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Controlling sistem

Predgovor srpskom izdanju

Bojan Séepanovicé
direktor MCB Menadzment Centra Beograd

Ulazi direktor u kancelariju controllera i pita ga
,Koliko smo zaradili ovaj mesec?”

Controller odgovara

,Koliko vam treba?”

Ja sam procitao na stotine razli¢itih knjiga iz finansija, controllinga,
menadzmenta. I, uvek su me nervirali klasi¢ni uvodi u kojima autor prica
kako je ova knjiga mocna, sjajna, kako to svet nije video do sada, bla, bla,
bla. Moja 17-godisnja ¢erka Milica bi rekla ,Tata, ovo je smaranje!” a sin
Pavle bi dodao ,Bas je retard knjiga, ovde nigde nema zezanja!".

Slazem se u potpunosti sa mojim klincima. Knjiga treba da bude za-
bavna, duhovita, sa puno slika i zanimljivih pri¢a. Ova knjiga ima 200 stra-
na, 70 slika i moZe$ da je procitas za 3 sata. Nije lo$ predlog: investira$
3 sata i dobije$ gomilu korisnih (i zabavnih) informacija iz controllinga.
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Controlling sistem

Neko bi rekao da sam lud $to prevodim knjigu iz controllinga u Srbi-
jiu 2014. godini (,,Pa da li ti zna$ kakva je ekonomska situacija u Srbiji?!
Prosecna plata od 400 EUR, pad GDP, controlling koji je nerazvijen, gazde
koje nemaju pojma o controllingu, narod koji nema leba da jede, nestabil-
na politicka situacija oko Kosova, ljudi ne ¢itaju knjige...").

Moj odgovor je: ,Brate, sve od tebe zavisi. Ili jesi, ili nisi.” A, mogu da
citiram i Njegosa: ,Na muci se poznaju junaci!”

Mnogi controlleri u Srbiji mi se zale ,Nas menadzeri ne razumeju...
Niko ne razume na$ posao... Imamo puno XLS tabela za popuniti... Roko-
vi za izvestaje su kratki...”. Moj odgovor je uvek isti: , Prestani da se zalis,
pocni pozitivno da razmisljas. Prestani sa kuknjavom, nemoj da se vrac¢as
u proslost, kreni sa idejama. Daj mi akcije, inicijative, predloge. Razmis-
ljaj o budu¢nosti. Jednostavno, budi pravi controller — okrenut ka budu-
¢im akcijama”.

Moja poruka controllerima u Srbiji je jednostavna:

Budite veseli, opusteni i puni energije

Imajte snove (to je druga rec za ,viziju”)
Postujte proslost no ¢vrsto gledajte u budu¢nost
Naporno i tesko radite za svoje ciljeve

Pokazite strast za ono $to radite

Budite pozitivni i pobednicki raspolozeni, i —
Maksimalno se zezajte i uzivajte u poslu.

Ova knjiga je mali korak u razvoju controllinga u Srbiji.

Bojan S¢epanovi¢

Direktor MCB
MenadZment Centar Beograd

Predsednik ICV Srbija

Beograd, prolec¢e 2014.
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Uvodna rec

Klaus Eiselmayer, direktor Controller Akademie

Controlling i controller

U danasnje vreme, funkcija i uloga controllera su jasno definisane.
Ipak, u poslovnom svetu ¢ete i dalje nailaziti na ljude koji jedva da ima-
ju predstavu o tome kakvu vrstu usluge moze da pruza controller. Zato
je objasnjavanje kako controlling moze da koristi menadzerima kontinu-
iran zadatak.

Kao smernicu za controllere IGC-International Group of Controlling
(www.igc-controlling.org) formulisala je izjavu o Misiji za controllere:

Controlleri su partneri menadZera i daju zna¢ajan doprinos
odrzivom uspehu kompanije.
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Controlleri...

1. Dizajniraju i razvijaju menadzment proces definisanja ciljeva, pla-
niranja i kontrole tako da svaki donosioc odluke moze da postupa
u skladu sa dogovorenim ciljevima.

2. Obezbeduju stalnu preokupaciju sa buduénoscu i stoga omoguca-
vaju da se iskoriste Sanse i da se upravlja rizicima.

3. Integrisu organizacione ciljeve i planove na holisti¢ki nac¢in.

4. Razvijaju i odrzavaju sve menadzment kontrolne sisteme. Obezbe-
duju kvalitet podataka i obezbeduju donosiocima odluka relevan-
tne informacije.

5. Ekonomski su savesni i odani su dobrobiti cele organizacije.

Zasto neprestano raste potreba za controllingom?

Pre svega, kompanije veoma zavise od svojih stakeholdera. Stakehol-
deri su nosioci interesa, tj. vlasnici, menadZzment, zaposleni, kupci, dobav-
ljaci, politicari, Sira drustvena zajednica. Oni, kao i analiti¢ari na berzi,
uvek oc¢ekuju da dobiju ka buducnosti orijentisane podatke o performansa-
ma kompanije (ucincima). Tu su potrebni pouzdani podaci. Controlleri su
ljudi koji organizuju proces planiranja, proveravajuci da li su informacije
upotrebljive. Kompanija nikada nece dobiti izuzetnu ocenu ako nema do-
bro integrisan proces controllinga.

Drugo, zahtevi kupaca se brZe menjaju. Zivotni ciklus proizvoda
(PLC-Product Life Cycle) se skrac¢uje. Konkurenti mogu brzo da iskopi-
raju proizvod. Stoga je sustinski vazno da se fokusirate na resurse svoje
kompanije tako da svom kupcu mozete da pokazete u cemu se razlikujete
od ostalih. Controlleri ¢e pomo¢i da se osigura da se novac kompanije ne-
¢e protraciti, ve¢ da se usmeri tamo gde se moze izgraditi i povecati kon-
kurentska prednost.

Kompanije se sve vise nadmecu globalno, ali istovremeno i saraduju.
Okruzenje postaje sloZenije. Da bi se preduzece uspes$no vodilo, treba ana-
lizirati obilje podataka. Controlleri sve viSe postaju sluzbenici za informa-
cije koji rade sa moc¢nim bazama podataka (Big Data, Data Warehouse i
sl.) i ekspertskim sistemima (Business Intelligence). Oni treba da proseju
masu sakupljenih podataka da bi dosli do zaista relevantnih informacija.
Controlleri treba da budu i ucitelji tj. ,treneri”, kako bismo rekli mi u Con-
troller Akademie, i da bi omogu¢ili menadzerima da na najbolji moguci
nacin sami iskoriste raspolozive informacije kako bi vodili svoje preduzece,
kako efikasno tako i efektivno!

Controlleri su posveéeni tome da poslovne i finansijske rezultate va-
Sih strategija i procesa ucine $to transparentnijim.
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Controlling i controller — ova knjiga

Krajem 80-ih godina proslog veka, velike nemacke kompanije su za-
molile dr Alfreda Blazeka da im pomogne da svoje napredne koncepte con-
trollinga prenesu svojim zavisnim kompanijama (,,terkama kompanijama”)
po celom svetu. Stoga je on razvio seminar ,Controlling i controller” na
osnovu materijala dr Albrechta Deyhlea, njegovog kolege i osnivaca Con-
troller Akademie AG iz Nemacke. David Gill je pomogao oko prevodenja
materijala i u¢estvovao na prvim seminarima kao trener na engleskom je-
ziku. Jo$ se secam kako sam bio na tom seminaru 1992. godine medu pr-
vim ucesnicima koji su dosli iz razli¢itih krajeva sveta.

