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Apstrakt:

Tradicionalno ra¢unovodstveno planiranje u preduze¢ima ustupa mesto novim konceptima plani-
ranja. Najceséi koncept koji se koristi kao proces planiranja i instrument upravljanja poslovanjem
preduzeca je budZetiranje u razli¢itim oblicima. Vazno je kontrolisati sprovodenje budzeta kao deo
jedinstvenog procesa, ali isto tako je veoma znacajno kako ¢e menadzment koristiti ovaj na¢in pla-
niranja u upravljanju preduzeéem, uzimajudi u obzir motivaciju za izradu, sprovodenje i kontrolu

budzeta od strane zaposlenih i menadzmenta.
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1. UvOoD

Promene nastale u uslovima poslovanja, pre svega razvo-
jem informacionih tehnologija, globalizacijom i drugim bitnim
faktorima poslovnih aktivnosti preduze¢a, namecu alternativne
metode racunovodstvenog planiranja. Polazeci od stava da tra-
dicionalno racunovodstveno planiranje nije viSe efikasno, u meri
da se moze suprotstaviti sve brzim i ¢e§¢im promenama uslova
poslovanja, namece se potreba za primenom novih tehnika ra-
¢unovodstvenog planiranja. Naj¢e$¢e primenjivani koncept, u
tom smislu, je koncept budzetiranja koji se dinami¢no menja
dobijajuci nove alternative kao $to su nulto budzetiranje, budze-
tiranje zasnovano na aktivnostima, kao i “Forecast and Enterpri-
se Risk Budgeting”. Ovaj koncept predstavlja instrument kojim
menadzment vodi poslovne aktivnosti u smeru ostvarivanja po-
stavljenih strateskih ciljeva. Kontrola sprovodenja budzeta je deo
procesa budzetiranja koji je usmeren, ne samo na obi¢nu kom-
paraciju ostvarenog i planiranog, ve¢ pre svega na buducnost,
kontrolu aktivnosti i troskova usmerenih ka budu¢im ciljevima.
Motivacija za odgovornost prilikom sprovodenja budzeta treba
da bude u skladu sa stepenom odgovornosti menadzera za centar
troskova kome je nadlezan. Takode, motivacija zaposlenih treba
da bude uslovljena stepenom uce$éa u procesu budzetiranja, is-
poljavanjem odredenog znanja, ambicija i odgovornosti.

2. RAZLICITI PRISTUPI TRETIRANJU
TRADICIONALNOG RACUVODSTVENOG
PLANIRANNJA | BUDZETIRANJA

U literaturi i praksi nisu jedinstvena misljenja o primenlji-
vosti i vaznosti tradicionalnog ra¢unovodstvenog planiranja i
budzetiranja u pogledu uspesnog vodenja poslovnih aktivnosti
preduzeca. Pojmovna definisanja ova dva nac¢ina planiranja odra-
zavaju razlike u shvatanju vaznosti jednog ili drugog nacina pla-
niranja za uspesno poslovanje preduzeca, ali i za njegov opstanak.

Stevanovi¢ navodi da budzet, posmatran kao rezultat aktiv-
nosti budzetiranja predstavlja instrument efektivnog kratko-
ro¢nog planiranja i kontrole. Istovremeno, svrha sastavljanja
budzeta, koja se sastoji u doradi strategijskog plana, koordina-
ciji, delegiranju odgovornosti i stvaranju osnova za procenu
ostvarenih performansi upuc¢uje na poimanje poslovnog budze-
ta kao instrumenta za realizaciju strategijskih ciljeva preduzeca.

Stavljanje u prvi plan ostvarenje strategijskih ciljeva budze-
tiranjem kao instrumentom predstavlja $iri pogled na sustinu
budzetiranja. Medutim, Sire poimanje budzetiranja u prvi plan
istice da planiranje postaje klju¢ za dobar menadzment, od-
nosno, da bez disciplinovanog profesionalnog planiranja pre-
duzece odlazi u nepovrat. Planiranje profita je proces budze-
tiranja [4]. Ovakav pristup prakti¢no daje maksimalni znacaj
budzZetiranju kao procesu za koji se vezuje sudbina preduzeca.
Naglasavjudi razliku izmedu budzetiranja u uzem i $irem smislu,
Begli¢ isti¢e da se budzZetiranje u uzem smislu, moze posmatrati
kao ra¢unovodstveno planiranje. Medutim, budzetiranje u Sirem
smislu podrazumeva racunovodstveno planiranje i kontrolu, pri
¢emu je budzetiranje u nadleznosti racuvodstvene odgovorno-
sti. Kontrola u ovom sagledavanju podrazumeva komparaciju sa
planiranim veli¢inama, $to i jeste sustina kontrole, ali budzetira-
nje ipak predstavlja vi$e od ra¢unovodstvenog planiranja i kon-
trole obzirom da je sustina budzZetiranja izrazena fleksibilnos¢u
u odnosu na kratkoro¢ne promene. Milinovi¢ u prvi plan stavlja
budZetiranje sa stanovista primene budzetske kontrole i obra-
¢una po standardnim troskovima. Sustina ovog pristupa je u
tome da budzet predstavlja plan aktivnosti kojim se kvantifikuje
projekcija prihoda, rashoda i nov¢anih tokova za budzet. Ova-
kav pristup, nezavisno od toga $to u prvi plan stavlja obracun
po standardnim troskovima, zanemaruje ¢injenicu fleksibilnosti
budzetiranja u kra¢im vremenskim periodima i prilagodljivost
promenama u okruZenju koje su u savremenim uslovima veoma
dinamicne.

