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O NAMA

Mi smo sanjari koji obozavaju controlling na nemacki nacin. Nasa

vizija je da budemo broj 1u Controllingu Srbije. Nasi partneri su:
Controller Akademie Munich, International Group of Controlling (IGC),
International Controllers Association (ICV), International Business
Communication Standards (IBCS). Podelite nasu strast za controllingom.

2 ' ICV je Medunarodno udruzenje controllera sa
4@¢ W sedistem u Nemackoj. ICV je osnovan 1975. godine
EST. 1975 i ima 8.000 ¢lanova. ICV Srbija ima 240 ¢lanova i

najvece smo udruzenje controllera izvan Nemacke.

|Izdavac ne odgovara za sadrzaj objavljenih oglasa
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Uvodnik

STRAST

,Nase strasti su prave ptice feniksi: kad stara izgori, iz nje-
nog pepela se odmah diZe nova.”
Goethe

Moj tata ima 74 godine | ima neverovatnu strast da radi.
Cas je u Crnoj Gori, ¢as na vikendici ispod Avale, ¢as u Libiji, cas
u Beaogradu, a Cas je otiSao na neko daleko putovanje. Moj tata
izgleda kao Duracell zeka iz reklame koji je dobio nove baterije.

Verovatno sam nasledio tatin gen. Kao mali, strastveno
sam sakupljao stripove (Blek Stena, Zagor, Alan Ford...), pa
sam potom gutao SF romane, a onda sam zavrsio sa hiljadama
igrica za Commodor 64.

Kada sam dobio decu, moja strast se pomerila ka klincima.
Strastveno sam pratio uspehe ¢erke u 8koli i sina na basketu.
Vodio sam klince na sva moguca takmicenja, snimao svaku
sinovljevu utakmicu i ratunao indekse korisnosti, godinu dana
pripremao Klince za upis u Matematicku gimnaziju.

Kada sam otvorio MCB 2001.godine, strastveno sam Krenuo
U potpuno novi biznis - treninge. Jurio sam klijente, obiSao sam
pola Evrope trazeci nove, pokusao da napravim ozbiljan biznis.

Godine 2011. otkrio sam novu strast — controlling. Preveo
sam preko 3.000 strana o controllingu sa engleskog, organizo-
vao 4 kongresa, izdao 10 brojeva magazina Controlling, objavio
12 knjiga, napisao svoju knjigu na 500 strana, odrZao 30 sasta-
naka ICV Srhija. Ponekad ni meni nije jasno kako sam to uspeo.

Godine 2016. otkrio sam novu strast — Kaizen. Posle con-
trollinga i Nemaca, reSio sam da dovedem Kaizen i Japance u
Srbiju. Nemacka i japanska filozofija menadZmenta se srecu na
Konjarniku i rada se Kaizen Institut Srbija.

Strast, to je moje najvece oruzje. Strast prema Zivotu,
iskrena Zelja da neSto uradim. |, kao Sto moj prijatelj, kolega i
veliki filozof Toma KaZe u svom tekstu:

Kada me ljudi pitaju Sta je klju¢ mog uspeha, ne filozofiram
vec im prosto kaZem istinu:

UZivam u svom poslu!“

Bojan Séepanovié¢
predsednik ICV
i direktor MCB
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TEMA BROJA - KAIZEN

* Mladen Rankovic¢
Quality System Engineer, Eaton EMEA 20
* Milan Milenkovi¢
Gemba Kaizen Lider, Johnson Electric 22
* Maja Sobot
Packaging Supervisor, Carlsberg Serbia 26
* Goran Popovic
Direktor pivare, Heineken 28
* Milan Dordevic
Production Manager and Head of Machinning Department,
Wacker Neuson 30
* Vladan Matovi¢
Production Manager, Strauss Adriatic 32
* Nikola Marjanovic¢
Strucni konsultant, Menadzment Centar Beograd 36
* Neda Jovanovi¢
Zamenik CEQ, Kaizen Institut Srbija 38

INTERVJU

* Bojan Radun
CEOQ, Koncern Bambi 40

1Z PRVE RUKE

* Bojan Rados
Head Of Internal Audit Department, VTB banka 46
* Srdan Grbic
Financial Controller, Metro 48
* Jovo Stokic
Direktor konsaltinga, MenadZzment Centar Beograd 52
* Marko Agatonovic
Direktor finansijskog controllinga, Mercator-S 54
* Milos Nedeljkovic
Konsultant, MenadZment Centar Beograd 58
* Sanja Mrdanov
Business Planning and Reporting Manager,
Apatinska pivara 61
* lvan Buric¢
Konsultant, MenadZzment Centar Beograd 64
* Tomo Dekovic¢
Direktor prodaje, MenadZzment Centar Beograd 68
* Dragana Stojanovic¢
Head of MIS, Budgeting and Controlling Department,
Mirabank 70
* Rade Radanovic¢
Rukovodilac Sluzbe za upravljanje zalihama, NIS 74
* Irina Zdravkovic¢
Direktor marketinga i komunikacija, Bisnode 80



Da li se fokusiramo | Kako mozemo Da li je istorija Ko su nam
na prave prodajne bolje da komunikacije sa najprofitabilniji
prilike? upravljamo svojim | klijentom uvek klijenti?
prodajnim svima dostupna?
procesima?

Kako moj tim Da |i poznajemo svoje Odakle ce ¢
prodavaca na klijente bolje nego sto ih nasa sledeca
terenu moze poznaje nasa velika prodajna
prodati vise? konkurencija? prilika?

CRM

Microsoft Dynamics 365 for Sales

Zasto bi trebalo da brinemo?
Zato sto je utisak koji ostavljamo na klijente vazniji nego ikad.

Ono 5to nas izdvaja od drugih.
....| U poslovnom okruzenju sa
Ono $to nam donosi nove i ¢uva postojece klijente povezanoscu svih subjekata, vasa
reputacija je znacajnija nego ikad.
Ono sto cini da nas posao raste.

864 65% 12% 689

potrosaca je spremno da

S : klijenata je napustilo svih korisnika interneta korisnika interneta
zlatl V'.SE Zﬁ u;lugu .Iii-'a odredeni brend usled je danas aktivno na veruje komentarima
sl s T(Jewo”smc 2 loge usluge koja im je druétvenim mrezama potrosaca koje ostavljaju
e pruZena on-line
Prve pruge 27 ¢ Centar za korisnicku podriky:

-‘E ; 11000 Beograd, Srbija +381 11 31 90 439
O r O office@gopro.rs podrska@gopro.rs
Solutions. Mot Software.

WWW.QOPrO.rs support@gopro.rs
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* Board game SOF
(strategija-operacije-finansije) 10

* KAIZEN - konstantno usavrSavanje kadrova,
Korporativne Kulture i procesa! (30. ICV Srbija
sastanak) 88

EXCEL TRIKOVI

* Milo$ Cvetkovi¢
Konsultant, MenadZment Centar Beograd 94

SASVIM LIENO

* Jovan Gligorijevi¢
Supply Chain Director SEE R Factory Director of Gornji
Milanovac Factory, Tetra Pak 14
* Zorica Popovic¢
Generalni direktor, Elixir Grupa 82
* Tatjana Jovanovic
Direktor ljudskih resursa za jugoisto¢nu Evropu,
Philip Morris 98
* Yeghishe Avagyan
Finansijski direktor, Coca-Cola HBC Srbija 114

ODADOS

* Biljana Plesnik
MenadZer za Komercijalni controlling, Carlsberg Srbija 92

BIZNIS PANEL / HR

* Dejana Mani¢ Kavgic
HR Business Partner, Imlek ad 102
* Svetlana Mirkovic Borcic¢
HR ® Corporate Communications Director,
Phoenix Pharma 104
* Marija Tatarevic¢
Group HR Director, Victoria Group 106
* Gorana Golubovi¢ Vuksanovi¢
HR Direktor, MK Group 109
* Mirjana Pasalic¢
HR Specialist, OMV Srhija 112

SPOMENAR

* Simona Bajagic
Sales Executive South Central Europe, Oracle 121
* Ivana Breberina
Executive Sales Manager, Hotel Holiday Inn 121
* Sanja Foder
HR menadzer, HF Grupa 122
* Jelena Tokanovic¢
Finansijski i HR direktor, Bayer 122
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HOLIDAY INN BELGRADE
HOTEL SA 4 ZVEZDICE SVETSKOG LANCA INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP

-

. .

SOBE RESTORAN FITNES | SPA REZERVACIJA

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

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

USLUGE | SADRZA|
-Free wifi and cable internet ‘Transfer od/do aerodroma -Menjacnica i bankomat u hotelu
-Usluge pranja i peglanja -Room service 24 ¢asa IHG Club Rewards

‘Wi4Go Go play in Holiday Inn -GaraZza sa 80 mesta
‘Buzz Tablet Bar -Go green with Holiday Inn -Otvoreni parking sa 110 mesta

Holiday Inn

Recepcija Rezervacije
t:+381 (0)11 31 00 000 43871 (0)11 3100070
f:+381(0)11 31 00 100 f.+381(0)11 31 00 100

Prodaja Ketering
€ +381(0)11 31 00 460 t:+381(0)11 31 00 460
f: 4381 (0)11 31 00 555 f:+381(0)11 31 00 555

e-mail: reception@hibelgrade.rs  e-mail: reservations@hibelgrade.rs  e-mail: sales@hibelgrade.rs  e-mail: sales@hibelgrade.rs

f W W\ BEL

BEL  CENTAR L 4
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HR DIREKTORI U ULOZ| CEO

Board game SOF
(strategija-operacije-finansije)

U hotelu Holiday Inn u Beogradu ljanja bio je predstavljanje novog dvodnevnog
07.11.2016. organizovan je sastanak Top 20 treninga Board game SOF (strategija-opera-
HR, Kojem su prisustvovali HR direktori iz cije-finansije) u okviru MenadZment Centra
renomiranih srpskih kompanija. Povod okup- Beograd.

\ T A ...
\\ ceud / IS

10 decembar 2016.
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Trening je vodio Bojan S¢epanovi¢, direktor je, operacija i finansija. Polaznici su tokam trenin-
MenadZment Centra Beograd, koji je istakao da je ga fiktivno rukovodili svojim Kkompanijama tokom
trening namenjen svima koji Zele da razumeju ve- pet godina i donosili su odluke kao CEQO (proizvodi,
zu izmedu tri kljuéne funkcije kompanije: strategi- trzista, CAPEX, proizvodnja, zaduzenost...).

L0 B
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o
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-
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Nakon uvoda u ovu izuzetno zanimljivu igru,
Bojan je polaznike podelio u pet grupa, Ciji je
prvi zadatak bio osmisljavanje naziva svajih
kompanija i podela uloga u timu.

Tako su nazivi kompanija bili slededi:

 Topalovici;

a Sofy;

a Smoor;

« Go Pro;

a Fenix.

Polaznici su tokom igre donosili strates-
ke, operativne i finansijske odluke kao sto
to rade CEQ, CFO i direktori proizvodnje u
svakodnevnom Zivotu, pa su tako odlucivali
0 nabavci materijala, izgradnji fabrike, trzistu
koje Zele da pokriju, razvoju novog proizvo-

12 decembar 2016.

da i slicno. Na taj nacin ova igra predstavlja
odli¢nu simulaciju nacina na Koji odluke jed-
nog sektora uticu na druge u kampaniji, kao
i izazova sa Kojima rukovodioci mogu da se
susretnu.
Na Kkraju pete godine, predstavnici kom-
panija imali su Kkratku prezentaciju, kojom
su ostalim firmama (konkurentima) navodili
razloge zbog kajih bi trebalo ulagati u njihovu
kompaniju. Tim Koji je na kraju igre ostvario
najbolji rezultat, nagraden je besplatnom obu-
kom u MenadZzment Centru Beograd.
Zahvaljujemo se jos jednom svima Koji su
prihvatili poziv da se tokom ova dva dana druze
sa nama. Uz Board game S-0-F donoSenje od-
luka je lakse, a i zabavnije. Vidimo se uskoro na
treningu. M



BOARD GAME

S O F

| strategija | operacije | finansije |
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JOVAN GLIGORIJEVIC

SUPPLY CHAIN DIRECTOR SEE & FACTORY DIRECTOR OF GORNJI MILANOVAC FACTORY

TETRA PAK

Sa Kaizenom se lakse dise

Kaizen principi i uzajamno poverenje izgradeno sa zaposlenima,
narocito sa controllerima, pomazu Jovanu Gligorijevi¢u da vrlo
uspesno rukovodi fabrikom Tetra Pak u Gornjem Milanovcu,
koja ve¢ godinama osvaja prestizne svetske nagrade u raznim

segmentima poslovanja

POSAO

@ Tetra Pak je viSe od cetrdeset godina
prisutan u Srbiji. Da li moZete da nam
objasnite istoriju poslovanja Tetra Paka na
svetskom nivou, takode i u Srbiji?

Dr Ruber Rausing je 1943. godine zapoceo
razvoj masine za pakovanje mleka u ambalazu,
a devet godina kasnije prva takva masina je in-
stalirana u Svedskoj. Nakon deset godina Tetra
Pak je prvi put instalirao masinu za punjenje
Srhiji, postavljajuci tako temelje novih resenja
u tehnologiji obrade hrane i pakovanja na ovom
trzistu. Prva mlekara koja je pocela da radi sa
kompanijom Tetra Pak bio je Poljoprivredni
rombinat Beograd (PKB), koji je zahvaljujudi
modernoj opremi dnevno proizvodio 120.000
litara mleka. Nakon ovog revolucionarnog ko-
raka, jos tri mlekare krenule su istim putem:
Gradsko mlekarstvo u Beogradu, Ljubljanske
mlekarne u Ljubljani i Agromljekarski kombinat
u Zagrebu.

Proizvodnja ambalaZe po Tetra Pak licenci
u Gornjem Milanovcu zapoceta je 1966. go-
dine, a fabrika je 1997. godine usla u sastav
kompanije Tetra Pak i tako je osnovan Tetra
Pak Production sa sediStem u Beogradu. Otad
je fabrika konstantno bivala osavremenjivana,
zahvaljujudi investicijama i u nju se, i dalje, ne-
prestano ulaze. Danas je Tetra Pak Production
jedan od najvecih srpskih izvoznika.

14 decembar 2016.

Posmatrano globalno, kompanija Tetra Pak
za trziste Jugoistocne Evrope vaZzan je deo Kla-
stera Evropa i Centralna Azija. Pokrivamao uku-
pno Cetrnaest trzista, od Slovenije, Hrvatske,
Bosne, Srhije do Greke, Kipra, Izraela, Rumunije,
Bugarske i Moldavije. Sa ukupno 323 klijenta
koji se odavde snabdevaju i 91% proizvodnje
koja se izvozi, fabrika u Gornjem Milanovcu
je jedna od najuspesnijin u proizvodnoj mreZi
kompanije Tetra Pak.

Krajem 2014. godine izgraden je novi ma-
gacin u sklopu fabrike u koji je investirano 11,9
miliona evra. Ova investicija odraZzava globalnu
proizvodnu strategiju kompanije: ostvarivanje
najefikasnije upotrebe mreZe od 40 fabrika Si-
rom sveta i pruZanje usluge na najvisem nivou
po najniZzim mogucim cenama proizvodnije. Na
kraju 2016. godine, Tetra Pak na godisnjem ni-
vou ima 24.000 zaposlenih, kao i promet od 12
milijardi evra.

@ Fabrika Tetra Pak u Gornjem Milanovcu
dobitnik je Nagrade svetske klase za im-
plementaciju TPM koncepta. O kakvoj na-
gradi je rec?

Total Productive Maintenance (TPM) je
program za unapredenje poslovnih pracesa Koji
promovise Japan Institute for Plant Maintenance
(JIPM), a u Tetra Pak-u se ovaj program naziva
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World Class Manufacturing (WCM). Osnovni cilj
ovoga programa jeste unapredenje celokupnog
poslovanja kompanije sa fokusom na unaprede-
nje bezbednosti, profita, produktivnosti, posti-
zanja visokog kvaliteta proizvoda, zadovoljstva
kupaca i zaposlenih, uz visok nivo drustvene
odgovornosti. JIPM prati proces napretka jedne
kompanije kroz kontralne audite i dodeljuje na-
grade za ostvareni nivo implementacije progra-
ma kao i postignute rezultate. Postoji pet nivoa
nagrada, a Tetra Pak u Gornjem Milanovcu ih je
dobijao slede¢im redom:

2005 - Excellence Award,

2008 - Consistency Award,

2010 — Special Award,

2012 — Advanced Special Award,

2015 — World Class Award

Trenutno u celom svetu postoji samo pet-
naest Kompanija koje su dobile World Class
nagradu, u Cetrdeset godina dugoj istariji JIPM.
Tetra Pak Gornji Milanovac je jedna od njih, kao
prva iz Tetra Pak Grupe i kao prva kompanija u
oblasti proizvodnje pakovanja za hranu.

@ Tetra Pak koristi Kaizen alate. Sa kojim
izazovima ste se suocavali prilikom njihove
implementacije?

U razlicitim fazama implementacije susre-
tali smo se sa razli¢itim izazovima. Prvi izazov
svake organizacije koja Zeli da implementira
novi poslovni proces jeste kako da obezbedi
da svi zaposleni prihvate promenu na pravi na-
¢in. Ovde klju¢nu ulogu ima top-menadZment.
Ukoliko top-menadzment ima 1% sumnje u
uspeh TPM-a, onda ¢e zaposleni u proizvodnji
imati 50% sumnje i program nece biti uspesan.
Mi u Gornjem Milanovcu smo imali tu ¢ast da
su svi nasi rukovodioci koji su bili na ¢elu ove
fabrike, pocevsi od 2001. godine kada smo
zapoceli sa implementacijom TPM-a, bili mak-
simalno posveceni TPM-u i njegovoj imple-
mentaciji uz veoma strastven pristup. Svojim
licnim primerom i maksimalnim u¢eS¢em u
programu davali su primer kompletnoj orga-
nizaciji, koja je prepoznala benefite TPM pro-
grama i maksimalno se ukljucila. Drugi izazov
je bio kako da odrZimo program aktivnim i da
ga dodatno unapredimo u uslovima rasta proi-

zvodnje, povecanja kompleksnosti proizvodnje
i povecanja broja zaposlenih. Ovde veliku ulo-
gu igra pravilno postavljen sistem unapredenja
procesa, Kvalitet postignutih standarda i pre
svega, kvalitet obuke navozaposlenih kolega
kako bi se oni Sto brze ukljucili u program i dali
svoj doprinos.

@ Osim toga Sto unapreduje procese,
Kaizen ima uticaja i na finansijsku perspek-
tivu. Koliko je Kaizen doprineo poboljsanju
profita Tetra Pak-a?

Finansijska perspektiva i inovacije su dva
veoma vazna aspekta poslovanja. TPM kroz
povecanje produktivnosti i efikasnosti proizvod-
nih i poslovnih procesa, kao i kroz smanjivanje
Skarta, direktno utice na profit, ali istavremeno
doprinosi i unapredenju profita kupaca. Delom
kroz ustede nastale u nasim proizvodnim pro-
cesima, a delom i kroz inovacije koje su nastale
kao rezultat implementacije TPM-a. Tu pre sve-
ga mislim na inovacije u oblasti novih proizvoda
i usluga, kao i inovacije na unapredenju kvalite-
ta postajecih proizvoda i usluga.

@ Vi ste uspesan menadZer fabrike sa vise
od 250 zaposlenih. Kako biste opisali Vas
stil rukovodenja? Da li imate neki dobar
savet u tom smislu?

Svaki menadzer mora da primenjuje vise
razlicitih stilova rukovadenja, a u zavisnosti
od grupe saradnika sa kojom saraduje kao i od
situacije u kojoj se nalazi prilikom donosenja od-
luka. Imam zadovoljstvo da radim sa izuzetnim
timom ljudi na koje mogu da se oslonim u svakoj
situaciji i u svakom trenutku. Samim tim, Kod
mene preovladuje participativni stil rukovodenja,
koji daje veliku slobodu mojim zaposlenima u
odlucivanju a istovremeno omogucuje i njima da
budu adekvatno informisani i potpuno ukljuceni
u sve aspekte poslovanja organizacije. Od mene
mogu da ocekuju podrsku u svakom trenutku.
Moj savet je: biti iskren i otvaren prema svojim
saradnicima. To je kljucni element rada sa ljudi-
ma. Na taj nacin se stvara poverenje izmedu cla-
nova tima i kompletna organizacija dobija pravu
dimenziju razumevanja, saradnje i meduljudskih
odnosa.
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@ Controlling je sastavni deo svake uspesSne kompanije. Kako izgleda Vasa saradnja sa
controllerima?

Mi smo jedan tim. Nasa saradnja, nade zajednicke analize i nasi zakljucci definisu smerove u ko-
jima Zelimo da se razvija nasa fabrika. Samim tim znacaj controllinga je veliki u poslovanju. U mom
slucaju, fabricki controller i ja sedimo jedan pored drugog, nama ne treba telefon ili e-mail da bismao
komunicirali. Razumemo se i imamo veliko medusobno poverenje.

@ Controlleri prave dosta izvestaja. Koje izvestaje i informacije ocekujete od controllera?

Uzimajuci u obzir moju odgovornost za fabriku u Gornjem Milanovcu, odgovoricu iz svoje per-
spektive - od controllera pre svega otekujem izvestaje u vezi sa finansijskim poslovanjem Kao i
troSkovima po pojedinim Kategorijama i procesima. Druga grupa izvestaja je ona Koja se odnosi na
efikasnost proizvodnje, produktivnost, Kao i proizvodni Skart. Jedna od kljugnih uloga controllera je
svakako u izradi godisnjeg plana poslovanja i postavljanja ciljeva za narednu godinu. Ovde dolazi
do izraZaja sposobnost controllera da motivise ceo menadZzment tim i da prikupi sve neophodne
informacije kako bi plan bio realan i ostvarljiv, a opet dovoljno izazovan. Cesto se misli da je con-
troling ,,one man show*, ali to nije tacno, jer controller mora da bude dovoljno stru¢an da obradi
sve informacije, da poznaje poslovanje kompanije kako bi pripremio adekvatne analize i povrh svega
menadZer, kako bi motivisao sve ucesnike u procesu da daju svoj maksimalan doprinos.

@ Controllerima su potrebna razlicita znanja i vestine. Koje su prema Vasem uverenju tri
klju¢ne osobine za uspesnog controllera?

Izdvaoji¢u neke osobine, mada sam se delimi¢no dotakao ove teme i u odgovoru na prethodno
pitanje:

« Analiti¢nost.

« Preciznost.

a Razumevanje Sire slike.
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PRIVATNO

@ Radni dan cesto je kratak za sve aktiv-
nosti. Kako uspevate da uskladite privatne
i poslovne obaveze?

Moram da priznam da je ovo za mene ve-
liki izazav, uzimajuci u obzir Cesta putovanja i
obaveze na poslu. Trudim se da adekvatnom
organizacijom i postavljanjem pravih prioriteta
napravim dovoljno vremena Kako bi se poslovne
obaveze izvrsile na vreme i na pravi nacin, a da
istovremeno imam dovoljno vremena za sebe i
svoju porodicu. Takode sam uveren da jos uvek
imam mesta za unapredenje u ovoj oblasti.

@ Zivot je ponekad buran. Gde je Va%a mir-
na luka?

Moja mirna luka je svakako moja porodica,
supruga i dvoje dece. Vreme provedeno sa nji-
ma ne moZe da se meri ni sa ¢im. Trudim se da
svaki trenutak slobodnog vremena provedemo
zajedno jer je to vreme, vreme koje ulaZzemo u

buduénaost i za budu¢nost nase porodice.

@ Na razgovorima za posao HR menadZeri
cesto postavljaju pitanje ,,Kako biste sebe
opisali u tri re¢i?“. Mi ¢emo postaviti malo
drugactije pitanje: ,,Kako bi zaposleni opisa-
li Jovana u tri reci? A prijatelji? A deca?“

Zaposleni: Sistematican, pristupacan, zah-
tevan.

Prijatelji: Zabavan, ponekad misteriozan -
0v0 Se moZze pripisati duzini radnog dana Koji ne
prestaje; uvek tu kada zatreba.

Deca: mislim da je jedna re¢ dovoljna:

TATA. Voleo bih da ovu re¢ mogu adekvatno da
akcentujem, kako bi njeno pravo znacenje bilo
razumljivo.

@ Kompanije imaju viziju, misiju i vredno-
sti. S druge strane, svako od nas ima svoj
zivotni moto ili ,,zvezdu vodilju®. Da li mo-
Zete da podelite sa nama Vas Zivotni moto
ili omiljenu izreku?
Izdvojio bih rec¢i Miraslava Mike Antica:

.Covek je Zeljen tek ako Zeli. | ako celoga sebe
damo, tek tada i moZemo biti celi.”

18 decembar 2076.

@ U nasoj rubrici ,spomenar” imamo pita-
nje: ,,Kada bi postojao vremeplov, u koje
doba biste se vratili?“ U kojoj vremenskoj
epohi biste voleli da Zivite?

Mislim da u Zivotu ni za ¢im ne treba Zaliti
niti nekome zavideti, pa ni za nekim drugim vre-
menima ili ljudima koji su u njima Ziveli. Svako
vreme Nosi svoje izazove, ima svoje lepe i ruzne
strane. Nama je odredeno ili smo samo takve
srece da Zivimo u vreme izmedu dva mileniju-
ma, U vreme intezivnog razvoja IT tehnologija
koje preti da nas otudi jedne od drugih i u vre-
me burnih globalnih ekonomsko-politickih de-
Savanja. Ako mi dozvolite, da ja Vama postavim
pitanje iz oblasti ,vremeplov*: Sta vi kao ¢aso-
pis Zelite da ostavite onima koji dolaze posle
nas, kako bi oni Ziveli kvalitetnije nego mi, i Sta
sadrzi Vasa vremenska kapsula za budu¢nost?

Odgovor glavnog urednika Controlling ma-
gazina - da sin i ¢erka ponosno kazu: ,Moj tata
je napravio Controlling magazin. Najbolji maga-
zin o controllingu. Na svetu.” @

Jovan Gligorijevi¢ je
Supply Chain Director
SEE & Factory Director
of Tetra Pak Gornji
Milanovac Factory
(2012-). Pre toga je
radio u Tetra Pak-u na
razlicitim pozicijama od
2003. godine. Jovana
mozete kontaktirati
e-mailom jovan.
gligorijevic@tetrapak.
com
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KAIZEN
X &

KAI = ,,promena“ ZEN = ,nabolje”

SVA KOG DANA U periodu nakon Drugog svetskog rata,

pedesetih godina proslog veka, Sjedinjene
U SVA KO M POG L E D U Americke Drzave poslale su svoje strucne Kon-
mee sultante i eksperte u ratom razruseni Japan ka-
ko bi im pomogli da podignu ekonomiju na noge
sa posebnim osvrtom na industriju. Tada se po

Kaizen u slobodnom prevodu znaci prvi put susre¢emo sa terminom Kaizen.
poboljsanje. Kada kompanija usvoji principe Termin Kaizen se sastoji od dve reci, koje u
Kaizena, ona tezi ka tome da svoje procese bukvalnom prevodu znace : KAl = ,promena’ i

ZEN =, nabolje”. U Japanu, Kaizen je natin Zivo-
ta. U radnom okruzZenju, pocevsi od generalnog
direktora, pa sve do pripravnika, svi ucestvuju

kontinuirano poboljSava manjim, ali znacajnim
pomacima. To znaci da poboljsanja nisu

jednokratna, ve¢ da ¢emo konstantno da u poboljsanjima. Ovakvom filozofijom, Japan je
preispitujemo nase procese sa ciljem da se od zemlje Koja je bila na rubu siroma&tva, po-
pronade prostor za bolja reSenja stala jedna od najsnaznijih industrijskih zemalja

na svetu. Najbolja stvar u vezi sa Kaizenom, ali i
razlog zasto svaka kompanija treba da ga usvo-
ji, taj je Sto se ne oslanja na skupa i robustna
reSenja. Naprotiv, osnovni princip Kaizena je da
se prave manja, trenutna pobolj3anja u proce-
sima i standardima radnog mesta. Ovakvim pri-
stupom, nakon odredenog perioda, pobaljSanja
je sve vise, Sto vadi Ka boljim radnim uslovima,
vecem stepenu bezbednosti, vecoj efikasnosti

i na kraju vecem profitu. Takode, u istom perio-
du dolazi do pojaveTotal Quality Management
Quality System Engineer (TQM) koji u osnovi ima filozofiju da karistimo
Eaton EMEA sve svoje resurse Kako bismo Kkupcu isporucili

Mladen Rankovi¢
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visokokvalitetne proizvode i usluge. TQM doZiv-
ljava vrhunac svoje popularnosti osamdesetihih
i potetkom devedesetih godina, da bi nakon
pojave Six Sigme krajem 1986. godine bio bacen
u zaborav. Obe metodologije, ako se koriste
pravilno, doprinose baljem proizvodu ili boljoj
usluzi. Kako bismo razumeli obe metadologije,
moramo prvo razumeti njihove filozofije.
Filozofiju Kaizena mozemo podeliti u tri
dela:
a Zaposleni se ohrabruju da prave greske;
a Zaposleni se nagraduju kada sami rese
problem;
« Zaposleni neprekidno traZe nacin da po-
boljSaju proces.

ZAPOSLENI SE OHRABRUJU DA
PRAVE GRESKE

Prvi deo se odnosi na aktivno ohrabrivanje
zaposlenih da prave greske, to isprva zvuci
Kontraintuitivno. Cesto organizacije trose vreme
na pronalazenje i kaznjavanje krivca, dok se
gubi fokus na tome Sta se zapravo to desilo.
Ako fokus, pak zadrzimo, mozZzemo naci uzrok
problema i ukloniti ga, tako da se vise nikad ne
poNoVi.

ZAPOSLENI SE NAGRABUJU KADA
SAMI RESE PROBLEM

Drugi deo je taj da se zaposleni nagraduju
kada pronalaze sami probleme i reSavaju ih.
Pretpostavlja se da zaposleni najbolje znaju
svoj posao — menadzer mozda ne zna u sitne
detalje kaka da resi problem sa VBA makroom
u Excel tabeli za finansijski izvestaj ili neki trik
kako da napravi savrsen krajnji proizvod. Stoga
su zaposleni u boljoj poziciji da pronadu nacin

kako da svoje procese ucine boljim i efikasnijim.

ZAPOSLENI NEPREKIDNO TRAZE
NACIN DA POBOLJSAJU PROCES
Treci deo Kaizen filozofije je da zaposleni
konstantno traze nacine kako da poboljsaju
procese. Ultimativna forma je proaktivno raz-
misljanje svih zapaoslenih u jednoj organizaciji.
Dakle, sada svi shvatamo vaznost ukljuci-
vanja i ohrabrivanja ljudi u organizacijama sa
implementiranim Kaizen nacinom razmisljanja.
U Six Sigmi, filozofija je malo drugacija. Dok
u Kaizen organizacijama, svako ucestvuje u
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poboljSanjima, od generalnog direktora do pri-
pravnika, u Six Sigmi pristup je konsultanski.
|dentifikujemo prostor gde su moguca najveca
poboljSanja i iste realizujemo iz projekta u
projekat. Kod Kaizena je potrebna promena u
kulturi jedne organizacije, dok je kod Six Sigme
fokus na konkretnim problemima. | Kaizen, i Six
Sigma su pristupi zasnovani na injenicama i
statistici koje te cinjenice potkrepljuju. Kaizen
proces se odvija po principu PDCA Sto je skra-
¢eno od Plan-Do-Check-Act. Ovo je princip
zatvorene petlje, gde se prave inkrementalna
poboljSanja na osnovu saznanja da se buduce
stanje nece postic¢i u jednom koraku, nego u
viSe manjih, ali ucestalijin koraka.

U Six Sigmi se Koristi slican, mada proSiren
pristup DMAIC, skraceno od Define-Measure-
Analyze-Improve-Control. U osnovi proces
poboljSanja je baziran na statistici. Statistika
u Six Sigmi je jako bitna jer nam pomaze da
razdvojimo faktore Koji su za nas znacajni od-
nosno Kriti¢ni za kvalitet od onih Koji to nisu,
kao i da nademo najbolje nacine da te faktare
pravilno adresiramo. U ovom slucaju, za razliku
od Kaizen pristupa, prave se velika, drasti¢na
poboljSanja. Six Sigma pristup se ne preporucu-
je u organizacijama kod Kkajih jos uvek ne vlada
nacin Kaizen razmisljanja. U tim organizacijama
se smatra da procesi nisu dovoljno uravnoteze-
ni i stabilni.

Kaizen znaci poboljsanje. Mala poboljsanja
koja se rade Konstantno tokom dugog vremen-
skog perioda. Ukoliko primenite Kaizen raz-
misljanje u vasoj organizaciji, neminovno je da
¢e poboljsanja odmah biti uocljiva. Videcete po-
bolj$anja na radnom mestu, u vasoj kancelariji
i ukancelarijama vasih zaposlenih. | sva ta po-
boljSanja cete dobiti bez ulaganja mnogo novca
i opreme. Rezultati na Kraju ne dolaze samo od
skupe opreme i najnovijih ,fensi” tehnologija,
nego od radne snage koja je aktivno ukljucena
u poboljSavanje radnih procesa. Zapravo, bolje
od toga ne moze. M
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Mladen Rankovié¢

je Quality System
Engineer u kompaniji
Eaton EMEA od januara
2014. godine. Svoju
profesionalnu karijeru
je zapoceo u istoj
kompaniji na poziciji
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u martu 2013. godine
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SMRT ZALIHAMA, ZIVEO KANBAN!

Milan Milenkovi¢
Gemba Kaizen Lider
Johnson Electric
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Najcesci izgovori za uvodenje
Kanbana su: to ne moze da
funkcionise kod nas zbog nasih
dobavljaca; mi smo specificni...
ili, postavljanje pitanja Sta ce
se desiti ako neka komponenta
nestane u toku proizvodnje.
Kljuéno kod implementacije

je da ne razmisljate o
potencijalnim problemima, vec
da aktivno trazite reSenja
Uvodenje Kanban nacina
planiranja proizvodnje zahteva
preokret u dosadasnjoj praksi
poslovanja fabrika. Treba
promeniti nacin razmisljanja
zaposlenih kako bi razumeli

da gomilanje materijala ili
poluproizvoda znaci bacanje
novca

Kao deo Lean proizvodnje, vazna oblast je
planiranje materijala. Lean ili ,mrsava“ proi-
zvodnja podrazumeva i ,mr8avo” snabdevanje
zalihama jer je sustina posti¢i maniji trosak,
zarobiti Sto manje kapitala i ostati konkurentan
na trzistu. Termin pull flow ili Kanban planiranje
proizvodnje, oznacava povlacenje materijala sa
uzvodnih procesa shodno potrebnoj kolicini. Ako
bismo hteli da pojednostavimo - nabavljamo
materijala onoliko koliko moZemo da prodamo
gotovih proizvoda.

Postoje preduslovi za nesmetano uvodenje
Kanbana u proizvadnju. To su: smanjiti obim po
jednoj isporuci repromaterijala, odnasno pove-
¢ati frekvenciju dovozenja materijala; mapirati
sva uska grla u procesima proizvodnje i inve-
stirati svoje vreme i vreme zaposlenih u samoj
implementaciji. Tredi uslov, iako zvuci najmanje
bolno, ujedno zahteva i najvece angaZovanje.
On podrazumeva dodatan napor zaposlenih u
definisanju veli¢ina proizvodnih SarZi, kreativ-
nost u jednostavnim i ergonomskim resenjima
transportnih sredstava unutrasnje logistike,
kao i motivaciju zaposlenih zarad odrzavanja i
postovanja uspostavljenog sistema nakon im-
plementacije.

Kao i u svakom poslu, ili izboru u kom se na-
demo u Zivotu, i ovaj sistem ima svoje prednosti
i mane. Na nama je da sve prednosti kao takve
odmah iskoristimo, a mane pretvorimo u Sanse.

Prednost Kanban planiranja jeste Sto je vrlo
jednostavan. Dakle, svi zaposleni u kompaniji
vrlo brzo mogu da ga nauce i primene. MoZda
vam nece hiti potrebni skupi ERP programi,
njihovo implementiranje koje traje mesecima,
preskupe obuke, vreme konsultanata i sva ona
prateca oprema Koja ide uz njih. Takode, nece
vam hiti potrebna glomazna odeljenja plani-
ranja materijala, kreiranja dnevnih, nedeljnih i
mesecnih planova proizvodnje, komplikovane
Excel tabele koje prate zahteve kupaca, ka-
pacitet linija, utrosak materijala... Kanban ne



ukida zaposlene u odeljenju planiranja, ali pravi
znatne ustede i komfor u odeljenju i pomaze
zaposlenima.

Druga prednost je vizuelna kontrola za-
liha. Jednim pogledom na supermarket vi
imate uvid u Koli¢ine zaliha. Dobijate odmah
odgovor na pitanja - da li je materijal u su-
permarketu u granicama planiranog, da li su
svi Kanbani popunjeni u skladu sa definisa-
nom koli¢inom ili je supermarket pretrpan
repromaterijalom Koji stoji nekoliko nedelja i
moZda postaje neupotrebljiv (korozija, iste-
kao rok vazenja...). U ovom slucaju nisu po-
trebni dodatni resursi za analizu zaliha, nije
vam potreban zaposleni koji radi redovan ili
vanredan popis, pretrazuje fakture ili jedno-
stavno radi posao za koji nas kupac ne placa.
Dovoljno je baciti pogled na policu, prebrojati
palete i videti trenutno stanje zaliha tj. vaseg
zarobljenog novca.

Treca prednost je Sto Kanban spre¢ava pre-
komernu proizvodnju. Sta to konkretno znati za
jednu fabriku? Ljudi u fabrici vole da igraju na
Lsigurnu kartu®, tj. sigurnija je proizvodnja ako
napravimo malo vise, ,da se nade”. Potrebno je
onda temeljno sagledati sve izazove u procesi-
ma i osigurati da zalihe budu onolike koliko su
zaista potrebne, ali ih ne odredivati pausalno.
Svaki visak zaliha kosta i to je osnovni razlog
uvodenja Kanbana.

Kako proracunati Kanban? Veli¢ina SarZe
zavisi od vremena potrebnog za zamenu pro-
izvoda ili alata. Ako je ovo vreme predugo, to
direktno povecava i veliCinu SarZe koja mora da
pokrije taj interval dok masina stoji. Samo an-
gazovanjem na smanjenju trajanja ove aktivno-
sti mi mozemo da uti¢emo i na velicinu zaliha,
odnosno Kanbana. Obi¢no se koristi formula:

Velifina sarie =

vreme potrebno za zamenu proizvoda ili alata (minuti)

7% do 10%
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Na primer: ako je vreme trajanja zame-
ne alata 20 minuta, onda je velicina naseg
Kanbana 20 minuta : 10% = 200 minuta. Sada
tu informaciju treba pretvoriti u kolicinu pro-
izvoda, dakle 200 minuta proizvodnje delimo
sa taktom proizvodnje nase linije (npr. 10 sec)

i dobijamo veli¢inu naeg Kanbana od 1.200
komada. Ovako dobijena veli¢ina je minimalni
broj proizvoda za Koji se isplati menjanje alata
jer, u protivnom, ako radimo razli¢ite reference u
manjim veli¢inama od izracunate, onda ulazimo
u zonu gde operateri vise vremena provode u
aktivnostima menjanja alata nego u proizvodnii.

Da bismo osigurali da nas supermarket u
svakom trenutku ima spremne Komponente za
sledeci proces, moramo imati dve SarZe, odno-
sno dva Kanbana - jedan Koji se trosi, tj. povlaci
nizvodno i jedan koji se proizvadi tj. dopunjuje
supermarket. Ovakvom postavkom garantuje-
mo da uvek imamo spremne zalihe za povlace-
nje, uvek imamo zalihe Koje se kre¢u u opsegu
minimalne i maksimalne zadate velitine, od-
nosno da imamo Kontrolu troSkova u svakom
trenutku i osiguravamo kontinualno planiranje
proizvodnje nizvodnih ciklusa povlacenjem zali-
ha iz supermarketa.

