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Menadzerske izvjestaje sastavlja kontroler, a ¢ita ih menadzer i
na temelju njih odluéuje o daljnjem poslovanju. I nece pogrijesiti.
Nova vremena nose izazove, zahtijevaju prilagodbe, ali i donose
rjeSenja. Primjerice, danas su promjene prebrze, Sto ostavlja
manje prostora za odlucivanje, zbog ¢ega odluke moraju biti Sto
preciznije. Zato treba urediti sustav koji nista ne prepusta slucaju.
Naime, odlucivanje na temelju osjecaja bilo bi Cisto kockanje

pise JASMINA TRSTENJAK

a sam kompas za menadzment i
bez mene bi menadzment do-
slovee bio slijep. Vidim nevidljivo,
procjenjujem nepredvidljivo, Do-
nosim prava otkrica, stvaram aha-
efektiuvijek sam tri korakaispred.
Ja sam jedinstveni, jedini izvor istine. Djelujem cak i
prosvjetiteljski! Pogodi tko sam? (Ne, nisam Bog).

Nista ne ostaviti sluéaju viestii ée odgovo-
riti menadzerski izvjestaj, . izvjestaj koji radi kontroler,
a ¢ita ga menadzer i na temelju njega donosi odluke za
daljnje poslovanje. I nece pogrijesiti. Oni znaju da nova
vremena nose izazove, zahtijevaju prilagodbe, ali i do-
nose rjesenja. Primjerice, u danasnje vrijeme promjene
su prebrze, a to ostavlja manje prostora za odludivanje.
Tim vise odluke moraju biti $to preciznije. To vodi do
potrebe uredenost sustava koji nista ne ostavlja slucaju.
Jer donogenje odluka na temelju osjecaja bilo bi cisto
kockanje. Potrebno je stalno preispitivanje. Tu na scenu
nastupa kontroling, neizostavan ekonomski savjetnik
menadzmenta, koji ukazuje na dijelove poslovanja koje
treba poboljSati te na one u koje treba ulagati, odnosno
jedan od njegovih alata koji mu u tome pomaze: kvali-
tetno menadzersko izvieStavanje - brzo, azurno, kratko
i razumljivo. lzvjestaj s takvim epitetima mozemo pro-
glasiti dobrim jer bez takvih izvjestaja prilicno je tesko
donijeti kvalitetnu poslovnu odluku.

Sto to podrazumijeva? Prije svega, nikako preopsezno

izviestavanje. Andreja Svigir, konzultantica i direkto-
rica u Altius savjetovanju, kaze da svi vieruju da gene-
riranjem vece koli¢ine izvjestaja i brojeva stavljaju po-
slovanje pod kontrolu. A to je velika zabluda: - Cesto se
dogodi da od Sume ne vidimo drvo, Sto moze biti ite-
kako opasno. Pocinju nam promicati detalji koji upo-
zoravaju na poremeéaj. Ne vidimo ih jer nam cjelina
izgleda priliéno dobro. Kada poremecaj zahvati vise se-
gmenata i postane odit, tada je ¢esto prekasno za po-
teze - upozorava.

Dobar menadzerski izvjestaj kratak je i koncizan, sa-
stavljen uglavnom od grafikona te tablica gdje je to
nuzno i obvezno kratkoga komentara kontrolera, jasna
je i Jasmina O¢ko, direktorica tvrtke Kontroling Ko-
gnosko i konzultantica za uvodenje kontrolinga.

Istine o kojima se nije ni sanjalo - Ko-
mentar treba pojasniti ono $to nije ocigledno, uputiti
na opasnosti i dati preporuke. Sve promatrane velicine
moraju biti usporedene s planom, prijasnjim razdo-
bljima na mjese¢noj i kumulativnoj razini. No najvaz-
nije kod izvjestaja je da su kreirani prema specificnim
potrebama poduzeca, slijede ciljeve koje poduzede tezi
postidi i pogadaju ‘u metu’. Dobar izvjeStaj pronalazi
istine o kojima menadZment nije ni sanjao, pojasnjava
uzroéno-posljediéne veze unutar poslovanja - pojas-
njava Ocko te navodi jedan od banalnijih primjera koji
slikovito ilustrira kojom se logikom kontroling treba
voditi pri odluci o tome koje informacije treba staviti
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Zaizviestavanje o
troskovima kaze se da je
korisno primijeniti Paretov
princip, prema kojem 20
posto uloZenog vremena
donosi 80 posto rezultata

Svaka sljedeca
rasprava trebala
bi biti usmjerena

na pitanje kako

razvijati kontroling i
poboljSavati sustav
izvjestavanja. Nije
dvojbeno treba li
uopce takav sustav.
Tako bar razmisljaju
u SAD-u i Europi.