Godine 1995. sam napustio Porsche Grupu i postao trener i partner
Controller Akademie, gde me je doveo dr Deyhle. Od samog pocetka sam
pomagao dr Blazeku u seminarima na engleskom. Na pocetku novog mi-
lenijuma obe¢ao sam mu da ¢u dalje razvijati program na engleskom, tako
da smo 2005. godine moje kolege i ja bili u stanju da pruzamo kompletan
petonedeljni diploma-program na engleskom.

1zlazu¢i koncepte, prikazujudi ilustrativne case studies i pric¢ajuci za-
bavne anegdote i price, ova knjiga ¢e vam dati uvid u to Sta controlling
podrazumeva i kako se definiSe uloga controllera.

Citajte je sa uzivanjem. Sigurno ¢e vam pomoci.
[, sre¢an controlling!
Dr Klaus Eiselmayer
Direktor Controller Akademie Munich

Clan borda direktora IGC
International Group of Controlling

Clan borda direktora ICV
International Controller Association

Minhen, Bozi¢ 2010.
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Albrecht Deyhle, osnivac¢ Controller Akademie

Sta je controller? Prvo i pre svega, controller je lice sa obrazovanjem
iz ratunovodstva. Drugacije receno, racunovodstvo je ,,aerodrom” sa ko-
jeg uzlece i na koji se spusta funkcija controllera.

Ali zasto racunovodstvo? Funkcija controllinga, u svom najuzem smi-
slu, mora da se obavlja tako da preduzece moze da ostvari svoj profitni cilj.
Profitni cilj, u vidu ROI (Return On Investment-prinosa na investicije) izi-
skuje tehniku obracuna profita. Ali, ta tehnika je tehnika koja utire put ka
profitnom cilju na kontrolisan nacin a ne tehnika koja stalno iznenaduje
menadzment. Iz tog razloga, bilans uspeha mora da koristi format contri-
bution obracuna. Mi ga zovemo MRA — Management Result Account. U Sr-
biji, MRA se obic¢no zove kaskadna contribucija, multiciljna kontribucija
ili Bilans uspeha podeljen na varijabilne i fiksne troskove.

Bas kao i kontrolor leta koji upravlja bezbednim sletanjima, ekonom-
ski controller mora da osigura da se njegovo preduzece bezbedno spusti
u zonu profita. I opet, kao i kontrolor leta, ekonomski controller nije li-
ce za volanom aviona. Volanom moraju da rukuju piloti, drugim re¢ima
menadzZeri. Controller mora da im pruZa racunovodstvene savete. Medutim,
dobar controller ne treba da ¢eka da od njega traze pomo¢. On deluje i na
sopstvenu inicijativu. Controlleri pruZaju konsultativne usluge i bez mol-
be. Kao dobri prodavci, controlleri moraju da igraju ulogu ,otvaraca vra-
ta”, prodavaca brojki, prezentera ekonomskih posledica, postavljaca teo-
rijskih pitanja: ,Sta ¢e se dogoditi ako...?” Ukratko, uloga controllera je
izuzetno aktivna uloga.

Tokom seminara organizovanog za direktore prodaje velike Svajcarske
trgovinske kompanije, jedan od ucesnika, direktor prodaje, prokomenta-
risao je: ,Koliko sada mogu da vidim, funkcija controllera je marketing ra-
¢unovodstva.” S tim bih se sasvim sloZio.

Racunovodstveni stru¢njak postaje controller u trenutku kada je u sta-
nju da proda svoje usluge menadzerima. On postaje controller u trenutku
kada njegova racunovodstvena usluga prestane da bude samo dokumento-
vanje proslosti i postane lansirna rampa za ideje o upravljanju buducnoscu.

Svaki deli¢ odlucivanja gleda u buducnost. Ne mozZete da donosite odlu-
ke o proslosti, ve¢ samo o buducnosti. Dakle, odlucivanje je zapravo plani-
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Slika 01: Break-even grafikon, kao navigator i vodi¢ ka zoni profita

ranje, a planiranje je odlucivanje. To je razlog zasto odlucivanje u izvesnoj
meri mora da bude teoretsko.

Sprovodenje odluka u praksi daje vam povratne informacije koje su
vam potrebne da potvrdite da li su te odluke uopste bile izvodljive. To je
proces controllinga.

Controllerov je zadatak da osigura da kompanija utvrdi planski put ka
svom profitnom cilju, a osim toga i da dobija redovne savete dok napreduje
prema tom cilju. Ba$ kao kad putujemo, potreban nam je red voznje i tre-
balo bi da mozemo da najavimo vreme svog dolaska.

Koliko su actual rezultati bliski nas§im budzetiranim rezultatima (ostva-
reno u odnosu na planirano, ACT vs BUD)? Da li se te brojke objavljuju
na vreme? Kada controller izvestava o varijansama (odstupanjima), on ni-
kada ne moze da pruzi potpun izvestaj. IzveStaj moZe da se upotpuni samo
u saradnji sa nadleznim menadZerima. Oni su ti koji moraju da preduzmu
korektivne akcije kada se pojave varijanse. Ali controller mora da traga za
signalnim varijansama i da ih objavi Sto ranije. Imperativ postaje forecast
(prognoza) a brojke o actual rezultatima su vec¢ prekasne informacije. Fo-
recast 1 se pravi na kraju prvog kvartala, forecast 2 na kraju drugog kvar-
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tala a forecast 3 na kraju trec¢eg kvartala. Forecast 1 se pravi na osnovu jed-
nog actual kvartala (1. 1-31. 3) plus tri kvartala (1. 4-31. 12). U poslednje
vreme, kompanije pocinju da koriste forecast za 4 do 6 kvartala unapred.
Na primer, klasi¢an forecast je do kraja godine (1. 4. 2013-31. 12. 2013)
dok se onda novi forecast pomera na 6 kvartala tj. 1. 4. 2013-31. 10. 2014.

To nas vrac¢a na samu funkciju odlu¢ivanja. Odluke ne mogu da se za-
snivaju samo na actual rezultatima. One mogu da se zasnivaju samo na fore-
cast (oCekivanim) rezultatima. Odluke ne donosimo o nekoliko proslih me-
seci ve¢ o nekoliko narednih meseci, slede¢em polugodu ili narednih pet
godina. Racunovodstvena usluga koju pruza controller moze da se podeli
na dva sektora. Prvi je racunovodstvo za odlucivanje. Kako bi se omogucilo
donos$enje odluka o predloZenim alternativama, potrebne su brojke. Koja
ideja ce biti profitabilnija na kratak ili dug rok? Druga vrsta usluge tice se
ciljeva kompanije. To je racunovodstvo odgovornosti. Kralj svih racio brojeva
se zove le ROL. Inace, na francuskom se kralj upravo tako i kaze ,le ROI"
[I'roa]. ROI mora da se ras¢lani na odgovarajuci broj potciljeva zavisno od
strukture organizacije i delegiranih odgovornosti zaposlenih na razli¢itim
nivoima u hijerarhiji. Svaki cilj kod odgovornosti mora da odgovara zadat-
ku i odgovornosti ljudi koji vode manji organizacioni deo.

Menadzeri se staraju o koli¢inama, contribution marzama, nabavnim
cenama, prodajnim cenama, drze se budzeta troskova, ostvaruju ciljeve
oko normativa vremena i materijala u proizvodnji. I svako je ogranicen
vremenom. Za sve ove ciljeve (ROI, koli¢ine, troskovi) uvek se postavlja
neko vremensko ogranicenje.

