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Rezime
KPI igraju veliku ulogu u korporativnoj kontroli pa stoga i u 

svakodnevnom radu controllera. IGC-ovo razumevanje controllinga 
definiše ga kao uzajaman proces koji vode menadžeri i controlleri. 
Ova brošura im po prvi put obezbeđuje KPI koji omogućavaju oce-
njivanje stanja pojedinačnih procesa controllinga. Ova vrsta podelje-
ne odgovornosti dovodi do višestrukih uticaja na controlling, s tim 
što se i dalje mogu utvrditi izdiferencirane odgovornosti na nivou 
procesa controllinga. Za one procese koji su uglavnom u nadležnosti 
controllera to omogućava kritičko posmatranje sopstvenog učinka, 
npr. vremena, kvaliteta ili troškova. Primenom preporučenih KPI 
može se izmeriti učinak procesa, izvući zaključci o njihovom po-
tencijalu učinka i izvesti impulsi za neophodne promene. To, me-
đutim, ne zamenjuje analizu i razmatranje rezultata merenja koji 
su uvek neophodni.

Razvoj KPI procesa zasniva se – kao i kod IGC Modela procesa 
controllinga – na definiciji pojma „controlling“ i IGC-ovoj izjavi o 
misiji controllera. „Controlling“ je u ovom smislu celokupan poslovni 
proces utvrđivanja ciljeva, planiranja i kontrole u okviru kompanije.

IGC Model procesa controllinga prikazuje proces „controllinga“ 
kao Menadžment proces 1. nivoa. 
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Proces controllinga čine deset glavnih procesa controllinga 
(glavni proces kao 2. nivo): 

1. Strateško planiranje

2. Operativno planiranje i budžetiranje

3. Prognoziranje (forecasting)

4. Obračun troškova

5. Izveštavanje menadžmenta (reporting)

6. Controlling projekata i investicija

7. Upravljanje rizicima

8. Controlling funkcija (R&D, HR, prodaja, nabavka, kondoli-
dacija…)

9. Podrška menadžmentu

10. Unapređenje organizacije, procesa, instrumenata i sistema

Controlling

1. Strateško planiranje

2. Operativno planiranje i budžetiranje

3. Prognoziranje (forecasting)

4. Obračun troškova

5. Izveštavanje menadžmenta (reporting)

6. Controlling projekata i investicija

7. Upravljanje rizicima

8. Controlling funkcija (R&D, HR, prodaja,  
nabavka, konsolidacija…)

9. Podrška menadžmentu

10. Unapređenje organizacije, procesa,  
instrumenata i sistema

Glavni procesi u controllingu
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Za ove glavne procese preporučuju se finansijski i nefinansijski 
KPI (Key Performance Indicators, ključni pokazatelji uspešnosti), 
koji za svaki proces omogućavaju sveobuhvatno merenje učinka u 
dimenzijama kvaliteta, vremena i troškova. Zato KPI procesa con-
trollinga dopunjavaju IGC Model procesa controllinga koji pred-
stavlja standardnu mapu za procese controllinga kompanija koja ne 
zavisi od veličine i sektora, i omogućavaju merenje učinka procesa 
controllinga i controllerske organizacije. Time se popunjava posto-
jeća praznina u kontroli poslovnih procesa u kompanijama i omo-
gućavaju transparentniji procesi controllinga. Ciljevi koji se odnose 
na procese prave most između procesa controllinga i KPI procesa. 
Ti ciljevi ne samo da dovode do KPI već i pomažu da se stvori je-
dinstveno shvatanje controllinga. Menadžeri i controlleri dobijaju 
konkretne sugestije za proveravanje svojih koncepata i dalje razvi-
janje procesa controllinga. 

Opšti karakter KPI zadržava se u najvećoj mogućoj meri da bi 
se osigurala mogućnost njihovog prenošenja u široke oblasti kor-
porativne prakse. Za svaki proces a takođe i za controllersku or-
ganizaciju prikazuje se minimalan skup preporučenih KPI. Osim 
toga, u dodatku se daju dodatni KPI za sveobuhvatnije merenje u 
vidu scorecarda.
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1 Cilj i struktura brošure
Cilj ove brošure jeste da se menadžerima i controllerima obez-

bede KPI koji olakšavaju ocenjivanje aktuelnih faza procesa con-
trollinga i koji podržavaju aktivno upravljanje njima. Opisani pro-
cesi controllinga i KPI zasnivaju se na definiciji controllinga koju 
je usvojila IGC: 

„Controlling je celokupan proces definisanja ciljeva, planiranja 
i controllinga (u smislu upravljanja i regulisanja) i obuhvata sve 

relevantne finansijske i komercijalne aspekte“.

Otuda pojam „controlling“ ne zavisi od položaja u strukturi 
organizacije na koji su raspoređeni oni koji su zaduženi za contro-
lling. Međutim, kada se KPI kasnije budu definisali i izračunava-
li, istaći će se da li se oni odnose na neki proces controllinga ili na 
controllersku organizaciju. 

