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PROCES BUDZETIRANJA 1 BUDZETI
KAO NJEGOV FORMALNO-KVANTITATIVAN IZRAZ

. V*
Dragan Bozi¢

Sat’,etak.‘ Budzetlran/e,v odnosno  racunovodstveno  planiranje i kontrola, ¢ini konstitutivai  deo  upravijackog
racunovodstva, gde racunovodstvo predstavlja metodolosku, izvestajnu i informacionu podrsku procesu budzetiran a.
Proces budzetiranja kao upravijacka aktivnost u preduzedu moZe se u potpunosti sagledati samo u ;«)mekizﬁ
celokupnog plansko-kontrolnog procesa. BudzZetivanje kao kratkorocno (operativio) plcmirmn/'c obuhvatu purczjaA/ne
(podiZavajuce) budzete i master (opsti) budzer. U radu je ucinjen napor da se ukaZze na visestruka podrucja prz’hzcne

budzetiranja. pogotovo u slofenim i velikim preduzeéima, ali i na prakticna iskustva u njegovoj primeni koja su dovela
u pitanje efikusnost samog procesa.

Kljucne reci: budzetiranje, plansko-kontrolni proces, kratkorocni profitni plan, planiranje, upravijacko racunovodstvo.

Abstract: Budgeting, or accounting planning and control, makes a constituent part of management accounting, where
accounting stands for methodological, executive and informational support to the process of budgeting. The process of
budgeting as a management activity in a company can be fully observed only within a context of the entirety of the
planning and controlling process. Budgeting as tactical (operational) planning encompasses partial (supporting)
budgers and the master (general) budget. The paper made an effort 1o highlight the vide array of application of
budgering especially in large complex companies but also the practical experiences of its application which question
the very efficiency of the given process.

Key words: budgeting, profit planning and control process, tactical profit plan, planning, management accounting.
Budzetiranje kao sastavni deo upravljatkog racunovodstva

Budzetiranje treba posmatrati kao sastavni deo kratkoro¢nog (operativnog) planiranja i kao takvo ono
predstavlja sastavni deo sistema upravljacke kontrole preduzeda i otuda je predmet proucavanja u okvirima

upravljackog racunovodstva. Drugim recima, budZetiranje predstavlja konstitutivni element upravljackog
raCunovodstva. )

Upravlja¢ko ili menadZersko ra¢unovodstvo razli¢ito se definie i bez §irih razmatranja samih detinicija, a za

potrebe ovog spisa, ukazuje se na razlike izmedu finansijskog i upravljackog racunovodstva i aktivnosti koje
upravljacko racunovodstvo obuhvata.

Razlike izmedu finansijskog i upravljackog ratunovodstva mogu se uo€iti 1z sledeceg tabelarmog pregleda.

" dr Dragan Bozi¢, profesor, Visoka poslovna $kola strukovnih studija, Novi Sad
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Tabela 1.
Dimenzija Informacije finansijskog | Informacije upravljackog
raCunovodstva raCunovodstva
1 2 3
Obaveznost Obavezno po zakonu Neobavezno 1  menadZment
odlu¢uje po slobodnom izboru o
uspostavljanju upravljackog
raCunovodstva
Celishodnost Preduzeca odlucuju da li ée [ MenadZment ocenjuje da li je za
vodenje racunovodstva poveriti | prikupljanje i obradu informacija
drugome potrebno  uvesti  upravljacko
racunovodstvo
Formalizovanost Formalizovano Neformalizovano
Dokumentaciona osnova Zasnovano na knjigovodstvenoj | Zasnovano na podacima i
dokumentaciji izvestajima iz finansijskog
ra¢unovodstva, ah 1 na
procenama 1 informacijama koje
ne treba da budu dokumentovane
Vremenska usmerenost Ne ukljucuje buduce dogadaje Ukljucuje buduée dogadaje
Forma prezentacije Jednoobrazno Po slobodnom izboru
Korisnici Namenjeno korisnicima izvan | Usmereno prema menadZmentu i
preduzeca najcesce nije dostupno
korisnicima izvan preduzeda
Rokovi 1zve§tavanja Propisano  zakonom, odnosno | Po potrebi
ugovoreno

Izvor: Lucey,T., Management Information Sistems, DP Publications, London, 1989.

Minimalnu sadrzinu upravljackog ra¢unovodsta &ine:

. koriSCenje, adaptacija i interpretacija finansijskih izvestaja za potrebe menadZmenta u ostvarivanju
njegovih upravljacih aktivnosti;

. obracun troskova i u¢inaka sa kalkulacijom;

. raunovodstveno planiranje i kontrola (budZetiranje),

. cost benefit analiza za potrebe donosenja poslovnih odluka.

