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Apstrakt:

U uslovima povecane neizvesnosti u medunarodnom poslovanju kontroling ima bitnu ulogu,
kako na strateSkom, tako i na operativnom nivou. Cilj efikasnog sistema upravljanja rizicima je da
osigura opstanak kompanije, analizira korporativni rizik i proceni potencijalni efekat ovog rizika
na kompaniju. Uobicajeno je da se rizici prikazuju u obliku dodatnih troskova primenom raznih
instrumenata koje koristi kontroling. Kontroling je mo¢an alat za upravljanje koji povezuje stratesko
planiranje, sistem Balanced Scorecard i budZetiranje. Moderni kontroling je danas proaktivni, strateski
i poslovno orijentisani pristup koji pomaze u reSavanju izazova sa kojima se kompanije suocavaju.

Kljuéne reci:

kontroling funkcija, upravljanje rizicima, stratesko planiranje, Balanced Scorecard, budZetiranje.

uvoD

Da bi drzale korak sa promenjivim i sve sloZenijim poslovnim okruzenjem, kompa-
nije moraju da se prilagode i menjaju svoje alate za stratesko upravljanje. Na operativ-
nom nivou, rasirena upotreba savremenih informacionih i komunikacionih tehnologija,
omogucila je radikalni redizajn poslovnih procesa i pomogla da se efikasno iskoriste
kontroling procesi (Erben, 2002).

Globalizacija ekonomije, sve veca internacionalizacija trzista, znacajno uti¢e na
uslove poslovanja na domacem i inostranom trzi$tu. Razvoj informacione i telekomu-
nikacione tehnologije takode pomaze da se promovise razvoj i $irenje poslovanja i van
domaceg trzista. Svaka kompanija kako bi uspesno obavila svoj posao mora pronaci i
zadrzati svoju konkurentsku prednost. U tu svrhu, preduzeca moraju efektivno i efi-
kasno koristiti ogromne koli¢ine informacija. Pod uslovima povecane neizvesnosti u
medunarodnom poslovanju kontroling ima bitnu ulogu, kako na strateskom, tako i na
operativnom nivou. Kontroling je u proslosti imao uglavnom ulogu prilikom analizira-
nja, planiranja i na podruéju kontrole. Trenutno, kontroling se fokusira, pre svega, na
stvaranje i upravljanje takvim sistemima koji su od klju¢nog znacaja za poslovni uspeh
kompanije na trzistu. Kompanije sve vi$e upravljaju poslovanjem i putem ne-novca-
nih pokazatelja (zadovoljstvo kupaca, produktivnost i sl.), dok se finansijski pokazatelji
vise koriste u dugoro¢nom upravljanju. Sve ve¢i znacaj kontrolinga u medunarodnom
poslovanju pokazuje otvorenost kompanija kao ekonomskog sistema, kao i povecanje
konkurentskog pritiska. Efikasan kontroling je nezamenjiv, posebno u situaciji poveca-
nja neizvesnosti u savremenim uslovima poslovanja (Jamborova, 2012).

ULOGA KONTROLINGA

Poslednjih godina radirena upotreba moderne informacione i komunikacione teh-
nologije uzrokuje fundamentalne promene u poslovnom okruzenju za mnoge kompa-
nije, koje su napravile radikalne izmene u svojim lancima vrednosti. Ne iznenaduju pro-
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mene u poslovnom okruzenju koje imaju znacajne posledice
na kontroling. Pre svega, kontroleri su postali mnogo vazniji.
Danas, ¢ak i ,,startup® kompanije po¢inju da preispituju zna-
¢aj efektivnog i efikasnog kontrolinga.