Racunovodstvo odlucivanja se uglavnom bavi ¢injenicama tj. brojka-
ma. Taj aspekt controllerove usluge je lakse prodati nego drugi. Racuno-
vodstvo odgovornosti (Ko je odgovoran?) je osetljivija stvar. Ovde moramo
da zapamtimo da varijansa nije samo €injenica vec¢ se i upucuje nekome. A
taj neko bi se mozda ose¢ao krivim za doti¢nu varijansu. Ra¢unovodstvo
odgovornosti zaista iziskuje najvisi nivo sposobnosti prodaje od controlle-
ra. On mora da opsluZuje menadZere pa stoga mora da izuzetno pazi kakva
pitanja postavlja, narocito kada se razgovara o varijansama. MenadZeri su
mi Cesto govorili da ih iritiraju controlleri koji im postavljaju pitanja o pro-
blemima koji ih ve¢ brinu. To izgleda otprilike ovako: boli me ruka. Osoba
koja me ,,udara” (controller) posle me pita: ,Da li si svestan da te boli ruka?”

Smatram da bi bilo pametno kada controller ne bi insistirao na pitanji-
ma tipa: ,Zasto se to dogodilo? Zasto je actual prodaja manja od budzeta?”
Pitanje , ZaSto” ¢esto dovodi do konflikata i traZenja izgovora i opravdanja
menadzera (,,Ja nisam kriv... Kriva je konkurencija, ili loSa ekonomska si-
tuacija). Umesto toga, controller treba da postavi pitanje: ,Sta treba uraditi
u budu¢nosti, koje akcije treba preduzeti?”. Doduse, odgovor na ovo pita-
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nje je teZe dati, ali on zaista doprinosi boljoj atmosferi u razgovorima me-
nadzera i controllera, koji ¢e tada verovatnije viSe osecati da rade kao tim.

Rad Controller Akademie uglavnom se odvijao u evropskim zemlja-
ma nemackog govornog podrucja — Nemackoj, Svajcarskoj i Austriji. Po-
Sto sam ¢lan Instituta za upravljacko ra¢unovodstvo IMA iz Montvejla u
Nju Dzerziju, mnoge korisne ideje, sugestije i iskustva americkih kolega
su mi pruzile dodatan uvid.

Da li mozemo da tvrdimo da smo u Nemackoj i Controller Akade-
mie razvili sopstvenu viziju uloge i funkcije controllera? Da li smo mozda
pronasli — na osnovu toga $to smo se vise trudili — u nekim aspektima jo$
i bolji obrazac za prakti¢no vrsenje funkcije controllera no $to su ikada i
sanjali osnivaci u SAD kao i njihovi naslednici? U svakom slucaju, hiljade
ljudi koji su ucestvovali na seminarima minhenske Controllerske akade-
mije, pretplatnici nemackog Controllerskog magazina i ¢lanovi ICV (In-
ternationaler Controller Verein — Medunarodno udruzenje controllera)
dozvoljavaju nam da tvrdimo da smo ustanovili znatan repertoar tehnika
i pravila za uspesno vr$enje controllinga.

Knjigu Controlling i controller smo napisali na engleskom u interesu
onih controllera i menadZzera za koje engleski jezik postaje sve viSe poslov-
ni ,lingua franca”. Mnogo dugujem trudu kolege Alfreda Blazeka, koji je
mnogo godina drzao seminar ,Controlling i controller” na engleskom, i
Davidu Gilly, piscu i prevodiocu sa Oksforda, za dovodenje mog teksta na
engleskom u red.

A ovu knjigu posvec¢ujem svim svojim kolegama Sirom sveta koji jako
zele da prosire i poboljsaju svoje aktivnosti u oblasti controllinga. Cvrsto
verujem da kombinovanjem poslovnih sposobnosti sa kooperativnijim sti-
lom upravljanja mozemo da ostvarimo velike stvari u preduzec¢ima.

Dr Albrecht Deyhle

Osnivac¢ Controller Akademie Munich (1971)
»otac” controllinga

Gauting/Minhen, Bozi¢ 1991.
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Controlling je posao menadzera

Poglavlje 1

Controlling je posao menadzera

Controller ne kontrolise. Ovo moze zvucati paradoksalno, ali posao
controllera je da obezbeduje najbolje moguce informacije i tumacenja tih
informacija tako da funkcija controllinga moze da se vr$i sama. Pa, ko vrsi
fakticku funkciju controllinga? Vrsenje kontrole je posao menadZera. Con-
troller mora da osigura da menadzZeri zaista vrse sopstveni controlling.
Ukratko, controller je interni konsultant za controlling.

Controller je savetnik a ne izvrsilac. On treba da ubedi ljude da zauz-
mu pravi kurs. On deluje preko ljudi. Controller upravlja controllingom —
¢ini da menadzeri vrse sopstveni controlling.

Posao menadzera

Prodavac nije postao direktor prodaje samo zato $§to dobro poznaje
potrebe svojih kupaca. Takode, ni inZenjer nece postati direktor fabrike
samo zato $to je dobar inZenjer. Oni moraju da imaju rezultate i da ispu-
njavaju zadate ciljeve. Jednom mi je, posle predavanja koje sam odrzao o
contribution obra¢unu (MRA), direktor prodaje farmaceutske kompani-
je rekao: ,Dragi moj prijatelju, mi farmaceuti smo jako specifi¢ni. Sve $to
pricas, treba da posmatra$ sa medicinske tacke glediSta.” Ovo su reci ti-
pi¢nog medicinara! Za njegove proizvode je potreban lekarski recept. On
sam ima medicinsko obrazovanje. Ali, on je istovremeno i direktor prodaje
i mora da obraca paznju i na finansijske izvestaje. U suprotnom ¢e trpe-
ti ekonomska stabilnost kompanije! A mora i da vodi ljude koji nisu uc¢ili
medicinsku struku.

Uzmite drugi primer. Masina koja savrseno radi i koju je napravio tim
prvoklasnih inzenjera mora da ima i svoju prodajnu cenu. U suprotnom,
ti inzenjeri ne¢e moc¢i da budu plaéeni za svoj izvrstan rad. Drugim reci-
ma, ne moZete da pravite masinu a da ne znate njenu cenu kostanja. Sve
Sto radimo u prodaji, proizvodnji, nabavci, istrazivanju i razvoju mora da
bude propraceno brojkama, jer moramo da razmenjujemo robu i usluge
na trzistu — u skladu sa zakonima o podeli rada i sklono$¢u razmeni koje
je formulisao Adam Smith u svojoj ¢uvenoj knjizi o ,,Bogatstvu naroda”,
jo§ 1776. godine.
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A controller je u stvari, ,inZenjer” koji uzima aktivnosti u kompaniji
(prodaja, nabavka, proizvodnja...) i pretvara ih u ekonomske brojke. On je
»-masina za proizvodnju brojki” koja pomaze menadzerima.

Ali, $ta je tac¢no to Sto ¢ini menadzera? To nije stru¢no obrazovanje,
bilo da je iz ekonomije, prava ili tehni¢kih nauka, da ne pominjemo fizi-
ku ili teologiju. Biti menadZer nije ograniceno ni na koji odredeni nivo u
hijerarhiji. Generalni direktor nije jedini menadzer u kompaniji. Svako
ko upravlja ljudima je menadzZer. I zaista, ¢ak i samozaposlenom pojedin-
cu su neophodne pojedine menadzerske vestine. I naravno, menadzment
nije ogranicen ni na koju odredenu granu organizovane aktivnosti. On je
jednako bitan, kako u proizvodnim, tako i u usluznim delatnostima, osi-
guranju, bankarstvu ili vodenju bolnice.

