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Apstrakt. Budzet je kvantitativni izraz predlozenog plana akcije koji ¢e poduzeti menadzment preduzeca u buduéem
periodu. On pomaze koordinaciju i implementaciju plana. Otuda, ima veliki znacaj i za preduzece i za menadzment koji
vodi preduzece ka postavijenim ciljevima poslovanja. Imajuci u vidu navedeno, za cilj istrazivanja postavili smo
utvrdivanje aktuelnog stanja procesa budzetiranja poslovanja bosansko-hercegovackih preduzeca u tranzicijskom
periodu. Pri tome, sagledane su i sistematizirane slabosti u ovom procesu, kroz komparaciju prakticnih rjesenja nasih
preduzeca sa praksom preduzeca razvijenih trzisnih ekonomija. Na taj nacin, nastoji se utjecati na formiranje osnove za
unapredenje, osavremenjivanje i razvoj prakse i teorije u BiH u ovoj oblasti. Rad je strukturiran u tri dijela gdje se: u
prvom dijelu rada, istrazuje uloga budzetiranja u preduzecima razvijenih trzisnih ekonomija. U drugom dijelu,
sistematizirane su slabosti koje budzetiranje ispoljava u praksi kompanija ovih zemalja. Potom, u trecem dijelu,
sagledana je praksa domacih preduzeca, te iznijeti rezultati istrazivanja u formi uocenih slabosti i razlika u odnosu na
praksu preduzeca razvijenih zemalja.

Kljucne rijeci: management, budzetiranje, BiH preduzeca

Abstract. Budget is quantitative expression of subjected plan action that management will take in future period. It helps
plan coordination and implementation. That’s the reason why it has big importance as for company and management
who lead the company to planned objectives. For our objectives we planned and established actual situation process of
budgeting dealing in business of Bosnian companies in developed market economies. On that why, we try to influence
on forming basement for improvement, modernize and practice of development and theory in Bosnia in this field. This
article has 3 parts:In first section we research role of budgeting in companies who work in developed market
economies.Second section we systemized weaknesses that budgeting is demonstrate in practice of companies in these
countries. Than, In 3. secion we considered practise of domain companies,and we bring out these research results in
form of noticed weaknesses and differencis comparing with practice in companies of developed countries.
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1. BUDZETIRANJE I ULOGA BUDZETA U PREDUZECIMA
SAVREMENE TRZISNE EKONOMIJE

U savremenoj trzisnoj ekonomiji veliki dio vremena menadzmenta posvecen je procesu budzetiranja. Izrada
budZeta je, ne samo obaveza, ve¢ i uslov bez kojeg je nezamislivo poslovanje preduzeca u takvom ambijentu.

Da bi se realizovali ciljevi poslovanja preduzeca, menadZzment procesom budZetiranja uskladuje izvrSenje
predvidenih aktivnosti za posmatrani period. Budzetiranje se pojavljuje kao neizostavni dio ukupnog procesa
planiranja. Tu se, kroz budZet kao rezultat procesa budZetiranja, planovi prikazuju u kvantitativnim,
prvenstveno vrijednosnim veli¢inama. Budzet je otuda kvantitativni plan rada koji pomaze organizaciji da
uskladi ulazne i izlane tokove resursa za poseban vremenski period. Budzetiranje predstavlja i jednu od
glavnih aktivnosti funkcije kontrolinga (engl. controlling).

Pojam budzeta se uglavnom ne posmatra na jednoznacan nacin, te za budzet mozemo reci i da “... obuhvata
broj¢ani dio operativnog planiranja, odnosi se na neko razdoblje i/ili na neki projekt, a sadrzajem obuhvata
ucinak, mjere i troskove. On je instrument upravljanja, koordinacije i kontrole nosilaca odlu¢ivanja.”'

Iz definicije je vidljivo da budzet ciljevima pridruzuje troskove, a oni se u izvrSenju budZeta ne smiju
prekoraciti. Time se postavlja osnova za odgovornost rukovodstva koje realizuje ciljeve.

