo modifikujemo nase procese i procedure.
Time osiguravamo, ne samo da budemo atra
ktivni poslodavac po zavrsetku njihovih studija,
vec i da im omogucimo nesmetani i rapidni pro-
fesionalni razvoj. Primera radi, mi smo protekle
godine imali 40 mladih diplomaca na praksi
i omogucili im da razvijaju svoj intelekt kroz
planski osmisljene aktivnosti.

Sa druge strane, vaznost drustvenih mreza u
savremenom procesu zaposSljavanja je nesto 5to
veoma poStujemo i pratimo. Drustvena mreza,
npr. Linkedln ne mora neophodno da bude samo
izvor za identifikaciju kadra vec i odlican alat za
proveru kandidata. Moji saradnici u sektoru za
selekciju kariste sve drustvene mreZe kako bi
uporedili informacije o potencijalnim kandidatima.

CONTROLLING

Controller je biznis partner menadzeru.
On pomaZe menadZeru da ostvari ciljeve.
Kakva je Vasa saradnja sa controllingom,
odnosno funkcijom za budzet?

Kao i sa svim drugim funkcijama u kompaniji,

i sa kolegama iz controllinga odnosno budZeta
imamo odli¢nu saradnju. Ta saradnja se ne od-
vija samo Kada se pravi budZet, dakle u periodu
od nekoliko meseci, ve¢ tokom cele godine.
Aktivnosti funkcije ljudskih resursa se odnose
na sve zaposlene, pa samim tim uti¢u na poslo-
vanje celokupne organizacije.

Pretpostavljate da je najveca budzZetska stav-
ka vezana za zarade zaposlenih, medutim redovno
se vrsi pravera utroSka planiranih sredstava po pi-
tanjima nagrada, benefita, edukacije, dobrovoljnih
odlazaka iz kampanije i slicno. Mi u ljudskim re-



sursima veoma cenima saradnju sa direkcijom za
finansije jer smatramo da samo redovna saradnja i
razmena podataka vodi ka efikasnijem poslovanju
i implementaciji zacrtanih ciljeva.

@ HR se bavi razvojem ljudi, a contro-
lling pomaZe menadZeru da ostvari ciljeve.
HR controlling i HR analitika postaju jedan
od trendova u svetu. HR direktori sve vise
donose odluke na osnovu brojki i analiti-
ke. Kakva je situacija u Telekomu Srbije?
Koliko se u Vasem poslu oslanjate na
donosenje odluka na osnovu preciznih HR
statistika?

Analitika je svakako jedna od vaznijih kom-
ponenti u donosenju odluka, bar Sto se tice

direkcije kojom upravljam, a siguran sam da je
to slucaj i sa mojim kolegama i koleginicama iz
drugih direkcija. 1z informacija kojima ja raspola-
Zem, Telekom Srbija je jedna od prvih Kompanija
koja se sistematski posvetila Big Data analitici.
Ovao je postalo jos vaZnije prosle godina kada
smo uveli KPI-jeve na nivou cele kompanije.
Sada sa sigurnos¢u moZemo da pratimo sve
statistitke pokazatelje Koji nam omogucuju da
objektivno sagledamo trendove Koji se odnose
na nase zaposlene.

@ Jedna od glavnih procesa u con-
trollingu je izrada budZeta. U okviru budZe-
ta, jedna od kljucnih stavki je i budzZet za
zaposlene: plata, nadoknade, beneficije i sl.
Telekom Srbija ima 9.000 zaposlenih i izra-

controlling intervju
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da budZeta za ljudske resurse je komplek-
san proces. Kako izgleda proces budzeti-
ranja u Telekomu Srbija Sto se tice funkcije
za ljudske resurse?

Proces budZetiranja u direkciji za ljudske
resurse je veoma sloZen i traje nekoliko meseci.
Jedna od glavnih komponenti tog procesa se
odnosi na prikupljanje informacija iz svih drugih
direkcija vezanih za zaposlene, njihov razvoj i
sli¢no. Mi u direkciji za ljudske resurse pazljivo
analiziramo zahteve Koje pred nas stavljaju sve
druge direkcije i pokuSavamo da ih usaglasimo
sa strateSkim planom. Obi¢no imamo nekoliko
verzija budZeta pre nego Sto finalnu usaglasimo
na nivou borda direktora, ali tako je i u drugim
kompanijama.

Medutim, ono $to nama u ljudskim resursi-
ma predstavlja poseban izazov je predvidanje
trendova u nasoj industriji i njihovog efekta na
trziste ljudskih resursa. Ova moze imati veoma
veliki uticaj na budZet odvojen za edukaciju
nasih zaposlenih, bez obzira da li se radi o
menadZerima, ekspertima, ili mladim potenci-
jalima.

@ Controller je ekonomska savest me-
nadZera i on savetuje menadZera. Koje oso-
bine, po Vama, controller mora da poseduje
da bi uspesno obavljao svoj posao?

Kao i za veliki broj drugih struka, smatram
da je controlling izmedu ostalog ekspertski
posao, a to podrazumeva profesianalce koji
mogu uspesdno izneti sve zadatke i izazove
koji se pred njih postavljaju i maoraju biti, pre
svega, pouzdani, sa integritetom, sposobni da
samostalno rade i imaju razvijeno analiticko
razmisljanje. MoZemo ga moZda ugrubo de-
finisati kao nemacki patent za ostvarivanje
ciljeva. Medutim, ono Sto se u nadoj praksi
pokazalo kao klju¢na karakteristika kolega
koji sa uspehom obavljaju aktivnosti vezane
za controlling je njihova sposobnost primene
opstih pravila na specifi¢ne probleme kako bi
se problemi smisleno resili. Uvek morate imati
u vidu kontekst u kome se poslovne aktivnosti
odvijaju, tako da je razumevanje samog ko
nteksta preduslov za uspeh u poslovima veza-
nim za controlling.

@ Controlleri su ekonomisti koje vole
brojke. Da li moZete da podelite sa nama
neku od zanimljivih statistika iz domena
ljudskih resursa Telekoma Srbija?

Kao sto sam pomenuo Big Data i Data mi-
ning su oblasti kojima Telekom Srbija poklanja
veliku paznju. Isto tako, mi redovno sprovodimo
ankete ne samo o zadovoljstvu Korisnika vec¢ i o
zadovoljstvu zaposlenih. U jednoj od tih anketa,
pokazalo se da preko 90% zaposlenih veoma
ceni napore koje direkcija za ljudske resurse
ulaZe kako bi se izaslo u susret njihovim potre-
bama. Kao i sama kompanija, i funkcija ljudskih
resursa evoluira, tako da moji saradnici redovno
iznalaze nacine da se izade u susret zaposleni-
ma i time se povecala odnosno, zadrZala njiho-

va motivacija i lojalnost.

PRIVATNO

@ Vi radite na veoma odgovornoj funk-
ciji. Pored toga ste muzZ i otac dvoje dece.
Kako uspevate da napravite taj ¢uveni ba-
lans, izmedu privatnog i poslovnog?

PokuSavam da napravim dan od bar 30 sati
i ose¢am se kao ,,alhemicar”. Pa iskreno, to je
veoma veliki izazov za moju porodicu i mene,
ali uspevamo da napravimo balans. Tajna je
verovatno u tome $to se svi trudimo da imamo
kvalitetno vreme kada smo zajedno. Vikende
umemo da isplaniramo i po par meseci unapred,
jer je sin zapoceo studije u inostranstvu, pa se
trudimo da ga $to ce3ce posecujemo. Sto se
¢erke tice, velika smo joj smetnja u kuci jer joj
je potrebna koncentracija za ispite na fakultetu.

@ Govorite tri strana jezika: engleski,
nemacki i ruski. Koji jezik najviSe volite, i
koji je bio Vas motiv da ga naucite? Da li
postoji neka zanimljiva prica oko toga?

Ne bih mogao da se pohvalim stru¢nim
poznavanjem jezika, a ako ve¢ moram da hiram,
svoje emocije dajem ruskom jeziku i kulturi.

To verovatno vuce Korene od mog dede i mog
oca, koji su kroz veoma burne Zivotne price



imali dodira sa Rusijom odnosno Sovjetskim
Savezom u to vreme. Ja izuzetno cenim ruski
doprinos istoriji Covetanstva i voleo bih da
nadem vreme da unapredim i obogatim znanje

ruskog jezika.

@ Na nebu postoji hiljadu zvezda, a u
Vasem srcu samo jedna - Crvena Zvezda.
Znamo da ste vatreni navijac Crvene
Zvezde i da ta strast i ljubav traje dece-
nijama. Da li moZete da podelite sa nama
neku od anegdota oko Crvene Zvezde?

Mnogima ovo pitanje moZe zvucati relaksi-
rajuce i nebitno, a meni najteZe u smislu dava-
nja prednosti jednog dogadaja u odnosu na dru-
gi a oba su u vezi sa Crvenom Zvezdom, prema
kojoj iskreno nemam racionalan odnos.

Kao u onom refrenu Zvezdinog severa ,To je
bolest kojoj nema leka...” ja sam njom inficiran
u ranom detinjstvu.

U Cetvrtom razredu osnovne Skole sume
udaljili iz Skole kada sam umesto Skolske
uniforme doSao obucen u Zvezdin dres, Sorts i
Stucne, kompletno spreman za teren. U petom
razredu osnovne Skole pamtim prvi odlazak na
gostovanje FK Crvena zvezda u Kragujevac ka-
da sam roditelje slagao da idem sa Skolom na
izlet a majka je zapakovala sendvice koje su mi
Zvezdini navijati pojeli u autobusu.

Kako da izdvojim jedan dogadaj posle de-
setine hiljada predenih kilometara, neprospa-
vanih noci, radosti, tuge, odricanja od komfora,
raznih poriva i izazova koji podrazumevaju
pripadnost najtvrdem navijackom jezgru, a Ko-
je velika vecina vasih ¢italaca sa pravom nece
razumeti.

| danas sa dozom strasti pratim i podrZavam
momke i devojke koji se bore za crveno beli
dres i Zvezdin grb.

@ Mladi ljudi Zele da Cuju savete isku-
snih ljudi kao 3to ste Vi. Sta bi vi porucili
nekom ,,novom Drasku® Koji trenutno ima
25 godina koji je na pocetku Karijere?
,Drasku® sa 35 godina, 45 godina?

Karijera je neSta Sto se strpljivo gradi.

Mladim ljudima koji zavrse Skolovanje nedostaje
radno iskustvo i savetujem svima ono 5to cesto

controlling intervju

ponavljam svojoj deci: ,Ne morate da budete
najbolji vec se potrudite najvise Sto moZete.”

@ Jedno od cesto postavljanih pitanja
na intervjuima za posao je ,,Koje su vase
tri najbolje osobine ili kako bi vas opisao
najbolji prijatelj?“. Hajde da to pitanje pre-
formuliSemo i da postavimo pitanje : ,,Kako
bi Draska opisao njegov sin u tri recenice?“

Pre bi to uradio u tri reci ,Cool, nije cicija,
nervozan Kad igra Zvezda®.

Drasko Markovi¢

@ | za kraj, jos jedno pitanje. Da li je Izvréni direktor
~ . « re s za ljudske resurse
moZete da podelite sa nama Va3 omiljeni U Telekomu Srbia

citat? od 2015.godine. Pre
Telekoma Srbije
radio je na nekoliko

To bi bio Senekin citat ,Nama nedostaje odgovornih pozicija
. o . . , u Privrednoj komori,
smelosti ne zato 3to su stvari teske, vec su odnosno u privredi.
stvari teske zato $to nama nedostaje smelo- Draska mozete
kontaktirati e-mailom:
sti“. drasko@telekom.rs.
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MARKO AGATONOVIC
DIREKTOR CONTROLLINGA
MERCATOR-S

,RETAIL IS DETAIL"
Merenje profitabilnosti

u maloprodaji

Trziste retaila u Srbiji poslednjih
godina karakterise intenzivna
cenovna konkurencija vodecih
trgovinskih lanaca koji, izmedu
ostalog, svojom cenovnom
strategijom oblikuju trecinu ukupnog
trzista u zemlji ali i nedvosmisleno
oblikuju ponasanje konkurenata koji
dolaze iz sfere tradicionalne trgovine.
Intenzivna cenovna konkurencija
iziskuje svojevrsni trade-off izmedu
postizanja sto povoljnije cenovne
percepcije banera pod kojima retaileri
posluju i ukupne profitabilnosti
(front i back) marze koju je moguce
ostvariti u takvom konkurentskom
trzistu. Jedna od poluga kojom

je moguce ne samo sacuvati vec

i unaprediti profitabilnost, jeste
fokusirana cenovna strategija.

Njen fokus se, umesto ,,opsteg

rata“ cenama na vecini artikala u
asortimanu, ograni¢ava na selekciju
nekoliko klju¢nih kategorija koje
generisu vrednost (KVC - key value
categories) i u okviru njih klju¢nim
artiklima koji generisu vrednost (KVI
- key value items).
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KVC i KVI-jevi su Kkategorije i proizvodi Ciji je
promet najfrekventniji, na ¢ije su cene potrosaci
najosetljiviji, i na bazi kojih formiraju cenovnu
percepciju i porede cenovne pazicije retailera na
trzistu. Druga vazna poluga jeste fokus na una-
predenje troskovne efikasnosti maloprodajnih
objekata i dinamicko prilagodavanje troskovnih
pozicija trendovima prometa i marZe. Na duZi
rok, unapredenje profitabilnosti celokupne
maloprodajne mreZe zahteva integralno uprav-
ljanje prometom i marzom, fiksnim i varijabilnim
troskavima, definisanje sistema KPI-jeva, njiho-
vu periodi¢nu analizu i preduzimanje korektivnin
aktivnosti.

Dinamicko upravljanje PRL-om u malopro-
dajnoj mreZi, osim prihodovnog segmenta sa
izvorima profita - front i back marzom, podra-
zumeva i optimizaciju troSkova segmentiranih
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u kljucne celine sa aspekta njinove vrednosti i
upravljivosti. Kljuéne grupe troSkova, uohicaje-
ne kod vecine organizovanih retailera, obuhva-
taju:
« HR troskove,
« zakupe (poslovnog prostora, opreme, vo-
znog parka...),
a marketing,
« robne rashode,
« logisticke troskove, i
a ostalo (rezijske troskove, potrosni mate-
rijal...).
Navedene klju¢ne grupe dalje mogu anali-
ticki da se dezagregiraju prema sastavnicama ili

da se grupisu sa aspekta vremenske upravljivo-

sti - u kratkorocno fiksne ili varijabilne troskove.

HR troskovi

Prodaja [ 0.0
cocs [ 750 [N
Bruto marza _—25-9—‘
HR | 60 [l
zakup | 4,0
Marketing | -0,5 | A -
Utiities | -1,0 |
Robni rashodi |-2,0 ||
Logistika-3,0 i
Ostalo1,0 |
EBITDA - 7,5
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HR troskovi maloprodajne mreZe su uje
dno i rezultat i sredstvao u funkciji postizanja
Zeljenog nivoa i kvaliteta usluge u malopro-
dajnom objektu. Svakako, fokus na povecanje
nivoa usluge kod paojedinih kategorija koje
su USP (unigue-selling-proposition) baneri
rezultirace u viSim troSkovima rada (vedi broj
angazovanih radnika na klju¢nim odeljenjima
ili povecanje zarada postojecih zaposlenih).
S druge strane, dodatna investicija u HR
troskove za rezultat ima dodatni inkreme
ntal rasta prometa robnih kategorija Koje su
predmet fokusa. Dodatni promet donosi i
inkremental rasta profitabilnosti kroz ap-
solutni rast ukupne marze. Medutim, inteli-
gentno investiranje HR troskova u povecanje
prometa i rast profitbilnosti zahteva predefi-
nisane KPI-jeve Koji ¢e da osiguraju da ta do-
datna investicija ostvari pozitivan neto-efe-
kat na profitabilnost, odnosno da suma svih
pozitivnih efekata rasta prometa rezultira
vecom profitabilnos¢u u odnosu na rast tros-
kova. Ti KPI-jevi podrazumevaju primenu niza
kvantitativnih pokazatelja:

= prihod po zaposlenom,

« prihod po m? prodajne povrsine,

« udeo HR troskova u prihodima od prodaje,

« AHR troskova/A profitabilnosti.

Osim pokazatelja izrazenih kroz udele
HR troskova u prihodima od prodaje, efika-
sno upravljanje ovom vrstom troska zahteva
i pracenje odnosa HR troskova u odnosu na
parametre profitabilnosti. Osim ukupne marZe
u retailu je uobi¢ajen i AGM pokazatel] (adju-
sted-gross-margin), Koji osim ukupne marze
u obzir uzima i pojedine vrste troSkova koji su
neposredno vezani za promenu obima prome-
ta (poput knjiznih odobrenja, robnih rashoda i
sli¢no). Na taj nacin se postiZe da investicija u
HR troskove bude profitabilna investicija i da
rast prometa Koji je rezultat te investicije bude
profitabilan, sa dodatnim pozitivnim efektom na
rezultat.

Zakup
Zakupnine su u vrednosnom i operativnom

70 novembar 2017.

smislu vazan trosak u retailu, imajudi u vidu da
nastaju prvenstveno kao rezultat fleksibilnosti
koje maderni tgovinski lanci Zele da imaju u
svom poslovnom portfoliju. lako troskovi za-
kupa opterecuju EBITDA rezultat, oni s druge
strane omogucuju strateSku mobilnost — otva-
ranje potencijalno profitabilnih i zatvaranje
neprofitabilnih jedinica u kracem roku nasuprot
vlasnistvu, mogucnost pregovaranja o ceni za-
kupa nasuprot nemogucnosti uticaja na trzisnu
cenu nekretnina, i modernizaciju voznog parka
nasuprot kupovini i amortizaciji voznog parka u
vlasnistvu i slino. Dinamicko upravljanje zaku-
pima podrazumeva i takav pristup ovom trosku
- pracenje svojevrsne ageing strukture ugovora
0 zakupu i ponovno pregovaranje uslova za-
kupa, pracenje Koncentracije troska zakupa u
prihodu zakupodavca, monitoring i pregovaranje
shodno promenama cena zakupa prostora na
trzistu, stratesko partnerstvo sa pojedinim za-
kupodavcima i sli¢no. lako je ovaj trosak fiksne
prirode posmatrano na kratak rok, dugorocno
se Kroz optimizaciju troSka zakupa unapreduje
ukupna profitabilnost - na nivou maloprodajnog
objekta svakako kroz pracenje KPI-jeva, poput
targetiranog udela troska zakupa u prihodima
od prodaje, a onda kroz primenu niza Korekti
vnih mera za objekte kod Kojih je ovaj pokaza-
telj ispod nivoa optimalnog.

Marketing

Upravljanje marketing troskovima uslo
vljeno je s jedne strane strukturom banera malo-
prodajne mreZe, njihovim USP-jevima Koji se kroz
marketinske aktivnosti komuniciraju, kao i defi-
nisanim marketinskim alatima koji se primenjuju
kao podrska prometu. S druge strane, postoji pro-
stor za optimizaciju i to kroz postavljanje KPI-jeva
koji ¢e da omoguce Sto tacnije povezivanje ula-
ganja u marketing s jedne strane i prihoda izvan
fakture Koji se po osnovu marketinskih usluga
ostvaruju. Razudenost marketinskih KPI-jeva je
u Korelaciji sa strukturom troska (vrsta marke-
tinskih usluga) i strukturom budZeta dobavljaca

koji po tom osnovu izdvajaju deo godisnjeg



budZeta kroz back marZu. Maksimizacija apso-
lutne ili relativne razlike izmedu marketinskih
troskova i prihoda je cilj koji ¢e ukupnu efika-
snost Karis¢enja marketing budZeta da podigne
na visi nivo. Da bi se optimizacija kroz mrezu |
implementirala, pracenje troSkovne i prihodov-
ne strane budZeta primenjuje se Kroz
marketinske projektne naloge, koji omogucava-
ju utvrdivanje neto rezultata svake marketinske
aktivnosti.

Robni rashodi

Robni rashodi nastaju usled manipulacije
robom prilikom nabavke, skladistenja, sna
bdevanja i upravljanja robom u maloprodajnom
objektu. Efikasno upravljanje ovim troskom za-
hteva aktivno ucesce kljucnih sektora Koji prate
tokove robe: nabavke, logistike, maloprodaje,
kontrole poslovanja - Koji kroz interne politi-
ke i standarde teZe da smanje procesni deo
ovog troska. Kroz postavljanje standarda ovog
troSka na nivou robne Katgorije (% u odnosu
na prihode od prodaje, % u odnosu na marzu
i slicno) definisu se KPI-jevi koji sluze za peri-
oditno pracenje ovog troska i identifikovanje
odstupanja (pozitivnih i negativnih) u odnosu na
definisane standarde. Uoc¢ena odstupanja jesu
signal za reakciju, analizu uzroka nestandardnih
robnih gubitaka, identifikaciju dela procesa
koji uzorkuje trosak i preduzimanje Korektivnih
aktivnosti kojima ¢e ovaj trosak da se vrati u
okvire postavljenih standarda.

Logistika

Logistika je kitma svake moderne retail
kompanije, i od uspednosti i efikasnosti nje-
nog funkacionisanja zavisi operativno fu
nkcionisanje celokupne maloprodajne mreze.
Logisticke operacije odgovorne su za to da
se potreban proizvod, u potrebnoj kolicini,
isporuci u tacno odredeno vreme u odredene

controlling iz prve ruke

se stalno komuniciraju kroz mrezu. Efikasno
upravljanje logistickim troskovima uslovlje-
no je sa vise faktora — modelom distribucije
(ve¢im udelom centralne ili kapilarne dostave
robe, strukturom asortimana, lokacijom i te-
ritorijalnim rasporedom skladista, velic¢inom
trebavanja robe za isporuku, stepenom isko-
ris¢enosti skladista/voznog parka i sli¢no).
Kroz analizu logistickih procesa, prostor za
optimizaciju moZe da se pronade kroz unap-
redenje plana distribucije i to tako da uz $to
manje troskove obezbedi dovoljno robe za
neometano funkcionisanje objekata. Imajuci u
vidu zahtev efikasnosti koji se pred logisticke
operacije stalno postavlja, deo procesa re-
alizuje se interno, a deo procesa distribucije
moZe i da se autsorsuje troskovno efikasnijim
dobavljacima, €ija je usluga jeftinija od troska
angazovanja internih resursa. Sa razvajem lo-
gistickih operacija i ve¢im obimom saradnje sa
dobavljacima, otvara se i prostor za cenovnu
ustedu kad je u pitanju nabavka vozila, opre-
me, usluga i potrosnog materijala.

