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USLOVIMA INTENZIVNE DIGITALIZACIJE
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Osnovni cilj postavljen ovim radom jeste identifikovanje pozicije kontrolinga i kontrolera, u praksi
preduzeca u Republici Srbiji, u uslovima intenzivne digitalizacije. Fokus istrazivanja ce biti na shvatanju
i kriticnim faktorima uspeha kontrolinga, alatima i zadacima kontrolera. Istrazivanje je sprovedeno
na uzorku od 35 preduzeca, a anketirana su lica zaposlena na razlicitim pozicijama u kontrolingu. U
metodoloskom smislu, analiza podataka je obuhvatila deskriptivnu statistiku, merenje pouzdanosti i
interne konzistentnosti varijabli (Cronbach’s Alpha koeficijent) i sprovodenje neparametarskog testa (Mann-
Whitney’s U test). Rezultati istrazivanja pokazuju da se kontroling shvata visedimenzionalno, a najceSce
kao strutna podrska menadZmentu; da je kljucni faktor uspeha kontrolinga strucnost i kompetentnost
kontrolera; da su najznacajniji alati u kontrolingu budzet, analiza odstupanja i kratkoro¢ni obracun
rezultata i da je jedan od osnovnih zadataka kontrolera izveStavanje menadzmenta. Sprovodenje
neparametarskog testiranja omogucilo je identifikovanje statisticki znacajnih razlika u stavovima

ispitanika.
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UVOD

Potenciranje znacaja kvalitetnog finansijskog i

nefinansijskog izveStavanja, kao i finansijskog
upravljanja, nastaje kao posledica dinamicnih
promena u okruzenju, globalizacije, globalnih

kriza, digitalizacije i drugih faktora koji upravljanje
kompanijama otezavaju i ¢ine ga kompleksnim.
Istovremeno, posredno i neposredno, jacaju pritisci
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na racunovode, upravljacke racunovode i kontrolere
kao eksperte, ¢iji je jedan od ciljeva da doprinesu
ostvarenju i odrzanju Zeljenih rezultata kompanije
na osnovama ,racunovodstvenog razumevanja
sveta” (Kral & éoljakové, 2014, 313). Jos 80-ih
godina XX-og veka postalo je jasno da se desavaju
promene pozicija i uloga ovih eksperata. Pocetkom
XXI-og veka promene postaju jos intenzivnije. U
prilog tome govore istrazivanja u ovoj oblasti koja
dobijaju na Sirini i dubini, odnosno, ukljuc¢uju neke
potpuno nove dimenzije, poput novih tehnologija,
novih trendova i sl. (Burns & Baldvinsdottir, 2005;
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Jarvenpdd, 2007 Jack & Kholeif, 2008; Hyvonen,
Jarvinen & Pellinen, 2015). Na samim pocecima ove
progresivne linije razvoja, ratunovode dominantno
realizuju tradicionalne i rutinske zadatke. Potrebno je
da poseduju bazi¢na i tradicionalna znanja, vestine i
kompetencije u oblasti racunovodstva i finansija. Ova
bazitna znanja su konstanta tokom ¢itavog perioda
razvoja, a ima stavova da postaju jo$ znacajnija u
vreme korporativnih skandala i kriza (Scapens,
Baldvinsdottir, Burns & Norreklit, 2009). Zahtevi
vremena i promena uslovili su njihovu konstantnu
nadogradnju, uz istovremenu promenu pozicija,
uloga i zadataka racunovoda. Kao rezultat, aktuleni
trenutak ukazuje da se racunovode na toj liniji razvoja
pojavljuju u ulozi ,poslovnih partnera” (Vaivio &
Kokko, 2006).

Pojava ,poslovnih partnera” predstavlja potpunonovu
etapu u razvoju eksperata u oblasti racunovodstva,
upravljackog ~ racunovodstva,  kontrolinga i
finansijskog upravljanja. Termin poslovni partneri je
prevod engleskog termina business partners, a kako bi
se izbegle terminoloske i sustinske nejasnoce, treba
ista¢i da nije re¢ o poslovnim partnerima kompanije
u tradicionalnom i bukvalnom smislu te reci. Re¢
je zapravo o terminu koji ukazuje na nove uloge
eksperata u oblasti racunovodstva, upravljackog
racunovodstva, kontrolinga i finansijskog upravljanja.
Ta nova uloga podrazumeva da oni postaju partneri,
saradnici i savetnici menadzmenta (saradnici za
podrsku poslovanju i upravljanju). Fokus je, dakle,
na novim ulogama i partnerstvu racunovodstveno-
finansijskih eksperata sa menadzmentom kompanija.

Na ovaj nacin shvaceno, odgovornosti poslovnih
partnera su pruzanje podrske operativnom i
strategijskom upravljanju (CIMA 2009; Burns, Warren
& Oliveira, 2014), kreiranje strategijskih informacija,
aktivno ucestvovanje u procesu donoSenja odluka
(Lambert & Sponem, 2012; Graham, Davey-Evans &
Toon, 2012) i uticanje na nacin na koji ¢e menadzment
da koristi krierane informacije (Weber, 2011). Oni se
bave trazenjem redenja za probleme, upravljackom
kontrolom,  izveStavanjem  orijentisanim  ka
buducnosti, savetovanjem i asistiranjem u procesu
donosenja odluka (Roman, Roman, & Meier, 2014).
lako nije opste prihvacen stav, pomenute i slicne uloge

poslovnih partnera najceS¢e realizuju upravljacke
racunovode ili kontroleri (Kral & goljakové, 2014).
lako termin kontroler ne predstavlja najsrecnije
reSenje prevoda engleskog termina controller, veoma je
zastupljen u praksi i literaturi. Treba istac¢i da se pored
termina kontroler, u praksi srec¢u i neki srodni termini:
planer, analiticar, finansijski analiticar, savetnik,
sparing partner i sl. To je osoba koja je odgovorna za
planiranje, kontrolu i informisanje (Roman et al, 2014).

Poslednji i ¢ini se najsnazniji impuls evoluciji ovih
eksperata dao je razvoj informaciono-komunikacionih
tehnologija (ICT), odnosno, proces digitalizacije. Jos
2003 (Scapens & Jazayeri), potencira se na novim,
daleko Sirim i ka buducnosti okrenutim ulogama
upravljackih racunovoda, nastalim usled primene
planiranja resursa u korporacijama (ERP). ERP
software-i automatizuju rutinske raCunovodstvene
poslove i omogucavaju pomeranje fokusa ka
zahtevnijem finansijskom upravljanju (Newman &
Westrup, 2005, 269). Implementacija ERP software-a
izaziva promene u strukturi vremena potrebnog
za realizaciju razli¢itih zadataka upravljackih
racunovoda i omogucava primenu razlicitih
naprednih tehnika i alata. Takode, jaca uloga
racunovoda u domenu kontrolinga, a smanjuje se
vreme potrebno za rutinske poslove (Malini¢ &
Todorovi¢, 2012). Digitalizacija je dosegla neverovatne
razmere, ¢ine¢i inace specfican kontekst razvoja jos
kompleksnijim.

U takvom kontekstu, pracenom disbalansom
teorije i prakse, te nedostatakom relevantnih
teorijskih i empirijskih istraZivanja, otvara se pitanje
prave sustine kontrolinga i uloge kontrolera, kao
poslovnih partnera. Citavu situaciju komplikuju
terminoloske specificnosti (kontroling asocira na
kontrolu), postojanje razlicitih definicija i koncepata
kontrolinga, brojnost i raznovrsnost zadataka
kontrolera koji evoluiraju tokom vremena, kao i
razli¢ita organizaciona reSenja kontrolinga u praksi
(Todorovi¢ & Jovanovi¢, 2020). Imajuci sve navedno
u vidu, osnovni cilj postavljen ovim istrazivanjem
jeste identifikovanje pozicije kontrolinga i kontrolera
u praksi preduzeca u Republici Srbiji (RS) u uslovima
intenzivne digitalizacije. Fokus istrazivanja ce biti na
shvatanju i kriticnim faktorima uspeha kontrolinga,
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alatima 1 zadacima kontrolera. Istrazivanje je
sprovedeno na uzorku od 35 preduzeca, a anketirana
su lica zaposlena na razli¢itim pozicijama u
kontrolingu.

