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XV

PREDGOVOR RECENZENATA

Ova kompaktna knjiga pruži uvid u osnovne principe i praktična zna-
nja za efektivan kontroling u preduzećima u Bosni i Hercegovini i 
regionu Zapadnog Balkana. Praksa kontrolinga je pod značajnim uti-
cajem dominantno Njemačkog pristupa, koji se usko fokusira na se-
lektivne aspekte metoda i modela iz računovodstva za menadžere koje 
su definisali u kontekstu funckije kontrolinga. Autori se oslanjaju na 
matricu standarda i prakse kontrolinga koje promovišu Međunarod-
na federacija računovođa, Međunarodni revizorski standardi (IFAC), 
Američki institut certifikovanih javnih računovođa  (AICPA) i Među-
narodna asocijacija certifikovanih upravljačkih računovođa (CIMA), 
a sve bazirano na okviru finansijskog izvještavanja Komiteta za među-
narodne računovodstvene standarde (IASB). Kontroling razmatraju u 
integralnoj cjelini finansijskog i nefinansijskog izvještavanja i usluga 
uvjeravanja. Polazište  je uvod u kontroling tako definisan. Slijede 
menadžment i kontroling ključnih indikatora performansi, elemen-
ti troškovnog u menadžment računovodstva, izvještavanje za potrebe 
menadžmenta, perspektive razvoja kontrolinga u BiH. Od svoje po-
četne tačke, preko razvoja koncepcije do samog finala tekst je po našoj 
ocjeni jedinstven po strukturi i elementima.

Pristup Ljutića i Glogića je specifičan po tome što autori s pravom 
sagledavaju stvarne poslovne operacije firmi u Bosni i Hercegovini. 
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Sagledavaju objektivne specifičnosti veličine većine firmi i njihovo 
funkcionisanja, regulativu i praksu kao okruženje koje je determinisa-
no uticajem javnih politika, pravnim aspektima, kao i brojim drugim 
efektima aktivnosti stejkholdera. Salgedavaju faktore rizika kao što 
su Covid-19, rat u Ukrajini, produžena ekonomska i socijalna kriza, 
što sve povećava pritiske i očekivanja od top menadžera, koji su pred 
odlukom da podržavaju moderni kontroling kao mogućnost djelimič-
nog rješenja izlaska iz krize ili nastave putem kojim su do sada išli. 
Savremeni kontroling time prerasta u specifičnu funkciju modernog 
efikasnog menadžmenta. Kontrolori u prenosnom smislu značenja 
prerastaju u partnere biznisa i vlasnika, zadovoljavajući rastuće potre-
be korisnika finansijskih informacija koje generiše kontroling te kon-
trolori koji posjeduju stručnost i izražene socijalne vještine.

Autori uvode inovativni pristup koji definišu kao „cirkularni kon-
troling” koji je integralni dio menadžment informacionog sistema i 
softverskog rješenja upravljanje resursima u preduzeću – ERP. Polazi-
šte im je kreiranje i cilj novo definisanje poslovne korporativne stra-
tegije. Slijede faze od studija prethodne izvodljivosti i predinvesticio-
ne, preko kreiranja strateškog i operativnog biznis plana, finansijskog 
izvještavanja, interne i eksterne revizije, finansijskog i menadžmenta 
ljudskih potencijala (HR). Naglašavaju veliki značaj i ulogu segmenti-
ranih modula sistema menadžment kontrolinga. Finansijsko računo-
vodstvo, računovodstvo troškova,  menadžersko računovodstvo, po-
rezno računovodstvo,  računovodstveno planiranje i predviđanje vide 
kao sofisticirane segmente računovodstvene funkcije koja se skladno 
uklapa i preklapa sa pojedinačnim sistemima menadžment kontro-
linga kao integratora različitih organizacionih dijelova računovodstva 
moderne firme.