Tako mozemo reci da budzeti imaju tri osnovne funkcije za preduzece. Prva, oni pokazuju iznos i proracun
vremena potreba preduzeca za finansiranjem u buduénosti. Druga, oni obezbjeduju osnovu za poduzimanje
korektivnih akcija u slu¢aju da budzetirane cifre ne odgovaraju stvarnim ili realizovanim ciframa. Treca,

I Peemoeller, V.H., Controlling, NWB, Herne/Berlin, 1990., str 146
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budZeti obezbjeduju osnovu za ocjenu performance.” Oni obezbjeduju pokazatelje sa kojima ¢e se moci
uporedivati izvrSenje odgovornih za planove. Dragocjena pomocna sredstva i kod planiranja i kod
kontroliranja.

Proces budzetiranja savremenih preduze¢a obuhvata postavljanje (izradu), usvajanje, realizaciju, kontrolu
realizacije budzeta i analizu odstupanja. U postupku izrade budzeta mora se voditi racuna da kvantitativni
ciljevi iz budzeta adekvatno odrazavaju kvalitativne ciljeve iz plana preduzeca. Usvajanjem budzeta i
oslobadanjem sredstava po budZetu, on postaje cilj kojem se tezi. Realizacija treba da dovede do postizanja
ciljeva poslovanja a mjera uspjeSnosti menadzmenta u domenu budZeta postaju njegove pojedine
komponente. Povratna sprega se ostvaruje poredenjem ostvarenja sa budzetiranim veli¢inama i korektivnim
akcijama u toku izvrSenja budzeta.

Osnovni koraci u izradi budzeta za korporacije u razvijenim trziSnim ekonomijama mogu se postaviti kao sto
je to dato na narednoj slici (Slika br.1):

Slika 1. Koraci u procesu izrade godi$njeg budzeta
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Prva faza procesa obuhvata utvrdivanje budzetskog konteksta koje obuhvata Cetiri aktivnosti i to:
* Procjena tekuce poslovne sredine organizacije.
» Azuriranje viSegodiSnjih planova proizvoda i profita za odrazavanje bilo kakvih promjena u
okruzenju.
» Postavljanje ciljeva godi$njeg budzeta na osnovu revidiranog visegodi$njeg plana.
» Povezanost budzetskih pretpostavki, ciljeva, i trazenih formata za pojedinatne menadzere sa
budzetskom odgovornoscu.

Faza pripreme zahtijeva detaljnije analize i procjene radnih aktivnosti, neupotrebljenih i dodatno potrebnih
kapaciteta, resursa trazenih za aktivnosti, i cijena resursa. Ona ukljucuje dvije glavne aktivnosti:

* Pripremanje predvidanja prodaje i njegovo koristenje za pripremu budzeta aktivnosti za sve funkcije
podrske. Ovi budzeti aktivnosti obuhvataju procjene resursa zahtijevanih za izvrSavanje funkcija
podrske.

= Konsolidovanje budZeta aktivnosti u budzete profita i novc€anih tokova. Budzeti individualnih
jedinica konsolidiraju se u format finansijskog izvjestaja.

Iako su zasnovani na istorijskim podacima i budu¢im ockekivanjima, brojevi generisani u fazi pripreme su
“mehki”, tj. promjenljivi.

2 Vidjeti o tome: Petty, J. W., Keown, A. J., Scott, D. F., Martin, J. D.: Basic Financial Management,
Pretince-Hall.Inc., New Jersy, sixth edition, 1993., str. 496.
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Faza razmatranja i odobravanja se sastoji od testiranja budZzetskih pretpostavki, identifikovanja
potencijalnih problema, smisljanja planova akcije, trazenja budzetskih revizija (ako je to neophodno) i
odobravanja formalnih granica potro$nje.

U izboru dizajna budzetskog procesa korporacija moZe odabrati sljedeéi tip dizajna:’
1. Autoritativan —gdje je budzet nametnut od vrha ka dole.
2. Participativan — gdje podredeni ucestvuju u budzetskim odlukama.
3. Konsultativan —gdje podredeni obezbjeduju ulaz, ali nisu ukljuceni drugacije.