Mi u Hrvatskoj

jos mislimo da se
poduzecima upravlja
prema osjecaju. No
stanje gospodarstva
demantira nas
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na jednu stranicu izvjeStaja. Primjerice, zadatak izvje-
staja je da toéno pokaze kako povedana nabavka jedne
grupe proizvoda te njihova slabija prodaja utjeée na ne-
dostatak slobodnih novéanih sredstava i potrebu za uzi-
manjem kratkoroénih kredita.

- Dakle, izvjestaj mora dati globalnu sliku koja toéno i
precizno pokazuje koji se dogadaji u nabavi i prodaji
negativno reflektiraju na financije. Pri tome nuzno je
pri izra¢unu profitabilnosti te grupe proizvoda uklju-
citi trosak skladistenja viska proizvoda i kamate od kre-
dita kaji je uzet zbog nelikvidnosti uzrokovane pove-
¢anom nabavom i slabijim obrtajem. Mora biti potpuno
jasno koliko zaradujemo na kojim proizvodima i tko je
za to odgovoran - pojasnjava Ocko.

Pracenje prihoda Naravio, za sve to je nuzna
kvalitetna priprema, a to je proces koji se prolazi pri
implementaciji kontrolinga. Dobar primjer za imple-
mentaciju kontrolinga dolazi iz makedonske distribu-
cijske kompanije Kola. Poceli su od promjene organi-
zacijske strukture, prica menadZerica kontrolinga
Mitka Mojsovska, formirali profitne centre, mjesto
troska i otvorili nove dimenzije knjizenja. Za dobar kon-
troling treba i dobra informatiéka tehnologija te dobar
BI sustav (business intelligence). Oni upotrebljavaju
sustav Tempero, koji im omogucava da sve usitne do
razine artikala i dobiju Zeljenu profitabilnost.
Pracenje prihoda po mjesecima ima vaznu ulogu u Koli,
auz prihode prati se i ostvarena razliku u cijeni te ostva-
rena dobit iz prodaje.

- To se prikazuje izvjestajima kako bi se na prvi pogled
mogao uoditi rast ili pad promatrane velic¢ine. Vazno je
napraviti usporedbu vise razdoblja, kako bih se lakse
mogao otkriti uzrok rasta ili pada i utjecaj na rezultat
poslovanja - pojasnjava Mojsovska.

Jedinstveni izvor istine Za izvjeitavanje o
troskovima kaze da je vrlo korisno koristiti se Pare-
tovim principom (20 posto uloZenog vremena donosi
80 posto rezultata). Bitni su i izvjestaji za pracenje za-
liha i prodaje kako bismo mogli dobiti brzu informa-
ciju o obrtaju radnoga kapitala, $to je nuzno za likvid-
nost. Naime, ako se prati taj proces, lakse se moze doéi
do uzorka pada ‘cash lowa'. Prate i ‘Zivotni vijek’ pro-
izvoda, ¢ime dobivaju informacije za kvalitetno plani-
ranje buduénosti. Sljedeéi bitan segment poslovanja u
kojem se skriva potencijal krije se u potrazivanjima, 1z-
vjestajima o potrazivanjima, napominje Mojsovska,
treba pratiti da potraZivanja ne rastu bre od rasta pri-
hoda i, $to je najvaznije, da menadZment dobije objek-
tivnu sliku koliko ée dospjelih potrazivanja uskoro po-
stati nenaplativo.

Osim standardnih poduzece treba razviti i cijeli niz ne-
standardnih izvjestaja: - To su oni koji se kreiraju prema
dnevnim potrebama i u tom dijelu kontroling ima naj-
vazniju ulogu. Primjerice, osim procesom prodaje treba
se vise baviti i tockom pokriéa. Jednom kad se zna tocka
pokri¢a, tada se zna i minimalni plan prodaje koji se
treba ostvariti. Taj izvjeStaj nuZan je prodaji za svakod-
nevno odlucivanje o prodajnim akcijama pa i nabavi -
savjetuje Mojsovska.