Ova brošura doprinosi tome da se razmišljanje iz perspektive 
procesa i upravljanja procesima prenese na controlling i organiza-
cionu jedinicu zaduženu za controlling (direkcija, sektor, odeljenje, 
služba ili referat). Organizaciona jedinica za controlling zavisi od 
veličine kompanije i odnosa menadžmenta. Upravljanje procesima 
se shvata tako da znači analizu, evaluaciju i osmišljavanje (unap-
ređenje) procesa. Upravljanje procesima olakšava podizanje efika-
snosti i delotvornosti procesa npr. skraćivanjem vremena realizacije 
procesa i popravljanjem nedovoljne fleksibilnosti. Procesi contro-
llinga se identifikuju pomoću aktuelnog IGC Modela procesa i KPI 
procesa pa se zato mogu analizirati i kontrolisati.

Oslanjajući se na IGC Model procesa controllinga, cilj ove bro-
šure je da predloži KPI koji olakšavaju merenje učinka u glavnim 
procesima controllinga. Ti KPI se definišu, opisuju u standardizo-
vanoj formi i ilustruju pomoću konkretnih smernica za tumačenje. 
U ovom kontekstu – kao i u kontekstu procesa controllinga – KPI su 
namenjeni tome da dopune opšteprihvaćeni koncept controllinga i 
da pruže standardizovanu terminologiju controllinga.

Merenje učinka procesa controllinga treba da ispuni sledeće 
zahteve:

 + KPI treba da budu intuitivno razumljivi.

 + Skup KPI za svaki proces treba da bude podesan za korišćenje.

Cilj
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 + KPI se izračunavaju na pragmatičan način, tj. što jednostav-
nije definisanje KPI, kao i ređe merenje kod složenijih KPI.

 + KPI za sve procese u kombinaciji sa KPI koji se odnose na 
određeni proces daju sveobuhvatno sagledavanje procesa 
controllinga.

 + Sveobuhvatno upravljanje procesima podrazumeva dimen-
zije kvaliteta, vremena i troškova na osnovu kvantitativnih 
i kvalitativnih kriterijuma.

Ova brošura je namenjena controllerima, menadžerima kao 
“klijentima” controllera u kompaniji, kao i na sve one koji se bave 
controllingom iz teorijske i praktične perspektive. Namera je da se 
čitaocima obezbede smernice kako mogu da evaluiraju i osmišlja-
vaju procese controllinga.

Posle uvodnog poglavlja, ova brošura sadrži još četiri poglavlja. 

 + U Poglavlju 2 ukratko se objašnjavaju osnove rada radne grupe. 

 + U Poglavlju 3 daje se kratak pregled. Prikazuju se najvažniji 
KPI („glavni KPI“) i daje sveobuhvatan prikaz procesa con-
trollinga koji se odnose na učinak i koristi koju oni donose 
datoj kompaniji. 

 + Poglavlje 4 počinje razmatranjem KPI koji se mogu koristiti 
u svim procesima i detaljno prikazuje i KPI procesa za glav-
ne procese controllinga i KPI namenjene merenju učinka or-
ganizacione jedinice zadužene za controlling. 

 + U Poglavlju 5 daje se zaključak. 

 + U Dodatku se daju KPI scorecardi za sveobuhvatno merenje 
učinka kako pojedinačnih procesa tako i organizacione je-
dinice zadužene za controlling.

KPI procesa zasnivaju se na deset glavnih procesa controllin-
ga i predstavljaju KPI za te procese kao i za organizacionu jedinicu 
zaduženu za controlling. Za ilustrovanje i razmatranje KPI koristi 
se standardizovan okvir. Da bi se osigurala dobra čitljivost, za sva-
ki glavni proces se koristi sledeći okvir:

 + Ciljevi i sadržaj procesa: Kratko se opisuju ciljevi i sadržaj sva-
kog glavnog procesa controllinga da bi se napravila osnova 
za razmatranje odgovarajućih KPI procesa.

 + Konkretni ciljevi projekta (kvalitet, vreme i troškovi): sveobuhvat-
no optimizovanje procesa controllinga rukovodi se ciljevima 
kvaliteta, vremena, odnosno troškova. Ovi višedimenzionalni 

Ciljna grupa

Struktura brošure
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ciljevi projekta poboljšavaju razumevanje izuzetnog učinka 
procesa pa stoga obezbeđuju argumente za izbor odgovara-
jućih KPI. Ciljevi procesa se navode u napomenama na mar-
ginama i pružaju smernice u celom dokumentu.

 + KPI: KPI služe za merenje ostvarenja ciljeva procesa.

 + Preporuka IGC: U nekim slučajevima je naročito važno izme-
riti cilj procesa pa stoga IGC eksplicitno preporučuje da se 
to učini; ti slučajevi su označeni tekstom „Preporuka IGC“. 
Preporučeni KPI se prikazuju u polju za KPI koje sadrži i in-
formacije o njihovom izračunavanju i oznaku jedinice mere.

 + Saveti za primenu u praksi: Date informacije se dopunjavaju 
savetima o osmišljavanju pojedinačnih procesa controllinga.

 + Scorecard procesa: U Dodatku se nalazi scorecard za svaki 
proces controllinga. Scorecard obuhvata skup dopunskih KPI 
uz ciljeve i preporučene KPI, kao i kratko tumačenje tih KPI. 
Naglašeni su konkretni zahtevi i eventualna ograničenja u 
merenju nekog KPI. Preporučeni KPI, koji su već detaljno 
prikazani, označeni su logoom IGC-a u scorecardu.

Autori mole čitaoce za razumevanje što ne koriste rodno neu-
tralne pojmove jer se čini da je lakše držati se uobičajene termino-
logije controllinga.

Preporuka IGC