Tehnike i funkcije kontrolinge razmatraju kroz ciklus budžetiranja 
kao startne tačke kontrolinga. Slijede tehnike, ključne tačke, proces 
kontrolinga i tehnike procesa. Drugi značajni dio knjige razrađuje 
kontrolu ključnih indikatora performansi, počev od onih koji su spe-
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cifični za finansijski kontroling, finansiranje planiranje, predviđanje i 
kreiranje operativnog budžeta. Predstavljane su tehnike kontrolinga, 
kontroling modela budžetiranja kroz višefazni pristup korak po korak. 
Treći dio se usko usmjerava na planiranje kao osnovu kontrolinga. Po-
činje sa integrisanjem informacija sa kontroling, kontroling planiranja 
i budžetiranja gotovine. Zaključuju se sa kompilacijom finansijskih 
informacija za kontroling i uticajem sezonskih varijacija kao značaj-
nog faktora kontrolinga.

Pristup se oslanja i izrasta iz primjene Međunarodnih standarda 
finansijskog izvještavanja u računovodstvu (IFRS, sistema internih 
kontrola i interne revizije kao i eksterne revizije (IFAC, IIA). Po pri-
stupu opus je bliži onome što promovišu IFAC i Američki institut cer-
tificiranih računovođa u zajednici sa Međunarodna asocijacija certifi-
kovanih upravljačkih računovođa (IFAC/AICPA/CIMA), što svakako 
ne isključuje Njemačku praksu u pristupu, mada je odabrani pristup 
po ocjeni autora znatno širi, integralni i prožimajuću sa čime se slaže-
mo. Autori su se opredijelili za kontroling koji izrasta iz računovod-
stva i koji se nakon toga ponovo utapa u računovodstvene funkcije i 
funkciju finansijskog i generalnog menadžmenta firme, uz sinergiju i 
saradnju sa internom revizijom na principima komplementarnosti i 
saradnje.

Nezavisni akademski recenzenti sa velikim zadovoljstvom izdavači-
ma preporučuju da prihvate izdavanje ove naučne monografije.

Recenzenti

Sandra Janković

Senada Kurtanović 

Dragomir Đorđević
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PREDGOVOR AUTORA

Ova knjiga je refleksija naših razmišljanja kao autora kako da kon-
troling kao kompleksan, obiman i zahtjevan koncept, model i praksu 
svedemo na realnu mjeru potrebe uspješnih srednjih i velikih firmi u 
Bosni i Hercegovini i regionu Zapadnog Balkana. Po osnovnoj struci 
smo računovođe, revizori sa iskustvom o oblasti korporativnih finan-
sija, bankarskog menadžmenta i održivog izvještavanja. Naša koncep-
cija jeste da je kontroling potreban i efikasno implementiran u uspješ-
noj firmi (srednja do velike) koja se brzo razvija i ima cilj kontinuirano 
unapređenje vrijednosti. Temelj jeste strateška vizija firme. Nakon 
toga se kreira studija prethodne izvodljivosti, potom pred investici-
ona studija. Poslovna strategija i ove dvije studije jesu osnov biznis 
plana (budžeti i računovodstvene projekcije i predviđanja, sve prema 
Međunarodnim standardima finansijskog izvještavanja). U tom ope-
rativnom ramu funkcionišu interne kontrole i interna revizija (kada 
je i gdje potrebna i efikasna – više doprinosi od troškova). Sve ono 
što generišu različiti sistemi računovodstva (finansijsko računovod-
stvo i finansijsko izvještavanje, računovodstvo troškova, upravljačko 
računovodstvo, porezno računovodsrtvo), interna revizija i finansijska 
funkcija firme sliva se kao informaciona osnova u okviru integrativne 
i integralne funkcije odnosno sistema finansijskog kontrolinga. Zbog 
čega smatramo da je naš koncept upravo MENADŽMENT KON-
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TROLNI SISTEMI, upravo zbog toga što su to individualni siste-
mi, najčešće samostalni što potvđuje činjenica da nema jedinstvenog 
i unificiranog pristupa u praksi. Kontroling je specifični odgovor na 
specifične potrebe, nije konfekcijski standardni broj, jedna veličina 
koja odgovara za sve i uvijek.

Kada firma definiše poslovne planove (tekući kao razrada strateš-
kog) potrebno je da osigura da se planovi sprovode u praksi, što je 
svakako jednostavnije definisati nego sprovesti. U narednom koraku 
menadžment preduzima korake da implementira planove, ako se izmi-
jene uslovi da se prilagođavaju planovi. U tome je kontrolna funkcija 
menadžmenta kritična i ključna. Menadžment usmjerava operacije. 
Kontroling jeste vezna karika zajedno sa funkcijom usklađenosti koji 
povezuje glavnog izvršnog direktora i izvršnog direktora za finansije 
kome je kontroling direktno potčinjen.