Uloga controllera

Uloga controllinga u upravljanju trosko-
vima je aktivna i integrativne je prirode. Kroz
procese planiranja i pracenja ostvarenja tro
Skova controlling zajedno sa odgovornim po-
druc¢jima definiSe planske i istarijske vrednosti
troSkovnih benchmarkova kojima ¢e da se tezi.
Kroz saradnju sa biznis podru¢jima postize
se dvosmerna komunikacija i razumevanje
postavljenih troskovnih ciljeva. Aktivna komu-
nikacija i dvosmerni feedback na temu ostva-
renja i identifikovanih odstupanja omogucuju
prihvatanje postavljenih ciljeva od strane
maloprodajne mreZe i proaktivno ucesce u
njihovom ispunjavanju. Na taj nacin, polazedi
od analize i razumevanja detalja u upravljanju
troskovima, gradi se i unapreduje profitabil-

Marko Agatonovic je

direktor controllinga

u Mercatoru od 2016.
godine. Marka mozete
kontaktirati e-mailom:
marko.agatonovic@
mercator.rs.

objekte. Ujedno, segment odovornosti logisti-
ke jeste i reSavanje OOS (out-of stock) izazo-
va, Kao i izazova sa prekomernim zalihama, a

sve to u okvirima troskovne efikasnosti Kaji

nost celokupnog sistema poslovanja. M
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Optimizacija portfolija
proizvodne kompanije

AKo posmatramo trZiSte robe Siroke po-
trosnje, mozemo da zakljucimo da su veoma
dinamican razvoj i visok stepen promena
osnovna Karatkeristika istog. Novi digitalni
trendovi, dostupnost informacija, promena
nacina poslovanja trgovaca i konstantan rast
ocekivanja potrosaca namece da se Ko
mpanije suocavaju sa izazovom adekvatnosti
ponude proizvoda. Proizvod mora da zado-
volji potrebe svih Kupaca, 5to veoma ¢esto
dovodi do prosirenja portfolija kompanije, ali
i znacajnog usloZnjavanja internih procesa
kompanije Kao nusproizvoda navedenog
procesa. Svedoci smo toga da je mesto na
policama u trgovini ograni¢eno i da postaje
resurs Koji donosi znacajnu zaradu trgovcima.
Osnovni izazov proizvodne kompanije jeste
definisanje optimalnog portfolija koji ¢e da
podrzati rast trziSne pozicije, odnosno da
uti¢e na smanjenje troskova i kompleksnosti
u kompaniji. Ukratko, to je proces ¢iji je zada-
tak zadovoljenje potreba svih Kupaca, kako
internih, tako i eksternih.

Uveren sam da se danas svi susrecu sa
pomenutim izazovom i cilj ovog ¢lanka jeste
da, koliko prostor dozvoljava, prikaze model
koji je dao rezultat u praksi. CFO je sponzor
procesa optimizacije, ima klju¢nu ulogu u
identifikovanju prostora za optimizaciju i vo-
denju samog procesa, eliminisuci sve aktiv-
nosti Koje urusavaju vrednost. Proces optimi-
zacije portfolija nije jednostran, vec zahteva
formiranje tima koji uklju€uje zaposlene iz
marketinga, prodaje, kanala snabdevanja,
finansija i proizvodnje. Takode, zahteva pro-

vy
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jektni pristup sa zadatkom da se kroz analizu
portfolija pronadu mogucnosti za poboljSanje
trZiSne pozicije i eliminisanje kompleksnosti
kroz eliminisanje SKU koji ne Kreiraju vrednost
za Kompaniju.

Upravljanje portfolijom bazira se na slede-
¢im analizama:

= sveohbuhvatna finansijska analiza,

a strateSka analiza portfolija koja ima za
cilj da ukaZe na trenutnu poziciju i buduci
potencijal brendova i kategorija praizvoda
kompanije,

a troskovna analiza koja se bazira na analizi
kompleksnosti u kanalima snabdevanja,
proizvodnji, prodaji i marketingu, i

« analiza uticaja (What if) kao integralni
rezultat prethodnih analiza, a koja uvazava
eksterno okruZenje sa internim procesima
u kompaniji.

Pocetak procesa zapocinje pripremom
podataka Koji su osnova svih navedenih ana-
liza, a proces zavisi od razvijenosti poslovnog
informacionog sistema i sistema obracuna
troSkova i izveStavanja. Podaci se pripremaju
za nivo SKU, odnosno obavlja se agregacija
na nivo kategorije, podkategorije i poslovnog
segmenta.

Podaci za nivo SKU:

« Sifra proizvoda,

a Naziv proizvoda,

« bruto prodaja,

« odobreni rabati (odvojeno se prikazuju re-

dovni od akcijskih i naknadnih rabata),

a neto prodaja,

« bruto prihod 1 = neto prodaja umanjena za

troskove proizvodnje,

« bruto prihod 2 = bruto prihod 1T umanjen za

direktne troskove logistike,
« bruto prihod 3 = bruto prihod 2 umanjen za
direktne troskove marketinga, i

« finansijski rezultat po kanalima i trZistima
na nivou bruto prihoda 1, bruto prihoda 2 i
bruto prihoda 3.

Podaci za nivo kategorije, podkategorije i

segmenata:

a opis kategorije,

« opis podkategorije,

 Opis segmenta,

a trZiSno ucesce kompanije u kategoriji, po-
dkategoriji i segmentu u 96,

controlling iz prve ruke

Finansijska
analiza

aize | Upraviame | Sttt
(What ify | portofiijom portfolija

Troskowna analiza
kompleksnosti

a tr7iSno ucesce najvecih konkurenata u ka-
tegoriji podkategoriji i segmentu u %,
a rast trzista Kategorije, podkategorije i se-
gmenta u % za prethodne tri godine, i
e Kretanje trziSnog ucesca kompanije u ka-
tegoriji, podkategoriji i segmentu u % za
period od tri godine.
Ova lista podloZna je promenama i potreba
za podacima zavisi od specificnosti industrije i
trZista, same Kompanije, konkurencije i ostalih

vaznih uticaja na poslovanje.

Finansijska analiza

Analiza se sprovodi na kompletnom po
rtfoliju, u cilju identifikovanja proizvoda koji ne
kreiraju vrednost Kompaniji i Koji predstavljaju
kandidate za delistiranje.

Analiza ukljuCuje sledece stavke:

a Profitabilnost SKU po svakom kanalu i
trzistu. Posmatra se rezultat na nivou bruto
prinoda 1, bruto prihoda 2 i bruto prihoda 3;

« Pareto analiza kompletnog portfolija;

« Cenovna analiza proizvoda po formatima
prodaje i poredenje sa konkurencijom:;.
Analiza se bazira na cenovnim radarima,
koji predstavljaju regularan mesecni izve-
Staj u Kkompaniji;

« Analiza promo prodaje u odnasu na redo
vnu prodaju.

Rezultati analize prikazuju se tabelarno i

graficki, sa obaveznim objasnjenjem znacajnih i
netipi¢nih trendova i varijansi.
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Strateska analiza portfolija

Cilj analize je ocena strateske pozicije i
potencijala brenda, kategorije proizvoda i se-
gmenta poslovanja. Bazira se na analizi ekster-
nog i internog okruZenja, a ukljucuje:

« Graficki prikaz trzisnog ucesca i trzisnog
rasta na nivou brenda, kategorije i
segmenta poslovanja;

« Ocena atraktivnosti brenda, kategorije i
segmenta poslovanja na bazi rezultata
internog upitnika, odnosno rangiranja.
Rangiranje je na skali od 1 do 10, gde rang
10 ukazuje na maksimalan Kriterijum. Svi
individualni rezultati se sabiraju i tako se
kreira konacan rezultat Koji daje ocenu
atraktivnosti. Prilikom ocenjivanja, ¢lanovi
tima su u obavezi da pribave misljenje i
svojih kolega iz sluZbe, kako bi se otklo-
nile subjektivne ocene. Struktura upitnika
prikazana je na slikama 3 i 4;

Triisno uteice

Rast trzita

Rast triista

a Graficki prikaz atraktivnosti brenda, ka-
tegorije, segmenta poslovanja i njihovog
trzisnog ucesca. Za ocenu atraktivnosti
koriste se rezultati pretodne analize Koji
se prikazuju na x osi grafika sa slike 2;

= [zvestaj 0 mestima na polici kod najvecih
trgovaca za svaku Kategoriju proizvoda i
svaki brend u okviru kategorije. Osim teku-
¢eg podatka, ovde se prikazuje i kretanje
za prethodne 3 godine.

Podaci o trziSnom uescu i rastu trzista,
kategorije, brenda i segmenta obezbeduju se iz
trziSnog istraZivanja koje sprovode specijalizo-
vane Kompanije.

Analiza kompleksnosti

Kompleksnost i trosak kompleksnosti defi-
niSemo kao inkrementalni troSak nastao doda-
vanjem jednog dodatnog elementa u standar-
dan proces. Taj dodatni element moZe da bude

Triisno uteice

A

Atraktivnost kategorije

Slika 2 - Primer grafickog prikaza rezultata analiza iz tacaka 1i 3

Brend/Kategorija/ Profitabilnost Stopa Velic¢ina Cenovna Snaga
Segment Rasta elasti¢nost konkurencue

Brend 1. 5

Brend 2. 6 6
Brend 3. 1 3
Brend 4. 3 4
Brend 5. 8 3

g O 0 N ©
o 01— b
N N g

Slika 3 - Primer individualnog upitnika koji popunjavaju ¢lanovi tima

Brend/Kategorija/ Profitabilnost Stopa Velicina Cenovna Snaga
Segment rasta elasticnost konkurencue

Brend 1.

Brend 2. 36 36
Brend 3. 10 30
Brend 4. 21 28
Brend 5. 40 15

185
42 24 30 168
80 10 20 150
63 E5) &5 182
25 30 &5 145

Slika 4 - Primer rezultata ocene atraktivnosti nakon obrade svih upitnika
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novi format proizvoda, novi proizvad, promena
pakovanja i bilo Koja izmena koja nije postojala
u standardnom ili prethodnom procesu.

Proces izracunavanja troska kompleksnosti
u proizvodnji obuhvata sledece korake:

a Selekcija proizvodne linije za Koju ¢e da se
ratuna trosak kompleksnosti;

« Odredivanje Osnovnog SKU Koji se proi-
zvodi na datoj liniji. To je SKU sa najvecom
proizvedenom Kolic¢inom;

« UKljuciti pretpostavku da se na liniji;
proizvodi samo osnovni SKU i izraunati
troskove proizvodnje. Za obracun Koristiti
ukupnu koli¢inu koja je stvarno proizve-
dena, ali datu koli¢inu primeniti samo na
osnovni SKU (osnovnom SKU se dodaje
kolicina ostalih SKU koji su proizvedeni na
Liniji);

« Razlika troska proizvodnje na liniji sa svim
SKU i troska proizvodnje Osnovnog SKU
predstavlja trosak kompleksnosti.

Analiza Uticaja

Analiza Uticaja (What if) sprovodi se nakon
kompletiranja svih prethodnih analiza, gde kao
rezultat dobijamo listu SKU sa loSim rezulta-
tima i upitnim potencijalom. Ovde je aktivno
ucesce svih ¢lanova tima, ¢ime se rezultat
sagledava iz perspektive marketinga, prodaje,
kanala snabdevanja, finansija i proizvodnje. Za

MNema uticaj  Ima

Slika 5 - Drvo
odlucivanja u Analizi
uticaja (What if)

ocenjivanje se Koriste dva madela, prikazana na
slikama 5 i 6. Kao rezultat dobijamo spisak pro-
izvada za delistiranje, odnosno listu proizvoda
koji ¢e da dobiju drugu Sansu i Koji zahtevaju
novi pristup u delu marketing miksa i komerci-
jalne strategije.

Konacna odluka donosi se na zavrSnom
sastanku, na Kojem se prikazuju rezultati svih
analiza, predlaZzu SKU za delistiranje, odnosno
za takozvano oZivljavanje. Kona¢nu odluku do-
nosi top menadZment kompanije, a na bazi re-
zultata i predloga projektnog tima koiji je vodio

Ivan Kostadinovic je
finansijski direktor u
kompaniji Koncern
Bambi od 2013.
godine. Pre toga

je radio na drugim

proces od iniciranja do samog Kraja. Prednost ?fni‘;“jg;?;m
ovog modela je u sveobuhvatnosti, jer se uva- u kompaniji

Bambi, odnosno
kompanijama Direct
group i Nestle.

Ilvana mozete
kontaktirati e-mailom:
ikostadinovic@bambi.rs.

Zavaju svi relevantni Kriterijumi Koji odreduju
komercijalni uspeh proizvoda. Najveci nedosta-
tak jeste u neophodnom vremenu koje iziskuje
ovaj proces. M
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Slika 6 - Kratka analiza uticaja

75 novembar 2017.



@ controlling iz prve ruke

SLAVICA VUCETIC
FINANSIJSKI MENADZER
FLINT GROUP

OD IZVESTAJA O VODOSTAJU

DO BIG DATA

Controlling, nekad i sad

Nakon poziva od strane MCB-a da napisem
tekst o controllingu odlucila sam da napravim
malu retrospektivu; kako je taj deo poslovanja
izgledao pre osamnaest godina kada sam ja
pocinjala da radim u jednoj velikoj drzavnoj fir-
mi, a kako to izgleda sada kada radim u velikoj
multinacionalnoj kompaniji.

Nakon zavrsenog fakulteta zapocela sam
radni vek kao referent plana i analize, da bih
kasnije na sopstveno insistiranje, kao jedini pri-
merak u istoriji te firme, presla u racunovo
dstva. Bio je to kraj devedesetih godina. Plan i
analiza, sektor koji je tada polako odumirao u
nasoj zemlji, verovatno je mladim ljudima Koji
sada zapocinju Kkarijeru nezamisliv na nacin na
koji je tada funkcionisao. Rad u sektoru plana i
analize podrazumevao je rad na izradi dugoro
¢nih i kratkorocnih planova Koji su hili zasnovani
na nekoj vrsti statistike, i to u firmi Koja nije hila
uskladena sa realnim potrebama trzista, a jos
manije se sprovodila stvarna analiza profitabi
lnosti pogona preduzeca. Svakodnevno su stizali
izvestaji sa terena o ostvarenoj proizvodnji pret-
hodnog dana, a Koji su se azurno upisivali u razli-
Cite tabele i nakon toga odlagali u registratore,
Sto je meni tada jako licilo na izvestaj o dnevnom
vodostaju, emisiju koja se dnevno emitovala na
Radio Begradu. Bio je to, sadasnjim re¢nikom
re€eno, ogroman Big Data €ija je jedina svrha, na-
Zalost, hila da zavrsi u prasnjavim registratorima.
Nekakva dalja analiza tih ,prasnjavih podataka”
bila je nezamisliva i aposlutno nepotrebna tadas-
njem menadZmentu firme.
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Rukovodstvu su jedino bili potrebni kvartalni i
zavrsni racuni.

Moram priznati da je to bilo jedno jako
interesantno iskustvo, tokom kojeg sam imala
priliku da vidim i naucim vaznu lekciju za poce
tnike u praksi, a to - ma kako direktori Zeleli da
,Stimuju” rezultate jednom mora da izade na
povrsinu, a koli¢ina Stete se povecava propo
rcionalno broju godina ,,Stimovanja “ zavrsnog
racuna, gde je nezavrsena proizvodnja bila ne-
procenjivo blago za izveStavanje po meri.

Nakon toga, spletom Zivotnih okolnosti
selim se u centralnu Srbiju gde nastavljam
karijeru najpre u drZavnoj firmi, kasnije privati-
zavanoj, a tri godine kasnije u maloj proizvodnoj
firmi stranog osnivaca, u kojoj radim posle
dnjih jedanaest godina i gde sam uz promene
kapitala osnivaca imala zanimljivu priliku da
radim izveStavanja za slavenacke, norveske i
Svedske poslodavce. Sve te promene uslovile
su i liéni razvoj i sticanje iskustva.

Dolazak do controllinga bio je jedan priro-
dan sled, jer kao ¢lanica multinacionalne firme
vi ste deo jednoobraznog sistema controllinga
koji se primenjuje na sve ¢lanice sistema. Prvi i
osnovni preduslov za funkcionisanje controllin-
ga jeste da se prilagodi nacinu razmisljanja ¢i-
tavog tima, jer svi moramo da shvatimo da plo-
vimo na zajednickom brodu. Cilj putovanja nam
je isti, a da bhismo mogli bezbedno i uspesno
da doputujemo, moramo u svakom trenutku da
znamo Kuda plovi brod i Sta se sa njim deSava.

|z pocetnog dela ovog teksta jasno je da do



takvog saznanja ne moZzemo da dodemo samo
na osnovu zavrdnih racuna. Tako dolazimo do
neophodnosti saradnje izmedu svih nas na tom
brodu, jer hteli mi to ili ne, moramo da imamo
dobru informacionu bazu koja mora da ima
Sirinu, a Sto zahteva mnogo rada svih nas koji
,punimo” tu bazu podacima koji moraju da budu
tacni i azurni. Neko ce redi ,pa Sta oni sad drugo
pa rade, opet kao nekad prave Big Data“, Sto

u nekim slu¢ajevima i moZe da bude delimi¢no
tacno, ali sada ti podaci dobijaju pravi smisao.

Radimo u SAP-u, 5to je peti po redu infor-
macioni sistem u kojem radim. On Kao i svaki
sistem ima svoje prednosti i nedostatke, ali
moram da priznam da nudi vaZne dodatke koje
koristimo, kao $to je Hyperion i sli¢no, a Sto da-
je zaista ogromne mogucnosti za analize. Sam
rad u firmi u vezi sa controllingom koncipiran
je na obaveznom mesecnom izveStavanju, pri-
likom Cije izrade morate da prodete kroz blizu
stotinu transakcija u SAP-u a koje imaju razlici-
te svrhe. Ipak, vecina pruZza mogucnost kontrole
i Cesto stopira dalji rad ukoliko se ne otklone
eventualne greske ili odstupanja od dozvoljenih
vrednosti. Nakon izrade izveStaja u SAP-u, vrsi
se prenos podataka u HFM, odakle se na nivou
grupe koncipirani Excell fajlovi automatski pune
podacima uvezenim iz SAP-a.

Dalje sledi detaljna analiza stavki, parede-
njem prvenstveno sa budZetom ali i sa pre
thodnim mesecima, godinama i sli¢no. Poseban
segment, ako ne i najvazniji u kompletnom
sistemu proizvodnog preduzeca, jeste analiza
profitabilnosti i margine na nivou samog pro-
izvada. U sustini, Citava filozofija zvuci veoma
jednostavno: ,Koliko me to kosta, za Koliko mo-
gu da prodam i koliko mi ostaje na kraju?”, ali
kao Sto je i vecina stvari samo naizgled jedno-
stavna, tako i u ovom slucaju nije ni malo lako
dodi do tih informacija - bilo je potrebno mnogo
zajednickog rada u firmi da bi se sistem pravilno
prilagodio, a kako bi kasnije na Klik mogli da do-
demo do takvih informacija i da pri tom budemo
sigurni da su one tacne i pouzdane.

Dalja analilza dolazi na nivo proizvodnog
naloga i rade se detaljne mesetne, u nekim slu-
Cajevima i nedeljne provere, kako hi se utvrdilo
da li dolazi do odstupanja od zadatog radnog
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se pojavljuju. MoZe da se vidi kako se svaka
varijacija odraZava na bilans uspeha, ali nam
sistem takode daje informaciju o tome Sta je
tatno dovelo do varijacije: promena u recepturi,
zamena repromaterijala, varijacije u kolicini...

Sve te informacije pomazu nam u analizi
profitabilnosti gotovog proizvoda. Naravno,
rade se analize i svih drugih troskova, recimo,
transportni modul kao deo SAP-a pomaze da
se objektivno izabere najpovoljniji prevoznik.
Podaci o svim prevoznicima sa njihovim deta
[jnim cenovnicima prema teZini tereta i kilome-
trima uneti su u sistem i ve¢ na nivou magacina
prilikom formiranja otpremnice i fakture sistem
bira najpovoljniji prevoz za Konkretnu otpremu.
Jos jedna dobra strana ovakvog sistema jeste
da se automatski knjizi troSak prevoza i da se
pri tom vezuje za konkretan proizvod, 5to ka-
snije moZe da se vidi prilikom analize profitabi
(nosti proizvoda.

Obavljaju se analize i naplate potrazivanja
od Kupaca, kasnjenja u danima i sli¢no. Sistem
je koncipiran tako da ukoliko naplata kasni
odredeni broj dana, on automatski blokira dalje
isporuke do ispunjenja zahteva, odnosno na-
plate potraZivanja, jer Sta vam vredi najprofita-
bilniji proizvod ako ne moZete da ga naplatite.
Jako je vaZno i poStovanje standarda i proce-
dura, kako bi sve moglo da funkcioniSe na pravi
nacin.

Velikim zalaganjem menadZmenta firme
na tom polju je zaista mnogo uradeno, jer nije
bilo dovoljno samo da se ispuni forma uvodenja
standarda i poStovanja istih prilikom eventua
lne kontrole, vec je bilo neophodno i dovesti
sve nas zaposlene na takav nivo rada i raz-
misljanja da budemo svesni da je poStovanje
standarda nesto Sto treba da se podrazumeva
svakog radnog dana i u svakoj fazi rada.

Sta re¢i na kraju, moZda deluje komplikova-
no, ponekad i nekomforno za operatere koji uno-
se podatke u sistem, ali sve to daje nam veoma
dobre i precizne koordinate na nasem zajednic-
kom putovanju i pomaZe nam da se ne izgubimo
U nemirnom moru, vec da uprkos svim burama
mozema da stignemo do zadatog cilja. M

naloga i recepture Roja postoji U sistemu. a Slavica Vuceti¢ je finansijski menadzer u kompaniji Flint Group od 2006. godine. Pre
’ toga je radila na drugim odgovornim funkcijama u finansijama u kompaniji Swisslion

ukoliko postoje razlike, utvrduje se gde i zasto Takovo. Slavicu mozete kontaktirati e-mailom: slavicavucetic@flintgrp.com.
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KAIZEN

Japanski menadiment

NEMACKA | JAPAN
TO SU SRCA DVA

KAIZEN™ -JAPANSKI MENADZMENT

Kaizen institut Srbija, u saradnji sa Nemacko-
srpskom privrednom komorom, organizovao

je 14.09.2017. godine u hotelu Holiday Inn u
Beogradu seminar na temu ,Kaizen- japanskKi
menadzment”. Cilj seminara bio je upoznavanje
uCesnika sa elementima kaizena, a glavni
govornici bili su Bojan Séepanovié, direktor
Kaizen instituta Srbija i UgljeSa Bogdanovic,
zamenik direktora Kaizen instituta Srbija.

Bojan Sc¢epanovi¢ je 16 godina poznat kao
direktor MenadZzment Centra Beograd, a vise
od 6 godina i kao pionir razvoja controllinga
u Srhiji. On je 2016. godine doveo i Japance
u Srbiju, odnosno osnovaao je Kaizen institut
Srbija. Controlling je inace nemacka filozofija i

uspesno se ,primila” u Srhiji, a Bojan je odlu-
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Cio da dovede i Japance. Dakle, ako nemacki
controlling moZe da uspe u Srhiji, onda moze i
japanski kaizen. Ili, kako to Bojan voli slikovito
da kaze: ,Kaizen, bre!”

Bojan je na zanimljiv nacin i kroz licne pri-
mere zapoceo temu Kaizen, rekavsi da je kaizen
japanski pristup menadZmentu koji se sastaji
od nekoliko glavnih elemenata, tj. kaizen kiso-
brana.

Nakon Sto su se ucesnici stekli osnovnu
sliku o kaizenu, seminar je nastavio Ugljesa
Bogdanovi¢, zamenik direktora Kaizen Instituta,
kaji je kroz kreativnu prezentaciju i zanimljive
primere uveo ucesnike u svet Kaizena.

Kaizen se razvio u Tojoti, u periodu od 1950.
do 1960 godine. Svetsku popularnost kaizen
dobija osnivanjem Kaizen Instituta 1985.
godine, na inicijativu Masaaki Imaija. Kaizen
filozofija zaniva se na 5 principa:

1. fokus na korisnika,

2. liderstvo,

3. uklju€enost svih zaposlenih,
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« Orijentacija na korisnika « Kamban

*«TQC « Poboljsanje kvaliteta
* Robotika « Just in time

* QC krugovi « Zero deffects

« Sistem predloga
« Automatizacija
« Disciplina na radnom mestu

<TPM

« Aktivnosti malih grupa

« Kooperativni odnosi izmedu
radnika i menadZmenta

« Pobolj$anje produktivnosti

v « Razvoj novih proizvoda

Kaizen™ kiSobran

4. Kontinuirano poboljsanje, i
5. uspostavljanje toka (flow).

U Zapadnim kompanijama, funkcije su stro-
go podeljene. Velike promene dogadaju se sa-
mo u vrhu Kompanije, i to putem inovacija (veliki
skokovi, nagle promene).