Alarmantan je podatak nedavne americke studije (Hagen,
2004) u kojoj se navodi da je vode¢i razlog za propast poslo-
vanja u 82% kompanija - lo§ menadzment. LoSem menad-
zmentu nije pomogla ekonomska kriza koja ve¢ godinama
negativno utice na poslovanje kompanija $irom sveta. Medu-
tim, upravo u kriznim vremenima vazno je praviti §to manje
menadzerskih gresaka. U Srbiji, kao i u okolnim zemljama
bivse Jugoslavije, kontroling, odnosno procene rizika me-
nadzerskih odluka, se primenjuju u nekim preduze¢ima. U
Srbiji, kontroleri imaju Siroku ulogu koja ukljucuje i stratesko
i operativno delovanje kao oblik podrske menadzmentu pri-
likom donosenja odluka, dok je, kada je re¢ o kompanijama
koje su u stranom vlasni$tvu, kontroling uglavnom sveden
na operativni nivo, odnosno na poslovno izvestavanje, dok
se strateski kontroling primenjuje u mati¢nim zemljama. Na-
ime, ¢injenica je da je za uspes$ni kontroling potrebna pro-
mena kulture upravljanja, tj. viSe odgovornosti i eti¢nosti u
vodenju preduzeca.

Kompanije koje jo$ uvek nisu shvatila ulogu kontrolinga
i implementirala ga, ubrzo mogu biti iznenadena razvojem i
rastom kompanija koje imaju mnogo godina uspe$no razvi-
jen kontroling.

Da bi vrsilac kontrolinga bio uspe$an u svom poslu po-
trebna su mu multidisciplinarna znanja, kako bi na temelju
mnogobrojnih podataka iz preduzeca, ali i izvan njega, pri-
kupio one koji su nuzni menadzerima i svima koji upravljaju
preduzeéem za kvalitetno odlucivanje.

Kontroling je umece (know-how), filozofija upravljanja na
osnovi ekonomske logike racionalnosti, funkcija preduzeca
koja ima zadatak da koordinira poslovne procese i njihove
pojedine delove, te pomocu izgradnje integrisanog i objedi-
njenog sistema upravljanja, koji svoje temelje nalazi na ja-
sno definisanoj viziji, misiji i ciljevima, bude stru¢na pomo¢
menadzmentu. U praksi je kontroling znacajna ekonomska
disciplina (Bojani¢, 2012).

UPRAVLJANJE RIZICIMA

U sustini, cilj efikasnog sistema upravljanja rizicima je
da osigura opstanak kompanije, odnosno da zacrtani ciljevi
budu postignuti. U tom kontekstu, potrebno je koliko je to
moguce, da se potpuno identifikuju i analiziraju korporativ-
ni rizici i da se proceni efekat ovih rizika na kompaniju. Fi-
nansijska i ekonomska kriza su ukazali na znacaj upravljanja
rizicima i doveli do povecanja svesti o tome.

Upravljanje rizicima u poslovanju obuhvata identifiko-
vanje, evidentiranje, analiziranje, ocenjivanje i proveravanje
rizika, kao i izvodenje i implementiranje odgovarajuc¢ih mera
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za sprecavanje rizika. Uobicajeno je da se rizici prikazuju u
obliku dodatnih troskova kod raznih instrumenata koje kori-
sti kontroling. Za upravljanje rizicima i $ansama, za kontro-
ling je bitno da se oni §to potpunije identifikuju, klasifikuju i
kvantifikuju. Procenjeni pojedina¢ni rizici se zatim sabiraju
u ukupnu poziciju rizika cele kompanije, uzimajuci u obzir
sve meduzavisnosti.

Rizik u poslovanju se ne moze izbedi, jer je on faktor po-
slovanja, ali se njime mora upravljati.

GLOBALNA PERSPEKTIVA

Ako lideri preduzeca 21. veka Zele da budu razli¢iti od
konkurenata i vode svoje kompanije ka rastu, moraju ima-
ti sposobnost da vode svoje kompanije ka veoma rizi¢nim i
opasnim trzi$nim prilikama.