1 Dok-Ing pokrenuo je uspostavljanje funkcije kontro-
linga. Damjan Sinkovié, specijalist kontrolinga u Dok-
Ingu, kaZe da je nekoliko prednosti od ulaganja u kva-
litetan sustav izvjestavanja.

- Prva korist je tzv. jedinstveni izvor istine, odnosno
izbjegavanje pojave razlicitih izvjestaja o istim stva-
rima, $to se zna dogadati ako se kao izvor podataka
upotrebljava vise nepovezanih sustava, Kompletan me-
nadzment na taj na¢in ima jednak uvid u sve informa-
cije i svi se mogu zajednicki fokusirati na najvaznije
ciljeve. Druga i mozda najveéa korist je brzina reak-
cije na nepredvidene pojave, Ako je uspostavljen dobar
sustav izvjestavanja, menadzment ée dobiti pravu in-
formaciju u pravo vrijeme te ée moéi odmah reagirati.
Takoder, to ¢e omogudéiti i fokusiranje na bitno - na-
glasava Sinkovié,

Kontroling, odnosno odjel kontrolinga unutar tvrtke,
¢ija je osnovna zadaca biti objektivan, ¢ak i ako to znadi
da ¢e se prikazati podaci koji menadzmentu nisu sa-
svim po volji, najbolje je rjesenje i za izbjegavanje ma-
nipulacije izvjestajima.

Problem milijuna podataka - Ako je izvje-
Staj pripremljen unutar odjela od kojeg se podaci traze,
automatski postoji rizik od uljepsavanja brojki, a to se
uvijek moze izvesti, primjerice, drugaéijim grupiranjem
podataka, odabirom drugaéijega vremenskog horizonta
za prikaz trendova, isklju¢ivanjem problemati¢nog seta
podataka i sl. - govori Sinkovié,

Cest problem u mnogim tvrtkama lei i u tome $to po-
dataka ima na milijune, Zadatak kontrolinga je da od-
lu¢i koje su informacije u danom trenutku najpotreb-
nije, stavi ih u korelaciju s ostalim vaznim parametrima
i da iz njih donese ispravan zakljucak. U tome je suod-
govornost kontrolinga za uspjeh poslovanja. Da bi taj
rizik sveli na najmanju mjeru, u distributerskoj tvrtki
Roto dinamic koriste se naprednim 1T tehnologijama,
odnosno BI sustavom, koji je podrika kontrolingu pri
sintetiziranju podataka iz ERP-a (glavnoga podat-
kovnog sustava).

- Bez njega proces kontrolinga, a time i izvjeStavanja,
ne bi bio mogué. On nam omogudcava analiziranje ve-
likih koli¢ina podataka u kratko vrijeme na nacin na
koji mi to Zelimo, No informacije koje se dobiju iz BI
sustava jos uvijek nisu izvjestaji. One su najcéesée polu-
proizvod. Na temelju nekoliko raznih poluproizvoda
nastaje konacni izvjestaj za menadzment iz kojeg se
moze Citati anamneza, dijagnoza i terapija - prica Ivo
Barbarid, specijalist kontrolinga u Roto dinamicu.

Definiranje optimalnog praéenja slicno
semoze cuti i iz FINA-e. Romina Ercegovié, vodite-
ljica Odjela kontrolinga, kaze da se najéesce pogreske
u radu o€ituju pri izradi izvjestaja koji se temelji na
velikim koli¢inama podataka koje je potrebno smi-
sleno obraditi u kratkom razdoblju. Takve slucajeve
interno rjesavaju na nac¢in da kontinuirano unapre-
duju interne poslovne procese poslovnim alatima in-
formacijskog sustava.