Takode, kod zasnovanosti budzeta mozemo se opredijeliti za:

1. Cvrsto, ali dostizno — §to vise li¢i deSavanju zasnovanom na efikasnim operacijama.

2. Zategnuto — postavljajuci budzetske ciljeve dobro iza ranijih izvrsenja.

3. Ugradenu labavost — ugradnja viska u budZetu za nepredvidene situacije.
Zasnovanost zavisi od ponaSanja odogovornih za postavljanje budzeta. Pri tome, ovo ponasanje moze
odstupati od potrebnog tj. uobicajenog. Moze se javiti u formi «budzetskog kockanja» kada je rijeC o
disfunkcionalnom ponasanju za postizanje ciljeva budzeta. Takode, moze se javiti kao «budZetska labavost»
koja sa sobom nosi ugradivanje viska u budzet za smanjenje rizika neostvarivanja budzetskih ciljeva.

2. SLABOSTI BUDZETIRANJA U PRAKSI PREDUZECA
RAZVIJENIH TRZISNIH EKONOMIJA

Iako je budZzetiranje proces koji je nuzan za realizaciju ciljeva poslovanja preduzeéa, ipak sama aplikacija
gore navedene metodologije dovodi i do odredenih slabosti. U praksi preduzeca u razvijenim trzisnim
ekonomijama Cesto se istice nezadovoljstvo postoje¢im planiranjem i budZetiranjem. Prigovori koji se
upuéuju na raéun budZetiranja mogu se svesti na osnovne, date na Slici br. 2.*

Na slici se navodi deset razloga, i to:

1. BudZeti troSe vrijeme i skupi su. - Uprkos dolasku snaznih

kompjuterskih mreza i viSenivojskih modela, budzetiranje ostaje oduzeno i skupo. Prosjecno utroSeno
vrijeme pripremanja budzeta je izmedu Cetiri i pet mjeseci. Ono takode ukljuc¢uje mnogo ljudi i zauzima vise
od 20 do 30 % vremena viSih izvr$nih i finansijskih menadZera. Neke organizacije pokuSavaju rasporediti
troSak na cijeli proces planiranja i budZetiranja. Kompanija «Ford Motor» je izraunala ovaj iznos na $1,2
biliona godisnje.

2. BudZeti osiguravaju malu vrijednost za korisnike.- Percepcija vrijednosti koja ¢e se obezbijediti kroz
proces budZetiranja znatno se razlikuje. Jedan zakljucak izvedenih studija najboljih globalnih praksi je bio da
finansijsko osoblje trosi 79 % njihovog vremena na «aktivnosti koje manje dodaju vrijednost» 1 samo 21 %
njihovog vremena analiziraju ostvarene rezultate (tj. ostvarene «brojevey).

3. BudZeti zanemaruju fokus na akcionarsku vrijednost. — Fokus

budzeta je na interno ugovorene ciljeve koji naginju da budu inkrementalne promjene na rezultatima ranijih
perioda. To za rezultat ima cilj koji je unutar «komotan» za menadzment, a ipak Cini se spolja tezak za vaseg
pretpostavljenog. Ne postoji fokus na maksimalizaciju potrosacke ili akcionarske vrijednosti.

4. BudZeti su suviSe rigidni i sprije¢avaju brzu reakciju.- Evidencije

izvedenih istrazivanja navode da samo 20 % preduzeca mijenjaju njihove budZete u toku fiskalnog (t;.
budzetskog) ciklusa. Drugi pregledi rezultata prikazuju da 85 % menadzerskih timova trosi manje od jednog
sata mjesecno razmatrajuci strategiju.

5. BudZeti radije Stite nego reduciraju troskove.- «Iskoristi ili izgubiy» je

mantra menadzera. Ne trositi budzet, je kardinalni grijeh u najve¢em broju organizacija. Ako nismo potrosili
dobijena sredstva, za rezultat imamo pitanje pretpostavljenih: «zasto je resurs uopste trazen?» i, razumljivo,
nerado pristajanje odobravanja da se ista sredstva ponovo unesu u budzet za naredni period.

? Vise vidjeti o tome: Atkinson, A. A., R. D. Banker, R. S. Kaplan and S. M. Young, Management Accounting 3rd
edition. Upper Saddle River: NJ: Prentice Hall, 2001.

