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PREDGOVOR RECENZENATA

Ova kompaktna knjiga pruzi uvid u osnovne principe i prakti¢na zna-
nja za efektivan kontroling u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini i
regionu Zapadnog Balkana. Praksa kontrolinga je pod znacajnim uti-
cajem dominantno Njemackog pristupa, koji se usko fokusira na se-
lektivne aspekte metoda i modela iz ratunovodstva za menadzere koje
su definisali u kontekstu funckije kontrolinga. Autori se oslanjaju na
matricu standarda i prakse kontrolinga koje promovisu Medunarod-
na federacija ra¢cunovoda, Medunarodni revizorski standardi (IFAC),
Ameri¢ki institut certifikovanih javnih ra¢unovoda (AICPA) i Medu-
narodna asocijacija certifikovanih upravljackih racunovoda (CIMA),
a sve bazirano na okviru finansijskog izvjestavanja Komiteta za medu-
narodne racunovodstvene standarde (IASB). Kontroling razmatraju u
integralnoj cjelini finansijskog i nefinansijskog izvjestavanja i usluga
uvjeravanja. Polaziste je uvod u kontroling tako definisan. Slijede
menadzment i kontroling klju¢nih indikatora performansi, elemen-
ti troskovnog u menadZzment racunovodstva, izvjeStavanje za potrebe
menadzmenta, perspektive razvoja kontrolinga u BiH. Od svoje po-
etne tacke, preko razvoja koncepcije do samog finala tekst je po nasoj
ocjeni jedinstven po strukturi i elementima.

Pristup Ljutica i Glogica je specifican po tome $to autori s pravom
sagledavaju stvarne poslovne operacije firmi u Bosni i Hercegovini.
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Sagledavaju objektivne specificnosti veli¢ine vedine firmi i njihovo
funkcionisanja, regulativu i praksu kao okruzenje koje je determinisa-
no uticajem javnih politika, pravnim aspektima, kao i brojim drugim
efektima aktivnosti stejkholdera. Salgedavaju faktore rizika kao $to
su Covid-19, rat u Ukrajini, produzena ekonomska i socijalna kriza,
$to sve povecava pritiske i ocekivanja od top menadzera, koji su pred
odlukom da podrzavaju moderni kontroling kao moguénost djelimié-
nog rjesenja izlaska iz krize ili nastave putem kojim su do sada isli.
Savremeni kontroling time prerasta u specifi¢nu funkciju modernog
efikasnog menadzmenta. Kontrolori u prenosnom smislu znacenja
prerastaju u partnere biznisa i vlasnika, zadovoljavaju¢i rastuée potre-
be korisnika finansijskih informacija koje generise kontroling te kon-
trolori koji posjeduju stru¢nost i izrazene socijalne vjestine.

Autori uvode inovativni pristup koji defini$u kao ,cirkularni kon-
troling” koji je integralni dio menadZment informacionog sistema i
softverskog rjesenja upravljanje resursima u preduze¢u — ERP. Polazi-
Ste im je kreiranje i cilj novo definisanje poslovne korporativne stra-
tegije. Slijede faze od studija prethodne izvodljivosti i predinvesticio-
ne, preko kreiranja strateskog i operativnog biznis plana, finansijskog
izvjeStavanja, interne i eksterne revizije, finansijskog i menadzmenta
ljudskih potencijala (HR). Naglasavaju veliki znacaj i ulogu segmenti-
ranih modula sistema menadzment kontrolinga. Finansijsko ra¢uno-
vodstvo, ratunovodstvo troskova, menadzersko ra¢unovodstvo, po-
rezno racunovodstvo, racunovodstveno planiranje i predvidanje vide
kao sofisticirane segmente racunovodstvene funkcije koja se skladno
uklapa i preklapa sa pojedina¢nim sistemima menadZment kontro-
linga kao integratora razli¢itih organizacionih dijelova racunovodstva
moderne firme.

Tehnike i funkcije kontrolinge razmatraju kroz ciklus budzetiranja
kao startne tacke kontrolinga. Slijede tehnike, klju¢ne tacke, proces
kontrolinga i tehnike procesa. Drugi znacajni dio knjige razraduje
kontrolu kljué¢nih indikatora performansi, po¢ev od onih koji su spe-
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cifi¢ni za finansijski kontroling, finansiranje planiranje, predvidanje i
kreiranje operativnog budZeta. Predstavljane su tehnike kontrolinga,
kontroling modela budzetiranja kroz viSefazni pristup korak po korak.
Tre¢i dio se usko usmjerava na planiranje kao osnovu kontrolinga. Po-
¢inje sa integrisanjem informacija sa kontroling, kontroling planiranja
i budzetiranja gotovine. Zaklju¢uju se sa kompilacijom finansijskih
informacija za kontroling i uticajem sezonskih varijacija kao znacaj-
nog faktora kontrolinga.