Jack Welch je dao svoju definiciju dobrog menadzera. On je rekao da
dobar menadzer ima 4E — Energy (energija, dobar unutrasnji ,motor”),
Energizers (zna kako da zarazi druge sa energijom, kako da prenese ener-
giju na druge), Edge (,ivica”, odlu¢nost, donosi hrabre odluke, zna da pre-
seCe) i Execute (praktic¢an, akciono orijentisan, okrenut ka rezultatima).

Kako napraviti menadzment model

Slika 2 je skica menadZzment modela. Kao model on moze da se prime-
njuje na sve slucajeve. Ne tvrdimo da je ovo originalan model. To je samo
sistem koji uvodi malo reda u zbrku menadzerskih funkcija koje poznaje-
mo u svakodnevnom radu.

Prvo moramo da definiSemo posao. Posao je ono $to radimo. Ciljevi ve-
zani za posao definiSu $ta postizemo obavljanjem posla. Nazalost, sasvim je
moguce raditi mnogo a ne posti¢i niSta. Sada moramo da se upitamo: kakvi
ciljevi — kakve brojke — odgovaraju mojoj vrsti posla i odgovornosti? Ako
sam prodavac, onda su moji ciljevi koli¢ine i market share. Ako se bavim
proizvodnjom, onda se moji ciljevi izrazavaju u komadima, trosku po ko-
madu, kvalitetu, ili SOP-Standard Of Performance (standardnim ucincima).

Ideja ostvarljivih ciljeva vaZzi generalno za sve ekonomske aktivnosti.
Ona vazi i za sport. Mogu da igram tenis bez brojanja poena. Ali, u tom
slu¢aju, ja sam amater. Profesionalni teniser prati rezultat. Naravno, mo-
Zemo imati i menadZere amatere, ali profesionalni menadZer koristi si-
stem pracenja rezultata.

Na levoj strani menadZzment modela na Slici 2 moramo da uskladimo
zahteve posla sa sposobnostima zaposlenih koji ga obavljaju. Da li imamo
pravu osobu na pravom mestu? Menadzerov je posao da osigura da ljudi pod
njegovim vodstvom uce na radnom mestu i razvijaju svoje sposobnosti.
Ukratko, on je odgovoran za obogacivanje posla. Tre¢ca komponenta mode-
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la je dinamicna. To je realni zivot. Na kraju krajeva, poslovi su dinami¢ni,
stalno se menjaju, omogucavajuc¢i nam da u sebi otkrijemo novi potencijal.

Uzgred, nas menadzment model je jednako primenljiv i na generalnog
direktora ali i na niZzeq menadZera ili poslovodu u proizvodnji. Posao nizeg me-

(1

Posao koji
treba da se radi

PUT

kojim idemo

Ciljevi koje treba
da postignemo:
profit, market share

Da li je prava osoba
na pravom mestu?

[2]
Da li smo sposobni
da uradimo posao?
Da li moZemo da
izvedemo aktivnosti?

Dalisuciljevii
aktivnosti uskladene?

ucenje
na poslu

Aktivnosti koje
preduzimamo da bi
dostigli ciljeve

[3]

Razvoj zaposlenog

— obogacivanje posla

— kako da ugimo iz
analize varijansi

Controlling
dnevnog posla

Slika 02: MenadZment model

Pojava varijansi —
korektivne akcije

(4]

(5]

(6]
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nadZera je integrisan u posao viSeg menadZera — i obrnuto. Na isti na¢in,
ciljevi viSeg menadzera obuhvataju ciljeve menadZera koji rade pod njim.
To se najlakse vidi u prodaji; najvi$i menadzer je direktor prodaje, ispod
njega su regionalni menadzeri prodaje a ispod njih su prodavci.

Prodavci imaju sopstvene ciljeve u smislu koli¢ina, i te cifre su ugra-
dene u ciljeve regionalnog menadZera prodaje. I opet koli¢ine koje daju
regionalni menadZeri prodaje su ugradene u ciljeve direktora prodaje.

Desna strana menadzment modela (Slika 2) ilustruje proces contro-
llinga. Sada moramo da postavimo pitanje kakav plan aktivnosti treba pre-
duzeti da bi se ostvarili ti ciljevi. I kakvi budzeti su za njih potrebni? Plan
mora da kaZe da li ti ciljevi izgledaju realno — ti ciljevi iziskuju odgovara-
juce planove i budzete. Da bi se uskladili ciljevi i budzeti, rekao bih da ¢e
biti potrebna dva do tri kruga izrade budzeta. Ali, kao $§to znamo, mozemo
da napravimo plan koji ne mora da funkcioniSe jer i najbolje napravljeni
planovi retko uspevaju u praksi. To moramo da priznamo i da po¢nemo
da vr§imo korekcije budzeta. Te korekcije se cesto zovu “masaza budze-
ta”, a ponekad i ,budzenje”. Potreba za vrSenjem korekcija je glavna za
dinamic¢nu vestinu upravljanja. Medutim, svoje planove i ciljeve ne treba
da menjamo samo zato $to postoje varijanse. To bi znacilo da bismo crtali
mete — tek nakon $to ispalimo strelu. I nema sumnje da bi najbolje vreme
za pravljenje plana bio kraj tekuce godine! Ali, naZalost, to bi nas ostavilo
bez kompasa pomocu kojeg bismo upravljali svakodnevnim poslovanjem.
Prednost budZeta je da istiCe sve varijanse. Ako nema budZeta, nema ni varijansi.

Ali, treba da pravimo i forecast (prognozu). Treba da najavimo Sta misli-
mo koliko ce biti nase varijanse da budu na kraju budZetskog perioda. To se
zove rolling forecast (kontinuirana prognoza) koju bismo mogli da pravimo
dva do tri puta godiS$nje. Obi¢no se zovu Forecast 1, Forecast 2, Forecast 3.

Na$ menadzment model pokazuje i kako su planovi aktivnosti pove-
zani sa sposobnostima zaposlenih. Kako treba da posmatramo predlog
budzeta? Da li prodavac treba da odredi ciljane koli¢ine od 1.000 komada
kada zapravo misli da moze da postigne 1.200? Ako ucini tako, startuje sa
povoljnije pozicije.

11i, da li zaposleni treba da budZetira tro$ak 1.000 dinara kada mu je
zaista potrebno samo 800? MoZda se zaposleni $titi od eventualnog budu-
¢eg rezanja troSkova. Dakle, kod pripremanja budzeta se radi o viSe stvari
od samo prostog kombinovanja predloga budzeta. Tu se viSe radi o procesu
top-down i bottom-up razgovora.

Takode, controller nije samo neko ko sabira cifre i prezentuje ih u Ex-
celu. On mora da ucestvuje u celom poslu sklapanja budzetske slagalice od
pojedinac¢nih delica. Istovremeno, on mora da ucestvuje i u razgovorima
namenjenim tome da se ciljevi kompanije ras¢lane na pojedinacne ciljeve
prema definisanim poslovima.
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Testiranje menadzment modela

Hajde da testiramo model pomocu primera. Pretpostavimo da smo
odgovorni za prodaju piva na odredenom podrucju (to znaci [1] na Slici
2). Moramo da postavimo sledec¢a pitanja da bismo dobili svoj opis posla:
Koliko je veliki nas rejon? Gde su mu granice? Koje proizvode ¢emo pro-
davati? Da li ¢emo prodavati sve proizvode, tj. pivo, limunadu i mineralnu
vodu? Ili se specijalizujemo samo za pivo? Da li nasi prodavci obilaze sve
kupce u nasem rejonu ili postoje posebni kupci — na primer, KA (Key Ac-
count) — koji su u nadleznosti samog direktora prodaje? Koje resurse ima-
mo za promociju prodaje? Kakve popuste i bonuse mozemo da ponudimo?