? Slika sa pojasnjenjem preuzeta i adaptirana iz: Beyond Budgeting, BBRT- On line, BBRT 37 St Thomas Street,
Lymington, Hampshire S041 9NE, UK, info@bbrt.org
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Slika 2. Nezadovoljstvo planiranjem i budzetiranjem.
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6. Budzeti guSe inovaciju proizvoda i strategije.- «Nikada ne rizikuj.» Za onog ko izraduje budzet, ne
vrijedi mnogo rizikovati. Nastupanje rizika je siguran licni neuspjeh. Dakle, preuzimajudi rizik, izlazemo se
riziku vlastitog neuspjeha. Otuda, bolje je suviSe ne rizikovati i time glasati za onoga «koji ostvaruje
budzete». To s druge strane, guSi spremnost uvodenja novih proizvoda i rizicnih strategija, Cijom
realizacijom se moze znacajnije unapredivati poslovanje i rezultati korporacije.

7. BudZeti se fokusiraju na prodajne ciljeve radije nego na zadovoljenje kupaca.- Kod zadovoljenja
kupaca bitno je kako se mjeri i vrednuje zadovoljenje kupaca. lako svi zele zadovoljiti kupce, ipak kod
budzeta mjeri se ostvarenje prodajnih ciljeva. Zadovoljenje prodajnog cilja najcesée znaci ubjedivanje
kupaca da se kupe nasi proizvodi, pa ¢ak uvjeravanje i da su zaostale neprodate zalihe sjajan posao.

8. BudZeti su odvojeni od strategije. Magazin «Fortune» nedavno je objavio na naslovnoj stranici da je
ispitivanje pokazalo da je oko 70% kompanija loSe u izvrSenju postavljene strategije. [zneSena je masivna
optuzba po pitanju sposobnosti menadzementa za izvrSenje budzeta.

9. BudZeti pojacavaju kulturu zavisnosti. «Put prezivaljavanja i prosperiteta u okruzenju budzetiranja je
raditi to Sto ste rekli, izvrsavajuci budzet (ali nikada ga ne prevazici!).»

10. BudzZeti vode ka neetickom ponasanju. Upravljanje rezultatima je ucestali rezultat budzetiranja. Mnogi
finansijski menadzeri su dobro verzirani u «upravijanju nemarnostima» tj. u «ugradivanju labavosti ili
komotnosti» u rezultate koje treba postic¢i ostvarivanjem budzeta. Ovakva praksa moze, i ¢esto se i granici sa
potpunom prevarom.

Navedeni prigovori budZetiranju u razvijenim trzi$nim ekonomijama postali su stvarnost jer se sve vise licni
interesi menadZzmenta i vlasnika preduzeca razilaze. Menadzeri se sve viSe vode li¢nim interesom, a vlasnici
lagano gube moguénost direktnog utjecaja na njihov angazman. Ni motivacione mjere, ni dodjeljivanje
dionica radi uvlacenja u suvlasnistvo, za top menadzment vise ne predstavlja dovoljan razlog za maksimalne
napore. Takva razilazenja se dobrim dijelom odslikavaju u navedenim prigovorima upuéenim budzetiranju.

3. PRAKSA BiH PREDUZECA U SEGMENTU BUDZETIRANJA

BudZetiranje kao finansijski odraz poslovne aktivnosti u praksi nasih preduzeca nema onu ulogu koja bi mu
omogucila da postane efikasan instrument realizacije ciljeva poslovanja preduzeca. Menadzment, a i vlasnici
preduzeca, u turbulentnom ambijentu nemaju dovoljno povjerenja u moguénost koristenja budzetiranja i
budZeta u ove svrhe. Svako odstupanje od budZzetiranih veli¢ina obeshrabruje ih, da ozbiljno pristupe ovom
procesu. S druge strane, turbulentnost poslovnog ambijenta maksimalno otezava projekciju finansijskih
tokova rezultata. Utjecaj eksternih faktora je takav da je Cesto nemoguce predvidjeti zbivanja na ekstremno
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kratak period. Da je to tako, dovoljan dokaz su lutanja u mjerama drzavnih organa koja se deSavaju u sferi
zaStite domace poljoprivredne proizvodnje.

Nemoguénost preciznije projekcije troskovnih, prihodnih, te finansijskih tokova jedan je od osnovnih
multiplikatora nepovjerenja u potrebu detaljnijeg budZetiranja i pracenja ostvarivanja budzeta. Praksa
preduzeca u takvom ambijentu zadrzava se na izradi godi$njih planova. Oni se rade, bilo po navici iz ranijeg
predratnog perioda, ili kao posljedica uslovljavanja od strane finansijskih institucija koje zele ostvariti bar
minimalnu kontrolu poslovnih tokova svojih komintenata. U prvom slu¢aju, budZetiranje je metodoloski
odraz prakse ranijeg perioda primjerenog socijalistickom sistemu. U drugom, pak, ono zadovoljava formalne
okvire postavljene od strane finansijera.