Kako funkcioniSe planiranje nizvodnih pro-
cesa?’ Povlacenjem zaliha koji ulaze u jedan
Kanban mi skidamo karticu koja stoji na punoj
ambalaZi i postavljamo je u red za proizvodnju.
Ta kartica je informacija proizvodnji da je ko-
licina iz supermarketa iskoriS¢ena i potrebna
je dopuna zaliha. Kartica mora da ima sve po-
trebne informacije koje trebaju operateru da bi
proizveo i spakovao trazeni proizvod. Potrebne
informacije su: broj kompaonente, opis, slika
komponente, materijal, kali¢ina Koja se paku-
je, broj ambalaZa i slicno. Jednim pogledom
na Karticu svima bi trebalo da bude jasno sta
proizvode, od €ega i Koliko. Na sledecoj slici je
opisano kruzenje Kanban kartica i informacija.
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o SUPERMARKET o TAEBLE ZA PROIZVODNA
SAHUPLJANJIE LIMIJA
SARLI
Prosovos B ez | b

Redanjem Kartica razlicitih referenci mi pravi-
mo redosled, odnosno plan proizvodnje. Uzmimo,
na primer, da je u prvom satu linija montaze
iskoristila dva proizvoda B, a u sledecem satu tri
proizvoda A. To znadi da bi pogled na nas redosled
proizvodnje bio sledeci: dve kartice komponente
B, iza njih tri Kartice komponente A, i tako redom.
Pogledom na taj red operater ima jasnu sliku ta
proizvodi i u Kojoj Kolicini. Nakan proizvodnje od-
nosna dopune komponenti iste Kartice se vracaju
na ambalazu i ostaju u supermarketu do narednog
povlaenja materijala.

|z ovog primera moZe se videti direktna
usteda u resursima i aktivnostima planiranja.

U ovom slucaju ne treba nam osaoba koja ¢e u
svakoj smeni popisivati zalihe, zatim to stanje
unositi u sistem, pa iz tih sistema uporediva-
njem sa potraznjom Kupaca raditi plan proi-
zvodnje za naredni dan. Sve je automatizovano
jednostavnim Karticama, a investicija je mini-
malna. Zahteva samo jednom premeravanje i
preracunavanje veli¢ina Kanbana i izradu jedno-
stavnih Kartica koje svako moZe da tumaci bez
dodatnih i komplikovanih instrukcija.

Ovako opisan praces planiranja je najlakse
primeniti na high runner proizvodima, odnosno
proizvodima koje neprekidno proizvodimo. Sa
druge strane, postaji problem sa low runner pro-
izvodima, odnasno proizvodima Koje proizvodimo
jednom nedeljno ili mese¢no. Kod njih je isti prin-
cip, samo je potrebno malo vise truda. Za ovakve
proizvode moZemo urediti planiranje na nekoliko
nacina. Prvi nacin je da definiSemo vecu Kolic¢inu
i pomirimo se sa tim da proizvodimo unapred, tj.
zadrZzavamo viSe resursa nego 5to je potrebno.
Time planiranje funkcioniSe nesmetano za sve
tipove proizvoda ali se protivi principima Lean
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proizvodnje. Drugi nacin je karistiti tzv. egzo-
ticne ili specijalne Kanban Kartice na kojima je
napisana tatna koli¢ina proizvoda Koja treba biti
proizvedena tog dana ili nedelje. Takve Kartice
je potrebno posebno planirati. Na primer, planer
proizvodnje dobije informaciju da mu je potrebno
100 komada proizvoda u toku prve nedelje u
toku meseca, a sledeca potreba je tek poslednje
nedelje tekuc¢eg meseca. Planer donosi karticu
sa ispisanih 100 komada potrebnog proizvoda i
stavlja je u red za planiranje proizvodnje. Kada
dode na red, low runner se proizvodi i ostavlja
u supermarketu. Nakon upotrebe tj. povlacenja
poluproizvoda iz supermarketa, planer uzima
karticu i vraca je tek poslednje nedelje meseca,
kada je ponovo potrebna proizvodnja specifitnog
materijala. Opisane aktivnosti trose vise resursa,
bilo da je u pitanju materijal, ambalaza, prostor
u hali ili dodatno vreme planerima proizvodnje i
zbog toga menadZment mora da uvidi ta je ma-
nje bolno za proizvodnju i da izabere adekvatan
metod planiranja low runnera.

Kod planiranja proizvoda treba da uzmemo
u obzir i uslove bezbednosti, pracenje sledlji-
vosti upotrebljenog materijala i sli¢no. Izazov
sa Kojim sam se sreo pri planiranju Kanbana
na blanking procesu u preseraju je da i pored
popunjavanja Kanbana prema definisanim kar-
ticama, proizvodnja mora da se nastavi zbog
kompletiranja celitnog kotura koji se iz bez-
bednosnih razloga kada je jednom postavljen
ne skida sa odmotavaca kotura. Na primer, od
jednog Celi¢nog kotura moguce je proizvesti
10.000 nekih odpresaka, a definisana koli¢ina po
Kanbanu je 8.500 jedinica. Nakon popunjavanja
Kanbana proizvodnja ima visak od 1.500 jedinica
koje se ne mogu smestiti u supermarketu. Jos



kada se uzme u obzir da svaki celicni Kotur ima
razlicitu teZinu, tj. broj jedinica koje mogu da
se proizvedu, dobijamo ozbiljan izazov - kako
precizno isplanirati i odrZavati pravila koja dik-
tira Pull sistem? Jedno od reSenja je uvodenje
tzv. ,banke proizvoda“. Sav visak jedinica koji
je proizveden preko punog Kanbana pakuje se
u standardnu ambalazu i postavlja u poseban
deo supermarketa Koji nazivamo ,banka“. On se
povlaci pri sledec¢em zahtevu za proizvodnjom
tih jedinica. U tom slucaju planer ili operater
ima specifitan zadatak da nakon prikupljanja
Kanban Kkartica prvo povuce sav materijal iz
,banke proizvoda“ i Kanbane dopuni novim pro-
izvedenim jedinicama. Ovakav nacin omogucuije:
odrZanje sledljivosti proizvodnje, FIFO i poveca-
va bezbednost zaposlenih.

| u ovom slucaju potrebno je postovati pra-
vila, a to je da se broj kartica i redosledi moraju
stalno proveravati. Ako neko odlu¢i da umesto
tri kartice proizvoda A, proizvede samo jednu ili
dve, rizikuje da u nekom trenutku supermarket
ostane nedopunjen i da vise vremena provede-
mo u menjanju alata. Na pocetku implementa-
cije ovo morama kontrolisati dnevno, smenski i
stalno ponavljati pravila zaposlenim. Ukoliko ne
objasnimo znacenje tih kartica ljudima koji di-
rektno ucestvuju u proizvodnji, onda je i manja
Sansa da oni postuju pravila koja smo postavili.
Ponavljanje stvara naviku, navika obicaj, a obi-
¢aj kulturu, a to je ono ¢emu teZzimo u nasim
organizacijama — visokoobucenom osablju koje
Zivi kulturu organizacije i posveceno je zajednic-
kim ciljevima. Promena kulture je i najteZa stvar

controlling tema broja

(operaterima, tehni¢arima) da aktivno u€estvuju
u definisanju i implementiranju Kanbana. Prema
mom iskustvu zaposleni posvecuju vise paznje
ukoliko su sami kreirali kartice, ambalaZu, ko-
lica ili davali predloge pri implementaciji. Tako
ne stic¢u utisak da je to jos jedan besmisleni
zadatak menadZmenta koji samo oni moraju da
obavljaju. Inicijative od strane samih korisnika
Kanban planiranja, tj. operatera, treba ohrabri-
vati pomocu Kartica sugestija i ideja.

Da bi postigli zajednicki cilj tj. usadili kul-
turu ponasanja koja bi zaposlenima olaksala
svakodnevni rad, treba stalno edukovati ljude
i prakticno ih voditi kroz primere ne bi li uvideli
kako se stvari vrlo brzo menjaju na bolje i da
svaki problem ima resenje ukoliko se timski radi
na njegovom resavanju. Implementacija Pull
sistema ne traje jedan dan ili jednu nedelju.
Poput Lean proizvodnje, potrebno je usmeriti
sve zaposlene Ka istom cilju, a to je maraton-
ski posao, i tu €injenicu menazment mora da
prihvati pre odluke o implementaciji. Takode,
implementacija se ne zavrSava jednim Stampa-
njem kartica i postavljanjem sekvencera, vec je
potrebno neprekidno nadgledati protok, uska
grla, nagomilavanja materijala i stalno optimi-
zovati procese. Jedna od kljucnih stvari u Pull
sistemu je SMED (brzina zamene alata) i koliko
budemo uspesni u SMED-u, toliko ¢emo biti
uspesni i u Pull planiranju.

Milan Milenkovi¢ je Gemba Kaizen lider u Johnson Electric od 2014. godine. Pre
toga je radio kao industrijski inzenjer u Grammer System (2011-2014). Milana mozete
kontaktirati e-mailom milan.milenkovic@johnsonelectric.com ili telefonom

063 757 8489.

u celom ciklusu implementacije Pull sistema.
Kako ovo prevazici? Jedan od nacina koji je
primenljiv u praksi je omoguciti zaposlenima
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ILI JESI, ILI NISI LEAN!

Postoje mnogi procesi koji mogu da se
poboljSaju kroz organizovanje i ucestvovanje
u Lean TPM-u. Procesi izrade strategije
upravljanja zivotnim ciklusom proizvoda
(Product Life Cycle) i procesi koji se odnose
na porudzbine kupaca su samo nekoliko
spomenutih u lancu. Medutim, kao prvi korak
LeanFlow ima za cilj da se fokusira na procese
lanca snabdevanja, povezivanjem funkcija

i tokova u okviru nabavke kako bi stvorio
maksimalnu vrednost i smanjio ukupan trosak

Maja Sobot
Packaging Supervisor
Carlsberg Serbia

Povezivanje lanca snabdevanja kao prvi korak LeanFlow-a podra-

zumeva:

« |_ean koncept - stabilan tok posmatran kao medusobno pove-
zane tokove materijala, funkcija i ljudi, pri ¢emu se vodi racuna o
stvaranju vrednosti za potrosaca;

« sve aktivnosti koje prenose materijale i informacije od dobavljaca
do krajnjih kupaca, pri ¢emu se misli na planiranje, proizvodnju,
skladistenje, transport i dostupnost;

a skup osnovnih principa, metoda i alata u funkciji povezivanja toka
celom duZinom lanca snabdevanja, 5to daje podrsku akcijama
unapredenja;

= funkcionalni pristup i ukljucivanje koje obuhvata mapiranje timo-
va kako bi se uspostavio proces protoka i definisao ukupan tro-
Sak kako bi se utvrdile mogucnosti za poboljsanje;

« vrednost definiSe kupac, dok stopa prodaje postavlja tempo
toka, a svi koji su uklju€eni moraju imati pregled celog proce-
sa;

« vrednost mora biti Kreirana zajedno sa razumevanjem kako do-
nesene odluke na razli¢itim mestima u lancu uticu na celokupan
tok.
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Postoje tri karaka za stvaranje savrsenog LeanFlowa:

1. stabilizovati,
2. unaprediti,
3. kontinualno unapredivati.

Uspostavljanje toka duz lanca snabdevanja najjednostavnije se

prikazuje pomocu Why, What and How Seme.

I L I S

kada je potreban.

Logistika,

distribucija

nivou.

Planiranje, Stvaranje lanca

o]{eIVAVeTe II-MM integrisanog sa zeljama
skladiste kupca. Fleksibilnost, brz
odziv, upravljanje zalihama
koje smanjuju starost
proizvoda na trzistu.

Logistika,
materijali

duz lanca: OTIF,

Dobavljaci

kvaliteta.

Kupci Proizvod uvek na polici

Optimizacija magacina
gotove robe. Optimizacija
lokacija i DC odnosno
potraznje na lokalnom

Optimalne performanse

dostupnost materijala i
protok informacija.

Preuzeti kontrolu i smanijiti
varijacije i prekide u
odgovoru dobavljaca i

Optimizovati prodaju kroz vezu
sa kupcem; kolic¢ine i frekvencija u
skladu sa potraznjom

Standardizovati nivo zaliha koje
Su povezane sa kategorijom
proizvoda. Optimizacija portfolija.
Optimizacija iskoris¢enosti
transporta i kapaciteta.

Uspostaviti planiranje ciklusa
(proces za sekvencu potraznje).
Standardne radne procedure u
upotrebi duz lanca. Optimizacija
procesa planiranja, proizvodnje i
skladistenja.

Obezbediti da poruceni materijal
i potraznja i isporuka budu
koordinisani sa potrebama
proizvodnje. Standardizovanje
materijala i metoda porudzbine.

Uspostaviti spoljne strateske
odnose sa dobavlja¢ima za
obostranu korist i visok odziv i
kvalitet materijala. Standardni
radni parametri za dobavljaca.

Postavlja se pitanje kako poceti sa primenom Lean Flow-a?
Odgovor je - angazovanjem krosfunkcionalnog tima duz lanca koji ¢e
se fokusirati na puno razumevanje toka jednog proizvoda ili na tok
vrednosti. Zadatak tima je da mapira trenutno stanje i dizajnira budu-
¢e reSenje Koje za rezultat treba da ima isporuku vrednosti kupcu. Tim
je, takode, zaduZen za vodenje projekata, odnosno, aktivnosti koje ¢e
dovesti do Zeljene postavke za koju smo se prethodno opredelili.

Proces je cikli¢an i ponovljiv sve dok se ne uspostavi idealno sta-

nje u buduc¢nosti!

controlling tema broja

Prevodenje glasa kupca u
lanac. Transparentnost zaliha i
kontinualno unapredenje. Da se
uvek zna nivo zaliha.

Povecanje efikasnosti transporta
kroz cikluse poboljsanja-PDCA.
Uspostavljanje toka i u DC.

Stabilizacija plana proizvodnje
-preklapanje sa potraznjom.
Kontrola kapaciteta i magacina
gotove robe. Optimizacija
procesa proizvodnje i planiranja i
realizacije prodajnih naloga.

Optimizacija procesa porucivanja
materijala, pracenje i vidljivost
kroz cikluse unapredenja.

Razviti vezu sa dobavljacima i
partnerski odnos koji je u skladu
sa postavljenim KPI-jevima.

Maja Sobot je Packaging
Supervisor u kompaniji
Carlsberg Serbia od

maja 2013. godine. Svoju
profesionalnu karijeru je pocela
u istoj kompaniji na poziciji
Continuous Improvement
Specialist u julu 2012. godine
gde je provela 11 meseci. Maju
mozete kontaktirati e-mailom
maja.sobot@carlsberg.rs ili
telefonom 062 222 683.
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KAIZEN - WORK SMARTER THAN HARDER!

Kada sam pisao za prethodni broj Controlling
magazina, postavio sam pitanje - kako i zasto
je ,,toyotizam” pobedio ,,fordizam”, odnosno
zasto ga i dalje pobeduje? Odgovor je u
vitalnosti filozofije koju je doneo japanski
automobilski gigant - nema mesta za gubitke!

Fordizam je Karakteristi¢an po globalizaciji
i ekonomiji obima — proizvodimo velike serije

istog modela, a fokus je na smanjenju gubitaka,

odnosno povecanju efektivnosti i efikasnosti.
Toyotizam je fokusiran na eliminisanje svih
gubitaka. A to je velika i sustinska razlikal
Potpuno druga filozofija, kao u knjizi Jima
Collinsa, ,From Good to Great”.

Evo kratke ilustracije u razlici potencijala
metode rada, efektivnosti i efikasnosti kod tri
transportna sredstva.

Metod (h)

Efektivhost [EeHl! 2-4 0,5-1,0

()
(tip vozila)

Efikasnost Zagusenje Mala Uobic¢ajno
(uslovi na na putu zakasnjenja kasnjenje
putu) Presedanja Udaljenost
aerodroma

Ako svaki proces u svakom segmentu po-
slovanja posmatramo sa aspekta troskova,
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Goran Popovié¢

odnosno gubitaka, modi ¢emo da optimizujemo
tok procesa (ljudi, materijali, informacija i roba)
na natin da gubitke svedemo na nulu i zadrZimo
dodatu vrednost na naSem proizvodu. Naravno,
to nije uvek moguce, ali ta ambicija nas tera da
drugacije razmisljamo. Koji su to gubici na koje
treba da se fokusiramo? Postoji skracenica TIM
WOODS Koja to lepo ilustruje, odnasno definise
0 kojih se osam gubitaka radi.

Postoje razne tehnike za mapiranje proce-
sa, od kupca do dobavljaca, kao Sto su Value
Stream Mapping ili Gemba Walk. Ali, sustina
je da vizuelno identifikujete sve ove gubitke
(aktivnosti) u procesima (AS-1S). Da postavite
ambiciju da ih svedete na nulu (Zero loss) i
definiSete novi (TO-BE) tok procesa. Ovo su i
osnovni principi Lean pristupa.

LLean se moZe primeniti u svim delovima
organizacije — prodaji, supply chain-u, finansija-
ma, controllingu, HR-u, Legal-u...

Sada dolazimo do pitanja - kako? | tu se,
nazalost, vecina “uspesnih” pokusaja zavrsi
neuspesno. Osnovni princip | tehnika je da ne
postoji precica do kvaliteta i zakljucaka.

Jump to conclusion je najveci neprijatel;.
Kada nismo skupili sve relevantne informacije



Odakle krenuti?
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5 - Robustnost

* Robustni procesi
« Dizajn za & Sigma
. . « Totalni kvalitet
Six sigma

4 - Sposobnosti
+ Smanjivanje varijacija

* In-process kontrola
Lean_ e
3 - Stabilnost
Kaizen . Stabilni procesi
i _ = Eliminisanje skarta
2 - PoboljSanje - Fiow Pul
ss
55 * Vizuelni menadiment -
+ WIP kontrola :
; 1 P Six sigma
1 - Struktura Kultura neprekidnog pobolianja T
+ Radno cknuZenje Lean
+ Procedure & instrukciie @000 === = = =
+ Vidljivost anomalija Kaizan
55

od nosioca procesa, nismo razumeli kako nesto
funkcioniSe, nismo okupili sve relevantne ucesnike
procesa U analizi - donosimo zakljucke i preduzi-
mamo akcije na brzinu, a one nece eliminisati gu-
hitke, ve¢ samo malo popraviti trenutnu situaciju.

Postoje tehnika kako treba reSavati problem

- UPS (Unified Problem Solving). U primeni je
vazno hiti dosledan, disciplinovan i ambiciozan.
Samol!

Evo glavnih principa i mape da vam zagoli-

cam mastu koliko je sve to jednostavno:

a prilagodite svoj pristup Kapacitetima i spo-
sobnostima svojih ljudi u okruzenju,

a nemojte stvarati komplikovane timove ako
reSenje dolazi od ,zdrave logike” i sjajnih
jednostavnih ideja,

a resite probleme (eliminisite gubitke) na
najjednostavniji nacin bez velike birokratije,

= nemojte misliti da su vasi problemi jedin-
stveni. ReSenja za vase probleme vec po-
stoje. Trazite ih.

U zavisnosti od kompleksnosti problema i

njegove frekvencije (hronicni, sporadi¢ni) treba

primenjen na jednu svakodnevnu Zivotnu situ-
aciju.

— T
e -
DRUNK] —» RCFA

Kaizen

Budite amhbiciozni i uZivajte u izazovima
reSavanja problema i eliminaciji gubitaka na
najjednostaviji nacin...

KAIZEN! &

Goran Popovi¢ je direktor pivare u kompaniji Heineken od maja 2015. godine. Pre toga,
bio je direktor lanca snabdevanja u kompaniji Knjaz Milo$ (2014-2015) i u kompaniji
Victoria Group (2013-2014). Gorana mozete kontaktirati e-mailom
goran.popovic@heineken.com ili telefonom 060 8211586.

i odabrati najjednostavniji alat-metodologiju za
njegovo resavanje.
[, na kraju, evo kako izgleda Kaizen u praksi
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IPAK SE KRECE!

Moj prvi susret sa Lean konceptom, odnosno
Kaizenom bio je na predavanju na MasSinskom
fakultetu u Kragujevcu davne 2004. godine.
U taj svet uveo nas je prof. dr Nenad Miri¢
koji je tada radio u Kanadi kao iskusni
inzenjer u automobilskoj industriji. Profesor
je prevalio dugacak put preko Atlantika da

bi nama studentima, ali i direktorima vecih
firmi u Kragujevcu priblizio Kaizen - japansku
filozofiju proizvodnje koja je tada vec uzela
maha i u kanadskoj industriji.

Milan Pordevi¢
Production Manager
and Head of Machinning
Department

Wacker Neuson

PUSH PULL

MNapravi Napravi kada
»da se nade” nam je potrebno
o | fswe
o | Lo | Lo | e | e | e
Lo foen | [ | o L= = | e
oo 00
+ Qrjentaciona proizvodnja + Precizna proizvodnja
* Procena potrebe kupaca + Taéne potrebe kupaca
* Veliki radni nalozi + Mali nalozi
« Vizoke zalihe + Nigke zalihe
« Skart « Smanjivanje Skarta
* Upravijanje po sistemu * Vizuelno upravljanje
<gasenje poZara® * [Bolja kemunikacija

* Slaba kemunikacija
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Predavanje je bilo veoma interesantno i sli-
kovito, a prikazane su skoro sve tehnike Lean-a,
kao i prednosti 5S, VSM, JIT, Kanbana, TPM-a
(Total Productive Maintenance), i mnogo toga
jos... Na to predavanje sada gledam kao na po-
kusaj grupe ljudi, odnosno Coveka Koji je uspeo
u svetu, da pokaze mogudi put za izlazak iz tako
teske situacije u Kojoj se privreda grada nalazila.

Naravno, kod nas je kriza bila u punom jeku,
nezaposlenost velika, firme tonu u sve dublje i
dublje u gubitke. Generalno govoreci, nasi pro-
izvadi su hili preskupi, jer su troSkovi proizvod-
nje bili visoki, a profesor je govorio o tehnikama
koje bi pomogle da se troskovi smanje ili elimi-
nisu. Govorio je o Lean konceptu.

Medutim, iznenadilo me je nerazumevanje i
otpor prisutnih slusalaca. Mi studenti bili smo
pomalo zbunjeni i sve mi je to izgledalo tako
daleko pa sam zakljucio: Ovo se kod nas nikada
nece dogoditi.

Proslo je nekoliko godina nakon tog preda-
vanja, ja sam zavrsio fakultet, poceo da radim u
manjoj firmi i od svega mi je tada ostalo mutno
secanje na jednu lepu pricu Koja postoji negde
daleko u zemlji snova.

U meduvremenu prilike su Kod nas pocele
da se blago popravljaju i 2010. godine pocinjem
da radim u nemacko-austrijskom Koncernu
Wacker Neuson. Mlada, internacionalna, dina-
mi¢na kompanija sa jakim akcentom na rast
i razvoj, firma u kakvoj sam oduvek Zeleo da
radim! Poc¢eo sam kao inZenjer u proizvodnji po-
luproizvoda za gradevinske masine. Nije proslo
ni nekoliko meseci od pocetka rada, a u firmi je
krenuo pilot—projekat implementacije Kanban
sistema na jednoj od proizvodnih linija. Projekat
su vodili konsultanti iz Austrije. Obucavali su
nas i pokazivali isto ono Sto sam slusao od pro-
fesora Miri¢a Sest godina ranije!

PUSH VS. PULL

Prve aktivnosti bile su usmerene na imple-
mentaciju pull sistema umesto dotadasnjeg
push sistema. Razlika je u upravljanju proizvod-
njom.

U push varijanti imali smo proizvodnju i
izdavanje radnih naloga na osnovu nedeljnog i
mesetnog plana koji smo pratili u Excel tabeli.
Tu su bile definisane i potrebne koli¢ine. Moj

glavni zadatak tada bio je da svakodnevno



Stampanje radnih naloga za proizvadnju i S0
odsto svog vremena trosio sam na tu aktivnost.
Na Kraju dana radio sam zatvaranje realizovanih
radnih naloga kroz SAP - ogroman administra-
tivni posao! Skoro svakodnevna pojava bila je
promena plana proizvodnje, uzrokovana potre-
bama kupaca. U tako dinamicnom okruzenju
dolazilo je do propustenih naloga, ili do kas-
njenja u njihovom izdavanju. Nepredvidljivost
situacije uzrokovala je prekomernu proizvodnju
artikala, po sistemu just in case (,za svaki
slu¢aj”), sto je za posledicu imalo povecanje
potrosnje sirovina i pomoc¢nog potrodnog ma-
terijala. Takav nepredvidiv sistem odrazio se |
na narucivanje sirovog materijala u smislu nje-
govog bespotrebnog nagomilavanja. Upotreba
resursa i kapaciteta masina i radne snage nije
odgovarala potrebama Kupaca u datom tre-
nutku, jer Cesto se desavalo da nekih artikala
imamo previse na stanju, dok drugi nedostajul
Znaci, celokupan sistem bio je inertan, spor da
odgovori izazovima proizvodnje. Sve ovo imalo
je, naravno, i finansijsku pozadinu, Sto se jasno
moglo videti u pracenju KPI.

Promena je nastala u toku 2012. uvodenjem
Kanban supermarketa koji se nalazio izmedu
linije za proizvodnju poluproizvoda i linije za
izradu gotovih proizvoda. Svaki artikal dobio je
karticu na kojoj je bila od$tampana nedeljna
prosecna Koli¢ina, jedinstven SAP broj, postu-
pak izrade i adresa na polici. Znaci, radni nalog
umalom. Uz to, Kartica je imala i barkod na
sebi, pa se otvaranje i zatvaranje naloga/karti-
ce vrsila skeniranjem. Artikli su bili spakovani
u dve identi¢ne metalne Kutije (bin1 i bin2),
oznacene SAP brojem i u svakoj se nalazila
dvonedeljna koli¢ina. Time smo ogranicili zalihe,
kao i veli¢inu serije odnosno lot-a. Kada bi se
na proizvodnoj liniji koja je imala ulogu internog
kupca, ispraznio prvi bin, bio bi poslat na liniju
poluproizvoda zajedno sa karticom i to je bio
automatski signal za pocetak proizvodnje. Pre
toga, imali smo magacin poluproizvada koji je
dosezao skoro do krova hale i koji je zauzimao
ogroman prostor, zahtevao dodatnu logistiku i
opsluzivanje.

REZULTAT | FINANSIJSKI EFEKTI
lako je bilo straha, sumnje i otpora prema
ovako drasti¢noj promeni, prvi rezultati bili su
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vidljivi u brzini kojom se obavljao posao. Nije bi-
lo gubitaka u komunikaciji kao ranije, a uz FIFO
sistem (First In First Out) jasno smo definisali
prioritete. Prazan bin Koji bi stigao prvi na liniju,
prvi je i uziman za izradu. Ostale uStede bile su
ogromne.

Koli¢ina materijala WIP-u (Work In
Progress) osetno se smanjila, uz porast koefi-
cijenta godisnjeg obrta. Takode, zalihe sirovog
materijala opale su za oko 30 odsto, a magacin
gotovih proizvoda je bio u stalnom porastu.
Vrednost magacina pomoc¢nog potrasnog ma-
terijala opala je za 20 odsto. Ono Sto se jasno
videlo kao pozitivna promena KPI-a je period
zadrZavanja zaliha u danima.

DAYS INVENTORIES OUT
{Dani zadrzavanja zaliha, u danima)

an Febh Mar  Apr Jun Ju Avg  Sep Okt Mov  Deo

Takvi pozitivni pokazatelji odagnali su sve
sumnje kojim putem treba i¢i u proizvodniji i
Wacker Neuson je snaZznim koracima nastavio
da se razvija u pravcu pull sistema.

Za mene licno ta je hila veliko iskustvo Koje
mi je donelo osecaj zadovoljstva Sto sam hio
deo uspesne price Koja je do juce bila moguca
samo ,.tamo negde daleko na Zapadu”. Osecao
sam ponos i srecu Sto ucestvujem u svemu
tome i 5to je moja firma resila da krene tim pu-
tem. Znaci, ipak se krece! M

Milan Pordevi¢ je Production Manager and Head of Machinning Department u
kompaniji Wacker Neuson od januara 2015. godine. Pre toga je radio u istoj kompaniji
kao Lean Manager (2013-2015) i kao Head of Department (2010-2013). Pre Wacker
Neuson-a radio je kao Mechanical Engineer u kompaniji ML System (2008-2010).
Milana mozete kontaktirati e-mailom milan.djordjevic@wackerneuson.com ili telefonom
060 841 4025.
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Vladan Matovi¢
Production Manager
Strauss Adriatic
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E,LJUDI,
NECE TO MOCI
KOD NAS

U svakodnevnom zivotu ona uliCica koju ste ,,provalili“, a koja vam
Stedi dva semafora i skracuje put do kuce za celih deset minuta je
Kaizen. Ono zavuceno parking mesto u trznom centru koje vecini
promakne, jer su ponasanja ljudi predvidiva, jeste Kaizen. Kazem
vedini, jer niste samo vi analizirali putanje ljudi kroz garaze, niste

samo vi radili statisti¢cku analizu koliko ste tu puta nasli prazno
mesto u odnosu na broj dolazaka, niste samo vi provodili sate
trazeci parking i shvatili da vam malo razmisljanja i matematike
moze pomocdi da ustedite vreme. Sve su to prirodne situacije
koje je neko prepoznao kao gubitak i standardizovao u alate za
analizu i eliminaciju. Ako je garaza Gemba, prostor u kome se
odvija proces, ako ste vi primenili alate da dodete do poboljsanja,
a ima ih preko dve stotine i ako vam je to postao novi standard

- put ili parking mesto koje prvo ,,Cekirate”, onda ste odradili
ozbiljan Kaizen projekat! Uz ustedu vremena, imali ste jos i manju
emisiju gasova u atmosferu, jer je motor krace radio, smanijili ste
broj radnih sati opreme, u ovom slucaju, auta, tako da je projekat

uspeo. Cestitam!

Uz re€enicu navedenu u naslovu, postoje jo3
dve recenice koje najcesce cujem kada me neko
pita o Kaizenu, a to su: ,Nismo mi Japanci” i
,Nasa industrija je bas specifitna.” Kada razmis-
ljam o ove tri recenice, sklon sam da se bar sa
dve sloZim - sa tim da nismo mi Japanci, ili bar
vecina gradana Srbije to nisu, i da je svaka indu-
strija, pa i kompanija, specifitna. Ono sa ¢im ne
mogu da se slozim je da “to” (Kaizen) ne moZe
kod nas. Jedan od razloga mog neslaganja je i
taj Sto nema razloga da neSto sto moze bilo gde
na svetu da se primeni, ne moZe da se primeni

kod nas. Drugi razlog je $to ,to” vec radi kod nas.

Ako analiziramo samu re¢ Kaizen, gde kai
znati — promena, a zen - nabolje, 5to bi u slo-
bodnom prevodu znatilo poboljSanje, dolazimo

do zakljucka da je svaka promena na holje vec
Kaizen. Celokupna prethodna pri¢a sluzi da
razbije famu o nemogucnosti uvodenja metoda
unapredenja (Kaizen) ili poboljSanja u bilo koji
poslovni proces. Mi u kompaniji Strauss Adriatic
se metodama unapredenja bavimo od 2009. go-
dine kada smo prvi put videli prakti¢ne primene
U raznim industrijama. Ono to je u tom trenutku
bilo karakteristi¢no je da je bilo vrlo malo doma-
¢ih firmi koje su to implementirale, dok je vecina
velikih multinacionalih kompanija sa tradicijom
od pedeset ili vise godina na tome bazirala svoj
rad. Moje misljenje je da za to postoje tri razloga:

1. Rezultati nisu odmah vidljivi;

2. Na budZetskom nivou se ne vide uStede;

3. Povecavaju se operativni troskovi.
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SREDNJI MENADZMENT

SUPERVIZORI

RADNICI

Kada se pogledaju ova tri razloga na prvi
pogled se ne vidi potreba da se ovim iko ozbilj-
no bavi. Zasto se onda velike Kompanije time
toliko ozbiljno bave? Pojasnjenjem svakog od
ovih razloga nadam se da ¢u bar malo promeniti
standardni nacin razmisljanja u Kompanijama.

REZULTATI NISU ODMAH VIDLJIVI

Unapredenije je strateski nacin razmisljanja i
kompaniju sprema ne za ovu godinu vec za na-
rednih pet ili deset godina. Mi u Straussu smo
kao prve uveli osnovne alate i to:

a5S;

« Visual Management;

« EmployeeSuggestion System (ESS);

a One Point Lesson (OPL).

Uvodenjem 5S alata ukljucili smo sve zaposlene
u prozvodnju i omoguiili im da svoje radno mesto
prilagode stvamim potrebama posla i da to mesto
bude i bezbednije i urednije za rad. Promovisan je
trend da zaposleni sami uticu na poboljSanje uslova
rada i bezbednosti na svojim radnim mestima.

INOVACILIE

KAIZEN SREDNJI MENADZMENT | POBOLJSANJA

ODRZAVANJE

controlling tema broja

Preko alata Visual Management i OPL olak-
Sana je Kontrola procesa uz ustedu vremena
tako Sto se vizuelno definisu pozicije repromate-
rijala, alata, pribora i proizvoda i lakim pregledom
i brzim obilaskom se mogu utvrditi sve anomalije
u procesu. Novozaposleni, ali i stari zaposleni
na novim pozicijama, brZe usvajaju procedure
rada, jer je sve bitno za rad obeleZeno, a kratke
instrukcije kojima se obavljaju neke specificne
radnje i koje ne postoje u uputstvu za rad, vizu-
elno su objasnjene kroz OPL.Time se rezultati
obezbeduju na duzi rok, tacnije proces postaje
stabilniji, standardi se poboljSavaju, Stedi se
vreme zaposlenih, menja se njihova svest i kam-
panije lakSe podnose promene. Stoga rezultati
postaje, ali nisu vidljivi na kratak rok.

NA BUDZETSKOM NIVOU
SE NE VIDE USTEDE

Za razliku od tradicionalnog nacina rada gde
se instalira nova oprema, prevedu se uputstva
za rad i zaposlenima se naloZi da se tih uput-

TOP MENADZMENT

SUPERVIZORI

RADNICI ODRZAVAMNJE

Slika preuzeta iz knjige ,,Kaizen*, Masaki Imai
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stava pridrzavaju, u Kaizen konceptu se stvari
postavljaju na skroz drugi nacin. Smatra se da
se originalno stanje masine i nacin rada na ma-
Sini moZe poboljati po pitanju brzine, bezbed-
nosti i standardizovanog rada. Time se na jedan
sistematitan nacin sama oprema poboljsava

i produzava joj se zivotni vek i time se CAPEX
odlaZe (investicija u novu opremu).

Takode, za razliku od tradicionalnog naci-
na gde se oprema nabavlja ¢im se utvrdi da
aktuelna ne zadovoljava trenutne potrebe (uz
obrazloZenje da je oprema stara), u Kaizen
kompanijama se nova oprema ne nabavlja dok
se ne iscrpe sve mogucnosti postojece opre-
me i na tome se radi od samog pocetka rada
opreme pa ¢ak i pre (Early Management). Mi u
Straussu od uvodenja ESS-a imamo 150-170
predloga za unapredenje godisnje, i od 72 za-
poslena u proizvodniji njih 60% ucestvuje kroz
davanje predloga tako da OEE raste 1-3% na
godisnjem nivou (uz smanjenje troSkova odr-
Zavanja).

Stoga, Kaizen poboljSanja donose Kontinu-
alna inkrementalna poboljSanja i ustede Koje
uti¢u na budzZet na duzi rok tako Sto maksi-
mizuju vrednost i efikasnost opreme do krajnjih
granica, a kroz standardizovani rad odrZavanje
procesa ne opada.

POVECAVAJU SE
OPERATIVNI TROSKOVI

Analiza gubitaka trosi resurse. Svakom po-
boljSanju prethodi detaljna analiza, odnosno,
definisanje cilja, merenje operativnih vremena,
razlaganje gubitaka, pronalaZenje uzroka.
Nakon toga sledi eliminacija uzroka gubitaka,
provera da li je eliminacija gubitka trajna, for-
miranje novog standarda i sl. Sve to zahteva
ljudske resurse, vreme, materijal, nekad i po-
moc van organizacije. U knjigama se to vidi kao
troSak. Ovde je jako vaZno da se napomene da
ovi troskovi predstavljaju ulaganje u jednu od
najvaznijih vrednosti kompanije a to su njeni
zaposleni. Ugestvovanjem u ovim projektima
zaposleni jacaju povezanost sa kompanijom,
Sire svoja znanja i postaju jos znacajniji delovi
procesa. Razvijanjem procesa, postavljanjem
novih standarda i postupanjem po njima, zapo-
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-V

Kaizen

Inovacije

Kvalitet/Nivo produktivnosti

Inovacije

Vreme

sleni stabilizuju proces i na taj nacin pripremaju
teren za naredna unapredenja. Kroz Kaizen
projekte srednjeg i viSeg nivoa saraduju po ho-
rizontalnoj liniji sa kolegama iz drugih procesa,
ruSe percepciju koja joS uvek postoji u kompa-
nijama da je svaki proces silos za sebe i da je
moguce funkcionisati nezavisno. Sa kolegama
iz drugih procesa stvaraju sinergiju i omoguca-
vaju da 2+2 ne bude 4, ve¢ 5 ili 6. Najveci na-
predak koji jedna kompanija moZe da ostvari je
da zaposleni u razlicitim procesima deluju kao
jedan tim. To je osnova na Koju se nadograduje
,pull” sistem tako da se u vrednosnom toku
kompanije samo dodaju vrednosti, a gubici se
zadrZavaju u prethodnom procesu. Na taj nacin
se eliminiSe i prekomerna proizvodnja, brza je
rotacija zaliha, Cash Flow je bolji, stvari se rade
efikasnije, brZe i nepotrebne akcije se eliminisu.
Mi u Strauss-u implementiramo oko 60% pred-
loga godisnje, evaluiramo rezultate predloga,
nagradujemo najbolje predloge, objavljujemo
javno nagrade i nagradene.

Posvecenost rukovodstva u ovom delu
se ogleda u podrsci da se ovi troSkovi odobre
zarad ,viseq cilja“, podrZavaju angaZovanje
zaposlenih, motivisu zaposlene i promovisu
rezultate. TroSkovi Koji tom prilikom nastanu
su minimalni spram benefita koje u perspektivi
donose. A

=l Kaizen

----%» Sakaizenom
—» Bez kaizena

Slika preuzeta iz knjige
,»,Kaizen*, Masaki Imai

Vladan Matovi¢ je
Production Manager

u kompaniji Strauss
Adriatic od juna 2005.
godine. Profesionalnu
karijeru je zapoceo na
poziciji Maintenance
Manager (2001-2003)

u istoj kompaniji gde je
kasnije obavljao funkciju
Factory Engineer
(2004-2005). Vladana
mozete kontaktirati
e-mailom vladan.
matovic@strauss-group.
rs ili telefonom

060 955 3040.
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POHVALA KAIZENOVCA,
SUMNJA CONTROLLERA

Ovo je poucna prica kako mozete da napravite unapredenje, a da
ga, istovremeno, potpuno pogresno predstavite svom controlleru

Nikola Marjanovi¢
strucni konsultant
Menadzment Centar
Beograd
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|, odmah na startu da razjasnimo, ne kazem da sam ja neki mag koji je
smislio i implementirao razna unapredenja. Magovi su moje Kolege koje su
nosene kreativnim i razvojnim entuzijazmom dosli do ideja Koje su stvari po-
merile unapred, dok sam ja, kao ,pravi” Sef, to zamalo uspeo da ,bacim u bu-
nar” jer sam na pogresan nacin controlleru predstavio podatke, pa su rezul-
tati inicijalno izostali. Malo je nedostajalo da njihov trud ostane neprepoznat i
nenagraden. Sre¢om, kasnije smo to uspeli da ispravimo.