Zatim, moramo da uskladimo ono $to posao zahteva sa onim §to smo
u stanju da uradimo ([2] na Slici 2). Potom dolazimo do dinami¢nog kon-
cepta obogacivanja posla [3]. Prvo mozemo da se pozabavimo samo proda-
jom. Potom dolazi odredivanje cena. Potom promocija, pa logistika i tako
dalje. Na desnoj strani [4] menadZzment modela treba da navedemo one
vrste cifara koje predstavljaju ciljeve regionalnog direktora prodaje pivare.

Da li ih izrazavamo u hektolitrima (koli¢ine, volumeni) ili u dinarima
(vrednost)? Da li govorimo o profitu ili o contribution marzi koja preosta-
ne kada se odbiju trokovi promocije i administracije? Sto je nizi iznos, to
je veca odgovornost regionalnog direktora prodaje.

Vrsta aktivnosti ([5] na Slici 2) koje direktor prodaje mora da planira
da bi ostvario te ciljeve, obuhvatace i to koliko ¢esto se obilaze kupci i koje
aktivnosti treba da se preduzmu da se pridobiju novi kupci. Mora¢emo da
osmislimo aktivnosti za poboljSanje distribucije i market share.

Za testiranje menadzment modela mozemo uzeti i drugi primer, ovaj
put iz proizvodnje. Posao [1] je da se promovise tehni¢ko poboljsanje. Da
li imamo kapacitet, potencijal i pravu atmosferu u kompaniji za prihvata-
nje novih ideja [2]? Ponekad imamo tako mnogo posla da jednostavno ne
mozemo da izdvojimo vreme za kreativno razmisljanje. Cilj za ,, poboljsa-
nje” mogao bi da bude [4] smanjenje casova po komadu. Pretpostavimo
da u jednoj fabrici automobila treba smanjiti ¢asove po komadu sa 120 na
110. Sada je pitanje kako to posti¢i? Da li boljom organizacijom ili nesme-
tanijim tokom rada? Da li nam je potrebna investicija u masine i opremu
(CAPEX)? Ako jeste, potreban je ve¢i budzet. Ili, da li moramo da izmeni-
mo proizvod da bismo ostvarili svoj cilj smanjenja ¢asova po komadu [5]?
Na kraju, moramo da uporedimo actual rezultate [6] sa planom. Pretpo-
stavimo da smo se zapravo spustili na 115 umesto na Zeljenih 110. Pitanje
je koliko dobro je izvr$en zadatak controllinga. Da li nas je brojka od 115
casova po komadu iznenadila na kraju godine? Ili smo puls merili sve vre-
me tokom te aktivnosti? Da li je bilo ikakvih najava kasnjenja (signala)?
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Mozda je taj detaljni plan imao nedostatke i moZda smo morali da po-
meramo rokove isporuke. Da li su kupci to prihvatili? Najavljivanje kas-
njenja (objavljene varijanse) ima tendenciju da bude bolje primljeno nego
da se samo dozvoli da do kasnjenja dode a da se ne kaZze ni rec.

Kada dodemo do analize varijansi [6], utvrdujemo da problem moze da
bude u planiranju aktivnosti [5] i u svesti o ¢injenicama koje stoje iza nasih
odluka. Stoga moramo da u¢imo iz varijansi. Controlling je proces ucenja.
Ali ta vrsta u€enja treba da se deSava i na levoj strani menadzment modela.
Kakvu obuku treba da preduzmemo [3]? Mozda treba da popravimo svoj
timski rad? Nijedna osoba ne moze sama da primeni bolja reSenja. Za to je
potrebna saradnja izmedu svih sektora, izmedu sektora razvoja proizvoda,
izgradnje, upravljanja fabrikom, logistike, prodaje i, naravno, controllera.

Dakle, vidimo da se na nasem menadzment modelu moze precizno loci-
rati dogadaj ili menadzersko iskustvo, $to prilicno jasno pokazuje da je vrSenje
controllinga posao menadzera. Funkcija controllera je da pomogne menadzZeru
tako $to ée mu napraviti ,pilotsku kabinu” za controlling i savetovati ga kako
da je koristi. Dakle, funkcija controllera uvek mora da se shvata kao uloga
poducavanja. Controller mora da pruza pomo¢ da bi menadZerima omogu-
¢io da pomognu sami sebi. Controlling je jedan vid samolecenja menadZera.

Zajednicko definisanje ciljeva

Menadzment model, koji je prikazan na Slici 2 sa svojih Sest gradiv-
nih blokova, daje nam skicu funkcije menadzera. Sada nam je potreban jo$
jedan simbol da nam pokaze participativni proces upravljanja. To se moze
videti na Slici 3. Krugovi se preklapaju. To znac¢i da su menadzer i zapo-
sleni, koji radi sa njim u dijalogu, mozda ¢ak i u klin¢u!

Na$ menadzment model (Slika 2) jednako se primenjuje i na me-
nadZera i na njegovog podredenog. MenadZer moze biti direktor prodaje,
dok njegov podredeni moze biti regionalni direktor za jug. Ili, menadzer
moze biti direktor fabrike a podredeni menadzer odrzavanja. Dakle, cilj
direktora za jug je ukljucen u cilj direktora prodaje. Sli¢no tome, svi tros-
kovi direktora fabrike ¢e obuhvatati i troskove odrzavanja. Posto direktor
fabrike mora da odredi svoje troskove, svi ¢lanovi tima moraju da osecaju
odgovornost svaki za svoj budzet tro$kova, standardne utroska vremena,
utroske materijala, nabavne cene.

Za utvrdivanje ciljeva je neophodna bottom-up i top-down komunikacija.
U prvom sluc¢aju, podredeni (u nizem krugu) daje nagovestaje o tome Sta
misli da moZe da ostvari kao cilj prodaje za predstoje¢u godinu. S druge
strane, menadzer u gornjem krugu ima sopstvene ideje o ciljevima. Te dve
strelice se susrecu i kao krajevi Zica izazivaju varni¢enje. Tokom te Zive
interakcije menadzer mora da prosudi da li je njegov kolega bio preterano
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oprezan u ciljevima koje je izneo. Kada se ciljevi dogovore, oni moraju da
budu izazovni ali i da ih je moguce ostvariti. Ako zahtevate previse, ljudi
se obeshrabruju i ve¢ na pocetku izvestaja opravdavaju neuspeh u ostva-
renju cilja. Ali, ako je izazov preslab, trpi motivacija. Postoji skrac¢enica
SMART koja se cesto koristi kod ciljava: specifi¢ni, merljivi, ambiciozni,
realni i vremenski ograniceni.

Ljudi ¢e reci: ,Zasto bismo se toliko trudili ako to niko ne trazi od
nas?” Kao i u bilo kom sportu, potreban nam je i li¢ni cilj. ,Koliko mogu
da zahtevam a da postoji razumna $ansa za uspeh?”