Pristup se oslanja i izrasta iz primjene Medunarodnih standarda
finansijskog izvjestavanja u racunovodstvu (IFRS, sistema internih
kontrola i interne revizije kao i eksterne revizije (IFAC, IIA). Po pri-
stupu opus je blizi onome $to promovisu IFAC i Americ¢ki institut cer-
tificiranih racunovoda u zajednici sa Medunarodna asocijacija certifi-
kovanih upravljackih ra¢unovoda (IFAC/AICPA/CIMA), sto svakako
ne iskljucuje Njemacku praksu u pristupu, mada je odabrani pristup
po ocjeni autora znatno $iri, integralni i prozimajucu sa ¢ime se slaze-
mo. Autori su se opredijelili za kontroling koji izrasta iz ra¢unovod-
stva i koji se nakon toga ponovo utapa u racunovodstvene funkcije i
funkciju finansijskog i generalnog menadzmenta firme, uz sinergiju i
saradnju sa internom revizijom na principima komplementarnosti i
saradnje.

Nezavisni akademski recenzenti sa velikim zadovoljstvom izdavaci-
ma preporucuju da prihvate izdavanje ove nau¢ne monografije.

Recenzenti
Sandra Jankovi¢
Senada Kurtanovié

Dragomir Dordevi¢
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Ova knjiga je refleksija nasih razmisljanja kao autora kako da kon-
troling kao kompleksan, obiman i zahtjevan koncept, model i praksu
svedemo na realnu mjeru potrebe uspjesnih srednjih i velikih firmi u
Bosni i Hercegovini i regionu Zapadnog Balkana. Po osnovnoj struci
smo racunovode, revizori sa iskustvom o oblasti korporativnih finan-
sija, bankarskog menadzmenta i odrzivog izvjestavanja. Nasa koncep-
cija jeste da je kontroling potreban i efikasno implementiran u uspjes-
noj firmi (srednja do velike) koja se brzo razvija i ima cilj kontinuirano
unapredenje vrijednosti. Temelj jeste strateska vizija firme. Nakon
toga se kreira studija prethodne izvodljivosti, potom pred investici-
ona studija. Poslovna strategija i ove dvije studije jesu osnov biznis
plana (budzeti i ra¢unovodstvene projekcije i predvidanja, sve prema
Medunarodnim standardima finansijskog izvjestavanja). U tom ope-
rativnom ramu funkcioni$u interne kontrole i interna revizija (kada
je 1 gdje potrebna i efikasna — vise doprinosi od troskova). Sve ono
Sto generiSu razliciti sistemi racunovodstva (finansijsko racunovod-
stvo i finansijsko izvjestavanje, racunovodstvo troskova, upravljacko
ra¢unovodstvo, porezno racunovodsrtvo), interna revizija i finansijska
funkcija firme sliva se kao informaciona osnova u okviru integrativne
i integralne funkcije odnosno sistema finansijskog kontrolinga. Zbog
¢ega smatramo da je na$ koncept upravo MENADZMENT KON-
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TROLNI SISTEMI, upravo zbog toga $to su to individualni siste-
mi, naj¢es¢e samostalni $to potvduje ¢injenica da nema jedinstvenog
i unificiranog pristupa u praksi. Kontroling je specifi¢ni odgovor na
specifi¢ne potrebe, nije konfekcijski standardni broj, jedna veli¢ina
koja odgovara za sve i uvijek.

Kada firma definise poslovne planove (tekudi kao razrada strates-
kog) potrebno je da osigura da se planovi sprovode u praksi, sto je
svakako jednostavnije definisati nego sprovesti. U narednom koraku
menadzment preduzima korake da implementira planove, ako se izmi-
jene uslovi da se prilagodavaju planovi. U tome je kontrolna funkcija
menadzmenta kriti¢na i kljuéna. MenadZment usmjerava operacije.
Kontroling jeste vezna karika zajedno sa funkcijom uskladenosti koji
povezuje glavnog izvr$nog direktora i izvr$nog direktora za finansije
kome je kontroling direktno potcinjen.

