Predgovor

Jedan pogled na kompanije koje ¢ine preko 8.000 ¢lanica ICV, odgovarajuca
analiza i empirijske studije dokazuju da su planiranje i budzetiranje i dalje
najvaznija pitanja i instrumenti u controllingu. Uprkos njihovom znacaju,
i dalje traju rasprave oko efikasnosti i delotvornosti budzetiranja. Rezultu-
juéa kritika procesa kako planiranja tako i budzetiranja postala je intenziv-
nija zbog stalnih promena poslovnih okruzenja, pre svega pod uticajem sve
dinami¢nijih trzista.

Pristupi reSenjima koji su se razvili iz ove situacije prikladni su samo do
izvesne mere. S jedne strane, oni ne predstavljaju potpun koncept ve¢ samo
daju glavne okvire za mnos$tvo ideja i instrumenata za vr$enje poboljSanja.
S druge strane, jedva da mogu da se nose s drugim re$enjima, a sprovodenje
takvih ideja bi bilo veoma sporno u ve¢ini kompanija. Stoga je do sada izostajao
adekvatan koncept za probleme koji bi mogao da se primeni u praksi.

Zato je novembra 2007. godine Internationaler Controller Verein (ICV),
medunarodno udruzenje controllera, osnovalo stru¢nu radnu grupu s preko
50 ¢lanova koji rade u oblasti istrazivanja i konsaltinga i imaju iskustvo
u velikom broju privrednih grana i kompanija. U poslednje cetiri godine,
radna grupa je razvila nau¢no dobro utemeljen, dosledan i prakti¢an koncept
»~Modern Budgeting" (Savremeno budzetiranje). Pripremni rad za Modern
Budgeting zasnivao se na slede¢im aktivnostima:

e Analiza postojecih koncepata: Better Budgeting, Advanced Budge-
ting i Beyond Budgeting.

e Uporedivanje empirijskih uvida s istrazivackim radom.

¢ Obavljanje benchmarking studije s viSe od 60 kompanija.

® Obrada inputa od strane ¢lanova radne grupe iz vise razlicitih dis-
ciplina (istrazivaca, prakticara, buducih korisnika u kompanijama i
konsultanata).

e Stalno Sirenje pomocu prakti¢nih ideja iz stvarnog zivota. Ova tacka
treba da ostane otvorena u pogledu stalnog unapredenja.

Ukupni rezultati se rezimiraju i ilustruju u ovom Priru¢niku za controllere.

Iskreno bismo zeleli da se zahvalimo svim ¢lanovima Radne grupe za izradu

koncepta Modern Budgeting kao i svima koji su dali doprinos ovom priru¢niku
i brojnim drugim publikacijama.

Siegfried Ganflen
Predsednik ICV
Generalni direktor Hansgrohe SE
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BudZetiranje

1. Budzetiranje

11 PRIPREMA ZA BUDUCNOST
A NE NJENO PREDVIDANJE

Controlleri treba da posvete posebnu paznju planiranju, ukljucuju-
¢i sve njegove alate i metode. Na kraju krajeva, planiranje je jedan
od glavnih alata u controllingu jedne kompanije. To je tako iako su
controlleri potpuno svesni ¢injenice da planovi retko ispadnu onako
kako je prvobitno nameravano. Ovaj stepen (ne)izvesnosti oko ,ne-
ostvarenja“ javlja se, s jedne strane, zbog osnovne prirode poslova-
nja koje je evolutivni proces s neizvesnim ishodom. Budu¢i dogadaji
jednostavno ne mogu da se predvide. Takva stalna promena, mnos-
tvo faktora koji imaju uticaj i nemogu¢ zadatak znanja odredenih
informacija (kao $to su odluke o kupovini) unapred, ne dozvolja-
vaju da se prave pouzdana predvidanja. S druge strane, stalno se
stvaraju nove ideje, proizvodi i poslovi. Stoga korist od planiranja
ne moze da bude precizno utvrdivanje $ta Ce se desiti u budu¢nosti.