Rijetka su preduzeca koja shvataju stvarnu svrhu budzetiranja i pokazuju upornost u provodenju naprednijih
metodoloskih rjeSenja u izradi budzeta.

Osnovne karakteristike budzetiranja BiH preduze¢a mogu se svesti na slijedece:

1. Fokus budzetiranja nije na pogodnostima koje donosi upoznavanje kako pojedine aktivnosti koje se
izvode u preduzecéu doprinose stvaranju vrijednosti za kupca tj. na posmatranju tzv. «lanca
vrijednosti». Otuda preduzeca tesko spoznaju stvarne strateske potrebe.

2. lako se u izradi planova prodaje, koja je najcesce polaziste u planiranju, posmatraju zahtjevi kupca,
radno angazovanje preduzeca se ipak odreduje prema tome Sta organizacija moze i hoce da isporuci
trzistu.

3. U procesu budzetiranja nasih preduzeca kroz brojne iteracije elementi troSkova unutar troskovnih
centara ili odjeljenja se «podizu ka gore» tj. objedinjuju u budzete organizacije. Dakle, ne ispituje se
opravdanost svakog procesa i aktivnosti u okviru zahtijevanog poslovanja.

4. NajceSce se ne sagledava utjecaj investiranja kapitala na strukturu troskova. Kako tekucu, tako i
buducu.

5. Politika investiranja se vodi prema raspolozivim kapacitetima za postizanje projektovanih obima i
asortimana ponude artikala na trziStu. Dakle, ne prema potrebnim i opravdanim procesima i
aktivnostima za realizaciju predvidene ponude usaglasene sa zahtjevima kupaca.

6. U budzetiranju se polazi od konvencionalne podjele na fiksne i varijabilne troskove, pri cemu se ta
varijabilnost posmatra u odnosu na obim proizvodnje. Ne postoji savremenije vezivanje
varijabilnosti troskova za nize nivoe (npr. obim aktivnosti, jedinice ucinka, procesa ili postrojenja ili
kapaciteta).

7. Klasifikacija troskova se dalje vrsi na troskove materijala, rada i varijabilne i fiksne opste troSkove
proizvodnje. Svi ostali troSkovi svrstavaju se u prodajne ili administrativne troskove. Dubljih
kalkulacija troskoa koje bi omogucile sagledavanje potvrde opravdanosti odredene komponente
trosSkova od strane kupca, nema.

8. Cilj budzetiranja je sagledavanje rentabilnosti proizvodnje proizvoda. Raspodjela zajednickih
troskova na pojedine ucinke vrsi se najcesSce na osnovu malog broja «drivers»-a, a u kalkulisanju
cijene kostanja u¢inka nisu ni, kako smo to ve¢ ranije naveli, obuhvaceni svi tro§kovi.

9. Nivo detaljnosti predracuna troSkova ne daje informacije o trosSkovima dovoljno detaljno. Tako se
troSkovi u vezi marketinskih napora jednostavno tretiraju kao elementi u marketinskom budzetu, bez
posebnog povezivanja sa izlazima. Naime, troSkovna informacije se ne pridruzuje proizvodu kao
objektu troskova, niti kupcu. To bi omogucéavalo procjenjivanje profitabilnosti individualnih
trgovackih odnosa.

10. Benchmarking nije integralni dio budZzetiranja. Menadzment se rijetko dovoljno fokusira na one
elemente posla koji mogu da predstavljaju konkurentsku prednost za preduzece, kao i na one koji bi
mogli znaciti slabost u odnosu na konkurenciju.

11. Cijene proizvedenih proizvoda najcesce se dobijaju jednostavnim sabiranjem elemenata proizvodnih
troskova. Ne postoji fokusiranje na troskove podrSke proizvodnji. Oni predstavljaju znacajan dio
troskova u preduzecu i od velike je vaznosti sagledati njihov odnos sa proizvedenim ucincima, te sa
relevantnim aktivnostima i procesima proizvdonje.