Kljuéni doprinos ovog istrazivanja se ogleda u Sirenju
i dopunjavanju znanja o savremenim trendovima
razvoja kontrolinga (upravljackog racunovodstva)
i finansijskog upravljanja, te boljem razumevanju
uloge kontrolinga u uslovima digitalizacije. Rezultati
empirijskog istrazivanja omogucavaju sticanje uvida
u razvoj savremene prakse kontrolinga, odnosno,
sticanje uvida u zadatke, odgovornosti, operativne
i strategijske alate koje kontroleri koriste. Takode,
rezultati istraZivanja u vezi sa kljucnim faktorima
uspeha kontrolinga, mogu biti od koristi prakti¢arima
u procesima implementacije i unapredenja funkcije
kontrolinga.

Strukturu rada, pored Uvoda i Zakljucka, cine
Cetiri dela. Prvi deo prikazuje rezultate prethodih
istrazivanja. Drugi deo se odnosi na dizajniranje
upitnika, a tre¢i na objaSnjenje metodologije
istrazivanja. Cetvrti deo rada obuhvata analizu i
diskusiju rezultata istraZivanja.

PRETHODNA ISTRAZIVANJA

Kontroling, u svojoj osnovi, predstavlja funkciju
koja se bavi prikupljanjem i analizom podataka o
poslovanju, koji se zatim u obliku razli¢itih izvestaja
stavljaju na raspolaganje menadZzmentu i sluze kao
osnova za donoSenje odluka. Zahvaljuju¢i svojoj
ekspertizi u oblasti upravljackog racunovodstva i
finansijskog upravljanja, kontroleri pruzaju podrsku
i pomo¢ pri kreiranju, analizi, razumevanju i
tumacenju  informacija neophodnih  razlicitim
nivoima menadzmenta (Burns et al, 2014). Medutim,
uloga kontrolinga je evoluirala, od informacione do
upravljacki orijentisane. Kontroleri postaju savetnici,
saradnici i partneri menadZmenta u realizaciji
brojnih aktivnosti. MenadZeri od kontrolera o¢ekuju
da odrede da li je nesto dobro ili loSe za kompaniju,
da identifikuju probleme koji su prioritetni i da

im pomognu u reSavanju tih problema (Breuer,
Frumusanu & Manciu, 2013).

Zarazliku od tradicionalnih upravljackih ra¢unovoda,
koji su se primarno bavili rutinskim poslovima,
danasnje upravljacke racunovode sticu nove uloge.
Istrazivanje, koje je obuhvatilo 567 ispitanika, od
cega 82% kontrolera i 18% profesionalaca iz oblasti
racunovodstva, potvrdilo je znacajnu promenu
njihovih uloga tokom vremena (IMA, 2013). Kontroleri
se pojavljuju u ulogama poslovni zastupnici (business
advocates), poslovni analiticari, finansijski analiticari
i poslovni partneri, koji treba da daju dodatnu
vrednost procesu odlucivanja i budu vise orijentisani
ka menadZzmentu (Yazdifar & Tsamenyi, 2005
IMA, 2013). Oni predstavljaju interne konsultante,
savetnike i partnere menadZmenta (Scott & Irwin,
2009; Goretzki, Strauss & Weber, 2013, 49). Kontroleri
(napredne upravljacke racunovode), kao poslovni
partneri, predstavljsju strucnjake za pripremu,
tumacenje i koriscenje Sirokog spektra informacija.
Njihov zadatak je integrisanje informacija po
razli¢itim osnovama i iz razli¢itih perspektiva, kao
i tumacenje medusobne povezanosti finansijskih
i nefinansijskih merila performansi. Informacije
koje kreiraju poslovni partneri su viSe direktne,
strategijske, relevantne, sazete, fokusirane, selektivno
izabrane, kvalitativne i kvantitativne, integrisane
(finansijske i nefinansijske) i kao takve predstavljaju
osnovu zdravih upravljackih odluka (Todorovi¢ i
Janji¢, 2021). Fokus kontrolera se pomera ka analizama
i tumacenju informacija, intenzivnijoj komunikaciji
ciljeva kompanije i potencijalnih nacina za njihovu
realizaciju sa departmanima koji ucestvuju u
realizaciji ciljeva i donoSenju odluka o buducem
pravcu poslovanja (Kral & Soljakova, 2014, 314).
Pored fokusa na operativne aktivnosti i informacije,
poslovni partneri treba da budu okrenuti ka
buducnosti i informacijama od strategijskog znacaja
(Burns et al, 2014).

Ako na ovaj nacin opisane informacije predstavljaju
output-e, onda se logitno postavlja pitanje input-a
i procesa koje kontroleri treba da realizuju.
Pravljenje iskoraka izvan tradicionalnog okvira
poslova, odgovornosti, vestina i alata kljucni je
preduslov kako bi kontroleri doprineli kreiranju
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vrednosti za organizaciju (IMA & Deloitte’s Center
for Controllership, 2018). Realizacija novih uloga i
pruzanje potrebnih informacija zahteva od kontrolera
strucnost, nova znanja i primenu razli¢itih operativnih
i strategijskih alata, poput izbalansirane liste rezultata
(Balanced Scorecard - BSC) i kotrljajujéeg budZetiranja
(Rolling Forecast). Jedno istraZivanje je pokazalo da
vise od 80% ispitanika smatra da postoje izraZeniji
zahtevi prema kontrolerima za primenu strateskog,
naprednog razmisljanja i primene strateskih alata
(IMA, 2013). Neki od alata strategijskog upravljackog
racunovodstva, poput konkurentskog racunovodstva,
strategijske  analize troSkova i = strategijskog
odredivanja cena, takode, dobijaju na znacaju
(Guilding, Cravens & Tayles, 2000).

Analize pokazuju da znanja, vestine i kompetencije
kontrolera evoluiraju tokom vremena i da je rec
o kontinuiranom  procesu. Strucni kontroleri
jesu neophodni i oni su kljuéni faktor uspeha
kontrolinga. Faktore uspeha kontrolinga treba
identifikovati i analizirati, jer uspeh kontrolinga
zavisi od uspeha upravljanja ovim faktorima. Pored
strucnosti kontrolera, faktori uspeha kontrolinga su
menadZment spreman na promene, visoko razvijena
racunovodstvena  funkcija sa  profesionalnim
kadrovima, kao i adekvatna reSenja u domenu ICT
(O¢ko & Svigir, 2009). Jedna studija je identifikovala
sledece faktora od kojih zavisi unapredenje
kontrolinga i pozicije kontrolera: razvoj strategijske
orijentacije  kontrolera,  koriS¢enje  savremenih
ICT, bolje definisanje opisa posla kontrolera,
shvatanje vaznosti racunovodstvenih standarda i
ukupne raCunovodstvene regulative, obucavanje i
unapredenje znanja, kao i zaposljavanje strucnjaka
(IMA & Deloitte’s Center for Controllership, 2018).