Stoga je da zaklju¢imo zadatak menadzmenta da obezbijedi i osi-
gura da zaposleni disciplinovano rade i efektuiraju ono $to je u pla-
nu predvideno i potrebno. Prate se povratne informacije, mjere se i
unapreduju performanse. U fokusu naseg pristupa jeste kontroling
usko fokusiran na mjerenje i unaprjedenje performansi. Proces kon-
trole moze biti prakti¢no nepostojeéi, veoma slab, srednjeg do punog
intenziteta i pozitivnih efekata. Sastoji se od sljedeca 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 koristenju izvjestajnog okvira definisanog kvalitetnom
primjenom Medunarodnih standarda finansijskog izvjestavanja, a od
sada i standarda odrzivosti (engl. IFRS), kao i Americkog instituta
certificiranih racunovoda i Medunarodnog instituta certifikovanih
menadzment ra¢unovoda (engl. AICPA/CIMA). Uocavanje odstupa-
nja i greSaka koristi kao informacija onim menadzerima koji djeluju
korektivno i donose ispravne odluke. Osnov su dobri i zdravi sistemi
menadzment kontrole koje su usmjerene na rezultate. Dobra kontrola
nije sebi cilj ve¢ je u funkciji obezbjedivanja ispravnog pravca akcije
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koji vodi ka planiranim efektima. Povratne informacije nisu same sebi
cilj. Cilj je realna procjena $ta se kontrolama i kroz kontroling moze
posti¢i. To je aspekt realnosti.

Buduénost pripada firmama koje ¢e uspjeti da se adaptiraju krizi
i sve naglasenijim ogranicavajué¢im uslovima. Faktori uspjeha kontro-
ling sistema su dinamicki i stalno se mijenjaju. Mjerenje i kontrola
performansi su uslov u svakom segmentu sistema kontroling mena-
dzmenta. To je proces koordinacije velikog broja ucesnika kojim
upravlja kontroling. Na$ pristup se bavi mehanizmima sistema me-
nadzment kontrolinga koji osigurava da poslovna organizacije odr-
zava visok nivo dinamicke adaptibilnosti. To su mehanizmi pocev od
dodjeljivanja ovlastenja i odgovornosti, cijena koje se zaracunavaju
kupcima, $to mogu biti vi$e ili manje formalizovani mehanizmi kon-
trola, koje su inkorporirane u interne ili u sistem menadzment racu-
novodstva.

Ova knjiga upravo polazi od tacke na kojoj su svoju ulogu zavrsi-
li sistemi racunovodstva, funkcije finansijskog menadZmenta i inter-
ne revizije, dizajna racunovodstvenog informacionog sistema, li¢nih
kontrola zaposlenih. Stoga ovo nije klasi¢an i standardni udzbenik iz
upravljackog ra¢unovodstva, sa fokusom na tehnicke kompetencije,
obracune, standarde i dubinske precizne analize. Naglasavamo rele-
vantne ekonomske koncepte koji doprinose onim izratunavanjima
koji doprinose odlukama u funkciji povecavanje vrijednosti firme.
Upravljacko racunovodstvo se jednim dijelom oslanja i izrasta iz eko-
nomskih koncepata i principa drugim jednako znacajnim ko $to su
to aspekti ponasanja ucesnika. U najvecoj mjeri tekst nastavlja tamo
gdje je upravljacko ra¢unovodstvo stalo. U prvom dijelu — Tehnike
i funkcije kontrolinga polaziste jeste budzet firme, tehnike i klju¢ne
funkcije kontrolinga, sam proces i tehnike ovog procesa. Dio dva bavi
se kontrolingom klju¢nih indikatora performansi. Pocev od klju¢nih
indikatora poslovnih performansi koji se koriste u finansijskom kon-
trolingu. Slijedi model finansijskog planiranja i predvidanja u kreira-
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nju operativnog budzeta, tehnike kontrolinga budzeta i naglasavaju se
kompleksni aspekti kontrolinga budzeta (znadanje, ciljevi, tehnike i
koraci). Tre¢i zavr$ni dio obuhvata metodologiju i modele planiranja
kao osnove kontrolinga. Polaziste jeste proces integrisanja informacija
sa kontrolingom, kontroling planiranje i kreiranje novcani tok budze-
ta, kontroling operativnog budzeta. Znacajan je pristup kompilaciji
finansijskih informacija za kontroling i analiza sezonskih varijacija kao
faktor kontrolinga.

Postovani, dragi ¢itaoci, 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 mozete da pratite usaglasenost implementacije sa planovima
kroz primjenu standarda.