Evo kako se sve to odvijalo:

Nakon nekoliko godina edukacija, svakodnevnih sastanaka, mnostva us-
pona i padova, propalih i uspednih Kaizen projekata, misjim Koracima smo po-
Celi da osecamo Kaizen. Svako od zaposlenih je poceo da shvata svrhu, oseca
poboljSanja i stvara unutrasnju potrebu da pravi mala unapredenja svaki dan,
ili bar skoro svaki dan. Ta mala unapredenja su nekada zaista mala, dovoljno
mala da ne prave razliku, ali dovoljno velika da zasluZuju pohvalu.

Nedavno od jedne divne osobe ¢uh izraz — limunovi, a da se pritome mi-
slilo na zaposlene koji su uvek nesto protiv.

E,iti,limunovi® sukod nas malo izgubili na kiselosti i sad postali neSto
nalik nedovoljno sazrelim pomorandZama. Sve u svemu, jedna atmosfera
konstantnog i stabilnog napretka i razvoja je prisutna.

| taman kada se ucinilo da nam ide bas kako treba, da se produktivnost
podiZe, da u rokovima sa pristojnom marzom zavrsavamo poslove, desio se
taj nemili dogadaj, desio se poZar u firmi na jednoj od masina. Naravno kako
zlo ne ide nikada samo, nekoliko dana pre toga nam je otkazala jos jedna
masina i mi smo ostali na cedilu sa jednom masinom i stotinak ljudi u monta-
Zi Koji Zele i traZe delove kako bi sklapali proizvode.

Postojala je opcija da kukamo i jadikujemo i posao ne zavrsimo. Ali, to i
nije bila bas neka opcija.

OKupili smo se, mi iz masinskog dela, pogledali se i shvatili da sada kao
nikada pre moZemo i moramo da damo sve od sebe kako bi firma uspela da
nastavi sto je normalnije moguce sa radom.

A onda se desio spektakl. Za tih mesec dana pljustali su predlozi, sve
bolji od boljeg. Bezbroj inicijativa za unapredenje. Operateri su svojim radom
dosli dotle da su uspeli da vreme secenja skrate za oko 30% uz smanje-
nje utoska materijala od oko 10%. Razvili su nacine za prenos medusobnih
iskustava i usvajanja najboljih reSenja, a da se, pri tome i ne vide, jer rade
po smenama; predlagali nacine kako da se priprema i odlaZze materijal, kako
da se upravlja alatima za obradu, kako da se vodi magacin alata i jo5 mnogo
toga ...
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E, a onda je na scenu stupio njihov Sef, odnosno - ja. Ja sam kao ,zakleti
kaizenovac” sve te uspehe predstavio generalnom direktoru.

Generalni direktor je, inace, bio i finansijski direktor i on je bio ,zakleti
controller”. E, tu sam skoro sve upropastio. Pri¢a je izgledala ovako.

Odlazim kod direktora u kancelariju i obracam mu se:

Kaizen (ja)  Zna$ kako su strava stvar uradili operateri. Uspeli su da
smanje putanju secenja i smanje utroSak materijala.

Direktor Super, kako?

Kaizen Pa, spojili su linije seCenja izmedu elemenata, a to moze uvek
kada se seku elementi koji su ....

Direktor Aha, a koliko je to? Mislim, kolika je usteda?

Kaizen Pa puno, ne znam sad ba$ ta¢no. Aaaaa, mozda ako bih
izvukao prosek za prethodni period pa da uporedimo, mogu
to sad da vidim, ali ako...mislim...

Direktor A kako se to odnosi na nas ScoreCard i finansije?

Kaizen Pa mislim da nam sad ScoreCard i ne daje najbolji podatak,
mozda bi morali neSto malo da promenimo. Jer ovako se
mnogo Vise isece, ali se desi i vise Skart elemenata, a mi
pratimo skart, a ukupno je bolje...

Direktor Koliko je to bolje? Koliko je to para?

Nastavak moZete da pretpostavite - umesto da se pri¢a o nagradi za ope-
ratere, razgovor je usmeren na pravdanije zasto nema egzaktnih podataka i
zasto oduvek nismo tako radili, jer je o¢igledno da tako treba.

SloZi¢ete se da ono Sto nije izmereno, nije se ni desilo. Ono $to je utisak,
ostaje utisak, a da li je dobro ili nije, moZe samo da pokaZze brojka, procenat, i
to ako je predstavljen u novcu.

Tek sa tacnim podacima i brojkama treba se uputiti kod direktora i traziti
nagradu za svoje zaposlene. U suprotnom, samo se moze verovati ili ne vasem
utisku. Na Zalost, ja sam to kasno naucio, iako sam bezbroj puta ¢uo za to.

E sad, ja mogu da se opredelim da sprovodim unapredenja sa svojim Ko-
legama do besvesti, ali jedina nagrada bice mi li¢na satisfakcija Sto znam da
je nesto bolje nego Sto je bilo. Ovakav pristup je pogresan, jer nikada necemo
znati koliko je to zaista bolje, i nikada necemo modi na pravi nacin da pred-
stavimo uspehe svog tima kolegama Koji na posao gledaju kroz brojke kao
jedine validne. Usput, potpuno su u pravu Sto tako gledaju.

Ako je Zivot SKola, ova lekcija je bila vaZna za mene. Najzad sam sustinski
shvatio ciklus:

merenje = poboljSanje » merenje

Takode, najzad sam shvatio kako najbrilijantnije ideje mogu da propadnu
ako se ne predstave na pravi nacin, pa ukoliko potrosite X vremena da osmi-
slite i izvedete poboljSanje, uloZite jos ono malo Y vremena da te rezultate
spremite po IBCS (SUCCESS) pravilima i predstavite ih na najbolji moguci na-
¢in i u pravom trenutku. Naravno, svom controlleru. M

Nikola Marjanovi¢ je
stru¢ni konsultant
Menadzment Centra
Beograd. Nikolu mozete
kontaktirati e-mailom
nikola.marjanovic@mcb.
rs ili telefonom

060 686 9T16.
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PUT OD 30 GODINA...
ZAVRSIO SE U SRBIJI !

Sta je ono §to je sliéno u Japanu i Srbiji ? Bolje
receno, sta je to sto je slicno japanskoj privredi
nakon Drugog svetskog rata i srpskoj privredi

danas?

Neda Jovanovi¢
zamenik CEO
Kaizen institut Srbija

38 decembar 2016.

Kaizen!

Ono Sto moZzemo odmah da vidimo kao
sli¢nost je nedostatak resursa: investicija, nov-
ca, znanja... laka se Cini da su devedesete, ratno
stanje i kriza daleko iza nas, €injenica je da nasa
privreda jos uvek nije povratila svoju shagu.
Investicija je jos uvek malo, a mi smo zemlja si-
romasna resursima. Trudimo se da nasu privredu
uc¢inimo dovoljno konkurentom i privlatnom za
domaca i strana ulaganja.. Ali Sta kada ulaganja
zataje? Kada ne moZzemo da se pokrenemo sa
mrtve tacke? Jedan od nacina da se ponovo
dostigne kvalitet i konkurentnost nasih pre-
duzeca je primena Kaizena.

Kaizen, kao metoda unapredenja proizvod-
nje, nastala je u drugoj polovini 20. veka u
Japanu. Japanska privreda je bila oslabljena,
resursi su hili ograniceni, a trebalo je pokrenuti
i oZiveti proizvodnju. Vreme je pokazalo da je
tada kreirani Kaizen postao najvazniji koncept
japanskog menadZmenta. Kaizen je kljuc ja-
panskog poslovnog uspehal

STA NAM DONOSI KAIZEN?

Bilo da radimo na smanjenju razlicitin
Skartova (7 wastes), ili pokuSavamo da orga-
nizujemo svoj prostor, svoje radno mesto ili celo
preduzece primenom 5S, ¢injenica je da u nedo-
statku velikih investicija, najbolje $to moZzemo
da uradimo je da maksimalno iskoristimo svoje

postojece kapacitete. | to je ono $to nas Kaizen
uci. Kaizen ili neprekidna promena na bolje, po-
maZe nam da od postojeceg stanja u preduzecu
i trenutne situacije napravimo znacajno bolje
rezultate.

Analiziraju¢i procese u samoj kompaniji,
dolazimo do kljuénog pitanja u Kaizen-u:

Da li svaki proces u nasem poslovanju donosi
vrednost proizvodu, odnosno vrednost kupcu?

Ukoliko to nije slucaj, postoje li nacini da
izbacimo korake koji ne doprinose vrednosti
proizvoda koji nudimo? Da li su nam zalihe
na optimalnom nivou ili imamo problem sa
viskom zaliha? Postoje li ideje koje bi dovele
do unapredenja u nekom delu naseg poslo-
vanja?

Pojam Koji se ¢esto srece uKaizenu je Gemba.
Gemba predstavlja ,stvarno mesto®. To je mesto
gde se poslovne operacije zaista deSavaju, tj.
mesto gde problemi nastaju. U proizvodnoj firmi
Gemba bi bio proizvodni pogon, dok bi na primer
u banci to bila kancelarija.

,Gemba je najvazniji i najsvetliji deo fab-
rike, generalni direktor i nadzornici imaju za
posao da podrZavaju radnike u Gembi.“

Masaki Imai, osnivac Kaizen instituta

U Kaizenu se smatra da se svi poslovi Kaji
su vazni za stvaranje vrednosti proizvoda ili



usluge obavljaju prvenstveno u Gembi. Ko je
osoba koja najbolje poznaje odredeno rad-
no mesto i posao Koji se obavlja? Naravno,
U pitanju je radnik na tom radnom mestu.
Zasto onda ne bismo pruzili radnicima priliku da
daju svoj doprinos Konstantnom unapredenju?
Postoji li neko ko bolje poznaje neko radno
mesto u Komp aniji od osobe koja provodi
na istom cetrdeset sati nedeljno? Kako dati
zaposlenom priliku da pokaze na koji nacin se
to radno mesto moZe unaprediti? Jedan od
bitnih razloga za uvodenje Kaizena je taj sto
zaposleni sticu osecaj sigurnosti i Korisnosti.
Zato se u primeni Kaizena izmedu ostalog
podrazumeva karis¢enje kutija za ideje (ldea
Box). Nije potrebno da sve ideje budu velike
i da podrazumevaju drasti¢ne promene. Mala
promena je dovoljna. Svaka ideja je potencijal
za unapredenje. Radnik koji je predloZio prome-
nu ce biti zadovoljan Sto se njegovo misljenje
uvazava. Sa druge strane kompanija ¢e takode
biti zadovoljna boljim rezultatima poslovanja.
Zasto na taj nacin ne bismo unapredili celu
jednu jedinicu, pa ceo pogon i na kraju i celu
kompaniju? Jedno po jedno, malo poboljSanje,
konstantno poboljSanje... i dolazi veti uspeh!

KOJI JE NACIN PRIMENE KAIZENA?
Kaizen ima veliki broj alata. Jedan od alata je
i PDCA - Plan, Do, Check, Act.

PLAN (PLANIRAJ)

Treba Kreirati plan promena i identifikovati
Sta to Zelimo da promenimo, definisati korake
koje je potrebno da napravimo na putu do
promene i pretpostaviti rezultate tih promena.

DO (UCIND)

lzvrsiti plan u probnom okruZenju. Testirati
promenu na malom uzorku ili na umanjenoj
skali, kako bismo mogli da ispitamo rezultat
predloZene promene.

CHECK (PROVERI)

Ispitati rezultate testa. Uveriti se da je proces
unapreden. Tek ako sma uvereni u profitabilnost
promene primeni¢emo je na poslovanje. Ukaliko
nismo, probacemo ponovo sa nekom drugom

controlling tema broja

ACT (DELUJ)

Primeniti promene na Sirem uzorku - ce-
lokupnom poslovanju. Uvesti promenu u stan-
dardne operativne procedure. Kada vidimo i pos-
tanemo svesni da je promena potrebna, prome-
nu treba i da sprovedemo.

Masaki Imai, idejni tvorac Kaizena, 1985. go-
dine otvorio je Kaizen Institut.

Njegova vizija je bila da ideju Kaizena pribliZi
ostatku sveta, izvan Japana. Kaizen Institut
posluje u vise od pedeset zemalja, sa preko
500 profesionalaca koji rade na implementaciji
Kaizena.

Danas, trideset godina kasnije, imam ¢ast da
vodim Kaizen Institut Srhbije. Pred nama je puno
posla, kao i veliki broj kompanija Cije potencijale
treba iskoristiti bolje, i puno mesta gde Zelimo
da vidimo konstantna poboljSanja.To nam je,
uostalom, svima cilj i licno i profesionalno, zar
ne? Da smo svakoga dana sve bolji.

Pa, da krenemo u nasa konstantna poboljSanja. @

Neda Jovanovi¢ je zamenik CEO u Kaizen institut Srbija od 2016. godine. Pre toga je
radila kao Sales controller u Menadzment Centru Beograd (2015-2016). Nedu mozete
kontaktirati e-mailom njovanovic@kaizen.com ili telefonom 065 532 8280.

promenom.
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BOJAN RADUN
CEO
KONCERN BAMBI

Dvadeset godina
u petoj brzini

Ako bi u nekom kvizu trebalo da se pogodi koji menadzer u

Srbiji sa svojih Cetrdeset godina ima iza sebe dvadeset godina
iskustva kao menadzer, zadatak nije tezak. A ako jos znate i da voli
voznju motorima, onda nema dileme da je to Bojan Radun, CEO
Koncerna Bambi

POSAO

@ Koncern Bambi jedna je od vodecih kom-
panija u Srbiji. Kako izgleda voditi kompa-
niju sa tako dugom tradicijom?

Vodenje takve kompanije je pre svega iza-
zavno i zanimljivo. Bambi je vec¢ dugo godina
jedna od najuspesnijih kompanija u regionu.
|zazov je nadmasiti sve to i napraviti dalje isko-
rake u razvoju kompanije. Od kada je Bambi u
sastavu grupe ,Moji brendovi®, to nam polazi za
rukom u celom regionu, ali i na novim trzistima.
A'i za naredne godine ima¢emo dosta zanimlji-
vih ideja i ambicioznih planova.

@ Sledece godine Bambi slavi pedeseti
rodendan. Na koji nacin cete obeleZiti ovaj
jubilej?

Cela naredna godina ¢e biti u znaku pet
decenija postojanja i uspesnog poslovanja
kompanije. Nasi verni potrosaci, ali i zaposleni
koji su tokom pet decenija gradili i unapredivali
brend i Kompaniju zasluZuju da im svoju vernost
uzvratimo na najbolji moguci nacin. A verujemo
da ¢emo ovaj jubilej pre svega obeleZiti najbo-

ljim rezultatima u istoriji.
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@ Plazma keks je omiljeni brend mnogih
generacija. Da li su planirani neki noviteti u
asortimanu?

Da, Plazma je zaista omiljena Kod svih. | sam
sam bio iznenaden Koliko ljudi zna i sada pesmi-
cu ,Volimo Plazma keks, moji mama, tata i ja...".
Plazma je jedan od najomiljenijih srpskih proi-
zvoda, pa i ne ¢udi Sto je petu godinu zaredom
proglasena najboljim brendom od strane po-
trosaca Srhije. Svaki novitet, kao sto je Plazma
Mini Mini, Koju smo lansirali 2016. godine za
kratko vreme nasao je put do potrosaca, i ubrzo
se nasao daleko ispred drugih brendova koji su
mnogo duZe prisutni na trzistu.

@ Vi ste dugo godina vodili i porodi¢nu
kompaniju Nectar, koja je takode jedan od
lidera na nasem trZistu. Koje su sli¢nosti
odnosno razlike, izmedu porodi¢ne kompa-
nije i ,akcionarske kompanije“?

Nema razlike kada je cilj da se postane i
ostane lider na trzistu. Svaka ozhiljna kompani-
ja teZi da bude najbolja u svom biznisu, a za to
je potrebno puno rada, napora, investicija, ula-
ganja u kadrove i tehnologiju, kao i konstantnog
usavrsavanja u svim segmentima poslovanja.
Razlika je 5to u poslovnim odlukama ima manje
emocija, 5to je za hiznis bolje.

@ 0d pre nekoliko dana postali ste i deo
tima Kosarkaskog saveza Srbije, kao pot-
predsednik KSS. Sta moZemo da o¢ekujemo
od srpske kosarke u narednom periodu?
KoSarka je nas nacionalni sport, nas ponos!
Cela nacija se radovala uspesima nasih kosar-
kasa. Novo rukovodstvo KSS-a ¢e dati sve od
sebe da nasi kosarkasi nastave sa uspesima, a
i da razvijamo buduce generacije koSarkasa na
koje ¢emo biti ponosni.
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@ Zaposljavati nove radnike je tehnika, ali i
umetnost. Koje osobine su Vama vazne pri
zaposljavanju novih kadrova? Da li imate
svoje omiljeno (i neobi¢no) pitanje za nove
zaposlene?

Ono $to ocekujem od sebe, to ocekujem i
od drugih. AngaZovanost, kreativnost, upor-
nost, pozrtvovanost i ljubav prema poslu.
Istovremeno, svaki covek treba da ima nesto
Sto ga ispunjava i van posla, habi, sport, hu-
manitarni rad, jer samo tako moze da bude
ispunjen i dobar, kako za sebe, tako i za radno
okruZenije.

@ Vi ste poceli veoma rano da radite, sa
dvadesetak godina. S druge strane, sada
sa nepunih cetrdeset godina vodite ozbi-
ljan poslovni sistem. Sta biste preporutili
mladom menadZeru na pocetku karijere, a
Sta onom Koji ima cetrdeset godina radnog
iskustva?

Niko se nije rodio sa osobinama dobrog
menadZera, vec sa predispozicijama Koje je u
meduvremenu usavrsio. Osobine upravljanja i
vodenja tima, 5to je menadZerski posao, stva-
raju se Kroz iskustvo, rad na sebi, edukacijom,
treninzima i usavrsavanjem. Radite na sebi i sa
20 sa 40 godina, i kad god moZete okruzite se
ljudima boljim od sebe.

@ Vi ste nekoliko godina aktivni ¢lan
Srpske Asocijacije MenadZera (SAM), a bili
ste i predsednik SAM-a. Sta &ini dobrog
menadzera? Da li Srbija ima dobre me-
nadzZere?

Srbija ima dobre menadzere. Ali ih nema
dovoljno da obezbedimo dugoroéni napredak.
SAM u razvoju menadZerskih resursa vidi svoju
najvazniju ulogu.
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CONTROLLING

@ Za svaku kompaniju, ostvarivanje ciljeva
vezuje se za ostvarivanje dobrih finan-
sjiskih rezultata (ROI, EBITDA...). U kojoj
meri sektor controllinga doprinosi tome i
na koji nacin je sektor controllinga organi-
zovan u Koncernu Bambi?

U kompaniji Bambi Sektor controllinga se
nalazi pri Finansijama i njihova uloga u sveu-
kupnom rezultatu Koji Kompanija ostvaruje je
veoma znacajna. Ja se li€no puno oslanjam na
controlling, i Cesto posvecujem vreme osmislja-

vanju novih izvestaja zajedno sa njima.

@ Bambi je jedna od prvih domacih kom-
panija koja je u svoje poslovanje uvela
funkciju controller proizvodnje. U kojoj meri
je uvodenje ove pozicije doprinelo ostvari-
vanju kompanijskih ciljeva?

Kao ozbiljna kompanija koja godinama
uspeva da ostane lider na trziStu konditorskin
proizvoda, prvi smo shvatili da je sistem kon-
trolinga neophodan da bi se zacrtani finansijski
ciljevi ostvarili. Controlling nam omogucava
da se jasno i bez kaskanja drZzimo planova i
targeta Koje imamo. To se jasno vidi i po nasim
rezultatima.

@ MenadZer svakog dana dobija veliki broj
izvestaja. Kako bi dobar izvestaj, po Vasem
misljenju, trebalo da izgleda?

lzvestaj bi, ako je ikako moguce, trebao biti
OPQ - One Page Only. Ono 5to je neophadno u
izveStavanju, narotito ako zacrtani targeti nisu
ostvareni, jeste razlog zbog ¢ega je to tako,
kao i kojim alatima se ciljani zahtevi mogu do-
stignuti. Znaci, controller treba da odgovori na
pitanja “zasto”, a menadZer treba da donese
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odluku ,kako“ i ,5ta dalje”. Na srecu, u nasoj

kompaniji se zacrtani ciljevi u najve¢em broju
slucajeva realizuju.

@ Pozicija controllera zahteva razlicite
vestine. Kako biste opisali dobrog contro-
llera?

Uloga controllera je, sasvim sigurno, veoma
zahtevna i adgovorna, jer se oni nalaze na izvo-
ru svih informacija zna€ajnih za funkcionisanje
jedne kompanije. Dobar controller je onaj na
koga menadZment moZe da se osloni.

@ Controlleri imaju izazove da prate
zahteve menadZera. Sta vam trenutno ne-
dostaje u sistemu controllinga? Koji deo
controllinga bi voleli da razvijate?

MenadZer je odgovoran za ostvarivanje ci-
ljeva. Ako nema jasno definisanih ciljeva, onda
i ne postoji controlling. Menadzer je taj koji de-
finiSe Sta se planira, a controller je taj koji od-
lucuje kako se planira. Ove dve pazicije idu ruku
pod ruku, Sto znaci da je potrebno da poseduju
iste ili slitne poslovne vestine. Te vestine treba
zajedno da razvijamo.

@ Controlling magazin voli neobi¢ne odgo-
vore. AKko bi trebalo da opiSemo controllera
kao Zivotinju, koja bi to Zivotinja bila?

MoZda bi to bio delfin, jedna od najinteligen-
tnijin i najbrzih Zivotinja, Covekov (menadZerov)
prijatelj, a i fenomenalno pliva kroz nemimo
mare.

PRIVATNO

@ Tokom svog Skolovanja Ziveli ste u
Rusiji, a tokom rada proputovali ste kroz
veliki broj zemalja. Koja od ovih zemalja je
ostavila poseban utisak na vas?

Turisticki posetiti neku zemlju i Ziveti u njoj su
stvari kaje nisu za poredenje, a svako putovanie je
dragoceno jer se na taj nacin upoznajemoa sa dru-
gim kulturama. Tesko je odvoijiti jednu zemlju, grad
ilimesto u kojem sam bio, jer me €esto za putova-
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nja vezuju ljudi koje sam tamo upoznao i sa kojima
sam iSao na putovanja. U Rusiji bih izdvojio Sankt
Petersburg, a ako bih morao da izdvojim neku spe-
cijalnu destinaciju, to bi svakako bio New York, jer
me je iImpresionirao svojom energijom.

@ Pozicija generalnog direktora je veoma
zahtevna. Kako uspevate da uskladite po-
rodicne i poslovne obaveze?

To je generalno problem danasnjeg Coveka, i
nije uvek lako uskladiti sve obaveze, kakvim god



poslom da se bavimo. Trudim se da svoje slo-
bodno vreme provedeno sa najblizima bude Sto
kvalitetnije, i zahvalan sam im Sto mi daju podrs-
ku i razumevanje za posao kojim se bavim.

@ Veliki ste ljubitelj sporta i putovanja.
Koja destinacija je na Vas ostavila poseban
utisak i zbog cega?

Moja privatna putovanja su Cesto vezana za
sport, ili ga upraznjavam ili gledam. Putovanje u
Kanadu je ostavilo na mene poseban utisak, jer
je tamo hilo najhalje skijanje u mom Zivotu, a
sama Kanada je neverovatna zemlja sa izuzet-
no pozitivnim i srda¢nim ljudima.

@ Naculi smo i da ste veliki ljubitelj moto-
ra. Koliko ta ljubav utice na oslobadanje od
stresa i da li postoji jo3 neka ljubav sli¢nog
tipa?

Dobro ste naculi ©. Imam dosta hohija, ali
i manjak vremena za njih. Svi hobiji su sjajan
ventil za oslobadanje od stresa, ali putovanje
motarom je jedinstven nacin da dozivite predele
kroz Koje prolazite.

@ Suzuki ili Yamaha?
Za mene nije pitanje Suzuki ili Yamaha, nego
BMW ili Ducati.

@ Postigli ste veliki uspeh za svoje godine
i upoznali ste mnogo uspesnih ljudi na tom
putu. Ko Vam je uzor u biznisu i €iju Karije-
ru pratite sa posebnim posStovanjem?

Tokom svoje Karijere upoznao sam veliki
broj sjajnih ljudi od kojih sam mnogo naucio.
Trudim se da se u svom poslu panasam tako da
budem uzor drugima, ali i dalje volim da ,kra-
dem znanje i iskustvo®.

@ Sasa Dordevi¢ ima omljenu izreku
»Sanjaj visoko, naporno radi, budi skro-
man“. Koja je Vasa omiljena izreka?
Izdvojio bih sledece izreke kao moje omiljene:
,Najbolji projekat na kojem cete ikada raditi
ste Visami.”
,Lideru se dive, a Sefa se plase.”
Vicente Del Bosque
,Osoba Koja nikad nije pogresila je osoba
koja nikad nije probala nesto nova.”
Albert Ajnstajn

@ Slogan ,,Sve Sto ti treba” deo je price o
Plazma keksu. S obzirom na to da nam se
blize novogodisnji praznici, Sta je to Sto
nam je svima potrebno u 2017. godini?
Potrebno nam je pre svega dobro zdravlje,
viSe vremena sa najblizima i Sto viSe osmeha.

@ Bambi ima veliki spektar ukusnih proi-
zvoda. Sta je ono u éemu Vasi klinci najvise
uZivaju? A vi?

Svi u porodici podjednako i najvise uZivamo
u Plazmi, ali svako po svom receptu i na sebi
svojstven nacin — od plazme i mleka, preko
plazme i ¢aja, do plazma palacinki. A moje de-
vojcice posebno oboZavaju novi Bambi Coko
sendvic.

@ | za kraj, ono najslade pitanje - Svi mi
teZimo balansu izmedu privatnog i poslov-
nog polja, pa da li je teze biti uspeSan me-
nadZer ili uspesan tata? Imate li neki savet
za uspesno gajenje klinaca?

Biti dobar otac je najveci izazov, jer vreme
danas sve brze prolazi i Cesto Vam ne pruza do-
voljno mogucnosti da ga provedete sa svojom
porodicom. Ipak, za mene je uloga tate mojim
princezama zadovoljstvo Koje se ne moZe pore-
diti ni sa ¢im.

Smatram da sam jos uvek sve? tata da bih
delio savete oko gajenja klinaca, ali ono sto
sam dobro zapamtio je da deca mnogo bolje
pamte kakav im primer dajete nego Sta govorite
da bi trebalo da rade... Znaci, walk the talk. @

controlling intervju
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BOJAN RADOS

HEAD OF INTERNAL AUDIT
DEPARTMENT

VTB BANKA

Upravljanje
rizicima
2016.
godine

Danas organizacije sve vise paznje posvecuju
rizicima i njihovom uticaju na celokupno poslo-
vanje. Ovakav trend nije slucajan niti je samo
posledica recesije i njenih efekata na trziste.
Savremeno karporativno upravljanje rizike prepo-
znaje kao vitalnu komponentu pracesa donoenja
poslovnih odluka. Danas se poslovno planiranje,
strategjje i ciljevi direktno sagledavaju kroz rizike
i efekte koje oni mogu da imaju na poslovanje
organizacija. Medutim, sustinsko pitanje koje se
postavlja jeste na koji nacin je proces upravljanja
rizicima uspostavljen u organizacijama, Koliko je
razvijen i koliko je zaista u mogucnosti da dopri-
nese kvalitetu poslovnih odluka u savremenom
korporativnom poslovanju.

CBOK analiza (Global Internal Audit
Common Body of Knowledge) iz 2015. godi-
ne ukazuje na Cinjenicu prema kojoj Evropa
iskazuje veci procenat prisustva formalno us-
postavljenog procesa upravljanja rizicima od
ostalih regiona sveta i da je na uzorku potvrdan
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odgovor dalo ¢ak 67% ispitanika (videti Sliku

1). Ovakav trend podrZan je unapredenjem re-
gulative u Evropi kada je u pitanju adekvatnost
upravljanja rizicima. Ono Sto je indikativno jeste
da analiza pokazuje da upravo finansijski sektor
ima dominantnu ulogu Kada je u pitanju formal-
no uspostavljanje funkcije upravljanja rizicima i
ocena njene adekvatnosti na globalnom nivou.

Posmatrano prema Karakteru industrijskin
grana, finansijski sektor i osiguranje imaju 74%
uspostavljenosti formalnog sistema upravljanja
rizicima (videti Sliku 2). Ovo i nije neko iznenade-
nje ako se zna da je finansijski sektor snazno po-
drZan regulativom. Ako hismo ovo komparativno
posmatrali u odnosu na nase prilike, moZemo da
konstatujemo da nema velike razlike u odnosu
na ovaj trend jer je i unasoj zemlji zakonska
regulativa kojom se definiSe proces upravljanja
rizicima dominantna za finansijski sektor.

Interesantno je da u kumulativnom pogle-
du, posmatranom na nivou svih industrijskih
grana izvan finansijskog sektora, procentualna
zastupljenost postojanja formalnog procesa
upravljanja rizicima iznosi oko 45% na global-
nom nivou.

Odgovor na ovako slab procenat identifiko-
van je u nedostatku regulative u industrijskim
granama, a Koja bi primorala organizacije da je
primene. Ukoliko bi se na ovaj natin posmatra-
lo, takav trend primetan je i kod nas. Takode,
prisutnost upravljanja rizicima prisutnija je kod
velikih pravnih lica, za razliku od malih i srednjih
organizacija. Analiza ukazuje na to da je u 70 %
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Nije U procesu Uspostavljen Postoji CRO

uspostavljen dizajna je formalni proces (direktor za rizike)
Evropa 7 26 33 34 100
Pod Saharski region G 36 32 i 100
Severna Amerika 4 44 25 P27 100
Juzna Azija 4 45 37 g 100
Isto€na Azija i Pacifik T 38 31 A7 100
Latinska Amerika i Karibi R | 7 41 25 7 100
Bliski Istok i Severna Afrika 20 45 23 20 100
Globalni prosek 10 37 29 24 100

Slika 1: Razvijenost formalnog procesa upravljanja rizicima, u procentima

Izvor: CBOK, 2015.godina
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Zdravstvo
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Obrazowni sistem
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Shka 2: Razvijenost upravijanja rizicima po industrijskim granama, u procentima

zvor: CBOK, 2015.godina

velikih organizacija prisutan formalizovan pro-
ces upravljanja rizicima, dok je u slucaju malih
i srednjih organizacija taj procenat oko 40. Prvi
razlog za to je Cinjenica da velike organizacije
imaju vecu potrebu, kao i raspoloZive resurse
da upravljaju rizicima, a drugi je da su finan-
sijske institucije velike po svojoj segmentaciji,
tako da direktno ucestvuju u ovakvom trendu.
Posmatrano prema veli¢ini ostvarenih priho-
da na godisnjem nivou evidentno je da, kako se
ova bhilansna pozicija povecava tako se poveca-
va i procenat prisutnosti formalno uspostavlje-
nog procesa upravljanja rizicima u organizacija-
ma. lako nase kompanije ne mogu da se porede
na osnovu ove Kategorije, o€igledno je da na
globalnom nivou organizacije koje ostvaruju ve-
¢e prihode od 100 miliona dolara imaju stabilan

Bojan Rados je Head
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Department u VTB
banci od septembra
2013. godine. Pre toga
je radio kao Head

Of Internal Audit
Department u Bank

of Moscow Belgrade
(20N-2013), Internal
Auditor u National
Bank of Greece (2007-
2011), External Auditor
u Deloitte (2006-2007)
i kao External Auditor
u Institute for Economy
and Finance Belgrade
(2005-2006). Bojana
mozete kontaktirati
e-mailom bojan.
rados@vtbbanka.rs ili
telefonom

O11 395 2206.

trend povecanja procenta prisutnosti formalnog
procesa upravljanja rizicima. U slucaju organi-
zacija koje ostvaruju vise od 10 milijardi dolara
procenat iznosi do 73, dok je kod organizacija
koje ostvaruju prihode do 1 milijarde dolara
ovaj procenat na globalnom nivou oko 46, 5to
ukazuje da gotovo svaka druga organizacija ima
uspostavljene neke od mehanizama za uprav-
ljanje rizicima.

Umesto integralnog sagledavanja proce-
sa, akcenat je vise stavljen na pojedinacne
segmente i uticaj rizika u njima, a narocito na
znataj sistema internih kontrola za potrebe
finansijskog izveStavanja. S druge strane, akce-
nat iskljucivosti i dominacije finansijskog izve-
Stavanja se sada razmesta i na adekvatnost
nefinansijskog izvestavanja i njegov doprinos
sveobuhvatnom razumevanju Korparativnog
upravljanja organizacijama. Narocito vaznu
ulogu u tome ima regulativa Evropske unije i
njena Direktiva 2014/95/EU Koja se bavi ovim
pitanjem i Koja pozicionira primenu ovih pravila
za organizacije koje imaju vise od 500 zaposle-
nih i koje su segmentirane kao velike organiza-
cije.

MoZemo da konstatujemo da finansijske in-
stitucije, kao i velike kompanije, pokazuju vecu
potrebu za unapredenjem formalnog procesa
upravljanja rizicima. Takode, u organizacijama
u zemljama Evrapske unije procesi upravljanja
rizicima su prisutniji, Sto je pre svega podrzano
usvojenom ali i unapredenom regulativom po
pitanju upravljanja rizicima u odnosu na ostatak
sveta.
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SRDAN GRBIC
FINANCIAL CONTROLLER
METRO

Rec¢-dve u hladu borova...

Daleke 2000. godine, na raskrscu vekova,
negde u hladu borova sede dva ¢oveka i dogo-
varaju se da pisane procedure, Koje se odnose
na to kako bi posao u kompaniji trebalo da se
obavlja, postanu procesi. Kako? Pa svakoj pro-
ceduri ¢emo da dodamo ocenu i da je nazovemo

procesom, a ocenu ¢emo da pratimo kroz vreme,

jer ako ne moZemo da izmerimo i da pratimo ono
Sto radimo, kako ¢emo onda da upravljamo? Tu
ocenu ¢emo da nazovemo kljucni pokazatelj
performansi. Bilo bi lepo da to Sto radimo moze
samo od sebe da se izmeri i tu ¢e nam pomoci
informaticko drustvo. Drustvo Koje ¢e, pak, anali-
zirati te podatke i donositi zakljucke, nazvacemo
drustvo znanja. | eto nama posla do dana da-
nasnjeg, a i za vremena buducal

U dobu kada su podaci lako dostupni i €itljivi
za vecinu programskih redenja, bilo da se tra-
Zeni podaci nalaze na glinenim tablicama, bilo
u glavi potrosaca, lako dolazimo do pojma Big
Data. A Sta dalje sa tolikom Sumom podataka
od kojih se ni stablo ne vidi?

Pravi odgovor daju Data scientisti, kaji

znaju u Kom trenutku bi trebalo Koristiti koje
grafike, prikaze i metodologije, kako bi se neki

pojam na najefikasniji nacin prezentovao ze-
ljenoj publici kroz izveStaje. Prava bi Steta bila
sada, kada imamo sve Zeljene podatke skoro u
realnom vremenu, da ih koristimo radi njih sa-
mih i da se bavimo izradom izvestaja na hiljadu
i jedan natin bez pitanja: ,Sta nam ono be&e
stvarno treba i na koji nacin da ih predstavimo?”
Pojam Big Data ¢e nestati u onom trenutku
kada dostupne podatke prevedemo u nama
razumljiv jezik, a nepregledni podaci postanu
konstantan tok informacija znacajnih za nase
odlucivanje.

Prava je umetnost okupiti kompaniju oko
zajednickog cilja, za Koji svaki njen pojedinac
izgara. Tome bi trebalo da doprinese izbalan-
sirano izveStavanje uobliceno u War Cockpit
Set informacija, u kojem u trenutku mogu da
se vide svi parametri poslovanja kao hrana za
donosenje odluka, a potom da svi zapo¢nu sa
realizacijom. Time se stvara kolektivni duh,
preko potreban kompanijama sa fokusom na
ostvarenje zadatih poslovnih ciljeva.

Bilo kakav visak podataka u izveStavanju
trebalo bi da se eliminiSe. Prilikom donosenja
odluke Sta integrisati u standardni sistem izve-

Slika 1: GENERICKI PROCES

Pracenje i merenje

Ulaz
Navedeni zahtevi
(Ukljucena sredstva)

Povezane ili u interakciji aktivnosti i

lzlaz
Zadovoljeni zahtevi
(Rezultat procesa)

metode kontrole

Efektivnost procesa =
Sposobnost da postigne Zeljene rezultate
Pastignuti rezultati vs korigéeni resursi

Slika 1: Genericki proces - Koncept upravljanja procesima prvi put je predstavljen u seriji ISO 9001 u verziji

medunarodnog standarda 2000. godine.
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Stavanja a Sta izostaviti, treba se voditi izrekom
Alberta Einsteina:

Sve mora da bude jednostavno koliko je u
stvari i jednostavno, ali ne sme da bude
jednostavnije od toga.

Jer jedino sistem, pa i sistem rada i izveSta-
vanja jedne kompanije, ako je graden na bazi
prirodnog stanja stvari, spreman je za kontinu-
irani razvoj.

S.M.A.R.T PRISTUP
(Specific-Measurable-Assignable-
Realistic-Time related)

Sta bi trebalo da sadrzi sistem izve3ta-
vanja? SMART je skracenica od Specific-
Measurable-Assignable-Realistic-Time related
cilj. U cilju donosenja prave odluke potrebno je
da se poseduje znanje o poslovanju, finansi-
jama i IT-u. Kako je ovo u danasnjem vremenu
spoj visokarazvijenih struka, najbolje je pribedi
planiranju implementacije reSenja kroz progra-
me/projekte, a projekte razloziti na ekspertske
sisteme kaji ce, svaki u svom domenu, dati svoj
sistemima, Koji sebi mogu da priuste razvoj u
kojem ce se u projektnoj fazi svi pogledi usa-
glasiti i doci ¢e do win-win situacije. So Sabi,
domaca muzitka grupa koja svira africku muzi-
ku, kaZe: ,Lepo vama, lepo namal”

K.I.S.S. PRISTUP
(Keep It Short & Simple)

A moze i drugacije. U ovom slucaju nam
treba dobar HR, €iji je zadatak da pronade poje-
dinca koji u sebi kombinuje potreban i dovoljan
nivo znanja, htenja i volje da se izbori sa pita-
njima iz oblasti poslovanja, finansijailT i daih
transformiSe u smislene odgovore, jednostavne
za svakodnevnu upotrebu. U svakom slucaju,
postoji opcija da se uposle i eksterni konsultan-
ti, koji mogu da vam pomognu u sklopu projek-
ta implementacije izabranog IT reSenja. Ako ste
sigurni da imate prave ljude na pravom mestu,
onda bi trebalo da se pozabavite internim pro-
cesima i da pruzite podrsku svojim ljudima da
se kreativno iskazu.

Najbolji na¢in da saznate 5ta donosi bu-
duc¢nost, jeste da je sami kreirate. A ako se, po

controlling iz prve ruke
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prirodi posla, pitanje samo namece, onda je bar
lako. U trgovini sigurno necete ¢uti dve stvari:
,Zasto tako jeftina?” i ,Ne mora danas, moze i
sutra”. Tako i u samom controllingu zasigurno
znamo da ¢e nam bar jednom u mesec dana
traziti najskuplju stvar, Koja se prosto zave -
sve i odmah. A nije da nisma znali i nije da se
prvi put traZi od nas!