 Stoga je da zaključimo zadatak menadžmenta da obezbijedi i osi-
gura da zaposleni disciplinovano rade i efektuiraju ono što je u pla-
nu predviđeno i potrebno. Prate se povratne informacije, mjere se i 
unapređuju performanse. U fokusu našeg pristupa jeste kontroling 
usko fokusiran na mjerenje i unaprjđenje performansi. Proces kon-
trole može biti praktično nepostojeći, veoma slab, srednjeg do punog 
intenziteta i pozitivnih efekata. Sastoji se od sljedeća tri koraka: jedan, 
uspostavljanje standarda, dva mjerenje performansi naspram standar-
da i tri korigovanje devijacija od standarda i planova. Pristup se upra-
vo bazira na korištenju izvještajnog okvira definisanog kvalitetnom 
primjenom Međunarodnih standarda finansijskog izvještavanja, a od 
sada i standarda održivosti (engl. IFRS), kao i Američkog instituta 
certificiranih računovođa i Međunarodnog instituta certifikovanih 
menadžment računovođa (engl. AICPA/CIMA). Uočavanje odstupa-
nja i grešaka koristi kao informacija onim menadžerima koji djeluju 
korektivno i donose ispravne odluke. Osnov su dobri i zdravi sistemi 
menadžment kontrole koje su usmjerene na rezultate. Dobra kontrola 
nije sebi cilj već je u funkciji obezbjeđivanja ispravnog pravca akcije 
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koji vodi ka planiranim efektima. Povratne informacije nisu same sebi 
cilj. Cilj je realna procjena šta se kontrolama i kroz kontroling može 
postići. To je aspekt realnosti.

Budućnost pripada firmama koje će uspjeti da se adaptiraju krizi 
i sve naglašenijim ograničavajućim uslovima. Faktori uspjeha kontro-
ling sistema su dinamički i stalno se mijenjaju. Mjerenje i kontrola 
performansi su uslov u svakom segmentu sistema kontroling mena-
džmenta. To je proces koordinacije velikog broja učesnika kojim 
upravlja kontroling. Naš pristup se bavi mehanizmima sistema me-
nadžment kontrolinga koji osigurava da poslovna organizacije odr-
žava visok nivo dinamičke adaptibilnosti. To su mehanizmi počev od 
dodjeljivanja ovlaštenja i odgovornosti, cijena koje se zaračunavaju 
kupcima, što mogu biti više ili manje formalizovani mehanizmi kon-
trola, koje su inkorporirane u interne ili u sistem menadžment raču-
novodstva.

Ova knjiga upravo polazi od tačke na kojoj su svoju ulogu završi-
li sistemi računovodstva, funkcije finansijskog menadžmenta i inter-
ne revizije, dizajna računovodstvenog informacionog sistema, ličnih 
kontrola zaposlenih. Stoga ovo nije klasičan i standardni udžbenik iz 
upravljačkog računovodstva, sa fokusom na tehničke kompetencije, 
obračune, standarde i dubinske precizne analize. Naglašavamo rele-
vantne ekonomske koncepte koji doprinose onim izračunavanjima 
koji doprinose odlukama u funkciji povećavanje vrijednosti firme. 
Upravljačko računovodstvo se jednim dijelom oslanja i izrasta iz eko-
nomskih koncepata i principa drugim jednako značajnim ko što su 
to aspekti ponašanja učesnika. U najvećoj mjeri tekst nastavlja tamo 
gdje je upravljačko računovodstvo stalo. U prvom dijelu – Tehnike 
i funkcije kontrolinga polazište jeste budžet firme, tehnike i ključne 
funkcije kontrolinga, sam proces i tehnike ovog procesa. Dio dva bavi 
se kontrolingom ključnih indikatora performansi. Počev od ključnih 
indikatora poslovnih performansi koji se koriste u finansijskom kon-
trolingu. Slijedi model finansijskog planiranja i predviđanja u kreira-
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nju operativnog budžeta, tehnike kontrolinga budžeta i naglašavaju se 
kompleksni aspekti kontrolinga budžeta (značanje, ciljevi, tehnike i 
koraci). Treći završni dio obuhvata metodologiju i modele planiranja 
kao osnove kontrolinga. Polazište jeste proces integrisanja informacija 
sa kontrolingom, kontroling planiranje i kreiranje novčani tok budže-
ta, kontroling operativnog budžeta. Značajan je pristup kompilaciji 
finansijskih informacija za kontroling i analiza sezonskih varijacija kao 
faktor kontrolinga.