Dakle, $ta je svrha planiranja? Planovi nisu suvi$ni niti beskorisni.
Oni su neophodni da se pravi¢no izdvoje, raspodele i uravnoteze
resursi (kapacitet, ljudi i finansije). To pomaze da se individualni
sektori jedne organizacije usaglase oko zajednickih ciljeva. Resursa
nikada nema u izobilju i za njih se stalno nadmecu razli¢iti sektori.
Kompanije mogu da se delotvornije pripreme za budu¢nost ako se
sve dovoljno rano razmotri. One eventualno mogu da steknu pocet-
nu prednost i da se mentalno pripreme za promene ili nove razvoje
dogadaja koji predstoje.

Planiranje je uvek vezano za odredenu kompaniju i razlikuje se od
kompanije do kompanije, ¢ak i ako posluju u istom sektoru ili su
sli¢ne velic¢ine ili strukture. Medutim, postoje odredeni osnovni
principi koji vaze za sve firme i koji uvek treba da ¢ine srz svakog
plana. Ti su principi opisani u ovom priru¢niku.

.Planiranje zame-
njuje koincidencije
greSkama—ana
greSkama se moZete
uciti.”
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BudZeti su ,planovi
priliéno kratkorog-
nog karaktera s
formalnim ciljevima
i visokim stepenom
obavezivanja (Godis-
nji budZet, Horvath
2011, 235)".

Modern Budgeting

1.2 STA SU BUDZETI | BUDZETIRANJE?

Svake godine u mnos$tvu kompanija i organizacija razli¢itih veli¢ina
iiz razli¢itih sektora zapocinje proces ,kratkoro¢nog planiranja“ za
narednu fiskalnu godinu (Egger/Winterheller, 2009). Budzet je sa-
stavni deo i novcani rezultat takvog operativnog planiranja.

Operativno planiranje i budzeti su instrumenti controllinga. Oni su
na pocetku klasi¢nog ciklusa upravljackog racunovodstva i podsti¢u
kako akciju tako i kontrolu. Dakle, oni ¢ine osnovu ciklusa contro-
llinga. Proces izrade budZeta naziva se budzetiranje i sadrzi ta¢nu
definiciju formalnih i budzetskih ciljeva. Slede¢i sastavni elementi
budzetiranja se definisu kao:

Plan budzeta Pismene smernice za standardizovanje strukture procesa budzeti-

ranja:

e Standardizovana terminologija i konteksti,

© Odgovornosti,

 Opsti i tekuci plan,

o Sema troskovnih elemenata cost centara (ukljugujuci i grupe
tro$kovnih elemenata),

e Smernice za ocenjivanje funkcionalnih planova (npr. standardiza-
cija HR planiranja, obratunati ¢asovi),

e [nstrumenti (npr. formulari, dokumenti), ciljevi, rezultati iz pret-
hodne godine i finansijske projekcije itd.

Funkcionalni planovi Pregled postojecih funkcionalnih oblasti/sektora da bi se doslo do
samostalno definisanih/top-down ciljeva (kvantitativnih).

Plan za uspeh Uspesno planiranje na osnovu hilansa uspeha/contribution marZi po

(budzeta) kategoriji troskova/cost centru

Finansijski plan Direktna/indirektna procena slobodnog cash flow-a i potrebe za
gotovinom (cash flow izvestaj)

Bilans stanja Planirani dodatni kapital

Investicioni plan Planirane investicije (sumirane su i u finansijskom planu i Bilansu
stanja)

Pregovori o budzetu Jedan ili viSe ,ciklusa pregovora” da se koordiniraju i uravnoteze
parcijalni planovi i budZeti. To se radi da bi se ostvarili Zeljeni opsti
ciljevi i budzet.

Tabela 1: Elementi budzZetiranja
(upor. Tschandl/Frey/Gleich/Hofmann, 2010, Dambrowski, 1986, str. 20-92)
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U Sirem smislu, budzetiranje je deo procesa upravljanja u¢inkom.
On se sastoji od potprocesa koji se kre¢u od predvidanja buduc¢ih
razvoja dogadaja, preko postizanja dogovora o ciljevima, podsticajima,
akcionim planovima i resursima, pa sve do prac¢enja implementacije
i kontrole. Da bi to uradili, controlleri obi¢no implementiraju tri
glavna elementa ciklusa controllinga: sisteme planiranja, prac¢enja
iizveStavanja. Budzetiranje je esencijalni deo ukupnog sistema
planiranja pa stoga i osnova za klasi¢ne zadatke controllera.