Jednom kada se dode do potpune automa-
tizacije, zapoc€inje novo radanje controllinga kao
internog konsultanta i poslovnog partnera, Koji
sa svoje strane moZe da ude u kratak proces
dokazivanja ispravnosti izvestaja, i u kontinui-
rani proces iznalazenja novih poslovnih prilika.
Zato treba pribeci reSenjima iz sveta IT-a koja
mogu da nam daju sve podatke odmah i u celo-
sti. Treba nam izveStaj Koji je u celini tacan, a iz
kojeg mogu da se dobiju svi detalji u vezi sa po-
slovanjem kompanije, do minimuma profitabil-
nosti po kupcu ili artiklu, kako bismo definisali u
kom pravcu treba da alociramo snagu, odnosno
rad i vreme nase kompanije.

TRANSFORMACIJA PODATAKA
U INFORMACIJU

Content (stvaranje Sume)

SadrzZinu nadeg ,skladiSta podataka” (Data
Warehouse) prvo treba uobliciti, upotrebom
moc¢nog SOL-a iz operativnog (transakcionog)
dela racunarskih sistema. Time ¢ema uraditi
vecinu obaveznih matematickih radnji, kako bi
dalja analiza podataka bila olak3ana. Ovde leZi
nasa snaga.

Concept (Suma)

Drugi Korak bio bi Citanje iz multidimenzio-
nih baza, u kojima imamo sloZene sve podatke
in-memoary, tako da mogu da se predstave
po raznim dimenzijama. Vodeca Fact tabela
najcesce je povezana u zvezdastu strukturu
sa raznim dimenzionim tabelama koje sluze
da grupisu podatke u Zeljeni oblik. Najbolje od
svega je to 5to se cela OLAP kocka nalaziu
RAM memoriji servera. Kada su podaci u ROM
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memoriji, onda oni predstavljaju knjigu na polici,
a kada se nalaze u RAM memoariji, onda knjigu

u glavil Ovako pripremljeni podaci su na visem
energetskom nivou, pa su samim tim i agilniji.
Ovde lezi nasa brzina.

Context (drvo)

Tredi korak bio bi planiranje izgleda samih
izvestaja, bilo za potrebe strateskog, taktickog
ili operativnog nivoa. Sami podaci iz multidi-
menzionih baza planirani su tako da se slaZzu u
gotov izvestaj upotrebom specijalnih formula,
koje vam omogucavaju da birate samo one
informacije koje su vam potrebne i da mozete
da ih postavite na odgovarajuce mesto u va-
Sem izvestaju. Pravi Svedski sto na kojem su
posluzene sve informacije o kompaniji, a kroz
koje moZete da idete do najsitnijih detalja i da
se vracate u globalnu sliku opcijama kao Sto
su drill up, drill down i drill through. Sada je
pravi trenutak da se iskazemo kao poznavaoci
poslovnih i finansijskih tokova u kompaniji i da
uobli¢imo te informacije tako da one podsticu
bolje poslovanje na svim nivoima kompanije.
Ovde leZi nasa fleksibilnost.

Obradi informacija treba pristupiti i sa na-
ucne strane, upotrebom naucnih metoda, i uci u
proces dokazivanja pretpostavki, donosenja za-
kljucaka i odluka. Ovo mozda i nije najbrzi nacin,
ali je najbolji ako ho¢emo da donesemo prave
odluke i ako imamo jak i razvijen decentralizo-
van controlling kao poslovnog partnera, a koji
je sada u ulozi internog konsultanta, Koji tumacti
podatke i predlaZe finansijski aspekt resenja. Iz
ovako postavljenih internih procesa doci ce se
do najbolje poslovne prakse i jednom naucene
lekcije ostaju u korporativnom pamcenju kao
zaostavstina za buducnost kompanije.

Da li koristite SAP ubrzan Hana aksele-
ratorom ili QlikView, MicroStrategy, Microsoft
Bl ili samo PowerPivot u novom Excel-u kao
mesto razvoja vasih multidimenzionalnih baza,
viSestruko ¢e vam se isplatiti podaci uoblic¢eni u
informacije. Ako Zelite promenu nabolje, budite
promena. Samo napred! M
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JOVO STOKIC
DIREKTOR KONSALTINGA
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

Ili gradis crkvu,
ili tucas prokleti kamen
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Nakon sto formuliSemo strategiju koja je u

skladu sa naSom vizijom, misijom i vrednostima
postavlja se logi¢no pitanje - ,A Sta sada?”
Mnoge Kompanije investiraju dosta vremena i
novca u formulisanje strategije i nakon toga se
zaustave, pa na kraju i ne dode do implementa-
cije. Zasto se to deSava?
»Kriza u UKkrajini, nema se vremena, van-
redni izbori, nema se para, daj da zatvori-
mo ovaj kvartal kako treba, lako ¢emo se
kasnije baviti strategijom...“

Ovo su samo neki od mogucih odgovora na
pitanje zasto se strategija ne implementira.

Proces implementacije strategije je daleko
komplikovaniji od kreiranja same strategije. U
procesu formulisanja strategije najvise je an-
gaZovan top-menadZment, 5to je i logi¢no, jer
kako kaZe Njegos:

»Ko na brdu, ak imalo stoji vise vidi no onaj
pod brdom*.

Medutim, kada se top-menadzeri usaglase
oko toga gde vide Kompaniju za pet ili deset godi-
na, onda sledi implementacija strategije Koja uk-
ljutuje mnogo, mnogo vise ljudi. U stvari, ukljucuje
sve zaposlene! Naravno, visi rukovodioci su zadu-
Zeni za planiranje i kontrolu, ali ostali zaposleni

su ti koji ce neposredno da izvrSavaju strategiju

i potrebno je da je dobro razumeju, kao i njihovu
ulogu u procesu implementacije. E, sada zamislite
kompaniju od 10.000 zaposlenih. Kakve su Sanse
da e svih 10.000 ljudi razumeti Sta tacno treba da
urade kako bi njihova kompanija bila tamo gde Zeli
da bude za 10 godina? Mnaogi nece ni razmisljati o
strategjji ili ¢e im biti svejedno da li ¢e se strate-
gija uspesno implementirati ili ne, jer jednostavno
ne vide neku licnu Korist od toga (,A gde sam tu
ja?“). I to je potpuno razumljivo.

Top-menadZzment ¢e svakako biti motivisan,
Sto je i prirodno, jer ako nista drugo, ako ne
realizuju strategiju onda ce ostati bez bonusa
jer nece ispuniti ciljeve koje su sami postavili,

a moZda za nekoliko godine nece vise ni imati
isto radno mesto ako se strategija ne sprovede
u delo. Oni jednostavno vide direktnu karist od
uspesdne implementacije strategije. Oni uce-
stvuju u izgradnji jedne divne crkve. Ali Sta
raditi sa ostatkom ekipe koja ne vidi visi cilj i
oseca se Kao da tuca kamen?

Upravo tu na scenu stupa Balanced Scorecard
koji nam pomaze da strategjju prevedemo u ope-
rativne ciljeve, da te ciljeve jasno iskomuniciramo
svima (kupcima, dobavlja¢ima, upravnom odboru,
investitorima i naravno zaposlenima) i da zapo-
slene motivisemo da daju sve od sebe kako bi se
strategija uspesno implementirala.

Komunikacija i edukacija zaposlenih o misiji,
viziji, vrednostima i strategiji je prvi korak za
uspesnu implementaciju strategije, i tu nam
Balanced Scorecard nudi strateske mape kako
bismo svima jasno i vizuelno objasnili:

« Sta kompanija Zeli da ostvari;

« Kako ¢e Kkompanija da ostvari strateske

ciljeve.

StrateSka mapa ¢e na jednom mestu da
prikaze sve ciljeve i mere, odnosna dace jednu



sveobuhvatnu sliku onoga Sto organizacija zeli
da ostvari. Nakon toga, kroz sisteme formalne
komunikacije zaposlenima objasnjavamo Sta se
tacno od njih o¢ekuje, naglasavamo koliko je
zapravo njihova uloga vazna i Sta oni dobijaju
od svega toga. Tada ¢e vecina znati Sta treba
da radi, zasto to radi i koja je njihova uloga. Na
primer, operater na masini ¢e razumeti da mora
da investira viSe vremena Kako bi naucio da radi
na novoj masini, jer samo tako kompanija moze
da proizvodi kvalitetniji proizvod. Kvalitetniji
proizvod znaci da ¢ema imati srecnije Kupce.
Srecniji kupci — viSe para u kasici. Vise para u
kasi — naci ¢e se neki dinar i da se meni poveca
plata. Zvuci jednostavno, zar ne?!

Neki zaposleni ¢e jasno razumeti Sta treba
da rade i zasto nesto treba da rade, ali i dalje
nece biti motivisani. | tu moZemo da iskoristimo
Balanced Scorecard i da povezemo ciljeve za-
poslenih sa ciljevima kompanije. Ovde nam BSC
nudi nekaliko opcija:

« Nagrade na osnovu rezultata kompani-
je — ukoliko kompanija ostvari neke ili sve
strateSke ciljeve, izdvaja se odredeni fond
(recimo, 10 miliona) koji dele svi zaposleni.
Ovde se svakoj meri na Scorecardu dode-
ljuje odredeni ponder, s tim da zbir ukupnih
pondera u sve 4 perspektive bude 100%.
Na primer, ako je finansijska perspektiva
ponderisana sa 50%, kada se ostvare svi
finansijski ciljevi zaposleni ¢e podeliti bo-
nus od 5 miliona.

« Nagrade na osnovu rezultata tima -
svaki tim ili poslovna jedinica definiSe cilje-
ve Koji su u skladu sa strategijom i ukoliko
realizuje ciljeve, svi ¢lanovi tima dobijaju
bonus.

a Li¢ni Scorecard — svi zaposleni kreiraju
sopstvene Kartice u saradnji sa svojim
nadredenim i postavljaju ciljeve koji su
u skladu sa 4 perspektive BSC. Ukoliko
zaposleni uspe da ostvari svoje ciljeve,
dobija bonus.

Kada zaposlenima jasno prikaZzemo gde Ze-
limo da budemo, kako ¢emo tamo da stignemo,
kakva je njihova uloga i Koju Korist oni imaju od
implementacije strategije, zaposleni ¢e da do-
laze na posao motivisani i spremni da ostvaruju
strateske ciljeve Kompanije, kako bi realizovali i
svoje licne ciljeve.

controlling iz prve ruke

JoSmaloi
ovo ce biti
divna crkva...

#HRQ 74111

| za Kraj, jedna zanimljiva pri¢a o motivaciji za-
poslenih. Jack Klinck, bivsi predsednik kompanije
IMS Group, nije bio zadovoljan implementacijom
strategjje u svojoj kompaniji i resio je da uzme
stvar u svoje ruke. OdStampao je stratesku mapu
IMS-3, stavio je u dZep od sakoa i krenuo nasu-
micno od poslovnice do poslovnice. Kada bi usao
u poslovnicy, prisao bi nekom od zaposlenih, dao
mu strateSku mapu i postavio mu tri pitanja:

1. ,Da li znas sta je ova?”

2. ,Da limozes da mi objasnis ovaj doku-

ment?”

3. ,Kako ¢e ono $to si radio, pre nego $to
sam te prekinuo, imati uticaj na ostvariva-
nje jednog ili viSe ciljeva koje si video na
dokumentu?”

Vecina nije znala odgovor na ova tri pitanja, al
to nije ni vaZzno. Ona Sto jeste, to je Cinjenica da
je, nakon Sto je Jack ohisao nekoliko poslovnica,
medu zaposlenima krenula prica (e-mail, viber,
sms...) kako je neko poceo da obilazi kancelarije i
propituje zaposlene o strateskim ciljevima. Nakon
nekoliko dana svi su bili spremni da ,Coveku u
skupom odelu” odgovare na ova tri pitanja.

Zato, kada sutra krenete na posao, dobro
razmislite Koji su ciljevi vase kompanije i kako
ono Sto radite doprinosi tome da se ti ciljevi
ostvare. Nikada ne znate koga cete sresti. |,
ucestvujte u gradenju divne crkve. @

Jos 2 sata
pa kudi...

Jovo Stoki¢ je direktor
konsaltinga u kompaniji
Menadzment Centar
Beograd (2015-).
Specijalizovan je za
Balanced Scorecard,
kao i izvestavanje
menadzera po IBCS
standardima. Jova
mozete kontaktirati
e-mailom jovo.stokic@
mcb.rs ili telefonom
063 8891897.
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MARKO AGATONOVIC

DIREKTOR FINANSIJSKOG CONTROLLINGA

MERCATOR-S

Misli globalno i deluj lokalno
(BUSINESS DECISION CONTROLLING)

Poslovni procesi velikih kompanija, sled-
stveno i sami controlling izveStajni i analiticki
alati kao osnovni instrumenti analititke podrs-
ke, odraz su kompleksnosti procesa, dinami¢nih
relacija izmedu Klju¢nih stejkholdera kompanije
i nepredvidivosti samog eksternog poslovnog
okruZenja. Imajuci to u vidu, preduslov za do-
nosenje kvalitetnih menadZerskih odluka u
takvom, dinami¢nom i promenljivom poslavnom
okruzZeniju, iziskuje pomeranje fokusa sa tradi-
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cionalnog funkcionalnog izvesStavanja i analize,
prilagodenih interno strukturiranoj hijerarhiji
profitnih centara. IzveStavanje o finansijskim
efektima koje odluke i aktivnosti sprovedene

u jednom organizacionom delu imaju na celinu
performansi kompanije, iziskuje usvajanje i
implementaciju fleksibilnih i u odredenoj meri
custom made controlling alata. Time bi se u
izveStajnom i analititkom pogledu povecala
transparentnost finansijskin implikacija donetih
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poslovnih odluka i preciznije merio njihov ucinak
na unapredenje poslovanja kompanije.

Nadogradnja postojecih i razvoj novih flek-
sibilnih controlling alata umanjuju verovatnocu
nastanka situacija u Kojima se rezultati kom-
pleksnih poslovnih odluka neocekivano desava-
jui stvara se osnova za proaktivno upravljanje
njihovim efektima.

»Vrednost jedne ideje meri se njenim os-
tvarenjem u praksi.”

Tomas A. Edison,
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Biti ¢lan tima finansijskog controllinga
Mercatora S, kompanije sa prometom od oko 1
milijarde eura, vise od 8.000 zaposlenih i pro-
dajnom mrezom od preko 350 prodajnih jedini-
ca, tinjenica je koja ispunjava osec¢ajem ponosa.
Istovremeno kompleksnast i meduzavisnost
poslovnih procesa pred svakog ¢lana contro-
lling tima postavlja i zadatak da, pre svega kroz
nacin razmisljanja osnazen poznavanjem deta-
lja, uvek u svom fokusu ima celinu poslovanja
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smeru. Nadogradnjom postojecih izveStajnih
alata koji uvaZavaju kompleksnost poslovnih
procesa o kojima izvestava portfolio, controlling
analiza se dopunjuje i, osim standardnih izve-
Stajnih celina prilagodenih internoj funkcional-
noj strukturi, usvajaju se i fleksibilni controlling
alati Koji podrzavaju sprovodenje i evaluaciju
poslovnih odluka o kompleksnim poslovnim
procesima, na taj nacin implementirajuci svoje-
vrstan ,business decision controlling”.

Donosenje kvalitetnih poslovnih odluka u
promenljivom i kompleksnom poslovnom okru-
Zenju zahteva sinergiju menadZerskog iskustva,
instinkta i znanja o retail businessu, a s druge
strane i finansijske informacije o poslovnim
procesima o Kojima controlleri izvesStavaju.
,Business decision controlling” kao podrska
ostvarenju ove sinergije u praksi bazira se na
usvajanju pomenutog nacina razmisljanja, koje
u nekoliko koraka definiSe i transparentnom ¢ini
celinu poslovnih procesa o ¢ijim se perfarman-
sama izvestava i upravlja:

« Definisanje cilja koji se konkretnom
poslovnom odlukom Zeli realizovati —
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uStede u troSkovima, povecanje prihoda
od prodaje, unapredenje profitabilnosti
pojedinih kategorija proizvoda, optimizacija
upravljanja zalihama, podizanje efikasnosti
in-store operacija... Osim finansijski jasno
kvantifikovanih ciljeva, to mogu da budu i
ciljevi “soft” prirode ali koji u svojoj konac-
nici ipak podrazumevaju preduzimanje ak-
tivnosti koje zahtevaju angaZzman merljivih
finansijskih resursa ili posredno dovode do
inkrementala u troskovima i/ili prihodima
kompanije.

Razlaganje poslovnih procesa du? lanca
vrednosti na sastavne elemente — cost
drajvere i/ili value drajvere, identifikaciju
tih elemenata kroz organizacionu sturuk-
turu i shodno tome grupisanje relevantnih
organizacionih segmenata u skupinu pro-
fitnin centara i mesta troskava Koji ce Ciniti
osnovu buduce izvestajne celine.
Odredivanje strukture praéenja profi-
tabilnosti koja ce biti zasnovana na 5to
preciznijoj alokaciji pripadajucih vrsta tros-
kova i/ili prinoda, koji nastaju u organizaci-
onim delovima kao rezultat donete odluke.
Uspostavljanje fleksibilnog periodi¢nog
sistema izvestavanja kroz razvoj prilago-
denih izvestaja u Bl softveru.

Analiza ostvarenih finansijskih performansi
poslaovnih odluka i njihovo proaktivno
komuniciranje putem Kontinuiranog
feedbacka donosiocima odluka, za potrebe
utvrdivanja devijacija rezultata od ocekiva-
nog, formulisanje i preduzimanje korektiv-
nih aktivnosti.

Putem navedenih koraka, jedna poslovna
odluka koja utice na veliki skup meduzavi-
snih procesa postaje jedna jasno definisana i
upravljiva izvestajna celina, sa jasno alociranim
resursima, tokovima aktivnosti, finansijskim
rezultatom koji generisu i strukturiranom po-

formanse poslovnih odluka se grade i njima se
proaktivno upravlja, umesto da njihovi rezultati
budu zasnovani na ocekivanjima baziranim na
istorijskim informacijama.

Vazan benefit primene controllinga finan-
sijskih performansi poslavnih odluka jeste
povecanje transparentnosti uzro¢no-posledic-
nih relacija poslovnih procesa Koji se, iako sa
menadZerskog aspekta predstavljaju celinu, u
finansijskom smislu manifestuju duz razli¢itih
organzacionih jedinica.

Kroz izgradnju strukturiranog sistema con-
trollinga poslovnih odluka unapreduje se i si-
stem inkrementalnog unapredenja performansi
organizacije kao celine. Umesto da svaki zapo-
sleni u okviru svog funkcionalnog podrucja bude
usko fokusiran na svoje podrucje odgovornosti,
resurse, procese i finansijski rezultat - kroz
povezivanje i aktivnu komunikaciju sa drugim
podrucjima prevazilaze se funkcionalne barijere,
zajednicki definisu KPI-evi i njima se zajednicki
upravlja. Poslovna podugja kroz integraciju, za-
jednitko postavljanje ciljeva, njihovo pracenje |
korekciju prihnvataju te ciljeve kao svoje, pocinju
da ih ,Zive” na dnevnom nivou i proaktivno su
angaZovana na njihovom ispunjavanju.

Uloga controllera u tom procesu je izrazito
integrativne prirode - da u informacionom smi-
slu omeksaju funkcionalne barijere organizaci-
onih delova. Da bi se svi klju¢ni elementi jedne
poslovne odluke integrisali u koherentnu izve-
Stajnu celinu, nephodan je odgovarajuci sistem
alokacije resursa i rezultata. Alokacija troSkova
i prihoda rezultat je identifikovanja klju¢nih
pokretaca troSkova (cost drajveri) i vrednosti
(value drajveri) koji su prisutni u samim proce-
sima, a kroz definisanje kljuceva za alokaciju
konkretizuje se finansijski doprinos svakog
nosioca procesa i povecava se stepen njegove
upravljivosti.

Marko Agatonovi¢ je direktor finansijskog controllinga u kompaniji Mercator-S od juna
2016. godine. Pre toga je radio kao Head of Trading Revenues Management Office u
istoj kompanije (2015-2016), kao Financial Controlling Business Partner u kompanijam
IDEA i Mercator-S (2013-2015) i kao Tax Consultant u kompaniji PWC Consulting
(201-2013). Marka mozete kontaktirati e-mailom marko.agatonovic@mercatorrs ili
telefonom 065 507 1665.

vratnom informacijom. Time Sto postaje jasno
definisana celina sa aspekta controllerskog
izveStavanja i analize, umanjuje se stepen
neizvesnosti njihovog ishoda — finansijske pe-
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MILOS NEDELJKOVIC
KONSULTANT
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

Noc¢ha mora
ili izvestaj?

Kada bi na fakultetu postojao predmet
poslovno izveStavanje (negde moZda i postoji
ali ne i na Ekonomskom fakultetu u Beogradu
u vreme kada sam ja bio student), verovatno
bi nas uveravali da je izveStavanje proces
prikupljanja, obrade i prezentovanja podataka
na natin pogodan za njihovo tumacenje i do-
nosenje poslovnih odluka na osnovu izvedenih
zakljucaka. Jednostavno govoreci, mogli bi-
smo da kaZemo da je izveStavanje prikupljanje
podataka, kako bi na8 menadzer mogao da
ih analizira i da donese ispravnu odluku. Sa
ovakvom definicijom bi svi mogli da se sloZe,

i stvarno, u Kojoj god kompaniji da sam bio i
controlleri i menadzeri bi rekli da je to jasno
K'o dan i da upravo tako izgleda izveStavanje
u njihovoj kompaniji. Controlleri prikupe po-
datke sa svih strana, provuku ih kroz desetine

Cokolads 150g 3324135508 4255134085 2 5E+07 gl 2048119 2834552568
Tembosjars-linik 39605.00132 2120693861 1.5E+07 16, - -10F7883 1168750814
34392 87E0E  1BB4EITI0S  1L3E+DT -35E765.3 0
21439695 1740597919 L1E4D7 S5ETE4 G 554708154
110767.587 1106975942 6583787 -60L0BD 172106234
53022.7E966  5713913.404 3912479 -125431.4

Bakiawe 300 5 1006060602 4B0GO05. 315 3010044 -102061.7
Vanilice 100g 1b7a4.32 247559049 1356868 -32497.38
1101797118 1014881 EIE 1933711 19844151

620436906 1800814 24F 1365937
1015854 176787495 1197019

-43737 A7
-4552 7,08

oo oo oo
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Excel fajlova sa desetinama sheetova, dobiju
rezultate koje je Sef trazio i kada posle ne-
koliko neprospavanih noci posalju sve tou
zadatom roku, umesto pohvale za svoj trud
dobiju besni e-mail u kom se ¢esto spomene

i adresa Gundulicev venac 23-25 (za one Kaji
ne znaju, tu se nalazi zgrada Nacionalne sluz-
be za zaposljavanje). | kako smo od op3teg
konsenzusa o svrsi izveStaja dosli do biroa za
nezaposlene?

U 90% kompanija odgovor je isti - menadzer
je dobio potrebne podatke ali je pored njih do-
bio i deset puta viSe nepotrebnih podataka koji
ne samo da mu ne pomazu da donese odluku,
ve¢ mu neretko to i otezavaju.

Visak informacija
stvara netransparentnost

U Zelji da pomogne svom menadZeru, nas
controller se potrudio da mu na jednom mestu
prikupi sve Sto bi ikad moglo da mu zatreba, i iz
najbolje namere spremio mu je izvestaj u kojem

se od Sume ne vidi drvo. To Cesto izgleda ovako:

Controller misli da je odli¢no odradio svoj
posao, ¢ak se potrudio i da oboji ono za Sta
misli da je vazno, ali u ovom slucaju menadzer
moze samo da zakljuci da Kreatoru izveStaja
uklapanje boja nije jata strana. Ovde vec izve-
Staj prelazi u no¢nu moru i za onoga Koji ga
pravi i za onoga koji na osnovu njega treba da
donese odluku. Iz mog iskustva, ovi problemi se
najcesce javljaju zbog nedostatka komunikacije

controlling iz prve ruke

izmedu Kreatora (controllera) i kupca izvestaja
(menadZera).

S jedne strane, menadZer Zeli da dobije pre-
gledan izvestaj u kojem ¢e odmah modi da vidi
kakvo je trenutno stanje. Jos bolje bi bilo kada
bi, uz prikaz trenutnog stanja, dobio i analizu
njegovih uzroka i preporuku za dalje korake. S
druge strane je controller, koji svaki dan prati
podatke i tatno zna Koji broj odskace i zbog ce-
ga. Zato je njemu Excel tabela sa brojevima sa-
svim dovoljna i ne vidi potrebu za njenim ,3min-
kanjem“ kad je i ovako sve savrseno jasno.

»Zasto bih troSio vreme na smisljanje
nekih novih izveStaja kada to vreme mogu
da iskoristim za dodatnu analizu i da Sefu
dam jos vise podataka, kako bi imao bolji
uvid u situaciju? Ipak je sustina vaznija od
forme“.

Dosta controllera ovako razmislja i umesto
da uklone nepotrebne informacije, oni ih ubacu-
ju i tako dodatno oteZavaju posao menadZeru.

Ovaj problem ima samo jedno resenje, a to
je dvosmerna komunikacija. Sve dok contro-
ller kao Kreator, i menadZer kao Kupac izvestaja,
ne sednu i zajedno ne definiSu sadrzaj i izgled
izvestaja, imacemo situaciju u kojoj svako vuce
na svoju stranu i gde na kraju niko nije zadovo-
ljan. Menadzer ¢e i dalje dobijati nepregledne
izvestaje a controller ¢e i dalje od svog Sefa do-
bijati kritike i nove zahteve. Ako bi se problemu
komunikaciji prevazisao, nas izvestaj bi mogao
da izgleda ovako:

Rbr Proizved Kelitinga Prodaja RUC1 % Rababti Akeije RUC? % T Prodaja T Opdti RUC3 %
1 LCokolada 337 410 178 41 2.0 0.3 155 38 20 17 1wy 27
2 Bombongera - lesnik 40 21.2 82 29 1.1 01 50 23 1.0 0% 31 15
3 Bombonesa - rum 34 186 61 32 0.4 0.0 57 31 D@ D& 41 22
4 2vake 714 174 80 35 0.6 01 54 31 0E 07 ig 22

5 Sldoled =~ 0 _m  owa 45 41 03 02 241 ¥ 00 05 2 05 2 31 24
5 Ratluk 53 57 1.8 32 0.1 0.0 17 29 0.3 0z 12 M
7 Baklave 10 46 16 35 0.1 0.0 15 32 oz 02 11 4
g Vanilce 7 25 06 25 0.1 0.0 ng 23 01 01 o4 14
g Dzem - kajsya 1 o 00 o 0.0 0.0 0o -1 0.1 01 02 -0
10 Hokice & iR 04 24 0.0 0.0 D4 27 01 0t nz 13
11 Dzem - jagoeda 10 B 06 a2 0.0 0.0 DE 39 0.1 01 04 21

SLATHIS doo B33 1296 456 35 4.7 0E 403 31 6.0 53 290 22
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U odnosu na prvu verziju ovo je vec znacaj-
no poboljsanje. MenadZer sada lako moZe da
vidi da se prodaja dZzema od kajsije, pri sadas-
njim uslovima, ne isplati i da treba preispitati
prodajnu strategiju. MoZda ¢ak i obustaviti
prodaju. Controller sada moZe da ispuni svoju
ulogu i da stvarno bude partner menadzeru.
Radice isto $to je i do sada radio, samo na
malo drugaciji nacin — prilagoden potrebama
menadzera. Medutim, iako je avaj izvestaj bolji
od prethodne verzije, ima tu jo§ mesta za po-
boljsanje. Controller moZe da iskoristi vizuelni
prikaz za jasniju poruku.

Prose&na RUC 2 je 31%, ali gubimo novac na prodaiji dzema od kajsije (RUC 2 je -1%).

Zbog visokog COGS, treba razmotriti povecanje prodajne cene ili obustavu prodaje.

Slatkis doo
Profitabilnost slatkog programa
lznosi u KRSD
Jan, Nov 2016,
MO PROLIDVOD RUC 1 RUC 2
1. Cokolada N Y —® 36%
2. Bombonjera - legnik s —® 23%
3. Bombonjera - rum —® 32% ——® 31%
4, 2vake ——® 35% ——® 31%
5. Sladoled 8 41% —i AT
6. Ratiuk —® 32% —® 29%
7. Baklave —® 35% —® 32%
&. Vanilice [ 25% —® 23%
9, DZem - kajsija * 0% -1%®
10. Kokice —® 24% —® 22%
11. DZem - jagoda —* 32% ——® 30%
Slatkis doo 5% %

| to nas dovodi do promene Koju controlleri
najteZe prihvataju, a to je prikazivanje sa-
mo kljucnih podataka kako bi se rasteretio
izvestaj. U svakoj kompaniji u kojoj sam radio
poboljSanje sistema izveStavanja, dobijao sam
isti odgovor:

,»Zasto samo to da prikazem? MenadZer
e sigurno da mi traZi jos podataka kad vidi
ovaj minus od 1%?*.

U tome i jeste sustina, jer menadzer ce
odmah da primeti negativan RUC, traZice objas-
njenje zasto se to desilo i moci ¢e odmah da
preduzme korektivhe mere. Kad zatraZi dodatne
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podatke, controller ¢e imati svoju Excel tabelu
sa dodatnim podacima.

| za menadZera i za controllera vaZi jedno-
stavno pravilo: Samo ako rade kao tim i ako
razumeju potrebe i mogucénosti druge strane,
modi ¢e da ispune svoje ciljeve i da umesto Kar-
te za Gunduli¢ev venac dobiju odmor o trosku
firme. @

Milos Nedeljkovi¢ je konsultant u Menadzment Centru Beograd (2016-). Specijalizovan
je za Excel, kao i izvestavanje menadzera po IBCS standardima. Milosa mozete
kontaktirati e-mailom milos.nedeljkovic@mcb.rs ili telefonom 064 385 0998.



SANJA MRBANOV
BUSINESS PLANNING AND REPORTING MANAGER
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U izazovima danasnjice

lako tekst govori o izazovima sa kojima se
susrecu controlling i controlleri, zapaZanja koja
navodim su manje-vise univerzalna; pojedine
stavke se mogu primeniti na bilo Koju profesiju,
imajuci u vidu Karakteristike okruzenja, trendo-
veisl

S obzirom na veliki obim posla, izvestaja i
rokova, vecini nas ne ostaje bas mnogo vre-
mena na Kraju dana da razmisljamo o svojoj
poziciji na ovaj nacin. Ideja teksta je da se sva-
ko od nas podseti na momente koje ne sme da
izgubi iz vida. Mnogi ¢e se pronaci, a nekiine u
dole navedenom. Misli poznatih na najbolji na-
€in docaravaju sve ono sa ¢im se svakodnevno
susrec¢emo, a neke od njih su nastale pre naseg
vremena iz ¢ega moZemo zakljuciti da su i vre-
mena pre nas znala za izazove.
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ZNANJE | VESTINE

Mogude je leteti bez motora, ali nije

mogucde leteti bez znanja i vestine.
Wilbur Wright

Toliko puta smo slusali o tome kako con-
troller mora imati Sirok spektar znanja i vestina
kako bi odoleo izazovima. To je u nacelu svima
jasno, ali mislim da se sada viSe nego ikada
osvescujemo.

Potrebno je dosta truda i napora da se u
nasem narodu iskoreni verovanje da je znanje
jedini resurs koga ima u izobilju — naprotiv. Vrlo
Cesto razlog neuspeha u bilo kom smislu leZi
upravo u neznanju — znanje je ili veoma ograni-
¢en resurs ili je u mnogim situacijama nedovolj-
no iskoriséen resurs. U svakom slucaju, samo
oni koji imaju Kontinuiranu Zelju za sticanjem
novih znanja i veStina mogu racunati na duZi
radni vek i opstanak u poslovnom svetu, bez
obzira kojom se profesijom bavili. Citajte. Utite.
Budite radoznali.

KREATIVNOST

Kreativnosti je potrebna hrabrost

kako bi mogla napustiti ¢injenice.
Erich Fromm

| pored toga 5to je vecina informacija ba-

zirana na strogim cinjenicama i Sto controlleri
uglavnom barataju €injenicama i tacnim poda-
cima, ovaj posao ipak zahteva i veliku kreativ-
nost. | to je ono Sto razlikuje dobrog od manje
dobrog controllera. Kreativnost u pristupu po-
slu, odnosu prema kolegama, planiranju aktiv-
nosti i sl. Ona osveZava svakodnevnicu. DrZite
se Cinjenica i kreativno ih iskoristite.

STRAST
U protekle 33 godine svakog jutra
sam se gledao u ogledalu i pitao
sam sebe: Ako je danas zadnji dan
mog zZivota, da li bih zeleo da ura-
dim ono sto ¢u da uradim danas?
Kad god je odgovor bio “ne” u pre-
vise dana zaredom znao sam da bi
trebalo nesto promeniti.

Steve Jobs
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Strast u svakoj profesiji je neophodna. To
je poseban izazov u poslu controllera — u du-
Zem vremenskom periodu osetiti strast. Ovo je
pomalo stvar li¢nosti, ali se sigurno na tome
radi i odgovor na pitanje koje je sebi postav-
ljao Steve Jobs definitivno daje putokaz Sta
Ciniti. Posao controllera je vremenski ogra-
nicen i jako je vazno da se prepozna kada je
vreme za korak dalje i za promenu Koja donosi
novu strast.

PROMENA

Ludilo je neprestano ponavljanje

jedne te iste stvari uz

ocekivanje drugacijih rezultata.
Albert Einstein

Sve na svetu je podlozna promeni.
Promena je najizvesnija odrednica danasnjeg
vremena. Stalne promene u biznisu, kao i u
dinami¢nom okruZenju su nesto na Sta con-
troller trosi veliki deo svog vremena i energije.
Controller Koji ume da predvidi promene i vidi



ispred sebe, uvek je ispred ostalih. S druge
strane, promenite nesto kad god moZete, ma-
kar to bio i obican izvestaj, grafikon — ljudi ce-
sto u pocetku imaju strah od promena, a onda
uvide da su jedino promene i fleksibilnost da
se iste realizuju generatori dobrog osecaja u
poslu Kojim se bavimo. Rad na sebi dovodi do
promene. Radite na sebi.

INTEGRITET
Cestitog ¢oveka postuju ¢ak i oni
koji to nisu.

Didro

Ma Sta vam govorili, ne zaboravite jedno:
sve se menja, ali ono Sto Cini integritet ostaje.
Ljudi ¢e vam sve zaboraviti, i dobre i loSe re-
zultate, ali na kraju ostaje integritet. Integritet
podrazumeva dosta toga i nije podloZan tren-
dovima, te ga nemojte olako shvatati. Danasnja
vremena nose sa sobom sumnju u moralne
vrednosti i sve ono ¢emu su nas Ucili — ne sme-
mo odustati. Dobrog controllera zasigurno Krasi
jak integritet koji prepoznaju svi u njegovom
okruZenju.

Ako vidi da je u radnoj sredini koja ugroZava
njegov integritet — dobar controller je menja.

ODNOS PREMA LJUDIMA

Odnos prema ljudima — s obzirom na jednu
od najznacajnijih uloga Koju ima — ulogu busi-
ness partnera ne moZzemo zanemariti veliki
znacaj uspesne komunikacije i odnosa sa lju-
dima u kompaniji i van nje. Senior controlleri
svoj fokus prebacuju vremenom sa procesa na
ljude. Relacije su raznovrsne, dobar controller
pre svega slusa. Motivise svojim primerom.
Posvecuje svoje vreme drugima. Siri svoja zna-
nja drugima. Nemojte zanemariti moc infor-
macije kojom barataju ljudi u vasem okruzenju.
Iznad svega darujte ljudima svoje iskustva
— mozete ic¢i dalje samo kada podelite svoje
znanje sa drugima. Ne plasite se da ¢e vas
prevazic¢i vasi saradnici — ako vas prevazidu — vi
ste najbolji mentor na svetu. Osetite empatiju
prema drugima — svako od nas prolazi u zivotu i
kroz druge izazove van posla a dobar controller
¢e imati razumevanja.

controlling iz prve ruke

VREME

Vreme je jednako zivotu, stoga,

upropasti svoje vreme i upropastio

si svoj zivot ili vladaj svojim vreme-

nom i vladades svojim zZivotom
Edmund Burke

Dobar controller postuje svoje i tude vreme.
Mnogi Cekaju pravo vreme za neke stvari — is-
tina je da pravo vreme ne postoji. Cekajuci ide-
alno okruZenje da ucini nesto konkretno covek
se susrece sa Cinjenicom da je vreme proslo
a rezultati su izostali, kao i sa rizikom da pro-
pusti mnoge vredne momente u Zivotu. Dobar
controller planira. Organizuje. Ne ¢eka, reaguije.
Balansira privatan i poslovni Zivot.

STRPLJENJE
Onaj ko ima strpljenja moze imati
Sta hode.

Benjamin Franklin

Strplienje — ipak, korak po korak do cilja.
Ne preskatite stepenike. Controller se ¢esto
susrece sa sopstvenim i nestrpljenjem svojih
saradnika, naro¢ito menadZmenta. NaoruZajte

se strpljenjem. @

Sanja Mrdanov je Business Planning and Reporting Manager u Apatinskoj pivari
(2015-). U istoj kompaniji je od 2006. godine na razli¢itim pozicijama u okviru finansija
(Racunovodstvo i Controlling). Prethodno je radila u Ministarstvu finansija, Uprava za
trezor (2005) i kao profesor ekonomske grupe predmeta u Srednjoj ekonomskoj skoli u
Somboru (2004). Sanju mozete kontaktirati e-mailom
sanja.mrdjanov@molsoncoors.com
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VAN DURIC
KONSULTANT
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

Svaki proizvod
ima svoj ,,zivot"

Ciljevi nas vuku napred. Kompanija je zbir
Zelja, tj. ciljeva koje Zeli da postigne u nekom
periodu. Medutim, kompanija ne moZe da
ostvari sve ciljeve. U PUT modelu Controller
akademije postoje tri grupe razlicitih ciljeva:

arast

arazvoj |

a profit.

Kompanija balansira izmedu njih. Kad kom-
panija razmislja o rastu na trzistu, njoj je od
sustinskog znacaja informacija kakav je Zivotni
ciklus proizvoda (Product Life Cycle).

Kad god teoreti¢ari pokusavaju da objasne
odredene fenomene, u raznim oblastima pa tako

i u ekonomiji, vole da taj fenomen poistovete sa

okolnostima Koje srecu u okolini i Zivotu. Zivotni
ciklus je koncept koji je povezan sa fazama ljud-
skog Zivota, i predstavlja evoluciju koju proizvod
proZivljava na trzistu. Covek se rada, razvija,
stari i na kraju umire. Sli¢no je i sa proizvodom.
Proizvod se stvara (RRD), rada (marketing), ra-
ste (prodaja), Zivi (operacije) i na kraju umire (fi-
nansije). Zivotni ciklus ili vek proizvoda moZe biti
duzi ili kraci, zavisno od grane u kojoj kompanija
posluje i tipa proizvoda. Svaka od faza Zivotnog
ciklusa je specifi¢na za proizvod i Kompanija mo-
Ze unjima primeniti razlicite strategije.

