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UDK Apstrakt: Poslovni budzet, ili tzv. ,master” budzet predstavlja osnov
336.145.2 za kontrolu ostvarenja, a istovremeno i1 veoma mocan instrument za
Pregledni rad realizaciju postavljenih strategijskih ciljeva preduzeéa. Samim tim, on

je kljuéna spona izmedu poslovne strategije 1 kreiranja vrednosti
preduzeca. Bez poslovnog plana, menadzeri ne mogu oceniti ekonomski
efekat razlicitih strategijskih alternativa i ne mogu sagledati uticaj
formulisane i razvijene strategije na kreiranje vrednosti za akcionare.
1z tog razloga, cilj ovog rada je da ukaze na znacaj poslovnog budzeta u
realizaciji  strategijskih ciljeva i efikasnom izvrsenju operativnih
aktivnosti. U toku izrade clanka biée primenjene metode analize na
bazi relevantne 1 raspolozive inostrane literature i prakse, metode
sinteze 1 metode analogije 1 kontinuiteta..
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Uvod

Za razliku od formulisanja strategije, koje preusaproces definisanja ciljeva i
glavnih strategijskih pravaca, strategijsko plamgaje proces odabira programa i
projekata koje treba sprovesti i za koje trebaSiivadekvatnu alokaciju resursa radi
uspedne implementacije postavljene strategije ktigfeog i efikasnog ostvarenja
cilieva. Strategijski ili dugorni planovi se sastavljaju na nivou prediae
strategijskih poslovnih jedinica. Ovi planovi saafinansijske implikacije izabranih
strategijskih opcija koje se mogu odnositi na odaige ili proSirenje postojéh
kapaciteta, razvoj novih trZista, diverzifikacijtovoda i procesa itd.

Stvaranjem jasne ideje o pravcu kojim se kretati poslovanje preddaeu
narednih nekoliko godina, strategijski plan pruzai ®kvir za efektivho
sastavljanje talktkih planova i operativnih budZeta. Zanemarivanjerocesa
strategijskog planiranja, faza kratkénmg budZetiranja moZze biti optéema sa
previSe strategijskih pitanja, informacija i neagstkog razmatranja alternativa.
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Ovakvo disfunkcionalno okruZzenje moZze ozbilino aticna kvalitet odluka
vezanih za alokaciju resursa.

BudZet, kao rezultat aktivnosti budzZetiranja, ptadg instrument efektivhog
kratkorainog planiranja i kontrole. Istovremeno, svrha sdistaja budzeta, koja se
sastoji u doradi strategijskog plana, koordinacijglegiranju odgovornosti i
stvaranju osnhova za procenu ostvarenih performamgituje na poimanje
poslovnog budZeta kao instrumenta za realizadigtesijskih ciljeva preduza.

1. Strategijsko planiranje kao okvir za usvajanje godisnjeg budzeta

Strategijsko planiranje predstavlja okvir za usmpagodiSnjeg budzZeta,
instrument razvoja menadZzmenta, mehanizam koji ggara menadZere da
gledaju unapred i sredstvo usaglaSavanja ciljevananigera sa strategijskim
cilievima preduzéa. (Anthony, R., Govindarajan, V., 2007, 332). Kéara cilj
strategijskog plana je da konvertuje strategijseve u operativne egzekucije,
¢ime planiranje postaje glavna ¢ica u priblizavanju poslovnih aktivnosti
globalnom strategijskom pravcu.