Te informacije su sustinski bitne za sektor controllinga da donosi :

odluke i da operativno kontroliSe kompaniju tokom fiskalne godine. gggltrzglgggx’ggz na
U idealnom slucaju, proces budzetiranja treba da bude integrisan. planiranje i analizu
Prvo bi se utvrdili strateski ciljevi i strategije za njihovo ostvarivanje, ~odstupanja—-
posle ¢ega bi se definisao okvir budzetiranja. Zatim bi se na osnovu ;%JS? g(l]&:]‘;?gll?ﬁ;;ez
tih inicijalnih koraka implementiralo operativno planiranje za '
troskove marketinga, proizvode, nabavku, proizvodnju, logistiku,

(posebne) projekte, HR kao i opste rezijske troskove.

Ciljevi u srednjorocnom do dugoro¢nom planiranju

Razmatranje rezultata iz prethodne godine

Planiranje kolitina i prodaje Planiranje/odluka
Planiranje marketinga (uklj. i mix proizvoda) 0 budzetu
x *
Razmatranje zaliha
Planiranje proizvodnje Ciklusi pregovaranja i
Planiranje nabavke i investicija adaptacije planova
Planiranje sirovina, gotovih proizvoda i zaliha
3 4+
Planiranje projekata i aktivnosti Objedinjavanje potplanova
¢ u jedan ukupan budzet
o kompanije
HR planiranje
v

Planiranje reZijskih troskova (po cost centru)

Slika 1: Integrisano planiranje kao postepen proces
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U proslosti je ¢esto koriS¢en suprotan proces (top-down direktive,
bottom-up planiranje, pa zatim pregovori) kojim su se svi potplanovi
integrisali u jedan finansijski kona¢ni plan — budzet.

U kompanijama koje vrse usluge, koraci koji se ticu zaliha, nabavke/
investicija, skladiStenja i proizvodnje nemaju veliki uticaj.

Pre viSe od 100 godina izmisljeni su budzeti da bi se koordiniralo
upravljanje decentralizovanim kompanijama, kao i korporacijama
sa strukturom grupe. Umesto direktnog i individualnog upravljanja
zasebnim fabrikama na razli¢itim mestima, upotrebljeni su sistemi
planiranja i pra¢enja kao kontrolni mehanizmi. Razlog za to je zbog
raznovrsnih koristi od tog sistema (upor. Slika 2 i Topfer 1976, 97):

Cek-lista za samoproveru:

Koje koristi mozemo da izvucemo iz budZetiranja?

M Primorava nas da jasno definiSemo ciljeve.

M Navodi na razmi$ljanje iz vizure konteksta i alternativa (planova).

M Koordinira razli¢ite sektore u na$oj kompaniji (integracija).

M Donosi jasnocu kroz dokumentovanije.

M Stvara jasnodu kroz informisanje (dokumentovan sadrzaj).

M Podstite unutra$nju odgovornost (odredivanje ciljeva).

M Jata sposobnost nase kompanije da se prilagodava i reaguje.

M Jata naSu moc inovacija (reakcija/kontrola tamo gde ima odstupanja).

M PoboljSava odgovornost i argumente prema ,spoljnom svetu”
(u odnosima s akcionarima/investitorima).

Slika2: Cek-lista ,,Koristi od budzetiranja”
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1.3 OGRANICENJA BUDZETA

Uprkos koristima prikazanim na SI. 2, bilo je mnogo rasprave o ne-
dostacima budzetiranja. Dobro su poznati problemi s kojima se su-
ocavaju kompanije kod budzetiranja pa otuda i kritike usmerene
na proces (1) i njegov sadrzaj (2):

Planiranje moZe da postane previsSe detaljno i preterano rev-
nosno. To rasipa resurse i izaziva ve¢i trosak no $to vredi, a
umanjuje i fleksibilnost i ¢ini da podaci budu manje relevantni.

Dugotrajni i sloZeni procesi koordinacije dovode do kompro-
misa koji nisu mnogo izazovni.