Otekivanja
“top down”
Direktor prodaje
Zajednitko
dogovaranje Sukobi
ciljeva
Srednji menadzer
npr. regionalni direktor
prodaje Moguénosti
“bottom up”

Slika 03: Zajedniéko definisanje ciljeva

Nista ne uspeva kao uspeh. Opet vidimo kako je controlling stvar pri-
menjene psihologije.

MenadZer, kao i controller pored njega, mora da oseti da li je cilj dobar
ili nije ba$ dovoljno visok. Ako u glasu osetim drhtanje, tada znam da smo
previsoko podigli ciljeve oko koli¢ina ili prenisko odredili troskove. Dru-
go, moram da znam i ko nije stavio sve ,karte na sto”. To moZzemo nazva-
ti i druStvenom osetljivoséu i EQ (emocionalnom, socijalnom inteligencijom).

Preklapajuci krugovi na Slici 3 govore da mora da se postigne dogovor o
ciljevima tako $to ¢e menadzeri zajednicki da diskutuju o ciljevima na sastan-
ku. To podrazumeva potrebu za upravljanjem sastancima i sposobnost da
se sastancima upravlja bez gubljenja vremena ($to se, naZalost, cesto deSa-
va). Nije dovoljno da se pripremi tema sastanka i da se onda ocekuje da ¢e
sastanak te¢i sam od sebe. Upravljanje sastancima (moderacija sastanka)
je posebna oblast izu¢avanja za controllera.
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Ukljucivanje zaposlenih u zadatak utvrdivanja ciljeva je apsolutno
neophodno jer zaposleni je ¢esto blizi realnim problemima ,na terenu”.
Stavi$e, on bi mogao da bude stru¢njak u specijalistickoj oblasti koju Sef
samo povrsno poznaje.

Dakle, nacin da se ljudi motivi$u nije taj da im pokaZete da poznajete
sve pojedinosti posla bolje od njih, nego da im postavljate prava pitanja.
»Da li moZe$ da mi objasni$ kakav posao ti ovde obavlja$ i kakav je njegov
pravi smisao?” Ovaj stil upravljanja koristi upitnik, a ne uzvicnik.

Zapravo, controllerov zadatak je da postavlja pitanja. Na kraju kraje-
va, bolje je prvo postavljati pitanja nego kasnije zazaliti.To je controllerov
normalan stil upravljanja. On ne moze da izdaje komande, ve¢ mora da
uverava argumentom.

MenadZment model primenjen
na kompaniju u celini

Sest gradivnih blokova na Slici 2 mogu da se primene i na kompaniju
u celini. Mora da postoji opis poslova za celu kompaniju. U kojoj poslov-
noj oblasti ho¢emo da se angazujemo kao kompanija? [1] Precizan opis
posla preduzeca dovodi do korporativnog identiteta i dobro definisanog
imidZza na svim vrstama trziSta — za kupce, za nabavkuy, za zaposlene, a i
za vlady, drustvenu zajednicu i banke. Mi na nemackom kazemo ,Leitbi-
1d" ili ,filozofija kompanija”.

Takode, moramo da budemo stru¢ni u izabranoj oblasti [2], a kao kom-
panija moramo ispravno da procenimo svoje sposobnosti, odnosno poten-
cijal. Osim toga, kompanija mora da se razvija. Cela firma mora da se bavi
obogacivanjem posla [3]. Kada uporedimo sopstvenu sposobnost da resa-
vamo probleme kupca sa sposobnos¢u svojih konkurenata, sebe vidimo
kao SBU (Strategic Business Unit) ili ,stratesku poslovnu jedinicu”. SBU
se moze deliti prema vrsti kupaca (npr. sokari, vinari i sl.), prema kanali-
ma prodaje (HoReCa, KAM, tradicionalna trgovina...), prema tehnoloskom
procesu (proizvodnja, prerada, promet...) itd.

SBU je kompetentna za reSavanje problema kupaca. Ti problemi moraju
da budu atraktivni i lako mogu da nam nametnu dodatne zahteve. A mi
moramo da budemo bolji od svojih konkurenata u reSavanju svih takvih
problema. Tako dolazimo do pojma portfolija proizvoda.

Moramo ne samo da definiSemo posao kompanije, ve¢ i da formuliSemo
njene ciljeve [4]. Kod marketinga to je market share. Finansijski gledano,
cilj je ROI ili equity ratio. Equity ratio je odnos kapitala i aktive i izraZava
se u procentima. Npr, ako je kapital 300, aktiva 1.000, onda je Equity ratio
30%. Ali, hajde da se koncentriSemo na dva glavna cilja: market share i ROI.
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ROI je skracenica od Return On Investment. Na srpskom se ROI pre-
vodi kao ,povracaj na ulozeno”. ROI se izrazava u procentima na godis-
njem nivou. Formula za ROI je:

profit” (neka stavka iz Bilansa uspeha)

ROI = (%)

LuloZeno” (neka stavka iz Bilansa stanja)

ROI se moze izraziti na viSe nac¢ina: ROCE, RONA, ROA, ROTA, RO-
IC, itd. u zavisnosti od toga Sta stavljamo u brojilac, a $ta u imenilac. Nasa

Cilj
Return on
investment

Opis posla za celu

kompaniju

Veliki Sef Kralj —le ROI

Direktor Direktor Profitna X Obrt
prodaje proizvodnje stopa aktive

| |
] | | | |

Regionalni Profit Prodaja Aktiva

direktor

Njegov
opis posla

prodaje
Osnovna _l_ Obrtna
sredstva sredstva

Contri-
bution

Fiksni |
troskovi

Varijabilni Prodajna
troskovi cena

Slika 04: Organizaciona Sema i ROl drvo
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preporuka je ROCE, a za viSe informacije oko odredivanja ROI targeta po-
gledajte poglavlje 6.

Sada moramo da koordiniramo svoje planove [5] da bismo ostvarili te
ciljeve — planove za prodaju, proizvodnju, nabavku, istrazivanje i razvoj,
briga za kupce, broj zaposlenih i investicije. Svi ti elementi u budZetu obu-
hvataju aktivnosti i odgovarajuce cifre u MRA (Management Result Ac-
counts), kao i u Bilansu stanja. Koliko ko$taju te razne aktivnosti i kako
mogu da se finansiraju? Kako doprinose prodaji?

A zatim sledi — za celu kompaniju — proces controllinga [6] u kojem se
ono $to se stvarno dogodilo uporeduje sa planiranim ciframa. Ovo je tacka
u kojoj controlleri iz prodaje, fabrike, marketinga, nabavke... moraju da se
sastanu sa centralnim controllerom. On mora da prikupi forecast i da ih
ukljuci u izvestaj o ROI ili market share za celo preduzece. Te konsolido-
vane cifre ¢e nam re¢i da li mozemo sebi da dozvolimo da nastavimo kao
do tada ili su potrebna dalja prilagodavanja. Controller moZe da koristi reci
»Nne mozemo to sebi da dozvolimo” da opravda svoje intervencije. Njegova
preporuka moze da bude tako jaka i urgentna da moZemo da se upitamo da li
on i dalje pruza samo ekonomsku uslugu ili zapravo obavlja i ulogu menadze-
ra. Nekada je teSko reci gde prestaje uloga controllera a gde pocinje uloga
menadzZera; i ko donosi odluku — menadzer ili controller.

Rasclanjivanje poslova i ciljeva

Prema Slici 4, posao kompanije mora da se ras¢lani na razli¢ite poslo-
ve koji ljudi rade u kompaniji da bi ostvarili opsti cilj kompanije.