U fazi uvodenja gradi se koncept proizvoda
koji se nudi trzistu. Proizvod se ,rada“ i pravi
svoje prve Korake. Neki vole da ispred ove faze
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ZIVOTNI CIKLUS

PROIZVODA
Koli¢ine
prodatih
komada ZRELOST
fabricki
controlling
RAST sales finansijski OPADANJE
controlling controlling
UVOBDENJE/ marketing
controlling
vreme
ISTRAZIVANJE R&D
| RAZVOJ controlling

stave i fazu istraZivanja i razvoja proizvoda Koja
traje sve dok se proizvod ne ponudi prvi put
trzistu. Tada ispitujemo da li trziSte moZe da
prihvati taj novi proizvod, odnosno da li postoji
traZnja za njim. Tek posSta istraZivanja potvrde
da postoji Sansa na trZistu, Kompanija razvija
svoj proizvod. Kad je dizajn proizvoda odraden

i spreman za plasman na trziste, osmislja se
nacin uvodenja proizvoda na trzistu. Cilj faze
uvodenja je da se utvrdi da li proizvod ispunjava
ocekivanja potroSaca i da se procuje o proizvo-
du medu potrosacima. Ukoliko se ispostavi da
je kvalitet proizvoda zadovoljavajudi, proizvod
¢e se verovatno pomeriti ka sledecoj fazi, a

to je faza rasta. Ukoliko ne ispunjava zahteve

potro3aca, nije iskljuceno da ¢e preskociti sle-
dece faze i zavrsiti u fazi opadanja i povlacenja
sa trzista. U toj situaciji proizvod se spasava
redizajnom, kako bismo karakteristike proizvo-
da uskladili sa potrebama potrogaca. Cuveni
avion Konkord je dobar primer proizvoda Kkoji je
ostao u fazi uvodenje i nije uspeo da osvaoji Sire
trziste. S obzirom da je proizvod nov i relativno
nepoznat, marketing je taj koji u ovoj fazi treba
da ,progura vrednosti“ proizvoda na trzistu.
Politika cena koju biramo u ovoj fazi je vazna,
jer niske cene lakSe osvajaju trziste ali se i ono
lako navikava na njih, zbog Cega ih je kasnije
teSko povecati, dok visoke cene imaju potenci-
jal da generisu velike profite u buduc¢nosti.

65 decembar 2016.



@ controlling iz prve ruke

U fazi rasta trZiSte prepoznaje nas proi-
zvod i traZi ga u sve vecim Koli¢inama. Dolazi
do ekspanzije trZista i cilj je povecanje trzisnog
ucesca. Medutim, kompanija nije jedina koja ima
tu Zelju zbog Cega se suoCava sa sve vise kanku-
renata Koji predatorski nastoje da osvoje Sto veci
deo kolaca. Sales controlling u ovoj fazi postaje
krucijalan. Uspeh zavisi od toga da li su prodavci
u stanju da pokriju toliko kupaca, na tatnost is-
poruke, prodajne usluge kao i gradenje Sto boljih
odnosa sa Kupcima. Kompanija ¢e verovatno u
ovoj fazi ostvariti dobit, jer je do ovog trenutka
pokrivala troSkove prethodnih faza. Sve je vedi
fokus na stvaranju brenda i lojalnosti nasih ku-
paca. Ako se proizvod dobro razvija na trzistu,
verovatno ¢e kompanija sa razlicitim verzijama
proizvoda pokusati da pokrije razlicite potrosac-
ke grupe. TrZiSte smart telefona je osvaoijilo Citav
svet i ta samo za godinu ili dve. SnaZna prodajna
operativa i veliki broj verzija su imali poseban
doprinos u tom procesu.

Faza zrelosti znaci da je trziste dostiglo
svoj limit i da se priblizava fazi opadanja. Cilj
kompanije jeste da zadrZi svoje kupce i ocuva
trzisno ucesce. Na pocetku ove faze Kompanija
lepo zaraduje, moZda i najvise od nastanka pro-
izvoda, ali se suocava sa sve vecom konkurenci-
jom i stabilnim ili opadajucim trzistem. U takvoj
situaciji pitanje je trenutka, kada e doci do rata
cenama. S obzirom da prodaja ne moze da raste,
fokus se pomera na proizvodnju, odnosno tros-
kave. Kompanija Koja kreira jeftiniju strukturu
troSkova proizvoda ¢e veravatno ,pobediti® na
trzistu. U ovoj fazi trebalo bi viskove sredstava
iskoristiti za razvoj novih proizvoda. Ukoliko se
to sprovede u fazi opadanja, tad je vec prekasno.
Moglo bi se reci da je najveci broj proizvoda u
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ovoj fazi, €ak i Citave grane: automohili, farma-
ceutski proizvodi, Celik... Postoji vise opcija koje
kompanija moZe odabrati. Jedna je da brane
svoje trziste, putem specijalnih promocija, ra-
sprodaja i slitno. Zeli da zadri &to vige kupaca.
Druga je da pronade neke trzisne segmente Koje
nije pokrila ili da relansira proizvod, $to je vise
proaktivna i ofanzivna strategija.

Faza opadanija je faza u Kojoj proizvod
polako ali sigurno ,izumire®. Na trzistu se po-
javljuju novi proizvodi koji zamenjuju postojece.
Cesto ovakvi proizvodi previe vremena provode
na zalihama. Zbog slabe traznje ¢esto se cene
dramati¢no spustaju, sto vodi smanjenju pro-
fita. Ne ulaZe se u ovakav proizvod, marketing
trosak je zanemarljiv. Ispituje se da li je eko-
nomski opravdano drZati ovakav proizvod, i zato
je upravljanje finansijama posebno vazno u ovoj
fazi. Proizvod zastareva zbog tehnoloskih i tr-
Zisnih razloga. Razvoj novih proizvoda sa vedim
brojem funkcija, verzija i dodatnim benefitima,
kao i izmenjene potrebe potroSaca teraju orga-
nizaciju da promeni svoju paradigmu, i okrene
se novim proizvodima i reSenjima. Ukoliko kom-
panija nema proizvade koji se nalaze u pocet-
nim fazama Zivotnog ciklusa, ni njena sudbina
nije svetla. Proizvod zadrZavamo u asortimanu
sve dok su nam prihodi vedi od troskova.

lako se kod odredivanja faze nekog proizvo-
da primenjuje ,metod palca“, odnosno pribli-
Zna procena, zivotni ciklus proizvoda pomaze
kompaniji da se lakse prilagodi promenama
na trzidtu. Zivotni ciklus proizvoda omogucava
menadZmentu i marketarima da lakSe razumeju
zaKonitosti u svakoj od faza i kako bi trebalo da
u njima postupe. Situacija je transparentnija,
jos samo da donesu ispravnu odluku. M

Ivan Buri¢ je konsultant
u Menadzment Centru
Beograd (2016-).
Specijalizovan je za
Sales & Marketing
Controlling. Ivana
mozete kontaktirati
e-mailom ivan.djuric@
mcb.rs ili telefonom
063 650 870.
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TOMO BEKOVIC
DIREKTOR PRODAJE
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

Pogled prodavca u retrovizor

Bez obzira na to iz koje ste struke i ¢ime se
bavite, celog Zivota nesto prodajete. A znate li
koliko predrasuda postoji u vezi sa prodajom i
prodavcima? Verovatno i sami imate otpor, zato
Sto smatrate da neko ko hoce nesto da vam
proda (,uvali®), misli samo na svoj profit i tome
sli¢no. Kao direktoru prodaje, jasno mi je da su
donekle i sami prodavci krivi za takvu reputaci-
ju. Zasto? Jer prodaja nije za svakoga.

Najbolji prodavci znaju da je prodaja mnogo
viSe od posla, vise od naplate, vise od targeta,
tabela i brojki. Prodaja zapocinje mnogo pre
zakljutenja. Pitate se kako to znam? Tako Sto
tom stazom hodam svakodnevno.

Beograd. Jutro, 07:30h. Sedam u auto,
startujem motor i pogled mi se zaustavlja u
retrovizoru. Ali pogledom ne hvatam sve ono iz
okruZenja Sto ulazi u taj vidokrug. Zaustavljam
se na sopstvenom odrazu i kazem sebi istu re-
Cenicu svakog jutra:

Tvoj je posao jedna velika igra.

Samo najbolji igra¢ moZe da vodi tu igru.

MoZda ovo zvuci kao Klise, ili pak prepoten-
tno, ali istina je da tih trideset sekundi dok gle-

68 decembar 2016.

dam sebe definiSu svaki moj dan, i tako vise od

dve godine. Taj trenutak predstavlja pokretacko
gorivo za igru bez granica, Koju zapocinjem sva-
kog jutra. Neki je prosto zovu: prodaja.

Medutim, kako bih se izdvojio iz gomile pro-
davaca koji gotovo isto izgledaju (tasna, mas-
na) i govare istim jezikom (target, leads, reach,
funnel...) nije dovoljno da samo tako izgledam i
sama tako govorim. Da hih bio uspesan, moram
nesto i da prodam, zar ne? A da bih to postigao,
moj dan zapocinje mnogo pre ovog trenutka Koji
sam vam opisao. Jer da pocinje tu — zakasnio
bih pre pocetka.

A kada pocinje? Vece pre, kreiram TO DO
listu, ali i pripremam savrseno ispeglanu kosu-
lju za sutradnji dan. Jer tasna, masna i kosulja
jesu oklop neophodan da bih se uklopio u igru.
Priprema je neophaodna da bih u toj igri i pobedio.

Ne postoji nikakva magija za postizanje
uspeha, ali postoje vec isprobane metode da
ostanete fokusirani na ostvarenje svojih ciljeva.
| postoji TO DO lista, ne univerzalna, vet licno
moja, koja daje rezultate i mozda i vama moze
da bude karisna.



1. Prodajai ja

Nisam planirao da budem prodavac. Prodaja
je izabrala mene i to je bila ljubav na prvi po-
gled. MoZda zbog energije? Jer energicnost je
esencija prodaje, Koja vas gura napred, ne do-
pusta vam da se osvrcete, lutate i gubite fokus.
OkruZite se ljudima koji vas inspirisu na uspeh,
izaberite prave partnere i nikada, nikada, nikada
ne gubite na samouverenosti.

2. Definisite cilj - i budite sanjari

Kako mislite da negde stignete, ako ne zna-
te gde ste posli? Prevedeno na jezik prodaje:
Kako mislite da prodate nesto, ako ne znate
zasto to prodajete, kome i koji vam je cil}?
Zapisite svoje ciljeve na papir, neka budu merlji-
vi, neka zavise od vas. Dopustite sebi da zami-
slite kako bi izgledalo da se oni ostvare i neka
vas ta slika vodi kroz svakodnevicu. Pronadite
pravo mesto u vasem umu za svoj cilj, ka cijem
ostvarenju ¢e vas voditi srce, a prava vrata ¢e
vam otvoriti onaj osecaj koji dolazi direktno iz
vaSeg stomaka - vasa intuicija.

3. Sefe, koji ti je vrag?

To Sto ste prodavac, ne znati da ste najpa-
metniji, znate to, zar ne? U prodaji niste vazni
vi, ve¢ samo vasi klijenti. A sve dok ne budete
znali potrebe vasih Kupaca, vasa prodaja svo-
dice se na slucajne rezultate. Potrebno je da
poznajete vaseg Kupca, da ga razumete, onako
kako razumete vaseg kolegu, partnera ili pri-
jatelja. Samo tako cete imati nove ideje i kroz
razumevanje potreba stedi ¢ete poverenje ne-
ophodno za uspednu prodaju - onu dugotrajnu i
kontinuiranu.

4. Ostri um, tupi olovku

Na svakom internom sastanku otvorim svoj
rokovnik i prvo Sto napisem jeste: ,Boki kaze...".
Ovo zvuci kao anegdota, ali se iza toga krije
mnogo Sira filozofija: pisite sve, razmisljajte br-
zo, ali odluke donosite odmereno. Nekad ume-
mo da se sapletemo o nas ostar um. Budite
pre svega prilagodljivi situaciji - fleksibilnost je
osnova dobre komunikacije pa i prodaje. Idite na
Exit i budite ,fensi” ako to situacija zahteva, ali
se ne libite da odete kod Milorada u Kafanu, ako
je to ono Sta vas Kupac Zeli. Visoki ciljevi, napo-
ran rad i skromnost doveli su MCB na lidersku
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poziciju trening Kuca u Srhiji. Zapamtite, svaka
roba ima svog Kupca, ali je na vama da nadete
najefikasniji na¢in da je prodate.

5. Ne izgovarajte re¢ kupac,
ve¢ PARTNER

Bez obzira na proizvod ili uslugu koju proda-
jete, morate da verujete u kvalitet. Uz najbolji
proizvod vi dajete najbolje od sebe. Niko ne voli
da bude samo Kupac, zar ne? Prema Kupcima
se uvek ponasam kao prema ¢lanovima mog ra-
zvojnog tima, saradnicima, partnerima, jer oni to
i jesu. Bez njih ni moj ni vas biznis ne bi posto-
jali i zato prvo definiSite sopstvene vrednosti,
koje moraju da budu u skladu sa vrednostima
vase kompanije. Zatim se uskladite sa vizijom,
pa tek onda razmisljajte o strategiji i planovima.

6. Akcija, ne reakcija

Jednokratna prodaja nece vas uciniti uspes-
nim prodavcem. Ona je kao zvezda padalica.
Zato morate da vidite Siru sliku i da idete dva
koraka ispred svih. Morate da poznajete razli-
Cite tehnike prodaje i zakljucenja, kao i rizike
vaseg poslovanja i nacine kako da upravljate
njima, kao na primer, onaj u licnoj prodaji, koja
moZe biti i najbolja i najgora, ¢ak i opasna po
cross-selling, istovremeno.

7. Igrale se delije nasred zemlje Srbije

Kroz prodaju sam stalno u kontaktu sa
ljudima, pa tako na dnevnom nivou ¢ujem vise
izgovora zasto ljudi nisu uspesni, nego ideja
kako bi to maogli da postanu. Kriva im je situaci-
ja, vreme, drZava, sudbina... Zapamtite - nikad
nije bolje vreme nego sada, ako sanjate veliko i
radite posveceno.

Kada me ljudi pitaju Sta je klju¢ mog uspe-
ha, ne filozofiram vec im prosto kazem istinu:

UZivam u svom poslu!

Volim sve $to novi dan nosi, uspone i padove,
nove ciljeve i ljude sa Kojima radim. Svi smo jed-
nom hili pocetnici, neki od nas krenuli su doslovce
od nule, ali uprkos tome danas im je prili¢no do-
bro. Imam ciljeve Koji me badre i osvetljavaju mi
put, Kolege i saradnike koji me uce Koracima. Ali
ono $to me najvise pokrece u prodaji, jeste kon-
stantna neizvesnost i ¢injenica da je nebo granica.
Bas kao Sto rece veliki Petar Petrovi¢ Njegos:

Neka bude Sto biti ne moZe M

Tomo Dekovi¢ je
direktor prodaje u
Menadzment Centru
Beograd (2014-). Pre
toga radio je kao Office
administrator u hotelu
Srebrna lisica (2012-
2014). Tomu mozete
kontaktirati e-mailom
tomo.djekovic@mcb.rs
ili telefonom

065 893 7323.
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DRAGANA STOJANOVIC

HEAD OF MIS, BUDGETING AND CONTROLLING DEPARTMENT

MIRABANK

Uspostavljanje controllinga
u start-up bankama

Buduci da je tema ovog ¢lanka ,Slucaj iz
prakse”, predstavicu ukratko i sebe jer ¢e vam
to pomodi u daljem Citanju ovog teksta. Imam
petnaest godina radnog iskustva u sektorima
bankarstva i osiguranja, prvenstveno na poslo-
vima uspostavljanja controllinga, a $to podra-
zumeva: izveStavanje rukovodstva, planiranje i
kontrolu poslovanja, vodenje IT projekata, kao
i razvoj IT sistema. Da budem jos preciznija:
ucestvovala sam u Cetiri start-up investicije,
jednom restrukturiranju, jednom spajanju i dve
akvizicije banaka i osiguravajucih drustava,

a sve to u Srhiji i joS pet zemalja centralne i
istocne Evrope i Azije.

Sto se tite uspostavljanja controllinga u
start-up bankama sigurno ¢e vam zvucati kao
kliSe, ali u pitanju je zaista izazov u pravom
smislu te re¢i. Sirina delokruga rada controlle-
ra i osecaj da postavljate osnove jedne tako
ozhiljne institucije kao Sto je banka su fenome-
nalni i potpuno jedinstveni - to iskustvo nikada
necete doZiveti radeci u velikom i ve¢ uspostav-
ljenom sistemu.

Naravno, sam proces uspostavljanja con-
trollinga neminovno podrazumeva i poteskoce.
Neke od njih, Karakteristine za vecinu banaka
u kojima sam radila u njihovoj start-up fazi su:

« Odsustva controllera u procesu pripremnih

radnji;

« Mine Zelimo overcontrolling”;

« Primena privremenih i polovi¢nih ad-hoc

reSenja u izvestavanju rukovodstva;

« Mesto Sluzbe controllinga u organizaciongj

strukturi banke.
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Odsustvo controllera
u procesu pripremnih radnji

Cinjenica je da jedan tako vaZan proces po-
put dobijanja dozvole za rad banke nikada nece
biti poveren jednom controlleru, ma koliko dobar
i iskusan on bio. Ulog je isuvise velik i po pravilu
armija eksternih renomiranih Kkonsultanata radi
na tome. Eksterni konsultanti ¢e sigurno uraditi
impresivan posao sa adli¢nim rezultatima: pri-
premice osnovu i dizajnirace model buduce ban-
ke (pretpostavljajuci njen pun obim poslovanja u
buduc¢nosti), Koristeci najbolje primere iz prakse
postojecin banaka. Medutim, ukoliko se njiho-
V0 znanje, iskustvo i rezultati njihovog rada ne
transferiSu na adekvatan nacin na samu banku i
ne prilagode trenutnoj zrelosti banke (a glavnu
ulogu u tom procesu prema mom uverenju ima
upravo controller), mnogi dragoceni rezultati nji-
hovog rada se nece implementirati jer su u tre-
nutku uspostavljanja poslovnih operacija banke
bili neprimentjivi.

Jos jedan znacajan razlog za prisustvo con-
trollera u procesu pripremnih radnji za start-up
banke jeste neophodnost ranog uvodenja cost
controllinga. Period pripreme uspostavljanja
poslovnih operacija predstavlja period najvecih
ulaganja banke. Samim tim, potreba za pri-
sustvom controllera koji Ce pratiti finansijski
aspekt tih ulaganja i kontrolisati dinamiku tro-
Senja odobrenih sredstava je ogromna.

,,Mi ne Zzelimo overcontrolling*
Ovo je recenica za Koju verujem da je u
ovom ili slicnom obliku vecina controllera s
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vremena na vreme cuje. Ipak, imam utisak da
se najcesce Cuje upravo U bankama u start-up
periodu, prvenstveno usled evidentnog manjka
potrebnih resursa za implementaciju controllin-
ga, odnosno usled njihovog punog angaZovanja
na drugim poslovima Koji su od znacaja za us-
postavljanje i rad banke.

Cost controlling po svojoj definiciji nije
overcontrolling. Overcontrolling nije ni pla-
niranje poslovanja, kao ni analiza ostvarenih
rezultata, odnosno profitabilnosti poslovanja.
Overcontrolling nije donosenje ozbiljnih po-
slovnih odluka na bazi detaljnih, pouzdanih i
potvrdenih podataka i rezultata analiza. Dok
god redovno poslovanje u start-up fazi neke
banke nije znacajno usporeno uvodenjem con-
trollinga i ne postoji prekomerno angaZovanje
resursa banke, a pri tom je korist od primene
controllinga merljiva, verujem da ne moze da
se govori 0 overcontrollingu. Cinjenica je da je
u start-up periodu u banci, kao i u bilo kojoj
drugoj Kompaniji u ovoj fazi, usled odsustva
prihoda od poslovanja rizik od potkapitalizo-
vanosti, inace dodatno uvecan rizikom od pro-
mene kursa dinara, izuzetno visoK i predstavlja
realnu opasnost koja moZe da ugrozi i samo
postojanje banke. Medutim, uz jak, centrali-
zovan pristup controllingu (u periodu uspo-
stavljanja poslovnih operacija) koji vremenom
polako prelazi u decentralizovan pristup nizeg
stepena kontrole (uporedo sa razvojem poslo-
vanja banke) ovaj rizik se smanjuje, a Sanse
za uspesan start-up period banke se znacajno
povecavaju.

Primena privremenih i polovi¢nih ad hoc
reSenja u izvestavanju rukovodstva

U periodu pripremnih radnji za pocetak
operacija banke Cesto se usled nepostojanja
implementiranog sistema za izveStavanje ruko-
vodstva, kao i malog obima podataka, poseZe
za primenom privremenih i polovi¢nih ad hoc re-
Senja. Prema iskustvu koje imam takav pristup
se uvek pokazao kao, dugoroc¢no gledano, loSa
odluka. Zapravo, da bi se nadoknadio trenutni
nedostatak informacija neophodnih za dono-
Senje poslovnih odluka, najcesce se u start-
up fazama u bankama Koriste reSenja poput
implementacije pojedinacnih izveStaja prema
zahtevu inicijatora. Veoma brzo ovakav pristup
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rezultira izradom ogromnog broja izvestaja (u
pojedinim bankama u Kojima sam radila njihov
broj se nakon nekoliko godina rada izrazavao

u hiljadama), pri ¢emu se u praksi za potrebe
izveStavanja koristi samo nekoliko takvih izve-
Staja. Nivo izveStavanja rukovodstva u tim ban-
kama je veoma nizak, a zaposleni u nedostatku
znanja o postojecim izvestajima ili sumnje u nji-
hovu tacnost zahtevaju izradu novih izvestaja,
Sto dodatno angazuje vec opterecene resurse
banke i jos viSe povecava broj pojedinacnih
izvestaja. Takode, bilo kakva promena u izve-
Stavanju (promena u metodologiji, promena u
parametrizaciji sistema...) veoma teSko moZe u
potpunosti da se sprovede, buduci da je za im-
plementaciju promene neophodno da se azurira
svaki od tih mnogobrojnih izvestaja, te izvestaji
koji nisu aZurirani postaju neupotrebljivi, a broj
netacnih izvestaja se s vremenom povecava.

Mesto sluzbe controllinga u
organizacionoj strukturi banke

U uobicajenoj praksi banaka Sluzba con-

trollinga se po pravilu smesta u okvir Sektora
finansija banke. Medutim, verujem da to nije op-
timalno mesto Sluzbe controllinga u organiza-
cionoj strukturi banke, naro¢ito ne u prelomnim
trenucima jedne banke. Sluzba controllinga

u start-up periodu banke, usled niskog nivoa
zrelosti banke i ograni¢enosti resursa, u svom
delokrugu rada naj¢esce ima procese:

1. Strategijskog planiranja - u celini, a ne
samo izradu budZeta banke;

2. lzvestavanja rukovodstva - obuhvata ne
samo izvestavanje, vec i analizu izvestaj-
nih zahteva i izradu/odrZavanje sistema
izveStavanja u slucaju in-house resenja,
odnosno Kontakt sa dobavljacem IT si-
stema banke u slucaju eksternog razvoja
sistema izveStavanja rukovodstva;

3. Upravljanja projektima - samo Program
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management (ukljucujuci i analizu ispla-
tivosti investicija), dok je nivo Project
management na samim rukovodiocima
projekata;

4. Kontrole troskova.

Na osnovu linog iskustva, znatno efikasnija
organizaciona struktura banke u start-up dobija
se izmestanjem SluZbe controllinga iz Sektora
finansija u posebnu organizacionu jedinicu, pod
direktnom nadleznoscu Izvrsnog odbora, a to je
Sektor strategijskog upravljanja.

Na kraju, umesto zaklju¢ka: Rad na uspo-
stavljanju controllinga u start-up bankama
utice i na samag controllera. U banci koja je
u start-up periodu rec je o posebnom radnom
okruzenju, koje u velikoj meri odstupa od ra-
da u banci koja je odavno uspostavila svoje
poslovne operacije. Neke od Karakteristika
takvog okruZenja su visoka likvidnost, odsustvo
NPL-a, mali broj klijenata, portfolio velicine
nekoliko partija, kao i odsustvo Komunikacije
sa drugim kolegama iz struke i medusobne raz-
mene znanja. Rad controllera ¢esto se svodi na
jednosmerni transfer znanja i iskustva od con-
trollera ka banci, dok sam controller u profesio-
nalnom smislu stagnira, izolovan od deSavanja i
stvarnih problema sa kojima se jedna razvijena
banka susrece. Dakle, kako bi se o¢uvao visok
nivo profesionalnosti rada, a controller ostao u
toku sa najnovijim deSavanjima iz struke, neop-
hodno je ozbiljno i kontinuirano profesionalno
usavrSavanije.

Dragana Stojanovic¢ 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 and Analysis Department u Bank of Moscow (2009-201),
kao Project/Service Manager i Senior Business Analyst u Fortis Consulting Group
(2007-2009) i kao Business Analyst u Piraeus Bank. Draganu mozete kontaktirati
e-mailom dragana.stojanovic@mirabankserbia.com ili telefonom 064 534 7537.
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RADE RADANOVIC
RUKOVODILAC SLUZBE ZA UPRAVLJANJE ZALIHAMA
NIS
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Kako da
zalihe

ne postanu
otpad?

Definicija zaliha materijalno tehnickih resur-
sa (MTR) moZe da glasi: ,sredstva koja se drze
na stanju radi buduce upotrebe u proizvodnim
procesima”.

Planiranje potrosnje i znacaj
preventivhog delovanja

Efikasno upravljanje zalihama jeste na-
laZenje ravnoteZe izmedu dva faktora rizika:
rizika nastanka deficita u potrosnji, naspram
rizika vezivanja prekomernih zaliha u obrtnom
kapitalu. NaSe iskustvo je pokazalo da je ovaj
cilj moguce ostvariti preventivnim delovanjem,
zajednickim radom ucesnika u procesu i au-
tomatizacijom poslovnog procesa uz primenu
adekvatnih instrumenata kontrole.

U strukturi potreba nabavki NIS-a domini-
raju nabavke u sklopu investicionih projekata,
pre svega nabavka materijala i opreme cije je
pustanje u rad uglavnom odredeno projektnim
termin planovima i zavisi od mnogih faktora.
Upravo ova kategorija zaliha kako zbog vred-
nosti, tako i zbog meduzavisnosti faktora pred-
stavlja osnovni izazav za stock controllere kad
je re¢ o strukturi kategorija, nivou (vrednosti) i
ciljnim pokazateljima upravljanja zalihama (bro-
ju dana vezivanja).

Jedan od najboljih primera jeste preven-
tivno uskladivanje obima nabavki busacih cevi



(tubing i casing), koje se narucuju kroz godisnje
planove potreba, sa ocekivanim utroSkom istih
prema gantogramu busenja istraznih i razrad-
nih busotina. 1zazov je upravo u balansiranju
izmedu sigurnosnog nivoa zaliha i (ne)pred-
videne potrosnje, a uzimajuci u obzir faktore
neodredenosti u fazama pripreme i realizacije
sa kojim se kompanija susrece. Pre svega rec je
0 geoloskim, proizvodnim i logistickim rizicima
Koji u znaCajnoj meri mogu da uticu na dinamiku
i strukturu planirane potrosnje busacih cevi.

Tako, tokom perioda realizacije programa
busenja, odstupanje od planiranog obima kao
posledica gore navedenih faktora moZe da bude
i do 30% od inicijalno utvrdenog plana busenja
(kako vremenski, tako i budZetski).
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Ipak, praksa NIS-a govori da je moguce da
se ovaj rizik svede na minimum, i to kroz prime-
nu sledecih sistemskih i organizacionih mera:

Sistemske mere:

= Integracija PS i LO/MM modula na nivou
planiranja projektnih aktivnosti;

« MRP obrada CAPEX pozicija planiranih za
nabavku u okviru pripreme i realizacije in-
vesticionog projekta;

« \/odenje zaliha (SKU, koli¢ine) na konkre-
tan projekat u sistemu;

« Svojevremeno zatvaranje investicionog
projekta sa preraspodelom preostalih za-
liha.

Organizacione mere:

= Definisanje funkcionalno odgovornih lica za
odredenu kategoriju materijala

« Formiranje centralizovanog Projektnog
biroa odgovornog za operativno pracenje
investicionih projekata po pravcima delat-
nosti

« Monitoring faktitkog utroska MTR u multi-
funkcionalnim timovima

« Analiza istorijske potrodnje, izdvajanje i
rangiranje kljucnih faktora uticaja

« UCenje na greskama”. Razrada i primena
konkretnih mera, kao rezultat svakog rea-
lizovanog projekta.

Nasa praksa je pokazala da svojevremenom
unifikacijom tehnickih zadataka pre pocetka
nabavke, uz zajednicki angazman tehnickih lica,
nabavke i rukovodioca projekata i uz postojanje
adekvatnog instrumenta planiranja, moZe efek-
tivno da se utice na angazovane obime MTR,
pogotovo u fazi pripreme i realizacije projekta.

Na ovaj natin stvara se pul standardizova-
nih pozicija sa jedinstvenim nacinom kodiranja,
koje kasnije mogu da budu iskoris¢ene u drugim
fazama projekata ili prebacene internim kreta-
njem na druge projektne elemente.

Takode, neophodna je aktivna komunikacija
sa rukovodiocima projekata, kako bi pravovre-
mena u sistemu bile reflektovane sve logistictke
promene u vezi sa kretanjem materijala, a
validna informacija bila dostupna za stock con-
trollere.

Na ovakav nacin, primenom Kompleksa me-
ra stock controller uspeva da kvantifikuje rizike,
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da proceni mogu¢nost njihovog nastanka i da
na osnovu analize donese odluku o neophodnim
koli¢inama za nabavku, odnosno pokrivanje iz
slobodnih projektnih zaliha.

Tokom prvih Sest meseci 2016. godine, ne
samo da je smanjena ukupna vrednost zaliha
u bloku istrazivanje i proizvodnja, vec je i po-
boljSana struktura CAPEX zaliha u NIS-u uz
smanjenje ucesca Kritic¢nih, sporoobrtnih zaliha,
uz unapredenje koeficijenta obrta. Na ovaj nacin
Funkcija nabavke daje svoj doprinos povecanju
operativne efikasnosti kompanije i postavlja
optimizacione ciljeve za naredne periode plani-
ranja potrosnje.

Realizacija nelikvidnih zaliha
kao poslednja opcija

Osim optimizacije obima nabavke Kroz po-
vecanje preciznosti planiranja potrosnje, drugi
neophodni smer upravljanja zalihama jeste (re)
kategarizacija zaliha u nelikvidne zalihe, od-
nosno potencijalni otpad sa daljom prodajom
tre¢im licima. Ovaj pravac je vazan jer nam
pre svega omogucava da Kontrolisemo (OPEX)
troSkove upravljanja zalihama koje su de facto
izgubile upotrebnu vrednost ali se i dalje vode
na stanju.

Analizom starosne strukture nasih zaliha
dosli smo do zakljucka da u zavisnosti od ka-
rakteristika samog MTR, vremenski rok tran-
zicije pozicije materijala od slobodne zalihe do
nelikvidne moZe da traje i viSe od tri godine.

617
Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul

2015
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Vezu izmedu zaliha i otpada predstavlja ka-
tegorija ,kriti¢nih zaliha“. To su slobodne zalihe
(SZ) Koje nemaju kretanje (prijem-potrosnja) u
periodu duZzem od 180 dana. Pod slobodnim za-
lihama podrazumevaju se zalihe koje preostanu
nakon izvrsene kategorizaciji zaliha, kada izuz-
memo sigurnosne (SZ), havarijske (HZ), zalihe
buduceg perioda (ZBP), rezervisane zalihe (RZ) i
nekurentnu robu (NKR).

Kriti¢ne zalihe moZzemo da podelimo na:

a Visokokriti¢ne: bez Kkretanja duze od 720

dana

a Kriti¢ne: bez kretanja 365 — 720 dana

a Niskokriti¢ne: bez kretanja 180 — 365 dana

Definicija otpada glasila bi: ,Otpad su ne-
Zeljeni ili neupotrebljivi MTR. Obezvredeni,
defektni, kao i MTR Koji je izgubio upotrebnu
vrednost u kratkoro¢nom periodu®.

Gde je granica izmedu zaliha i otpada?
Jedno je definitivno sigurno: ,Otpad (uglavnom)
nastaje iz kriti¢nih zaliha® i tu je veza direktna -
,Manje zaliha — manje otpada“.

Uzimajuci u obzir teoriju Zivotnog ciklusa
proizvoda, svi proizvodi imaju ogranicen Zi-
votni vek, prolaze kroz razlicite faze eksplo-
atacije i postavljaju razlicite izazove, rizike
i Sanse svojim biznisima. Medutim, ako te
iste biznise posmatramo kroz lupu promena i
brzinu kojom se menjaju njihovi ulazi i izlazi,
kao i same tehnolaogije unutar svakog bizni-
sa, dolazimo do zakljucka da su proizvodi sa
velikim Zivotnim vekom tromi kapital unutar

ZALIHE
MTR UPS CAPEX
A (utroSak-prijem), tone

+326

75 o3 67 74 55

Avg Sep Okt Nov Dec| Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Avg

2016
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STAROSNA STRUKTURA ZALIHA

NIS, Jun 2016.

Sigurnosne i
havarijske

Rezervisane
zalihe

Kritiéne zalihe

svakog biznisa, da li kao proizvod biznisa ili
podrska biznisu.

Velike i izuzetno brze promene u poslova-
nju, kao i u primenjenim tehnologijama, navode
na zakljucak da precizno planirane potrebe i
prognaziranje nikada nisu bili od veceg znaca-
ja nego danas. Zato svaki biznis unutar svog
lanca snabdevanja mora da primeni Koordiniran
pristup, i sa stanoviSta potreba i sa stanovista
veka trajanja proizvoda i tehnologije Koja ga
koristi.

Zalihe su imovina Koju je najlakse vred-
nosno prikazati u bilo kom biznisu i bilo kojoj
kompaniji, ali mnogi bas tu i posru. Sa svakod-
nevnim skracivanjem Zivotnog ciklusa proizvo-
da menjaju se i logika i principi unutar lanaca
snabdevanja, a shodno tome neophodno je i da
se donose jasne strategije za optimizaciju nivoa
zaliha. Svetske prakse za unapredenje procesa
upravljanja zalihama upucuju na sve vecu pri-
menu metodologija i sistema optimizacije, od
upravljanja starosnim strukturama do upravlja-
nja kvalitetom zaliha, sa osnovnim ciljem da se
zalihe ne pretvore u otpad.

Zalihe generalno vezuju obrtna sredstva
kompanije; ako imamo zalihe koje stoje duZe od
dve godine na stanju bez kretanja i pri tom niko
ne iskazuje potrebu u srednjorocnom periodu
(maximum dve godine), onda to ozhiljno utice
na poslovanje kompanije. To znacajno umanjuje
operativni Cash Flow.

2% Mekurentne

Broj dana
8% >720
4% 365-720
5% 180-365
4% 120-180
14% <120

Depresijacija zaliha je proces kaji se spro-
vodi jednom godisnje i podrazumeva obezvre-
divanje zaliha kroz Bilans uspeha. Sve zalihe
koje nemaju kretanje u protekle dve godine
do trenutka depresijacije, u bilansu uspeha se
stavljaju na stranu troSka i predstavljaju Cist

gubitak kompaniji.

Analiza

Na prethodnom dijagramu prikazana je sta-
rosna struktura zaliha. Na osnovu prikazanih
podataka jasno je da postaji problem sa zali-
hama bez kretanja, tzv. ,tromim zalihama“ ili
nekurentnim zalihama*“. Cak 24% slobodnih za-
liha ili 8,4% ukupnih nema kretanje duze od dve
godine, a lista nekurentne robe je svega 1,7%
ukupnih zaliha. Kriti¢na zaliha je 17,1% ukupnih
zaliha i 43,4% slobodnih zaliha. Ovakve situ-
acije upucuju na to da je vreme za definisanje
ozbiljne strategije upravljanja zalihama. Kako
smanjiti nivo ,tromih” zaliha i troskove uprav-
ljanja tom vrstom neefikasnih zaliha? Jedna
od dostupnih opcija jeste prodaja nekurentne i
nelikvidne robe. Pre svega, ,tromu” zalihu treba
proglasiti nekurentnom i nelikvidnom.

Resenje problema

Za reSavanje problema nagomilanih neku-
rentnih i nelikvidinih zaliha, a koje slobodno
moZemo zvati otpadom, najpre je potrebno
strpljenje i upornost. Kako proces akumulacije
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nekurentnih i nelikvidnih zaliha traje godina-
ma, tako je i proces njihove sanacije dugacak

i kompleksan. Najpre treba da se identifikuje
problem i to sagledavanjem starosne strukture
slobodnih zaliha, kako bismo detaljno locirali i
definisali koje su to kriticne zalihe. Treci korak
bio bi postavljanje prioriteta. Najpre se treba
osloboditi nekurentne zalihe, za koje Cesto
postoji fomirano trziste (na primer, rashodo-
vani transport). Slededi prioritet je zaliha Koju
je teZe prodati, a to je neopasni otpad koji se
prodaje na kilogram. U sluc¢ajevima nekurentnih
i nelikvidnih zaliha, u Kategoriji kriti¢nih najbolje
je da se zaboravi ono Sto je nekad predstavljalo
inicijalnu nabavnu vrednost ili knjigovodstvenu
vrednost, vec da se koncentriS§emo na cinjeni-
cu da nam je postojeca zaliha postala breme,
posto rezervise Koristan prostor u skladistu,
vezuje obrtna sredstva, generise troskove
upravljanja, a nema upotrebnu vrednost. Takva
zaliha je Cesto zaostavstina iz perioda upotrebe
druge tehnolagije, iz perioda kada su procesi
bili koncipirani po drugacijim principima. Danas,
kada su biznisi toliko brzi i kada se tehnologije
menjaju znacajnim brzinama, neophodno je te-
Ziti optimalnom balansu izmedu zaliha i realnih
potreba hiznisa, uz konstantno gledanje una-
pred ka polju promene tehnologije. Promenu
tehnologije treba predvideti i integrisati je u
lanac snabdevanja, od planiranja potreba preko
planiranja nabavke, i to tako da sa dolaskom
nove tehnologije zaliha po elementima stare
tehnologije bude minimalna (ako je moguce
nula). Tada realizacija nekurentne i nelikvidne
zalihe najmanije utice na poslovanje.

Implementacija kontramera
za sprecavanje gomilanja
nekurentnih zaliha

u strukturu zaliha sa stanovista njihove prime-
ne, da li treba i kada, a pomaze nam da bolje
planiramo; da uvek imamo vitalne delove na
stanju Kao svoju sigurnosnu ili havarijsku zalihu
(SZ+HZ), da ne nabavljamo danas nesto Sto
smo kategorizovali kao zalihu buduceg perioda
(ZBP), da bolje planiramo.

Kada zalihe vec¢ postanu otpad, tada ta-
kode treba nastaviti sa procesom upravljanja
zalihama i to sortiranjem otpada po najvisim
evropskim i svetskim standardima. ,Zeleno” ili
reciklaZzno dvoriste je posebno definisan i ogra-
den prostor namenjen sortiranju i priviemenom
skladiStenju posebnih vrsta otpada. Vrste ot-
pada Kkoje se odvajaju u zelenim dvoristima su:
metalni otpad (gvozde i Celik), prohrom, obojeni
metali, kablovi, elektronski otpad, stari akumu-
latori i baterije, PET ambalaza, PE folija, papir
i karton, nauljena ambalaza, nauljene krpe,
kamena vuna, drvo, komunalni otpad (mesani
otpad). Svako ,.zeleno dvoriste* je ograden
prostor, opremljen odgovarajucim Kontejnerima,
kantama i rafovima za svaku od predefinisanih
vrsta otpada Koji se odlaZe na lokaciji. Rezultati
koji se ocekuje izgradnjom ,zelenih dvorista*
su: smanjenje ukupne koli¢ine otpada, poveca-
nje svesti svih Cinioca u lancu snabdevanja o
selektivnom odlaganju otpada, kao i direktna
primena sistema selektivnog prikupljanja uz
iskoriStavanja trZisne vrednosti korisnog otpa-
da od strane kompanije. Dodatne vrednosti od
implementacije ,zelenih dvorista“ su nedvosmi-
slene: drustveno odgovorno ponasanje i defini-
sanje NIS a.d. kao zelene kompanije, veci prihod
od prodaje sortiranog otpada.