Evropa i svijet ulazi i u predvorju je velike ekonomske krize, koja
jeste cikli¢na ali je i koncepcijska, vrijednosna i civilizacijska, Mijenja
se nacin funkcionisanja i institucionalne strukture privrede i firmi. U
takvom okruzenju firme u BiH ¢e biti rastu¢e primorane da kontro-
lisu i smanjuju drasti¢no troskove i da posluju na odrziv nacin da bi
opstale. U fokusu ¢e od sada na dalje biti aspekti kontrole troskova, uz
sigurnost da se primjenjuju najbolji sistemi kontrole troskova. Odluke
se donose na nau¢no proverenoj osnovi za $ta informacionu podlogu
pruza kvalitetan kontroling. Na$ pristup je uravnotezen. Proistice iz
snage racunovodstvenih, revizorskih i disciplina finansijskog menad-
zmenta. Pruzamo vam ono $to 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 sticu ¢vrstu osnovu kroz nove koncep-
te upravljanja i koordinacije sa odsjekom za racunovodstvo, odjelje-
njem za korporativne finansije, kroz analiziranje ra¢unovodstvenih
informacija sa ciljem unaprjedenja efikasnosti kontrolnih sistema koji
snizavaju rizik finansijskih gubitaka. Poznavanje sistema kontrolinga
jeste centralno za uspjeh finansijskog kontrolora.
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Autori iskreno zahvaljuju svojim uglednim recenzentima i izdava-
¢ima i prihvataju potpunu odgovornost za potencijalne nedosljedno-
sti, propuste i greske.

Branko Z. Ljuti¢
Edin Glogi¢
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Budzetiranje — start kontrolinga

Tehnike kontrolinga

Kljuéne funkcije kontrolinga

Proces kontrolinga

Tehnike procesa kontrolinga



Budzetiranje - start kontrolinga Teorijsko i prakti¢no polaziste i
princip na osnovu koga se bazira pristup i razvoj teorije i prakse kon-
trolinga u firmi je sljede¢a hronoloska sekvenca: 1. Strateski i operativ-
ni biznis plan firme 2. Studija prethodne izvodljivosti biznis plana u
tekucoj godini i za strateski razvojni horizont 3. Pred investiciona stu-
dija 4. Modul rac¢unovodstva troskova i upravljackog ratunovodstva
5. BudzZetiranje za tekucu godinu na osnovu okvirnog biznis plana i 6.
Kontrole i kontroling kao kruna procesa.

Tehnike kontrolinga Kontroling sam po sebi jeste kruna procesa me-
nadZmenta i samim tim nova startna pozicija. Kao centralna funkcija
savremenog menadzmenta usmjerena je usko na primjenu u praksi,
kroz kontroling i kontrolisanje. Znacaj i vaznost modernog kontro-
linga je klju¢na za kvalitetnu praksu menadzmenta. Upravljanje na
nivou firme koje se ne fokusira i nema razvijen kvalitetan kontroling
jeste neefikasan, nepotreban i proces koji kosta a nista ne donosi. Im-
plikacije kontrolinga za poslovnu praksu firme zavise od primjene i
kre¢u se od pozitivnih do negativnih. Klju¢no je pitanje kako rjesavati
na kreativan i konstruktivan nacin kontroling u praksi.

Kljuéne funkcije kontrolinga Vrhunske funkcije kontrolinga se
koriste ove funkcije i funkcija menadZzmenta kroz povratne sprege i
sinergetsko dejstvo. Potrebno je pokrenuti glavne faktore kontrolisa-
nja u firmi, uz koristenje deset fundamentalnih principa kontrolinga.
Znacajno je pratiti i uticati na faktore ponasanja zaposlenih u pro-
cesu kontrolinga, posebno aspekte potreba kontrolisanja implikaci-
ja zaposlenih i rjeSavanja sa glavnih problema u praksi. Odnos kon-
trole sa glavnim funkcijama menadZmenta obuhvata: planiranje kao
osnov kontrole, akciju kao sustinu procesa, delegiranje odgovornosti
i duznosti, informisanja kao vodica. Glavni faktori kontrolisanje su:
formiranje percepcije, motivaciona dinamika, organizaciona komuni-
kacija i organizaciona pravila i procedure. Znacajni su glavni faktori
kontrolinga i vazni su principi kontrolisanja. Implikacije ponasanja
zaposlenih na kontrolisanje su bitne za prirodu kontrole, percepcije