Top menadzment Inovacija

Srednji menadzment

Supervizori Odrzavanje
Radnici -
Shvatanje poslovnih funkcija na Zapadu
S druge strane, japanski sistem Kaizen ima za
cilj malu, ali neprekidnu promenu. Kaizenom se
bave svi, a posebno radnici u gembi.
Top menadZzment Inovacija
Srednji menadzment Kaizen
Supervizori Odrzavanje
Radhici - — — =

Japansko shvatanje poslovnih funkcija

controlling konferencija

Dokazano je da uvodenje standarda i ma-
lih promena u radnom okruZenju pozitivno
utice na psihologiju zaposlenih, sto rezultuje
i vecom produktivnoscu i kvalitetnijim radom.
Dobra organizacija radnog prostora (kaizen 5S)
takode dovodi do znacajne ustede vremena, sa
kojim vecina poslovnih ljudi danas ima veliki
problem.

Predstavljeni su i alati i metode Kaizena, i
kroz simulaciju se prolazilo kroz razli¢ite prime-
re. Ucesnici su bili ukljuceni u diskusiju, tokom
koje su predstavili stanje u njihovim kompani-
jama i pojasnili na koji nacin bi implementacija
kaizena doprinela napretku i razvoju kompanija.

Ucesnici su imali priliku da se upoznaju i sa
metodom 5S:

a sortiranje,

a sredivanje,

asjaj,

e standardizacija, i

« samodisciplina.

Nakon toga, stekli su ideju kako da ga
implementiraju i shvatili su zasto je on vaZan
za njihovo radno okruZenje.

Kroz video snimke ilustrovano je kako se
¢ak i usled malih promena u radnoj sredini me-
nja ponasanje zaposlenih. Posebno je bio zani-
mljiv primer sa Formulom 1 i sa servisiranjem
bolida u pit stop zoni. Primenom kaizen metoda,
vreme se smanjilo sa 67 sekundi na samo 7 se-
kundi. Takode, zanimljiv je bio primer i amazon.
com i nacina na koji se kupuju proizvodi — priti-
skom na jedno dugme.

Seminaru je prisustvovao i gost Kaizen in-
stituta Srbija gospodin Warner Zéller, nemacki
konsultatnt sa bogatim iskustvom, koji je do-
Sao u tronedeljnu posetu Kaizen Institutu radi
razmene iskustava sa nasim konsultantima.
Gospodin Zoler bio je prepun utisaka i pozitivnih
komentara nakon predavanja.

Cilj ovog seminara bio je da se ucesnicima
priblizi kaizen i da se u Srhiji podigne svest o
njemu. Kaizen Institut i Bojan S¢epanovic su
pioniri u primeni Kaizen sistema u Srhiji i ¢vrsto
veruju da nasa zemlja moZe da postane ,mali
Japan”. A
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Procesno orijentisan

menadzment vs. menadzment

orijentisan na rezultate

Tekst je preuzet iz knjige ,,KAIZEN®, autor Masaaki Imai
Izdavac: Kaizen institut Srbija

KAIZEN

Kaizen generie procesno orijentisano
razmisljanje jer poboljSanje procesa prethodi
poboljSanju rezultata. Zatim, orijentisan je ka
ljudima i usmeren je na ljudske napore. Kaizen
nacin razmisljanja se kasi sa razmisljanjem
orijentisanim na rezultate koje je prisutno Kod
vecine menadZera sa Zapada.

Mayumi Otsubo, menadzer za takmicenja i
specijalne dogadaje u Korporaciji Bridgestone
Tire, tvrdi da je Japan procesno orijentisan, dok
su Sjedinjene DrZave orijentisane na rezultate.
Na primer, japanski menadZment pri ocenjivanju
ucinka zaposlenih tezi ka isticanju radnih stavo-
va. Kada menadZer prodaje ocenjuje ucinak pro-
davca, njegova procena mora ukljuciti procesno
orijentisane Kriterijume Kao Sto su vreme Koje
prodavac trosi na pozivanje novih korisnika, vre-
me utro$eno na razgovor sa postojecim Korisni-
cima, nasuprot vremenu provedenom u admi-
nistrativnim poslovima u Kancelariji i procenat
uspesno sklopljenih novih poslova. Menadzer
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prodaje se nada kako ¢e, vodedi racuna o na-
vedenim ¢iniocima, ohrabriti prodavca da, pre ili
kasnije, ostvari bolje rezultate. Drugim recima,
proces se smatra jednako vaznim kao i ocekiva-
ni rezultat — prodaja.

Sumo rvanje je japanski nacionalni sport.
Na svakom sumo turniru, pored pobedni¢kog
trofeja, postoje jos tri priznanja: nagrada za
izuzetno dostignuce, nagrada za vestinu i na-
grada za borilacki duh. Nagrada za borilacki
duh se dodeljuje rvacu Koji se najsreanije borio
na petnaestodnevnom turniru, iako njegov
odnos pobeda i poraza ne mora biti narocito
impresivan. Nijedna pomenuta nagrada se
ne zasniva iskljucivo na rezultatima, to jest
broju dobijenih meceva. Ovo je dobar primer
japanskog procesna orijentisanog nacina raz-
misljanja.

Da ne bi bilo zabune, daleko od toga da
pobede nisu vazne u sumo rvanju. Mesetna
primanja svakog rvaca se, sustinski, u najvecoj
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Proces

OO 10220

Napori za
poboljsanje

Podrska i
stimulacija

(P) kriterijum

Rezultat

>(®)
)

Ucinak

T

Upravljanje
metodom ,S$tap i
Sargarepa”

(R) kriterijum

Slika 1.8 Procesno orijentisani kriterijumi (P) vs. kriterijumi orijentisani na rezultate (R)

meri zasnivaju na ostvarenim rezultatima. Rec
je o tome da pobeda ne predstavlja sve.

Japanski hramovi i svetiliSta se Cesto grade
na planinama. Najsvetiji oltar je obitno na najvi-
Sem vrhu. Vernik koji ima nameru da se pomoli
pred oltarom svetiliSta mora da prode kroz gustu
sumu, uz strme kamene stepenice, ispod brojnih
torii (drvenih prolaza). Put do oltara Fushimi Inari
svetiliSta u blizini Kjotoa, na primer, vodi ispod
15.000 torii. Tokom vremena Koje mu je potrebno
da se domogne oltara vernik se stapa sa atmos-
ferom svetilista i procis¢ene duse stupa pred
oltar, i pocinje sa molitvom. Put do svetilista se
po vaZnosti gotovo izjednacava sa molitvom.

Sa druge strane, nedostatak rezultata ce
u Sjedinjenim DrZzavama, bez obzira na uloZeni
trud zaposlenog dovesti do slabije ocene i niZzeg
prihoda i statusa. Doprinas pojedinca se vred-
nuje isklju¢ivo prema Konkretnim rezultatima
koje je ostvario. U drustvima orijentisanim na
rezultate uvaZava se jedino rezultat.

Otsubo iz korporacije Bridgestone Tire
tvrdi da je procesno orijentisano razmisljanje
omogudilo japanskoj industriji da zadobije
konkurentsku prednost na svetskim trzistima
i da kaizen koncept sazima japansko procesno
orijentisano razmisljanje.Stavovi menadZzmenta
poput ovog izazivaju znatnu razliku u tome Ka-
ko organizacija postiZe promene. SuviSe proce-
sno orijentisan top menadZment se izlaze riziku
odsustva dugorocne strategije, novih ideja i ino-
vacija, mu¢nom davanju instrukcija zaposlenima
za najsitnije radne procese, pri cemu se moZe
doci do stanja da se od drveta ne vidi Suma.
Menadzeri orijentisani na rezultate su fleksi-
bilniji u postavljanju ciljeva i mogu razmisljati
0 strategijama. Medutim, oni teZe propustima
U angazZovanju i rasparedivanju resursa koji su
neophodni za implementaciju strategije.

Otsubo smatra da su Kriterijumi orijentisani
na rezultate za ocenjivanje ucinka zaposlenih
najverovatnije naslede ,drustva masovne pro-

81 novembar 2017.



@ controlling izvod iz knjige

82 novembar 2017.

izvodnje” i da procesno orijentisani Kriterijumi
uzimaju maha u postindustrijskom, visokoteh-
noloskom, informatickom drustvu.

Razlika izmedu procesno orijentisanog
razmisljanja i razmisljanja orijentisanog na re-
zultate najbolje se moZe objasniti pomocu slike
1.8.

Ako razmotrimo ulogu menadzera, videcemo
da je uloga podrske i stimulacije usmerena na
poboljSanje procesa, dok je kontrala usmerena
na ishod ili rezultat. Kaizen Koncept naglasava
ulogu menadZera u pruZanju podrske i stimula-
ciji napora zaposlenih usmerenih ka poboljSanju
procesa. Sa jedne strane, menadZment mora
da razvije procesno orijentisane kriterijume.
MenadZment koji u prvi plan istice kotrolu, sa
druge strane, posmatra samo ucinak na osnovu
kriterijuma orijentisanih na rezultate. Da bismo
uprostili stvari, oznaci¢emo procesno orijentisa-
ne kriterijume sa P, a kriterijume orijentisane na
rezultat sa R.

P Kkriterijumi zahtevaju dugorocnu per-
spektivu, posto su usmereni prema naporima
zaposlenih i ¢esto iziskuju promene ponasanja.
R Kriterijumi su, sa druge strane, neposredniji i
kratkorocniji.

Razlika izmedu P i R kriterijuma moZe naj-
lakse biti uotena prilikom razmatranja japan-
skog menadzerskog pristupa aktivnostima QC
krugova.

Aktivnosti QC Krugova su obitno usmerene Ka
poboljSanjima na radnom mestu. Mora se istaci
da je sistem podrske krucijalan. Pokusaji da se
osnuju QC Krugovi na Zapadu obi¢no zavrsavaju
neuspehom i Kratko traju. Ovo se moZe pripisati
nedostatku sistema koji se oslanja na stvame po-
trebe za ¢lanovima QC Krugova. Ako menadzment
ima interesovanje iskljucivo za rezultate, merice
aktivnosti QC krugova samo posmatranjem R Kri-
terijuma. R Kriterijumi u ovom slucaju najcesce se
odnose na novac usteden njihovim aktivnostima.
Prema tome, interesavanje i podrska menadzera
hi¢e usmerena direktno ka ustedama ostvarenim
od strane ¢lanova QC Krugova.

Sa druge strane, ako je menadZment zain-
teresovan za pruzanje podrske QC krugovima
za ulaganje napora ka poboljSanjima, prvi potez
koji se mora povuci jeste odredivanje P kriteri-
juma. Koje vrste P kriterijuma su raspoloZive za

merenje napora uloZenog od strane ¢lanova QC
krugova?

Neke ocigledne mogucnosti su broj odrZanih
sastanaka tokom meseca, redovnost prisustva,
broj reSenih problema (vodite racuna da to nije
isto Sto i iznos ustedenog novca), i broj podne-
tih izvestaja. Kako ¢lanovi QC krugova pristupa-
ju zadacima?

Da li pri izboru zadataka uzimaju u obzir tre-
nutnu situaciju u Kojoj se kompanija nalazi? Da
li obracaju paznju na Cinioce poput bezbednasti,
kvaliteta i troskova prilikom rada na problemu?
Da li njihovi napori dovode do poboljSanja rad-
nih standarda? Ovo su samo neki P kriterijumi
koji se mogu upotrebiti prilikom ocenjivanja
njihovog napora i posvecenosti.

Ako se prosecni QC krug sastaje dva puta
mesetno, a posmatrani ima prosek sastajanja
od tri puta mesecno, to znaci da njegovi ¢lano-
vi ulaZu vedi napor od uobic¢ajenog. Procenat
prisustva na sastancima predstavlja jos jedan
pokazatelj Kojim se moZe pratiti nivo napora i
posvecenosti od strane vode ili moderatora QC
krugova.

Najcesce je lako kvantifikovati R kriteriju-
me. U stvari, u najve¢em broju kompanija me-
nadZment raspolaZe iskljucivo R Kriterijumima
posto se oni abitno odnose na pradaju, trosko-
ve i profit. Medutim, u vecini slu¢ajeva moguce
je kvantifikovati i P kriterijume. Na primer, u
slucaju japanskih QC krugova, menadZzment je
razvio razraden sistem mera za kvantifikovanje
uloZenih napora. Brojke Koje se dobiju ovim
postupkom mogu se kombinovati i sabirati sa
drugim brojevima kako bi se dobila osnova za
dodelu priznanja i nagrada. (Videti Eetvrto po-
glavlje radi detaljnijeg upoznavanja sa aktivno-
stima QC krugova.)

U jednoj fabrici Matsushita konobarice koje
su radile u kafeteriji oformile su QC krugove |
proucavale potrodnju ¢aja za vreme rucka. Caj
se sluZio u velikim ¢ajnicima. Nije bilo nikakvog
ogranicenja u potrosnji. Konobarice su zapazile
da se potrosnja ¢aja i te kako razlikuje od sto-
la do stola. Odlucile su da sakupe podatke o
potro3nji ¢aja tokom rucka. Utvrdile su da isti
ljudi obi¢no sede za istim stolovima. Nekoliko
dana su prikupljale i analizirale podatke i to im
je omogucilo da utvrde o€ekivani nivo potrosnje



za svaki sto. Na osnovu tih procena, pocele su
da sluZe razlicite kolicine ¢aja na svakom stolu.
Krajnji rezultat njihovog napora je bio smanje-
nje potrodnje Caja za 50%. Koliko je ovaj napor
vredeo izraZen Koli¢inom ustedenog novca?
Verovatno veoma malo. Medutim, konobarice su
te godine dobile Predsednicku zlatnu medalju
za kaizen doprinas.

Vecina japanskih kompanija ima sistem
predloga koji obuhvata i novcane nagrade. Kad
god predlog dovede do ustede, menadzment
obezbedi nagradu srazmernu ostvarenim uste-
dama. Ovakav sistem nagradivanja se prime-
njuje za predloge pojedinaca, kao i za grupne
predloge kao Sto su QC krugovi.

Jedna od prepoznatljivih osobina japanskog
menadZmenta jeste ulaganje svesnog napora
da se uspostavi sistem Koji podrzava i ohrabru-
je P kriterijume i koji u punoj meri uvaZava R
Kriterijume. Japanski menadZzment ¢esto utvr-
duje zasebni sistem nagrada po P kriterijumima
za zaposlene. Dok su nagrade po R kriterijumi-
ma finansijske, nagrade inicirane neposrednom
ustedom ili ostvarenom zaradom, one po P
kriterijumu, ¢eSce su u obliku priznanja i pocasti
za uloZeni trud.

Predsednitka nagrada je najcenjenije QC pri-
znanje u Toyota Motor. Ona nije nov&ana, vec u
vidu penkala koje svakom dobitniku urucuje lic-
no predsednik kompanije. Svaki dobitnik moze
da izabere ime Koje ce biti ugravirano na penka-
lu. Neki zaposleni ¢e moZda insistirati na imenu
supruge, dok ¢e drugi na imenu cerke. NeZenje
ponekad zatraZe da se na penkalima izgraviraju
imena devojaka. Mnogo dobitnika, kao Sto se da
pretpostaviti, traZi da se na penkalima izgravira
njihovo ime. Nagrada donosi prestiZ i prepozna-
vanje, zato 5to je menadZment sproveo pazljivo
isplanirani program, da bi pokazao radnicima
da je njihovo aktivno ucesce u QC projektima
veoma vazno za uspeh kompanije. MenadZeri
najviseg hijerarhijskog nivoa posecuju sastanke
krugova, iskazujuci podrsku na delu aktivnim
ucescem. Nedvosmislena demonstracija posve-
¢enosti prevazilazi simboli¢ne nagrade i svedoci
0 povezanosti menadZera i radnika na sprovo-
denju zajednitkog programa.

Procesno orijentisani nacin razmisljanja
premoscuje jaz izmedu procesa i rezultata,
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ciljeva i sredstava, zadataka i mera i pomaze
ljudima da sagledaju ¢itavu sliku liseni predra-
suda.

P i R kriterijumi, shodno tome, mogu biti i
jesu utvrdeni na svakom nivou menadZmenta:
izmedu top menadZmenta i sektorskog me-
nadzmenta, izmedu srednjeg menadzmenta i
supervizora, i izmedu supervizora i radnika.

Menadzer, po definiciji, mora biti zainte-
resovan za rezultate. Ipak, ako analiziramo
ponasanje uspesnih menadzera u uspesnim
kompanijama, Cesto ¢emo primetiti kako su
oni procesno orijentisani. Postavljaju procesno
orijentisana pitanja. Donose odluke na osnovu
P i R kriterijuma, iako nisu uvek svesni razlike
izmedu ove dve vrste kriterijuma.

Procesno orijentisani menadZer, iskreno pri-
vrzen P kriterijumima, ispoljava
interesovanje za:

- disciplinu

- timski menadZment

- razvoj vestina

« uCestvovanje i angazovanje
« moral i motivaciju, i

« komunikaciju.

Ukratko, takav menadZer je usmeren ka
ljudima. Jos vige od toga, zainteresavan
je za razvoj sistema nagradivanja Kkoji se
zasniva na P kriterijumima. U slucaju da
menadZment uspostavi pozitivno Koriscenje
procesno orijentisanog nacina razmisljanja,
uz osnazivanje kaizen strategijom, shvati-
¢e da ¢e se u duZzem vremenskom periodu
opSta konkurentnost kompanije znatno po-
boljsati.

Ova knjiga se bavi specifi¢nim koncepti-
ma, alatima i sistemima koji nalaze efektivnu
upotrebu u okviru Kaizen strategije. Citaoci ¢e
shvatiti da ih lako mogu primeniti u svakodnev-
nim poslovnim situacijama. Ovi koncepti i alati
dobro funkcionisu ne zato Sto dolaze iz Japana
vec zato Sto predstavljaju dobre menadzment
alate. Bas kao Sto kaizen strategija obuhvata
sve ¢lanove organizacije, tako i poruka ove
knjige treba da stigne do svakoga, top me-
nadZmenta, srednjeg menadZmenta, supervizo-
ra kao i do radnika u radionici.
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POMOCNIK DIREKTORA ZA ORGANIZACIONE | IT POSLOVE
INSTITUT ZA RATARSTVO | POVRTARSTVO

DRZAVNA USTANOVA
POSEBNOG SOJA

Sa Goranom Petrovicem, pomocnikom direktora zaduzenog za
organizacione i IT poslove u Institutu za ratarstvo i povrtarstvo
razgovarali smo o 80 godina uspeha jedne, po svemu drugacije
drzavne institucije, ali i perspektivi klju¢nih korporativnih funkcija
u koje spadaju IT i controlling, formuli za uspeh u menadzmentu i
kvalitetan zivotni balans.

POSAO

Vrhunskim rezultatima istraZivanja
Koja su nasla primenu u poljoprivrednoj
praksi Institut za ratartstvo i povrtarstvo
se upisao na svetsku mapu naucnih institu-
tucija. MoZete li u par re€enica da predsta-
vite ovu ustanovu?

Institut za ratarstvo i povrtatstvo je osno-
van 1938. godine i uskaoro slavimo 80 godina
postojanja. Treba naglasiti da je Institut usta-
nova, a ne firma i da je kroz godine menjao ime,
ali neivlasnika, a to je sve vreme Republika
Srhbija. Danas imamo oko 600 zaposlenih, pri-
sutni smo u preko 30 zemalja, a genetika koju
nudimo je prepoznata u svetu po kvalitetu.
Hibrid kukuruza NS 640 je jos uvek pojedina
¢no najprodavaniji na ovim prostorima, soja je
prakti¢no bez prave Konkurencije u Evropi gde
imamo najveci broj registrovanih sorti, a prema
reCima naseg akademika Srbislava Dencica,
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svaki osmi suncokret na svetu dolazi sa ovog
novosadskog instituta, Sto je veliki uspeh.
Institut je, dakle, ozbiljna naucna ustanova koja
je medunarodno cenjena.

Institut je u nadleZnosti Ministarstva
nauke i tehnoloskog razvoja Vlade
Republike Srbije. lako je u vlasnistvu drza-
ve, nije budzZetski korisnik. Kako to izgleda
u praksi?

Klasi¢ni budzZetski Korisnici, kao 5to su
Skole, dobijaju sredstva od DrZave i od toga
podmiruju troskove i plate. Institut ¢ak 96%
svojih prihoda ostvaruje prodajom sopstvenih
roba i usluga u zemlji i inostranstvu, a ostalo
stize od medunarodnih i domacih projekata
na koje Konkurisemo. Sami se finansiramo, a
postojanje konkurencije na trzistu utice na
organizacioni model i namece neka pravila
korparativnog ponasanja. Shodno vlasnickoj
strukturi, 50% ostvarene dobiti uplacujemo u
budZet Republike Srhije. Po tome je Institut
specifi¢an i ne predstavlja klasi¢nu drzavnu
instituciju.

InZenjer ste informatike, diplomirani
ekonomista, magistrirali ste na FON-u.
Radite kao direktor sluzbe za organizacione
i IT poslove. Da li je ovo zanimljivo kao Sto
zvudi i kako izgleda jedan Vas$ radni dan?

Verujem da spadam u malu grupu sre¢nika
koji rade posao za Koji su Skolovani, a da ga
pri tome i vole. Ja volim izazave, a prvi je bio
da ustrojimo sistem, jer ova sluzba do mog
dolaska 2013. godine nije ni postojala. Danas
se sastoji od nekoliko sektora i to su: IT, odrza-
vanje i investicije, ISO i BZR. To je Sirok spektar
poslova koji na prvi pogled deluju nepovezana,
ali je zapravo obrnuto. Sluzba Koju vadim ima u
ingerenciji ceo Institut i povezuje delove celine
koji po prirodi stvari treba da budu Koordinirane.
Resavamo razli¢ite zadatke, od definisanja pro-
cedura i razvoja softvera do reSavanja najne-
verovatnijih situacija koje moZe samo Zivot da
,smisli“. Pasla ima puno i ponekad je stresno,
ali rezultati i napredak Koji sma ostvarili daju
motiv da nastavimo dalje.
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Controlling je nemacka filozofija koja
je u poslednjih nekoliko godina zazivela u
Srbiji. Kompanije imaju sve vec¢u potrebu
za njim. Imate li uvid u controlling u Srbiji
i kako sagledavate tendencije controllinga
u svetu?

Nauka o menadZmentu neprestano evoluira,

a cantrolling je dea tog procesa i nezaobilazna
stavka u radu savremenih kompanija. Da biste
opstali na trzZistu, vi treba da budete proakti
vni i zbog toga je controlling vazan. Kada smo
formirali odsek za plan i analizu izbegli smo
koriscenje termina controlling jer asocira na
inspekciju i kontrolu. Danas je taj termin odo-
macen. Ipak, ima jos posla dok PDCA ciklus ne
postane normalna stvar.

U Institutu radi skoro 600 ljudi. Vi ste
tu vec Cetiri godine. Da li je u tom periodu
bilo vecih fluktuacija zaposlenih i kakav je
tim sa kojim Vi radite?

