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PROCES BUDZETIRANJA I BUDZETI
KAO NJEGOV FORMALNO-KVANTITATIVAN IZRAZ

Dragan Boii6

Saietak. Bud)etrunie, odnttsno raiunr.nodstt'eno planirunje i kontrolu, (ini konstitttrit,ni tleo uprtn,ljctikog
ruiunovodstva, gde racurttnodstvo predstovlio metodoloiku, it,eitaintt i infbrntacionu potlrlliu procesu butlictirutnjo.
Proces budietiranju liuo upravljaika crktivnost u pretluzecu mole se u potpunosti sagledati semo u kontekstu
c'eIokupnogplansl<l-lrontroInogpro(:eS(t.BuLl!etirunjekaokrutkoroitltl(pl:rtlti
(podrla'ajuce) bucliete i muster (opiti) ltucliet. U rutlu.jc triinjen nupor du .se ukulc nu viiastruktt podru<:itt primcn'
budietirunju. pogoto\)o u sloienint i velikint preduzecimu, uli i ru prttktiinu is/.rt.s/rrl u niegovtt.j printeni kojtr su tlovelu

tL pttunje elikusnost sunog proccsQ.

Iiliutne reii; hgd)etir-anje, plansko-kontrolni proces, kratkoroint pro/itni plan, planiranje, upruvljttiku ruiunovodsryo

Abstract; Budgeting, or accoLtnting plctnning ond control, makes ct cttttslituent purt of mttttcrgdncnt accuunting' v'here

accoLttlting stctnds for methselolggic:al, erecttlive antl infbrmorionttl sttpport b the process o.f butlgeting The process ol

budgeting ,s , manctgement Lrctir)rty in u compony can be ,fttlly obsenecl onll; tt'itltin ct context oJ' the entirety of the

pl,rirrrg tuttl conyslling process. Btrtlgeting cts tac:tica! (operutionull plannirtg encompds:jas portiol (supporting)
'hurlgeti 

ctncl the masrer (generul bttdget. Tlte paper made tm elforr to highlight the t'itle unar- o-f upplicution of

hutl"geting especiull.v in taige c,ctmpler companies but ctlso the proctical experiences o/' its application v;hich questbn

lhr' vrrv t'.fiic tt'nct,tl tltr' givt'tt pr'()(ess.

I(ey words; butlgeting, proJit planning ctnd control process, t(lcticul p,"ofit plan, planning, monogenltttl uc(outtttng

BudZetiranje kao sastavni deo upravljadkog radunovodstva

BudZetiranje treba posmatrati kao sastavni deo kratkorodnog (operativnog) planirarla i kao takvo ono

predstar,lja sastavni deo sistema upravljadke kontrole preduzeia i otuda je predmet proudavanja u okvirima

irpravljadkog radunovodstva. Drugim redima, budZetiranje predstavlja konstitutivni element upravljaikog

radunovodstva.

Upravljadko rli menadZersko radunovodstvo razlidito se defini5e i bez Sirih razmatranja samih definicija, a za

pot.eUe ovog spisa, ukazuje se na razlike izmedu finansijskog i upravljadkog radunovodstva i aktivnosti koje

upravlladko radunovodstvo obuilvata.

Razlike izmedu finansrjskog r upravljadkog radunovodstva mogu se uoditi iz sledeieg tabelamog pregleda.

dr Dragan BoZii, profesor. Visoka poslovna Skola strukovnih studija, Novi Sad
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Tabela I

Dimenzrja Informacije finansijskog
radunovodstva

Informacije upravljaikog
radunovodstva

I 2 J

Obaveznost Obavezno po zakonu Neobavezno i menadZment
odluiuje po slobodnom izboru o
uspostavljanju upravljadkog
radunovodstva

Celishodnost Preduzeia odluduju da li ie
vodenje raiunovodstva poverili
drusome

MenadZrnent ocenju.le da li je za
prikupljanje i obradu informacija
potrebno uvesti upravljadko
radunovodstvo

Formalizovanost Formalizovano Neformalizovano

Dokurnentaciona osnova Zasnovano na knjigovodstvenoj
dokumentaciji

Zasnovano na podacrma l
izveStajima tz finansijskog
raiunovodstva. ali i na
procenama i informacijama koje
ne treba da budu dokumentovane

Vremenska usmerenost Ne uklluduie buduie doeadaie Ukliudute buduie doeadaie

f orma prezentaclle Jednoobrazno Po slobodnom izboru

Konsnici Namenjeno korisnicima izvan
preduzeia

Usmereno prema menadZmentu i
najdeiie nUe dostupno
korisnicima izv an preduzec a

Rokovr izve5tavanja Propisano zakonom, odnosno
ugovoreno

Po potrebi

Izvor: Lucey,T., Management Informqtion sistems. Dp publications, London, l9g9

Minimalnu sadrZinu upravljadkog radunovodsta dine:

' koriSienje, adaptacija i interpretacija finansijskih izveitaja za potrebe menadZmenta u ostvarivanju
ryegovih upravljadih aktivnosti;

. obradun troSkova i udinaka sa kalkulacijom;

. radunovodsrveno pianiranje i kontrola (budZetiranje),

r cost bene/it analiza za potrebe dono5enja poslovnih odluka.