Kao faktor uspeha kontrolinga moZe se navesti i nacin
organizacionog pozicioniranja ove funkcije. Iako
ne postoje univerzalna reSenja, dominiraju stavovi
da kontroling treba pozicionirati izvan postojece
hijerarhije (uprava - izvrsne funkcije) u preduzecu
(Otko & Svigir, 2009, 25; Kral & Soljakové, 2014,
317). Kontroling treba posmatrati kao nezavisnu
funkciju, koja je pozicionirana na nivou centralnih
funkcija preduzeca, neposredno uz najvise organe
odlucivanja i koja je direktno podredena upravi

preduzeca. Takvim organizacionim reSenjem,
obezbeduje se nesmetani protok informacija kroz
Citavu organizaciju i izbegavaju problemi uslovljeni
hijerarhijskim odnosima (Oc¢ko & gvigir, 2009, 25).
U tom slucaju, prikupljanje, obrada i plasiranje
informacija se realizuju ravnomerno i koordinirano
kroz citavu organizaciju i ka svim hijerarhijskim
nivoima (Todorovic i Janji¢, 2021), Sto jeste preduslov
uspesnog kontrolinga.

O kvalitetu informacionog sistema i primenjenih
ICT alata, kao pretpostavci uspesnog rada
kontrolera, takode, govore brojna istrazivanja (IMA,
2013). Analiza odgovora 800 eksperata iz oblasti
racunovodstva i finansija ukazuje na stav da digitalna
revolucija znacajno utice na njihove poslove i zadatke
(IMA & Deloitte’s Center for Controllership, 2018).
Ubrzana digitalizacija dovodi do fundamentalne
transformacije racunovodstvene profesije.
Rutinski racunovodstveni poslovi postaju objekat
automatizacije. Zahvaljuju¢i tome, racunovode se
oslobadaju rutinskih poslova i obrade podataka.
Nasuprot tome, na znacaju dobijaju aktivnosti
koje zahtevaju iskustvo, intuiciju, kreativnost i
multidisciplinarnost u izvrSavanju i koje ce, kako
navode odredene studije, postati primarne na trzistu
rada (IGC, 2020). Primena integrisanih informacionih
sistema (Enterprise Resource Planning - ERP), analize
podataka u realnom vremenu i poslovne inteligencije
(Business Intelligence - BI) postaje svakodnevica u radu
kontrolera. Industrija 4.0, ukljucujuci internet stvari
(Internet of Things - IoT), internet usluge (Internet of
Services - 10S), masinsko ucenje (Machine Learning),
robotiku i proSirenu stvarnost (Augmented Reality),
takode, postaju stvarnost u radu kontrolera. Sve
¢edce se istrazivanja bave analitikom velikog broja
podataka - Big Data i racunarstvom u oblaku - Cloud
Computing (Zecevic, Radovic-Stojanovic & Cudan,
2019). IGC je sproveo istraZivanje koje ukazuje na
primenu Robotic Process Automation (RPA) aplikacija
(IGC, 2020). U literaturi se sve ces¢e za kontrolera
vezuje termin , drobilica brojeva” (number crunchers),
koji ukazuje na osobu, profesionalca ciji je posao da
obraduje veliki obim podataka, da sprovodi razlicite
obratune. To nije moguce bez odgovarajuce ICT
podréke. Cinjenica je da digitalizacija predstavlja
novu realnost. Digitalne tehnologije treba posmatrati
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kao faktor kreiranja dodate vrednosti za organizacije
u dinami¢nom i neizvesnom poslovnom okruzenju.
Medutim, ICT bez kvalifikovanih ljudskih resursa i
pratece infrastrukture predstavlja investicioni gubitak
(Stankic, Jovanovic-Gavrilovic & Soldic Aleksic, 2018).
Otuda, eksperti iz oblasti racunovodstva i finansija
treba da prihvate digitalne tehnologije i unaprede
svoja IT znanja i kompetencije (SAIPA, 2019, 11;
Demko-Rihter, 2021).

Kada je re¢ o aktivnostima koje kontroleri realizuju,
treba re¢i da su one brojne, raznovrsne i prili¢no
Sirokog obuhvata. J. O¢ko i A. Svigir (2009, 35) ukazuju
da su klju¢ni zadaci kontrolera priprema informacija
za odlucivanje, pracenje i kontrolu realizacije odluka,
savetovanje, ohrabrivanje i motivacija, koordinacija
upravljackih aktivnosti i sl. Kao zadaci kontrolera
podrazumevaju se i podrska procesima planiranja,
kontrole i informisanja; saradnja prilikom definisanja
cilieva; podréka procesu izrade i realizacije
budZzeta; obracun troskova i sastavljanje kalkulacija;
izveStavanje i interpretiranje rezultata; podrska
procesima operativnog i strategijskog planiranja;
razliciti oblici savetovanja; identifikovanje i reSavanje
problemai sl. (Osmanagic¢-Bedenik, 2007, 85; Todorovi¢
i Ljubisavljevi¢, 2022).

Rezultati jednog istrazivanja  pokazuju da
upravljacke racunovode u RS pretezno realizuju
sledece aktivnosti: analiza performansi, priprema
mesecnih izvestaja i savetovanje. Kao znacajne isticu
se i aktivnosti finansijskog planiranja, kontrole
performansi i kontinuiranog unapredenja (Parc,
2021). Rezultati ovog ne odstupaju od rezultata slicnih
istrazivanja (Wadan, Teuteberg, Bensberg & Buscher,
2019). Istrazivanje o razvoju kontrolinga na teritoriji
SAD je obuhvatilo 800 profesionalaca iz oblasti
racunovodstva, a rezultati pokazuju da kontroleri 69%
radnog vremena troSe na realizaciju tradicionalnih
zadataka, poput: pripreme finansijskih izvestaja,
uskladivanja sistema izveStavanja, zatvaranja na
nedeljnom, mese¢nom i godi$njem nivou i sl. Preostali
deo radnog vremena posvecuju reSavanju strateskih
problema kompanije (IMA & Deloitte’s Center for
Controllership, 2018).

Prema istrazivanju sprovedenom u Cetkoj, posao
kontrolera je obezbedenje informacija, realizacija
budZetiranja na  strategijskom, taktickom i
operativnom nivou, kreiranje predvidanja (forecasts),
procena i o¢ekivanja (Krél & Soljakova, 2014). Autori u
ovom istrazivanju isticu da su kontroleri koordinatori
(realizuju aktivnosti u vezi sa ciljevima kompanije
i nacinima njihove realizacije), eksperti-planeri
(pripremaju  buduce scenarije za menadZzment),
metodicari (odgovorni za pitanja odredivanja
cene koStanja i prodajnih cena, obracun troskova,
budZzetiranje i razvoj upravljackog racunovostva) i
komunikatori - odgovorni za transfer i diseminaciju
ostvarenih rezultata svim nivoima menadzmenta,
ali i drugim interesnim grupama (Kral & Soljakové,
2014). Jasno je da su svakodnevne aktivnosti
kontrolera kombinacija tradicionalnih i strategijski
orijentisanih zadataka (IMA & Deloitte’s Center for
Controllership, 2018). Izmedu njih treba uspostaviti i
odrzati ravnotezu, a to moZe predstavljati izazov.

DIZAJNIRANJE UPITNIKA, PRIKUPLJANJE
PODATAKA I METODOLOGIJA
ISTRAZIVANJA

U organizaciono-metodoloskom smislu, istrazivanje
je obuhvatilo koncipiranje istraZivackog okvira,
kreiranje upitnika za prikupljanje podataka, analizu
dobijenih podataka i izvodenje zakljucaka (Slika 1).