Informaticka i konzultantska tvrtka Megatrend po-

slovna rjesenja takoder se bori sa sliénim problemima: =



TEM A 'J E

ONA

Sedam pravila uspjeSnoga menadzerskog izvjeStavanja

1. Prenesite poruku

Pretpostavlja se da je pisano izvje5¢e ili verbalno
izlaganje, bilo u cjelini ili dijelovima poput tekstualnih
odlomaka, brojeva ili vizualnih indikatora, s razlogom
ovdje - da prenese jasnu poruku citatelju i slusatelju.
Ukratko, prvo treba reci koja je poruka, jasno je na-

2. Standardizirajte sadrzaj

Ova skupina pravila odnosi se na sve aspekte ujedi-
njenja ili standardizacije sadrzaja. Pravila se odnose
na dizajn i vizualizaciju, ali i na 'uniformiranje’ jezika,
rijeéi, odredenih termina, prezentacija, izvjestaja,
grafickih prikaza, tablica, mapa... Primjerice, grafi-

glasiti, a zatim je objasniti, Poruku treba potkrijepiti
izjavom, objasnjenjem ili prijedlogom te ginjenicama.
Podertajte ono to je vaZno, naglasite poruku tabli-
cama ili grafovima te je objasnite precizno, odabra-
nim rijecima.

koni su ponajprije za gledanje, a tablice ponajprije
za citanje. Pojednostavnjeno, stvari koje znace isto
trebale bi, gdje god je to moguce, biti predstavljene
na isti naéin. Jednako tako stvari koje imaju razlicita
znacenja ne trebaju biti zastupljene na isti nacin.

Condense

3. Sazmite informacije

Padrazumijeva uporabu visoke razine gustoce informacija
kako bi se Ginjenice bolje prikazale. Jednostavnije je analizi-
rati ¢etiri grafikona na jednoj stranici nego svaki pojedinac-
no na Getiri zasebne stranice. Sto je vise informacija zajed-
no, to je lakse shvatiti i dobiti odgovor na sloZenija pitanja.

S tructure

Tzvar; Hickert+Partner

4. Osigurajte kvalitetu

Ova se skupina pravila odnosi na kvalitetu sadrzaja

koji se prenosi. Sadrzaj u izvjestajima i prezentacija-
ma treba biti toc¢an i bitan. Odnosno, kvaliteta dostu-
pnih podataka odnosi se na relevantnost, korektnost
i toénost. Provjerite informacije, koristite se pravom

Mnogi koncepti u PowerPointu ‘pate’ kada je minimalna
gustota informacija prikazana na brojnim stranicama pa
se izgubi sveobuhvatan pregled. Dakle, iskoristite prostor,
stavljajte 5to vise podataka po odredenom podrudju, kori-
stite se malim elementima zbog boljeg pregledaii sl

vizualizacijom i sl. te se pobrinite da ne bude mani-

pulacija zbog vrste grafikona koji ste odabrali. Tu je
najvazniji aspekt skaliranje u grafikonima; pogresno
skaliranje jedan Je od najéescéih nedostataka u izvje-
icima | prezentacijama.

5. Uvedite koncept

Ova se pravila odnose na prakticnu provedbu svih drugih
pravila. Uspjeh nije samo kako hi Sto trebalo prikazati, vec
i kako to primijeniti. Ovdje se radiiskljucivo o preporuka-
ma dobivenima iz prakticnog iskustva. Ako je menadzment
sviestan potencijala za poboljSanje, veca je vierojatnost da

¢e poduzeti odgovarajuce mjere. Potrebno je shvatiti gdje
je moguce standardizirati sadrzaj i koje poruke nedostaju.
To je danas vjerojatno najveca kritika izvjeSca koja imaju
statisticka obiljeZja i prezentacija koje su nerijetko pracene
pogredno napisanim izviestajima.

6. Pojednostavnite

U izviestajima i prezentacijama najbolje je sve pojednostav-
niti. To zahtijeva izbjegavanije vizualiziranja detalja gdje god
je to moguce, Danas najveca zapreka za provedbu takvog
zahtjeva proizlazi iz pogresnog tumacenja korporativnog
dizajna, pogotovo u vecim kompanijama, Trebalo bi se

koncentrirati na bitno, usmjeriti informacije te izbjegavati
‘buku’, Buka se ovdje odnosi na oblik dizajna koji ne prido-
nosi razumijevanju informacije. Tipiéni su primjeri za to
okviri, pozadinski uzorci, nijanse i nepotrebne boje. Nista
$to nema znacenje ne bi trebalo vizualizirati; vise je manje.