Podruija primene i problem efikasnosti budzetskog procesa

Budzetiranleje sloZen proces kojije najdvrsie povezan sa upravljadkim radunovodstvom, alije red ojednom
multifunkcionalnom problemu koji je se tide svih poslor,nih funkcija u preduzeiu koje obezbeduju buazetski
matenjal.

BudZetiranje se u uzem smislu poistoveiuje sa radunovodstvenim planiranjem, dok u Sirem smislu ono
ukljuiuje radunovodsrveno planiranj e i kontrolu.

Budzetiranje podrazumeva propisivanje procedure i postupaka, odredivanje nosilaca budZetskog procesa,
kao i pripreme, uskladivanja, revidiranja i odobravanja budZeta. Nosilac budZetskog procesa u manjim
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preduzeiima je jedno lice, a u veiim preduzeiima sa sloZenijom vlasnidkom, upravljadkom i organizacionom
strukturom to je Odeljenje za budZet (plansko odeljenje).

BudZetiranje predstavlja sastavni deo plansko-kontrolnog procesa kroz koji se vrSi prevodenje ciljeva i
izabranih strategija u fotmu profitr-rih planova (budZeta). Strategijski (dugorodni) i taktidni (kratkorodni)
profitni planovi uglavnom se razvijaju istovremeno. Strategi-jski planovi su dugorodni, globalni, r pripremaju
se na vi5im nivoima menadZmenta. Neretko. narodito u veiim i sloZenijim preduzeiirna, stratesko planiranje
rezuitira dugorodnim planovima, koji predstavljaju giobalne projekcije odekivanih linansijskih perfbrmansi
preduzeia. Ovakvi planovi sastavljaju se na nivou preduzeia i strate5kih poslovnil'r jedinica (SBU). U okviru
takidnog (kratkorodnog) planiranja operacionalizuju se aktivnosti sadrZane u strategijskim planovima.

Operativno (kratkorodno) budZetiranj e obuhvata :

. Parcijane (podrLavajude) budZete (budZet prodaje, budZet proizvodnje. budZet nabavke. budZet
tro5kova direktnog materijala. budZet tro3kova direktnog rada, budZet op5tih tro5kova proizvodnje,
budZet tro5kova prodatih proizvoda, budZet troSkova prodaje, budZet troSkova opSteg upravljanja i
administraci je, budZet tro5kova istraZivanja i razvoja, budZet troSkova finansiranja i
operacionali zacilu kapitalnog budZeta).

Master (glavni, svodni) budZet (projektovani bilans uspeha, projektovani bilans stanJa, projektovani
bilans novdanih tokova i projektovani izveStai o tokovima kapitala).

Uloga budZeta je viSestruka i brojna su podrudja upotrebe na kojima oni dolaze do izralaja.

Planiranje -- sastavni deo plansko-kontrolnog procesa, gde je budZet formalno kvantitativni rzraz.

Koordiniranje - brojne aktivnosti na razliditim orgnizacionim nivoima i njihovo povezivanje u opSti (master)
budZet. Aktivnosti delova se uskladuju na taj nadin da parcrjalni interesi budu stavljeni u tunkcrju
ostvarivanja celine.

Komuniciranje - podesno sredstvo za prenoSenje informacija horizontalno (sredstvo sagledavanje mesta i
uloge drugih delova preduzeia i sagledavanja mesta i uioge delova u ostvarivanju ciljeva preduzeia kao
celine) i vertikalno (odozgo nadole i obrnuto).

Kontrola - budZeti su bendmark (kriterijum. oslonac, polazi5te) za procenu (kontrolu) ostvarenja. Ona se

ostvaruje kroz kontrolu podrudja (centra) odgovornosti i kontrolu menadZmenata. BudZeti su osnova za
poredenje planiranog sa ostvarenirn, identifikovanle odgovomosti i preduzimanje korektivnih akcrja tzv.
povratna (bedback) kontrola. Sem nje moguca je i tzv. prethodna kontrola (feedworw,urd) kontrola.

Alokacr.la resursa - racionalno usmeravanje i koriSienje resursa ka najprofitabilnrjim delovima preduzeca.

Eksterno finansiranje - putem sudeljavanja primanja i izdavanja gotovine otkrivaju se i utvrduju potrebe za

eksternim fi nansiranj em.

Motivisanje - budZeti su sredstvo za procenu ostvarenja menadZera i sredstvo kojim se moZe uticati na
pona5anje menadZera i zaposlenih.

Sredstvo kornuniciranja sa ekstemim grupama - master plan je potvrda sposobnosti

rncnadZera u buducnosti.

lz napred travedene uloge procesa budZetiranja moZe se uodititi da se on nametnuo kao popularan i Siroko
kortScen upravljadki instrument i da je danas veoma te5ko i zamisiiti neko veie i sloZenr.le preduzece d4i se
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melladzmellt t-tc oslanja na sistem budZetiranja. Master budzet priprema u USA 9l-9o preduzeia. u Japanu
93o/o, u Austrahji 95o/u. u UK i t{olandryi 1000/0.