Promene izazvane informacionom revolucijom, razvojem
tehnologije postavljaju nove izazove pred tradicionalno ra¢uno-
vodstveno planiranje, a proces budzetiranja ¢ine kompleksni-
jim imajudi u vidu da su to veoma znacajne promene koje se
desavaju u okruzenju preduzeca. Pri tome, treba imati u vidu
da su novi uslovi poslovanja karakteristi¢ni, izmedu ostalog, i
po porastu mase opstih troskova koji nisu izazvani pove¢anim
obimom proizvodnje. Pristup budzetiranju koji ne uzima u obzir
ovu ¢injenicu ispoljava slabost koja moze imati negativne efekte
po poslovanje preduzeca i ostvarenje strateskih ciljeva. U tom
smislu, tradicionalno ra¢unovodstveno planiranje funkcionise
dobro kod aktivnosti koje iskazuju jasnu vezu izmedu inputa
i autputa, dok u suprotnom, tradicionalno budzetiranje sluzi
samo kao odobrenje odredenog nivoa potro$nje za svaku stav-
ku troskova [1].



Kontradiktornosti u shvatanju tradicionalnog ra¢uvodstve-
nog planiranja i budzetiranja izrazene, pre svega, kroz kritiku
tradicionalnog ra¢unovodstvenog planiranja postaju sve domi-
nantnije. Kritike na racun tradicionalnog ra¢unovodstvenog
planiranja odnose se pre svega na navodnu nesposobnost ovog
nacina planiranja da na adekvatan nac¢in odgovori na situacije
koje karakteri$u visoka neizvesnost poslovanja, stalno rastuce i
kontinuirane promene u tehnologiji i globalnim trzistima, dr-
zavna regulacija, konkurencija kao i porast novih znanja [3].
Pozivajuéi se na suprotne kriticke argumente drugih autora,
Ekholm i Wallin isti¢u da za razliku od tradicionalnog racu-
novodstvenog planiranja, ovaj nacin planiranja treba zameniti
projekcijama ili budzetom, tako $to ¢e se na postojeci budzet
dodavati novi mesec ili kvartal.

Sumirajudi istrazivanja oba suprotstavljena misljenja, autori
iznose stav da se obe vrste planiranja ipak ne dozivljavaju kao
suprotnosti ve¢ kao komplementi [3]. Ovaj stav potkrepljuje
istrazivanje da mnoge kompanije koriste “hibrid” ova dva na-
¢ina planiranja.

Govoredi o kritikama koncepta korporativnog budzetiranja
Sljivi¢ isti¢e da se kritike ovog nacina planiranja mogu sagle-
dati tokom poslednje dve decenije. Medutim, uprkos kritikama
koncepta korporativnog budzeta, on se moze unaprediti u ko-
ristan instrument za pobolj$anje srpske privrede. Autor zaklju-
¢uje da “Activiti Based Budgeting” treba da postane alternativa
tradicionalnom korporativnom budzetiranju [11]. On naglasa-
va “Forecast and Enterprise Risk Budgeting” kao veoma koristan
instrument merenja performansi preduzeca i zastite od rizika
sa krajnjim ciljem pobolj$anja konkurentnosti srpske privrede.

Ceste i kontinuirane promene u okruzenju namecu nove
pristupe budzetiranju kako bi privredni subjekti bili u stanju
da odgovore na te promene, da razvijaju svoje performanse u
cilju ja¢anja konkurentske sposobnosti i efikasnijeg poslovanja.
Izdvajaju se tri nova pristupa: budzetiranje na nultoj osnovi,
budzetiranje zasnovano na aktivnostima i koncept kontinuira-
nog budzeta i planiranja - “Rolling Budgets and Forecasts”.