Mnostvo je rizika sa kojima se suoc¢avaju kompanije da-
nas, a neke od njih mogu i da ugroze uspeh organizacije i
na kraju dovedu do smanjenja njene vrednosti. Sile poput
globalizacije i geopolitickog okruzenja u kojem organizacije
rade dodatna su kompleksnost poslovanja, i povecavaju ve¢
postojeci rizik. Tehnologija i internet zahtevaju od kompani-
ja da preispitaju svoje poslovne modele, osnovne strategije i
ciljna trzista. Kupci imaju sve vece zahteve za prilagodavanje
proizvoda i usluga, $to dovodi do jo§ vise rizika. Ako se ne
ispune ocekivanja kupaca, to moze da uti¢e na udeo na trzistu
i, na kraju, na prihod i profit. Spajanja i restrukturiranja kom-
panija izazivaju promene u odgovornosti menadzmenta, koji
takode stvara potencijal za rizike preduzeca. Imajuéi u vidu
sve ove stvari, lideri u kompanijama moraju da imaju poveca-
no stanje svesti o potrebi za holistickim na¢inom upravljanja
rizikom i ja¢om upravljackom strukturom u njihovoj orga-
nizaciji. Uspesne kompanije su uvek imale fokus na uprav-
ljanju rizikom. Opsta pretpostavka je da izvr$ni menadzment
ima fokus na strateski rizik sa kojim se suocava preduzece
u kratkom roku i tokom trajanja strateskog plana. Kako or-
ganizacije postaju sve slozenije i u sluzbi globalnog trzista,
rukovodenje kompanijom je izazov koji se mora u potpunosti
razumeti. Rukovodstvo koje je orijentisano prema rizicima ne
znadi da ¢e u kompaniji izazvati averziju prema riziku, ve¢ ce
nastojati da identifikuje, proceni i upravlja rizicima. Sustina je
sagledati rizik Sirom preduzeca i adekvatno upravljati rizikom
za dobrobit vlasnika kapitala.

INTEGRACIJA KONTROLINGA
U UPRAVLJANJU RIZICIMA

Kontroling predstavlja jednu od najznacajnijih funkcija
¢iji je zadatak da resava konkretne probleme prilagodavanja
unutra$njim i spolja$njim promenama koje nadolaze. Kon-
troler daje znacajan doprinos i podr$ku upravljanja preduze-
¢em kao strateski partner rukovodstvu preduzeca. Kontroling
je mocan alat za upravljanje.
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Odnos izmedu strateskog planiranja, BSC-a (Balanced
Scorecard) i budzetiranja prikazan je na Slici 1.

Strategija
Revizija Revizija
BSCa strategije
Balance Scorecard
Budzet
Alokacija Razmatranje
Aktivnosti

Slika 1. Strategija, BSC i Budzet

Izvor: The Association of Accountants and Financial Professi-
onals in Business (2011)

StrateSko planiranje

Prilikom formulisanja strategije kompanije, rukovodstvo
analizira svoje strateske alternative i identifikuje dogadaje koji
bi mogli ugroziti njihovo ostvarenje. Kako su rizici ugradeni
u svaku stratesku alternativu, identifikovani se postavljaju na
mapu rizika. Neke strategije mogu imati rizik koji je izvan
kontrole kompanije, tada se donosi odluka da li se prihvataju
takvi rizici. Druge strategije mogu biti veoma rizi¢ne, ali se
njima moze upravljati i iste se mogu pazljivo pratiti, na bazi
Cega Ce se donositi odluke o prihvatanju rizika. Druge stra-
tegije mogu biti rizi¢ne, ali ¢e se doneti odluka da se nastavi
kroz ,,joint venture® odluke o prihvatanju rizika.

Balanced Scorecard

Jedan od osnovnih instrumenata kontrolinga je Balanced
Scorecard. BSC je alat za komuniciranje i primenu strategije

kroz celu kompaniju. BSC prevodi strategiju kompanije u ce-
tiri klju¢ne perspektive (Kaplan & Norton, 1996):

¢ Perspektiva potrosaca — performanse preduzeéa na
trzi$tu i u odnosu prema potrosacima,
¢ Perspektiva internih procesa — performanse preduzeca
u efikasnosti vodenja internih poslovnih procesa,
¢ Perspektiva inovacije i u¢enja — performanse preduze-
¢a u inoviranju i sticanju novih znanja i
+ Finansijska perspektiva - finansijske performanse pre-
duzeca
BSC je skup mera, organizovan u tzv. perspektive. Mere
se odnose na Cetiri glavne upravljacke perspektive, i imaju
sve obuhvatan pogled na poslovanje. U principu, BSC spaja
poslovne strategije u sveobuhvatni sistem upravljanja. BSC
objedinjuje finansijske i operativne mere i fokusira se kao na
kratkorocne tako i na dugorocne ciljeve.