Potencijal ljudi cesto se ne iskoristi u potpunosti. To je zato Sto
se usled budzetskih ograni¢enja ne prepoznaju u potpunosti
nove mogucnosti.

Neukljucivanje onih kojih se to tice prilikom planiranja budze-
ta ima tendenciju da dovede do nedostatka identifikovanja s
ciljevima budzeta. To sa svoje strane umanjuje odgovornost.

Fokusiranje na interne ciljeve i procese raspodele mo¢i, ome-
ta adekvatno uzimanje u obzir trziSnih zahteva i promena u
poslovnom okruZenju.

(Pretezno) fokusiranje na finansijske elemente zanemaruje ne-
finansijske vrednosti kao $to su odnosi sa klijentima.

Staticko formulisanje ciljeva moze da ometa relativnu ili kon-
kurentsku orijentaciju kompanije. To zavisi od toga kako se
razvijaju konkurenti.

Ne uzimaju se dovoljno u obzir strateski aspekti.

Integrisanje strateSkog i operativnog planiranja je nedovoljno
uz prevashodno definisan vremenski okvir od godinu dana.
S druge strane, godinu dana je dugacak period za ¢isto ope-
rativno upravljanje.

Tendencija je da se podstice disfunkcionalno ponasanje. Zbog
¢injenice da su predvidanja/planiranje i motivacija povezani,
to moze da dovede do minimiziranja prodaje i maksimizira-
nih troskova u planiranju. Mogu se pojaviti rezerve kojima
se menadzeri Stite, kao i kasnije manipulacije.

Uprkos tome S$to kritike iz poslovne prakse imaju sve veéu tezinu,
neki controlleri i menadzZeri jednostavno nisu svesni ¢injenice da
rukovodenje — i alati koji su u to ukljuceni (ukljucujuci i budzetira-
nje) —uvek moraju da uravnoteze suprotstavljene izazove. Nije mo-

1. Kritike procesa
po kojima budZetira-
nje prikriva potenci-
jal za optimizaciju na
koju moZe direktno
da se utice.

2. Kritike sadrzaja
po kojima na
budZetiranje moZe
samo delimi¢no da
se utice.
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guce ostvariti sve ciljeve istovremeno. Mora se posti¢i saglasnost o
kompromisima. Razlog $to su mnogi korisnici nezadovoljni budze-
tiranjem Cesto se javlja kao rezultat neshvatanja tog nemoguceg za-
datka ostvarivanja svih ciljeva u isto vreme (Rieg/Gleich/Schentler,
2010). Javljaju se konflikti izmedu ciljeva:

¢ Jedan od primera takvih protivre¢nosti ciljeva jeste prona-
laZzenje ravnoteze izmedu preciznosti i jednostavnosti.
Da bi bilo moguce sprovesti detaljnu analizu varijansi svih
cost centara tokom fiskalne godine, mora da bude ustanov-
ljen celokupan budzet. Proces budzetiranja bi lako mogao da
bude potpun i tac¢an ali svakako nije jednostavan i verovatno
nije lako prilagodljiv.

e Sli¢no je i sa svrhom planiranja. Sa aspekta obezbedivanja
kapaciteta i kontrole tokom fiskalne godine, ciljevi treba da
budu izazovni ali ostvarljivi kako ne bi negativno uticali
na motivaciju zaposlenih i menadzera.

Ovi i brojni drugi primeri ilustruju konflikte ciljeva koji se javlja-
ju u planiranju i ne mogu da se reSe nikakvim oblikom koncepta
budzetiranja. Razlog je $to su ti konflikti nerazdvojno vezani za pi-
tanja planiranja. Medutim, daleko je vaznije da menadZeri i contro-
lleri razmisle o tome koje ciljeve treba prvenstveno ostvarivati.
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1.4 RANIJI PRISTUPI

Kao rezultat rasprave o ograni¢enjima budzetiranja pojavili su se
novi pristupi. S jedne strane, predlagana su mala, postepena unap-
redenja budzetiranja (Better Budgeting). S druge strane, bilo je za-
hteva da se taj proces potpuno ukine (Beyond Budgeting). Nazalost,
do sada se pokazalo da su odgovori na to pitanje primenljivi samo
u maloj meri (videti Tabelu 2).