S druge strane' nesumnjivo je da postoje odredeni problerni, odnosno izazovt kojr sto.le pred menadzme'tomu toku sprovodenja budZetiranja kao jednog sveobuhvatnog, sloZenog i veoma ,uht unog procesa. Kaoglavna ogranidenia (izazovi) prilikom nJegovog sprovodenJa, a koji su u direkto-1 vezi sa njegovorn
efikasnosiu (u smislu odnosa koristi i troskova) najdesie se istidu:

r budZetiranle traje i do 12 nedelja godi5nje i traZi veliko angaZovanje nosilaca budZetskog procesa;
r zahteva integrisarye opStih i posebnih ciljeva, preko strateskih i operativnih budZeta

(premalednom istraZivanju samo 2ioA kompanija ima integrisani sistem);
o trah se brz pristup inlbrmacijama i brzo preuredenje budzetskih rzvestaja;

' zamka ogromnih infbrmacionih mogucnosti i preglornaznr budZeti;

o problem kod divizionalnih preduzeia, traLi se standardizovanje informacija i kori5ienje isre
terminologije i izveStaja;

o primena novih sofisticiranih tehnika planiranja i merenja ostvarenja (JIT, target cost, ABC koncept,
ABM koncepr).

Metodoloski algoritam za izradu master plana preduzeda

u procesu budZetiranja nastaiu parcrjalni ili podrZavajuii budZeti (planovi) koji omogucavaju razvijanje
master budzeta' Prema tome, parcijaini budZeti su u funkcij i razvrjanja master budzeta sto podrazumeva
maksimalnu uskladenost izmedu budZeta razliditih organizacionih d;lo;a preduzeia i n;ihovo integrisanje u
master budZet.

Metodologr.;a izrade budzeta (kratkorodnih. taktidkih planova), bez pretenzije da prikaZe medusobne odnose
planova. data je u siedecem algoritrnu:

PLAN PRoDAJE: Planirana prodajna kqlidina x planirana prodajna cena

PLAN PROIZVODNJE: Plan prodaje + planirane zallhe gotovih proizvoda _ podetne
zalihe gotovih proizvoda

PI-AN TItoSKovA DIREK'|OG MAI'ERIJALA: planirani obim proizvodnje x ptanirana
potroSnja po jedtnrci proizvoda x odekivana nabavtra cena

P[-AN TRoSKovA DIREKToG RADA: Pianirani obim proizvodnje x planirani dasovi direktog
rada x cena rada oo dasu

PI-AN OPSTIH TROSKOVA PROIZVODNJE: Planirani OTp + planiranr ukupni dasovi
dircktrrog rada x procenjeni o i tro5kovi proizvodn je po iasu direktog rada
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PLAN NABAVKE: Plan tro5kova direklog rnaterijala + planirane konadne zalihe direktog
mateniala - podetne zalihe drrektoe urateriiala

PLAN TROSKOVA PRODATIH PROIZVODA: Planirani ukupni troSkovi proizodnie gotovih

oizvoda + podetne zalihe gotovih proizvoda - planirane konaine zalihe gotovih proizvoda

PLAN PRODAJE (MARKETINGA)

PI,,\N OPSI'IH ]'ROSKOVA UPRAVLJANJA I ADMINISTRACIJE

PLAN TROSKOVA ISTRAZIVANJA I RAZVOJA

PLAN KAPITALNIH ULAGANJA (koii se nekada svrstava i u master budZet

MASTER BUDZIIf: Projektovani bilans stanja, projektovani bilans uspeh i projektovani bilans
nor,canih tokova

Zakljutak

BudZetiranje predstavlja Siroko kori5ieno i mo6no upravljadko sredstvo koje se izu(,ava u okviru
upravljadkog radunovodstva. Ono je sastavni deo plansko-kontrolnog procesa putem koga se vr5i prevodenje
opStih i posebnih ciljeva preduzeca u profitne planove (budZete). Radunovodstvo, odnosno radunovodstvene
rurformacije predstavlju metodoloSku, izve5tajnu i informativnu osnovtl (podr5ku) budZetskorn procesu.

Proces budZctrran-ja obuhvata izradu parc4alnih (podrZavajuiih) budZeta i njihovo usagla3avanle u jedan

opSti plan na nivou preduzeca, ko;i se u ekonomskoj literaturi naziva,,master plan".

Proccs budZetiranja i budZeti kao njegov fbrmalno-kvantitativni tzraz imaju Siroka podrui1a primene u
preduzeiu. kao Sto je: planiranje, motivisanje, koordiniranje. komuniciranje, kontrola, alokac4a resursa,

sredstvo komuniciranja sa eksternim grupama i dr. Medutim, i pored Siroke primene praktidna istraZivanja,
pogotovo u zemljama trZi5ne privrede, ukazuju da proces budZetiranja nije imun na odredene probleme
(upravljadke izazove) koji desto dovode u pitanje njegolu efikasnost u smislu odnosa korisnosti i tro5kova.
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