Na bazi analize rezultata predstavljenih u prethodnim
istrazivanjima, koncipiran je istrazivacki okvir i
kreiran je upitnik. Upitnik c¢ine tri grupe pitanja.
Prva grupa pitanja je usmerena na identifikovanje
pozicije kontrolinga u konkretnim kompanijama, te
su, u tom smislu, bila postavljena sledeca pitanja: da
li postoji organizovana funkcija kontrolinga, koliko
dugo postoji, koliko ima zaposlenih, ko je odgovoran
za funkciju kontrolinga, kako je organizaciono
pozicionirana, kako se kontroling dozivljava u
konkretnoj kompaniji i koje IT alate kontroleri koriste.
Druga grupa pitanja odnosi se na identifikovanje
stavova ispitanika u vezi sa kontrolingom,

njegovom sustinom (7 konstatacija), faktorima
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Korak 1: Dizajniranje upitnika i uzorak

Teorijski okvir i prethodna
istraZivanja

—> Dizajniranje upitnika —>

Uzorak i prikupljanje
podataka

Korak 2: Analiza podataka v

Mann-Whitney's U test |4

Dekskriptivna analiza <

Merenje pouzdanosti i
interne konzistentnosti

Korak 3: Zavrsni nivo :
Diskusija, zakljucci i preporuke H

Slika 1 Realizacija istrazivanja

[zvor: Autori

uspeha (8 konstatacija), alatima i odgovornostima
(9 konstatacija) i zadacima kontrolera (14 konstatacija).
U radu je koriScena petostepena Likertova skala
(Jamieson, 2004), sa stavovima 1 - apsolutno se ne
slazem sa konstatacijom, 5 - apsolutno se slazem
sa konstatacijom. Treca grupa pitanja se odnosi na
podatke o ispitanicima.

Proces prikupljanja podataka je bio zasnovan na
anketiranju pomocu upitnika, i to neposredno, kroz
e-mail komunikaciju i na bazi web ankete (google forms).
Ciljna grupa su bile kompanije svih veli¢ina i pravnih
formi, koje u svojoj organizacionoj strukturi imaju
organizovan kontroling u bilo kom organizacionom
formatu (odeljenje, sluzba, funkcija i sl). Takode,
anketirani su kontroleri, odnosno, lica koja obavljaju
poslove kontrolinga. Prikuplieno je ukupno 35
upitnika.

Podaci iz upitnika su analizirani u statistickom
paketu za drustvene nauke (Statistical Package for Social
Sciences - SPSS, Version 20.0). Merenje pouzdanosti
i interne konzistentnosti varijabli je izvrSeno
pomocu Cronbach’s Alpha koeficijenta. Cronbach’s
Alpha koeficijent iznosi 0,707. Ovaj rezultat pokazuje
relativno visok nivo interne konzistentnosti, dobru
pouzdanost i unutrasnju saglasnost merne skale (Hair,
Black, Babin & Anderson, 2009). Generalno ugovorena

donja granica za Cronbach’s Alpha je 0,70, iako moze
opastina 0,60 u eksploratornom istrazivanju (DeVellis,
2003).

Deskriptivna statistika je koriScena za merenje
centralne tendencije (aritmeticka sredina, modus,
medijana) i merenje varijabilnosti (standardna
devijacija). Takode, u radu je koris¢en neparametarski
Mann-Whitney’s U test, sa ciljem poredenja stavova
ispitanika, a analizirana je i veli¢ina uticaja prema
Cohen kriterijumu (Gravatter & Wallnau, 2004).

KARAKTERISTIKE UZORKA

Kao sto je vec istaknuto, prikupljeno je ukupno 35
upitnika, odnosno, upitnik je popunilo 35 lica (iz 35
kompanija), zaposlenih na poslovima kontrolinga.
Od analiziranih 35 kompanija, u 32 (odnosno, 91,40%)
postoji organizovana funkcija, sluzba, odeljenje i sl. (u
daljem tekstu funkcija) kontrolinga. U kompanijama
koje nemaju organizovanu funkciju, posloveiz domena
kontrolinga realizuju zaposleni u racunovodstvu,
finansijama ili u jednom slucaju eksterni konsultant.
Kada je re¢ o duZini postojanja funkcije kontrolinga u
analiziranim kompanijama, re¢ je o relativno mladoj
funkciji, buduc¢i da u proseku postoji 6,49 godina.
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Slika 2 Shvatanje kontrolinga u analiziranim kompanijama

Izvor: Autori

U uzorku su se nasle kompanije kod kojih funkcija
kontrolinga postoji tek jednu godinu, do onih kod
kojih je to i gotovo pune dve decenije. Cak u 5714%
slucajeva (20 kompanija) za funkciju kontrolinga
je odgovoran Rukovodilac kontrolinga, u 31,43%
slucajeva (11 kompanija) odgovoran je Rukovodilac
finansija ili Direktor finansija, u 8,57% slucajeva postoji
podeljena ili zajednicka odgovornost lica zaduZenog
za racunovodstvo ili finansije (Rukovodilac
racunovodstva ili finansija), a samo u slucaju jedne
kompanije odgovoran je eksterni konsultant.

Sledece pitanje se odnosilo na organizaciono
pozicioniranje kontrolinga. U 42,85% slucajeva
funkcija kontrolinga je pozicionirana na centralnom
nivou kompanije, dok su u ostalih 5714% slucajeva
primenjena razli¢ita reSenja  (decentralizovana
organizacija, linijska organizacija, u okviru nekog
sektora i sl.). Adekvatno organizaciono pozicioniranje
kontrolinga jeste jedna od pretpostavki njegove
uspesnosti  (Kral & Soljakovd, 2014, 317). Ovo
istrazivanje je ukazalo da pozicioniranje kontrolinga
na nivou centralnih funkcija nije znacajno
zastupljeno. Buduci da uspesnost funkcija kontrolinga
nije pracena, ni merena, ne moze se sa sigurnoscu
re¢i kakvi su efekti izabranih organizacionih reSenja.
Buduca istrazivanja bi trebalo da imaju u fokusu i ovu
meduzavisnost. Analiza pokazuje i da je prosecno
u kontrolingu zaposleno 5,20 radnika; najmanje 1,
a najvise 30 (na nivou grupe jedne kompanije). Na
osnovu prethodne analize moze se zakljuciti da u
posmatranim kompanijama postoji organizovana
funkcija kontrolinga, da je u oko 42% slucajeva

ova funkcija pozicionirana na centralnom nivou
preduzeca, da je re¢ o relativno mladoj funkciji (u
proseku postoji oko 6 godina) sa relativno malim
brojem radnika (u proseku oko 5), te da je u skoro
60% slucajeva definisana odgovornost Rukovodioca
kontrolinga za ovu funkciju.

U vezi sa tim kako se kontroling dozivljava i posmatra
u odredenoj kompaniji, ispitanicima je ponudeno 7
opcija. Rezultati ove analize su prikazani na Slici 2.
Ispitanici su mogli izabrati viSe opcija.

Kao Sto se moze uociti sa Slike 2, u 85,71% slucajeva
ispitanici smatraju da kontroling predstavlja Strucnu
podrsku menadzmentu. Samo 5 ispitanika nije
izabralo ovaj odgovor. Kod ovih petoro ispitanika, prvi
odgovor je Informaciona podrska menadZmentu. Za
ovaj odgovor se opredelilo ukupno 54,28% ispitanika.
Vazno je istaci da se 85,71% ispitanika opredelilo za
dva i vise odgovora. Samo 5 ispitanika se opredelilo
za jedan odgovor i u svih 5 slucajeva to je odgovor
Struéna podrska menadzmentu. Rezultati pokazuju
da se sustina kontrolinga ogleda u razli¢itim oblicima
podrske menadZzmentu. Analiza, takode, pokazuje da
ispitanici kontroling posmatraju visedimenzionalno.