 Poštovani, dragi čitaoci, kolege kontrolori, u ovoj knjizi smo vam 
ponudili uvod u osnovne alate modernog kontrolinga kroz prezen-
taciju uvodnih tehnika i modela korisnih za svakodnevnu praksu, sa 
ciljem da možete da pratite usaglašenost implementacije sa planovima 
kroz primjenu standarda.

Evropa i svijet ulazi i u predvorju je velike ekonomske krize, koja 
jeste ciklična ali je i koncepcijska, vrijednosna i civilizacijska, Mijenja 
se način funkcionisanja i institucionalne strukture privrede i firmi. U 
takvom okruženju firme u BiH će biti rastuće primorane da kontro-
lišu i smanjuju drastično troškove i da posluju na održiv način da bi 
opstale. U fokusu će od sada na dalje biti aspekti kontrole troškova, uz 
sigurnost da se primjenjuju najbolji sistemi kontrole troškova. Odluke 
se donose na naučno proverenoj osnovi za šta informacionu podlogu 
pruža kvalitetan kontroling. Naš pristup je uravnotežen. Proističe iz 
snage računovodstvenih, revizorskih i disciplina finansijskog menad-
žmenta. Pružamo vam ono što svaki finansijski kontrolor treba da po-
znaje u osnovi. Knjiga je namijenjena poznavaocima sa iskustvom i 
kolegama i kolegicama koji tek ulaze u profesionalno polje kontroling 
sistema. Novi kontrolori time stiču čvrstu osnovu kroz nove koncepte 
upravljanja i koordinacije sa odsjekom za računovodstvo, odjeljenjem 
za korporativne finansije, kroz analiziranje računovodstvenih infor-
macija sa ciljem unapređenja efikasnosti kontrolnih sistema koji sniža-
vaju rizik finansijskih gubitaka. Poznavanje sistema kontrolinga jeste 
centralno za uspjeh finansijskog kontrolora.
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Autori iskreno zahvaljuju svojim uglednim recenzentima i izdava-
čima i prihvataju potpunu odgovornost za potencijalne nedosljedno-
sti, propuste i greške. 

 

Branko Ž. Ljutić

Edin Glogić 







Budžetiranje – start kontrolinga Teorijsko i praktično polazište i 
princip na osnovu koga se bazira pristup i razvoj teorije i prakse kon-
trolinga u firmi je sljedeća hronološka sekvenca: 1. Strateški i operativ-
ni biznis plan firme 2. Studija prethodne izvodljivosti biznis plana u 
tekućoj godini i za strateški razvojni horizont 3. Pred investiciona stu-
dija 4. Modul računovodstva troškova i upravljačkog računovodstva 
5. Budžetiranje za tekuću godinu na osnovu okvirnog biznis plana i 6. 
Kontrole i kontroling kao kruna procesa.

Tehnike kontrolinga Kontroling sam po sebi jeste kruna procesa me-
nadžmenta i samim tim nova startna pozicija. Kao centralna funkcija 
savremenog menadžmenta usmjerena je usko na primjenu u praksi, 
kroz kontroling i kontrolisanje. Značaj i važnost modernog kontro-
linga je ključna za kvalitetnu praksu menadžmenta. Upravljanje na 
nivou firme koje se ne fokusira i nema razvijen kvalitetan kontroling 
jeste neefikasan, nepotreban i proces koji košta a ništa ne donosi. Im-
plikacije kontrolinga za poslovnu praksu firme zavise od primjene i 
kreću se od pozitivnih do negativnih. Ključno je pitanje kako rješavati 
na kreativan i konstruktivan način kontroling u praksi. 