Da bi strategija bila razumljiva svima i da bi je svi spro-
vodili i imali jedinstvene ciljeve, potrebno je izvuéi ono naj-
bitnije iz strategije, predstaviti je jasno da je razumeju svi
zaposleni. Spustanje strategije na sve grupe na svim nivoima
organizacije, omogucava da iste deluju u skladu sa tim zna-
njem, pretvarajui ga u vrednost za celo drustvo.

Ako je jasno ono $to nedostaje u vecini planova, strateska
mapa deluje kao snazna pokretacka snaga, jer pretvara neja-
sne strateske planove u jasne i jednostavne ciljeve koji, ako ih
pravilno postavimo, govore $ta moramo preduzeti. Strateska
mapa deluje kao rani signal uzbune za strategiju kompanije,
signalizirajuci nevolje kada neki od pokazatelja sugeri$e na
problem. KPI za svaku perspektivu sluzi i kao klju¢ni poka-
zatelj rizika, iako nisu prvobitno izabrani za tu svrhu. Na pri-
mer, ako se ne postigne cilj zadovoljstvo kupaca, to sugerise
da postoje neki rizici koji se odnose na tu stavku. Isti metod
se moze koristiti i za pracenje strategije i rizika.

Kao $to je prikazano na slici 2, BSC pocinje sa posebnim
ciljevima za odredenu perspektivu. Dalje, za svaki od tih ci-
ljeva, klju¢ni rizici su identifikovani zajedno sa predlozenim
procesom kontrole. Fokus je na identifikovanju rizika kao

Utenje i razvoj ciljeva Predlog Zona Uticaj na proces Wikl Feiake
kontrole fok Komentar i Keii
Broj Cilj Broj rizika Rizik proces OXUS3 | Namestu | Efikasnost* e akcye

* Efikasnost rejtinga: od 1 do 10 s tim da je 10 veoma efikasan

Slika 2. BSC i strateska procena rizika

Izvor: The Association of Accountants and Financial Professionals in Business (2011)
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strateskih, operativnih i finansijskih. Postavljaju se pitanja:
»Da li je na pravom mestu? Ako jeste, koliko je efikasan?“
Poslednja kolona se fokusira na identifikaciju vlasnika rizi-
ka, koji se smatra odgovornim za upravljanje. Odrzavanje
BSC rizika na intranetu kompanije, omogucava se da se BSC
razmotri u bilo kom trenutku, i da se na taj nacin upravlja
rizikom.

Budzetiranje

Budzetiranje je osnovni element poslovnog ciklusa,
jer pomaze u prevodenju strategije firme u akciju. Budzet
kompanije odrazava finansijsku stanje tekuce godine da se
postigne dugoroc¢na strategija organizacije. U budzetskom
procesu, rukovodstvo strateske poslovne jedinice predstavlja
svoj plan profita viSem menadzmentu, koji ga preispituje i
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postavlja pitanja kako bi otkrio potencijalni rizik u brojka-
ma. Mapa rizika pruza informacije viSem rukovodstvu o tome
$ta su glavne pretnje za ispunjenje finansijskog plana za tu
godinu (Koester, 2011). Takode, ona pruZa polaznu tacku u
procesu revizije budzeta bez potrebe da se gubi vreme u otkri-
vanju budzetskog rizika. Radne jedinice treba da znaju svoje
rizike ako Zele da imaju ikakve $anse za ostvarivanje plana.
Kada se donosi odluka da se ublaZi neki rizik, vazno je da se
razume njegov uticaj na strukturu trogkova, kao i to koliki su
troskovi ublazavanja ili prihvatanja rizika ugradeni u cenu
proizvoda ili usluge.