Poslednje pitanje se odnosilo na ICT alate koji se
koriste u kontrolingu. Rezultati odgovora na ovo
pitanje su prikazani na Slici 3. Kao Sto su i prethodna
istrazivanja pokazala (IMA, 2013; IMA & Deloitte’s
Center for Controllership, 2018; IGC, 2020; Demko-
Rihter, 2021), u kontrolingu se podrazumeva primena
razlicitih ICT alata.
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Najvise ispitanika se opredelilo za Excel i ERP (Slika
3). ERP je nastao kao odgovor na kontinuirano
rastuce informacione potrebe menadzmenta (Malini¢
& Todorovi¢, 2012). ERP software obezbeduje brz
protok informacija, minimalno vreme odgovora
na zahteve kupaca i dobavljaca, bolju interakciju sa
poslovnim partnerima, bolji kvalitet pruZenih usluga
i vece zadovoljstvo klijenata. ERP unapreduje proces
donoSenja odluka na svim nivoima, posebno na
nizim, pruza efikasnu kontrolu osnovnih poslovnih
funkcija, kao i planiranje strateskih akcija. Prema
odgovorima ispitanika, najceS¢e korisceni ERP
software-i su SAP, JAT (Oracle) i BAAN. Buduci da se
brojne informacije ne mogu dobiti direktno iz ERP-a,
neophodno je koristiti Excel, Bl i druge alate. Rezultati
ovog istraZivanja su slicni rezultatima prethodnih
istrazivanja (Malini¢ & Todorovi¢, 2012). Oko 45,71%
ispitanika ukazuje da koristi pomenute alate. U
malom broju sluajeva, identifikovana je primena i
sledecih alata: Bridge, Corporate planner, SAP analytic
cloud i Business Navigator.

Na kraju prve grupe pitanja su se nasla pitanja
o ispitanicima. Kada je re¢ o starosnoj strukturi,
¢ak 771% ispitanika ima izmedu 26 i 45 godina,
14,3% ima izmedu 18 i 25, dok samo 8,6% ispitanika
ima preko 46 godina. Po pitanju kvalifikacione
strukture, 32 ispitanika, odnosno, 91,43% ima visoko
obrazovanje, 2 ispitanika imaju zavrSenu visu, a 1
ispitanik srednju Skolu. Svi ispitanici su ekonomskog
usmerenja. Prosecan radni staz ispitanika iznosi 9,5
godina. Rezultati analize su pokazali da su ispitanici
lica zaposlena na slede¢im poslovima: finansijski
kontroler, kontroler, saradnik u kontrolingu, direktor

kontrolinga, izvrsni direktor za finansije, finansijski
direktor i zamenik finansijskog direktora, Sef sluzbe
kontrolinga, Sef kontrolinga, kontroler u prodaji,
senior kontroler, analiticar finansijskog poslovanja,
voda tima za planiranje i kontroling, project kontroler.
Imaju¢i u vidu starosnu i kvalifikacionu strukturu
ispitanika, dimenziju iskustva, odnosno, duZine
radnog staza, kao i opis poslova koje obavljaju (na Sta
ukazuju njihove radne pozicije), iako manjeg obima,
uzorak se moze smatrati relevantnim iz perspektive
postavljenih ciljeva istrazivanja.

ANALIZA 1 DISKUSIJA REZULTATA
ISTRAZIVANJA

Centralni deo istraZivanja se odnosio na ispitivanje
stavova u vezi sa kontrolingom, njegovom sustinom
(7 konstatacija), faktorima uspeha (8 konstatacija),
alatima i odgovornostima kontrolera (9 konstatacija)
i zadacima kontrolera (14 konstatacija). Upitnik kojim
su prikupljeni primarni podaci obuhvata ukupno 38
konstatacija. Ispitanici su iskazali odreden stepen
slaganja na petostepenoj Likertovoj skali (1 - apsolutno
se ne slazem sa konstatacijom, 5 - apsolutno se slazem
sa konstatacijom). Tabela 1 prikazuje deskriptivnu
analizu stavova ispitanika u vezi sa shvatanjem
kontrolinga.

U Tabeli 1 predstavljeno je 7 konstatacija koje su
poredene prema redosledu izraZenosti stavova,
na bazi aritmeticke sredine. Najvisu prosecnu
ocenu od 4,74 dobila je konstatacija Kontroler treba
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Tabela 1 Deskriptivna analiza - percepcije ispitanika o kontrolingu

Konstatacije Aritm. sred. Medijana Modus Stand. dev.
Kontroler treba jezik racunovodstva da pretvori u informacije

upotrebljive i razumljive za menadzement 474 5 5 0,505
Kontroler je ,,desna ruka“ menadZzmenta 4,69 5 5 0,583
Procesi kontrolinga su orijentisani na realizaciju ciljeva, ostvarenje 0.81
dobiti, usmereni su ka buducnosti i obezbedenju dugoro¢nog uspeha 457 > > ©15
Kontroling podrazumeva planiranje, decentralizaciju, definisanje 8
odgovornosti i kontrolu realizacije 43 > > 0,77
Kontroling je podsistem sistema upravljanja 4,37 4 5 0,731
Kontroling treba posmatrati kao nezavisnu funkciju na nivou centralnih

funkcija preduzeca 420 4 > 0,933
UspeSnost preduzeca primarno zavisi od stepena implementacije 6

kontrolinga u proces upravljanja 34 4 4 1,039

Napomena: Broj ispitanika za svaku konstataciju je 35.

[zvor: Autori

jezik raCunovodstva da pretvori u informacije
upotrebljive i razumljive za menadZement. Takode,
visoko je rangirana i konstatacija Kontroler je
»desna ruka” menadzmenta, sa prose¢nom ocenom
4,69. Prethodna istrazivanja, takode, ukazuju da je
klju¢na uloga kontrolera tumacenje i deSifrovanje
ratunovodstvenih informacija (O¢ko & Svigir, 2009,
12; Lukovi¢ i Lebefromm, 2009, 29). Kontroleri treba
da pomognu menadZmentu u vezi sa koriScenjem
racunovodstvenih informacija. Kontroleri, zapravo,
treba da omoguce uspostavljanje kvalitetnije veze
izmedu racunovodstva i menadzmenta. Zato i nije
retkost nai¢i na stav da je kontroling marketing
ra¢unovodstva (Blazek, Dehhle & Eiselmayer, 2014, 12).

Najnizu prose¢nu ocenu od 3,46 dobila je konstatacija
Uspesnost preduzeca primarno zavisi od stepena
implementacije kontrolinga u proces upravljanja.
Kod elaboriranja rezultata deskriptivne statistike
treba imati u vidu vrednosti medijane i modusa.
Vrednost medijane u iskazima je 4 ili 5, dok je najcesca
ocena 5, pa se moze zakljuciti da su ispitanici svim
konstatacijama dali visok znacaj.

U Tabeli 2 predstavljeno je 8 konstatacija koje
odrazavaju neke od pretpostavki uspeha kontrolinga i
kontrolera. Konstatacije su poredene prema redosledu

izrazenosti stavova, na bazi aritmeticke sredine.
Najvisu prose¢nu ocenu, od 4,74, dobila je konstatacija
Pretpostavka uspesnosti kontrolinga i kontrolera
jeste strucnost i kompetentnost kontrolera. Rezultati
drugih istraZzivanja, takode, govore o znacaju
angazovanja stru¢njaka, kontinuiranom obucavanju
i unapredenju znanja kontrolera kao faktoru uspeha
kontrolinga (O¢ko & Svigir, 2009; IMA & Deloitte’s
Center for Controllership, 2018).