Ključne funkcije kontrolinga Vrhunske funkcije kontrolinga se 
koriste ove funkcije i funkcija menadžmenta kroz povratne sprege i 
sinergetsko dejstvo. Potrebno je pokrenuti glavne faktore kontrolisa-
nja u firmi, uz korištenje deset fundamentalnih principa kontrolinga. 
Značajno je pratiti i uticati na faktore ponašanja zaposlenih u pro-
cesu kontrolinga, posebno aspekte potreba kontrolisanja implikaci-
ja zaposlenih i rješavanja sa glavnih problema u praksi. Odnos kon-
trole sa glavnim funkcijama menadžmenta obuhvata: planiranje kao 
osnov kontrole, akciju kao suštinu procesa, delegiranje odgovornosti 
i dužnosti, informisanja kao vodiča. Glavni faktori kontrolisanje su: 
formiranje percepcije, motivaciona dinamika, organizaciona komuni-
kacija i organizaciona pravila i procedure. Značajni su glavni faktori 
kontrolinga i važni su principi kontrolisanja. Implikacije ponašanja 
zaposlenih na kontrolisanje su bitne za prirodu kontrole, percepcije 



zaposlenih i postupanja učesnika u procesu kontrolisanja. Zaposleni 
nastoje da izbjegnu nadležnost kontrola, da ih zaobilaze, ublažavaju, 
mijenjaju, marginalizuju. Glavni problemi kontrolisanja su počev od 
veličine promjena uvođenja kontrolinga, vremenske stope promjena, 
problema u komunikaciji, primjene pogrešnih standarda i otpora za-
poslenih.  

Proces kontrolinga Uvod u proces kontrolinga obuhvata uspo-
stavljanje i mjerenje standarda performansi, komparaciju standarda 
performansi u odnosu na standarde firme, industrije i benčmarking. 
Značajni su koraci analize odstupanja, pokretanje korektivnih akcija i 
povratnih informacija. U procesu kontrole posebno su bitni uspostav-
ljanje standarda performansi i njihovo objektivizirano mjerenje. Pro-
ces kontrole performansi se odvija kroz korake kontrole. Ovaj proces 
se usko fokusira na aspekte merenje performansi, komparaciju perfor-
mansi i samih standarda i način korekcije odstupanja od standarda. 
Proces kontrole kroz bitne segmente uspostavlja standarde performan-
si, omogućava mjerenje stvarnih rezultata, analizu odstupanja. 

Tehnike procesa kontrolinga Tehnike procesa kontrolinga obuhva-
taju sam proces koji se realizuje kroz tri koraka osnovnog kontrolnog 
procesa. To su uspostavljanje standarda, mjerenje performansi u od-
nosu na uspostavljane standarde, planove i korektivne varijacije na 
osnovu standarda i planova. Značajni koraci jesu utvrđivanje jasnih, 
sadržajnih i sve uključujućih standarda, identifikovanje odgovornosti 
za različite ciljeve za pojedince, kao i proces izbora strateških tačaka 
za već etablirane standarde. Značajne su mjere za rješavanja problema 
u realizaciji standarda, uspostavljanje povratnih informacija, kontrola 
kroz izvještaje. Proces kontrolinga se razvija kroz formiranje standar-
da performansi. To je u suštini proces mjerenja stvarnih performansi, 
analiziranja uzroka devijacija i preduzimanje korektivne akcije.
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„Na ispravnom putu, pogrešni koraci vode u ispravnom smjeru.  
Na pogrešnom putu, ispravni koraci vode u pogrešnom smjeru.”

— Turska narodna poslovica iz XVI vijeka

Ciljevi

Nakon proučavanja ovog dijela moći ćete:

• da shvatite hronološku sekvencu firme u procesu implementacije 
menadžment kontroling sistema

• spoznate osnovne razlike koncepta prakse kontrolinga u SAD i u 
Njemačkoj

• sagledate specifičnosti i poređenje mjesta i uloga menadžment ra-
čunovodstva u SAD i Njemačkoj sa aspekta potreba firmi u Bosni 
i Hercegovini
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• kako se i zašto u Njemačkoj pristupa modeliranju troškova u siste-
mima kontrolinga

• različite namjene i principe finansijskog računovodstva i menadžer-
skog računovodstva