U pitanju je renomirana naucna ustanova
gde ljudi Zele da dodu i da ostanu. To nije lako,
za istrazivata prosek ocena mora da bude preko
8,50. Raditi u Institutu je stvar prestiza, pa je |
odliv mali, uglavnom zbog odlaska u penziju. Ja
imam srecu da radim sa ljudima Koji znaju svoj
posao i Na izvrsnom nivou imam tridesetak sa-
radnika sa kojima reSavam operativne zadatke.
Posebno mi je vaZno da radim sa dobrim ljudima,
da se dopunjujemo znanjima i Zivotnim iskustvi-
ma. Ne hvalim ih €esto, ali sam stvarno ponosan
na svoj tim, na rezultate koje smo ostvarili i me-
duljudske odnose Koje smo izgradili.

Digitalizacija je nezaobilazna tema
biznisa danas. Vi ste nedavno uradili na-
dogradnju postojeceg ERP resenja. Kako
je izgledao taj proces i koje su ocekivane
Koristi?

Poljoprivreda je biznis koji se odvija i van nji-
ve. Nase laboratorije Koriste specificnu opremu,
posebno pripremljene racunare i specijalizova-
ne saftvere. Istovremeno, imamo standardne
poslovne aplikacije koje pokrivaju poslovanje
od kombajna do knjigovodstva. ERP je srce
sistema koje objedinjuje razli¢ite sluzbe i funk-

cije. MS Navision koji smo uveli 2008. godine



je dobro reSenje, ali je projekat od pocetka bio
problemati¢an i nije donosio ocekivani rezultat.
Zato smo 2016. godine uradili nadogradnju
sistema na Dynamics NAV i sada radimo samo
update. VVazno je i ko vas prati u ovakvim pro-
cesima, a GoPro se kao ovlasceni Microsoft
partner pokazao na visini zadatka, pa je ko
mpleksan projekat realizovan u skladu sa pla-
nom koji smo napravili. Nova verzija softvera
donosi niz prednosti, bolju integraciju, brza je i
laksa za pretragu, program je vizuelno moder-
niji i uvodi u pricu mobilne uredaje. Pored ovoga,
nas IT odsek je razvio nekoliko namenskih
aplikacija koje preko ERP-a povezuju opleme-
njivace, laboratorije i doradu semena. Te vrste
posebno radenih softvera su po pravilu skupe,
ami smo ih razvili samostalno i jako sam pono-
san na nase programere.

Resenja koja nudi IT sektor mogu da

budu od velike pomo¢i za menadzZere, kao i
za controllere. Koje IT alate biste VI prepo-
rucili controllerima?

Osnovni alat je excel. Mi smo interno razvili
i poseban set alata u funkciji controllinga kao
ispomoc, do sledece faze gde planiramo da
uvedemo Business Intelligence. Klasi¢an FUK
je retroaktivan, dok je Controlling uz BI proakti-
van pristup Koji omogucava pracenje obrazaca
i predvidanje. Mi trenutno Koristimo vise alata,
ali tezimo sistemskom resenju Koje ce hiti kom-
patibilno sa ERP-om Koji imamo.

Posao controllera se neprekidno me-
nja (Big Data, green controlling, social me-
dia controlling). Kakve su Vase procene, Ci-
me ce se controlleri baviti za deset godina?

Nedavno sam ¢itao zanimljiv ¢lanak o brzini
kojom se razvija veStacka inteligencija i uti-
caju Koji ¢e imati na sve. U ¢lanku je otvoreno
pitanje da li ¢e controlleri biti zamenjeni u
potpunosti. Ja nisam uveren u to. Smatram da
Zivog Coveka, njegov nacin razmisljanja i dono-
Senja odluka vestacka inteligencija nec¢e maci
da prevazide, ali ¢e sigurno biti veoma mocan
alat. Mislim da je to pitanje na koje treba da
obratimo paZnju i sasvim sigurno ¢e imati veli-
kog uticaja u poslovnom segmentu.

controlling

IT se ve¢ odavno smatra jednim od
najtrazenijih zanimanja. Controlling u
poslednjih nekoliko godina postaje sve
zastupljeniji i traZeniji. Da li mislite da ¢e
controlling ,,preoteti“ to mesto IT-ju?

Ne verujem. Kao $to smo imali pojam Kon-
vergencije medija gde je tehnologija omogudila
stapanje razli¢itih medija u jedan, tako mislim
da ¢ema imati i konvergenciju funkcija takvu
da necete moci da vodite preduzece ukoliko
nemate dovoljno znanja iz controllinga, IT-ja,
menadZmenta... Dinamika promena stalno na-
mece nove standarde i zato mislim da nece biti
konkurencija vec da ¢e doci do neke vrste fuzije.

Neki smatraju da controller treba da
ima tehnicka znanja (analiti¢nost, rad u
excelu), dok drugi smatraju da je klju¢na
,,psiho-logika“ (komunikacija, rad sa ljudi-
ma). Kako biste Vi opisali dobrog contro-
llera? Sta je potrebno controlleru da bi bio
dobar biznis partner?

Potrebni su nam ljudi koji imaju objedinje-
na znanja. Koji razumeju funkcionalan model
organizacije i biznis logiku, znaju zakone, znaju
finansije, znaju tehnicke mogucnosti Koje su na
raspolaganju... Sve to je potrebno da bi mogli
da pripreme kvalitetne informacije i pomognu
donosenje pravih odluka. Istovremeno treba
da su dovoljno dobri psiholozi, da znaju kako
da pridu karisniku i da ga ukljuce. Nametnuti
modeli nisu produktivni niti dugotrajni, u praksi
zazivi samo ono 5to korisnik prihvati kao svoje.

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

Imamo hiperprodukciju koja ljude zatrpava
informacijama $to dovodi do popustanja paznje.
Svi su danas instant Google doktori, ali iza toga
ne stoji znanje. Svi traZe brza reSenja i Citaju
veoma povréna. Digitalno citanje je hiperlinko-
vano i lako je odlutati, Stampani mediji imaju
moc¢ da zadrZe paZnju. Gledano tehnoloski, bo-
jim se da ce digitalni mediji preovladati. Ja licno
viSe volim magazin u Stampanom izdanju.
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Dan traje samo 24h. Obavljate odgo-
vornu funkciju, a pored toga se joS uvek
strucno usavrsavate i trenutno pisete
doktorat. Da li pored toga imate vremena
za privatan Zivot? Imate li neki zanimljiv
hobi?

Trudim se da to malo slobodnog vremena
koje imam pravilno rasporedim. Imam divnu po-
rodicu koja mi je vazna, deca su osnovci i stasa-
li su da zajedno putujemo, Sto svi volimo. Volim
da Citam jer je to trenutak kada se iskljucim, i
to je lek za stres.

Mislite li da posao menja ljude u pri-
vatnom smislu? Koliko ste se Vi promenili
kao osoba?

Sigurna da profesionalni Zivot utice na
privatni, to je tesko razdvojiti. Razdvaoijite ih
tehnicki, ali ne i emativno. Nije uvek lako ali se
trudim da porodicu i prijatelje ne optere¢ujem
problemima Koji su u vezi sa poslom.

Vreme letnjih odmora je iza nas, pa
sada brojimo dane do novogodisnjih pra-
znika i zimovanja. Da li vise volite leto ili
zimu i koja je Vasa omiljena destinacija za
putovanja?

Volim da putujem, ali ne uzivam u
zimskim Carolijama. Vise mi prijaju topliji kra-
jevi. Najcesce letujemo u Grekoj i tuidemo
kolima da bi deci docarali taj osecaj porodi¢nog
putovanja koje ja pamtim iz svog detinjstva.
Supruga i ja sma obisli dobar deo Evrope, ne-
davno smo bili u Barseloni, a pre toga i u Keniji.
Profesionalno sam imao prilike da putujem na

destinacije na Istoku, tako da se spojilo lepo sa
korisnim.

Radite u Institutu za ratarstvo i po-
vrtarstvo. Ali u IT sektoru. Da li ste moZda
pokusali nekada da uzgajite neko od seme-
na koje Vasa kompanija nudi? Neko povrce,
ili moZda cvece?

Ja nisam, ali baka jeste. Imamo jedan dobar
program Koji zavemo basta u kutijici gde ima

da, ali ja licno se nikad nisam bavio tako ne¢im.
Ljude iz IT sektora obi¢no zamisljamo
kao nekog ko sedi za racunarom i ne prica
mnogo. Kakvi ste Vi kao osoba? Kako Vas
vide kolege, a kako Vasi najbliZi prijatelji?
Volim da vidim sebe kao duhovitog coveka
ali to je zamka, sebe uvek vidimo u boljem sve-
tlu nego Sto jesmo. Obavljam funkciju koja ne
nosi samo privilegiju nego i odgovornost. Prema
zaposlenima se trudim da budem pravi¢an i
gledam ih kao ljude a ne kao Srafove u sistemu.
U radu uvazavam svacije misljenje ali se vodim
frazom ,demoakratija u odlucivanju, diktatura
u izvrsavanju“. Dok se dogovaramo svi imaju
pravo glasa, kada treba da se radi nema vise
mudrovanja. U privatnom smislu sa prijateljima
na rostilju ili kafi, ja sam samo Goran.

Zamislite na trenutak da postoji vre-
meplov. U koji dan iz svoje mladosti biste
se vratili da mozZete? Da li da ga prozZivite
ponovo ili da uradite nesto drugacije?

Ne bih se vracao nigde. Mislim da mi je
mesto ovde i sada. Sve Sto sam proZiveo me je
formiralo kao licnost i dovelo ovde gde jesam i
zato se ne osvréem, nego gledam napred i po-
kusavam da se izborim za budu¢nost.

| za kraj, podelite sa nama neki Vas
omiljeni citat, zivotnu filozofiju kojom se
vodite...
,Ne postoje neosvojive tvrdave ve¢ samo
loSe vojskovode®. To je vodi¢ za moj profesio-
nalni i Zivotni put. M

Goran Petrovi¢ radi kao pomocnik direktora za organizacione i IT poslove na Institutu
za ratarstvo i povrtarstvo od 2013. godine. Pre Instituta, bio je angazovan u Naftnoj
Industriji Srbije i u privatnom sektoru, uglavnom na rukovodec¢im pozicijama. Gorana
mozete kontaktirati e-mailom: goran.petrovic@nsseme.com

dvadeset razli¢tih kesica semena povrca i cve-
¢a. Ja sam to odneo baki koja je dobila sjajan
poklon i bila prezadovoljna. Basta odli¢no izgle-
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Aleksandra Jankovié je Controlling menadzer u Leoni
Srbija od 2017. godine. U kompaniji Leoni je od 2012.
godine na razli¢itim pozicijama u okviru sektora finansija,
racunovodstva i controllinga. Aleksandru mozete
kontaktirati putem e-maila: aleksandra.jankovic@leoni.com
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Znacenje

Avantura. Svaki dan u controllingu je nova pustolovina.

Blizina. Danas potcenjena usled razvoja interneta, aplikacija, itd,
ali neprevazidena za mene.

Volja. Kljugna za svaki poduhvat.
Gladijator. Sinonim za nepokolebljivost, neustrasivost.

Dan. Jezgro prilika. Dusa, ono sto je danas najvrednije i tesko da
se oCuva kod ljudi.

Pakonije. Slatkisi. Zgode u svakom smislu.
Elokventnost. Zacin svakog uspeha.

Zivot.

Zdravlje. Zora. Zraci Sunca.

Igrati se idejama i inicirati novine.

Jutro. Jorgovani.

Kafa. Moja omiljena poslastica za sve prilike.
Lavanda. OsveZavajuci miris spokaja.

Ljubav.

Majka. Jedna i jedina.

Nit. Tako tanka, a tako mocna.

Njuh. Vrlo mo¢no oruzje za posao, svakodnevicu...
Osmeh. Otvara sva vrata, a zatvara sve zlurade glasove.

Prioritet. Tesko ih je odrediti i fokusirati se na njih, ali neophodno
ih je uociti i drzati ih se.

Radanje ideja, ljubavi, prijateljstva...

Sreca, samopouzdanje, sloga.

Tajna.

Cutanje. Nekad je dovoljna samo tigina.

Uspeh. Usuditi se i krenuti ka uspehu.

Biti fin je ponekad pola puta do ostvarenja cilja.
Harizma. Mo¢ni Hudini.

Cilj.

Carolija i svi njeni darovi.

DZejn Ostin, omiljena spisateljica.

Sansa. Iskoristiti svaku i stvoriti novu.
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MILOS CVETKOVIC
TRENER | STARIJI KONSULTANT
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

DASHBOARD
KROZ POWER BI
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Ranije su se Dashboardi kreirali u Excelu
kombinovanjem razlicitih tabelamih i grafickih
prikaza podataka u Excel Sheetu. Bilo je vazno
da se ti izvestaji nalaze na jednom listu pa-
pira, da budu pregledni i da budu interaktivni.
Interaktivnost se postizala VBA programira-
njem i dodavanjem interaktivnih komandi, Sto
je kompletan ovaj proces cinilo jako kompliko-
vanim. U sustini, proces izveStavanja ili izrade
Dashboarda mozemo da podelimo u tri faze:

a uvoz i transformacija podataka,

a kreiranje relacione baze podataka (mode-
la) i analiza podataka, i

a kreiranje tabelarnih ili grafickih prikaza
podataka.

U prvoj fazi ovog procesa, za uvoz i tran-
sformaciju podadaka Koristi se Power Query, a o
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Slika 1.

njemu je bilo reci u jednom od prethodnih broje-
va Controlling magazina. Za Kreiranje relacione
baze podataka u Excelu Kkoristi se Power Pivot,
dok su se za kreiranje Dashboarda Koristili obic-
ni grafikoni. Medutim, svi ovi alati i kKompletan
proces izrade Dashboarda danas mogu da se
realizuju kroz Power BI.

Power Bl je prisutan nekoliko godina i
konstantno se menja i doraduje, u smisli doda-
vanja novih opcija i poboljsanja. U okviru Power
Bl moZete da uvozite i transformiSete podatke
iz razlicitih izvora (vise Excel sheetova, sve
Excel fajlove iz jednog foldera). Ukoliko imate
nekoliko jednobraznih tabela koje morate da
konsolidujete svake nedelje ili svakog meseca,
onda konsolidaciju moZete da uradite za ne-
koliko sekundi kroz Power B, sli¢no kao i kroz
Power Query.

Pojedina ERP resenja i CRM softveri vec

controlling Excel trikovi
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Slika 2.

imaju opciju za kreiranje Dashboarda. To dovodi
do toga da u CRM-u imate jedan Dashboard, a
u finansijama drugi. Power Bl ima opciju pove-
zivanja sa razli¢itim softverima i SQL bazama,
tako da iz sektora finansija moZete da dobijete
podatke o planu prodaje i ostvarenoj prodaji, a
iz CRM-a da ,izvucete” podatke o konkurenciji,
trZistu i Forecastima i da sve ove podatke pri-
kaZete na jednom Dashboardu kroz Power BI.
Ovaj spisak izvora podataka na koje moZete da
se poveZete povecava se na svakih nekoliko
meseci.

Nakon Sto ,uvezete” podatke iz razlicitih
izvora i kreirate relacije, odnosno relacionu
bazu podataka, sledeci izazov jeste da kreirate
kalkulacije u okviru baze podataka. Slicno kao i
kod Power Pivota, u okviru Power Bl moZete da
koristite i DAX funkcije u novim kolonama ili da
kreirate mere (Measure). Jedan od jednostavni-
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Osim ovih opcija, koje pomaZu da se sve tri
faze u procesu izrade Dashboarda urade na jed-
nom mestu, prave prednosti koris¢enja Power
Bl ogledaju se u mogucnostima distribucije
Dashboarda i interaktivnosti samih grafikona.
Jednostavnim logovanjem sa bilo kog racunara,
moZete da vidite Dashboard i da koristite inte-
raktivne komande na njemu. Naravno, ukaliko
vam je dozvoljen pristup. Takode, postoji i an-
droid aplikacija na kojoj moZete da pratite KPI-
jeve na telefonu.

U ovom jednostavnom primeru prikazano
je trzisno u¢esce po regionima, ucesce proi-
zvoda u prodaji i trend prodaje po kvartalima
u protekle tri godine. Klikom na prvi grafikon i
odabirom nekog od regiona filtrira se komple-
tan izvesta;.

Jedan ovakav izvestaj sa dobro pripremlje-
nim i povezanim podacima, potrebno je samo Slkad.
osveZziti (Refresh) u narednom trenutku (sle-
dece nedelje ili meseca). Svi podaci su nakon
tog trenutka dostupni menadzerima. U nekim
slugajevima se na sastancima Koristi umesto
Power Pointa, zato Sto jednostavnim kliktanjem
po grafikonima dobijate nove stranice izvestaja
ili prikaze po pojedinatnim kategorijama i vre-
menskim periodima. Sve ovo ¢ini Power Bl sa-
vrenim alatom, kaji olakSava rad analiticarima
i controllerima, ubrzava prenosenje informacija
ka menadZerima i daje nove mogucnosti za pri-
stup podacima.
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Milos Cvetkovi¢ je trener i stariji konsultant u MenadZzment = - - - - - - - - &= - ey
centru Beograd, od 2015. godine. Milosa mozete
kontaktirati putem maila: milos.cvetkovic@mcb.rs. Slika 5.
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SERBIAN
VISIONS

SERBIAN VISIONS 2017
Budite 1 vi na tom mestu!

U toku su pripreme za jedini multikongres u Srhiji - Serbian Visions! Treci po redu
Serbian Visions - jedini multikongres u Srhiji odrzace se 25. i 26. novembra 2017. godine
(subota i nedelja, 10 - 20h) u hotelu Radisson Blu Old Mill, Bulevar vojvode Misica 15,
Beograd.

SERBIAN VISIONS je vikend manifestacija, multikongres koji u svojih 60 dvocasovnih
manifestacija obuhvata Sirok spektar tema: ljudska prava, ekonomiju, EU integracije,
obrazovanje, kulturu, zdravlje, zastitu Zivotne sredine, bezbednost, inovacije, kao i mno-
ge druge Koje Cine viziju za bolju buducnost Srhije.

Cilj multikongresa je jacanje uloge civilnog drustva u zemlji i stvaranje povoljnijeg
privrednog ambijenta, umreZavanje i informisanje aktivne publike. Serbian Visions je “fe-
stival civilnog drustva”. Serbian Visions organizuje Nemacko-srpska privredna komora
(AHK Srbija) u saradnji sa Privrednom komorom Srbije (PKS).

SadrZaj SERBIAN VISIONS:

— 60 dvocasovnih manifestacija u toku jednog vikenda

— 60 raznovrsnih ucesnika - organizatora svojih manifestacija: NVO, instituta,
udruZenja, univerziteta, fakulteta, stru¢nih asocijacija, preduzeca i dr.

— 60 razlic¢itih nacina predstavljanja: diskusije, forumi, prezentacije, radionice,
seminari, filmske projekcije i dr.

— 60 zanimljivih tema iz oblasti: ljudskih prava, ekonomije, obrazovanja, kul-
ture, zdravlja, zastite Zivotne sredine, EU integracija i dr.

— 60 i viSe razloga za dolazak na Serbian Visions

+ Ulaz je besplatan
«» Pozvani su svi zainteresovani gradani da posete manifestaciju koju Zele
« Nije potrebno prijavljivanje za pojedinacne dogadaje
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Prvo idite u gembu

Tekst je preuzet iz knjige ,,GEMBA KAIZEN®, autor Masaaki Imai

Izdavac: Kaizen institut Srbija

4 KAIZEN™

GEMBA KAIZEN

Masaaki Imai

Odgovornosti menadZmenta obuhvataju za-
poSljavanje i obuku radnika, odredivanje stan-
darda za njihov rad i osmisljavanje proizvoda i
procesa. MenadZment odreduje uslove u gembi,
i Sta god se tamo deSava odraZava se na me-
nadzment. MenadZeri moraju da saznaju uslove
iz prve ruke, pa otuda i aksiom: ,Prvo idite u
gembu.” Menadzeri i supervizori treba odmah
da odu na lice mesta, da stanu na jedno mesto
i da pazljivo posmatraju Sta se deSava. Posto
razvije naviku da ide u gembu, menadZer ¢e
stedi sigurnost da tu naviku Koristi za reSavanje
konkretnih problema.

Kristianto Jahja, kaizen konsultant koji je
radio za zajedni¢ko ulaganje grupe Astra i kom-
panije Toyota Motor u Indoneziji, priseca se vre-
mena kad je prvi put poslat na obuku u Tojotinu
fabriku u Japanu. Prvog dana supervizor, Koji je
bio odreden za njegovog mentora, odveo ga je u
ugao pogona, nacrtao kredom mali krug na po-
du i rekao mu da ostane u tom Krugu celo jutro
i da pazi Sta se deSava.

Tako je Kristianto gledao i gledao. Proslo je
pola sata a potom i sat. Kako je vreme prolazi-
lo, tako je njemu postajalo dosadno jer je samo
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gledao rutinski i repetitivan rad. Na kraju se na-
ljutio i rekao u sebi: ,Sta to moj supervizor po-
kusSava da uradi? Trebalo bi da ovde nesto nau-
¢im, ali me on ne uci nista. Da li hoce da pokaze
svoju moc¢? Kakva je ova obuka?” Medutim, pre
no Sto se previse iznervirao, SUPervizor se vra-
tio i odveo ga u salu za sastanke.

Tamo je od Kristianta zatrazio da opise
Sta je uocio. Postavio mu je Konkretna pitanja,
poput: ,Sta si tamo video?* i ,Sta si pomislio o
tom procesu?” Kristianto nije mogao da odgo-
vori na vecinu tih pitanja. Uvideo je da je prili-
kom posmatranja propustio mnoge bitne stvari.

Supervizor je Kristiantu strpljivo objasnio
stvari na koje ovaj nije odgovorio, koristeci
crteZe i skice na listu papira kako bi mogao da
mu jasnije i preciznije objasni te procese. U tom
trenutku Kristianto je shvatio koliko njegov
mentor duboko poznaje taj proces za razliku od
njega.

Polako ali sigurno Kristiantu je postalo ja-
sno: gemba je izvor svih informacija. Tada mu je
mentor rekao da onaj Kaji Zeli da postane radnik
Tojote mora da voli gembu i da svaki zaposleni u
kompaniji veruje da je gemba najvaznije mesto.



Kristianto kaZe: ,To je svakako bila najbolja
obuka koju sam ikada imao jer mi je pomogla
da stvarno postanem ¢ovek gembe, i taj nacin
gemba razmisljanja je uticao na mene tokom
cele moje karijere. Cak i sada, kad god vidim ne-
ki problem, u glavi odmah ¢ujem jasno i glasno:
"Prvo idi u gembu i pogledaj!™

To je uohitajen metod obuke u japanskoj gem-
bi. Zasluga za razvoj TPS-a (Toyota Production
System) se pripisuje Taiichiju Ohnou. Kad bi Ohno
primetio da neki supervizor ne poznaje stvarnu
situaciju u gembi, on bi ga odveo u fabriku, nacrtao
krug i postavio supervizora da stoji u njemu dok
ne upozna proces. Ohno je trazio i od menadzera
da obilaze gembu. Govorio bi: ,Idite u gembu svaki
dan. A kad odete, nemojte uzalud da gulite donove.
Treba da se vratite bar sa jednom idejom za kai-
zen."