Sledeca po vaznosti je konstatacija Pretpostavka
uspesnosti  kontrolinga i kontrolera jeste visoko
razvijena racunovodstvena funkcija, sa ocenom
4,71. Ovako visoko rangirana konstatacija o znacaju
racunovodstvene funkcije je potpuno logican ishod,
imajuéi u vidu da je analiza pokazala da vise od
50% ispitanika kontroling shvata kao informacionu
podréku menadZmentu, te da u analiziranim
kompanijama  dominiraju  ra¢unovodstveni i
informaciono orijentisani  koncepti  kontrolinga.
Najnize ocenjena konstatacija je Menadzment
prihvata filozofiju kontrolinga, sa ocenom 4,06. Dakle,
sve konstatacije, koje odrazavaju pretpostavke uspeha
kontrolinga i kontrolera, su ocenjene prosecnim
ocenama visim od 4. Vrednost medijane u iskazima je
4ili 5, dok je najcesca ocena 5, pa se moze zakljuciti da
su ispitanici svim konstatacijama dali veliki znacaj.
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Tabela 2 Deskriptivna analiza - kriti¢ni faktori uspeha

Konstatacije Aritm. sred. Medijana Modus Stand. dev.
Strucnost i kompetentnost kontrolera 4,74 5 5 0,443
Visoko razvijena racunovodstvena funkcija 4,71 5 5 0,519
Kvalitetan informacioni sistem u preduzecu 4,63 5 5 0,690
Partnerski odnos izmedu kontrolera i menadzera 4,54 5 5 0,611
Zainteresovan i posve¢en menadZment 4,49 5 5 0,658
MenadZment spreman na promene 4,40 4 5 0,651
MenadZment razmislja kao kontroler 4,26 4 5 0,919
MenadZment prihvata filozofiju kontrolinga 4,06 4 4 0,906

Izvor: Autori

Pet od osam konstatacija se ticu odnosa menadZmenta
i kontrolera. Rezultati istraZivanja, slicno prethodnim
istrazivanjima (Osmanagic¢-Bedenik, 2007, 248; Ocko &
Svigir, 2009), pokazuju da odnos izmedu kontrolera i
menadZmenta jeste faktor uspeha kontrolinga. Njihov
odnos treba da bude partnerski i moZze se opisati kao
odnos saradnje i dopunjavanja. U njegovoj osnovi
je timski rad, gde svaki c¢lan tima ima svoje mesto i
ulogu, odnosno, uvazava doprinos drugog ¢lana tima.

Tabela 3 prikazuje deskriptivnu analizu stavova
ispitanika u vezi sa alatima i odgovornostima
kontrolera. Tabela 3 obuhvata 9 konstatacija koje su
poredane prema redosledu izrazenosti stavova, na
bazi aritmeticke sredine. NajviSu prosetnu ocenu
od 4,57 dobila je konstatacija Alati kontrolera su
budZet, analiza odstupanja, kratkorocni obracun
rezultata. Dobijeni rezultat je u skladu sa prethodnim
istrazivanjima, buduci da se kontroler moze opisati
kao racunovoda koji je odgovoran za planiranje,
kontrolu i informisanje (Roman et al, 2014). Druga
po znacaju je konstatacija Kontroler poznaje alate
operativnog i strategijskog kontrolinga, sa ocenom
4,37. Istrazivanja (Guilding et al, 2000, IMA, 2013)
naroCito potenciraju primenu strategijskih alata
kontrolinga, a rezultati ovog istrazivanja pokazuju da
su ispitanici u analiziranim kompanijama na sli¢noj
poziciji. Najnizu prosenu ocenu od 1,63 dobila je
konstatacija Kontroler je Sef racunovodstva, a sledecu
najnizu prose¢nu ocenu od 2,06 konstatacija Kontroler
je direktor finansijsko-racunovodstvene funkcije.
Ovakvi rezultati su ocekivani, logi¢ni i u skladu sa
rezultatima analize sprovedene u delu opisivanja

uzorka, koja je pokazala da kontrolingom u vecini
slucajeva rukovodi Rukovodilac kontrolinga. Kada je
re¢ o odgovornostima kontrolera, moze se zakljuciti
da je najviSe vrednovana konstatacija Kontroler
podrzava menadZzment u realizaciji profitnih ciljeva,
ocenom 4,31. Ciljevi kontrolera i menadzZera su gotovo
identicni, ali oni koriste razli¢ite alate za njihovo
ostvarivanje, budu¢i da nemaju iste odgovornosti.
Menadzeri su odgovorni za uspeh, a kontroleri za
njegovu transparentnost (Osmanagic¢-Bedenik, 2007,
97).

Tabela 4 prikazuje deskriptivnu analizu stavova
ispitanika u vezi sa zadacima kontrolera. Tabela
obuhvata 14 konstatacija, koje predstavljaju
potencijalne zadatke kontrolera i koje su poredane
prema redosledu izraZenosti stavova, na bazi
aritmeticke sredine. Najvisu prosecnu ocenu od 4,86
dobio je zadatak Izvestavanje menadzmenta, a drugu
po vaznosti Priprema informacija za odlucivanje, sa
ocenom 4,83. Ovakvi rezultati su i ocekivani, ako se
ima u vidu da vecina ispitanika kontroling shvata
kao strucnu i informacionu podrsku menadZmentu.
Takode, moze se zakljuciti da u analiziranim
kompanijama  dominiraju  ra¢unovodstveno i
informaciono orijentisani  koncepti kontrolinga,
odnosno, da wupravljacko orijentisani koncept
kontrolinga nije razvijen (Osmanagi¢-Bedenik, 2007,
81). O tome svedoce i prosecne ocene kod poslednje
dve konstatacije u Tabeli 4. Najnizu prosecnu ocenu
od 3,80 dobio je zadatak Koordinacija upravljackih
aktivnosti. Identi¢nu prose¢nu ocenu dobio je i
zadatak Savetovanje, ohrabrivanje i motivacija.



M. Todorovi¢iD. Par¢, Faktoriuspeha, alati i zadaci kontrolera u uslovima intenzivne digitalizacije 187

Tabela 3 Deskriptivna analiza - alati i odgovornosti kontrolera

Konstatacije Aritm. sred. Medijana Modus  Stand. dev.
Alati kontrolera su budZet, analiza odstupanija, kratk. obracun

rezultata 457 > > 0,778
Kontroler poznaje alate operativnog i strategijskog kontrolinga 4,37 4 4 0,731
Kontroler podrzava menadZzment u realiazciji profitnih ciljeva 4,31 5 5 0,900
Kontroler reSava probleme, razvija i primenjuje nove alate 4,09 4 4 1,011
Alati kontrolera su bilansi i kalkulacije 3,86 4 4 1,033
Kontroler se bavi tacnos¢u podataka i sluzi racionalizaciji

poslovanja 3,74 4 4 1,238
ﬁ(l)a:érl;?:trolera su ciljni troSkovi, lean proizvodja i strategijska 3,60 4 3 1143
Kontroler je direktor finansijsko-racunovodstvene funkcije 2,06 1 1 1,305
Kontroler je Sef racunovodstva 1,63 1 1 0,877

Izvor: Autori

Ovo su, istovremeno, jedina dva zadataka koja
dominantno spadaju u oblast menadZmenta i jedina
dva zadatka ocenjena prosecnim ocenama nizim od
4. Analogno rezultatima predstavljenim u Tabeli 3,
i kod zadataka kontrolera veoma visoko je ocenjeno
BudZetiranje, tumacenje odstupanja, predlaganje i
pracenje sprovodenja korektivnih mera, sa ocenom
4,80, Sto je, istovremeno, treci zadatak po znacaju.
Vrednost medijane u iskazima je 4 ili 5, dok je najcesca
ocena 5, pa se moze zakljuciti da su, u celini, ispitanici
svim konstatacijama pridali relativno visok znacaj.