• razlikujete finansijskog kontrolora i finansijskog direktora 

Operativni menadžeri uspješnih srednjih firmi u regionu Zapad-
nog Balkana u praksi imaju rastuću potrebu da analiziraju i konti-
nuirano nadgledaju uzroka vanstandardnih odstupanja i faktore koji 
doprinose ostvarenju rekordnih rezultata. Opredijelili smo se za sred-
nja preduzeća u ekspanziji kao ciljnu grupu ocjenjujući da je njihov 
cilj prerastanje u dinamične korporacije i integracije u vertikalne lance 
snabdijevanja gigantskih korporacija u Evropi, posebno u Evropskoj 
Uniji i u svetu. Menadžeri analiziraju kontinuirano varijanse poredeći 
realne rezultate naspram budžeta. Time dobijaju efikasne i kvalitetne 
alate kontrole. Uslov je da se odlično i blagovremeno spoznaju uzroci 
takvih varijansi i otvaranje kanala efikasnog monitoringa, djelovanja 
i kontrola. Moguća su dva pristupa da se saznaju varijanse nakon na-
stanka ili u realnom vremenu kako nastaju. Time menadžeri dobijaju 
mogućnost da adekvatno, blagovremeno i preventivno reaguju.

Budžetiranje i korporativno finansijsko planiranje je moguće shva-
titi kao proces koji na pojednostavljen način ukazuje na faktore koji 
mogu štetiti postizanju ciljnih rezultata odnosno ključnih indikatora 
performansi firmi. Kvalitetna metodologija i proces budžetiranja jeste 
osnov za najbolji kontroling koji je pomoćni alat savremenog menad-
žmenta na putu opstanka i uspjeha firme. Pristup mjerenja i objekti-
viziranja ostvarenih performansi naknadno praktično nema nikakvu 
svrhu jer ne pomaže menadžmentu u navigaciji firme. Naša poruka je 
da bez obzira koliko su razuđeni i sofisticirani ciljevi firme bez veoma 
detaljne i precizne budžetske kontrole nemaju praktičnu svrhu. Time 
se postavlja pitanja kako treba da se postavi detaljna budžetska kon-
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trola u firmi, na što će pokušati da pruži početni odgovor ova knjiga. 
Svakako da to nije zaokružen i kompletan odgovor. Zadatak kontrolo-
ra je da spozna razloge varijansi budžeta i preduzme adekvatne korake 
da koriguje biznis operacije u skladu sa budžetom.

Naše teorijsko i praktično polazište i princip na osnovu koga ba-
ziramo pristup i razvoj teorije i prakse kontrolinga u firmi je sljedeća 
hronološka sekvenca:

1. Strateški i operativni biznis plan firme

2. Studija prethodne izvodljivosti biznis plana u tekućoj godini i 
za strateški razvojni horizont

3. Pred investiciona studija

4. Modul računovodstva troškova i upravljačkog računovodstva

5. Budžetiranje za tekuću godinu na osnovu okvirnog biznis plana

6. Kontrole i kontroling kao kruna procesa

Naš metodološki pristup jeste da u firmu u kojoj su top menadže-
ri uspješno kompletirali korake od 1 do 5 polazište je funkcije kon-
trolinga. U ovom rakursu nisu sistem interne kontrole firme, jer je 
segment sam po sebi, bliži računovodstvenom finansijskom izvješta-
vanju i internoj reviziji. Naš kontroling se oslanja na podatke koje 
generiše računovodstveno izvještajni sistem firme kao i kompleksni 
softverski pristup integralnom planiranju resursa u firmi (engl. ERP) 
na bazi okvira Međunarodnih standarda finansijskog izvještavanja – 
MSFI, a sada i standarda koje u Evropskoj uniji promoviše Evropska 
laboratorija za finansijsko izvještavanje – EFRAG u sferi održivog iz-
vještavanja Evropski standardi o održivom izvještavanju (engl. Euro-
pean Sustainability Reporting Standards (ESRS)). U oblasti kontrolinga 
je u EU dominantan Njemački pristup i škola. 
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Po tom shvatanju kontroling je dio menadžmenta kompanije, 
domaće ili inostrane, jeste u suštini operativni menadžment firme. 
Kontrola je povezana sa upravljanjem ljudskih potencijala, materijal-
nih, finansijskih i drugih resursa. Jedan je od najznačajnijih zadataka 
funkcionisanje kompanije u procesu ostvarenje strategije i operativnih 
ciljeva. Koristi brojne alate savremenog menadžmenta čime proširu-
je pristup analizi i procesu racionalizacije plana kontrole u funkciji 
ispunjenja strategije firme. U značajnoj mjeri se oslanja na metode 
obračuna troškova – računovodstvo troškova kao moćne. 