Ono $to radi celo preduzece jeste zbir onoga Sto pojedinacno rade svi lju-
di koji u njemu rade. A ono $to ti pojedinci rade treba da odgovara onome $to
treba da radi kompanija. Organizaciona Sema je prenosni kai$ za prenose-
nje odgovornosti. Kako se odgovornosti kompanije u celini prevode u od-
govornosti viseg, srednjeg i nizeg menadzmenta?

Na isti nac¢in, ROI treba da se prevede u pojedinacne ciljeve. ROI stablo
je prenosni kai$. Dakle, ako nam je potreban ROI od 20% na investiciju
od 100 miliona, to znaci profit od 20 miliona. Iznos od 20% se zove cilja-
ni profit (ROI target) i moze da bude sacinjen od 5% profitne stope i 4x
obrt kapitala ili bilo koja druga kombinacije koja kao rezultat daje 20%.
Ako u obe ove komponente upiSemo brojku ROI, ukaza¢e nam se put ka
programu za poboljsanje profita (PIP-Profit Improvement Performance).
Celo stablo moze da se posmatra i kao alat za lociranje mogu¢ih poboljsa-
nja (ra¢unovodstvo za odlucivanje).

Celo ROI stablo moze se uporediti sa novogodi$njom jelkom koja je
ukrasena svim detaljnim ciljevima iznad kojih se na vrhu nalazi kralj, e ROI.
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Spisak ilustracija:
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Slika 05:
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Break-even grafikon, kao navigator i vodi¢ ka zoni profita
MenadZment model

Zajednicko definisanije ciljeva

Organizaciona Sema i ROl drvo

Model saradnje koji pokazuje menadzZera i controllera kao tim u akeciji.
Controller je biznis partner.

Slika koja pokazuje opis posla controllera. Controller treba da pomogne
kompaniji da pronade svoju break-even point i da sigurno sleti u zonu profita.
Controllerov izvestaj u vizuelnom obliku, koji jasno pokazuje potrebu za
gledanjem u buduénost (forecast)

MenadzZer i controller se zajedno “voze” i razvijaju okvir za controlling
izvestaje (pogledaijte i analizu varijansi u poglavlju 9). Napomena: Controller
treba da sedi iza menadzera, a ne ispred. Slika to o¢igledno i pokazuje!
Controllerovo Saputanje

Controllerova kocka troSkova

Nivoi struco (FT) primenjeni u HR odeljenju

Odnos menadzZera i controllera

Zajednicko definisanje ciljeva u saradnji sa controllerom
Controllerova paukova mreza

Kocka troSkova primenjena na Zetvu kukuruza

Varijabilni tros$kovi ukljuéeni u Zetvu kukuruza

Cena koStanja proizvoda

Break-even dijagram za farmu

Pocetak biznisa

Uspostavljanje odeljenja lutaka sa delegiranjem odgovornosti i ciljeva
MRA-Management Result Account za odeljenje lutaka

Divizioni Break-even grafikon
Veza izmedu cost centara
Dijalog izmedu menadZera i controllera

Pronalazenje odgovarajuce contribution 1 za donosenje odluke
o miksu proizvoda

Controllerova IS0 contribution kriva i kriva traznje daju odgovor
za prodajnu cenu

Planiranje troskova za cost centar
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Slika 30:
Slika 31:
Slika 32:
Slika 33:

Slika 34:
Slika 35:
Slika 36:
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Slika 38:
Slika 39:

Slika 40:
Slika 41:
Slika 42:
Slika 43:
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Slika 51:
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Slika 56:
Slika 57:
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Spisak ilustracija

Fleksibilni budZet i analiza varijansi

Analiza varijansi u grafi¢koj formi

Troskovi administrativnog cost centra

ZBB formular

Formular za cost centar u proizvodnji (troSkovi, output i proco cena)

Formular za cost centar u administraciji
(logicka veza izmedu troskova i nivoa usluga)

Targetovana contribution po éasu

Konkurentni profil i odredivanje prodajne cene u turistiékoj agenciji
Bilans stanja

Odredivanje ROI targeta (profitnog cilja)

ROl drvo

Bottom-up budZet u poredenju sa top-down budZzetom pokazuje manjak
od 170.000 (gubitak 20.000 + ROI target 150.000)

Budzet baziran na uskom grlu u ¢éasovima rada
Novi budzet

Portfolio proizvoda (BCG matrica)

Konkurentni profil za donoSenje odluke o prodajnim cenama
Cash flow budzet

Kocka korporativnog planiranja

Quo vadis (Ansofova) matrica

Matrica za ocenu sinergije

Tabla za “brainwriting”

Dugoroéno planiranje i strateSka veza
0POSUM-formular za strateski plan

Akcioni plan

4 perspektive Balanced Scorecard

Forma za Balanced Scorecard

Odnosi izmedu uzroka i posledica

Diskontni faktori za racunicu sadasnje vrednosti
Diskontovana cash flow analiza

4-meseéni MRA Management Result Account

Alat 4-windows
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Slika 59:
Slika 60:
Slika 61:
Slika 62:
Slika 63:
Slika 64:
Slika 65:
Slika 66:

Iznad i ispod stola; logicka i psiholoSka interakcija
Vizuelno objasnjenje varijansi preko 4-windows
Smestanje controlling funkcije u kompaniju
Najbolje mesto za controlling

Centralizovani controlling

Decentralizovani controlling

Integralni controlling

Matriéna saradnja
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Napomena prevodioca Bojana S¢epanovica

Controlling je izuzetno nezgodan za prevodenje. U Srbiji se koriste
tri razlicita ,jezika”:
+ drzavne kompanije koriste iskljucivo srpske termine (planirano,
ostvareno, realizacija, prihodi, mesta troskovi...)

+ inostrane kompanije koriste engleske izraze (budget, actual, fore-
cast, last year, variances...).

+ a meSanci koriste Srbis (,,Ako ispunimo sales planove, hoce li nam
EBITDA biti u targetu?”; ,Hocemo li morati da smanjujemo OPEX
ili da vidimo oko cene koStanja?"). Srbis$ je zanimljiva kombinacija
engleskog i srpskog.

Ja sam prakticar i pokusavam da pomognem controllerima. Volim svoj
jezik i zemlju u kojoj zivim, ali nisam zagrizeni pravoslavni ¢istunac koji
Ce ¢irilicom pisati nesto nalik na , joduT npe Hero WITO ce 0fy3Me Mmopes Ha
IOOUT MPUBPENHOT APYIITBA, aMOPTH3ALIMja HEMATEPHjATHUX U MaTepHja-
HUX OCHOBHMX CpeJicTaBa kKao U PUHAHCHjCKH pacXoou Ha UMe Kamara.”
I1i, jednostavno: EBITDA. Isto tako, nisam ,lud” ni za engleskim izrazima
(,Koliki nam je target stavljen u IDP i da li mozemo da izvu¢emo EBITDA
u P&L za market West Serbia?”)

U ovoj knjizi sam svesno pravio kompromis. Koristio sam izraze za
koje smatram da se najviSe koriste u praksi u Srbiji. Trudio sam se da ko-
ristim $to viSe domace izraze (Bilans stanja, Bilans uspeha, troskovi i sl.).
Sa druge strane, tamo gde sam smatrao da je bolje koristiti engleski izraz,
onda sam ga i koristio. Na primer, re¢ controlling i controller uopste ne
prevodim, jer smatram da prevod previse asocira na ,kontrolu, $pijunazu,
inspektora”. Takode, nisam prevodio ni odomacene izraze kao $to su actu-
al, budget, KPI, EBITDA i sl.