Kad je prvi put poceo da uvodi just in time
koncepte u Tojoti, Ohno je naiSao na otpor sa
svih strana. Jedan od izvora snaznaog protivlje-
nja su bili finansijski sluzbenici kompanije, koji
su veravali samo u pismene finansijske izvesta-
je i Cesto nisu podrzavali dodelu resursa kaize-
nu vezanom za gembu jer to nije odmah dono-
silo rezultate u vidu neto dobiti. Da bi ublazio
to protivljenje, Ohno je traZio od raunovoda
da odu u fabriku. Rekao im je da pohabaju dva
para cipela godisnje samo hadajudi po fabrici i
posmatrajuci kako se poboljSavaju upravljanje
zalihama, efikasnost, kvalitet i tako dalje i kako
ta poboljSanja doprinose smanjenju troskova
koji na kraju donose vecu daobit.

Kasnijih godina Ohnoa je drZao javne govo-
re i delio svoja iskustva. ZabeleZeno je da je
jedan takav govor zapoceo pitanjem: ,Da liu
publici ima onih Koji se bave finansijama?” Kad
je nekoliko ljudi podiglo ruke, on im je rekao:
Vinecete razumeti ono 5to cu reci. A ¢ak i ako
budete razumeli, nec¢ete maci to da primenite,
jer Zivite daleko od gembe. Znaju¢i koliko imate
posla, verujem da cete bolje potrositi vreme
ako se vratite za svoj sto da radite.” To je rekao
u Sali, znajudi da je podrska finansijskih me-
nadzera presudna za gemba Kaizen.

Predsednik kompanije Fuji Xerox Akira
Miyahara je svoju Karijeru poceo u kampaniji
Fuji Photo Film kao racunovoda troSkova. Posto
je znao da je gemba izvor pravih podataka, od-
lazio bi u gembu da utvrdi informacije koje su
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mu potrebne. Kad je dobio podatke o Skartu za
finansijski izvestaj, osetio je potrebu da ode u
gembu i da pogleda 3ta je razlog za taj Skart
jer je verovao da posao racunovode nije samo
da se bavi brojevima vec i da razume proces iz
kojeg ti brojevi poticu. Posto su Miyaharu tako
Cesto vidali u gembi, supervizor je na kraju mo-
rao da stavi pared proizvodne linije poseban sto
zanjega.

Miyaharina privrzenost gembi se zadrZala
unjemu ¢ak i kad je preSao u kompaniju Fuji
Xerox i Kad je unapredivan na druge menadZer-
ske poloZaje. Na primer, kad je bio direktor
sektora prodaje, gemba je bila mesto gde su se
nalazili njegovi prodavci i serviseri — to jest, kod
korisnika. On je pratio servisere i obilazio Kori-
snike, Sto mu je pruzalo mnogo bolje razume-
vanje potreba Korisnika nego Citanje izvestaja.

Jednom sam putovao u Centralnu Ameriku i
posetio ogranak kampanije Yaohan, japanskog lan-
ca supermarketa sa sediStem u Hong Kongu, Cije se
prodavnice nalaze Sirom sveta. Pitao sam general-
nog direktora, Cija se kancelarija nalazila u uglu ma-
gacina, koliko Cesto ide u gembu (u supermarketu
gemba obuhvata prodajni prostor, magacin i kase).
MenadZer mi je odgovorio sa mnogo izvinjavanja:
,Znate, imam pomocnika koji je zaduZen za gembu,
pa ne idem tamo onolika esto koliko bi trebalo.”
Kad sam ga pritisnuo da mi kaZe koliko ¢esto, rekao
je: ,Pa, moram da idem tridesetak puta dnevno.” Tgj
menadzer se izvinjavao za to Sto ide ,samo” tride-
setak puta dnevno u gembul!

,0ok idem po gembi®, rekao mi je, ,ne samo
da gledam oko sebe da bih video koliko Kori-
snika imamo, da li je roba dobro izloZena, Koji
artikli su popularni i tako dalje, vec¢ gledam i u
plafon i u pod da vidim da li ima nekih anomali-
ja. Znate, svaki menadZer moze da ide po gembi
i da gleda pravo ispred sebe.”

Mesto Koje svakako nije gemba je menadZe-
rov sto. Kad menadZer donosi odluke za stolom
na osnovu podataka, taj menadzZer nije u gembi,
pa se mora pazljivo ispitati izvor originalne in-
formacije.

To ce ilustrovati jedan primer. Zbog vulkan-
skog tla, Japan ima mnogo banja sa termalnim
izvarima. Glavna atrakcija banja je bazen na
otvorenom (rotemburo), u Kojem gosti mogu da
sede i da uZivaju u pogledu na reku ili planine.
Nedavno sam proveo nekoliko dana u velikom
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hotelu sa termalnim izvorom koji je imao i za-
tvoreni i otvoreni bazen. Vecina gostiju bi se
prvo kupala u zatvorenom bazenu, pa bi polako
siSla stepenicama do otvorenog. Obi¢no sam
zaticao oko polovine gostiju i u jednom i u dru-
gom bazenu. Jedno vece sam zatekao gotovo
prazan zatvoreni bazen. Kad sam usao, saznao
sam zasto: voda je bila pretopla. Zato je u otvo-
renom bazenu, gde je temperatura bila dobra,
bilo mnostvo judi.

Ocigledno nesto nije bilo u redu sa zatvore-
nim bazenom. Cinilo se da domacica Koja donosi
dodatne peskire i Cisti bazen nije primetila da
nesto nije bilo u redu. Kad sam joj skrenuo pa-
Znju na taj problem, brzo je telefonirala i tem-
peratura se ponovo vratila na normalnu.

Kasnije sam o ovom incidentu razgovarao
sa generalnim direktorom hotela, mojim dobrim
prijateljem. On mi je rekao da je temperatura za-
tvorenog bazena podesena na 42,5°C, a tempe-
ratura otvorenog bazena na 43°C. Nastavio je da
objasnjava: ,Imamo nadzornu sobu gde nas inZe-
njer pazljivo nadgleda temperature bazena, kao
i temperaturu u sobama, protivpoZarne alarme i
sli¢no. Kad god primeti neku anomaliju na mera-
¢ima, trebalo bi da preduzme Korektivne mere.”

Na to sam mu odgovario: ,Pagresnao!” Osoba
koja gleda merace se oslanja samo na sekun-
darne informacije. Informaciju o bazenima prvo
beleZi termometar potopljen u bazen, pa je
elektromehanicki uredaj prenosi u nadzornu so-
bu i pomera kazaljku meraca na ekranu. U tom
procesu sve moZe da pode naopako. Stvarnost
u gembi je da je u to vreme, tog dana, bilo ma-
nje ljudi u zatvorenom bazenu, i da je domacica
bila obucena da bude pazljivija, mogla je da pri-
meti tu situaciju, da stavi ruku u vodu i da utvrdi
da je pretopla.

Svom prijatelju sam rekao: ,Informacija koju
dohbijas direktno iz gembe je najpouzdanija.
Osecaj tople vode koji doZivis svojom rukom
je stvarnost. Kad si u gembi, Cesto ti ¢ak i ne

trebaju podaci Koji ¢e to da potvrde jer je ono
Sto osecas i vidis originalan podatak! Za kva-
litet treba da budu odgovorni ljudi u gembi jer
su oni sve vreme u dodiru sa stvarnoscu. Oni
su sposobniji da odrZavaju kvalitet od osobe u
nadzornoj sobi!*

Dr Kaoru Ishikawa, jedan od gurua upravlja-
nja kvalitetom u Japanu, imao je obicaj da kaZe:
,Kad vidis podatke, sumnja;... [u njin]! Kad vidis
merenja, sumnjaj u njihl“ Znao je da se mnogi
podaci u kompaniji skupljaju da se udovolji
Sefu i da uredaji Cesto pogresno vrse ili beleze
merenja. U najboljem slucaju, merenja su samo
sekundarne informacije koje ne odrazavaju uvek
stvarne uslove.

Mnogi menadZeri sa Zapada obicno izaberu
da ne obilaze gembu. MoZda se i ponose time
Sto ne odlaze na lice mesta i ne znaju mnogo o
njemu. Nedavno sam predsedniku jedne kom-
panije, kad sam saznao da nikad nije posetio
fabriku, preporucio da to povremeno uradi.
Odgovorio je: ,Ja sam po obrazovanju inZenjer
i znam kako da ¢itam i tumacim podatke. Zato
mogu da donesem dobru odluku na osnovu po-
dataka. Zasto bih iSao u fabriku?”

U jednoj drugoj fabrici Koju sam posetio
reCeno mi je da, kad god u posetu dodu vazne
licnosti iz centrale kompanije, top menadZeri
moraju da provedu sate i sate bez prekida u
konferencijskoj sali odgovarajuci na glupa pi-
tanja direktora Koji ne razumeju 5ta se desava
u gembi i Koji im €esto daju instrukcije koje ne
valjaju i smetaju: ,Mnogo bi nam bilo bolje bez
tih sastanaka“, rekli sumi menadzeri fabrike.

Misljenja menadZera fabrike o tim sa-
stancima ilustruju ogroman jaz izmedu top
menadZmenta i mesta rada, 5to je stanje zbog
kojeg kompanija moZe da postane osetljiva
na problem internih gubitaka i eksterne kon-
kurencije. Taj stav na nivou menadZzmenta
obi¢no podstice sli¢no nepoStovanije od strane
radnika. @
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POSAO

@ Opisite nam kako izgleda jedan Vas radni dan?

Aleksandra Dutina: Moj dan, kao i dan vecine mojih kolega u HR
svetu, zapo€inje, traje i zavrSava se dinami¢no. Kako se bavim prve
nstveno zaposlenima i svakim segmentom njihovog radnog odnosa,
tesko je poceti i zavrsiti dan po planu i rasporedu, ali to i jeste ¢ar
HR-a. Uvek postoji neko ,iznenadenje dana”, pored redovnih aktivnosti
na poslu.

@ Kako zapocinjete radni dan? Da li imate neke posebne ri-
tuale?

Aleksandra Dutina: Nemam posebne rituale, aktivha sam od sa-
mog dolaska na posao, a radni dan volim da zapotnem u ¢askanju sa
kolegama, razvrstavanju emailova i tema po prioritetima. Nakon toga
se upustam u HR, ali i druge poslovne teme, zavisno od plana.

@ Sta najviSe volite u svom poslu?

Aleksandra Dutina: Raznovrsnost poslova u oblasti HR-a je nesto
Sto me ispunjava na poslu, ali i snaga HR-a da povezuje ljude u kva-
litetne timove, da podrzi dobre ideje, ohrabri talente i prepozna i ceni
iskustvo i struénost. Kada se to sve upakuje, dobija se pobednicki duh

koji ceo tim nosi napred.

@ Koje kvalitete jedna dama mora da poseduje da bi bila
uspesna u poslu?

Aleksandra Dutina: Nezavisno od toga kog je pola osoba, za
uspeh su potrebni integritet, Kontinuitet u nacinu rada, poStovanje
prema ljudima i hrabrost da se prihvate i guraju promene
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U ovom broju u novoj rubrici paralelni intervju odgovaraju
Aleksandra Dutina, HR direktor Carlsberga i Jasna Jovanovic,
HR direktor kompanije Roche

JASNA JOVANOVIC
HR DIREKTOR
ROCHE

POSAO

@ Opisite nam kako izgleda jedan Vas radni dan?

Jasna Jovanovic: Ne mogu reci da imam tipi¢an radni dan, jer u da-
nasnje vreme to zvuci suvise dobro da bi bilo istinito. Ono sto ¢ini ,dobar
dan” jeste onaj u kojem imam osecaj da je ono Sto radim dalo doprinos
biznisu koji vodimo u Srhiji i dovelo do razvoja organizacije ili pojedinca.
Nekad to moZe biti jedan dobar sastanak sa kolegama ili nasim
eksternim partnerima, a nekad je to mnostvo malih stvariili ,0bicnih”
pitanja postavljenih u pravom trenutku koja prave velike pomake u radu.

@ Kako zapocinjete radni dan? Da li imate neke posebne ri-
tuale?

Jasna Jovanovi¢: Kafa, kafa, kafa...nekad kafa umesto dorucka,
rucka. Ne mogu da se pohvalim da imam zdrave Zivotne navike i to
je nesto sto svakako moram da promenim. Sa poslovne strane, prvi
deo dana je uglavnom rezervisan za vazne sastanke jer tada najbolje
funkcionisem, dok je popodne namenjeno strateskim projektima i ini-
cijativama. Volim organizovanost i planiranje umesto klasi¢nih ,to do
listi”, svaki dan mi pocinje tabelom ,hitno/bitno” u kojoj se trudim da
SVOju paZnju i energiju u toku dana usmerim na stvari koje imaju uticaj
na Citavu organizaciju.

@ Sta najvise volite u svom poslu?

Jasna Jovanovic: OboZavam svoj posao ali ako treba da izdvojim
nesto, s obzirom da sam psiholog po obrazovanju, kontakt sa ljudima,
njihov uspeh i razvoj svakako su na prvom mestu.

@ Koje kvalitete jedna dama mora da poseduje da bi bila
uspesna u poslu?

Jasna Jovanovic¢: MoZda je ocekivan i tradicionalan odgovor na
0vo pitanje da u ,muskom” svetu Zena mora da ima neke kvalitete
muskarca da bi bila uspesna, ali ja se ne slazem sa tim. Dama treba
da bude dama, treba da ima viziju i da koristi svaki dan i svaku priliku
da bude karak blize toj viziji. Treba da poznaje biznis, da bude uporna
i otvorena za Konstruktivne kritike/savete drugih. U kompaniji u kojoj
radim veliki deo leadership tima Cine Zene na €elu sa nasom general-
nom direktorkom Anom Govedaricom tako da svakodnevno ucim od
uspesnih dama.
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@ Kako izgleda radna atmosfera u kompanijama u kojima ra-
dite? Kakvi su odnosi medu kolegama?

Aleksandra Dutina: U Carlsbergu se Zivi i diSe Kkoncept timskog
rada, odnosi medu kolegama su otvoreni i konstruktivni, visoka je po-
svecenost svih zaposlenih u ostvarivanju ciljeva, a posebno bih izdvo-
jila da su svi ponosni na tradiciju, pivo i brend.

CONTROLLING

@ Koliko je razvijen controlling u vasim kompanijama?
Aleksandra Dutina: Controlling je veoma razvijen Koncept u
Carlsbergu, a prisutna je i visoka svest o znacaju controllinga medu

kolegama.

@ Kako biste opisale dobrog controllera?

Aleksandra Dutina: Kao analiti¢nog, pouzdanog, spremnog da sa-
gleda i razume Siru sliku kako bi pomogao timu i kompaniji da postigne
cilj. Kao dobrog finansijskog savetnika Koji ne sputava u idejama, vec
nalazi efikasan nacin i model da se ideja realizuje.

@ Kakva je Vasa saradnja sa kolegama iz sektora za contro-
lling?

Aleksandra Dutina: Controllera doZivljavam kao finansijskog
biznis partnera koji nam je oslonac i podrska za planiranje i pracenje
projekata i zadataka koje su, kada su HR projekti u pitanju neretko
izazovne da se izmere i predvide u smislu finansijskih efekata, pa nam
controller svojim iskustvom i savetima puno pomaze i usmerava nas.

@ Da li biste vasoj deci preporucile da budu controlleri kada
porastu?

Aleksandra Dutina: Kao nekom Ko veruje da zaposleni sami svo-
jim stavom, postupcima, energijom i spasobnostima Kreiraju svoj put
i karijeru, preostaje mi da se nadam, kao i da radim na tome da moja
deca sama prepoznaju koji karijerni put je za njih najbolji. Ako to bude
profesija controllera, podrZacu ih da $to vise unaprede vestine neop-
hodne za taj posao a dalje ¢e, verujem, sami da nalaze svoj put.



@ Kako izgleda radna atmosfera u kompanijama u kojima ra-
dite? Kakvi su odnosi medu kolegama?

Jasna Jovanovic: Atmosfera je jako vazna. Radila sam u razli-
Citim kompanijama, u razlicitim fazama kroz koje su te kompanije
prolazile ali mi je misija uvek bila da se na poslu i dobro zabavimo.
Imam puno prijatelja medu kolegama i Aleksandra je jedna od njih.
Kada ljudi koji rade zajedno imaju zajednicki cilj, timski rad i podrza-
vanje postaju nesto sto se podrazumeva. U naSem slucaju, Zelja da
pacijenti u Srhiji imaju iste Sanse za leCenje Kao i pacijenti u EU je
vizija koju delimo.

CONTROLLING

@ Koliko je razvijen controlling u vasim kompanijama?

Jasna Jovanovi¢: Rekla bih da je vrlo sli¢an stepenu razvijenosti
HR funkcije. Buduc¢nost controlinga je, kao i u HR-u, u razumevanju i
vodenju poslovnih odluka Kroz koris¢enje alata koji su nam funkcio-
nalno dostupni. Biti pravi poslovni partner biznisu je umetnost i zahte-
va poznavanje biznisa i svih izazova sa kojma se susrece kompanija, a
tek nakon toga primenu tradicionalnih controlling i finansijskih vestina.
Controlling u nasoj kompaniji Kora¢a sigurno u ovom smerul.

@ Kako biste opisale dobrog controllera?

Jasna Jovanovic: Kao nekog ko nikada nije za svojim stolom.
Salu na stranu, tradicionalna slika finansijskog controllera zatrpanog
excell tabelama je proslost. Dobar controller je neko ko je u centru
desavanja, poznaje poslovne izazove, razume u kom pravcu kompa-
nija Zeli da ide i sve to prevodi na jezik finansija. Sve u svemu, nije
lak posaa.

@ Kakva je Vasa saradnja sa kolegama iz sektora za contro-
lling?

Jasna Jovanovic: U jednoj redi, u pitanju je partnerstvo.
Finansije i HR, kao funkcije, imaju sli¢ne faze u evoluciji — od admi-
nistracije, do biznis partnera i, iz tog razloga, moZemo mnogo da
naucimo jedni od drugih. Upravo mi kolega Rory Gallagher, CFO nase
kompanije poreklom iz Irske, pomaZe da odgovorim na ova pitanja
i interesuje se zasto HR daje intervju za Controlling, a ne on. To je
pravi timski rad!

@ Da li biste vasoj deci preporucile da budu controlleri kada
porastu?

Jasna Jovanovic: Ukratko - da! Buducnost finansija vidim u biznis
partnerima - controllerima. Ova funkcija, ma kako se zvala 2030. daje
sveobuhvatnu sliku biznisa, a ujedno omogucava brz razvoj Karijere.
Kroz controlling se stiu univerzalne vestine Koje nisu specifi¢ne za
odredenu industriju i to omogucava mohbilnost i fleksibilnost Koja ce
biti potrebna u budu¢nosti.

controlling sasvim licno
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M Da li se moZe bez controllera?

Aleksandra Dutina: Finansijsko izveStavanje, pracenje i kon-
trola troSkova, finansijski menadZment su postali neminovni deo
poslovnog Zivota i Cini se da se bez nekih zanimanja jednostavno

ne moZe postici kvalitet koji se ocekuje. Jedno od tih zanimanja je
i controller.

@ Ako biste controllera opisali kao Zivotinju, koja bi to bila?
Aleksandra Dutina: Lav, jerili jesi ili nisi.

PRIVATNO

@ Kada ste bile male o kojoj karijeri ste mastale?

Aleksandra Dutina: Kao mala verovala sam da cu biti profe-
sionalni sportista, kasnije sam sebe videla kao uspesnog advoka-
ta ili sudiju. Kada posmatram te izbore iz danasnje perspektive,
uoCavam da su oba zanimanja okrenuta ljudima i timskom radu.
Ocigledno da to nije bilo slu¢ajno jer kasnije se ispostavilo da ¢e
upravo svakodnevni rad sa ljudima u oblasti HR-a biti moja najveca
motivacija.

@ Da li za sebe moZete da kazete da ste uspeli u Zivotu?

Aleksandra Dutina: Definitivno da, jer imam uz sebe divnu poro-
dicu, kumove, prave prijatelje. Imam posao i Kolege sa Kojima imam
dobru saradnju. To je za mene neprocenjivi uspehl!

@ Putovanje koje pamtite?

Aleksandra Dutina: Putovanja pamtim po situacijama i osecaji-
ma Koje na putu doZivim, zato izdvajam mir i opuStenost na primorju
Greke i ubrzani puls Njujorka Koji te obuzme ¢im u njega zakoracis.

@ Da li imate neki hobi?
Aleksandra Dutina: Nemam, ali ako mi se dan produZi za koji ¢as
viSe, sigurno ¢u se pozabaviti necim novim.

@ Omiljena knjiga?

Aleksandra Dutina: Nemam jednu omiljenu knjigu, vec vise, ali
navescu poslednju koju sam procitala i koja mi se dopala jer je druga-
tija a to je ,Covek po imenu Uve".

@ Uz Kkoju pesmu volite da plesete?
Aleksandra Dutina: To zavisi od trenutka i okruzZenja, ili me pone-
se energija pa zapleSem ili ne.



@ Da li se moZe bez controllera?

Jasna Jovanovic: Ne, ukoliko ne Zelite da imate kompromis u pre-
vodenju biznis ciljeva u finansijsku sliku kompanije. To je kao da me
pitate da li se moZe bez HR-a.

@ Ako biste controllera opisali kao Zivotinju, koja bi to bila?

Jasna Jovanovic: Tesko pitanje, moZda slon — ne zaboravljaju ni-
Sta, postuju druge u ekosistemu i mirni su, dok se ne stvori potreba da
reaguju, a tada pokaZu pravu snagul.

PRIVATNO

@ Kada ste bile male o kojoj karijeri ste mastale?

Jasna Jovanovi¢: Kad smo kod Zivotinja, moj san je bio da budem
veterinar. To me je brzo proslo i, ve¢ negde od srednje Skole, mastala
sam da budem psiholog to mi se i ostvarilo.

@ Da li za sebe moZete da kazete da ste uspeli u Zivotu?

Jasna Jovanovic¢: Ovo je najteze pitanje. Ne postoji tacan odgo-
vor. Sa jedne strane, neko sam ko uvek misli da moZe jos, ali kada
pogledam Sta sam sve postigla sa 34 godine, imam predivnu c¢erku
Iskru, daka prvaka, supruga Nikolu, prijatelje i uspesnu Karijeru vec 11
godina... Moram da kaZzem da mi za sada ide dobro.

@ Putovanje koje pamtite?

Jasna Jovanovic: Bilo ih je mnogo i pamtim sva. MoZda poslednje
poslovno putovanje u Belorusiju, u Minsk, u avgustu ove godine, bas
zato Sto je drugaciji od onog Kako ga zamisljamo. Vredi videti.

@ Da li imate neki hobi?
Jasna Jovanovi¢: Ako se to moZe nazvati hobijem, imam dober-
manku staru dve godine i uZivam da provodim vreme u Setnji sa njom.

@ Omiljena knjiga?

Jasna Jovanovic: U skladu sa obrazovanjem, preporucicu jednu
kojoj se stalno vracam jer je smatram struc¢no validnom, self-help kla-
sikom, a u pitanju je ,Vodi¢ u razuman zivot”, Albert Ellis.

@ Uz Kkoju pesmu volite da plesete?
Jasna Jovanovic: Volim sve pesme koje imaju duh starog
Beograda, a uz to nije lako plesati...

controlling sasvim licno
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@ Omiljena destinacija za skijanje?
Aleksandra Dutina: lako svake godine obe¢avamo sebi neku pro-
menu, ostajema verni Rtnju i Kopaoniku.

@ Omiljena Zivotinja?
Aleksandra Dutina: Ponosni Lav.

@ Najsrecniji dan u Zivotu?
Aleksandra Dutina: Imala sam puno srec¢nih dana i uvek verujem
da najbolje tek dolazi!

d Vas Zivotni moto?
Aleksandra Dutina: Nema stajanja, samo hrabro napred!