Kao i uvek, u radu sa zalihama najvaznije
je planiranje. Dobrim planiranjem u lancu sna-
bdevanja (potreba-nabavka-zaliha-potrosnja)
minimalizuju se rizici navedeni na pocetku tek-
sta. Kategorizacija zaliha - zasto je vazna i kako
nam pomaze? Vazna je zato Sto nam daje uvid

Rade Radanovi¢ je rukovodilac Sluzbe za upravljanje zalihama u kompaniji NIS od
februara 2015. godine. Od avgusta 2016. vodi proces konsolidovanog planiranja

potreba za non-bulk materijalima i servisnim uslugama, vodi i koordinise faze plana
potrosnje non-bulk, kroz integraciju procesa planiranja i procesa upravljanjem zalihama.
Prethodno je radio u kompaniji Tarkett (2007-2015) na poziciji menadzera za planiranje
proizvodnje i distribucije. U kompaniji M&l Systems (2006-2007) radio je na poziciji
ERP konsultanta. Radeta mozete kontaktirati e-mailom rade.radanovic@nis.eu, ili
telefonom 064 845 3170.
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IRINA ZDRAVKOVIC
DIREKTOR MARKETINGA | KOMUNIKACIJA
BISNODE

Retail u Srbiji
je recept za uspeh

Dok vecina sektora traZi put razvoja, prema istrazivanju Koje je
sprovela kompanija Bisnode, evidentno je da retail sektor u Srbiji be-
leZi rast. Analizirano je skoro 70.000 kompanija, kod kojih su posma-
trani slededi parametri:

« Finansijski pokazatelji;

« Finansijska ocena;

« Dinamicna ocena;

« Bisnode index uspesnosti.

Zakljucak je da je retail sektor u Srbiji i viSe nego uspesan.
Pogledajmo sada Sta kazu podaci koje ima Bisnode.

Finansije

Kada se posmatraju finansijski pokazatelji retail sektora, primetno
je poboljSanje u svim vaZznim aspektima u odnosu na 2014. godinu
(podaci su u milionima evra, osim u Kategoriji ,Zaposleni”):

KATEGORIJA 2014 205 Al A%]

Prihod 3.967 4.304 +337 +9%
Profit 45 57 +11 +25%
Zaposleni 52.086 57.998 +5.912 +11%
Aktiva 2.559 2.725 +166 +7%
Kapital 1.0M 1101 +90 +9%
Prihod Profit Zaposleni
Kompanija Kompanija Kompanija
Mercator-S I o Delhaize 37 Delhaize
Delhaize I 73 DIS 6 Mercator-S
DIS 200 Mercator-S 3 Univerexport
Univerexport M 126 Dufry 3 Aman
Aman M o2 Robne kuce Nis 2 Stampa Sistem
Gomex W75 Europrom 1 Futura Plus
Stampa Sistem W 68 Gomex 1 Gomex
Trnava Promet M 66 Stampa Sistem 1 DIS
Futura Plus A 61 RK Beograd 1 BB Trade
Top 10 (58%)  2.503 Top 10 (98%) 55 Top 10 (51%)  29.370
Ostali (42%) 1.801 Ostali (2%) 1 Ostali (49%) 28628
RETAIL 4.304 RETAIL 57 RETAIL 57.998
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Aktiva Kapital
Kompanija Kompanija
Delhaize 737 Delhaize 430
Mercator-S Mercator-S
DIS DIS
RK Beograd RK Beograd
Univerexport Lidl
Stampa Sistem Univerexport
Merkur-Internation eropoulos
Rodi¢ M&B Merkur-Internation
Veropoulos Stampa Sistem
Top 10 (67%) 1.832 Top 10 (74%) 814
Ostali (33%) 893 Ostali (26%) 287
RETAIL 2.725 RETAIL 1.101
Finansijska ocena
IstraZivanje pokazuje da je prosecna finansijska ocena u retail Finansijska ocena
sektoru B (na skali od A do E). Finansijska ocena prikazuje poslovanje ’E’; — 11;'1‘58
preduzeca u prethodnoj godini i izratunava se jednom godisnje, pri e ——
¢emu slovo A predstavlja najbolju bonitetnu a E najlosiju bonitetnu D I 456
ocenu. Od 4.008 ocenjenih kompanija, cak njih 1.148 ocenjeno je naj- E M. 551
boljom ocenom. z 4.008
Najbolje kompanije rangirane prema finansijskoj oceni su:
Europrom, Aksa, Mikromarket, TPC Orasac, ZAM Indija, Leon
Conditors, Karamarkovic, Kvisko, Blue Line, Timor .
Dinamic¢na ocena
Drugi parametar je dinami¢na ocena koja uzima u obzir promene Dinamiéna ocena
koje su se dogodile u kompaniji u proslosti, kao i trenutne svakod- o+ 5.737
nevne promene, a ova ocena menja se na dnevnom nivou. Dinami¢na + 12.057
ocena racuna se na osnovu indikatora, kao Sto su: delatnost, lokacija, i 1'1620355
profil, sudenja, blokade racuna, finansijski podaci T 21249
Dinamitna ocena krece se na skali od ++ do --. Prosecna ocena re-
tail sektora je ,+“, Sto znati da je ovak sektor izuzetno stabilan.
Bisnode index uspesnosti
Treci parametar, Bisnode index uspesSnosti, govori nam da je pro- BISNODE index uspesnosti
setna ocena retail sektora -1. Indeks se krece na skali od -2 do +2, f _; -
gde je +2 najbolja ocena. U istraZivanju je ocenjena 1.344 od 69.321 +0 I 051
Kompanija, a samo 122 kompanje dobile su ocenu +2. -1 55
Kada sumiramo rezultate ovog istraZivanja, nije tesko zakljuciti da 22 r e

je retail sektor koji beleZi rast aktive, kapitala, prihoda, profita i broja
zaposlenih — to je nesto o ¢emu sanjaju svi sektori. Retailerima treba
pruZiti ruku i reci - svaka Cast. | definitivno zatraZiti recept za uspeh od
njin. A

Irina Zdravkovi¢ je direktor marketinga i komunikacija Bisnode. Irinu mozete kontaktirati
e-mailom irina.zdravkovic@bisnode.com ili telefonom 060 031 6016.
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ZORICA POPOVIC
GENERALNI DIREKTOR
ELIXIR GRUPA

STARIJA SESTRA
VELIKOG BRATA

Porodi¢ne kompanije po pravilu prenose svoj familijarni model
i na poslovanje. Tako je i u slu¢aju Elixir Grupe, u kojoj generalni
direktor Zorica Popovic¢ ima ulogu ,starije poslovne sestre”

POSAO

@ Elixir grupa je kompanija sa preko 1.500
zaposlenih. Kako se odvijao razvojni put
Elixir grupe, od male porodicne kompanije
do giganta u agrobiznisu?

Ove godine navrSava se punih petnaest godi-
na otkako radim u Elixir Grupi. Tada je bilo manje
od 100 zaposlenih, a danas ih je skoro 1.500. lako
je kompanija od samog osnivanja u agrobiznisu,
sa rastom kompanije i delatnost je postala kom-
pleksnija u svakom smislu. Elixir Grupa je izrasla
u poslovni sistem Koji svoju delatnost organizuje
kroz pet Kompanija ¢lanica, od kojih su tri proi-
zvodne, a dve obavljaju prodaju i distribucija sop-
stvenih proizvodnih programa. Pokrivamo prak-
ti¢no sve segmente agrobiznisa, a ujedno smo i
jedan od giganata hemijske industrije u regionu.
Sadasnja delatnost Elixir Grupe rezultat je ver-
tikalno integrisanog proizvodnog lanca koji za-
pocinje proizvodnjom fosforne kiseline, nastavlja
se proizvodnjom razlicitih programa mineralnih
dubriva za ishranu biljaka, kao i fosfatnih hraniva
za ishranu Zivotinja. Jedan segment poslovanja
usmeren je i na kooperaciju sa velikim domacim
poljoprivrednim proizvodacima — ratarima, po-
vrtarima, vocarima, a s druge strane najveci deo
proizvodnje izvozimo. Najveci smo otkupljivac i

preradivac voca i povrca u Srhiji. Nasi proizvodi
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prisutni su u svim drzavama Evrope, takode i na
svim Kontinentima.

Razvoj Elixir Grupe je zaista bio dinamican,
narocito u poslednjih pet godina, ali rezultati
uloZenog rada i truda se vide i to je velika pro-
fesionalna, a i litna satisfakcija za svakoga ko
je u tom razvoju ucestvovao i dao svoj doprinos.

@ Vas mladi brat Stanko je glavni pokretac
i vizionar Elixir grupe. S druge strane, Vi ste
kao starija sestra glavni operativac i spro-
vodite njegove vizije. Koliko se dopunjujete,
a koliko razlikujete u poslovnom smislu?
Bas tako, on je glavni vizionar, lider i pokretac, a
moja glavna uloga je u realizaciji te izvanredne vizi-
je. I'sli¢ni smo i razliciti - ja sam starija sestra, a on
je Veliki Brat. Nas je troje, imamo jos jednu sestru,
vrlo smo bliski i najbolji prijatelji jedni drugima. Pre
svega, mnogo se volimo, dobro se razumemo i ima-
mo veliko uzajamno poverenje i postovanje. Cesto
se razumemo pogledom, ta nasa podela fokusa u
poslu tece spontano. On ima vrlo izoStren pogled
na sve, pa i na biznis, iz njega prosto naviru ideje, a
svakog gada pravo u centar. | uopSte ne preterujem
u nacinu na Koji ga opisujem, uostalom, rezultati
njegovih vizija najbolje govore o tome. Voda je
neophodan, moZe da bude samo jedan i general-
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no smatram da nije prirodno da postoji ta vrsta
konkurencije u bilo kom timu. Ali da bi , voda bio
voda” potrebno je da ima sledbenike, istomisljenike
i pomocnike, koji deluju kao tim kadar da ponese i
sprovede njegove vizije. Upravo u tome je najveca
snaga Elixir Grupe, u timu sjajnih ljudi i izuzetnih
profesionalaca, 5to je neSto na Sta sam posebno
ponosna. Inate sam veliki radoholik, prosto volim
da radim i volim tu dinamiku, a u dobrom drustvu je
sve mnogo lakse i lepSe.

@ Kao menadZer, donosite hrabre odluke.
0d koga ste dobili najbolje poslovne savete
i Cije Kritike i sugestije najviSe uvazavate?

Poslovne odluke, strateske ili operativne su
sastavni deo posla svakog menadzera i najcesce
se donose na osnovu odredenih ekonomsko-fi-
nansijskih analiza i pokazatelja, zatim usvojene
korporativne strategije... Najcesce se konsultu-
jem sa suprugom, Koji je takode na visokoj me-
nadZerskoj poziciji u Elixir Grupi, pa ¢esto i kod
kuce, van radnog vremena razgovaramo o poslu.
Nekada traZim savet i od brata, nekada oni od
mene, a najkompleksnije poslovne odluke dono-
sim zajedno sa timom najblizih saradnika.

@ Srbija je bogata poljoprivrednim zemlji-
Stem. Da li smatrate da je agrobiznis naj-
veca privredna Sansa Srbije i u kojoj meri je
srpska poljoprivreda konkurentna u odnosu
na evropsku?

Nema dileme da je agrobiznis velika privred-
na Sansa Srbije. Potvrdu da je tako imamo u
bliskoj proslosti, kada su Sirom Srbije postojali
uspesni izvozno Konkurentni poljoprivredno-in-
dustrijski kombinati, pre nego Sto se to urusilo
devedesetih. To se nije desilo zato Sto smo
prestali da budemo Konkurentni, ve¢ zbog poli-
tickih kriza i previranja, Sto je neminova uticalo
na ekonomiju i kompletnu privredu nase zemlje.
Tu nasu Sansu je odredila geografija. Srbija
svakaka ima uspesnu ratarsku, povrtarsku i vo-
¢arsku proizvodnju i nalazi se na mapi evropskih
izvoznika. lako je poslednjih godina napravljeno
dosta pomaka, nakon vise uspesnih privatizaci-
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ja nekadasnjih giganata srpske agroindustrije,
jo$ uvek potencijali nisu potpuno iskorisceni.
Stocarstvo i preradivacki sektor imaju dosta
prostora za razvoj asortimana i obima proizvod-
nje, uopste to vaZi za agro i prehrambenu indu-
striju Srhije. Potrebna je dosledna vizionarska
agrarna strategija koja bi podstakla nove inve-
sticije i rast obima proizvodnje i prerade. To bi
znacajno ubrzalo proces oporavka i u novom ru-
hu bi povratilo staru slavu nasoj preradivackoj i
prehrambenoj industriji. Bez toga imamo samo
svetle primere pojedinacnih inicijativa.

@ Svaka Zena ima nekoliko uloga: majka,
sestra, cerka, supruga. U Srbiji je mali broj
uspesnih Zena kao 3to ste Vi. Kako balansi-
rate izmedu privatnog i poslovnog Zivota?

Sve navedene uloge mog privatnog Zivota
su mi najdraZe titule i sebe doZivljavam kroz
njih. Trudim se da balansiram, nekad sa vise,
nekad sa manje uspeha. Ono Sto propustim
tokom radne nedelje, trudim se da nadoknadim
vikendima, tokom praznika, na godisnjim odmo-
rima. Padrska porodice je jako vazna u svakom
pogledu, pa tako i kada je u pitanju karijera. U
svakoj, pa i u menadZerskoj profesiji moZe da
se dogodi ono Sto se zove profesionalna de-
formacija. MenadZerski posao moZe da ogrubi
Coveka, jer najcesce moraju da se iskljucuju
emacije i da se rukovodite racijom, da se po-
stavljaju i postuju ciljevi i rakovi. Uloga porodi-
ce je upravo u tome da izbalansira i odrZi sve to
u ravnotezi.

CONTROLLING

@ Elixir grupa ima visoko razvijen sektor
controllinga. Kako je on organizovan?
Controlling je u Elixir Grupi visoko pozi-
cionirana funkcija i ima veoma vaZznu ulogu.
Organizovan je tako da povezuje u celinu sve
specifitnosti razlicitih segmenata poslovanja.
Centralizovan je, ali usmeren na kompletan
sistem i povezan sa svim menadzerskim struk-
turama, od predsednickog kolegijuma do me-
nadZmenta u fabrikama, proizvodnim, prodaj-
nim, logisti¢kim, projektnim i ostalim timovima.
Ta komunikacija je dvosmerna i Kontinuirana,
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Sto je veoma vazno. Proces budZetiranja i izve-
Stavanja smo potpuno prilagodili filozofiji nase
delatnosti i poslovne strategije, izgradili smo ga
tako da nam omoguci potpuno transparentnu
konsolidovanu analizu prihoda, troskova i pro-
fita po proizvedenoj i prodatoj toni proizvoda.

S obzirom na intenzitet investicionih aktivnosti
posebno smo razvili CAPEX controlling, a sa
ekspanzijom broja zaposlenih razvili smo i HR
controlling.

@ Proces budZetiranja jedan je od klasicnih
poslova controllera. Sta je najveti problem
prilikom izrade budzeta Elixir grupe i kako
je organizovan taj proces?

Upkos jako dinami¢nom poslovanju, mogu
da kaZem da imamo dosta dobro postavljen
i uhodan proces budZetiranja. On zapocinje
budZetiranjem obima proizvodnje, nakon cega
sledi planiranje strukture prodaje, proizvodnje,
nabavke i logistike. Ovo je najkompleksija faza
u kojoj imamo najvise promena i usaglasavanja.
Paralelno se radi na CAPEX budZetu, Koji je u
prvoj fazi bukvalno spisak Zelja, od strateski
vaznih projekata do niza manjih koji se kandidu-
ju sa svih nivoa u sistemu. Takode, paralelno
se radi na preliminarnom HR budZetu. Predlozi
pojedinacnih budZeta dolaze iz kompanija ¢la-
nica i slivaju se u centralni controlling, gde se
dalje obraduju i konsoliduju. Kada usvojimo pr-
ve nacrte Bilansa uspeha i CAPEX budZeta, radi
se planiranje i usaglasavanje obrtnih sredstava
kroz Bilans stanja i Cash flow. Tada se vec vidi
da li ¢e predloZeni pojedinacni budZeti biti odr-
finalnog uskladivanja plana za obrtna sredstva
i CAPEX plana, finalizuju se svi ostali planovi i
sklapa se konsolidovani budZet koji se prezen-
tuje i usvaja na prosirenom kolegijumu uz uce-
S¢e menadZmenta svih kompanija ¢lanica.

@ Controlleri se bave i procenama rizika
(promena cena sirovina, naplata od kupaca,
manjak ljudi...). Sta su najvedi rizici u Va3oj
kompaniji, odnosno biznisu?

Osim navedenih rizika koji mogu da budu pri-
sutni u svakom biznisu, pa mogu da se predvide i
preduprede, u agrobiznisu je veoma vazan faktor
meteoroloskih prilika ili neprilika, jer je poljopri-
vreda ,proizvodnja pod otvorenim nebom*. Ovde



je jako izraZena sezonalnost, jer je primena mi-
neralnih dubriva povezana sa prole¢nom i jese-
njom setvom. Controlling ne moZe da predvidi da
li ¢e godina da bude rodna ili susna, da li ¢e da
se dese poplave i slitno, Sta ¢e da bude u okru-
Zenju, da li ¢e trZiSte da bude likvidno ili ne. Zato
nas budZet uvek ima dve verzije - optimalnu i
konzervativnu, pa tokom godine, u odnosu na
deSavanja na trzistu, najmanje dva puta radimo
preispitivanje budZeta i po potrebi rebalans.

@ Agrarni biznis je izuzetno specifican i te-
Zak za pracenje u controllingu. Koliko vam
IT pomaze (ili odmaZe) u radu?

IT svakako pomaze, odmagao bi samo u slu-
¢aju da ga nema. Softverski tim naseg IT sektora,
koji je zaduZen za informacione sisteme i baze
podataka, blisko saraduje sa Controllingom. Razvili

smo nekoliko korisnih aplikacija i biznis alata iz
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kojin Controlling crpi vazne podatke. Naravno da ta
saradnja moZe da se unapreduje i na tome ¢emo u
narednom periodu dosta da radimo. Razmisljamoa i
o razvijanju softverske aplikacije za proces budze-
tiranja i izveStavanja, ali jo3 uvek nam je stari dobri
Excel nezamenljiv alat u tom poslu.

@ Rec digitalizacija postala je nezaobilazna u
poslu. Koliko agrar moZe da se digitalizuje?

Prva asocijacija na rec digitalizacija mi je
baza podataka. Tu dalje pomislim na razne ba-
ze podataka o obradivim povr&inama, kvalitetu
zemljista, obimu i strukturi proizvodnje, isto-
rijskim trendovima i sli¢no, a Koje bi omogucile
razliCite vrste analiza i predvidanja i pomogle bi
u donoSenju agrarne strategije. U tom smislu,
sigurno da ima prostora da se agrar digitalizuje,
ali to bi bio opseZan i skup projekat koji bi tre-
balo da pokrene i realizuje drzava.
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PRIVATNO

M Koliko je odricanja u privatnom Zivotu
potrebno da biste svoj posao obavljali na
najbolji moguci naéin?

Imala sam privilegiju da licno upoznam neke
ljude koji su bili radno aktivni u poznim godina-
ma svog zivota. | u segmentima javnog zivota
i politike imamo takve primere. Razmisljala
sam o tome 5ta te ljude pokrece i odakle crpe
snagu i volju. Shvatila sam da je to ljubav pre-
ma poslu koji rade ili prema ljudima, u svakom
slucaju ljubav. Kroz to sam analizirala i sebe.
Shvatila sam da zapravo volim to Sto radim i ne
smatram da sam se bilo ¢ega odrekla. Drugaciji
tempo Zivota bi mogao da mi prija nakratko,
ali na duZe staze bi bilo monotono i tek to bi
se moglo nazvati odricanjem. Mogla sam da
odaberem da budem domacica ili da radim neki
laksi posaag, ali nisam. Dakle, ovo je moj izbor i
verujem da ce tako biti joS Koju deceniju.

@ Biti uspesna, poslovna Zena u Srhiji je
veoma izazovno. Koje su prednosti, a koje
mane tog statusa?

Prosto ne mogu da izdvojim prednosti i
mane koje bi dominantno bile u vezi sa mojim
poslovnim statusom, a da one nisu deo mene
i mog Karaktera. Izazovi ne dolaze samo iz
okruZenja u kojem zivimo i radimo, vec i iznu-
tra. Rekla bih €ak viSe iznutra, od nas samih.

Ti unutradnji izazovi su nesto sa ¢im se treba
znati nositi, prevazidi ih ili nauciti Kontrolisa-

ti. Oni mogu da budu pokretacki, ali mogu da
budu i inhibirajuci ili ¢ak destruktivni. Svaka
osoba mora da vlada najpre sobom i da ima
jasne prioritete u Zivotu. To zavisi od iskustva

i zrelosti, Sto moZe a i ne mora da bude u vezi
sa godinama Zivota. Najvedi izazov mi je kako
da se organizujem i da postignem sve Sto Ze-
lim i na poslovnom i na privatnom planu. Kada
uspem u tome ose¢am se Kao superzena, a kad
ne uspem, smisljam nacin kako da se iskupim.
Tako sebe drzim u stanju stalnog kretanja, moj
um nikada nije dokon i ne ostavlja mi prostora
da se bavim nevaznim temama.
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@ Cesto Eujemo reéenicu ,U moje vreme

je bilo bolje...”. Ljudi vole da se prisecaju
,starih, dobrih vremena”, pa cak i kada nisu
bila bolja. Da moZete da vratite vreme, u
kome periodu ili epohi biste voleli da Zivi-
te?

Svako vreme nosi svoje breme. Sa ovim
nasim smo valjda navikli da se nosimo, Sto bi
trebalo da znati da smo mu i dorasli. Volim da
analiziram vreme i promene Koje ono donosi.
Nasa generacija se definitivno razlikuje od ge-
neracije nasih roditelja, takode generacije nase
dece Ce se razlikovati od nas. Verujem da se ni-
Sta ne deSava slucajno i da sve ima svoj smisao |
poredak. Bilo bi jako zanimljivo kada bi postojao
vremeplov i da zaista moZemo da se provozamo
kroz vreme, proslo ili buduce. Ali, ne bih vole-
la nigde da se zadrzim. Cini mi se, kada bih se
vratila u proslost, da bih se osecala kao da sam
obula tesne cipele. Za buduc¢nost bi verovatno
bilo suprotno, pa ne bih tu nista dirala.

@ Radni dan ume da traje neocekivano du-
go. Da li postoji neki dobar savet za oslo-
badanje od stresa?

Mislim da je stabilno porodi¢no okruze-
nje najbolji nacin za oslobadanje od stresa.
Narocito su blagotvarna mala deca. Ona prosto
zraCe nekom pozitivhom energijom i u njihovoj
blizini za nekoliko minuta nestaje sva tokom
dana akumulirana tenzija. Takode, bilo koji vid
fizicke aktivnosti je mnogo vazan, jer odrzava
ne samo fizicku vec i mentalnu kondiciju, pa se
onda i stres bolje amortizuje.

@ Vreme je za novogodisnje poklone. Sta
biste voleli da Vam donese Deda Mraz?
Iskoristi¢u priliku da se pohvalim da sam u
ovoj godini postala bogatija za jos jednu titulu,
a to je titula bake. Dobila sam jednu preslatku
unucicu koja je donela novu pozitivnu energiju u
nas dom. U 2017. volela bih da potvrdim tu titu-
lu i da se radujem docekujuci tu novu generaciju
koja dolazi i koja ¢ini da se ose¢am sve bolje.

Zorica Popovi¢ je
Generalni direktor

Elixir grupe od samog
osnivanja (2001). Zoricu
mozete kontaktirati
e-mailom zorica.
popovic@elixirgroup.rs



Otkrijte neistrazene dubine i
potencijale svog poslovanja!

Uspesni kontraloridmaju dubljl uvid u tajne koje krije savremeni posiovn
syvet. PridruZite se zajednici rastucih preduzeca | zadoveljnib kerisnika keji
SU svoje pl‘.'-.-'E".—‘_""fE'I.':"}".fl?"il: Adactl | najsavremenijim Business Intelligence
CRM i ERP réSenjima. Grupa Adacta - prvi izbor za Qlik | Microsoft
Dynamics resenja

a9

Microsoft Partner

oldi Enterprise Resource Planning
Gola Custamer Relationship Management

0 CONSIDER IT DONE A DAC TA

whwia adactars, infof@adactars
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KAIZEN - konstantno
usavrsavanje kadrova,
korporativne kulture

| procesal!

(30. ICV Srbija sastanak)

30. ICV Srbija sastanak organizovan je
27.10.2016. godine u hotelu Holiday Inn u
Beogradu. Tema je bila ,,Kaizen - japanskKi
controlling®, a sastanku je prisustvovalo vise
od osamdeset controllera.
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Sastanak je otvorio Bojan S¢epanovic, pred-
sednik ICV Srbija i direktor MenadZment Centra
Beograd, koji je pocetkom oktobra 2016. godi-
ne oformio Kaizen institut Srbije u Beogradu.
Predstavljanje ovog projekta bio je i uvad u
jubilarni 30. po redu ICV sastanak. Na svoj je-
dinstven i originalan nacin, Bojan je zapoceo
sastanak kratkom prezenatcijom na temu con-
trollinga, kao i Kaizena - japanske filiozofije ko-
ju Zeli da priblizi kompanijama u Srbiji i omoguci
im uspednu primenu njenih alata.
Nakon svoje prezentacije, Bojan je najavio
Cetiri glavna govornika:
« VVladan Matovi¢, Production Manager,
Strauss Adriatic

« Nikola Marjanovi¢, direktor procesa, BG
Reklam

« Maja Mrkalj, HR Manager, Dr. Oetker

« Maja Sobot, Cl specijalista, Carlsberg
Srhija

Vladan Matovic je svoje iskustvo o Kaizenu
preneo prisutnima kroz predstavljanje proizvod-
nih procesa u Strauss Adriaticu.

KAIZEN

Japanski controllinc

Aunarodno |
rollera |

controlling konferencija
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,Biti dobar nije viSe dovoljno, teZi se savrse-
nosti u svakom pogledu kako bi se opstalo na
trzistu. Za bolji kvalitet potrebno je:

« fokusiranje na procese;

« angazovanje svih zaposlenih;

a smanjenje gubitaka.

U Strauss Adriaticu postepeno ukljucuju
svoje zaposlene, kako bi svojim idejama dopri-
neli sitnim poboljSanjima Kako u svojoj proi-
zvodnoj zoni, tako i u ostalim delovima fabrike.
Tome u prilog govori i ¢injenica da iz godine u
godinu raste broj prihvacenih predloga, odnosno
da predlozi postaju kvalitetniji.”

Nikola Marjanovi¢, direktor procesa u
kompaniji BG Reklam, ve¢ dugi niz godina
uspesno primenjuje Lean filozofiju u svojoj
kompaniji.

Nikola se nadovezao na prezentaciju svog
prethodnika i naglasio da je vazno da se svi
zaposleni ukljuce u svaki korak implementaci-
je Leana. U BG Reklamu to ¢ine pomocu ,red
tag-ova“. Vazno je da se postepeno deavaju

odredene ,male” promene, koje ¢e svima u
kompaniji da olaksaju odredene procese ili da ih
ucine efikasnijim.

Nakon dva odli¢na predavanja, controlleri su
se odmorili i druZili se uz kafu.

Nakon pauze, svojim odli¢nim nastupom
paznju controllera privukla je Maja Mrkalj, HR
Manager u Dr. Oetkeru.

Maja je istakla da u Dr. Oetkeru konstantno
rade na usavrdavanju ne samo Kadrova, vec i
korporativne Kulture i procesa. Oni Zele da ra-
Zviju:

a konkurentan kadar;

a transparentan sistem;

a uspostave formalne kanale komunikacije.

Od maja do septembra 2016. godine, u Dr.
Oetkeru su dobili snaZan feedback od svojih zapo-
slenih u vidu 148 predloga, od kojih je 39 odobreno
a Cak 27 sprovedeno u nova pravila u okviru korpo-
rativne kulture u toj firmi. Upravo na taj nacin, ljudi
svojom KreativnoS¢u mogu da uticu na okruzenje i
unapredenje procesa U svom okruzZenju.
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Posledniji govornik hila je Maja Sobot, Cl
specijalista u Carlsbergu.

Maja je istakla da posvecenost me-
nadZmenta uspesnom uvodenju Leana mora da
se ogleda u njihovom uzornom ponasanju na
radnom mestu.

Potom je govorila o0 SMED-u (Single Minute
Exchange of Dies), metodi za smanjenje vreme-
na potrebnog za promenu formatnih delova i/ili
materijala, pocetka praizvodnje i poslova Koji se
ponavljaju. Cilj SMED-a je da se na bezbedan i
kvalitetan nacin smanji vreme potrebno za pro-
menu formatnih delova, prolazedi kroz sve ak-
tivnosti - od poslednje palete jednog proizvoda
do prve palete narednog proizvoda.

Zasto SMED?

 Zato $to smanjuje vreme promene format-
nih delova.

« PoboljSava kvalitet.

« DefiniSe jasne uloge i odgovornosti.

= Proces bez stresa.

= Dovodi do poboljSanja OEE kroz skraciva-
nje vremena potrebnog za promene for-
matnih delova.

Ovako je izgledao 30. ICV Srhija sastanak.
Hvala jos jednom svim controllerima koji su
svojim prisustvom uveli¢ali jos jedno ICV dru-
Zenje. Sa velikim nestrpljenjem is¢ekujemo 31.

ICV Srbija sastanak. Vidimo se! @
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Biljana Plesnik je Menadzer za Komercijalni Kontroling u DZ
kompaniji Carlsberg Srbija (2004 - do danas).Pre toga je
radila u Philip Morris-u, na poziciji Finansijskog analiticara,
a pre toga u kompnaiji S&T (System & Technologies) u
odeljenju finansija.Biljanu mozete kontaktirati na e-mail
biljana.plesnik@carslberg.rs

¢
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Znalenje

Kao prvo slovo, uvek me podseca na neki novi pocetak, Kojem se
obicno uvek radujem i Zeljno ga is¢ekujem. :)

Biljana

Valentina, zvana Tasa - moja, starija 5 minuta, cerka bliznakinja
Grad... u kojem zivim...

Deca... su ukras sveta. Deset - toliko godina imaju :)

Borde - gde da ne spomenem Sefa. :)

Edvard - moj bra¢ni drug i partner, Koji mi je najveca podrska u
Zivotu.

Zivot... je jedan... Zivi ga...

Zoran - moj mladi brat, na kog sam ponosna :)

Iskrenost - osobina koju cenim Kod svakoga. Na bazi toga se
gradi poverenje.

Jacina. Ko ne Zeli da bude jak u svemu Sto radi?

Kontroling kao sportska disciplina i to aktuelna tokom cele
godine :) Kopaonik - omiljeno mesto zimi :) Kafa - bez koje ne
mogu oci da otvorim :)

Lav pivo

Ljubav

Magdalena, zvana Masa - moja, mlada 5 minuta, cerka
bliznakinja

Neustrasivost, nesebicnost...

Njok ¢udoviste iz zbirke €udovista moje cerke. Igrali bismo se
tako da svako bude jedno od tih ¢udovista... Njok je bilo najgore i
niko nije hteo da glumi to ¢udoviste :)

Odlugnost, odgovornost... da donese$ odluku i da stojis iza nje.
Plesnik - moje prezime, ali i mesto i planina u Sloveniji.
Ronjenje - moj hobi, kad god mi se ukaZe prilika...

Sarajevo moje rodno, gde sam Zivela do petnaeste godine.
Skijanje, koje oboZavam.

Tim. Bez toga nista...

Cutanje... je mudrost ponekad... kad nemas3 nista pametno da
kazes.

Ucenje, u€enje i samo ucenje...

Filmovi koje volim da gledam...

Hrabrost... koja nam je jako potrebna u Zivotu, ako ho¢emo nesto
da postignemo...

Carlsberg - verovatno najbolja kompanija, a u kojoj radim
poslednjih dvanaest godina.

Pivara Celarevo, u Kojoj se proizvode verovatno najbolja piva:)
DZoging, moja omiljena sportska disciplina:) NajteZe slovo jos
iz doba zanimljive geografije:) DZordZija, DZakarta, DZeferson,
DZaja, DZenarika...

Skoljke... koje volim da izronim... i pravim svasta od njh.
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MILOS CVETKOVIC
KONSULTANT
MENADZMENT CENTAR BEOGRAD

INDEX and MATCH

Kada vas pitaju da li znate da radite u
Excel-u, obi¢no misle da li znate da analizirate
podatke kroz Pivot i da li koristite VLOOKUP
funkciju. Na treninzima sam primetio da po-
laznici obi¢no znaju da koriste VLOOKUP ili
da su je barem jednom Koristili, a najcesce je
koriste kada popunjavaju dodatne kolone koje
su im paotrebne za analizu, odnosno, filtriranje
u Pivotu.

Medutim, izazovi u radu sa VLOOKUP-om
su to 5to ona ne radi ako se ono Sto traZite
(Lookup_value) ne nalazi u prvoj Koloni u okviru
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tabele iz koje ,Cupate” podatke (Table array).
Sledeci izazov je to Sto je treci argument (col_
index num) konstanta, tako da ako neko doda ili
izbrise kolonu, onda morate ru¢no da menjate
broj kolone iz koje vracate podatke. Na sve

to dodajte desetak kolona, koje popunjavate
VLOGOKUP funkcijom, tako da vam svaka izmena
oduzima vreme.

Resenje je krajnje jednostavno - Koristite
INDEX i MATCH funkciju. Controlleri retko ko-
riste ove dve funkcije, ali nema razloga za to
jer su vrlo jednostavne. Funkcija INDEX ima tri
argumenta:

= Array — opseg celija iz kojih Zelite da vra-
tite vrednost. Kao kod VLOOKUP-a (Table
array). Ovde moZete da uzmete u opseg
celu tabelu u kojoj se nalaze vrednosti
koje Zelite da vratite i ostali podaci iz te
tabele. U nekim slucajevima mozete da
selektujete i sve Celije u Sheet-u.

« Row_num - sli¢no kao i treci argument
(col_index num) u VLOOKUP funkciji.
Paotrebno je da upisete koordinate (broj) za
red u kojem se nalazi podatak koji Zelite
da vratite.

a Column_num - isto kao i Row_num.
Upisujete koordinate (broj) kolone u kojoj
se nalaze podaci koje Zelite da vratite.

Rezultat funkcije INDEX je vrednost koja
ispisana u celiji koja ima koordinate (broj) za
red i Kolonu u okviru opsega u Kojem trazimo
(Array). Ako nam je potreban broj zaposlenih u
prodajnom objektu broj 109 u Nisu, potrebno je
da vratimo podatke iz reda 10 i Kolone 4.



Naravno da ne¢emo ru¢no da upisujemo ko-
ordinate za red i kolonu, ve¢ ¢emo da koristimo
funkciju MATCH za oba argumenta. Funkcija
MATCH sli¢na je funkciji VLOOKUP, samo $to
za razliku od VLOOKUP-a kao rezultat ne vraca
vrednost iz ¢elije, nego broj kolone ili reda u ko-
jem se nalazi ono sta trazimo. Funkcija MATCH
takode ima tri argumenta:

a Lookup_value - 5ta trazimo, kao kod
VLOOKUP-a. MoZe da bude Sifra proizvoda,
naziv proizvoda...

a Lookup_array — gde traZimo. Ovde je
vaZzno da selektujete celije u okviru jednog
reda ili jedne kolone u kojoj trazimo Sifru,
naziv proizvoda... U nekim slucajevima
moZete da selektujete celu kolonu ili ceo
red. Vazno je da znate da u okviru Lookup_
array-a ne mozete da imate vise od jednog
reda ili jedne kolone u selekciji.

« Match_type - kao i kod VLOOKUP-a, naj-
¢esce (U 99,9% slucajeva) koristimo nulu
za Exact match.

Da hi smo dobili koordinate za kolonu (kol

4) koristi¢cemo funkciju MATCH. Prvi argument
je zaglavlje kolone Koju Zelimo da popunimo.
Drugi argument je Kompletno zaglavlje tabele
iz koje vracamo vrednosti, a poslednji je nula,
za Exact match.

Sli¢an je princip i kada su nam potrebne
Koordinate za red. Postoji jedan preduslov da
biste mogli da Koristite ovu funkciju, a to je
zaglavlje. Zaglavlje kolone koju Zelite da popu-
nite mora da bude isto kao i zaglavlje u tabeli
iz koje ,Cupamo” podatke. (Npr: Zaposlenih =

controlling Excel trikovi

Array Kolona 4
Mesto Zaposlenih
101 |Beograd Srhija - 1 63| 1.965
102|Calak Srbija - 4 64] 1.150
103|Jagodina Srhija - 4 53 1.495
104 | Kikinda Srbija - 3 48/ 1.185
105| Kragujevac Srbija - 4 83 240
106 | Kraljevo Srhija - 4 75 5493
107 | Krudevac Erhija - 4 29 9
108| Loznica Srbija - 4 16| 1.086
Red 10 109 Nis Srhifa - 2 T4| T35
110|Novi Pazar Srhija - 2 3?1213
111 |Novi Sad Srhija - 3 200 1.627
112 | PoZarevac Srhija - 1 83 1.489
113| Priboj Srhija - 2 61 665
114 5. Milrovica Srbija - 3 41 1.417
115| Smederavo Srbija - 1 5711.973
116]Sombor Srbija - 3 15{1.714
117 | Subolica Srbija - 3 4] 1.421
118|Sabac Srbija - 1 18] 1.915
119| UEice Srhija - 4 8| 1.683
120| Valevo Srhija - 4 41)1.641
|_A B c 1] £ F <] H
1 [Masoc | Brobjekta E-d_u[ Brojbradita|  Masto| Zaposlonih|  m2|Regien
7 [ Latch 4
3 Lamar 113] 28515240 53 Fa
4 [laner 115] 37 897 715 a7 4
§ Honuer 19| 4001 532 9 m‘rcmrm_-br.eazusnmnsun}I
& [lamar i8] 516004 a|
7 [onuer 116 7 36682 25
& [Febnar 11%' :mma
8 |Febouar T
10 |Febnuar ¥
11 Febrnuar i
12 |Febnuar 23
13 Man o
14 Man [
15 [Man s of
15 Mant 113] &84T 30]
17 [Bprl | 108 245591 )
16 Apiil 103] 3 545.407] 3
18 gl 113 32 420310 5
20 [Apil 108] 31.588.152] %
21 Bpail 107] 2532141
A B C ) E
1 |Br objekta|Mesto Reglcm Zaposlenih| m2
2| 101|Beograd Srbija - 1 63| 1.5685
3 102|Cacak Srbija - 4 64(1.150
4 | 103|Jagodina Srbija - 4 63| 1.495
g | 1041 Kikinda Srhiia - 3 4R11 185
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[+ [ 5] E F a3 H i J
Sikga - 1 631565
Srbga - 4 64]1.150}
Srtge - 4 W‘%
SE- 3 48 1185
Srga - & B 240
Srtin - 4 TH 503
[Gtan - 2 20 an
it - 4 16 1 O
|Srtaga - 2 Ti|_735
Sikga - 2 391213
Sroga - 3 201 87
Srtga - 1 R
Srtvgh - 2 61| ees
i Gtan - 3 1] 1417, R
5| £ St - 1 57| 1973
1" 116 Ecmiar |Erban - 3 151,714 &Nﬁml:ﬁlﬁﬂ' o
18 117 | Satwibic Sitg - 3 41421 e pre sl
|n 18 .ﬁ 1 T 1gig|| TR SIeSVIPS L ShanlTIBAS RS 10N
20 19| Uice Sikwa - & 8/ 1,683
] 130 [k, S - 4 4160
A D E_ F L | | J
1 Mesec Broj kredita|Mesto
2 | Jarigar 53
3 | Jarwaar i
4 Jorvaar ¥
& Jaresar 4| T
& Jarwar i‘i ~L
7 |Eebeua ] J
B |Februar 7 =IMDEMShast 5451 $E531;
9 | Februar T MATCHE Shoct VSRS Sheat X 1SAS 1 SAS21:0);
10 Februse T4 MATCH Sheat 1'1F$1; ShaetZISAS1-$E51,00
11 Februar Z
12 | Mt
13 | Mant
14 st 3
15 Mart__ | ED
& M &
17 | Bprd B
15 Apri 113] 34 420 310 5
18 Apri 108[ 31500 152 85
20 | Aprl 107 2532141 )

Milo$ Cvetkovi¢ je konsultant u MenadZzment Centru Beograd od 2015. godine. Milos je
specijalizovan za Excel (Grafikoni, Dashboard, Power Query, Power Pivot, VBA). Milosa

mozete kontaktirati e-mailom milos.cvetkovic@mcb.rs ili telefonom 063 864 6401.
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Zaposlenih). Osim ovog preduslova, morate
da obratite paZznju i na jos dve stvari: opseg i
fiksiranje.