Dakle, koristio sam Srbis. Nekome se on svida, nekome ne. Jezicki ¢i-
stunci ¢e me razapeti na krst i ja prihvatam kritiku. To je nuzan kompro-
mis globalizaciji.

U nastavku je kratak re¢nik glavnih engleskih pojmova sa kratkim
objasnjenjem na srpskom. Detaljno objasnjenje 250 pojmova iz controllin-
ga objasnio sam u posebnoj knjizi ,Vizuelni pojmovnik iz controllinga”.
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ABC Activity Based Costing

Sistem obracuna tros$kova na bazi aktivnosti. Procenjuje se tro-
Sak jedne aktivnosti ili procesa. Na primer, koliko kosta proces
zaposljavanja? 1Ili, koliko kosta proces knjizenja?

Actual, ACT
Stvarni podaci

Balanced Scorecard

Izbalansirana lista merila. Merenje rezultata u ¢etri perspek-
tive: finansije, kupci, ljudi i procesi.

Bottom up

Planiranje od ,dna” ka ,vrhu”. Planiranje poc¢inje od strane
zaposlenih, pa se ide ka vrhu.

Breakeven point, BEP

Prelomna tacka rentabiliteta. Koliko mora da se koli¢inski
proda da bi kompanija imala profit? Prelomna tacka moze da
se izrazi i vrednosno.

Budget, BUD
Plan, planirano

CAPEX

Ulaganja u osnovna sredstva. Ponekad se zove i samo ,,0snov-
na sredstva” a ponekad je znaci i investicija.

CBA Comparing Budget and Actual

Poredenje planiranog i ostvarenog. Drugim re¢ima, analiza va-
rijansi. To je jedan od klju¢nih poslova controllera.

COGS

Cena koStanja

Contribution 1

Kontribucija 1. Razlika izmedu prodajne cene i varijabilne ce-
ne kostanja.

Controller

Planer, plan i analiza, management accounting, performance
manager. Interni savetnik, interni konsultant, navigator koji
pomaze menadZeru da ostvari ekonomske ciljeve.

Recnik
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Controlling

Controlling je proces. Uspotavljanje ciljeva, razvijanje plano-
va i navigacija. Kod nas bi najpriblizniji izraz bilo ekonomic¢-
nost ili plan i analiza.

Cost centar

Mesto troska. Obic¢no je to radna jedinica kao npr. sektor fi-
nansija. Moze biti i jedna masina ili jedan zaposleni.

DL Direct Labor

Direktni troSkovi radnika. To su troskovi ljudi koji rade na
proizvodnoj traci.

DM Direct Material
Direktni troskovi materijala. Obi¢no su to sirovine, ambala-
7a i sli¢no.

EBIT

Profit pre kamate i poreza. Obi¢no je ona jednaka Operativ-
nom profitu odnosno Poslovnoj dobiti.

EBITDA

Profit pre kamate, poreza i amortizacije. EBITDA objasnja-
va koliko kompanija zaraduje kesa iz normalnog poslovanja.

Equity ratio
Stepen kapitalizacije. Odnos kapitala i pasive.

Estimation

Procena. Koristi se i izraz forecast (procena, prognoza). Pro-
cena se uvek radi za buduénost.

Forecast, FC
Procena. Pogledaj estimation.

Gross margina

Bruto marZa. Razlika izmedu prodajne cene i cene koStanja. U
trgovini je ona jednaka RUC, odnosno razlici u ceni na robi.

Human resources. Sektor koji se bavi ljudima. Postoje i nazivi:
personal, kadrovsko, ljudski resursi. Ili, samo ljudi.
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ICV

Medunarodno udruzenje controllera sa sediStem u Nemac-
koj. ICV Srbija ima 182 ¢lana i najvece je udruzenje je izvan
Nemacke. MenadZzment Centar Beograd je osnivac¢ ICV Srbi-
ja (Wwww.icv.rs).

IGC
Medunarodna grupa za controlling. Strukovno udruZenje kom-
panija koje se bave controllingom. Menadzment Centar Beo-
grad je jedini ¢lan iz Srbije.

KA Key Account

Klju¢ni kupci. Obi¢no su to kupci koji kupuje velike koli¢ine
robe ili su nam znacajni iz drugih razloga.

kEUR

Kilo EUR odnosno oznaka za hiljadu EUR. Cesto se koristi i
TEUR, $to je oznaka za thousand EUR. Neko voli da koristi i 000.

KPI

Klju¢ni indikatori uspesnosti. Merila koja pomazu kompaniji
da ostane na dobrom putu.

Last year, LY

Prethodna godina. Cesto se koristi skracenica LY ili PY (pre-
vious year).

Market share
Trzi$no ucesce. Obicno se izrazava u procentima.

mEUR
Milion EUR

midEUR
Milijardu EUR

MOH Manufacturing Overhead

Opsti indirektni troskovi proizvodnje. Na primer, plata direk-
tora proizvodnje.

MRA Management Result Account

Bilans uspeha podeljen na varijabilne i fiksne troskove. Po-
red toga, u MRA je jasno locirana odgovornost svakog od me-

Recnik
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nadzera. Kod nas se zove Kontribucioni rac¢un ili Multiciljna
kontribucija.

OPEX
Operativni troskovi. Ovaj izraz se javlja u vise razli¢itih va-
rijanti. Kod proizvodnje obi¢no oznacava troskove koje nisu
direktno vezani za materijal i ljude, odnosno svi troskovi koji
nisu DM i DL. Kod trgovine to su svi troskovi koji nisu vezani
za nabavnu vrednost robe.

P&L

Racun dobiti i gubitka. U Srbiji se koristi izraz Bilans uspeha
koji dolazi od izraza Income statement.

Performance
Uc¢inak

Product Cost (Proco)

Cena kostanja. Controller Akademie podrazumeva da samo
varijabilni troskovi ulaze u cenu kostanja.

ROI

Povracaj na ulozeno. Izrazava se u procentima na godi$njem
nivou, a moze da se izrazi i vrednosno (u EUR, DIN).

RSD

Medunarodna oznaka za dinar (Republika Srbija Dinar). Sli¢-
no tome, postoji i EUR, USDisl.

SBU Strategic Business Unit

StrateSka poslovna jedinica. ZaokruZen deo kompanije koji
moze samostalno da nastupa na trzistu.

SGA

Troskovi sektora: prodaja, menadZzment, administracija.

SOP Standard Of Performance

Ucinak (rezultat) koji neko ima. Na primer, SOP za knjigovo-
du moze da bude 2.000 transakcija proknjiZeno.

Structured Cost (Struco)

Troskovi strukture, tj. kapaciteta kompanije. Obi¢no su ovi
troskovi fiksne prirode. To su troskovi koji nisu direktno veza-
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ni za proizvod, ve¢ se javljaju ,,0ko kupaca” i ,,0ko proizvoda”.
Tipican primer je PR, HR, knjigovodstvo i sl.

Target
Cilj

Top down
Planiranje od vrha, pa na dole. Pogledaj i bottom up.

Variance

Varijansa ili odstupanje. Obi¢no je razlika ostvarenog i planira-
nog (ACT —BUD). Moze da se obelezi i sa grékim simbolom A.

ZBB Zero Based Budget

Tehnika planiranja troskova. Prvo se planiraju rezultati (Sta
Zelim da postignem) pa se onda planiraju aktivnosti (kako) pa
tek onda resursi (koliko). Vremenski veoma zahteva sistem
za uvodenje.
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