Better Budgeting Advanced Budgeting Beyond Budgeting

Cilj Optimizacija pojedinacnih  Optimizacija celog sistema  Promena celog sistema
oblasti planiranja planiranja planiranja
Namera ZadrZavanje budZetiranja ~ Smanjenje vaznosti Ukidanje budZeta kao
budZeta fiksnih ugovora o u€inku
Rezultat Pobolj$anje pojedinaénih  Pobolj$anje kvaliteta plani-  Bolje upravljanje i kontrola.
slabosti u planiranju, veca ranja i smanjenje troskova  Vracanje na koncept
efikasnost / smanjenje povezanih s budZetiranjem  rukovodenja zasnovan na
reZijskih troskova zaposlenima i njihovom
utescu
Planiranje Pojednostavljenje i Pojednostavljenje i kon- Rolling forecast fokusirano
koncentrisanje na procese  centrisanje na procese koji  na finansijske i nefinansij-
koji su kriti¢ni za uspeh; su kritiéni za uspeh; vece ske vrednosti;
vede uzimanje u obzir uzimanje u obzir nefinansij-  integrisano operativno
strateSkog sadrZaja u skih vrednosti; koriSéenje i strateSko planiranje;
operativnom planiranju novih instrumenata (BSC, ~ decentralizovano planiranje
benchmarking), integrisano
operativno i stratesko
planiranje
Motivacija Jati fokus na definisanje  Jati fokus na definisanje  Samokorigujuci ciljevi
trzi$no orijentisanih trZiSno orijentisanih ciljeva  u odnosu na eksterno
ciljeva uporedive konukrente
Koordinaciia Pretezno koordinisano Pretezno koordinisano Decentralizovana koordi-

preko planova

preko planova

nacija;
podrska iz centralnih sluzbi

Tabela 2: Uporedni prikaz pristupu optimizaciji budZetiranja

Better Budgeting nije zatvoren koncept. On je samo zajednicki na-
ziv za mnostvo ideja i alata za unapredenje. Oni bi trebalo da mogu
da pomognu da se izbace neefikasni i nedelotvorni elementi onoga
Sto vec predstavlja ekonomican koncept budzeta (Tschandl/ Schen-
tler, 2006, str. 91 i dalje).

15

Rezultat kritika:
novi pristupi — od
Better Budgeting do
Beyond Budgeting
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Advanced Budgeting cilja na opadajuci znacaj srednjoro¢nih budze-
ta tako Sto poboljsava kvalitet kratkoro¢nog budzetiranja dok isto-
vremeno redukuje troSkove povezane s izradom budzeta (Horvath i
partneri, 2003). Da bi se to postiglo treba unaprediti proces budze-
tiranja i implementirati instrumente kao $to su Balanced Scorecard,
obracun troskova na bazi aktivnosti (ABC Activity based costing)
ili benchmarking.

Beyond Budgeting ide mnogo dalje od pukog planiranja i budze-
tiranja. To je sveobuhvatan model za decentralizovano upravljanje
i controlling koji ukljucuje i aspekte budzetiranja. Kada se uzmu
u obzir pretpostavke na kojima se model zasniva (jednostrano po-
smatranje ljudi, dinamika kao razlog za neophodnost, trziste kao
superioran oblik koordinacije, uzak i jednostran poslovni model),
unutrasnji paradoksi modela kao i nedovoljna teorijska osnova i od-
sustvo Sirenja u stvarnom svetu, znace da je veliko pitanje da li je
takav model primenljiv u ve¢ini firmi (Rieg/Oehler, 2009).

Glavni govornik na 2.ICV Kongresu controllera Srbije bio je Bjarte
Bogsnes. On je prvi ¢ovek u controllingu norveske kompanije Sta-
toil i uesnicima Kongresa je detaljnije pojasnio koncept Beyond
Budgeting koji primenjuje u svojoj kompaniji. Tradicionalni budzeti
kakve poznajemo nisu viSe adekvatni za stalno menjajuce trziste i
zato je i uveden novi princip koji liSava te rigidnosti. Za vise infor-
macija o Beyond Budgetingu pogledati sajt bbrt.org