@ |, na kraju, kako biste opisale sagovornicu?
Aleksandra Dutina: Pa evo, i posle vise od 2 godine kako ne ra-
dimo zajedno Jasna mi nedostaje. Jasna je puna energije, inicijator

Aleksandra Dutina je

HR direktor u Carlsberg modernih ideja, iskrena, otvorena... jednom recju, neko koga Zelite za
Srbiji od juna 2017 prijatelja. Prati de$avanja u HR-u. Uvek Zeli da isprati novosti i podrZi
godine. Pre Carlsberg I L . . . el .. . ..
Srbije radila je kao mlade i njihove ideje. Ume da slusa i da Cuje Sta joj sagovornik govori i
HR direktor u Etihad verujem da kolege sa kojima sada radi to prepoznaju i vrednuju. @

Airways, odnosno u
Air Srbija. Aleksandru
mozete kontaktirati
e-mailom: aleksandra.
dutina @carlsberg.rs.
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@ Omiljena destinacija za skijanje?

Jasna Jovanovic¢: Kopaonik iz mnogo razloga...asocira me na pri-
jatelje, detinjstvo, tradiciju, atmosferu na kraju sezone, staze, sunce,
kuvano vino, pitu od borovnice...

@ Omiljena Zivotinja?
Jasna Jovanovic: Pas. Doberman.

@ Najsrecniji dan u Zivotu?
Jasna Jovanovic: Ovo je lako, kada se 5.11.2010 rodila Iskra
Jovanovic.

d Vas Zivotni moto?
Jasna Jovanovi¢: Uh, bolje zvuti na engleskom - Think Win Win.

@ |, na kraju, kako biste opisale sagovornicu?

Jasna Jovanovic: Aleksandra je pre svega veliki drug, rodeni lider
i borac za pravdu. Ona je neko od Koga uvek moZete da ocekujete
iskren savet i podrsku i pored nje je posao uvek i zabava. Nekako ne
mogu da se otmem utisku da je ona pre svega maoj prijatelj pa tek on-
da menadzer, koleginica, HR...Mislim da svi ljudi koji su radili sa njom
mogu da potvrde da ona pruza osecaj sigurnosti i nepresusan je izvor
dobre energije koja je dovoljna da se savladaju svi poslovni izazovi.
Volela bih da nam se poslovni putevi nekad ponovo ukrste jer je od
Aleksandre lako uciti.

Jasna Jovanovi¢ je HR
direktor u kompaniji
Roche od 2015. godine.
Pre Roche-a, Jasna je
radila u kompaniji Air
Srbija, a prvih 7 godina
svoje Kkarijere provela je
u Holcim-u na razlicitim
HR pozicijama. Jasnu
mozete kontaktirati
e-mailom: jasna.
jovanovic@roche.com
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HR MANAGER
ADRIA MEDIA GROUP

MALI | VELIKI HR

Ovih dana pripremam svoju prvu radionicu
na temu kontrole upravljanja ljudskim
resursima, kao i na jednu staru temu o ulozi
HR-a u organizaciji ali posmatranu na nov
nacin. Samo pitanje , kako kontroliSete
faktor poslovanja koji se naziva ljudski
resursi” uc¢vrscuje me u stavu da upravljanje
ljudskim resursima kompanije obavezno
mora da postoji, moze da bude merljivo,
nezaobilazno je, bilo da je personalizovano
kroz sektor ili izvrSioca ili ga uopste nema u
formalnoj organizacionoj Semi. Kad kazem
rec controlling, svi tekstovi i razmena
misljenja na koje sam nailazila svih ovih
godina a koja se trude da objasne ulogu
HR-a, opisuju evoluciju ove funkcije ili se
bave predskazivanjem buduceg trenda,
deluju mi nepotrebno. Kako je rekla jedna
moja koleginica Ciji sam tekst ranije Citala u
ovom magazinu: ,,Nigde nisam videla da se
okupe finansijski direktori i dokazuju nekom
potrebu svoje uloge u kompaniji.”
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Ne bih da umanjujem vrednost i uspesnost
postavljanja ciljeva i KPI-ijeva HR-a po industri-
jama, i dobre dugorocne rezultate Koje su neki
moderni pristupi doneli mnogim Kkompanijama,
ali ovaj controlling pogled pravo kroz sredinu
deluje mi kao pravi nacin da se pojasni da, Ze-
leo ne Zeleo, planski i formalno ili ad hoc i od
slucaja do slucaja, direktno ili posredno, onaj
ko upravlja poslovanjem organizacije, upravlja i
faktorom ljudskih resursa. Cak i da se radi o or-
ganizaciji od deset ljudi. Organizacije koje broje
viSe od 100 zaposlenih, naravno, ne bih dovodi-
la u pitanje u pogledu formalnog posta-
vljanja funkcije upravljanja ljudskim resursima
ili kadrovima, osim Sto bih naglasila da tu ima
,mnogo mleka Koje usput moZe da se prospe’,
a josS gore od toga, i da se ,pokvari”, ako to
upravljanje nije dobro.

Kontrolu HR funkcije, ujedno i ono Sto sam
HR treba da kontraliSe, vidim kroz tri aspekta:

« finansijski,

a kvalitativni, i

« regulatorni.

Prvi, finansijski, zato Sto mu se od izrade
biznis plana preko celogodisnjeg pracenja
troska radne snage, daje neupitan znacaj. On,
dakle, predstavlja kontrolu personalnih tros-
kova i dobro postavljanje, planiranje i pracenje
istih. Drugi, kvalitativni, predstavlja ostvarenje
i dugorocno odrZanje Kvaliteta i konkurentno-
sti - organizacija konstantno mora da se menja
u skladu sa trzistem i poslovnom strategijom
— a kako pracenjem i razvojem tehnologija ili
vestim marketingom, tako i razvojem kompe-
tencija i pracenjem i unapredenjem ucinka ljudi

u organizaciji. Na kraju, treci - jako je vazno da
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se ljudi krecu u sistemu kaji je regulisan u skla-
du sa zakonom i internim procedurama Koje ce
omoguciti platforme i otvoriti vrata, ali i pravila
na putu ka ostvarenju ciljeva. Ja najvise volim
da se bavim konkurentnoscu ljudskih resursa i
radujem se svakom rezultatu postignutom na
tom polju.

PoSto mi je zadato da radionicu Koncipiram
u trajanju od tri radna dana, ovi aspekti pomogli
su mi da napravim i odgovarajucu struktu-
ru. Onda sam razmisljala Sta je najvaznije da
se kaze i da se demonstrira u svakom delu, i
tad sam se zapitala - koje vazne razlike ce da
se pojave izmedu malih i velikih organizacija.
Zasnovana na licnom iskustvu, ispricacu vam
jednu pricu o uspostvavljanju HR-a u relativno
maloj organizaciji.

Pre desetak godina, kad su mi rekli da ¢e da
me angazuju da uspostavim HR funkciju u Ko-
mpaniji, naivno da sam pomislila da HR uopste
ne postaji. Re¢eno mi je da se plate i prijava i
odjava zaposlenih rade u finansijama, da perso-
nalna administracija i organizaciona struktura nisu
formalno uskladene sa postojecim i jasnim strate-
Skim planom i da niSta drugo od HR aktivnosti ne
postoji. Kompanija je u tom trenutku brojala 87
zaposlenih. Ali, niSta nije bilo kako sam oceki-
vala, a dosla sam sa Cetvargodisnjim iskustvom
u HR-u jednoj internacionalnoj organizaciji.
Funkcija HR-a nije bila personalizovana u tom
trenutku, a kao funkcija je uveliko bila ostvariva-
na kroz vecinu aspekata i ciljeva, iako je bilo po-
trebe za usaglasavanjem. Prvo sam se suocila
sa razli¢itim ocekivanjima od HR-a kod ¢lanova
menadzment tima. Generalni direktor je bio ne-
zadovoljan organizacionom promenom, Koja se
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zavrsila neslavno. Zeleo je da ima jasnu orga-
nizacionu postavku i upravljanje organizacionim
dizajnom u skladu sa strategijom kompanije, ali
i u skaldu sa zakonom o radu. Zeleo je bonusni
sistem za menadZment tim. Direktorka finansija
videla je nekoga na koga ¢e da prebaci odgo-
vornost za prijavu i odjavu zaposlenih. Dobila

je taj vid rasterecenja odmah, a za nekoliko
meseci dobila je i preciznije planove personalnih
troSkova. Advertajznig direktorka je imala veo-
ma dinamican tim i potrebu za zaposljavanjem
novih ¢lanova, a imala je i negativna iskustva sa
prethodnim selekcijama. Ona i generalni direktor
su se slozili - nema viSe ulaska u kompaniju bez
evaluacije HR-a i poZeleli su da viSe struktuira-
no i planski rade na razvoju zaposlenih. Jedan
biznis direktor osmotrio je okolnosti na terenu

i HR menadZera video kao igraca Kojeg ¢e, kad
zatreba, da izvede na teren radi postizanja cilja:
,Mislio sam da ispitam neke promene u ovom
timu, kako bi recimo bilo da se ti vidis sa tim
ljudima, da proverimo njihovu zainteresova-
nost i ujedno da mi kazes kako ih vidis.” On je
od HR-a ocekivao neku strucnu evaluaciju kao
dodatak svojim resursima za dono3enje odluke
i upravljanje. Neko je Zeleo psihologa i podrsku
i usaglasavanije sopstvenog potencijala i oce-
kivanja sa onim $to nudi kompanija. Neko se i
plasio novopridoslog objektivnog posmatraca i
controllera... Sto ljudi, sto cudi. Svi su znali sve
0 HR-u, kao Sto je i uobi¢ajeno u nasem drustvu
i nasoj kulturi.

Generalni direktor je dobro poznavao tim
koji vodi, strategiju za ciljano trZiste i ipak
najbolje od svih, ukljucujuci i mene, znao i Sta
dugorotno da ofekuje od HR-a. Zeleo je da ima
jasnu organizacionu postavku i upravljanje or-
ganizacionim dizajnom u skladu sa strategijom
kompanije ali i u skladu sa zakonom o radu. To
je bila okosnica jednog od ciljeva, a oko toga
su se sami od sebe razvijali kljucni indikatori
utinka. Zeleo je bonusni sistem za menadZment
tim. Imao je jasnu predstavu o klju¢nim igra-
¢ima i nameru da postavim ,Sta ako” planove,
kao Sto je plan nasledivanja na pozicijama, a
Sto je ukazivalo na potrebu za identifikacijom i
upravljanjem potencijalima i planovima razvoja,
planom treninga i planom Karijere talenata.
Normalno je onda da se jos prilikom selekcije i
regrutacije vodi racuna o tome Kakvi su profili
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potrebni i da se ciljano regrutuju lideri, uklapa-
juci operativci, ili kreativci i potencijali. Dalje, da
se o njihovom uhodavanju sistemski i kvalitetno
vodi racuna, da se formira jasan sistem platai
beneficija i korporativno upravljanje i kultura.
Zeleo je da obezbedi sve optimalne uslove za
rast kompanije u pogledu broja zaposlenih. A
sve $to je hilo potrebno vec je imao u timu kroz
njihova znanja i kompetencije, u dobro uigranoj
dinamici uz plansko podsticanje aktivnosti koje
su jasno punile liste ostvarenih ciljeva i kroz
moc¢nu Komunikaciju vizije za koju su se ,lepili”
oni Koji su imali potrebno uverenje da su tu bas
zbog te misije i vizije. Ovo poslednje je, gledaju-
¢i unazad, bilo moZda najmanje svesno upravlji-
VO a najvaznije za ostvarenje rezultata.

Sve §to je ova mala organizacija prepoznala
kao delove mape upravljanja ljudskim resursi-
ma, velike organizacije uglavnom imaju strates-
ki postavljeno i za njih je vedi izazov pracenje i
implementacija. Male kompanije, ako su opti-
malno postavljene, ¢esto mogu da budu odlican
primer velikim organizacijama. Mislim da je taj-
na njihovog uspeha (kada jesu uspesne) upravo
ispunjenje formule koja za postizanje rezultata
podrazumeva posedovanje odgovarajucih zna-
nja i sposobnosti, vredno delovanje, odgova-
rajuce akcije i na kraju uverenje: veru i Zelju za
uspehom bas u tom polju. To je lako sagledati u
manjoj organizaciji, pa tom formulom i (ne)oce-
kivano mala zemlja kao Srbija donese srebro sa
evropskog prvenstva u kosarci. Koji su to veliki
uspesni sistemi koji uspesno primenjuju ovu
formulu, to stavljam vama na razmisljanje.

A za mene i moj program, na Kraju, svede
se na isto: dok ste uverenjima uskladeni sa
ciljem, radite aktivno na njegovom ostvarenju
i posedujete ili sti¢ete potrebna znanja i kom-
petencije, i u malim i u velikim organizacijama
kontrolisete jeste li finansijski u okvirima
budZeta i odgovorili ste ljudskom faktoru na
svaki element strategije profita, da li imate
konkurentnu prednost u zaposlenima i skladno
svojoj bransi znate Kako da je stiCete, i da li ste
u skladu sa zakonom a pri tom ste pojednosta-
vili upravljanje Korporativnom Kulturom i imate
visok stepen automatski primenjive regulative,
koja podstice kvalitet, Stedi vreme i unapreduje
efikasnost, te ima reSenja ili korake do reSenja
za svaki novi izazov.

Vedrana Bozi¢ je HR
Manager u Adria media
group od 2008. godine.
Pre toga radila je na
razli¢itim HR pozicijama
u Efes Weifert Brewery.
Vedranu mozete
kontaktirati e-mailom:
vedranajelic@
adriamedia.rs
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NIKOLA STOKIC
HR BIZNIS PARTNER
NIS AD

Podatak po
podatak...

i HR
analiticar

Cuo sam skoro da je pre
pocetka bilo koje analize u
HR-u prvo potrebno da se
zaposli odgovarajuci covek -
analiticar. Treba napisati dobar
i detaljan opis posla, testirati,
intervjuisati, utvrditi nivoe
kompetencija svih kandidata
dok se ne pronade onaj
savrseni, onaj koji ¢e udisati
podatke i dostavljati takve
analize i izvestaje na osnovu
kojih ¢e menadzment modi da
donosi dobre stratesSke odluke.
Logi¢no, zar ne?
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Za ozhiljnu analitiku, pre zaposljavanja ozhiljnog analiti¢ara, morate da
verujete bazi podataka Koju analizirate i na osnovu koje cete dalje moci da
izvlacite zakljucke. Velika je razlika izmedu toga da li je vasu bazu ,punilo”
pedeset studenata na letnjoj praksi kojima je to bio jednokratan zadatak ili je
posao zavrsavao tim kojem su jasni svrha i visi cilj posla kojim se bave. Vidao
sam rukovodioce Koji na svojoj listi zadataka samo stikliraju da je posao
obavljen (ako je pre roka, dobija se i bonus) i smatra se da je zadatak zavrsen
time Sto je ,onaj veliki spisak napokon unesen u sistem”. Retki su oni kaji
imaju dobre kontrolne mehanizme Kojima se redovno proverava Kvalitet uno-
sa podataka u sam sistem.

Danas se mnogi ovakvi transakcioni poslovi ustupaju za nadoknadu i
odgovornost za tacnost izvestaja koji proizilazi iz same baze podataka Koja
je prepustena tre¢em licu (dok mi ¢esto ostajemo bez mogucnosti kontrole i
uvida u nivo strucnosti kojima to trece lice raspolaze). lako idealni outsour-
cing, kao bilo Koja servisna podrika, treba da liti na Carobnjaka iz Oza gde pri
tom ne bismo ni smeli da primetimo ,Coveka iza zavese”, svestan sam da je
trenutno na trzistu veoma malo onih posvecenih i odgovornih.

Ako je slutaj da unos podataka u sistem kontroliSu odgovorni timovi, i Ka-
da verujete podacima u njemu jer ste ,ocistili” baze podataka od raznog du-
breta koje niko nikada nije proveravao, i kada ste obezbedili nacin da sistem
nece ponovo da se ,iskvari” ¢im mu okrenete leda jer je dugoroc¢no odrziv,
onda moZete da se prepustite i osnovnom izveStavanju.

Odmah posle decjih bolesti, kako to rade kompanije u okruzenju i/ili indu-
striji, a Kako bi vrednosti mogle da se uporeduju, na scenu stupa izbor me-
todologije za raunanje pokazatelja. To je esto kamen spoticanja, zato Sto
je metodologija prepisana sa interneta ili prevedena sa stranog jezika, bez
dubljeg razumevanja ili ukljucivanja specificnosti zemlje ili procesa za Koji se
problem analizira. Da ne pri¢amo o tome da nikako ne moZemo da budemo
sigurni da je ono Sto je konkurencija izratunala i objavila uopste metodoloski
ispravna i uporedivo sa nasim vrednostima.

Jedna od interesantnijih analiza koje sam radio odnosila se na preispiti-
vanje sistema nagradivanja. Sve zapocinje sa jednostavnim pitanjem - Kolika
su oni zaista efikasni? Da li su vama pokazatelji uspesnosti i dalje aktuelni,
odnosno Kada ste ih poslednji put revidirali? Da li su prestrogi ili mozda pre-
blagi? Da li ih imate previSe, pa je efekat pojedinatnog pokazatelja nedovo-
ljan da bi se zaposleni njime uopste bavio? Ili su Koncipirani tako da navode
organizacioni deo na to da ide na levo, dok se cela kompanija trudi da skrene
desna?

Kada se slagalica sloZi i kada se na licu pojavi onaj ,AHAI" efekat, bez
traga sumnje u tacnost podataka koji su se ukrstili, moZemo da pricamo o
pravoj HR poslastici, odnosno o slede¢em nivou- prediktivnim sistemima.

Sta to moZe da bude u HR-u? Sa dobrim istorijskim podacima danas mo-
Zete da se bavite predvidanjem i ukljucenosti (engagement-a) i u¢inka (per-
formance-a) ili ¢ak fluktuacije (turnover-a). U kreativnosti i smisljanju novih
prediktivnih sistema, samo je nebo granica... M

Nikola Stoki¢ je HR biznis partner u NIS ad, Blok promet od 2015. godine. Pre toga je radio na
razlicitim HR pozicijama u NIS ad, odnosno kompaniji Coca Cola. Nikolu mozete kontaktirati
e-mailom: nikola.stokic@nis.eu
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SPECIJALISTA ZA LJUDSKE RESURSE

NLB BANKA

Dobrim onboardingom

sprecavamo los off boarding

Nakon zavrsenog procesa selekcije i izbora
kandidata, poslodavac o¢ekuje da se novi ¢lan
tima u Sto kracem roku adaptira na korporati-
vnu Kulturu nove kompanije i da u Sto kracem
roku dostigne Zeljeni nivo produktivnosti. U
poslednje vreme, izazov Kompanijama jeste da
osmisle i naprave dobar Onboarding program,
koji nece da bude stereotipan, ali Koji s druge
strane moze da podrZi zaposlenog u njegovim
prvim aktivnostima na novom poslu, pruzajuci
mu Sansu za Sto brZe postizanje produktivnosti
i uklapanje u radnu i Korporativnu sredinu.

Privikavanje na nov sistem je izazov Koji
prati svaku promenu poslodavca. Novim ¢lano-
vima tima neophodna je podrska, kao i pruza-
nje bazi¢nih informacija o sistemu i nacinu na
koji on funkcionise. Nasa kreativnost prilikom
osmisljavanja Onboarding procesa omogucila je
prilagodavanje u kratkom roku.

Izbor prilikom Kreiranja Onbordinga u smi-
slu njegove duZine, samog procesa i nacina
primene, zavisi od kompanije, veli¢ine sistema
i mogucnosti za primenu. Nas Onboarding pro-
ces zapocinje pre dolaska novozaposlenog, i
to upucivanjem pismene dobrodoslice novom
kolegi (putem emaila) i slanja obavestenja
timu u koji zaposleni dolazi, radi informisanja
o dolasku novog kolege. Nase kolege su uvek
pozitivno reagovale na dobrodslicu koju dobiju
i pre nego $to zvani¢no dodu na posao prvog
radnog dana, a do tada smo se mi potrudili da
i sve Kolege u timu budu informisane o njego-
vom dolasku. Sledeci Korak je najznacajniji u
procesu za novozaposlenog, a to je odredivanje
mentora — osobe Koja ¢e u narednom periodu
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da bude njegova najveca podrska (uglavnom
mentor i jeste direktni rukovodilac). Nakon toga
sledi odredivanje ,Badija” — osobe koja pomaze
novom Kolegi u procesu socijalnog integrisanja.
PoZeljno je da se izabere osoba koja je deo
istog tima, koja je dovoljno dugo u kompaniji i
koja poznaje kolege i procese. Ono sto takode
ostavlja dobar utisak jeste da radno mesto,
zajedno sa neophodnom opremom, telefonom i
formiranim email nalogom doceka zaposlenog
prvog radnog dana zajedno sa poklonom dobro-
doslice. Pokloni uglavnom treba da budu pripre-
mljeni tako da predstavljaju odgovor na potre-
be radnog mesta i novozaposlenog u pocetku
(rokovnik, hemijske, cokoladice, agende...).

Onboarding proces definise detaljno svaku
aktivnost u prva tri meseca i to po radnim ne-
deljama:

= dobrodoslica,

s ohilazak sektora/odeljenja i upoznavanje
sa saradnicima,

a predstavljanje rukovodioca/mentora i
Buddy-ja,

a predstavljanje i upoznavanje sa demo-
grafskim podacima banke, organizacionom
Semom, procedurama i propisima,

 Upoznavanje sa HR funkcijom i prezento-
vanje sadrZaja u okviru funkcije, a Koji su
vazni za novozaposlenog,

« predstavljanje i upoznavanje sa strategi-
jom Kompanije i kljucnim smernicama

a organizaciona Klima i kultura,

a Kruzenje zaposlenog u okviru sektora,

a ucenje obaveznih obrazovnih sadrzaja, i

a nakon tri meseca - fidbek intervju.



Nasa praksa je pokazala da susret koji za-
posleni imaju u neformalnom okruzenju nakon
mesec dana provedenih u kompaniji sa kolega-
ma iz ljudskih resursa i drugim Kolegama koji su
se u istom periodu pridruzili timu, predstavlja
kljucan trenutak u njihovoj adaptaciji.

Osim opsteg uvodenja u posao, a Koji uobi-
¢ajeno podrazumeva predstavljanje desavanja
u sektoru, predstavljanje radnih aktivnosti i
osnovnih projekata, raspolaganje radnim pro-
cedurama, predstavljanje metodologija, alata,
ne zaboravimo da je novozaposlenima potrebna
pomoc i u socijalnoj integraciji. Prilikom tog
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susreta oni upoznaju kolege koje su u istom
periodu zapocele sa radom, pa tako mogu da
razmenjuju iskustva, da dohiju priliku da se
predstave i da saznaju sve neophodne detalje
o Kompaniji u kojoj rade a Koji moZda nisu bili
predstavljeni.

Dobrim onboarding programom uti¢emo
na organizacionu Kulturu i organizacionu kli-
mu i doprinosimo zadovoljstvu zaposlenih.
Onboadring je Sansa da predupredimo probleme
u radu, nezadovoljstvo i nesnalaZenje zaposle-
nih koji se prikljucuju timu. Dobrim onboardin-
gom spretavamo brz dolazak offboardinga. M

Ivana Savovi¢ je
specijalista za ljudske
resurse u NLB banci
od 2015. godine.

Pre toga je radila na
drugim odgovornim
funkcijama, odnosno na
poziciji HR menadzera
u kompaniji Gebruder
Weiss, i kao finansijski
menadzer u kompaniji
Link Consultants
International. lvanu
mozete kontaktirati
e-mailom: ivana.
savovic@nlb.rs
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ANJA DADASOVIC,
HR DIREKTOR
KOTEKS VISCOFAN

Kooperativhost
na prvom mestu!