Koncept nultog planiranja postaje snazno orude menad-
zmenta. Sustina ovog pristupa je u tome, da se ignorisu svi
budzeti prethodnih godina. Ovaj pristup ne uzima u obzir re-
zultate ostvarene u prethodnoj godini, ve¢ budzetiranje formira
od nultog nivoa, odnosno, ne polazi se od analiza prethodnog
perioda, ve¢ se troskovi planiraju kao da se aktivnost izvodi prvi
put [1, 9]. Nedostatak ovog pristupa je u tome $to se prekida
kontinuitet budzetiranja, te zbog toga ovakav princip moze biti
veoma kompleksan za menadzment, jer za razliku od tradicio-
nalnog budZetiranja koje u prvi plan stavlja funkcije, budzetira-
nje na nultoj osnovi u prvi plan istice aktivnosti i programe koji
se odvijaju u preduzecu. To su pre svega aktivnosti, povezane
sa ciljevima preduzeca, pa se tek nakon toga izra¢unavaju vred-
nosti koje ostvaruju identifikovane aktivnosti. Stoga je ovakav
pristup znacajan sa stanovista planiranja i kontrole troskova [1].

Koncept budzetiranja zasnovan na aktivnostima, kao al-
ternativni pristup tradicionalnom racunovodstvenom plani-
ranju vezuje tro$kove za one aktivnosti koje su neophodne u
proizvodnji i pruzanju usluga, odnosno, potrebno je planirati
potrosnju resursa koji su neophodni za proizvodnju i prodaju
[1,9].

Koncept kontinuiranog budzeta je fleksibilan na prome-
ne okruzenja, tj. njegova sustina jeste u tome da kontinuira-
nim promenama u odredenim kra¢im vremenskim periodima
predvidi aktivnosti i resurse koji ¢e i¢i u susret tim promenama.
Kako isti¢ce Milinovi¢ “Rolling Budgets and Forecasts” je kon-
cept kontinuiranog budzeta i predvidanja, prema kome budzeti
nisu fiksirani za jednogodis$nje periode, ve¢ se po isteku prvog
planiranog perioda (mesec ili kvartal), dodaje novi plan istog
buduceg razdoblja.

BudZetiranje kao proces planiranja, instrument upravljanja
poslovanjem i performansama preduzeca, uprkos novim kriti-
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kama zauzima dominantno mesto u planiranju. Kao potvrdu
ovog stava Milinovi¢ navodi da istrazivanje u Britaniji i No-
vom Zelandu pokazuju da 95% britanskih i 98% novozelan-
dskih kompanija koristi ovaj na¢in, odnosno pristup planiranju
budzeta i budzetske kontrole.

3. MENADZMENT | KONTROLA BUDZETIRANJA

Nijedan koncept budzetiranja nema svrhu ukoliko ne poslu-
7i kao instrument menadzmentu za vodenje poslovnih aktivno-
sti privrednog subjekta i poslovanja u celini. Isto tako, budzeti-
ranje mora da prati kontrola ostvarivanja planiranih aktivnosti
i troskova u funkciji ostvarenja postavljenih strateskih ciljeva.
Samo primena i jedne i druge aktivnosti (budzetiranje i kon-
trola) ima efekta na uspe$no upravljanje. U suprotnom, ako se
ove dve aktivnosti ne primenjuju sukcesivno i istovremeno nece
imati efekta. Naprotiv, do¢i ¢e do distorzije aktivnosti koja ¢e
proizvesti neefikasnost upravljanja a time i neefikasnost u ostva-
rivanju postavljenih strateskih ciljeva.

Upravljanje funkcijama preduze¢a Malini¢ zahteva upotre-
bu i kori$¢enje razli¢itih tehnika upravljanja, pri ¢emu je jedna
od cesto kori¢enih budzetiranje. Ova tehnika ima za cilj da me-
nadzmentu omoguci bolje preduslove za vodenje poslova i po-
slovne funkcije preduzeca, odnosno kvaitetno upravljanje per-
formansama preduze¢a. Menadzment koristi budzZetiranje kao
veoma Cestu tehniku za uspe$no vodenje poslovanja preduze-
¢a[8]. U konceptu budzetiranja menadzment mora biti okrenut
buduénosti, odnosno budué¢im aktivnostima kako bi njihovim
pracenjem, realizacijom i kontrolom ostvario postavljene cilje-
ve. BudzZetiranje, stoga predstavlja upravljacko-ra¢unovodstveni
proces, koji zahteva od menadZzmenta da misli unapred kroz
plansko formalizovanje njihovih obaveza i odgovornosti [6]. Isti
autor, isti¢e vezu izmedu aktivnosti zaposlenih koji rade na pro-
cesu budzetiranja i menadZzmenta, naglasavajuci da ovaj proces
zahteva medusobnu koordinaciju uz uvazavanje organizacionog
ponasanja i jednih i drugih.