Koliko kontroling doprinosi uspehu upravljanja preduze-
¢em pokazuje istrazivacki rad (Todorovi¢-Dudi¢, 2015), gde
je analizirana 51 kompanija razli¢itih privrednih aktivnosti.
88,24% anketiranih preduzeca je ocenilo ocenom pet dopri-
nos koji ima kontroling u upravljanju poslovanjem preduze-

1.96% 1.96%

88.24%

7.84%

Slika 3. Doprinos kontrolinga efikasnosti i upravljanju poslovanjem
Izvor: Todorovi¢-Dudié (2015)

3.92% Uop3te se ne slazem

96.08%

Potpuno se slaZem

Slika 4. Uvodenjem kontrolinga pove¢ana moguénost identifikacije rizika poslovanja
Izvor: Todorovié¢-Dudié (2015)
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¢a (Todorovi¢-Dudi¢, 2015). Takode, 96,08% preduzeéa se u
potpunosti slaze da se implementacijom kontrolinga poveca-
va mogucnost identifikacije rizika poslovanja.

ZAKLJUCAK

Cilj upravljanja rizicima obuhvata identifikovanje, eviden-
tiranje, analiziranje, ocenjivanje i proveravanje rizika, kao i
izvodenje i implementaciju odgovaraju¢ih mera za sprecava-
nje rizika. To se postize u okviru utvrdene politike upravljanja
rizicima i strateSke orijentacije. Svaka upravljacka aktivnost,
a samim tim i kontroling, suocava se sa ¢injenicom da bu-
du¢nost ne moze da se predvidi, i zato postoje rizici i $anse.
Upravljanje rizicima omogucava eksplicitno ugradivanje ri-
zika i $ansi u kontrolingu putem prikazivanja bitnih planskih
pretpostavki, $to rezultuje planiranje koje je blize realnosti.
Kontroling je prvenstveno razvijen kao odgovor na makroe-
konomske turbulencije tokom dvadesetih i tridesetih godina
proslog veka. Kako je globalna ekonomija jacala, kompanije
su polako rasle i bile su suocene sa sve ve¢im izazovima u
oblasti komunikacije, koordinacije i upravljanja. Kontroling
je razvijen kao nacin za regulisanje ¢itavog poslovanja i uprav-
ljanja (Perovi¢, 2005). Ekonomska i globalna struktura dva-
deset prvog veka, koja je oblikovana svetskom ekonomskom
krizom, pravi novu sredinu punu izazova za kontroling. Jaca
konkurencija, velika promenljivost trzista, kraci ciklus inova-
cija i jadi pritisak na profitne margine primoravaju danasnje
kompanije da reaguju brze, i sa boljom strategijom, kako bi
bili uspesne. Mnoge industrije kao $to su zdravstvo, auto-
mobilska industrija, telekomunikacije i industrija potro$nih
dobara se suocavaju sa drasticno promenjenim okruzenjem
koje karakteri$u obrazovaniji kupci, globalne cene i transpa-
rentnost kvaliteta, ,ometanje inovacija®, skra¢ivanje zivotnog
ciklusa proizvoda, jako nestabilna trzista i povecanje globalne
konkurencije. Dok reaktivan i finansijski orijentisan kontro-
ling dodaje vrednost u stabilnom okruZenju, za promenjivo
okruzenje najbolje bi bilo da se koristi proaktivni, strateski i
poslovno orijentisani pristup.

PROACTIVE RISK MANAGEMENT: CONTROLLING
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Abstract:

Controlling has an important strategic and operational role in circumstances of growing uncerta-
inty in international business. The goal of efficient risk management is ensuring company survival,
analyzing corporative risk and estimating potential effect of the risk to the company. The risks are
generally presented as additional costs by using various controlling instruments. Controlling is a
powerful management tool that incorporates strategic planning, Balanced Scorecard system and

Keywords:
controlling function,
risk management,
strategic planning,
Balanced Scorecard,
budgeting.

budgeting. Modern controlling today represents a proactive, strategic and business-oriented approach

that assists companies in addressing the challenges they face.
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