Tokom studiranja oduvek sam
sebe zamisljala u nekoj velikoj
kompaniji u kojoj ¢u imati Sansu
da se razvijam, saradujem sa
kolegama iz razliCitih zemalja

i gde ¢u sa radosc¢u svaki dan
da odlazim na posao. Ponekad
sam brinula da ¢e sve to da
ostane samo na nivou maste,
a onda mi se desio Koteks
Viscofan koji je prevazisao sva
moja ocekivanja.
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Kompanija Koteks Viscofan (ranije
KoteksProdukt) bavi se proizvodnjom nejestivih
Kolagenih omotata od 1985. godine. Spanci
su procenili da je poslovna klima povoljna i da
nudimo razvojne mogucnosti i tako 2005. godi-
ne postajemo deo Viscofan grupe i sve ovo Sto
sma danas — svetski lider u proizvodnji omo-
taca za mesnu industriju. U pitanju je proizvod
koji svi svakodnevno Koriste, ali koji nije previse
promovisan u medijima, pa se ¢esto nasalim da
mi ,dominiramo u tisini, bez stvaranja buke®.

Zaista je izazov raditi u HR odeljenju u ve-
likoj proizvodnoj kompaniji koja je deo velike
korporacije. HR odeljenje u nasoj kompaniji
predstavlja podrsku proizvodnim procesima i
stoga i teZimo stvaranju partnerskih odnosa sa
ostalim odeljenjima i svakodnevno podsticemo
dvosmernu komunikaciju. Cinjenica da se pro-
izvodnja odvija 24/7 dovoljno objasnjava da je
Koteks Viscofan jedno dinami¢no okruZenje, u
kojem svaki radni dan pruza nove izazove, a ko-
je nasi zaposleni uspesno savladavaju.

Aktivnosti i razvoj naSe kompanije posledica
su truda i posvecenosti nasih ljudi. Zato je ne-
ophodno da paZljivo biramo nove talente, kako
bismo se u svakom trenutku opredelili za one



koji najviSe odgovaraju nasim potrebama. To bi
bilo nemoguce bez dobre politike regrutacije |
selekcije.

Regrutacija i selekcija u nasoj kompaniji
baziraju se na:

« objektivnosti,

« jednakim Sansama,

« 0sposobljenosti, i

a internom unapredenju.

Svaki izbor i zaposljavanje novih talenata
mora da se zasniva na unapred definisanim
objektivnim kriterijumima, koji su u saglasnosti
sa zahtevima radnih mesta definisanih u opisi-
ma poslova. Takode, ne podrZavamo bilo kakvu
diskriminaciju i zanemaruju se svi ostali aspekti
koji nisu relevantni za posao. S druge strane,
uzimaju se u obzir obrazovanje i profesionalno
iskustvo kandidata a koje ima direktan znacaj
za obavljanje odredenog posla. Jos jedan od
vaznih aspekata je taj $to po potrebi raspisu-
jemo i interne konkurse kako bismo nasim za-
poslenima pruzili mogucnost da konkurisu i da
dobiju Sansu za dalji razvoj Karijere.

Partnerski odnos naseg HR odeljenja sa
ostalima posebno dolazi do izraZaja prilikom
selekcije novih talenata, jer smo dosli na taj
nivo saradnje da HR nije neko ko ¢e samo da
zavrsi papirologiju sa izabranim kandidatom,
vec se zaista usaglasavamo u vezi sa izborom i
to je neSto na Sta smo zaista ponosni, jer nam
je cilj isti — primiti najboljeg toveka za to radno
mesto, ¢ime smo svi na dobitku, i mi i novi ko-
lega. Najveci pokazatelj zadovoljstva nam je to
Sto za svaki kankurs dobijemo mnogo prijava
i Sto najveci broj prijava budu preporuke nasih
zaposlenih, da li ¢lanovima porodice ili prijatelji-
ma, i to nas uvek ¢ini ponosnim.

U duhu Kaizena, teZimo stalnim unapre-
denjima, optimizaciji procesa i inovacijama i
zato su treninzi zaposlenih nesto mandatorno
za nas. Neretko ¢ujem da se u ovim Kriznim
vremenima najvise Stedi na budZetima za tre-
ninge zaposlenih, a to u Koteks Viscofanu nije
slucaj. Nama su razvoj i treninzi zaposlenih od
velikog znacaja i mnogo se ulaze da se svakom
zaposlenom, onom Koji ima potrebu i ambiciju
da se dalje razvija i usavrsava, isto i omoguci.
Osim obavezne obuke za novozaposlene o op-
Stim procesima i procedurama u Kompaniji i na
konkretnom radnom mestu, veliki naglasak je
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na treninzima i usavrsavanju — da li je to ucenje
stranog jezika, usavrsavanije rada u nekom pro-
gramu, specifitne obuke u vezi sa Kkonkretnim
radnim mestima, seminari u vezi sa aktuelnim
zakonskim propisima, dodatno obrazovanje, sve
dolazi u obzir, samo da to doprinosi unapredenju
i da ima prakti¢nu primenu.

Treninzi zaposlenih imaju za cilj da svi za-
posleni steknu znanja i sposobnosti koje su
im neaphodne za optimalno izvrsavanje radnih
aktivnosti, kao i za unapredenje performansi, te
odluke o potrebnim obukama donosima u skladu
sa definisanom strategijom i aktuelnim potreba-
ma radnog mesta.

Principi Kojima se rukovodimo u oblasti tre-
ninga i razvoja zaposlenih su:

« 0sposobljenost i razvo,

s planiranje,

a Korisnost,

« Kontinuitet, i

a Kvalitet.

Neophodno je da obuka garantuje da su
zaposleni obuceni tako da u svakom trenutku
mogu optimalno da obavljaju svoje postojece
aktivnosti, kao i nove sa Kojima se susrecu.
Obuke treba da budu planirane i paZljivo razmo-
trene, kao i da imaju prakticnu primenu. Osim
Sto obuke treba da budu kvalitetne, vazno je i da
razvoj zaposlenih treba da bude kontinuiran i da
ne treba da bude vremenski ogranicen.

Naravno, da bi ¢itava prica bila uspesna, ne-
ophodno je da, osim angazmana HR odeljenja,
postoji angazman i podrska menadzera ostalih
odeljenja, koji sagledavaju potrebu za treninzima
i razvojem prema radnim mestima i prema zapo-
slenima, Kao i podrska direktora Koji na kraju sve
to odobrava. Takvu ideju o treninzima i razvoju za-
poslenih uspesno ostvarujemo u nasoj kompaniji.

Dobro osmisljena politika selekcije osnova je
od Koje sve zapocinje kada se radi o privlacenju
talenata, ali preduslov da bi kompanija zaista
imala ,pravu osobu na pravom radnom mestu
u pravo vreme” jeste saradnja HR-a sa drugim
odeljenjima i to je ono ¢emu svakodnevno tezi-
mo u Koteks Viscofanu. | nakon Sto pronademo
pravu osobu, slededi korak jeste da je zadrzimo
u Kompaniji putem Kontinuiranog razvoja i usavr-
Savanja koji omogucujemo nasim zaposlenima, a
Sto se i pokazalo kao odli¢an alat za motivaciju
zaposlenin. M

Anja Dadasovi¢,

radi kao HR direktor

u kompaniji Koteks
Viscofan. Anju mozete
kontaktirati na mail:
dadasevica@koteks.
viscofan.com.
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VEDRAN BABIK
CSO
M&l SYSTEMS, CO. GROUP

DIGITAL,

GENERACIJE

| PRICE

Koliko imate godina? Ako kao ja smatrate da ste u ,,najboljim
godinama“ - iako ljudi oko vas ne misle tako - i prosli ste klasi¢no
ekonomsko obrazovanje, znate, pratite ili vas zanima nesto o
marketingu, onda se verovatno pitate - Sta se dogodilo? Portali,
mreze, lajkovi, Serovi, tagovi, foloveri, influenseri... A niko se tome
ne cudi. Osim vas, naravno. E pa, doslo je vreme da se osvestite.
Dobro dosli u doba digitala! OK, znam, ispravnije bi bilo reci
digitalnog marketinga, digitalnog segmenta marketinga, ali,

zelimo biti cool. Dakle, digital!

Da se razumemo, nije digital nesto , to-
liko nova®, revolucionarno, nije ,,pogled u
buducnost”. Digital viSe nije neSto u $ta samo
neki, odabrani, ulaZu. Danas postoje Kompanije
koje ulaZu svoje marketing budZete iskljucivo
u digital. Tehnike koje se danas koriste u digi-
talnom marketingu donose jasne benefite, ali
i opasnosti. Naime, te tehnike izjednacavaju
Sanse svih —i velikih i malih. U podlozi tih te-
hnika su komunikacija s korisnicima, poverenje
u misljenje drugih korisnika, sistematska ana-
litika podataka o ponasanju korisnika. To nas je
dovelo do necega Sto zovemo ,kolaborativna
ekonomija“, odnosno model u kojem se veruje
tudem misljenju i recenzijama. Osim Kolabora-
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tivne ekonomije, jos dva trenda su u podlozi da-
nasnjih promena na trzistu. Jedan je svojevrsni
Sok zbog kolicine sadrZaja. Naime, danas se
stvara toliko sadrzaja da gotovo 80% njih nema
nikakvu ekonomsku vrednost (ili ih niko ne ¢ita),
pa je izuzetno tesko dobiti paZnju, a upravo je
to ono 5to marketinski strucnjaci Zele. Drugi
trend jeste obracanje vrlo detaljne paznje na
korisnika. Danas kompanije moraju da razumeju
osnove umreZene ekonomije u €ijoj su srzi inte-
gracija, komunikacija Korisnika i kompanija, ko-
munikacija korisnika medusobno, te je potrebno
utemeljiti svoje strategije i taktike na kreiranju
poverenja Korisnika. Medutim, istovremeno pos-

toji sasvim legitimno pitanje — Ko je Korisnik?



Danas kompanije moraju paralelno da ko-
municiraju sa tri do Cetiri generacije korisnika,
od kajih svaka dozivljava digitalno na drugaciji
nacin. To iz temelja menja pravila marketinske
komunikacije i ¢ini je dinamitnom, dodatno
naglasavajuci poverenje koje prema pojedinim
kompanijama (ili brendovima) gaje korisnici.
Milenials generacija ¢e za petnaest godina
predstavljati vecinu radne snage u svetu, a ta
generacija ima svoje navike, vrednosti, nacin
ponasanja. Milenijalsi danas zapravo Kreiraju
pravila, barem pravila digitala. Medutim, dolazi
jos jedna generacija — generacija Z! Dok su
milenijalsi prva informaticka generacija, prva
generacija koja je pocela da Zivi i virtualno,

na drustvenim mreZama, generacija Koja je
odrastala u vreme ekonomskog prosperiteta,
generaciju Z KarakteriSe to da je rasla u vreme
velike recesije. Dok je milenijalsima osecaj ne-
sigurnosti tinjao negde u pozadini, generaciji Z je
to bio glavni sadrZaj odrastanja. Oni ni ne znaju
za drugactiji svet od informatitkog, medusobno
su povezaniji nego ijedna prethodna gener-
acija. Kompijuteri, mobilni telefoni i drustvene
mreZe su im sami po sebi razumljivi — ne
pamte Zivot bez tih stavki. Oni su potroSacki
svet sutrasnjice. Americki poslovni magazin
,Fast Company“ nedavno je objavio tekst ,Vas
vodi¢ za generaciju Z: Stedljivi, nepoverljivi
prema brendovima, odlu¢ni antimilenijalsi®, u
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kojem upozoravaju da nova generacija stize
na trziste i usmerava kompanije na ono $to
treba da znaju o njima. Oni drugacije troSe no-
vac, finansijski su oprezniji. Oni manje veruju
brendovima. Imaju najjaci ,filter za glupost” jer
su odrasli u doba kad su informacije dostupne
u svakom trenutku. Medutim, istovremena
oni su otvoreni, inkluzivni i tolerantni prema
razlikama. Vrlo su ,prihvatljiva generacija“.
Ta otvorenost i prihvatanje stvaraju priliku za
marketinske strucnjake. Kreativnost, novi pri-
stupi, razli¢itost, ideje — to ¢e biti nagradeno.
Digital, iako tehnoloski odreden, nije samo
Ltehnolodka pri¢a“. Tehnologija u doba digitala
omogucava mnogo toga. Sve Sto ,posaljete
u digital”, sve Sto Korisnici komentarisu, vole
ili ne vole, dele ili ne dele — maoZete jasno i
nedvosmisleno da pratite i da analizirate. |
to je sjajna, mozda i najjaca strana digitala.
Na vama je da je koristite koliko god mozete.
Medutim, to sasvim sigurno ne sme da bude
temelj vaseg marketinga! Ali, Sta onda jeste
temelj? Zelite da se ljudi zaljube u va$ brend,
zar ne? Uz sve nove tehnike, nove modele,
tehnoloski napredak, nove i drugacije gener-
acije korisnika, siguran sam da temelj vaseg
marketinga mora da bude - pri¢al Pri¢a o va-
ma, vasoj kompaniji, proizvodu, brendu, ideji...
Pric¢a s kojom ljudi mogu da se povezu. Ljudi
jednastavno vole price! Tako smo programi-
rani. Volimo dobre price, identifikujemo se sa
pricama, pamtimo ih, proZivljavamo ih. Price
direktno uti¢u na nase neuro senzore, teraju
nas da postajemo radosni, tuzni, uzbude-
ni, ljuti — samo time Sto gledama, ¢itamo ili
slusamo pricu. Nedavno sam procitao ¢lanak
o0 istrazivanju koje su sproveli istraZivaci s
Carnegie Mellon univerziteta, a u kojem su
dokazali da su ljudi donirali dvostuko vise nov-
ca programu Save the Children kada je brosura
ukljucivala pricu o devojcici Rakiji koja Zivi u si-
romastvu i gladi, u odnosu na istu brosuru ka-
da je donosila tacne podatke o broju dece koja
godisnje umru od gladi. KoriS¢enje podataka
je vazno, medutim, Zelite li da publika kojoj
se obracate ostvari snaznu emotivnu vezu sa
vama, vasoj kompaniji ili proizvodu, onda vam
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treba prical

Pogledajte Lego. Oni proizvode jednu jed-
inu igracku! | ako malo razmislite, ta igracka
nije nista drugo do obojena plasti¢na kockica.
Ima li drugih kompanija koje proizvode plas-
ti¢ne kockice — naravno da ima. Pa, zasto je
onda Lego poseban, veci, uspesniji? Odgovor
je - zbog price! Lego prica pricu o beskrajnim
mogucnostima, kreativnosti, o tome kako Lego
nije igracka vec¢ ekspresivni i edukativni alat
koji vam omogucava da se izrazite, da izgra-
dite sve §to vam masta ponudi. Generacija
za generacijom kupuje tu obojenu plasti¢nu
kockicu. Lego i Warner Bros. su 2014. godine
snimili ,The Lego moavie®, zapravo niSta drugo
nego 90-minutna reklama. Zarada filma world-
wide = 468 miliona dolaral Ne znam koliko je
uspesnijih reklama ikad napravljeno. Zamislite
samo Koliko je dece nakon gledanja filma, on-
ako uzbudeno kako samo dete moze da bude,
zamolilo roditelje za novi Lego set! Dakle,
prica prodaje proizvod!

Price kreiraju poverenje. Pogledajte Adidas.
Pravi, izvorni, prvi takav brend kojeg je osnovao
obucar koji je samo Zeleo da napravi opremu
koja ¢e jednom sportisti pomoci da bude bolji. |
onda i danas!

Price inspirisu. Pogledajte Apple. Klasi¢na
Jpri¢a o heroju” koji je krenuo iz garaze, posti-
gao uspeh, bio izbacen iz sopstvene Kompanije
da bi se na kraju paobednicki vratio. Ceo brend
se u o¢ima svojih Kupaca personifikuje, pois-
tovecuje se sa pricom o Jobsu.

Prica moZze vas i vase klijente da ucini
posebnima. Pogledajte Dove. Stvarne Zene,
predivne, bez photoshopa.

Koliko ono imate godina? Bilo da smatrate
da ste u najboljim godinama (bez obzira ko 3ta
misli), ili ste milenial — vreme je da osmislite i
ispriate svoju pricu. | posaljete je u digital! @

Vedran Babik je CSO u M&l Systems, Co. Group od 2016. godine. Pre toga je radio na
drugim odgovornim funkcijama u kompanijama Software AG i Enel Grupi. Vedrana

mozete kontaktirati e-mailom: vedran.babik@mi-system.co.rs
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JOVANA STANOJCIC
STRUCNI SARADNIK ZA MARKETING
INPHARM

Secam se, iako bi se moglo reci da pripa-
dam takozvanoj generaciji milenijalsa, kako je
bilo u vreme devedesetih. Jedna prodavnica
u kraju do koje je trebalo pesaciti desetak
minuta, pa jedna apoteka, jos udaljenija, dva
bioskopa sa godisSnjim repertoaraom, drZavni
fakulteti... Danas smo svi svedoci izobilja
ponude: razne radnje, frizeri, informacije,
apoteke, bolnice, televizije, pekare, privatni
fakulteti... Pa, Sta je dovelo do te ,,ekspanzije
svega’? Potrosaci. A kako?

Davaoci usluga su bili strpljiviji i pravilno
su osluskivali potrosace zarad dugoro¢nog
uspeha. Znali su Sta im je Ciniti, ukoliko su
Zeleli da promene neSto — povecaju promet,
izgrade/dograde brend do nivoa prepozna-
tljivosti ili ve¢ nesto trece. Pratili su Sta Kupci
Zele. Vremenom, kako su rasle Zelje, potrebe i
mogucnosti potrosaca, tako su rasle i ponude
raznih, manijih ili vec¢ih kompanija.

Danas, viSe nego ranije, Ko Zeli da opstane na
trzistu mora da zna kako da ,,neguje” potrosace
| da zadrzi njihovo interesovanje. Ukoliko kom-
panija zeli da zadrzi paznju potrosaca ili da je
stekne od nekih novih, potrebno je da iskoristi
sve moguce resurse jer danasnja borba na
trziStu je surova, a potrosaci sve izbirljiviji.
Treba da im se pride pazljivo i polako, na neki
nacin neprimetno. Bez ugrozavanja njihovog
prostora i vremena. Danasnja tehnologija
jeste idealna kao pomoc za postizanje ciljeva
u ovom ubrzanju svega. Kada bi dan trajao 48

" sati to bi svima odgovaralo, pa bismo onda
prizeljkivali da traje 72 sata i tako u nedogled,
mastajuci da uprkos produzenom danu radno
vreme i dalje bude 8 sati.

Slozicete se da prema nekoj logickoj (nete-
oretskoj) podeli postoje dve grupe potrosaca:
trenutni i potencijalni.
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Trenutnim treba posvetiti vise paznje, paziti
na njih, podsecati ih ponekad na sebe, ali i ¢es-
titati im rodendan, imendan, slavu i neke njima
vaZzne datume Koje naravno ljubomorno ¢uvate
U svojoj bazi podataka (u nastavku teksta su
ideje za pravljenje baze).

U junu 2014. godine Kupila sam cvece u
jednoj beogradskoj cvecari, i nakon uradene
porudzbine zatrazili sumi podatke (ime, prezime,
datum rodenja i e-mail). Od tog juna, vec sumi
tri puta Cestitali rodendan putem maila. Svaki
put kada me neko pita da li znam neku cvecaruy,
odmah izgovorim ime ove cvecare iako su medu
skupljima. Zasto? Zbog emocije. Usli su u moj
nesvesni deo mozga i lepim, prijatnim gestovima
i ponavljanjem istih uspeli su da me naviknu na
njinovo postojanje i na svaki pomen cvecare ja sa
osmehom izgovorim Koja je najbolja.

Jednom osvojenog potrosaca treba da za-
drzite svim silama. Da ga negujete i pazite. To
treba da bude cilj svake kompanije. Jer, ako on
ode i napusti vas proizvod/uslugu, on se nikada
viSe nece vratiti. Danas, kada moZete sve ,na
klik”, treba da iskoristite mogucnost direktne
komunikacije sa potrosacima. Kanali su svima
dostupni, samo je potrebno strpljenje kad su u
pitanju rezultati.

Ukoliko se potrosac obrati kompaniji sa pi-
tanjem, molbom, kritikom, sugestijom, vazno je
zapamtiti pravilo 4S - sluSanje, slusanje, slusa-
nje i slusanje. Naravno, ne puko slusanje, vaz-
no je Cuti, razumeti, proceniti i reagovati, ali za
pocetak 4S ¢e uraditi vedi deo posla. Morate da
ih saslusate, Cujete i da reagujete koliko odmah.
Danasnje vreme je, asim izobilja ponude, donelo
i ubrzanje Zivota i ocekivanja. Zato je potrebno
da reagujete odmah, jer ¢e u suprotnom oni da
potraZe odgovor kod nekog drugog.

Potencijalni potrosaci su vrlo interesantna
grupa i ona moZe da se podeli na mnogo pod-
grupa, ali za to objasnjenje nam je potrebno
mnogo ViSe prostora. Potencijalni potrosaci
moraju svuda da vas vide, 5to kaZu za danasnje
politicare - ,morate iz frizidera da iskacete”. Ali
ne i da dosadujete, jer je granica izmedu intere-
santnog i dosadnog vrlo tanka.

Postoji jedna prodavnica u mom kraju Koja
prodaje nestvarno ukusan dzem. Kupavala
sam dva puta i nijednom nisam pokusala da ga
otvorim normalno, ve¢ sam uvek noZem podupi-

rala otvarac i tako otvarala, dok jednog dana moja
drugarica nije otvorila teglu rukom vrlo lagano.
Shvatila sam da se dZem ne otvara kako treba,
odnosno da nije hermeticki zatvoren, i bila sam
zgroZena mogucénoscu potencijalnog trovanja.
Sutradan sam otisla u radnju i prenela im in-
formaciju uz Zustru Kritiku. Primili su k znanju i
rekli da ¢e re¢i dobavljacu. S obzirom da mi se
jeo taj dzem, posle 10 dana sam svratila i pitala
Sta se deSava. Prodavacica je sva srec¢na rekla
da su hili dobavljaci Koji su odneli tegle i doneli
nove i da je sada sve u redu. Naravno, otisla
sam do rafa i na njene o€i otvorila sve tegle u
trenutku...

U ovom slucaju, prodavacica nije bila motivi-
sana da prenese poruku dobavljacu na adek-
vatan nacin. Dobavljac je smatrao da nekoliko
tegli dZema ne treba da remeti vec¢ dobro ust-
aljeni sistem i naravno da je sluSao pomno, ali
nije ¢uo. Koliko god oni mislili da sam ja kao po-
tro%ac nevazna, to nije tacno. Zasto ne bih sada
pomenula naziv radnje ili dobavljaca i malo im
uzburkala promet? Zato Sto sada to nije tema.
| zato Sto sada pravim sama svoj dzem. Ali nisu
svikao ja...

Treba iskoristiti sve kanale koji ¢e vam po-
moci da pridete svima i svima pomodi da pridu
vama, a koji i ne iziskuju enormne sume novca.
Najmasovniji kanali su naravno elektronski
mediji, uvek su bili i uvek ce biti. Nekada TV i
radio, a danas internet, TV i radio. S obzirom na
to da je integracija pomenutih bila neminovna,
fokus je na internetu, sloZice se svi, kada je
predstavljanje bilo kog proizvoda/usluge u pi-
tanju. Danas ukoliko niste prisutni na drustven-
im mreZzama, Kao i da ne postojite. Dovoljna je
Cinjenica da Google zaraduje viSe od svih Sta-
mpanih medija na svetu zajedno i da Facebook
ima vedi prihod od svih radio stanica na svetu.