Brojna istrazivanja pokazuju da je budzetiranje, kao uprav-
lja¢ko-ra¢unovodstveni instrument nasao $iroku primenu u
praksi, narocito u veéim i sloZenijim preduzec¢ima [7]. Takode,
i u nasoj zemlji, sve ve¢i broj preduzeca pokazuje interes za pro-
cese sistema efikasnog budzetiranja, koji predstavlja znac¢ajan
oslonac menadzmentu u procesu vodenja poslovanja preduzeca.

Motivacija zaposlenih i menadZmenta u procesu budzeti-
ranja se postize zajednickim uces¢em u ovom procesu. Studije
koje su radene pokazale su da ucesce nizeg nivoa menadzmen-
ta implicira pozitivne efekte na motivaciju menadzera u pri-
hvatanju ciljeva, $to je uzrokovano shvatanjem o mogucnosti
kontrole, a ne nametanja ciljeva, $to bi u kona¢nom bilo de-
stimulativno [10]. Ovaj stav je prosiren tako $to se naglasava,
da bi bilo koji sistem budzeta bio efektivan menadzment mora
ucestvovati u reviziji u usvajanju budzeta. Govoreci o znacaju
motivacije zaposlenih u pogledu budzetiranja, Gaji¢ navodi da
delotvornost budzetiranja zavisi od toga koliko se prihvataju i
uvazavaju ambicije i motivi zaposlenih ¢ije se aktivnosti pred-
vidaju i koje su podlozne kontroli.

Budzetiranje bez budzetske kontrole ne bi imalo svrhu, iz
razloga, §to je budzet fleksibilan plan koji se prilagodava nasta-
lim ili budué¢im promenama u poslovanju preduzeca. U tom
smislu, Stevanovi¢ iznosi da budzetska kontrola predstavlja
proces budzetiranja ili racunovodstvenog planiranja i kontro-
lu zasnovanu na budzetima. Prosirujuci ovaj stav moze se reci
da budzetska kontrola ne predstavlja samo obi¢nu komparaciju
ostvarenih i planiranih veli¢ina, ve¢ je sustina kontrole da se do-
stignu odredeni ciljevi [10]. Za ovu aktivnost potrebne su i ko-
rektivne aktivnosti. Drugi znacajan element budzetske kontrole
jeste vezivanje znacajnih odstupanja za odgovornosti nadleznih
menadzZera za centar tro$kova, ali u stepenu u kome menadzer
ima uticaj na kontrolu troskova.
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4. ZAKLJUCAK

Tradicionalno racunovodstveno planiranje orijentisano je pre
svega na efekte, a ne na uzroke troskova, $to znaci da u prvi plan
stavlja input i redukciju troskova. Ovaj koncept nije fleksibilan
i nema odgovor na kratkoro¢ne promene okruzenja. Budzetira-
nje je fleksibilniji na¢in planiranja i orijentisan je na kratkoro¢-
ne promene u odredenim planiranim vremenskim intervalima.
Orijentisan je, pre svega na buduce aktivnosti sto inicira i nove
pristupe ovom konceptu, a pre svega nulto budzetiranje, budze-
tiranje na osnovu aktivnosti i “Rolling Budgets and Forecasts”.
Praksa i istrazivanja ukazuju na to da je koncept budzetiranja do-
minantan u odnosu na tradicionalno ra¢unovodstveno planiranje
i da predstavlja znacajan instrument menadzmentu u upravljanju
poslovanjem preduzeca i ostvarenju postavljenih ciljeva. Moti-
vacija zaposlenih i menadZmenta u procesu budzetiranja zavisi
od uvazavanja motiva, ambicija i odgovornosti menadzera za
sprovodenje budzeta, posebno u segmentima gde kontrola tros-
kova zavisi od menadzera odgovornog za odredeni centar troska.
Kontrola budzeta je sastavni deo procesa budzetiranja i ne moze
se posmatrati nezavisno, imajuci u vidu da u samom procesu
ucestvuju svi koji su odgovorni za koncept budzetiranja, kon-
trolu sprovodenja budzeta i ostvarenja postavljenih ciljeva. U
kona¢nom sagledavanju, budzZetiranje se nikako ne moze tre-
tirati kao nepotreban postupak, ve¢ naprotiv kao klju¢ uspeha.
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Abstract:

Traditional accounting planning in the business entities gives place to new, contemporary concepts
of planning. The most common concept of planning and management instrument is budgeting.
It is important to control the budgetary variances or the execution of budget as an integral part of
budgeting process. It is also of primary importance for the managers to use this type of planning
when managing the business, taking into consideration the motivation for the preparation, execu-

tion and control of the budget.
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