7. Ispravno grupirajte sadrzaj

U ovoj se skupini pravila ne odnose samo na finalne
izvjestaje i prezentacije, vec i na sve oblike lista, hije-
rarhija i struktura. Koristite se homogenim elemen-
tma i izjavama; homogenizirajte sve. Izjave ce biti
lakse razumljive ako je recenicna struktura homoge-

na. Ne bi trebalo biti medusobnih preklapanja jer je
tesko razumieti odredene strukture ako se na jednoj
razini preklapaju. Tablice se, takoder, ne bi trebale
preklapati, vec biti strukturirane tako da se poglavlja
i odjeljci ne preklapaju itd.
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U VECINI
MENADZERSKIH
IZVJESTAJA
NEDOSTAJE
PORUKA

Kvalitetan sustav poslovnog iz-
viestavanja nuzan je za donosenje
ispravnih poslovnih odluka. Bez ta-
kvog izvjestaja, pucamo na slijepo. 0
tome te o standardizaciji izvjeStava-
nja razgovarali smo s Jiirgenom Fa-
isstom, partnerom u Svicarskoj kon-
zutlantskoj tvrtki Hichert+Partner,
koji ¢e na Drugoj medunarodnoj kon-
ferenciji o kontrolingu, koja se odr-
zava petoga studenog u zagrebac-
kom hotelu Sheraton u organizaciji
tvrtke Kontroling Kognosko i Lidera,
predstaviti primjenu Hickartovog
modela SUCCESS i sustav IBCS
{International Business Communi-
cation Standards).

+ Sto je dobro menadzersko izvje-
stavanje?

- Prije svega, izvjestavanje treba
nesto izvijestitl. U vecini izvjestaja
koje sam vidio u posljednih 25 go-
dina nedostaje poruka. Oni su cista
statistika, prisiljavaju citatelja da
rade vlastite analize i izvuku viasti-
te zakljucke. Dobro izvjestavanje
razdvaja analiticki dio procesa od
izvjestajnog. Strucnjaci za kontroling
istrazuju situacije pomoéu interak-
tivnih analitickih sustava. Otkrivaju
presudne Cinjenice, objasnjavaju ih i
daju prijedloge kako poboljsati situa-
ciju. O tome izvieséuju rukovoditelje,
potkrepliujuci izviestaj rezultatima iz
analize te vizualizacijom odgovaraju-
¢im grafikonima i tablicama.

* Koje su najéesée pogredke u izvje-
stajima?

- Osim tinjenice da u vecini nedostaje
poruka uocljive su uglavnom tehnicke
pogreske: nehomogena i preklapa-
juca struktura (Njemacka, Svedska

i Europa), neprimjerena vizualizacija
(brzinometar i pita), viskovi (sijecan;
2014, veljaca 2014., oZujak 2014.
itcl) i vizualne smetnje (okviri, nijanse
i boje bez znacenja). Zbog tehnickih
pogresaka tesko je razumieti izviestaj,
ali to se uz osnovnu obuku u tehnici za
izradu idejnog i vizualnog dizajna iz-
viestaja moze znatno pabolj$ati, Lako
tehnicke pogreske Cesto proizlaze iz
nedostatka treninga, ponekad mogu
biti uzrokovane manipulacijama. Naj-
popularniji su trikovi s vizualizacijom
kod skaliranja.

* Mozete li objasniti ideju koja stoji
iza IBCS-a?

- To su prakticni prijedlozi za dizajn
poslovne komunikacije. U veéini sluéa-
jeva to znadi pravilan konceptualnii vi-
zualni dizajn dijagrama i tablica, izvje-
$¢a | prezentacija. IBCS se temelji na
pravilima HICHERT*"SUCCESS, koje
je postavio profesor Rolf Hichert. Taj
se pristup zasniva na kompilaciji kon-
ceptualnih, percepcijskih i semantickih
pravila. Konceptualna su i percepcij-
ska pravila vec ranije promovirana, a
semanticka je izmislio Hichert, Odnose
se na standardizaciju semantickih za-
pisa. Pojednostavnjeno, slican sadrzaj

uizvjestima i prezentacijama treba
vizulizirati na slican nacin: ono Sto
izgleda isto, trebalo bii znaéiti isto.

+ Koje su prakticne koristi standar-
dizacije u menadzerskim izvjesta-
jima?