Strategijski plan pomaZze kompanijama da na pravinnahvate implikacije
strategijskih odluka na kratkafime planove. Strategijsko planiranje otvara
mogutnosti za edukaciju i trening menadZzmenta sagledenwarstrategijskih
pravaca i njihove implementacije, postaje vrelo ihoideja, pa samim tim i
instrument razvoja menadZzmenta. Podsticanjem menadda svoje vreme i
napore posvete i bitnim dug@mm problemima, a ne samo taktici i sadasnjim
svakodnevnim poslovima, strategijsko planiranjet@gesmehanizam posmatranja i
kreiranja buddnosti preduzéa. Oblikovanjem strategijskih cilieva preddae
tokom procesa strategijskog planiranja ¢eraog debatama, diskusijama i
pregovorima, otkrivaju se implikacije na ciljeve maglZera i posletino se vrSi
usaglaSavanje individualnih sa strategijskim citjgv preduzéa kao celine
(Andelkovi¢ Pest M., Jankovt Mili ¢, V., Stankow, J., 2012, 150).

Veza izméu planiranja i poslovne strategije, koja je postaadito izrazena
pocetkom 21. veka (2002. godine procenat korporaaja jk zabeleZio znsjno
poravnanje planiranja i poslovne strategije popeaa na 70% u odnosu ha 51%
zabeleZen 1997, Dressler, S., 2004, 256), najselj@moze odslikati na konkretnim
primerima, poput sledé (Dressler, S., 2004, 257):

» ukoliko kompanija teZi strategiji inoviranja, plaanje finansiranja
projekata istraZivanja i razvoja mora biti snaZniggo obino;

* ukoliko kompanija tezi strategiji internacionalijac sa viSestrukim
ulaskom na inostrana trzista, finansiranje noviltke@nskih aktivnosti na
ciljinim trZiStima mora biti relevantan deo plana;

« ukoliko kompanija teZi strategiji rigidne kontrdi®3kova, kapitalni planovi
moraju biti pazljivo proteni pre nego sto se kafm sastave i potvrde.
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Proces formalnog strategijskog planiranja nije megjan u relativno malim,
jednostavnim organizacijama gde je neformalno rauamje budéeg pravca
kompanije dovoljno za donoSenje odluka o alokaegiursa. Takide, u stabilnim i
organizacijama koje ne mogu doneti pouzdane i ratne pretpostavke o
budunosti ili nemaju dovoljno fleksibilnosti da se jglode okolnostima,
strategijsko planiranje gubi na svom Zajal.

Srednjor@ni ili takti¢ki planovi pokrivaju period duzi od jedne i kiaod pet
godina. Ovi planovi u osnovi predstavljaju grubuibliznu projekciju kljuiEnih
dimenzija planiranja, tj. prihoda, troSkova, inveif, gotovine i profita. Ovakve
projekcije ¢ine osnov za fokusiranje sistema planiranja na gidi kvartalni
vremenski horizont.

Operativno ili  kratkoréno planiranje predstavija operacionalizaciju
strategijskog i taktikog plana. S tim u vezi, operativni planovi, kogstaju kao
posledica prethodnih odluka donetih u strategijskiaktickim planovima, sadrze
projekcije aktivnosti koje je neophodno preduzetkd bi se realizovala
postavljena poslovna strategija (StevanpM., Malini¢, D., 2003, 446).

BudZetska kontrola u S&irem smislu obuhvata proceslZzdtiranja ili
racunovodstvenog planiranja i kontrolu zasnovanu r@Zbtima. BudZetiranje, kao
nazaobilazan instrument efikasnog upravljanja meshm, predstavlja proces
pripreme podataka radi paZljivog usmeravanja akttinpreduzéa prema Zeljenim
cilevima, pravcima i globalnim strategijama razvojTo je zapravo proces
prevaienja tih ciljeva, pravaca i strategija u detaljmafsijske projekcije. Drugim
re¢ima, budzZetiranje je kontinuiran i dinafan proces procenjivanja buiil
poslovnih i no¢anih tokova radi ostvarenja Zeljene rentabilnostiuvanja
zadovoljavajdeg stepena likvidnosti i odrzanja zdrave finangjs&trukture
(Novicevi¢, B., 2003, 18). Ovakvim projekcijama procenjuje d& li postoji
dovoljno sredstava za primenu postavijene straegifraktivnost i izvodljivost
strategije i utwiuje se mogénost stvaranja vrednosti za vlasnike i ostale
stejkholdere preduza (Malini¢, D., 2005, 104).