Podrucja primene i problem efikasnosti budZetskog procesa

Budzetiranje je slozen proces koji je najévriée povezan sa upravljackim ra¢unovodstvom, ali je re¢ o jednom
multifunkcionalnom problemu koji je se tice svih poslovnih funkeija u preduzecu koje obezbeduju budzetski
materijal.

Budzetiranje se u uzem smislu poistoveéuje sa radunovodstvenim planiranjem, dok u Sirem smislu ono
uklju¢uje ra¢unovodstveno planiranje i kontrolu.

Budzetiranje podrazumeva propisivanje procedure i postupaka, odredivanje nosilaca budzetskog procesa,
kao 1 pripreme, uskladivanja, revidiranja i odobravanja budzeta. Nosilac budZetskog procesa u manjim
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preduzecima je jedno lice, a u ve¢im preduzec¢ima sa sloZenijom vlasnickom, upravlja¢kom i organizacionom
strukturom to je Odeljenje za budZet (plansko odeljenje).

Budzetiranje predstavlja sastavni deo plansko-kontrolnog procesa kroz koji se vrdi prevodenje ciljeva i
izabranih strategija u formu profitnih planova (budzeta). Strategijski (dugoro¢ni) i takti¢ni (kratkoro¢ni)
profitni planovi uglavnom se razvijaju istovremeno. Strategijski planovi su dugoro¢ni, globalni, i pripremaju
se na viSim nivoima menadZmenta. Neretko, naro¢ito u ve¢im 1 sloZenijim preduzedima, stratesko planiranje
rezultira dugoro¢nim planovima, koji predstavljaju globalne projekcije oc¢ekivanih finansijskih performansi
preduzeca. Ovakvi planovi sastavljaju se na nivou preduzeéa i strateskih poslovnih jedinica (SBU). U okviru
takti¢nog (kratkoro¢nog) planiranja operacionalizuju se aktivnosti sadrzane u strategijskim planovima.

Operativno (kratkoro¢no) budzetiranje obuhvata:

. Parcijane (podrzavajuce) budzete (budzet prodaje, budZet proizvodnje, budZet nabavke, budZet
troSkova direktnog materijala, budzet troskova direktnog rada, budZzet opstih troskova proizvodnje,
budzet troSkova prodatih proizvoda, budZet troskova prodaje, budzet troSkova opsteg upravljanja i
administracije, budzet troSkova istrazivanja 1 razvoja, budZet tro%kova finansiranja 1
operacionalizaciju kapitalnog budzeta).

. Master (glavni, svodni) budzet (projektovani bilans uspeha, projektovani bilans stanja, projektovani
bilans nov¢anih tokova i projektovani izvestaj o tokovima kapitala).

Uloga budzeta je videstruka i brojna su podrudja upotrebe na kojima oni dolaze do izrazaja.
Planiranje — sastavni deo plansko-kontrolnog procesa, gde je budzet formalno kvantitativni izraz.

Koordiniranje — brojne aktivnosti na razli¢itim orgnizacionim nivoima i njihovo povezivanje u opsti (master)
budzet. Aktivnosti delova se uskladuju na taj nac¢in da parcijalni interesi budu stavljeni u funkciju
ostvarivanja celine.

Komuniciranje — podesno sredstvo za prenoSenje informacija horizontalno (sredstvo sagledavanje mesta i
uloge drugih delova preduzeéa i sagledavanja mesta i uloge delova u ostvarivanju ciljeva preduzeéa kao
celine) 1 vertikalno (odozgo nadole i obrnuto).

Kontrola — budzeti su ben¢mark (kriterijum, oslonac, polaziste) za procenu (kontrolu) ostvarenja. Ona se
ostvaruje kroz kontrolu podruéja (centra) odgovornosti i kontrolu menadZmenata. BudZeti su osnova za
poredenje planiranog sa ostvarenim, identifikovanje odgovornosti i preduzimanje korektivnih akcija tzv.
povratna (feedback) kontrola. Sem nje moguca je 1 tzv. prethodna kontrola (feedworward) kontrola.

Alokacija resursa - racionalno usmeravanje 1 kori§¢enje resursa ka najprofitabilnijim delovima preduzeca.

Eksterno finansiranje — putem suceljavanja primanja i izdavanja gotovine otkrivaju se i utvrduju potrebe za
eksternim finansiranjem.

Motivisanje — budzeti su sredstvo za procenu ostvarenja menadZera i sredstvo kojim se moze uticati na
pona$anje menadzera i zaposlenih.

Sredstvo komuniciranja sa eksternim grupama — master plan je potvrda sposobnosti
menadzera u buduénosti.

Iz napred navedene uloge procesa budZetiranja moze se uodititi da se on nametnuo kao popularan i Siroko
korid¢en upravljacki instrument i da je danas veoma tesko 1 zamisliti neko vece i sloZenije preduzece &iji se
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menadZzment ne oslanja na sistem budzetiranja. Master budzet priprema u USA 91% preduzeca, u Japanu
93%, u Australiji 95%, u UK i Holandiji 100%.