Pristup ocjenjuje da metode obračuna troškova razvijene van Nje-
mačke nakon 1970tih nisu korisne. Nijemci dalje ističu da se njihov 
pristup kontrolingu značajno razlikuje od onoga što smatra profesija 
upravljačkog računovodstva u SAD i Njemačkog. Razlike su u SAD 
i Njemačkoj u razumijevanju i obuhvau termina kontrolor, kontrola 
i kontroling. Autori su bliži u svom pristupu konceptima računovod-
stva troškova i menadžment računovodstva iz SAD (Američki insti-
tut certificiranih računovođa i Međunarodna asocijacija certificiranih 
menadžment računovođa – AICPA/CIMA) kao i Međunarodnim 
standardima finansijskog izvještavanja (engl. IASB Foundation) kao 
informacionoj osnovi modernog i efikasnog kontrolinga. 

Za nas je bitan način i standardizacija generisanja informacija za 
kontroling, kao i proces kontrolinga oslonjen na postojeću šire shva-
ćenu korporativnu praksu u kontekstu logičnog toka sekvencijalnog 
pristupa kontrolingu. Time sam kontroling postaje kruna i kvalitetan 
vrh jednog kompleksnog procesa praćenja ključnih indikatora i per-
formansi unutar firme, oslonjeno na međunarodne regulatorne okvi-
re, standarde i praksu. 
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Prikaz 1.1. Menadžment kontroling sistemi

Različiti putevi razvoja kontrolinga u SAD i 
Njemačkoj: Poruke za naše menadžere

Pogled u prošlost i sagledavanja budućnosti je osnovna prednost efika-
snih menadžera. (White L., Cokins G. 2015). Naša dalje izlaganja su 
na osnovu ovog rada i predstavljaju prilagođavanje potrebama firmi i 
menadžmenta u domenu kontrolinga u regionu Zapadnog Balkana, 
posebno u Bosni i Hercegovini (BiH).
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Profesionalno računovodstvo u BiH je regulisano standardima, 
propisima, zakonima koji regulišu finansijsko izvještavanje. Pristup je 
usmjeren da zadovolji informacione potrebe investitora i zaintereso-
vanih kao i regulatornih tijela i agencija. Vanstandardno finansijsko 
izvještavanje, ključni indikatori performansi, „specijalne interno ge-
nerisane metodologije izvještavanja u određenoj sferi” mogu izazvati 
sumnje, te dodatne troškove usklađivanja takvih informacija sa onim 
generisanim na bazi Međunarodnih standarda finansijskog izvještava-
nja – MSFI. Drugo je pitanje generisanje i upotreba internih infor-
macija kao podloge procesu efikasnost upravljanja u firmi, u funkciji 
maksimizacije ekonomske vrijednosti. Cilj našeg pristupa jeste uskla-
đivanje zahtijeva i potreba za eksternim finansijskim izvještavanjem i 
informacijama o internom upravljanju koje finalizira funkcija kon-
trolinga. 

Komparacija menadžment računovodstva  
u SAD i Njemačkoj 

U SAD definišu ulogu kontrolora na različit način od Njemačke u 
kojoj su obučeni da kreiraju rigorozne modele obračuna troškova, 
koristeći analitički pristup alternativnih scenarija „šta-ako” (realnost 
uzročno-posljedičnih odnosa između resursa, kapaciteta, procesa, pro-
izvoda i usluga koji se modelira). U SAD se praktično koriste standar-
di obračuna troškova koje promoviše Američki institut certificiranih 
računovođa i Međunarodna asocijacija certificiranih menadžment ra-
čunovođa. Američki pristup se oslanja na principe, pisane i nepisane 
standarde oslonjene na uspješnu praksu, Njemački na modeliranje 
pojedinačnih sistema koji su im potrebni u datom izboru. U fokusu 
je generisanje informacija koje koriste operativni menadžeri u cilju 
unapređenja efikasnosti troškova, sagledavaju finansijski projekcije, 
efekte operativne i finansijske poluge, analiziraju modele unapređe-
nja efikasnosti angažovanog kapitala, koriste alate marginalne analize. 
U fokusu je operativna efikasnost firme. Time su linijski menadžeri 
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osposobljeni da se precizno dinamički pravovremeno prilagođavaju, 
prate odnose operativnih resursa i procesa, obavljaju kontinuirani mo-
nitoring dinamike i strukture troškova. Projekcije su preciznije, sagle-
davaju se raspoloživi resursi i troškovi u okviru alternativnih operativ-
no razvojnih scenarija. Pritisak kvalitetnog eksternog izvještavanja na 
bazi Generalno prihvaćenih računovodstvenih principa (engl. GAAP) 
u SAD je vodio ka kompleksnim, komplikovanim, preciznim i obi-
mnim standardima i primjenu modela potpune apsorpcije troškova.