Opseg celija u funkcijama MATCH mora da
se podudara sa visinom i Sirinom opsega Array
u okviru INDEX funkcije.

Potrebn je jo$ samo da obratimo paznju
na fiksiranje i uspeli smo da primenimo INDEX
i MATCH funkciju. AKko pretpostavimo da ce-
mo svaku funkciju da prevlacimo na dole i na
desno, onda postoji pravilo po kojem ¢emo da
fiksiramo. Pravilo za fiksiranje ¢elija:

a sve Sto se nalazi levo od INDEX funkcije -

fiksiraj kolonu

a sve 5to se nalazi iznad INDEX funkcije -

fiksiraj red

a sve Sto se nalazi u drugom Sheet-u - fik-

siraj sve.

Kod ovog treceg pravila postoji nekoliko
izuzetaka, ali u sustini ona uvek vaze. Ovako to
izgleda u praksi:

Prednosti funkcija INDEX i MATCH u odnosu
na VLOOKUP su u tome 5to Kolona u okviru ko-
je trazimo neki kriterijum ne mora da bude prva
kolona u tabeli. Jos jedna prednost je 5to ne
morate da brojite kolonu iz koje vracate vred-
nosti, ve¢ MATCH funkcija to radi umesto vas.
Takode, ako neko izbrise neku kolonu ili doda
novu u bazu iz koje cupama podatke, funkcija
INDEX ce vratiti tacan razultat. Probajte slo-
bodno.

Ako ste uspeli da razumete kako rade ove
dve funkcije, ne sumnjam da cete naci primenu
istih u vasim tabelama. Ove i druge trikove mo-
Zete pronaci na blogu: mch.rs/blog.
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TATJANA JOVANOVIC
DIREKTOR LJUDSKIH RESURSA ZA JUGOISTOCNU EVROPU
PHILIP MORRIS

HR ZAVISNIK

Za Tatjanu Jovanovié, direktora ljudskih resura

za jugoistocnu Evropu u kompaniji Philip

Morris, profesija HR je kao dzez - biti vest u
improvizacijama, istovremeno brz i u promisljanju i
u izvodenju

@ Kada ste poceli da pokazujete interesovanje za rad u ljudskim re-
sursima?

Iskreno, mislim da sam od svog rodenja Zelela da budem psihalog. Da bu-
dem preciznija, Klinicki psiholog. Po zavrsenim osnovnim studijama psihologi-
je zaista sam to i radila — bila sam psihoterapeut i sudski vesStak, a onda sam
se valjda zasitila i pozelela sam da se oprobam u nekim drugim vodama.
Upisala sam magistarske studije ,pshychology of excellence” ili kako bismo
mi to preveli, psihologiju nadarenosti/izuzetnosti, na Ludwig-Maximilians
Univerzitetu u Minhenu. Neposredno potom, po preporuci profesara, dobila
sam posao u Minhenu u Allianzu, jednom od najvecih osiguravajucih drustava
u svetu. Odeljenje u kome sam pocela da radim bio je globalni HR usmeren
na razvoj lidera. Tu sam se prvi put susrela sa pravim, u praksi primenjenim
HR-om. Bila je to ljubav na prvi pogled, koja evo traje i danas.

# Kako se dalje razvijala Vasa karijera u HR delatnosti?

Nakon povratka iz Nemacke u Srbiju vrlo brzo sam pocela da radim u HR
sektoru u Philip Morrisu. Za nepunih deset godina staZa stecenih ovde, pro-
menila sam Sest pozicija u HR-u. Svaka od njih bila je izazovnija od prethodne,
podrazumevale su povecanje odgovornosti, ali ¢esto i vrlo dramati¢nu promenu
perspektive. Jedna od takvih promena bila je i kada sam sa pozicije HR me-
nadzera za prodaju i marketing za Srbiju i Crnu Goru preme&tena u Svajcarsku,
gde sam se bavila talent menadZmentom na globalnom nivou Philip Morrisa.
Ovakve promene u Karijeri vas doslovno ,izuju iz cipela”, potpuno vas izbace
iz zone Komfora i traZe da se aktivno, 5to brZe i sa Sto manje problema adap-
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tirate. Preokreti u Karijeri, prelaZenja iz sektora
u sektor, tj. ucenje ,on the job”, odnosno ucenje
kroz rad, osnova su filozofije razvoja zaposlenih
u kompaniji u kojoj radim. To je jedan od glavnih
razloga zbog kojih sam sve ovo vreme u istoj
kompaniji. Cim vam posao postane lak, nekako
rutinski, sa malo izazova - vreme je za promenu
posla.

@ Od pocetka ove godine ste na poziciji
direktora ljudskih resursa za jugoistocnu
Evropu. Kao izgleda Vas radni dan?

Posao direktora ljudskih resursa za Sest
zemalja, Koliko ih ima u Klasteru Philip Morrisa
za jugoistocnu Evropu, podrazumeva komplek-
snost, neizostavno je odgovoran i zamoran, ali
donosi i taj doZivljaj da je svaki dan drugaciji.
Nekada mislim o svom poslu, kao o veoma kva-
litetnom dZezu koji izvodim - ¢esto morate da
napravite znacajne devijacije u odnosu na ono
Sto ste inicijalno planirali. Morate da budete
brzi i fleksibilni u promisljanju, ali i u izvodenju.
U ovome istinski uzivam. To neponovljivo isku-
stvo, Koje je sve samo ne dnevna rutina, €ini
da mu uvek pristupam sa novim entuzijazmom.
Dokle god je tako, znam da sam na pravom
mestu.

@ Da li ste posebno ponosni na neke tre-
nutke u Vasoj dosadasnjoj karijeri?

Bilo ih je viSe, u zavisnosti od faze profe-
sionalnog razvoja u kojem sam se nalazila.
U ovom trenutku svakako su mi najdraZi ser-
tifikati ,Top Employers Europe 2016 i ,Top
Employers Serbia 2016°, Koje sma dobili za
Philip Marris Services d.o.o. Beograd i Philip
Morris Operations a.d. Ni$ od nezavisne interna-
cionalne organizacije Top Employers Institute.
Samo iskreno posvecene kompanije, lideri u
svom domenu - mogu da dobiju ovo prestiZzno
zvanje. U ne tako idealnim drustveno-privred-
nim uslovima u zemlji, dobili smo priznanje koje
je dokaz kvalitetnog radnog okruZenja koje smo
uspeli da kreiramo na lokalnom nivou, i koje je
potpuno uporedivo sa, primera radi, filijalom
Philip Morrisa u Nemackoj, a koja je takode do-
bila ovaj prestiZni sertifikat. Sada smo predali
aplikaciju za , Top Employers Europe 20177 |
,Top Employers Serhia 2017, a nadam se i glo-
balnom sertifikatu “Top Employers”.
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@ Kao HR profesionalac, kakvo je Vase mi-
Sljenje o nuZnosti stalnog usavrsavanja i
obrazovanja strucnjaka za HR?

Stalno usavrsavanje je neophodno. | to ne
vaZi samo za HR. Biti blizak poslovanju podra-
zumeva pre svega da poznajete industriju u
kojoj radite i da ste stalno pratite trendove i
situaciju u domenu svoje ekspertize, bio to HR,
controlling, marketing ili druge funkcije. Jedino
tako moZete kredibilno da se involvirate u do-
nosenje stratedkih adluka, ¢ime je i operativno
provodenije istih lakse jer te odluke su vase,
nije ih doneo neko drugi.



@ Koji biste deo Vaseg posla izdvojili kao
najinteresantniji?

Najinetresantniji i svakako najizazovniji deo
je potraga za talentima, onima koji imaju po-
tencijal i koje treba da razvijamo za budu¢nost.
Nama je vazno koliko je neko dobar danas, ali
je jos vaznije koliko dobar moZe i Zeli da bude
u buducnosti. Bas zato Sto je tesko i neizvesno
pretpostaviti kakva ¢e buducnost da bude, kao
multinacionalna kompanija koja ima visoke
standarde mi trazimo one kaji su agilni, spre-
mni da konstatno uce, unapreduju sebe i svoje
poslovne rezultate uz kolaboraciju sa drugima.
TraZimo one Koji imaju preduzetnicki duh, kaji
su posveceni poslu kao da vode sopstveni bi-
znis. Shodno tome, i kandidate ¢esto nalazimo
na manje tradicionalan nacin — od preporuka
prijatelja, preko virtuelnih sajmova zaposljava-
nja do targetiranih kontakata sa nasim intelek-
tualcima koji su se Skolovali, Zive i rade negde u
,belom svetu”. Zahvaljujudi uslovima koje nudi
Philip Morris u Srhiji, brojni mladi ljudi Skolovani
u inostranstvu vratili su se da rade u svojoj ze-
mlji. S druge strane, gotovo sedamdeset nasih
profesionalaca iz Srbije uspesno gradi svoje
karijere u filijalama kompanije Sirom sveta.

@ Kakav profil potencijalnih kandidata naj-
Cesce traZite i kako izgleda jedan selekcio-
ni postupak?

Sposobnost brzog ucenja, otvorenost ka
novim izazovima i iskustvima, stremljenje ka
vrhunskim rezultatima, posvecenost, demon-
striranje preduzetni¢kog duha, liderstvo uz
kolaboraciju, neka su od klju¢nih ponasanja i
vrednosti koje negujemo kod svojih zaposlenih,
te samim tim to i traZimo Kod potencijalnih
kandidata. Sam postupak selekcije razlikuje se
u zavisnosti od radnog mesta za koje trazimo
kandidata. No, u svakom selekcionom postupku
trudimo se da se Sto bolje upoznamo sa kan-

controlling sasvim licno

,5ta bi bilo kad bi bilo”, jer tada najcesce sazna-
jete kako bi neko voleo da se ponasa, a Sto vrlo
Cesto ne korelira sa onim kako se ponasamo u
stvarnom Zzivotu.

@ Sta prvo primetite kod kandidata na raz-
govoru za posao?

Kao i uvek u Zivotu, najpre nam privuce pa-
Znju nesto Sto je upadljivo i specifitno — najcesce
je to nesto Sto je prisutno u velikoj meri ili u defi-
citu. Za razliku od svakodnevnog Zivota, ono 5to
se prvo primeti tokom selekcije nije i presudno
za opStu i konacnu ocenu kandidata. Naime, svi
koji se bave selekcijom kandidata, ukljucujuci i
intervjuisanje, obuceni su i veoma svesni sve-
ga Sto moZe da ugrozi objektivnost. Jedna od
tipicnih gresaka je takozvani ,halo efekat”, koji
podrazumeva generalizaciju, odnosno Kreiranje
celokupne slike o osobi s kajom razgovaramo na
osnovu jednog svojstva, odnosno osobine koja
nam se svida ili ne svida kod te osobe. Primera
radi, o kandidatu koji Kasni na intervju neskusan
intervjuer bi mogao da pomisli da ¢e stalno ka-
sniti na posao, da Ce hiti neredovan i nediscipli-
novan u izvrsavanju zadataka i sli¢no.

@ Koje korake savetujete onima koji nema-
ju odeljenje HR i zasto?

U multinacionalnim kompanijama HR ode-
ljenja postaju sve bliZi saveznici i partneri u po-
slovanju. Vaznost HR i njegovo stratesko pozi-
cioniranje Kontinuirano jaca, a Sta je uslovljeno
velikim i stalnim turbulencijama u spoljasnjem
svetu Koje utiCu i na promene unutar kompanija
- promene kojima naj¢esce upravlja upravo HR.
Transformacije koampanija i (re)vitalizacija su
koraci koji nas najcesce ocekuju — na tom putu
najbolje moZemo da se pripremimo tako Sto
¢emo da krenemo od sebe, a onda to da trazi-
mo i da ofekujemo i od drugih. Treba postaviti
osnovne vrednosti, u Koje vi verujete i koje cete

vi kao lider promovisati, uvek i svuda. Razvoj i Tatjana Jovanovi¢ je
. i X direktor ljudskih resursa
briga za zaposlene moraju da budu pri samom 2a jugoistoénu Evropu
vrhu prioriteta unutar strategije kompanije. kompanije Philip Morris
= i edukaciie individualni .. (2016-). Pre toga je
rogrami edukacije, individualni razvojni progra- 54 | istoj kompanii
mi i programi postignuca samo su neki od ele- na razli¢itim pozicijama
. - . od 2010. godine. Tatjanu
njenata‘ ROJr; HR moZe da postqw u Roherehtan mosete kontaktirati
sistem i celinu Koja ¢e unaprediti poslovanje.
Konacno, prepoznajte trud, napredak, uspeh i
nagradite ih! @

didatom i da budemo $to bliZi stvarnom Zivotu.
Tokom selekcije karistimo razli¢ite postupke, ali
intervju je obavezan deo, u Kojem najveci akce-
nat stavljamo na specifi¢ne primere, na ono Sto
je bilo, odnosno na ta, kako i zasto je kandidat
radio. Dakle, na osnovu proslosti i stvarnih do-
gadaja u proslosti procenjujemo i pokusavamo
da predvidimo kako bi se neko ponasao u bu-
duc¢nosti. Time izbegavamo hipoteticke situacije

e-mailom tatjana.
jovanovicl@pmi.com ili
telefonom

063106 8375.
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HR BUSINESS PARTNER
IMLEK AD

Controlling
or not
controling,
pitanje je
sada?

Dragi Citaoci controlleri,
nemojte se brinuti - Finance
Controlling je bio i uvek ce biti
neophodan u svakom biznisu i
organizaciji koja jeste ili planira
da bude uspesna. Tu dileme
nema. Ja ¢u se ovim tekstom
dotaci jedne druge vrste
controllinga, ne brojki nego

kontrole nad ljudima - bila to f )

nasa deca, partneri, prijatelji ili

kolege. Tacnije, fokusiracu se na

“preterivanje u kontroli i zasto J
njom treba upravljati”.
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Na razmisljanje na ovu temu naveo me je
primer jednog roditelja koji po mojim kriteri-
jumima previse kontrolise svoje dete. “Gde si
krenuo? (a dete se pri tom Seta po stanu) Sta
traZis u toj fioci? Sa kim sad pricas telefonom,
da vidim je li to dobro - sigurno si nesto po-
gresio? Reci mi tacno kako ti je prosao dan u
Skoli? Daj mi da proverim da li si izabrao lepu
boju...”, samo su neke od uobicajenih recenica.
Naravno, svako ima svoje shvatanje ispravnog
roditeljstva (ako takvo uopSte postoji) i ko zna
koliko gresaka svako od nas roditelja, uglav-
nom nesvesno, pravi. Isto je i u nasim ulogama
u poslovnom delu Zivota, narocito ukoliko ste
nekome rukovodilac. Kao roditelji, gradimo
decu od rodenja po nekom nasem modelu. Kao
rukovodioci tima, biramo saradnike, ali ih uglav-
nom dobijao. Dobijamo odrasle osobe sa vec
izgradenim karakterima. Potrebno je prvo da ih
dobro upoznamo, da bismo uvideli Koji pristup
je najbolji.

U oba slucaja, moje pitanje je Kaliko i ka-
kve sve negativne efekte moZe da izazove pre-
terano pracenje svakog Koraka vaSeg deteta,
odnosno saradnika. | gde je ta granica izmedu
neophodne i preterane Kontrole? Svi bi pone-
kad trebalo da se zapitamo gde smo na ovgj
skali. Jer, preteranom kontrolom moZemo da
izazovema nedostatak poverenja, a to je nesto
najgore 5to moZe da nam se desi u bilo kojoj
Zivotnoj ulozi. Kao rezultat gubitka poverenja,
mozemo da dobijemo razli¢ita ponasanja, a u
zavisnosti od Karaktera osobe. Obi¢no su to
bas dijametralna ponasanja. Na primer, bun-
tovnistvo, negiranje, odbijanje komunikacije, i
nasuprot tome potistenost, nedostatak inicija-
tive i stava. Ako se preterivanje u kontrolisa-
nju desava tokom duZeg vremenskog perioda,

controlling

to moZe da ima bas lo3e posledice. To je kao
kada u teretani mesecima radite pogresnu
vezbu - nemojte posle da se iznenadite odakle
vam se pojavio misi¢ Koji inace ne bi trebalo da
razvijetel Mada, na primeru teretane, reSenje
je lako - pitati strucno lice kako se pravilno ra-
de vezbe i reSena stvar. Ljudski mozak je malo
specificniji “misi¢”, tako da je pravilna vezba za
jednu osobu, obi¢no pogresna za drugu. Vezbe,
odnosno pristupe morate sami da otkrivate,
menjate i prilagodavate ih po potrebi, kako
biste postigli Zeljene efekte. Morate sami da
odredujete meru dnevnog, mesetnog, godis-
njeg i celoZivotnog controllinga. Pa kako nam
bude.
Ovo su samo neki od predloga Koji mogu da

daju dobre efekte:

otvorena komunikacija umesto kontrole

dajte im dobre primere, a neka sami dolaze

do svojih dobrih (ili losih) resenja

nakon pada dajte im ruku, ali neka uvide

da su sami za to odgovorni

ukaZite im na to da uvek mogu da budu

bolji od drugih i od sebe, ali samo ukoliko

to oni Zele (ne vi)

a umesto kritike, opet im dajte primer kako

moZe da se bude bolji i zasto

pronadite ono Sto ih najvise motivise. Re-

cite im da je u ovom svetu jako vaZzno da

budu svaoji.

MoZda ovim pristupima doprinesemo da
ne potpadnu pod los uticaj “trulih vocki“ naseg
drutva. Na Kraju bih dodala: Dragi roditelji i
rukovodioci - nije nama lak posaa! Ali, bez dece
i kolega/saradnika ne bismo ni mi mogli da se
razvijamo u dobre uzore i lidere. Sa sre¢comu
potrazi za najboljim pristupima. M

Dejana Manié Kavgi¢
je HR Business partner
u kompaniji AD IMLEK
od decembra 2015.
godine. Zapocela

je karijeru bavedi se
marketingom do 2007.
godine, a prethodno je
HR iskustvo u periodu
od 2008. do 2015.
sticala u kompaniji
HEINEKEN Srbija na
razli¢itim pozicijama

- HR Supervizor

za zaposljavanje i
razvoj, HR Business
partner, Menadzer za
razvoj zaposlenin i
organizacije. Dejanu
mozete kontaktirati
e-mailom dejana.
manic@gmail.com ili
telefonom

065 506 1793.
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HR & CORPORATE COMMUNICATIONS DIRECTOR
PHOENIX PHARMA

“The times they are a-changin’...”
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Bob Dylan, 1964.
(Muzicar, roker, kantautor.

Dobitnik Nobelove nagrade za knjizevnost 2016.)

Mi Zivimo u eksponencijalnim vremenima:
deset najtraZenijih poslova u 2015. godini, nisu
ni postojali u 2005. Sta to zapravo znadi? Da mi
spremamo mlade ljude za poslove koji joS ne po-
stoje, koristedi tehnologije koje joS nisu izmisljene,
da bi reSavali probleme za koje joS ni ne znamo
da su problemi. Istrazivanja kazu da ¢e oni Koji se
Skoluju danas, promeniti 10-14 poslova do svoje
38. godine. Svaki Cetvrti zaposleni danas radi za
kompaniju manje od godinu dana. Jedan od dva
zaposlena radi krace od pet godina.

Ovo je trenutak u kome se menadzeri i lideri
suotavaju sa izazovom bez presedana: pet
generacija trenutno radi rame uz rame. Pocev
od ,Tradicionalaca” (rodenih pre 1945.), preko
,Baby boomersa”, ,Gen X", ,Millenialsa” do ta-
kozvane ,iGen” generacije (rodenih posle 1935.).

Svaka generacija ima svoj vrednosni si-
stem, svoj nacin kamunikacije i svoje prioritete.
,Iradicionalci” su odrastali pod uticajem godina
Velike depresije i Il Svetskog rata. Oni postuju
autoritete, imaju izuzetnu radnu etiku i jasno
razdvajanje posla i porodice.

,Baby hoomers” (1946.-1960.), ,Woodstock
generacija”. Rasli pod velikim uticajem rata u
Vijetnamu, Sezdesetih godina, u vreme velikih drus-
tvenih promena nakon Il Svetskog rata. Definisu se-
be kroz Kkarijeru i profesiju, nezavisni su, u stalnom
su sukobu s autoritetima i drustvenim normama..

,Generacija X" (rodeni pre 1980.), ,cini¢na
generacija”. Velikim delom proizvod razvedenih
roditelja Koji su proziveli fazu ,oslobodenja” to-
kom Sezdesetih. Oni su zato jako orijentisani na
porodicu, Kriticni su prema svemu, fleksibilni su
i drustveno odgovorni.

,Millenials” (1981-1995.) Odrasli pod velikim
uticajem tehnologije. Veoma sacijalizavani, teh-

noloski pismeni, drustveno odgovorni. TraZe di-
rektnu povratnu informaciju, na radnom mestu
dobro reaguju na coaching i mentoring. Mnogo
im je vaznije da posao bude prilagoden njihovim
potrebama, nego da budu dobro placeni.

,Generacija Z” (iGen, Linksters). Rodeni po-
sle 1995. Pod potpunim uticajem sveta zatrpa-
nog medijima. Zavisnici od tehnologije, toleran-
tni na razlicite Zivotne stilove, sposobni za sa-
momativaciju i nezavisno ucenje. Komuniciraju
putem vizuelne stimulacije, razmisljaju u emoti-
konima, snapchatu i 140 karaktera na Twitteru,
a opseg paznje im je 8 sekundi.

Osim razlike u sagledavanju sveta iz rakursa
razli¢itih generacija, zajedno s nama menjaju se
i trendovi u drustvu. Pre svega, zahvaljujuci bo-
ljoj zdravstvenoj zastiti, ljudi danas Zive znatno
duze, pa je samim tim i radni vek duzi (Sto se vi-
di i po odlukama drZava da sistemski produzuju
granicu za odlazak u penziju). Dve najstarije ge-
neracije (,tradicionalci” i ,baby boomers”) nisu u
finansijskoj poziciji da mogu da odu u penziju, a
0sim toga, oni | Zele da rade duZe jer su posao
i karijera ono &to ih je definisalo tokom Zivota.
Zastrasujuca statistika na svetskom nivou
pokazuje da ,baby boomers” takode finansijski
pomazu svoju ,millenials” decu do njihovih
tridesetih godina i kasnije (o¢igledno, nije to
samo balkanski specijalitet). Uz sve to, razvoj
tehnologija i komunikacionih medija doveo je do
toga da se granice medu generacijama zama-
gle i preklope, pa tako oni stariji usvajaju nova
ponasanja Koja pripadaju mladima, osvajajuci
teritarije namenjene onima koji dolaze.

Sve to dovodi do suo¢avanja menadzZera i
lidera sa surovom realnoScu: oni Koji nisu u sta-
nju da razumeju, komuniciraju, obuce i zadrze



pripadnike ovih razlicitih generacija ne mogu da
ocekuju da ¢e oni i njihove kompanije opstati

u ovom svetu Koji se neprekidno menja. Te
vestine, Koje moraju da se nauce jer ne dolaze
prirodno, postaju kriticne za njihov uspeh, bez
obzira o kojoj industriji se radi: tehnologijama,
farmaceutskoj, finansijama ili maloprodaji.

Uloga HR-a u ovoj intergeneracijskoj me-
nadzerskoj slagalici je podjednako osetljiva
koliko i Klju¢na. Da li ¢e multigeneracijsko
okruzZenje biti zadovoljno i produktivno ili puno
izazova i stresa, u velikoj meri zavisi od vestina
i sposobnosti HR-a. Kako se odnositi prema
zaposlenima iz razli¢itih starosnih grupa? Kako
motivisati nekoga Ko je mnogo mladi ili mnogo
stariji od menadZera? |, konacno: kako ohrabriti
zaposlene iz razlicitih generacija da dele znanja
i iskustva?

Pre svega, razumevajudi razlicite radne
stilove i motivaciju. ,Tradicionalci” i ,baby boo-
mers” su naviknuti na direktivno rukovodenje,
jednosmerne instrukcije, dok ,millenials” i ,gen
X" traze specifitna uputstva i jasne, ali veoma
kratke instrukcije. Moraju se uzeti u obzir i vred-
nosti razlicitih generacija: ,boomers” vrednuju
timski rad, saradnju, dok ,gen X" najvise vole
samostalno odlucivanje i delanje. ,Millenials”
obi¢no traZe fleksibilno radno vreme, neoba-
vezno odevanje i posao koji odgovara njihovim
ocekivanjima. ,Baby boomers™ i ,gen X" nisu to-
liko zainteresovani za ,uzbudljiv posao”, vec ih
mnogo Vise interesuju benefiti, profesionalizam
i biznis standardi. ,Millenials” se veoma brzo
prilagodavaju novim tehnologijama i lako ih
usvajaju, ,googlajudi” izlaz iz raznih problema-
ticnih situacija, ali ne mogu bas da se pohvale
produktivnos¢u i radnom etikom u tradicional-
nom smislu. S druge strane, ,boomers” i ,gen
X" su veoma produktivni, ali nisu previse voljni
da prihvataju promene.

| upravo Kod teme promena moZe da se na-
de najvazniji kljuc saradnje razlicitih generacija.
Stariji, sa svojom radnom etikom, tradicionalnim
vrednostima i iskustvom mogu da budu idealni
mentori mladima. Mladi znaju da njihovi nadre-
deni poznaju kompanije, pravila, procese, da
imaju sve potrebne kontakte, da su uspostavili
profesionalne odnose i usvajili vestine Koje su
od neobitne vaZnosti za dugorocni uspeh na rad-
nom mestu. Zauzvrat, mladi mogu s njima da po-
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dele svoje vestine u koris¢enju navih tehnologija,
koje mogu da ubrzaju i olaksaju rad. Naravno,
neophodni preduslov za to je formiranje odnosa
poverenja, postovanja i medusobnog uvaZavania,
a koje je osnova svake kvalitetne saradnje.

Svaka generacija ima zajednicke osobine i

lekcije Koje mogu da nauce jedni od drugih:
JTradicionalci” i ,Millenials™ vrednuju sigur-
nost i stabilnost.
JTradicionalci” i ,baby boomers” se opiru
promeni, ali i jedni i drugi Zele trening i
razvoj.
,Gen X" i Millenials” su veoma osetljivi na
ravnotezu izmedu posla i privatnog Zivota i
vaZzna im je fleksibilnost radnog okruzenja
,Boomers” i ,iGens” prihvataju raznolikost i
alternativne Zivotne stilove.
,Millenials” i ,iGens” su vesti sa tehnolo-
gijama i posveceni su drustveno odgovor-
nom ponasanju.
Iradicionalci” i ,,Boomersi” poseduju ogro-
mno znanje i mogu mlade da nauce raznim
Ltrikovima zanata”, kojih ovi jos nisu svesni.
,Gen X" je poznata po svojoj ispravnosti pri
donoSenju odluka i sposobnostima za po-
sredovanje u Konfliktnim situacijama.
,Millenials” su magovi tehnologija.

,iGens™ u svojim rukama drZe kljuceve bu-
duceg radnog okruzZenja, marketinga i poslovnih
trendova. Najnovija istraZivanja pokazuju da
72% njih Zeli da poseduje sopstveni biznis;

76% se nada da ¢e svoj hobi maoci da pretvori

u posao. S obzirom na to da 79% njih ispoljava
simptome emocionalne krize kada nemaju pri-
stup svojim elektronskim napravama, kao i da
je njihov raspon paznje ve¢ pomenutih osam
sekundi, prilicno je jasno Kako ce buduce radno
okruZenje izgledati.

lako postoje nebrojene razlike medu razlici-
tim generacijama u poslovnom svetu, svi smo
ujedinjeni pod istim ciljem, a to je da budemo
uspesni u onome Sto radimo. MoZda nam prija
razlicito okruZenje ili cenimo drugacije benefite,
ali konacno, svi radimo sa Zeljom da pronademo
ravnotezu i ispunjenje u svom profesionalnom
Zivotu. Uprkos svim razlikama i svim predra-
sudama Koje gajimo jedni prema drugima, mi
mozemo da se slazemo. | to je jedini put na-
pretka pojedinca, tima, organizacije, drustva i
civilizacije. @

Svetlana Mirkovi¢
Borci¢ je Regional
Director BMS u
kompaniji Phoenix
Pharma od januara
2010. godine. Pre toga
je radila kao HR Director
u Actavis Serbia (2005-
2010), kao Deputy
Executive Director u
American Chamber

of Commerce Serbia
(2003-2005), kao
Senior Training Manager
u Skills Training Center
(2000-2003), kao
Communications
Manager u VIT (1998-
2000) i kao Editor-
in-Chief Foreign Desk
Department u RTV
Politika (1992-1998).
Svetlanu mozete
kontaktirati e-mailom
svetlana.mirkovic@
phoenixpharma.rs.
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MARIJA TATAREVIC
GROUP HR DIRECTOR
VICTORIA GROUP

Efektivni menadzeri
ne daju odgovore,

ONI POSTAVLJAJU
PITANJA

Uobi¢ajenu pri¢u o motivaciji, Stapu i Sarga-
repi ve¢ znamo i kada nas probude u pola nodi.
No, da li su zaista dobra zarada, bonusi i bene-
ficije dovoljni da odrZe visok nivo motivacije i
postizanje najboljih rezultata.

Cesto se pojam motivacije vezuje samo za
isplatu godisnjeg bonusa, privatno zdravstve-
no osiguranje, nagradna putovanja i sli¢no.
Moglo bi vas iznenaditi istrazivanje Fredericka
Herzberga, koje zapravo pokazuje da, iako ovi
tipovi higijenskih pokretaca i nagrade mogu da
izazovu Kratkorocni rafal produktivnosti, oni u
sebi sadrZe seme za demotivaciju na duze sta-
ze. Zasto? Jednom kada ih dodelite, oni postaju
ocekivani. Dakle, kada prihodi budu bili takvi
da diktiraju manji bonus, te ukidanje odredenih
beneficija, vasi zaposleni nece biti samo de-
motivisani, vec¢ ¢e postati nezadovoljni poslom
uopste. Pravi pokretaci zapravo ukljucuju do-
stignuca, priznanja, smislen rad, odgovornost,
napredak i rast. Bez obzira na sektor u kojem
radite, moZete da pocnete da sprovodite pro-
mene u nacinu rukovodenija a koje ¢e kreirati
stabilnije i motiviSuce radno okruzenje.




Kada zaista budete Zeleli da unesete pro-
menu i motivisete zaposlene, zapitajte se: Kako
¢e to da doprinese smislu litnog dostignuca ili
priznanja za zaposlenog? Da li ¢e mu omoguciti
razvoj i spremnost da preuzme vise odgovor-
nosti? Da li to doprinosi da posao koji radi ima
viSe smisla za tog zaposlenog? Ako ne moZete
pozitivno da odgovorite na jedno od ovih pita-
nja, onda morate da shvatite da, iako to moZe
da ucini da se zaposleni oseca nagradeno za
dobro obavljen posao, verovatno nece obezbe-
diti dugoro¢nu motivisanost Koju ocekujete.

Culi ste za izreku da «svako ima svoje mi-
Sljenje» i znate da je to istina. To je zato Sto je
u ljudskoj prirodi da reSava probleme. Mi volimo
da shvatimo stvari i da odredimo nacin na koji
se stvari rade - posebno kada smo mi ti kaji
rade posao. Kada zaposleni imaju mogucnost
da izraze svoje misljenje i stavove, a time daju
doprinos u procesu rada, tada kreirate buy-in
i njihovo vlasnistvo nad radom i rezultatima
rada. Kada ljudi osete vlasnistvo nad svojim
radom, onda su mnogo vece Sanse da osecaju
i probleme kaji se javljaju u poslu kao svoje
probleme, te da ih na dnevnom nivou reSavaju
sa mnogo vise Kreativnosti i entuzijazma. Da bi
zaposleni obezbedili smislen input u procesu
rada, pre svega moraju jasno da razumeju oce-
kivani ishod i parametre u okviru kojih treba da
rade, Kako bi se to ostvarilo. Kada ovo postane
savrseno jasno, zaposlenima treba obezbediti
slobodu da odrede kako ¢e to da postignu.
Prepoznavanje ovog prirodnog pokretaca, da se
bude sastavni deo resenja, je kriti¢an prvi korak
u moativaciji zaposlenih da daju sve od sebe.

Efektivni menadzeri zaista poznaju svoje
ljude. Ova oblast moZe da bude zamka za me-
nadzZere Koji imaju tendenciju da se usredsrede
na zadatke, a ne na osobu. Kada stvarate
utisak kod zaposlenih da vam je viSe stalo do
posla nego do njih, Cinite da se oni osecaju ne-
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vaznim. Nasuprot tome, kada zaposleni oseca
da je njegov menadZer zabrinut za njegovu
dobrobhit na poslu u istoj meri u kojoj izraZzava
zabrinutost za sam posao, onda su vece Sanse
da stekne osecaj poverenja, koji je od klju¢nog
znataja medu visokokvalitetnim timovima i or-
ganizacijama. Osim Kreiranja osecaja poverenja,
upravo poznavanje vasih ljudi ¢e vam omoguciti
uvid u to Sta ih zaista motiviSe, Sto je od nepro-
cenjive vrednosti.

Kao menadzer, vas posao je da budete men-
tor i da razvijate ljude tako da su adekvatno
pripremljeni i da osecaju vasu podrsku u svom
radu. Iskljucivanje instinkta da jednostavno date
odgovore kada vam se zaposleni obrate za po-
moc nije lako, ali morate da naucite kako se to
radi. Kada uvek dajete odgovaore, Cinite medvedu
uslugu vasem zaposlenom, vasoj kompaniji i
sebi. Najpre, time jacate nedostatak samopouz-
danja zaposlenog i njegovo nepoverenje U sop-
stvenu sposobnost reSavanja problema. Zatim,
propustate priliku da naucite zaposlene da
reSavaju probleme, a Koja ¢e vam stvoriti bolje
zaposlene i bolju bazu talenata. Najzad, pravite
viSe posla za sebe, navikavajudi svoje ljude da
nastave da dolaze Kod vas po odgovore umesto
da pokusavaju sami da reSe probleme.

Umesto da dajete odgovare, postavljajte pi-
tanja. Postavljanje dobrih pitanja je odli¢an na-
¢in da se pomogne zaposlenima da nauce kako
da se resi problem. Ovaj Sokratov model ucenja
daje ljudima priliku da otkriju odgovore sami,
¢ime se kreira odrZivo znanje koje ¢e im mnogo
viSe i bolje sluZiti nego reSenje koje im jedno-
stavno servirate, ma koliko da je ono genijalno.
Kada menadZeri naprave tranziciju od reSavanja
problema ka mentarskom radu, prirodno je da
se fokusiraju na ono 5to se ne radi kako bi tre-
balo. Medutim, oni Kaji intervenisu samo kada
postoji problem €esto su negativno percepirani

od strane svojih ljudi, koji pocinju da se plase
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svakog razgovora sa njima. Da biste izbegli ovaj
uobicajeni scenario, fokusirajte se na ono sto
oni rade, odnosno na uspesno uraden posao.
Jedan od nacina da se to uradi jeste da zaka-
Zete redovne sastanke sa svojim ljudima, koji
¢e biti pozvani da pri¢aju o svojim uspesima.
Sasvim suprotno od scenarija po kojem su pozi-
vani samo da govore 0 svojim problemima, ovo
konstruktivno vreme ¢e uticati na vase ljude
tako da po¢nu da doZivljavaju ove sastanke kao
pozitivno iskustvo, nesto sto e zeljno iscekiva-
ti i Sto ¢e ih motivisati joS vise.

Pored toga Sto cete izdvojiti vreme i pustiti
vasSe zaposlene da prezentuju svoja dostignu-
¢a vama, javno priznanje je takode vazno kako
bi to dostignuce pretvorili u osecaj pune odgo-
vornosti i na radnom mestu. Kada se ljudima
oda javno priznanje za dobro obavljen posao,
oni doZivljavaju taj osecaj dostignuca pono-
vo, 5to ih €ini Zeljnim da se vrate na posao |
motivise ih za nove radne pobede. Tajming za
prepoznavanje i pohvalu je takode vazan. Ne
Cekajte uvek godisnji proces evaluacije! Da
biste zaista motivisali svoje ljude da rade |
ostvaruju najbolje rezultate, morate da obez-
bedite radno okruZenje koje omogucava do-
stignuca, priznanje, smislen posao, napredak
i rast. MoZete da poc¢nete da kreirate ovakvo
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lzazovi na poslu

radno okruzenje eksperimentisanjem sa nekim
od sledecih Sest predloga:
Uverite se da razumete razliku izmedu mo-
tivacije i nagrade. Tako cete donositi bolje
odluke Kada i kako da primenjujete oboje
Razumite da kada ljudi osete vlasnistvo
nad svojim radom, onda su vece Sanse da
osete i vlasnistvo nad problemima Koji se
javljaju, te ¢e uneti vise entuzijazma u nji-
hovo resavanje
Bez obzira na to koliko ste zauzeti, imajte
na umu da ce se pronalazenje vremena da
upoznate svoje ljude i shvatite Staim je
potrebno na poslu isplatiti na duge staze
Zapamtite da je vas posao da trenirate,
budete mentor i da razvijate svoje ljude, a
ne da radite posao umesto njih
Pronadite vreme da se fokusirate na ono
Sto oni rade
| na Kraju, javno prepoznajte dobro obavljen
posao. M

Marija Tatarevi¢ je Group HR Director u kompaniji Victoria Group od januara 2014.
godine. Pre toga radila je u istoj kompaniji na pozicijama HR Manager (2011-2014), HR
Business Partner (2009-2011) i HR Associate (2008-2009). Mariju mozete kontaktirati
e-mailom marija.tatarevic1984@gmail.com ili telefonom 063 103 1200.
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MK GROUP

...Ukoliko planiras
Za ceo zivot,
RAZVIJAJ
LJUDE!

Imam tu srecu i zadovoljstvo da vec Sest
godina radim u kompaniji koja je prema posled-
njoj objavljenoj Forbsovaoj listi na prvom mestu
u Srbiji, a medu pet najuspesnijih u regionu. MK
Group je sistem Koji ima vise od 6.000 zaposle-
nih i uspedno poslujemo vise od trideset godina.
Ono $to nas posebno izdvaja, jeste stalna po-
treba za zaposljavanjem novih kadrova u svim
kompanijama ¢lanicama i na svim hijerarhijskim
nivoima.