12. U procesu budzetiranja ne postavljaju se nefinansijske norme i ciljevi u razlicite budzete, koji bi
omogucavali bolje razumijevanje nivoa aktivnosti i resursa trazenih za rukovodenje na ovim
nivoima.
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13. U savremenim uslovima poslovanja profitabilnost nije viSe odredena samo kontrolingom troskova.
Kuvalitet i fleksibilnost su takode vazni. Postoje¢i proces budzetiranja ne ukljucuje informacije o
ovim izvorima konkurentske prednosti.

14. Koristenje softverskih paketa za budzetiranje u nasim preduzec¢ima nije ni u zacetku. Mada, njihova
upotreba smanjila bi teret izracunavanja i skratila vrijeme potrebno za pripremu budZzeta.

15. Kaizen-budzet je budzetski pristup gdje se ukljucuje neprekidno poboljsanje tokom budzetskog
perioda u budzetske rezultate. Praksa naSih preduzeca ne moze se pohvaliti prisustvom ovog
pristupa.

Na osnovu navedenih konstatacija do kojih smo dosli sagledavaju¢i praksu bosanskohercegovackih
preduze¢a u dosadasnjem poslijeratnom periodu, mozemo zakljuciti da je nivo razvijenosti budzetiranja
naSih preduzec¢a znatno ispod nivoa budzetiranja kompanija razvijenih trziSnih ekonomija. Takvo stanje je
prisutno iako, u postoje¢em poslovnom ambijentu, menadzment bi morao budzet prepoznati kao sredstvo
koje ¢e mu olaksati izvrSenje uloge u preduzecu. Takav pristup omogucio bi, ¢ak, da navedene zamjerke za
praksu zapadnih kompanija, ne postanu svojim obimom aktuelna problematika budZetiranja nasih preduzeca.
Bar ne jo$ solidan niz godina. Tokom ovog vremena dovrSavao bi se proces tranzicije i reorganizacije
privrede BiH.

ZAKLJUCAK

Teskoce sa kojima se susrecu bosanskohercegovacka preduzeca u tranzicijskom periodu proces savremenog
budzetiranja ¢ine vise nego neophodnim. U isto vrijeme, aktuelna praksa pokazuje ne samo odsustvo ovih
intencija, ve¢ u izvjesnoj mjeri i potisnutost i ograni¢enost budZetiranja na tradicionalnu metodologiju i
«zadovoljavanje formey». Stvarna potreba za budzetiranjem kod menadzmenta i vlasnika koji su ukljuceni u
upravljanje poslovanjem preduzeca, ili se ne shvata, ili se kao posljedica potesko¢a u previdanju tokova
poslovanja potiskuje kao nesto skupo i neracionalno. Za razliku od preduzeca razvijenih trzisnih ekonomija
gdje su ovi procesi detaljni 1 uz anagazovanje brojne tehnike, ljudi i softverskih paketa, za naSe uslove cijena
izrade budzeta je relativno niska. Ova konstatacija vrijedi i uz primjedbu o potrebama za Cestim revizijama
budzeta u toku realizacije. Takode, Cinjenica je i da menadzment nije «tijelo koje je odvojeno od vlasnika
preduzeca». Naprotiv, najcesc¢e su vlasnici ujedno i rukovodioci u preduzecu. To stvara pretpostavke da
budZetiranje ne pokazuje slabosti, kao Sto su: zanemarivanje fokusa na vrijednost za vlasnika, rigidnost,
spreCavanje brze akcije, zastita troskova, gusenje inovacija, odvojenost od strategije, te neeticko ponaSanje.
Dakle, znacajan dio slabosti koje se pripisuju budZetiranju u korporacijama razvijenih trzisSnih ekonomija.

Imaju¢i u vidu navedeno, budzetiranje u bosanskohercegovackim preduzeCima bi trebalo postaviti uz
primjenu savremenijih metodologija. One bi omogucile da preduzeca konacno zapocnu sa razmatranjem
kriticnih granica rezultata, takvih kao $to su: nezadovoljstvo kupaca, niska produktivnost, porast
konkurencije, te drugi faktori bitni za strategiju usvojenu od organizacije. Kriti¢ni faktori uspjeha trebaju biti
razvijeni za svaku strategiju a proces budzetiranja fokusiran na njihovo integrisanje unutar budzeta.
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