Njemački pristup izvještaja i informacija kontrolinga generalno 
nije osnov eksternog finansijskog izvještavanja. U fokusu je generi-
sanje strateške ekonomske vrijednosti, smatrajući da se rezultati ta-
kvog pristupa reflektuju u eksternim finansijskim izvještajima. Bolje 
informacije kontrolinga vode do boljih odluka koje su podloga boljih 
rezultata, što jeste tačno ali ne i univerzalna istina.

Specifičnost Njemačkog pristupa kontrolingu

U Njemačkoj gro od 500 najvećih kompanije poput Siemens-a Mer-
cedes-Benc-a kao globalno visoko konkurentne firme koriste pristup 
kontrolinga, smatrajući ga superiornim i kvalitetnom odgovorom na 
specifične potrebe. Poslovni život, operacije nakon COVID-19 i rata 
u Ukrajini, na početku velike globalne i regionalne strukturne i ra-
zvojne krize idu dalje. 

Evolucija kontrolinga u SAD

Velika depresija 1930tih, II Svjetski rat, su se usmjerili na aspekte mo-
deliranjem operativnih troškova i fizičkih veličina 

Prije Velike depresije tridesetih godina prošlog vijeka, fokus ru-
kovodstva računovodstva bio je na korištenju računovodstva za po-
boljšanje menadžmenta od supervizora prodavnice do vlasnika ili 
viših rukovodilaca. Industrijski inženjering i „naučni menadžment”, 
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koje su najavili Frederik Vinslou Tejlor i Henri L. Gant, podržani su 
troškovima koji su izračunati i zabilježeni modeliranjem operativnih 
i fizičkih odnosa. Kriza i rat su djelovali u pravcu slabljenja pritiska 
unapređenje operativnih troškova i efikasnosti. Nakon II Svjetskog 
rata su servisirali potrebe tržišta kapitala, investitora. Stoga su obraču-
ni troškova bili prilagođeni tim i takvim ciljevima. 

Počeci i koreni globalizacije krajem 1970tih, rastuća konkurencija 
iz Japana, potom iz Južne Koreje i sada iz Kine i zemalja ASEAN-
a donijeli su potrebu obračuna troškova na bazi aktivnosti, ciljnim 
troškovima razvoja novih proizvoda i usluga. Sve se to čini sa ciljem 
jačanje konkurentnosti firme.

Evolucija u Njemačkoj

Njemačka tržišta kapitala sporije su se razvijala posle Drugog svjet-
skog rata, a korporativno finansiranje bilo je prije svega privatno ula-
ganje ili finansiranje banaka. Njemačka kontrolna praksa razvijena je 
da pokaže sofisticiranim kreditorima da je preduzeće razumjelo kako 
da ostvari najviše profita od svojih ograničenih resursa i uloženog 
kapitala. Čvršća dostupnost kapitala također je značila da poslovni 
rukovodioci žele da dobiju najviše od svojih resursa kako bi izbjegli 
refinansiranje putovanja nazad povjeriocima.

Praktično nemogućnost finansiranja firmi kroz inicijalnu javnu 
ponudu akcija na berzama, sve oskudniji bankarski zajmovi poveća-
vat će pritisak u BIH na efikasnije upravljanje troškovima i modele 
budžetiranja, posebno o kretanju marginalnih troškova. Uz otvoreno 
pitanje na koje nemamo jednoznačan i jasan odgovor da li je linearno 
računovodstvo primjenjivo u našim uslovima, uz poruku da je funkci-
ja kontrolinga odvojena od finansijskog računovodstva. 
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