Nakon  deskriptivne  analize, sproveden je

neparametarski Mann-Whitney’s U test, kako bi

se ispitale razlike u stavovima ispitanika za sve

Cetiri grupe konstatacija (percepcija, kriti¢ni faktori

uspeha, alati i odgovornosti, zadaci kontrolera),

koje su prikazane u tabelama od 1 do 4. Kako bi se

identifikovalo da li postoji statisticki znacajna razlika

u stavovima ispitanika, uzorak je deljen prema cetiri

kriterijuma (varijable):

¢ dalije funkcija kontrolinga samostalna ili nije,

* kako je funkcija kontrolinga pozicionirana - kao
centralna funkcija ili ne;

* prema duZini postojanja funkcije kontrolina - do 6
godina i duze od 6 godina;

* prema broju zaposlenih u funkciji kontrolinga do 5
zaposlenih i viSe od 5 zaposlenih.

Kod prve grupe konstatacija, koje se odnose
na percepcije ispitanika o kontrolignu, nisu
identifikovane statisticki znacajne razlike u stavovima,
ni po jednom od cetiri pomenuta kriterijuma.

Kod druge grupe konstatacija (Tabela 2), koje se
odnose na kriticne faktore uspeha, identifikovana je
statisticki znacajna razlika u stavovima ispitanika u
slucaju koriscenja dva kriterijuma za podelu uzorka,
i to: postoji samostalnost funkcije kontrolinga ili ne
i kontroling je centralna funkcija ili nije. Uzorak je,
najpre, podeljen prema kriterijumu samostalnosti
funkcije kontrolinga. Kod konstatacije MenadZment
prihvata filozofiju kontrolinga, identifikovana je
statisticki znacajna razlika u stavovima ispitanika:
U=84,000, z=-1,989, p=0,047 (veliki uticaj prema Cohen
kriterijumu = 0,788). Ispitanici u organizacijama u
kojima je funkcija kontrolinga samostalna u vecoj
meri smatraju da menadZment treba da prihvati
filozofiju kontrolinga i da je to faktor uspeha. U
drugom koraku, uzorak je podelijen prema nacinu
pozicioniranja funkcije kontrolinga, tj. da li je rec o
centralnoj funkciji ili ne. Kod identi¢ne konstatacije
MenadZment  prihvata  filozofiju  kontrolinga
identifikovana je statisticki znacajna razlika u
stavovima izmedu dve grupe ispitanika: U = 90,000,
z = 2176, p = 0,030 (veliki uticaj prema Cohen
kriterijumu = 0,843). Ispitanici u ¢ijim je kompanijama
kontroling pozicioniran kao centralna funkcija u
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Tabela 4 Deskriptivna analiza - zadaci kontrolera

Konstatacije Aritm. sred. Medijana  Modus  Stand. dev.
IzveStavanje menadZmenta 4,86 5 5 0,355
Priprema informacija za odlucivanje 4,83 5 5 0,382
B e ey, redagnel prcer wo s s o
Razvijanje i odrZavanje sistema kontrolinga 4,74 5 5 0,505
Osiguranje transparentnosti poslovnih rezultata, finansija, procesai 6

strategija, na nacin da doprinose efektivnosti 459 > > 0,530
Postavljanje ciljeva, merenje (izvestavanje), analiza varijansi i korekcija 4,66 5 5 0,482
Koordinacija podciljeva i planova na holisticki nacin, te kreiranje

sistema izveStavanja za preduzece kao celinu i usmerenog ka 4,60 5 5 0,695
buducnosti

Pracenje i kontrola realizacije odluka 4,57 5 5 0,698
Definisanje ciljeva, planiranje i nadzor, kako bi oni koji donose odluke

mogli da deluju u skladu sa ciljevima 449 > > 0,612
Trazenije nacina za redukciju troskova i redukcija troskova 4,46 5 5 0,852
Obracun troskova i utvrdivanje cene kostanja 4,40 5 5 0,976
Aktivnosti zatvaranja na nedeljnom, mese¢nom i godiSnjem nivou 4,09 4 5 1,040
Savetovanje, ohrabrivanje i motivacija 3,80 4 4 0,933
Koordinacija upravljackih aktivnosti 3,80 4 4 0,994

Izvor: Autori

vecoj veri smatraju da menadzment treba da prihvati
filozofiju kontrolinga, te da to jeste kriticni faktor
uspeha.

Zanimljivo je Sto je u slucaju koriS¢enja oba prethodno
navedena kriterijuma za podelu uzorka rezultat
bio identifikovanje statisticki znacajne razlike u
stavovima kod iste konstatacije. Postojanje samostalne
funkcije kontrolinga, kao i njeno pozicioniranje
na centralnom nivou organizacije, podrazumeva
specificne  oblike  odgovornosti,  neposrednu
nadredenost uprave i neposrednu komunikaciju
sa najvisim nivoima menadZmenta. Otuda, u oba
slucaja ispitanici su, u vecoj meri, svesniji potrebe da
menadzment prihvati filozofiju kontrolera i svesniji
znacaja podrske menadZmenta za uspeh kontrolinga.
Dobijeni rezultat mogu biti od znacaja i posluziti kao
smernice i preporuke u organizacijama u kojima se
funkcija kontrolinga nalazi u pocetnim fazama ili na
nizim nivoima razvoja.

Kod trece grupe konstatacija (Tabela 3), koje se odnose
na alate i odgovornosti kontrolera, identifikovana je

statisticki znacajna razlika u stavovima ispitanika
u slucaju koriScenja broja zaposlenih (u funkciji
kontrolinga je angaZovano do 5 ili viSe od 5 radnika),
kao kriterijuma za podelu uzorka. Broj zaposlenih je
posmatran kao faktor koji odreduje obim i sloZenost
posla, nivo decentralizacije i podele posla, ali i nivo
razvijenosti funkcije kontrolinga. Identifikovane su
dve konstatacije kod kojih postoji statisticki znacajna
razlika u stavovima. To su Alati kontrolera su ciljni
troskovi, lean proizvoda i strategijska kontrola:
U = 53500, z = -2,222 p = 0,026 (veliki uticaj prema
Cohen kriterijumu = 0,989) i Kontroler poznaje alate
strategijskog i operativnog kontrolinga: U = 58.000,
z = 2072, p = 0,038 (veliki uticaj prema Cohen
kriterfjumu = 0.896). U oba slucaja, druga grupa
ispitanika (iz organizacija gde je broj zaposlenih veci
od 5) daje veci znacaj navedenim alatima kontrolera.

Kod cetvrte grupe konstatacija (Tabela 4), koje
se odnose na zadatke kontrolera, takode, je
identifikovana statisticki ~znacajna razlika u
stavovima ispitanika u slucaju korisc¢enja kriterijuma
duzina postojanja funkcije kontrolinga (funkcija
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kontrolinga postoji do 6 godina ili vise od 6 godina).
Pretpostavka je bila da duZe postojanje ove funkcije
podrazumeva i vis§i nivo njene razvijenosti. Samo
kod jedne konstatacije je identifikovana statisticki
znacajna razlika u stavovima. To je konstatacija koja se
odnosi na zadatke kontrolera - Priprema informacija
za odlucivanje: U = 107,500, z = -2,169, p = 0,030 (veliki
uticaj prema Cohen kriterijumu = 0,737). Ispitanici
iz kompanija u kojima funkcija kontrolinga postoji
do 6 godina su ovaj zadatak ocenili znacajnijim u
odnosu na drugu grupu ispitanika u kojoj funkcija
kontrolinga postoji duze, te se pretpostavio i visi nivo
njene razvijenosti.