U Kompaniji u kojoj upravljati znaci vero-
vati u ljude, sektor ljudskih resursa posmatra
se kao hiznis partner i podrska menadZmentu
kompanije, a takode predstavlja i sponu sa svim
ostalim zaposlenima, zahvaljujuci dobro razvi-
jenom sistemu internih komunikacija.

Stara kineska poslovica koju rado citiram
kaze:

»UkKoliko planiras za jednu godinu una-
pred, uzgajaj pirinac. Ukoliko planiras za
dvadeset godina, posadi drvece, a ukoliko
planiras za ceo Zivot, razvijaj ljude!*

To je postulat kojim se vodimo i u radu.
Verujemo da je jedina garancija kvaliteta i
uspeha jedne kompanije stvaranje moderne
organizacije pune talentovanih i motivisanih
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stru¢njaka. Zato, kreiranjem okruZenja Koje
podstite inovativnost i timski rad, aktivno na-
stojimo da svojim zaposlenima omogucimo
profesionalni razvoj.

Koliko kompanija ima zaposlenih, tolika ima
i komunikatora. Brojni primeri u praksi pokazuju
da su samo zadovoljni zaposleni najbolji amba-
sadori kompanije. Oni je nece lako napustiti ako
se osecaju kao deo dobro uigranog tima. Alj, da
bi se kompanijski ciljevi uskladili sa potrebama
zaposlenih, treba ozbiljno i kontinuirano da se
radi. Neophodno je, dobrom medusektorskom
saradnjom i zajednickim naporima, da se uspo-
stavi efikasan protok informacija i pomo¢ za-
poslenima da dobiju pravu informaciju u pravo
vreme.

VREDNOSTI NAS SPAJAJU
Kroz generacije smo izgradili jedan od naj-
vecih poslovnih sistema u zemlji i zadobili po-
verenje Sire druStvene zajednice. To je izuzetno
vazno, jer nasu kompaniju ¢ine nasi ljudi. Oni su
nosilac i potpora sistema. Zbog njih postojimo.
U MK Group i njenim kompanijama ¢lanicama,
svi zaposleni doprinose unapredenju poslova-
nja, jacanju konkurentnosti i stvaranju bolje
zajednicke budu¢nosti.
Taj presudan znacaj zaposlenih sadrzan je i
u nasim vrednostima
timski rad
efikasnost
odrZiv rast
inovativnost i
drustvena odgovornost.

To je ono $to negujemo i Sto je utkano u
sve Sto radimo. Ovih pet korporativnih vrednosti
predstavljaju srZz nase organizacije, a njihovom
afirmacijom svakodnevno doprinosimo unapre-
denju radnog i poslovnog okruzenja. Jasno defi-
nisana Korporativna Kultura daje osecaj da smo
komotni u odelu koje nosimo i ona doprinosi
boljoj angaZovanosti i zadovoljstvu zaposlenih.
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ZAPOSLENI KAO NAJBOLJI
AMBASADORI KOMPANIJE

Zadovoljni zaposleni su istinski ambasadori
kompanije. Izbor izmedu zadovoljnih zaposle-
nih, koji nadahnuto govore o kompaniji, i onih
nezadovoljnih, koji negativno uticu na ugled
firme, je viSe nego ocigledan. Da li je to samo
jo$ jedna izlizana fraza i kako zapravo postici
taj efekat? Moj odgovor je: stalno pracenje
potreba zaposlenih, procena njihovih talenata
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i polja razvoja, ulaganje u napredak, a uz sve
to, dobro postavljene i sistematske interne
komunikacije.

Neophodno je da svaka kompanija ima
definisane procedure komunikacije. Vrednosti
kompanije treba da prenaose istu poruku — i ek-
sterno i interno. Na menadZmentu Kompanije, i
na nama kao savetnicima, jeste da pomognemo
ilustrovanje tih vrednosti - da omogucimo dija-
log. Dabar protok informacija doprinosi boljem




razumevanju kompanijskih ciljeva. S druge
strane, svaki zaposleni je najbolji ambasador
kompanije i prenosnik informacija. Zbog toga je
ulaganje u ljudske resurse i internu komunikaci-
ju osnova svakog dobrog strateskog razmislja-
nja. Dobra interna komunikacija je preduslov za
uspesnu eksternu komunikaciju.

U sistemu koji broji 6.000 ljudi, informi-
sanost zaposlenih o najvaznijim dogadajima
i novostima iz nasih kompanija, odgovori na
pitanje Sta Zelimo da postignemo i kako to da
postignemo — prevazilaze okvire pojedinacnih
kompanija ¢lanica i u domenu su celog nadeg
sistema. Zato smo ulaganje u zaposlene podigli
za jo§ jedan stepenik vise — uveli smo interne
komunikacije na nivou celog holdinga.

Nasa kompanija je prepoznala veliki zna-
¢aj internih komunikacija, kao i jasno, tacno
i pravavremeno informisanje svih nasih za-
poslenih. A da bi interna komunikacija bila
dobra, neaphodno je znanje i dobra saradnja
izmedu ljudskih resursa, odnosa s javnoscu
i menadZzmenta. Uvodenje internih komuni-
kacija u MK Group imalo je poseban znacaj.
Kao deo funkcije korporativnih komunikacija,
a u saradnji sa ostalim sektorima, na samom
pocetku akcenat smo stavili na ¢etiri komuni-
kaciona kanala, u datom trenutku procenjena
kao najadekvatnija strukturi i miksu zapo-
slenih kao i porukama koje smo za njih imali.
|zabrali smo LED ekrane, elektronski i Stam-
pani bilten. Nakon toga, otisli smo korak da-
lje i uspostavili interaktivni Intranet, gde svi
zaposleni imaju moguc¢nost da svakodnevno
prate aktuelne novosti u svim ¢lanicama na-
Seg holdinga, gde imaju svu potrebnu podrs-
ku u segmentima za aktuelnu dokumentaciju,
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poslovnu politiku, izvestaje i pravilnike, adre-
sare, ali gde imaju i mogucnast da prelistava-
ju foto i video albume i budu obavesteni o in-
ternim konkursima, razli¢itim pogodnostima,
predstojedim aktivnostima.

Treba imati na umu kompleksnost struktu-
re nasih zaposlenih, razli¢itost industrija nasih
¢lanica, regionalne i profesionalne razlike.
Urednicki tim nasih internih komunikacija broji
34 ¢lana — predstavnika kompanija u Kojima
posluju. Ponosni smo na to 5to nas sloZenost
zadatka nije omela vec naprotiv, inspirisala
da budemo Kreativni i osetljivi na specificne
potrebe i zahteve. Bas zbog toga maksimalno
ukljucujemo nase zaposlene u razlicite ak-
tivnosti grupe, pravimo timove razli¢itih judi
koji su na prvi pogled nisko kompatibilni, ali
koji dodatno bogate i unapreduju nas sveu-
kupni rad. Uklju¢ujemo sve zaposlene u nase
drustveno odgovorne projekte i time sticemo
prijatelje Koje povezuju zajednicki dobri ciljevi
i namere.

Znamo da rezultati ne dolaze preko noci,
pa nismo to ni ocekivali kada smo postavljali
nacine njihovog pracenja. Ono Sto nas bodri i
motiviSe da nastavimo dalje jeste jedan trend
stalnog napretka i rasta, zblizavanje ljudi, de-
ljenje zajednickinh ciljeva i energije.

Snaga nase Kompanije i uspeh koji godina-
ma zajedno gradimo ogleda se u posvecenosti
nasih zaposlenih, koji sa razli¢itim znanjima,
vestinama i sposobnostima doprinose tome da
budemo prepoznati kao jedan od vodecih do-
macih poslovnih sistema. Verujemo da entuzija-
zam i inovativnost, kao i iskustvo i posvecen rad
neminovno vode do uspeha. Zato smo ponosni
na svoj sistem, svoje kolege i svoj rad. @

Gorana Golubovi¢
Vuksanovi¢ je HR
Direktor u MK Group
od novembra 2014.
godine. Pre toga je
radila u istoj kompaniji
kao HR Manager (2010-
2014), kao HR Manager/
Executive Officer u
kompaniji Eagle’s Flight
(2007-2010) i kao
Training specialist u
kompaniji Asseco SEE
(2008-2009). Goranu
mozete kontaktirati
e-mailom gorana.
golubovic@mkgroup.rs
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HR SPECIALIST
OMV SRBIJA

Sada imas milione evra
U zaposlenima

Da biste bili uspedni kao pojedinac morate
da utite svakodnevno, da imate volju, ali povrh
svega da verujete u to Sto radite. A da biste bili
uspesni u poslovanju, osim kapitala, jasne stra-
tegije i misije morate da imate i dobar tim - ljude
predodredene za uspeh. Svaka uspesna kompa-
nija na ¢elu mora da ima odlucno rukovodstvo,
ali i vrlo motivisane i zadovaljne zaposlene.

U trenutku kada shvatite da zaposleni nije
samo broj (FTE), vi ste se vec izjasnili na Kaji
nacin Zelite da vodite hiznis. Tokom decenije
provedene u Risk menadZmentu brinula sam
o velikom portfoliu klijenata i kreditnih limita,

a kada sam dosla u HR, direktor prodaje mi je
rekao: “Miro, ti si do sada imala milione evra
u limitima, sada imas milione evra u zapo-
slenima. Svaku kompaniju Cine ljudi. Bez njih
kompanija nije vredna”. Ta recenica je prisutna
svakog dana.

Nakon diplomiranja na Ekonomskom fakultetu
u Beogradu, kao i vecina mojih Kolega sa studija i
ja samimala jasnu viziju kako ¢e moj poslovni Zi-
vot da izgleda. Sazrevajuci kao profesionalac i lic-
nost, shvatila sam da bih nakon 12 godina u finan-
sijama, a od toga 10 godina u Risk menadzmentu,
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sebe rado videla u HR-u i da bih tu mogla u pot-
punosti da se ostvarim. Vremenom sam saznala
da je to vec uveliko trend u svetu i da sve cesce
ljudi iz biznisa ili finansija postaju lideri u oblasti
ljudskih resursa. U prolece 2015. godine resila
sam da ne propustim priliku i prijavila sam se na
konkurs za novootvorenu poziciju. Smatrala sam
da jedan HR menadZer, osim obrazovanja koje
poseduje, treba da bude neko Ko je pozitivan, za-
dovoljan svojim Zivotom i neko ko voli ljude, jer je
to jedini ispravan nacin na koji ovaj posao moZe da
se radi. Nakon nekoliko dana moj poslovni svet je
postao svet ljudskih resursa, drugadiji, ali izuzetno
zanimljiv!

Regionalni direktor mi je ubrzo objasnio da
je, osim timskog duha na kome sam insistirala,
podjednako vazno i poverenje, kao i da postoje
samo dva nacina na koje ovaj posao moze da
se radi:

jedan je da HR bude izvrsitelj svih zahteva
rukovodstva

drugi je da HR ima svoje misljenje i inicija-
tivu u tim istim zahtevima.

S ohzirom na to da sam po prirodi neko
kome je drugi nacin blizak, nije mi bilo tesko
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da se prilagodim. Moja HR Kkarijera bila je puna
izazova u pocetku: nekoliko procesa selekcije i
razlicitih godisnjih projekata. Okolnosti su bile
takve da sam posao morala da preuzmem u
najkracem mogucem roku, ali istovremeno i da
traZzim sebi zamenu za poziciju Risk menadzera
a da kasnije i drzim obuku. Vrlo brzo sam shva-
tila da se mnogi procesi u HR-u deSavaju u po-
zadini, da se za vecinu nikada ni ne sazna, da se
miSljenja i odluke dele uglavnom izmedu ¢lano-
va HR tima i direktora, ali sam i naucila kako da
se ophodim prema razlicitim pitanjima.

Ono Sto nisam morala da ucim jeste pristup
svom novom poslu. Jedan od najvecih kompli-
menata dobila sam od kolege prilikom prvog
intervjua: “Umes da napravis prirodnu atmos-
feru, da nikome nije neprijatno”. Delim njegovo
misljenje, jer sve sto radimo i nacin na koji ra-
dimo, izmedu ostalog je i slika nase kompanije,
a kandidatima je ve¢ samo dolazak na intervju
dovoljan stres.

Poznavanje procesa i veceg dela procedura,
kao i podrska kolega, menadZmenta i mog inter-
nacionalnog tima mi je bilo od velike pomoadi, jer
HR svet je drugatiji: splet razlicitih vidljivin pro-

cesa, ali i splet onih nevidljivih zbog kojih je ovaj
posao vrlo specifitan. Ono Sto se nikada ne za-
boravlja, jeste €injenica da je interes kompanije
uvek ispred svih ostalih interesa, ali i da je vazno
da se svakom zahtevu pristupi na profesionalan
nacin i sa mnogo razumevanja za zaposlene.

Radedi u kampaniji u kojoj se postuju i ne-
guju sve poslovne i zivotne vrednosti, briga o
zaposlenima i veliko razumevanje jedan je od
najvaznijih zadataka. Kod nas svaki zaposleni
uZiva podjednako poStovanje, neizmerno se ce-
ni svacije iskustvo, kod nasih direktora vrata su
uvek otvorena i uvek mogu da se traZe saveti i
pomoc. Negujemo izuzetan timski duh i osecaj
pripadnosti. To je neSto po cemu se nasa Kom-
panija izdvaja na trzistu.

Zato je neophodno da HR menadZer bude
uvek pristupacan i neposredan. Na taj nacin po-
maze zaposlenima, ali jos vise menadZmentu.
Lideri koji vode kompaniju ¢esto su okupirani
ciljevima i brzim odlukama, i zato je maja uloga
da im skrenem paznju na segmente poslovanja
i pogodnosti koje zaposleni vrednuju. Takode,
moj zadatak je da im pomognem u svim ideja-
ma i odlukama Koje Zele da sprovedu. @

Mirjana Pasali¢ je HR
Specialist u kompaniji
OMV (2015-) pre toga je
radila u istoj kompaniji
na pozicijama Risk
Manager (2005-2015)

i SAP Coordinator’s
Assistant (2003-

2005). Mirjanu mozete
kontaktirati e-mailom
mirjana.pasalic@omv.
com.
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YEGHISHE AVAGYAN
FINANSIJSKI DIREKTOR
COCA-COLA HBC SRBIJA | CRNA GORA

Finansijski Sah-mat

U duhu pozitivne energije, Yeghishe Avagyan vec¢ godinama
putuje svetom zajedno sa Coca-Colom, a vestine potrebne za
bavljenje finansijama odrzava u dobroj formi igranjem Saha.

Coca-Cola HBC
Srbija
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@ Coca-Cola je prisutna u nasim Zivotima
od malih nogu. Kako biste Vi opisali samu
kompaniju Coca-Cola HBC kao insajder?

Od prvog dana kada sam poceo da radim u
kompaniji Coca-Cola HBC pa do danas, imam
istu asocijaciju: sistem. Sistem Koji funkcionise
besprekorno u svim svojim aspektima. Sistem
koji zna Sta su prioriteti, sistem Kaji je fokusiran
na uspeh i sistem Koji na prvom mestu cine fas-
cinantni ljudi. Danas, nakon iskustava na vise
trzista, i dalje sam pod istim utiskom - Coca-
Cola HBC Grupu ¢ine ljudi koji nikada ne staju
i ne zadovoljavaju se postojec¢im. Svima nam
je jedno zajednitko - da sve 5to radimo stalno
inoviramo i unapredujemo. Za nas je inovacija
merilo uspeha i to je ono 5to nas ¢ini tako uje-
dinjenima.

@ Coca-Cola HBC jedan je od lidera u kor-
porativnoj drustvenoj odgovornosti. Da li
mozZete da nam navedete nekoliko primera
vaseg odgovornog poslovanja?

Coca-Cola HBC je trecu godinu zaredom
proglasena liderom u sektoru pi¢a prema Dau
DZouns indeksima odrZivosti i to je velika po-
tvrda onoga Sto radimo za dobrobit okruZenja i
zajednica u Kojima poslujemo. Koliko smo stra-
teski opredeljeni da svoje poslovanje ucinimo
odgovornim, najbolje svedoci nas novi cilj da
¢emo dva odsto svoje dobiti pre oporezivanja
ulagati u razvoj zajednice. To su izuzetno velika
sredstva, a ukoliko je potrebno da istaknem
neku aktivnost, svakako je to donacija sportske
opreme Skolama koje su bile poplavljene. Kao
Coca-Cola sistem donirali smo opremu vrednu
million dolara i nakon poplava smo proveli vise
od 6.000 sati volontirajuci, pomazuci Crvenom
krstu Srhije. Ovo iskustvo je na mene ostavilo
izuzetan utisak i verujem da je pravi primer par-
tnerstva zajednici.

@ Vi ste finansijski direktor kompanije koja
je Sirom sveta poznata po €uvenom picu.
Kako se Coca-Cola uklapa u Vas Zivotni
stil?

Coca-Cola je dinami¢an brend koji iznova
osvaja potrosace i tako vec 127 godina. Ona
uvek donosi nesto novo i zahteva od svih nas

controlling sasvim licno

da dajemo sve od sebe. Imajudi to na umu,
mislim da je upravo ta dinami¢nost ono to je
nama u kompaniji zajednicki imenilac. Dodatno,
mogao bih re¢i da su moja Zivotna energija, vo-
lja za uCenjem i znatiZelja bili odlucujudi da se
dobro uklopim u Coca-Cola porodicu.

@ Tokom Karijere imali ste priliku da radite
u Jermeniji, Makedoniji, Ukrajini, a sada
ste u Srhiji. Kada povucete paralelu i upo-
redite te poslovne Kulture, Sta su sli¢nosti,
a Sta razlike?

Da budem iskren, ima mnogo sli¢nosti iz-
medu svih tih zemalja, uglavnom zato 5to sam
bio deo istog sistema - Coca-Cole HBC. Nasa
kompanija posluje u 28 zemalja Sirom sveta,
od Irske na zapadu do obale Rusije na Tihom
okeanu na istoku, i od Arkti¢kog kruga na se-
veru do tropskih predela Nigerije na jugu. U
svakoj od tih zemalja trudimo se da poslujemo
na isti nacin. S druge strane, svaka zemlja ima
svoje specificnosti. Te lokalne specifi¢nosti
povezane su sa makroekonomskom situacijom,
kupovnom moci, ponasanjem potrosaca, kao i
politikom i primenom lokalnih zakona. Sve to
utice na trziste na kom poslujete. Na primer,

u bivsem Sovjetskom savezu i dalje imamo
sivu ekonomiju koja nelojalnoj konkurenciji
dozvoljava da igra po sopstvenim pravilima. Sa
sli¢nim izazovima se suotavamo u Srhiji, ali mi
kao Kompanija trudimo se da na svakom trzistu
ponudimo svoja iskustva i znanje u reSavanju
odredenih prepreka. Na primer u Srhiji, u okviru
NALED-a, dajema znatajan doprinos vladi u
borbi protiv sive ekonomije.

@ U danasnje vreme finansije su kljucan
faktor uspeha svake kompanije. Uskladiti
mogucnosti i o€ekivanja ponekad je dosta
izazovno. Kako uspevate da odgovorite
zahtevima trZista i da u skladu sa tim pla-
nirate svoje poslovne ciljeve?

Bilo bi idealno uskladiti mogucnosti i oceki-
vanja, ali u Zivotu to Cesto nije tako. Nas model
poslovanja je u srzi svega Sto radimo. On defini-
Se aktivnosti u kojima ucestvujemo, odnose od
kojih zavisimo i ono $to Zelimo da postignemo
da bismo stvorili kratkoro€nu, srednjorocnu i
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dugorocnu vrednost za sve svoje interesne gru-
pe. Nas pristup i strategija se uveliko oslanjaju
na samo trziste. Izbor strategije zavisi od toga
koja su ocekivanja trZita od nas. Kad govorim
o trzistu mislim na potrosace, s obzirom na to
da u Srhiji prodajemo svoje proizvode u vise od
37. 000 prodavnica. Nasa kompanija opsluzuje
oko 7.900.000 ljudi u Srhiji putem proizvodnje i
distribucije jedinstvenog asortimana kvalitetnih
brendova, unoseci strast u poslovanje na trzi-
Stu i potvrdujuci liderstvo u drustveno odgovor-
nom poslovanju. Coca-Cola HBC posluje tako
Sto trziSta geografski grupise u tri segmenta:
trziSta u povoju, trzista u razvoju i razvijena
trzista. Ovo grupisanje zasniva se na brojnim
kriterijumima, ukljucujuci socijalno-ekonomske
sli¢nasti, BOP po glavi stanovnika, potrosnju
gaziranih napitaka po glavi stanaovnika i stepen
razvoja lokalnog trzista pic¢a. Kao Sto mozete
da vidite, sve svoje napore ulazemo u analizu
osetljivosti trZista kako bismo razvili uspesnu
poslovnu strategiju. Poznajuci ocekivanja trzi-
Sta i svoje poslovne prednosti i mane, pronala-
zimo nacin da ispunimo ta ocekivanja. Zata 5to,
da budemo iskreni, ako mi ne ispunimo ocekiva-
nja, nasa konkurencija hoce.

@ 0d savremenog finansijskog menadZera
zahteva se fleksibilnost u prilagodava-
nju promenama koje namece okruZenje.
Poznavanje kompanije i njene anatomije
kljucno je za uspesno obavljanje posla.
Kako je organizovan Vas sektor finansija i
kako biste opisali svoje saradnike?
Trenutno se ekonomija i okruZenje veoma
brzo menjaju. Mi kao Kompanija moramo pod-
jednako brzo da prilagodavamo svoje napore i
aktivnosti. Situacija je ista ili moZda jos$ izraZe-
nija u finansijskom sektoru. Zelimo da poboljsa-
mo finansijski ucinak i da efikasno upravljamo
troskovima i rizicima. Istovremeno, treba da po-
nudimo kvalitetnu podrsku drugim funkcijama
kako bismo ostvarili poslovne ciljeve i donosili
odluke u skladu sa lokalnim zakonodavstvom.
Kada govorimo o naSem sektoru finansija, on je
organizovan na Klasi¢an nacin, ali ja smatram
da je snaga naseg tima u tome 5to su pravi ljudi
na pravim mestima i 5to postoji odgovarajuca

struktura za potrebe nase organizacije. Kao Sto
sam vec rekao, mislim da svoj uspeh dugujemo
energiji i Zelji da budemo jos efikasniji i najbolji
Sto mozemo.

@ Upravljanje finansijama nije lak zadatak.
Mnogo faktora utice na donosenje odluka, a
to je posebno izraZeno u Srbiji. Koji su naj-
vedi rizici, odnosno $anse koje sada vidite
za svoje poslovanje u Srbiji?

U Srhiji treba da razmotrimo ekonomske i
trzisne faktore. MoZemo da kaZemo da ova ze-
mlja ima ekonomiju u porastu, ali i zahtevno i
nepredvidivo trZiste. Bolji Zivotni standard bi defi-
nitivno imao pozitivan uticaj na kupovnu moc i to
hi za nas kao kompaniju stvorilo uslove za odrZiv
razvoj poslovanja. S druge strane, kao Sto sam
pomenuo, ovo trziSte nije u potpunosti predvidivo.
Prosle godine smo ulozili ogromne napore u sma-
njenje ulaznih troskova i borbu sa promenljivim
deviznim Kursom. Zato uvek treba da budemo na
oprezu i da upravljamo svim rizicima, kao i da kori-
stimo prilike koje se ukazuju na trzistu.

CONTROLLING

@ Vasu Karijeru obeleZio je rad u controllin-
gu i dobro ste upoznati sa poslom contro-
llera. 1z pozicije finansijskog direktora, sSta
sve ocekujete od dobrog controllera?
Imajuci na umu trenutna ocekivanja trzista,
uloga controllera nije samo da sledi politiku i
procedure, poStovanje zakona, vec da obezbedi
bolje funkcioniranje organizacije. Od klju¢nog
je znacaja da se razume kompanija, ne samo u
oblasti finansija, vec i da se saraduje sa drugim
sektarima i da se pomogne njihovim potrebama.
Finansijski controller mora da analizira kapaci-
tete okruZenja i trzista i da podrzi liderski tim
kompanije u donosenju najboljih mogucih odlu-
ka koje ¢e da obezbede odrZiv rast kompanije.
Takode je veoma vazno, a moZzda nedovoljno
Cesto pominjano, da dobar controller kao lider
treba da zna kako da inspiriSe i dalje da razvija
tim. Tim koji dobro funkcionise mora da bude
ogledalo dobrog lidera.
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@ Sektori finansija i controllinga u Coca-
Cola HBC su izuzetno razvijeni. Kako izgle-
da sektor controllinga? Gde se sve u kom-
paniji nalaze controlleri?

Nas sektor finansija u Coca-Cola HBC je
organizovan taka da podrZava poslovanje i
podstice pokretace rasta. U tom smislu, imamo
komercijalnog finansijskog menadzera Koji sa-
raduje sa kolegama u komercijalnom sektoru,
finansijskog menadzera za sistem snabdevanja
i finansijskog controllera za podrsku drugim
sektorima, ukljucujudi finansijsku organizaciju.

@ Pozicija finansijskog direktora podra-
zumeva mnogo finansijskog izvestavanja.
Dnevno se susrecete sa izveStajima na
osnovu kojih planirate dalje poslovne kora-
ke. Sta, po Vasem misljenju, treba da sadr-
Zi jedan izvestaj za menadzera?

Ako govorima o redovnim finansijskim
izvestajima, oni ne mogu da se posmatraju od-
vojeno od drugih izvestaja. Da, iz tog izvestaja
moZete da vidite koliko je uspesno kompanija
poslovala u prethodnoj godini. Ali, za ovo dina-
micno trZiste Koje se brzo menja, potrebno nam
je nesto jednostavno ali precizno. Veoma mi se
svidaju posebno pravljeni izvestaji. Kao prvo,
treba da znate Koja vrsta informacija je klju¢na
za vasu kompaniju, zatim treba da naglasite
glavne ciljeve i pokazatelje poslovanja, a ta-
kode izvestaj treba i da vas upozori Kada neki
rezultati nisu ocekivani.

@ Posao controllera se neprekidno menja
(Big Data, green controlling, social media
controlling...). Kakve su Vase procene, ¢ime
e se controller baviti za deset godina?
Paralelno sa promenom nacina zivota, me-
nja se i nas biznis. Kao 5to i na licnom planu
sve reSavamo brzo, okruZeni ekranima i novim
tehnologijama, tako i u biznisu vidimo prome-
ne iz dana u dan. Nije jednostavno predvideti
kako ¢emo da radimo za deset godina, jer ni
pre jedne decenije neke stvari nisam mogao da
pretpostavim, ali svakako smatram da ce se
sve odvijati mnogo brZe, ukljucujuci donosenje
odluka uz mnogo vise tehnologije sa daljinskom
kontrolom, uz najsavremenije tehnoloske alate.
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@ Za controllere kazu da su hard core ex-
celasi. Hajde da zamislimo da na trenutak
ne postoji Excel, kao Sto je bilo pre trideset
godina. Koje bi alate preporucili controlle-
rima, osim Excela?

Nasa kompanija je veoma orijentisana na
SAP program. Ovaj softver nam omogucava
fleksibilan prenos informacija izmedu timova,
regija, sistema. U ovom trenutku nas sektor,
kao i menadzZer za razvoj prodaje, moze da
proverava finansijsku situaciju Kupaca — uz sve
relevantne finansijske podatke, do nivoa pojedi-
nacne fakture - na mobilnim uredajima. Veoma
je vazna da uvek imate dostupne sve podatke
za kljucne funkcije/ljude u kompaniji.

PRIVATNO

@ Zhog prirode svog posla, cesto morate da
menjate mesto boravka. Kako uspevate da
uskladite porodicne i poslovne obaveze?

UopSteno govoredi, Zivot ljudi koji se Eesto
sele iz zemlje u zemlju je veoma specifican. Svako
novo zaduZenje moZete da posmatrate kao novu
avanturuy, ali svako od njih vam donosi brojne pro-
mene. Narocito ako se selite sa porodicom, jer sve
promene uticu i na ¢lanove vase porodice. Imam
mnogo srece $to me supruga podrzava u mojim
profesionalnim odlukama. Veoma sam posvecen
svom poslu tokom nedelje, tako da vodim racuna
da vikende provodim sa porodicom. Supruga i ja sa
decom Cesto putujemo tokom vikenda i istrazuje-
mo zemlju u Kojoj smo, Kao i abliznja mesta.

@ Ljubitelj ste 3aha. Sah je strateska igra
koja zahteva mnogo koncentracije. U kojoj
meri Vam je Sah pomogao u vezi sa stra-
teSkim planiranjem i donoSenjem poslovnih
odluka?

Bobi Fiser je jednom rekao: Ne verujemu
psihologiju, verujem u dobre poteze! Ovo je od
velike pomaci u biznisu, ali i u svakadnevnom
Zivotu. Bio sam profesionalni Sahista do po-
laska na fakultet, ali ¢ak i danas ta strateska
igra ima posebno mesto u mom srcu. Mislim da
Sah ima uticaj na svaku odluku Koju donesem.
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Pomagao mi je da shvatim i analiziram situaciju,
postavim ,,pobednicku’” strategiju, razmotrim
sve moguce poteze i postupke sa drugog as-
pekta, sledim svoj plan i da brzo prihvatam pro-
mene. Planiraj svoju strategiju uzimajuci u obzir
sve pretnje i fokusiraj se na to, to je maj moto.

@ Vasa pozicija u kompaniji Coca-Cola HBC
podrazumeva mnogo radnih sati. Sigurno
ste nasli vremena da upoznate Srbiju. Koja
mesta su na Vas ostavila poseban utisak?
Posetio sam sa porodicom nekoliko mesta,
mogao bih re¢i da nam je to porodicni hobi. Do
sada smo bili u Novom Sadu, na Fruskoj gori,
Zlatiboru, Tari, Drvengradu, Palicu... Da budem
sasvim iskren, najveci utisak do sada na mene
je ostavio Novi Sad. Volim energiju tog grada i
gostoljubivost njegovih stanovnika.

@ Dobar menadZer kreira dobru poslovnu kli-
mu i utie na druge. Kojim vrednostima ucite
svoju decu i na Sta ste posebno ponosni?

Ako govorimo o profesionalnoj strani, po-
nosan sam na to 5to sam deo kompanije koja
Zivi iste vrednosti koje i ja licno Zivim. Vrednosti
nas Cine razlicitim i motivisu, inspiriSu i pomazu
nam da ostvarimo svoje ciljeve. Li¢no, najvise
sam ponosan na svoju porodicu, suprugy, cerku
i sina. Svakog dana se trudim da ih nau¢im da
postuju najvise moralne principe, da budu po-
Steni i ljubazni, da poStuju razlicitost, dobrobit,
kulturoloske razlike... da budu fokusirani na
stalno ucenje! Stalno radim sa njima i verujem
da ce postati pravi gradani sveta.

@ Coca-Cola je prepoznatljiva po svojim re-
klamnim kampanjama i sloganom: ,,Praznici
nam stizu!“ Sta biste poZeleli nasim &itao-
cima za Novu godinu?

Novogodisnji praznici su za mene period
godine kada provodimo dragocene trenutke sa
porodicom i dragim ljudima. Uvek se trudim da
ih ucinim posebno opustajucim i veselim, a ove
godine ¢u se licno potruditi da se zahvalim lju-
dima koji BoZi¢ ¢ine sjajnim. Voleo bih da poru-
¢im Citaocima da ovaj period slavlja i darivanja
posvete dragim ljudima koji imaju veliku ulogu
u njihovim Zivotima. M

Yeghishe Avagyan

je Finansijski direktor
kompanije Coca-Cola
HBC Srbija i Crna Gora
(2016-). Pre toga je
radio u okviru Coca
Cola HBC na razli¢itim
pozicijama od 2005 do
2016. Pre Coca Cole,
Yeghishe je radio kao
Senior Financial Office
u Yerevan Brandy
Company (2001-2005).
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SWW

Na 30 lagonih [Winidhv pitornga w ovom
broju magazina Controlling odgovarali s
Sumona Bajaglé, lvoma Breperuna, Sanga
Foder ([ Jelena Tokanovié

Nadimak

Kada si rodena?

Kojl si znak w hovroskopu?

Da W imal brota UL sestru?

Omdljendt porfem

Tvoje vrline

Tvoje mane

Omiljend predwmet dok i bila w Skoli?

Sta si selela da budes kao dete?

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

Omiljend glwmac L gluwmica

Omiljend fllmovi

Omiljena serija

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

Omiljena knjiga Ui plsac

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

Owmidjend spovt

Za kojl sportski kluh noaijas?

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

Omiljeno doba dona.

Sta mislis o lasniku leksikona?

Putange za vlasnika leksikona?

Ovde ée vlasnik leksikona napisati odgovor
Neito za kiag!
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SIMONA BAJAGIC
Sales Executine Sovth
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IVANA BREBERINA
Executine Sales Manager

Centrol Euyope Hotel Holiday [
ORACLE
1. Mona 1. Teja
2. 02.11.1984. 2. 04.071480.
3. Skorpija 3 Rak
4. Imam dure sestre, Soflju L Jovanu 4. Brofa Nikolu
5. Nao Magic 5. Vitoria Secret
6. Mozda to $to ne volim da prifem o njima 6. Pozitivna, Bkrena, energlina
7. To o prvo primetinm mane 7. Nestrpljiva
8. Engleski jezik 8. Geografija
q. Balerina a. Vespitalica
10. Ne bilv mogla da izdwojim samo jednog L jednun 10. Igor | Zoka
11. Tukizplova 11. Nezno plova
12. Rock Hudson , Russell Crouse, Kate Hudson 12. Brad PiUtt, Jonnifer Aniston
13, Sewen Pounds, Zelena milja, Blistovt wm 13, Prlovi ples, Balkanski Spijun
14. Boli zivot 14. Pryatelji
15. Fred Kremenko 15. Dwiko Dugouwsko
16. Zoavisi oo trentne Unspivacije L raspolotenga, 16. Latino, we 3
uglavnom s to MTV hitovi L po weki jazz ) 17 Gibonni
17 Fromk Sinatra 18. Gospa oo badema
18 Jane Eyre (Charlotte Bronte) 149. lgrom se sa decom
149. Uzwwam w dobrom drudtvin, lepom vinw L sitnim 20. Srednja Skola
zodovoljstvima 21. Delfin
20. Volela bilv da vidim pedesete godine w Americi 22. Kolarka
21. Kong 23 Crvena zuwezda
22. NUam sportki Hp, all uzivem da gledam wmet- 24. Neki Mediteran
nitko klizanje 25. Da:)
23 Partizan 26. Paste { Lokolada
24. Volim woj Beograd 27 Preduelerje
25. To we ymem da kazem :) 28. Profestonaloan , pre swega dientlmen
26. Moamina 249, Neajbolji vie koji si o w poslednji nekoliko dana?
27 \Vele Sreo Perica profesora matematike. Perica vozl besnd
28. Mulim da sam imala veliki swelun da ga wpoznam Mercedes, nosi zlatnw kajln, ima gomidn pova.. Profesor
24. Sta je za tepe odmor? pita Pericw: ,,Perice, kako si wspeo da zaradil toliko
Tri dana w Opatyl sa mojom duagom. | sa mojom poara? Pa, 1 i bio najgori dak w Skoli’’ Perica ovgo-
kucowm Popijem voara: ,,Profesore, to L nije tako tesko. Kupim za jedon
30. ,,Bitku dobija onaf koji je Evrsto resio da je dobije’ dnar, prodawn za dua L zoradiom 1%
W. Shakespeare 30. A sad adio :)
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SANJA FODER

HR menadier
HF Grupa
Njasa
la7e.
Jaroc
Brota ( jednog ali vrijednog:)
The One, DG
Komunikotivnost, optumizom, upornost
Nestrpljivost
Matematika

Uditeljica, fizllorka, knjiznikorka....
Romana, Andreja L Vanda

Crvena

Nemam Ur:)

The Usual Swspects; Pride and Prejudice
Zyvonili ste milovde?; Allo!l Allo!; Teorija welikog
Balthazar

Rotk

Nemam ir:)

Sto godina samote, Ponos L Predvasude
Citoam

Sadasnjost je dovoljno dobra

Delfin

Rukomet

N{jedan

Svida mi se w Hrvatikos, ali bil posjetila swe
zewdje L gradove kad bilv mogla kad bil mogla
Tremutno nemarm :)

Kineska kubinga

Vele

lnovativon , sposobon , simpatilon

Omiljeni plsac?

Karl Moy

Ziyot je lijep!

122 decembar 2016.

10.
11.
12.
13
14.
15.
le.

17
18.
14
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27
28.
24.

30.

DX IN NN WDN R

JELENA TOKANOVIC
Funansijski 0 HR divektor
BAYER

Nemam oficijelnd, samo po izboru dwragilh ludd
21.03.1975.

Ovom-Bik, ali nisam tvrdoglava :)

Sestru

Skovo umek kupujem neki derugalifi

Volim Zivot, vrednica, nema odustajonga, swe je moguie
Cek da se setim :) Powekad racionalna i prefekcionista
Matematika

Svadta, ali wrek wspeina ( sweéna, a sanjala som L
Nobelov nagradu :)

Aleksondara, moja sestra

Crvena

Nemam, menja se w frevwdiku, uma mnogo dobriln
Romantibne komedije, akelje, borilacki

Prijatelji

Pepeljuga

Volim moderno ( popularno... ali L stare hitowe koji
nikad ne prolaze

Beyonce trenuntno

Recimo, Kad je Nide plakao

Druzim se, ldem na pijac, Setom po gradu, wedjem ston
Iskreno e mi je bolje Sto sam starija, nadam se 4.
Aalun e odl sepe da toako L ostone. A Lzvam mog Zivota,
recimo, doba tri musketara L welikilh heroja, vitezova...
Mali shatki psi sa ofima deteta

Soamo ond w kojima uéestvujem, inade ne pratim sport
Preskalem pitange :)

U ovog w kojoj Zvim!

Da, Zoki

Skampi

Rano jutro

Mulim da je uporan , orgonizovon L opasomn L fer gral
Zbog éega s H zadngl put ol sijale od weée?

Kada mi je Cerka dobila 95% na accountingu.

Learn life long... and stay young fovever



Mi kreiramo

efektne 1zv

MENADZMENT b
CENTAR C

BEOGRAD \edukacija

estaje

za top menadzment!

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
Best Co

MB star
Megastil
Delta
Mikro
Polet
Union

PS $ped

TOP 10 3.939

Ostali 4.145

Srbija  8.084

ftor: Menadzment Centar Beograd (MCB)

ALY %
® +35%

" +58%
®+17%
W +231%
u+87%
-40% m—
" +41%

-16% ®-

® +58%

" +118%

_—

( +047 )
i
-12% W

1 +5%

Najveca varijansa dolazi od 4 tendera koje smo izgubili.

Glavni razlog su bile viSe cene kod proizvoda 9 i proizvoda 10.
Srbija

Sales on u kEUR

Top 10 varijansa u odnosu na budzet
Jan...Sep 2014

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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Pogledajte:

www.mch.rs




Za tvoj biznis
nema granica

uz nove Vip Biznis tarite

[ Besplaini odlozni i dolazni roming pozivi u EU i Kini
4 Besplatni pozivi prema EU i Kini
[ Prenos minuta, poruka i megabaita

& Office 365

L]
:_"m.- besphatnih roming | internocionalnik minuda je definisan o zavisnosti od cdobrane larle ™ Bésplaini adlazni
oming pozivi vafe somo ko } rojevima predvidenim bgavarom, U noredni chrodunski ciklis s podhose
aaikoride #i. SMS | ME R T R e T T L

L1l J M | M Fald W e omadyte L) .."-\.II'. oCo I.JlC"aI-'I':. o doslupai u la |rI

080 1234 www.vipmabile.rs Drug{: prif{]