- Bolji, brZi i jeftiniji rezultati u svakoj
fazi procesa donosenja odluka; od
pruzanja podataka, analize poslova-
nja i razrade poruka, sve do konacne
odluke. Veca kvaliteta odluka proizlazi
iz razumljivijih izvjesca s jasnijim
porukama. IT moze ubrzati dostavu
analitickih sustava, poslovni analiticari
mogu brzo odgovoriti na pitanja i ruko-
voditelji mogu odluke donijeti brze. T
vrijeme ustedena na analizi podataka
te stvaranju izvjesca smanjuje tros-
kove. No smanjenje vremena koje ru-
kovoditelji troSe pokusavajuéi shvatiti
izvjesce, najveca je prednost.

- Je li usvajanje pravila IBCS naj-
noviji trend u menadzerskom izvje-
Stavaju?

- S medunarodnoga gledista, prerano
je govariti o trendu, ali u zemljama s
njemackoga govornog podrucja stopa
usvajanja vec je vrlo visoka. Brojne
velike korporacije i javna tijela poput
Svicarske poste, SAP-a, KPMG-aili
njemacke vojske implementirali su
pravila IBCS. Usvajanje IBCS-a od
strane velikih proizvodaca softvera
dramatic¢no ce povecati brzinu medu-
narodne distribucije.

= - Nas najveci problem definiranje je optimalnog pra-
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¢enja. Naime, kod definiranja izviestaja i onog $to se
njima treba obuhvatiti zahtjevan je posao u kojem se
¢esto, od silne Zelje da obuhvatimo sve to nam treba,
zatrpamo i nepotrebnim podacima. Zadovoljna sam $to
vidim da i u tom napredujemo i da sad, nakon skoro
deset godina od prvog izvjestajnog sustava koji smo im-
plementirali, imamo mnogo kvalitetnije izvjestaje na
temelju kojih mozemo odradivati poslove i donositi po-
slovne odluke - prica Andelka Strajher, predsjednica
Uprave Megatrenda, koji ima 50-ak zaposlenika pa ne-
maju mnogo menadzera ni odjela kontrolinga, ali su
funkeije kontrolinga pokrili nekim procesima unutar
tvrtke.

Razvili su, naime, vlastiti sustav, koji se sastoji od ne-
koliko medusobno povezanih ¢jelina (poslovni sustav,
izvijestajni sustav - to su njihovi menadzerski izvjeStaji
-isustav elektronickog planiranja). Kako se tom tema-
tikom bave veé dugi niz godina i njihovi su konzultanti

sudjelovali u ve¢em broju projekata implementacije iz-
vjestajnih sustava u hrvatskim tvrtkama, Strajher pri-
mjecuje da u Hrvatskoj postoji mnogo tvrtki u kojima
ne postoji menadZersko izvjestavanje, a onih u kojima
postoji kvalitetno izvjestavanje premalo je.

Vise kontrolinga - bolji rezultati xad bi
kvalitetni sustavi izvjestavanja bili Siroko rasprostra-
njeni u Hrvatskoj, zanimljiva je opaska i Sinkovica iz
Dok-Inga, vjerojatno bi hrvatsko gospodarstvo bolje
stajalo i bilo konkurentnije nego sto je sada jer bi to
uvelike olaksalo donosenje ispravnih odluka,

Svaka sljedeca rasprava trebala bi biti, stoga, usmjerena
na pitanje kako razvijati kontroling i poboljSavati su-
stav izvjeStavanja, a ne treba li takav sustav nopée. Tako
bar promisljaju u SAD-u i Europi. Mi u Hrvatskoj, za-
kljucuje Svigir, jos uvijek mislimo da se poduzeéima
upravlja prema osjeéaju. No stanje gospodarstva de-
mantira nas. @
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ZaSto se kompanije koje
primjenjuju kontrolerska znanja lakSe nose s
ekonomskim izazovima danasnjice?

Odgovore potrazite na 2. medunarodnoj konferenciji o kontrolingu,
koja se odrzava pod pokroviteljstvom Medunarodne udruge kontrolerd
ICV. Predavaéi iz Njemacke, SAD, Svicarske, Poljske, Spanjolske,
Makedonije | Hrvatske iznose svoja iskustva i preporuke.

Upravljanje radnim kapitalom ||| 1zazovi modernog kontrolinga ||| Trendovi
u upravljackom racunovodstvu ||| Globalna standardizacija menadzerskog
izvjestavanja [|[ Praktiéna rjesenja

lzlaganja su na engleskom i hrvatskom jeziku uz simultano prevodenje
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