Zasto drustvene mreze? Vecina ljudi ima
Zelju da podeli svoja iskustva, Zivotne price,
stavove, razmisljanja i potrebe, pa ukoliko nisu
neka poznata osoba, onda im ostaje internet
kao najjednostavnija metoda za plasiranje istih.
Potrebno je samo podstadi ih da te informaci-
je podele bas sa vama. Na primer, prodajete
odredeni proizvod/uslugu, prosecni danasnji po-
trosac nece isto da reaguje na tipicnu reklamu
na kojoj se nalazi slika proizvoda, slogan, logo
firme ili na tekst u kojem se govari o tome na



koji nacin taj proizvod moZe da ulep3a i pobol-
jSa vas Zivot. Pravilno i iskreno napisan tekst ¢e
da izazove emociju, a zatim, u nekim slucajevi-
ma i reakciju. Na drustvenim mreZama ljudi se
osecaju slobodnije, a tome svakako doprinosi i
odredena vrsta anonimnosti. Zele da komunici-
raju sa vama, a vi ste tu da im date odgovor na
svako pitanje, odmah.

S obzirom na to da vise od 90% stanovnist-
va u Srhiji koristi mobilne telefone i da ljudiu
proseku provode 4-5 sati dnevno Koristedi isti,
treba iskoristiti taj trenutak i svoje profile/aplik-
acije/poruke prilagoditi tim uredajima. Ali nara-
vNno, nista bez osecaja uzivo. Svaka Zena je bar
jednom hila u situaciji da je prosla pored izloga
sa cipelama i da se u tom trenutku zaljubilal
Rodila se ozbiljna emocija prema tom savrsen-
om paru obuce koji bas nju ¢eka. A cena... Zena
nije planirala troSak u tom mesecu, ali misli na
njih, zamislja kako hoda u njima, skakuce, radu-
je se i uziva u tim ¢arobnim cipelicama. Vraca
se iiste kupuje ne razmisljajuci o posledicama.
Ulazi u minus, otplatice ih kroz nekoliko meseci.
Zasto? Zbog emoacije koje su te cipele izazvale
u njoj. Zbog lepog osecaja Koje su joj donele.
Redosled radnji je bio — misao, emocija, reakci-
ja. Kljue je u emociji. Odli¢an primer je i Cuveni
Nike. On ne pominje obucu, odecu, proizvode,
ono Sto oni predstavljaju, vec afirmacije, moti-
vacione recenice Koje bude emocije.

U redu, drustvene mreZe su jedan segment.
Pomoc virtuelnog dela. Potrosacima je veoma
vazna i direktna komunikacija, a to se ostvaruje
putem promocija, sajmava, prisustvom na svim
vrstama skupova gde potrosaci imaju moguc¢nost
da proizvode vide, pipnu, probaju i provedu vreme
analizirajuci ih. U ovom slucaju feedback je vidljiv
odmah i samim tim je moguce da se pristup prila-
godi svakoj licnosti posebno.

Ranije sam u tekstu pomenula bazu poda-
taka. Danas, vecina obziljnih kompanija vec ima
formiranu bazu podataka Koju svakodnevno
dopunjava. Baza nam sluzi da s vremena na
vreme podsetimo potroSace na svoje postojanie,
trenutne akcije, promocije, mogucnosti dobijanja
poklona, da im se Cestita rodendan/imendan/sla-
va, da ih edukujemo, informisemo, itd.

Neki od natina za prikupljanje baze poda-
taka:

controlling biznis panel / marketing

« Promacije, skupovi, sva mesta na Kojima mo-
Ze da se ostvari direktna komunikacija sa po-
trosacima. Kroz ankete mogu da se prikupe
razni podaci i od trenutnih i od potencijalnih
potrosaca. Na ovakvim skupovima potrosaci
¢e jos pozitivnije da reaguju ukoliko dohiju
pokloncic jer su Zeleli da odgovore na anketu
- u prevodu, nagradna igra;

« Na drustvenim mrezama takode mozete
da ponudite nesto besplatno (uzorak,
uslugu, online edukaciju...) i kao uslov da
traZite podatke umesto novca;

« Nagradna igra moZe da se sprovede i na
drustvenim mreZzama;

« Online webinari trenutno su vrlo aktuelni
(online edukacije) i takode su dobra prilika
jer uslov za uc¢esce treba da budu podaci
pojedinca, kao i podaci prijatelja;

« U potpisu spostvenog maila moZete da
promoviSete razne akcije, kao i poziv za
prijavu u newsletter.

Ovo su neke ideje, a polje je Siroko i prepuna
mogucnosti, samo treba biti strpljiv i odvojiti
vreme, a nagrada ce stici.

Osim drustvenih mreZa, danas su veoma
popularni e-mailovi Koji se najvise Koriste u
poslovne svrhe (zaposleni ljudi u proseku Sest
sati dnevno prate i Citaju svoje e-mailove).
Dnevno se u svetu razmeni vise od stotinu
milijardi e-mail poruka i ta Cinjenica treba da se
iskoristiti. Ako gledamo ¢isto matematicki, ova
statistika govori da se u Srbiji dnevno razmeni
80-90 miliona mailova. Prednost e-maila kao
sredstva komunikacije jeste u mogucnosti brzih
odgovora, zatim Stednji vremena i efikasnom
nacinu da privucete paznju potrosaca - lako
merljivo, prilagodljivo i finansijski prihvatljivo.

U komunikaciji sa potrosacima treba kreirati
takvu strategiju Koja bi omogucila da se oni,
prepoznavsi proizvod Koji zadovoljava njihove
potrebe, takode i emotivno povezu sa njim. To
je najkreativnije polje rada i to je razlog zasto
mu marketinski strucnjaci posvecuju najvecu
paznju. Sada smo dotakli jako mali segment, a
polje je neiscrpno i inspirativno do srzi. M

»Vreme ima nacin da pokaze da su
najuporniji u stvari i najpametniji”.
Jevgenij Jevtusenko

Jovana Stanojci¢ je
stru¢ni saradnik za
marketing u Inpharm-u
od 2012. godine.
Jovanu mozete
kontaktirati e-mailom:
jovana.stanojcic@
inpharm.rs
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Product mix (miks proizvoda)

Tekst je preuzet iz knjige ,,BIBLIJA CONTROLLINGA®,
autora Bojana Séepanoviéa

Miks proizvoda je jedna od ¢estih odluka Koju donosi prodavac o tome: BOJAN SCEPANOVIC

ada li je isplativije prodati proizvad A BIBLIJA
a ili je isplativije prodati proizvod B
CONTROLLINGA

Kljuéni kriterijum za donosenje odluke o miksu proizvoda je: S R
. . Nematka filozofija ostvarivanja ciljeva
Contribution 1 po komadu

Ako postoji bottleneck (usko grlo), onda je kljucni kriterijum: L — F
_— BIBL !
Contribution 1 EDHTRI.'IF.JAHGH. :
bottleneck (usko grlo) e—
¢
. . . . , . . o ey - ]
Prodavac treba da prodaje proizvod gde mu je najveca Contribution 1 po uskom : o i
. . . . . . . .. O « \F [
grlu. Contribution 1 je razlika izmedu prodajne cene i varijabilnih troskova. il \.ff",'qr =hE
=5 e il
\(“J\Gh
Primer Nhéga‘{;%mﬂﬁu\,
Seljak Misko ima nekoliko hektara zemlje i razmislja sta da gaji, tj. o tome JT— g
Sta mu se najvise isplati. Ovde je bottleneck (usko grlo) velicina zemlje ili m?. e ke

Njegov unuk Milos koji je tek zavrsio Akademiju controllinga, napravio je sle-
decu kalkulaciju:

Kukuruz  Paradajz JeCam PSenica
Contribution 1 po toni (EUR) 16 n2 96 80
Potrebno m2 za jednu tonu 8 32 24 16
Contribution 1 po m2 (EUR) 2 3,5 4 5
Rangiranje 4 3 2 1

Seljak je pogledao kalkulaciju i rekao: ,Da, da... Sada vidim. Psenica je na-
isplativija jer najvise zaradim po m?. Sinko, hajde da pomognes dedi u jos
jednoj muci. Ja imam nekoliko jutara zemlje (unuk je odmah izracunao da
je to tacno 240.000 m?) i zeleo bih da znam Sta da proizvedem. Sa druge
strane, ja ne mogu da gajim samo psenicu - moram da gajim i druge kulture.
Moram da prodam po nekoliko vagona svake kulture (unuk je opet to prera-
¢unao i dobio 3.000 tona za svaku kulturu). Sta bi trebalo da gajim od kultu-
ra (koji mi je miks proizvoda)?” Unuk MiloS$ je seo, zasiljio olovku i poceo da
kucka u Excel:

Kukuruz Paradajz JeCam PSenica
Contribution 1 po toni 16 12 96 80
Potrebno m2 za jednu tonu 8 32 24 16
Contribution po m2 u EUR 2 3,5 4 5
Rangiranje 4 3 2 1
Procenjena prodaja (tone) 3.000 3.000 3.000 3.000
Neophodna povrsina (m2) 24.000 96.000 72.000 48.000
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Unuk je krenuo prvo od psenice zato sto ima najbolji contribution po m? i
dobio neophodnu povrsinu od 48.000 m? po formuli: 3.000 tona pomnozeno
sa 16 m? po toni. To je ukupno 48.000 m?. Posle toga je iSao na jeCcam, pa na
paradajz, pa na kukuruz. Na kraju, napravio je tabelu za dedu da mu pokaze
koliko ¢e da zaradi:

Povrsina (m2)  Contribution 1EUR po m? Contribution 1 (EUR)

PSenica 48.000 5 240.000
Jecam 72.000 4 288.000
Paradajz 96.000 3,5 336.000
Kukuruz 24.000 2 48.000

912.000

Deda je pogledao kalkulaciju koju mu je unuk napravio, ali mu nesto nije
bilo jasno. On nije voleo te unukove tabele sa gomilom cifara. Zato je deda
uzeo parce papira i poceo da crta svoje njive. Na svakoj njivi je nacrtao koliko
¢e da zaradi. Na kraju je deda dobio sliku:

A . Contribution 1 u 000 EUR
PSenica
5 p—
4 — Paradajz
3 —

Kukuruz

Contribution 1 po m?

Skica koju je deda
nacrtao unuku

48 72 96 24
povrsina u 000m?

LE, sada vidim & sta treba da uradim!”, rece deda unuku. Deda je bio
veoma zadovoljan i nastavio je: ,Sine moj, hajde da sada idemo na vasar
(event) da napravimo dobro veselje (team building) posto ¢e moja baba do-
biti novu bundu (dividenda) a ostace malo i sa strane (povecao si vrednost
kompanije). Mali, povedi i onu slatku tvoju malu Tanjicu 6.

— Bottleneck (,usko grlo”) u ovom slucaju je bila povrsina zemlje. Usko grlo

je neki resurs sa kajim kompanija ne moZe neograniceno da raspolaze. Uska grlo je
vezano za kapacitet proizvodnje ili prodaje.

Primer:

« Vreme. Konsultantske Kompanije (advokati, revizori, softver i sl.) imaju ograni-
¢en broj dana. Kljucan kriterijum je Contribution 1 po danu.

« Energija. Fabrika moZe imati ogranicenje u smislu deficita energije (gas, struja,
voda itd.). Ako je struja usko grlo, onda je kljuéni kriterijum Contribution 1 po
KWh.

« L judi. Kompanija moZe imati ograni¢enje u broju ljudi koje moZe angaZovati
(sezonski poslovi, specifitna zanimanja i sl.).

« Casovi rada masine. Masina moZe imati ogranicen kapacitet koliko moZe da
radi.

« Casovi rada ljudi. Prodavci mogu imati ogranicen broj asova rada koji mogu
da rade.

Ukoliko ne postoji usko grlo, odnosno ako je usko grlo samo trziste, onda je

kljucni kriterijum za donoSenje odluka o miksu proizvoda:

Contribution 1 po komadu
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PRE |
POSLE

Neda Ci¢arevié Tepié
Direktor controllinga
AGROGLOBE

Neda je oduvek volela da provodi
svoje vreme u prirodi...
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Dusan Krejakovié¢
HR direktor
DEXY Co

Vladimir Popovié
Finansijski direktor
TRANSFERA

Kada je bio mali, Vlada je uvek imao osmeh na licu. Kada je postao
Lveliki“, osmeh je... nestao

Goran Popovié
Direktor pivare
HEINEKEN

Osmeh je ostao isti, samo se ovcica izgubila...



NAJLEPSE
BEBE
CONTROLLINGA

Jelena Stanosevic¢
Finansijski direktor
DIZAJN & ARHITEKTURA

Lola sa svoje dve i po godine uziva u
Controlling Magazinu i ve¢ zna da ce biti
finansijski controller kad poraste.

controlling zabava

Maja Verlasevié
Finansijski direktor
GEBRUDER WAIS

Mama Maja nikako da poraste... Izgleda da
sin Andrej mora da preuzme stvar u svoje
ruke.

Cmilja Tucakovié

CEE&MEA Technical Subcontracting
Sourcing

IBM

Mala Dunja, sa Carobnim osmehom.
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Branislav Loncar

MOQ:’ ICD:LFJ(E?LICIS ONE ADRIATIC
KUCNI

LJUBIMAC

Mala bradata agama Skinny. Savrsen partner za jednog kreativnog
finansijskog direktoral

Porde Jurisi¢
Sef kontrolinga
GRAH AUTOMOTIVE

Bruno je bio malo ¢upavo stene kada
je dosao kod Borda. Danas vise nije
toliko mali sa svojih nepunih godinu

dana. ,Svakim danom, u svakom po-
gledu, sve vise i vise napredujemo!”
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Irina Zdravkovi¢
Direktor marketinga
BISNODE

Lili je pravi Dzejms Bond - bilo da je to voznja motorom, plovidba ¢amcem sa zgodnim devojkama, osvajanje pe-
hara za najlepSeg maltezera ili off-road voznja polarisom.

Ivan Doli¢
Direktor prodaje i marketinga
ADACTA

Ova kuca je toliko slatka da je njen vlasnik Ivan ostavio samo njene fotke. Kuca se zove Misa, a rasa je Cavalier King
Charles Spaniel. Misa ima Sest meseci i pruza bezuslovnu ljubav Ivanu i njegovoj devojci.
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UKRSTENE RECI

HORIZONTALNO

1. Proces procene buducnosti (engleski)

2. lzvestaj o novcanim tokovima (engleski)

3. Skracenica za prelomnu tacku
rentabiliteta (engleski)

4. Resurs koji kompanija ima u ograni¢enom
obliku (engleski)

5. Ulaganje u osnovna sredstva (engleski)

6. Ostvareni rezultati (engleski)

7. Japanski menadzment sistem

8. Otac controllinga, osniva¢ Controller
Akademie Munich

VERTIKALNO

1. Strateska matrica koja kombinuje
proizvode i trzista

2. Razlika izmedu prodajne cene i varijabilnih
troskova

3. Bilans uspeha (engleski)

4. Skracenica za troSak prodate robe
(engleski)

5. Interesne grupe (engleski)

6. Controllerova ,,no¢na mora*“

7. Obracun troskova na bazi aktivnosti
(engleski)

8. Prvo pravilo iz IBCS (SUCCESS) pravila

8|uAad 1RBIAIY (8) UszIey (£) {en1de (9) XIAdVD (8) »o8usmog (1) ‘dag (£) MO} ysed(z) 15228404 (1) ‘0ujeIUOZLIOH
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controlling spomenar

Spm/we/vww

Na 30 lagonih Winidh pitornga w ovom
broju magazina Controlling odgovarali su
Katorina Vadi, Emina Kaleziz,

lvana Mlinkovié v Majo Sohot

Nadimak.

Kada i rodena?

Koji st znak w horoskopu?

Da L imeX brata UL sestru?

Omiljeni porfen

Tvoje vrline

Tvoje mane

Omiljeni predmet dok i bila w Skoll?

Sta si zelela da budes kao dete?

Kako se zovi tvo] najbolji drug L drugarica?
Tvoja omidjena boja

Omiljend glumace L glwnica

Omiljenti filmovi

Omiljena serija

Kada bi mogla da budel lik iz urtala, koga bi odabrala?
Koju virstu muzike sunsas w slopodno vreme?
Omiljena pevalica UL peval

Omiljena knjiga UL pisac

Sta radif w dobodno vveme?

Kada bi postojao vremeployv w koje doba bi se vratila?
Qs St

Da W imas kubnog ubimea ( kako se zowe?
Omiljend spovt

Za kojl sportski klubh novijas?

U kojof zemdyl ( graduw bi volela da Zivis?
Da L umal simpatiyju L kako se zowe?
Omiljena hrona

Omiljeno doba dana

Sta mislis o lasniku leksikona?

Pitange za vlasnika leksikona?

Ovde ée Hasnik leksikona noapisati odgovor
Neto za krog!
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KATARINA VLADIC

Execuntive divector

COTRUGLI BUSINESS

SCHoOOL

. EMINA KALEZIC

., Key account manager

| BISNODE

1. Kala, Ketl 1. Mima
2.194.1981. 2. 26.11.1981.
3. Ovan 3. Strelac
4. Da., brotfa Sasu 4. Dve sestre L brota
5. White Tea, Bulgari 5. Chawnel Cironce
6. Vedrina 6. Uporna
7. Tvrdoglavost 7. Tvrdoglova
8. Psihologya, srpski jezik L knjiZevnost 8. Blologya
a. Stuardesa q. Dizajnerka
10. Saja, Nela, Tanja, Samdra L Marija 10. Gaga L Bovra
11. Bela i crvena 11. Zuta
12. Tedko bi mi bilo da se odlulim za jednog/jednu 12. Jason Stotham, Jessica Alba
13. Suwle je dobrile filmova na ovom swetu da bil 13 The lmisible guest
mogla da se opredelim za somo njuh nekoliko 14. Prison break
14. Nemam je 15. Strumfeta
15. Bella 16. Zawisi od raspoloienja
16. Sue Ho mi w datom tenutku prija 17 Alicia Keys, Anastacia
17 Ima v minogo koje volim, a jedna oo omidjeniin 18. Kako doziveti stotu
mi je Blsera Valetomdié 19. Kuyom
18. Knjlga kojoj se uwmek vralown je Gradovi L himere! 20. 60-te w Beogradun, vreme igramki, fléa i vespl.
ol Jovana Duliéa 21. Nemam
19. Uzivem sa povodicom L prijateljuma 22. Ne
20. Antiku, na. jedon don 23, Biciklizam
21. Mactka 24. Crvena Zyezoa
22. Da., koo mame i fote, pas Debelica i tri madke 25. Barseloni
23. Plivanje 26. Da. Mladen
24. Zyezou 27 Riba
25. Osim Beograda, to je Rim., Halija 28. Jutro
26. Da, Mia 29. Divan Cownek
27 Moavnina 30. Koja je najluda stvor koju si naprovio w zivotu?
28. Jutro Ja. sonn dosadunjikay tip, pa je ovo pitanje malo teze.
29. Dinamilom L wporom Bilo je ,,udo” kada som swoju simpatiju, sadainju
30. Nalazli L viemena za sepe? Zenu odeo w bioskop da gledamo ,,Sudija Dred Ja
Ponekad da, ponekad ne. U proseku, ,da’. san gledao w platno L uzivao, dok je ona spovala na.
31. Vidmo se u Rovingu! stolicd pored mene. Samo me Eudi $o je nakon toga
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IVANA MILINKOVIC " MAJA SOBOT
Pomotnik funansijskog L Continiows improvement
AMrrektora N specyalista
 ESENSA NESTLE
1. Ivi 1. Frékona
2.1812.1974. 2. Mart 1983
3. Strelica 3. Riba
4. Velikog brata 4. Brota.
5. Cihanel Coto Nor, Guerlon Mon 5. Gueed gorgeows gardenia
6. Energlinost 6. Upornost
7. Samokritibnost 7. NGt mane, somo opportuunities
8. Srpski 8. Logika i fllozofija
q. Direktor bonke q. Sliker
10. Zoka 10. Maxija
11. Crvena 11. Zelena
12. Robert de Niro, Milena Drovié, Meg Ryan 12. Kevin Spacey L Meryl Strip
13, Cital 13. Howrs, Closer, Eternal swnshine of Hie spotless mind
14. Prijatelji 14. Will and. Grace
15. Mala sirena 15. Mulan
16. Smooth jazz 16. Rok
17 Candy Dulfer 17 Zack de la Rocha
18. Senka wetra, Safon 18. Ekeart Tol, Viktor Framkl, Daglas Adanms
19. Druzim se sa prijateljima uz dobro vino 19. ldem na yogu L plivam
20. Pedesete 20. 60-¢
21. Pas 21. Pas
22. Da, Nina 22. Nazalost, wemam
23. Odpojka 23. Plivanje
24. Portizon 24. Ne navijom
25. Froamewska, Poriz 25. Za sada, dovoljna je Srbija
26. 0 dasca, muz 26. Nemam
27 Pileéa domata. Lovbica 27 lalijanska
28. Jutro 28. Dan
24. Zonimdjin 24. Super stel
30. St vam je uspiracija u posiu L iivotu generalno? 30, Ima (i Zivota za kaizen w Srbiji?

Mimi (20), Paki (17), Sana (22), Popi (2). U za-

Fréko, ima swi da bldnemo joponci. Novrovno da ima

gradawma. je broj godina koliko me tnspiriin. U

Jamse za kaizew! Newma problema, ima samo opportuni-

poslednje vireme moj vemadki Spic Popl prevzima

ties:) Kaizen , brel

glavnuw wlogu motivatora u mom Zivotu. Cudno,

31.

Best s yet fo comel!

no fo je tako. <3
31.Lepo je bifil deo spomenaral
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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 u+87%

Polet -40% Wm—

Union

PS $ped

BMC u +58%

Xllar " +118%

TOP 10 3.939

Ostali 4.145

Srbija 8.084

Autor: MenadZment Centar Beograd (MCB)

Najveca varijansa dolazi od 4 tendera koje smo izgubili.
Glavni razlog su bile vise cene kod proizvoda 9 i proizvoda 10.

Srbija
Sales on u kKEUR

Top 10 varijansa u odnosu na budzet -
Jan...Sep 2014 DEMO PRIMER

BUDGET

Proizvod 1
Proizvod 2
Proizvod 3
Proizvod 4
Proizvod 5
Proizvod 6
Proizvod 7
Proizvod 8
Proizvod 9
Proizvod 10
Proizvod 11
Proizvod 12
Proizvod 13
Proizvod 14
Proizvod 15
Proizvod 16
Proizvod 17
Proizvod 18
Proizvod 19
Proizvod 20
Proizvod 21

ACTUAL

Autor: MenadZment Centar Beograd (MCB)
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Mi kreiramo
efektne 1zvestaje
za top menadzment!

Pogledajte:
www.mch.rs




OPTICKA MREZA SRBIJE

Mnogo brze, uz mnogo vise mogucnosti

WEARANEER

g _Donmsmno konstantnu velike brzine i pnuzdano el
* kuénog Interneta, izuzetnu brzinU prenosa podataka, —
jog vedi kvalitet telewzhe
Memamra vaﬁ svét prkljuﬁlte sel
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2 244 il
Mr_&ia ]E_dqﬁ@u_pn&_-yﬂ-ug_ran@ﬂqj teritorijl; Proverite mogucnost prikljuivanja.
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