Dobijeni rezultati u vezi sa tre¢im i Cetvrtim
kriterijumom su potpuno logi¢ni i mogu se tumaciti
nivoom razvijenosti funkcije kontrolinga. Na nizim
nivoima razvijenosti funkcije kontrolinga (krace
vreme postojanja i manji broj zaposlenih radnika),
kontoroleri se viSe bave rutinskim poslovima i
pripremanjem informacija za odlucivanje. Takode,
naglasava se informaciona uloga kontrolinga te,
u skladu sa tim, oni vise Kkoriste tradicionalne
alate. Evolucija uloge kontrolera, ka navigatorima
i inovatorima, odnosno, razvoj kontrolinga menja
fokus i zadatke kontrolera ka poslovima podrske,
savetovanja, reSavanju problema, orijentaciji ka
buducnosti i strategijama, odnosno, znacajnijoj
primeni novih, operativnih i strategijskih alata
(Blazek et al, 2014, 211).

ZAKLJUCAK

U skladu sa predmetom i postavljenim ciljem, u radu
je, najpre, sprovedena teorijska, a zatim i empirijska
analiza u vezi sa shvatanjem i kriticnim faktorima
uspeha kontrolinga, alatima i zadacima kontrolera.
Analiza je sprovedena anketiranjem zaposlenih
na poslovima kontrolinga. Upitnik je popunilo 35
lica zaposlenih na poslovima kontrolinga. Kontekst
istrazivanja, koji ¢ini digitalno okruzenje, pruza
mogucnosti za izvodenje zakljucaka iz jedne posebne
perspektive. Digitalizacija je dosegla neverovatne
razmere i dovela do fundamentalne transformacije
racunovodstvene profesije. Kao Sto su i prethodna

istrazivanja pokazala (IMA, 2013; IMA & Deloitte’s
Center for Controllership, 2018; IGC, 2020; Demko-
Rihter, 2021), primena razli¢itih ICT alata se
podrazumeva u kontrolingu. Ovo istrazivanje je
potvrdilo da je primena ICT alata uobiCajena u
kontrolingu, te da se koriste razliciti ICT alati od nekih
tradicionalnih (poput Excela), do nekih naprednijih
(poput Power BI).

Na bazi sprovedene analize odgovora 35 ispitanika,
moze se zakljuciti da preovladava visedimenzionalno
shvatanje kontrolinga. Cak 8571% ispitanika je
izabralo dva i viSe odgovora u vezi sa shvatanjem
kontrolinga. Dva najzastupljenija odgovora su
da kontroling predstavlja struénu podrsku i
informacionu podrsku menadZmentu. Dublja analiza
percepcija ispitanika o kontrolingu u saglasnosti
je sa prethodno iznetim zakljuccima. Ispitanici
dominantno smatraju da Kontroler treba jezik
racunovodstva da pretvori u informacije upotrebljive
i razumljive za menadzement. Rezultati ukazuju na
to da kontroling ima tretman podfunkcija funkcije
upravljanja u analiziranim kompanijama. Takode,
u ovim kompanijama dominiraju racunovodstveni
i informaciono orijentisani koncepti kontrolinga.
Susitna ovih koncepata je u fokusu na informacionim
ciljevima kontrolinga, te na povezivanju upravljackog
procesaiprocesainformisanja. Kontroleri treba da daju
odgovor na pitanje kako koristiti racunovodstvene
informacije, odnosno, treba da omoguce da se
racunovodstvo i finansije ne posmatraju kao crna
kutija (O¢ko & Svigir, 2009, 12; Lukovié & Lebefromm,
2009, 29). U prilog ovim zakljuccima govore i rezultati
analize u vezi sa alatima i zadacima kontrolera. Kao
najvazniji alati kontrolera se navode budzet, analiza
odstupanja i kratkorocni obracun rezultata. Rec je o
grupi tradicionalnih alata. Medutim, ¢injenica je i da
se na drugom mestu po znacaju nalaze operativni i
strategijski alati kontrolinga, Sto govori o pozitivnim
trendovima razvoja kontrolinga u domacoj praksi.
Takode, u domenu zadataka, tri najviSe rangirana
zadatka su izveStavanje menadzmenta, priprema
informacija za odlucivanje i budZetiranje, analiza
odstupanja, predlaganje i sprovodenje korektivnih
mera.
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Ovo istrazivanje ima znacajne teorijske i prakticne
implikacije. Klju¢ne teorijske implikacije se ogledaju
u Sirenju i dopunjavanju znanja o savremenim
trendovima razvoja  kontrolinga  (upravljackog
racunovodstva) i finansijskog upravljanja. Rezultati
istrazivanja mogu doprineti boljem razumevanju
sustine kontrolinga i uloge kontrolera. Kada je rec o
prakti¢nim implikacijma, treba navesti da se poseban
deo istrazivanja bavio klju¢nim faktorima uspeha
kontrolinga. Rezultati pokazuju da je najvaznija
pretpostavka  uspeSnosti  kontrolinga  strucnost
i kompetentnost kontrolera, slicno rezultatima
prethodnih istrazivanja (Ocko & évigir, 2009;
IMA & Deloitte’s Center for Controllership, 2018).
Pored visoko razvijene racunovodstvene funkcije
(Osmanagi¢-Bedenik, 2007, 248; Ocko & gvigir, 2009),
rezultati pokazuju da partnerski odnos izmedu
kontrolera i menadZmenta jeste faktor uspeha.
Ovo moze biti od znacaja za komapnije koje tek
zapocinju proces uvodenja kontrolinga, ili se nalaze
u pocetnim fazama razvoja ove funkcije. Sustina je
u tome da je adekvatno identifikovanje i upravljanje
kritiénim faktorima uspeha od sustinske vaznosti za
implementaciju i unapredenje kontrolinga.

Rezultati sprovedenog neparametarskog testiranja,
takode, imaju znacajne prakticne implikacije.
Postojanje  samostalne  funkcije  kontrolinga,
kao i njeno pozicioniranje na centralnom nivou
organizacije, moze se smatrati faktorom uspeha
kontrolinga. Otuda, moze predstavljati znacajnu
smernicu za kompanije u procesima organizacionog
strukturiranja. Identifikovani su pozitivni trendovi
razvoja kontrolinga u domacoj praksi, pre svega, u
pravcu vece zastupljenosti razlicitih strategijskih i
operativnih alata. Sticanje dodatnih znanja i vestina
sigurno je da pretstavljaju preduslov daljeg razvoja
prakse kontrolinga.

Istrazivanje ima nekoliko ogranicenja. Najvaznije
ogranicenje je mala veli¢ina uzorka. Takode, uzorak
obuhvata samo ispitanike iz jedne zemlje. Otuda,
izneti zakljucci se odnose iskljucivo na anketirana
lica. Povecanje veli¢ine uzorka bi omogucilo primenu
sloZenije i drugacije metodologije i mozda bi dalo
drugacije rezultate. U buducim istrazivanjima paznju
bi trebalo posvetiti pitanjima merenja uspeSnosti
kontrolinga.
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IN CONDITIONS OF INTENSIVE DIGITALIZATION
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The main goal set by this paper is to identify the position of controlling and controllers in the practice of
companies operating in the Republic of Serbia in the conditions of intensive digitalization. This research
study is focused on understanding and the critical success factors of controlling, tools and the controller’s
tasks. The research study was conducted on a sample of 35 companies, and the respondents were employed
in various controlling positions. In methodological terms, the analysis of the collected data included
descriptive statistics, measuring the reliability and internal consistency of the variables (Cronbach’s alpha
coefficient) and conducting a nonparametric test (Mann-Whitney’s U test). The results of the research
study show that controlling is understood as multidimensional, most often professional support to
management; that the controlling key success factor is the controller’s expertise and competence; that the
most important controlling tools are the budget, variance analysis and the short-term calculation of the
results, and finally that one of the controller’s basic tasks is reporting to management. The nonparametric
test enabled the identification of statistically significant differences in the respondents’ attitudes.

Keywords: controlling, management accounting, controller, digitalization
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