S druge strane, nesumnjivo je da postoje odredeni problemi, odnosno izazovi koji stoje pred menadzmentom
u toku  sprovodenja budZetiranja kao jednog sveobuhvatnog, sloZzenog i veoma zahtevnog procesa. Kao
glavna ogranicenja (izazovi) prilikom njegovog sprovodenja, a koji su u direktoj vezi sa njegovom
efikasno$éu (u smislu odnosa koristi i troSkova) najéesce se isti¢u:

* budzetiranje traje i do 12 nedelja godisnje i trazi veliko angazovanje nosilaca budzetskog procesa;
* zahteva integrisanje opstih i posebnih ciljeva, preko strateskih 1 operativnih budzeta
(prema jednom istraZivanju samo 27% kompanija ima integrisani sistem);
® trazi se brz pristup informacijama i brzo preuredenje budzetskih izvestaja;
* zamka ogromnih informacionih moguénosti i preglomazni budzeti;

e problem kod divizionalnih preduzeda, trazi se standardizovanje informacija i koriséenje iste
terminologije i izvestaja;

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

Metodoloski algoritam za izradu master plana preduzeéa

U procesu budzetiranja nastaju parcijalni ili podrZavaju¢i budZeti (planovi) koji omogucavaju razvijanje
master budzeta. Prema tome, parcijalni budZeti su u funkciji razvijanja master budZeta $to podrazumeva
maksimalnu uskladenost izmedu budzeta razli&itih organizacionih delova preduzeéa i njihovo integrisanje u
master budzet.

Metodologija izrade budzeta (kratkoro¢nih. taktickih planova), bez pretenzije da prikaze medusobne odnose
planova, data je u sledecem algoritmu:

PLAN PRODAJE: Planirana prodajna koli¢ina x planirana prodajna cena

PLAN PROIZVODNIJE: Plan prodaje + planirane zalihe gotovih proizvoda - pocetne
zalihe gotovih proizvoda

’PLAN TROSKOVA DIREKTOG MATERIJALA: Planirani obim proizvodnje x planirana
potrosnja po jedinici proizvoda x o¢ekivana nabavna cena

PLAN TROSKOVA DIREKTOG RADA: Planirani obim proizvodnje x planirani ¢asovi direktog
rada x cena rada po ¢asu

PLAN OPSTIH TROSKOVA PROIZVODNJE: Planirani OTP + planiram ukupni &asovi
direktnog rada x procenjeni opéti troskovi proizvodnje po ¢asu direktog rada
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PLAN NABAVKE: Plan troSkova direktog materijala + planirane konacne zalihe direktog
materijala - po¢etne zalihe direktog materijala

PLAN TROSKOVA PRODATIH PROIZVODA: Planirani ukupni tro§kovi proizodnje gotovih
proizvoda + pocetne zalihe gotovih proizvoda - planirane kona¢ne zalihe gotovih proizvoda

PLAN PRODAJE (MARKETINGA)

PLAN OPSTIH TROSKOVA UPRAVLJANJA [ ADMINISTRACUE

PLAN TROSKOVA ISTRAZIVANJA I RAZVOJA

PLAN KAPITALNIH ULAGANJA (koji se nekada svrstava i u master budzet)

MASTER BUDZET: Projektovani bilans stanja, projektovani bilans uspeh i projektovani bilans
novCanih tokova

Zakljucak

Budzetiranje predstavlja Siroko koris¢eno i mocéno upravljacko sredstvo koje se izuCava u okviru
upravljackog racunovodstva. Ono je sastavni deo plansko-kontrolnog procesa putem koga se vrsi prevodenje
opstih i posebnih ciljeva preduzeca u profitne planove (budzete). Ra¢unovodstvo, odnosno racunovodstvene
informacije predstavlju metodolosku, izvestajnu i1 informativnu osnovu (podrsku) budzetskom procesu.
Proces budzZetiranja obuhvata izradu parcijalnih (podrzavajucih) budzeta i njihovo usagla$avanje u jedan
opstl plan na nivou preduzeda, koji se u ekonomskoj literaturi naziva ,,master plan™.

Proces budzetiranja i budzeti kao njegov formalno-kvantitativini izraz imaju Siroka podru¢ja primene u
preduzecu, kao Sto je: planiranje, motivisanje, koordiniranje, komuniciranje, kontrola, alokacija resursa,
sredstvo komuniciranja sa eksternim grupama i dr. Medutim, 1 pored Siroke primene prakti¢na istrazivanja,
pogotovo u zemljama trzisne privrede, ukazuju da proces budzetiranja nije imun na odredene probleme
(upravljacke izazove) koji €esto dovode u pitanje njegovu efikasnost u smislu odnosa korisnosti i troSkova.
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