BudZet, kao rezultat aktivnosti budZetiranja, ptedf ,brojéani iskaz o
budunosti preduzéa i delova” (Stevanovj N., 1991, 197). Ovaj instrument
efektivnog kratkorénog planiranja i kontrole, kojim se procenjuje [rof
potencijal preduze, strukturiran je tako da ufwje na neophodnost uspostavljanja
centara odgovornosti za njegovo sprdmgje i ocene njihovih performansi.
Fleksibilnost budZeta sastoji se u tome da oni reglgtavljaju fiksno icvrsto
utvrdene vrednosti, Ve se tokom odréenog vremenskog perioda menjaju
prilagatavajlti se realnim uslovima poslovanja.

Svrha sastavljanja budZeta sastoji se u finoj dosichtegijskog plana,
koordinaciji, delegiranju odgovornosti i stvararggnova za procenu ostvarenih
performansi. BudZet se usvaja precgtia budZetske godine, za razliku od
strategijskog plana, koji se priprema dosta unapeedazi informacija koje su tada
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dostupne top menadZmentu i uz upotrebu doneklealyitbtermina. Samim tim,
budZet otvara modgmost upotrebe najnovijih informacija uz konsultoean
menadZera na svim nivoimacéke celokupnog menadZzmenta u pripremi budzeta
moze dovesti do oddenih nekonzistentnosti (na primer, neudklaost plana
proizvodnje sa planom prodaje, ukupno ili po nekich proizvodnih linija), ali
tokom procesa budZetiranja te neugkleosti se identifikuju i reSavaju.
Usvajanjem budZeta preciziraju se odgovornosti mieera@, ali i njihova
ovlaX¥enja za kori&nje sredstava u strogo definisane svrhe bez motdbbrenja
od strane viSeg nivoa menadZmenta. lako se polpztpostavke na kojima je
budZet zasnovan mogu promeniti, on je @ui osnova i bemark za procenu
ostvarenih performansi (Anthony, R., Govindarajn,2007, 382).

Studije su pokazale da participacija nizeg nivoanadégmenta u sastavljanju
budzeta produkuje pozitivne efekte na motivacijunatZera iz razloga ve
prihvacenosti ciljeva uzrokovane percepcijom menadzZeraguimosti kontrole, a
ne nametanja cilieva. Talte, participiranje u procesu budZetiranja rezultuje
efektivnom razmenom informacija izdwe raznih nivoa organizacione strukture,
kao i brojnim koristima od ekspertize i iskustveololfga najblizeg proizvodnom
okruZzenju. We&e u sastavljanju budzeta je posebno svrsishodnimamithom
okruZenju kada menadZeri centara odgovornosti imajbolji opus informacija o
promenljivama koje utu na prihode, rashode i rezultat.

lako nema idealnog budZeta, onaj koji njemu aproksi ima karakteristike
izazovnog, ali ostvarljivog plana. Jasno je da ikiolsu planirane veline
previsoke, menadZeri su naklonjeniji kratkimon aktivnostima koje nisu u skladu
sa dugorénim interesima kompanije. Ta#te, previsoki planirani profiti obno
podrazumevaju optimistike procene nivoa prodaje koje mogu dovesti do fiteve
alokacije resursa u cilju podsticanja viSe prodakevnosti. S druge strane, kada
su menadzZeri u poziciji da premaSuju planirane senprisutna je ,pobedtka“ i
.pozitivna“ atmosfera unutar kompanije i smanjuje sklonost upustanja u
manipulaciju podacima kako bi se ostvario budZetdnd od ograkenja
ostvarivosti budZeta odnosi se ha mawst opadanja motivacionih impulsa Sto se
prevazilazi upotrebom bonusa zavisno od nivoa @aghdudzeta.

Da bi bilo koji sistem budZeta bio efektivan, mefradnt mora &estvovati u
reviziji i usvajanju budZzeta, kako bi se izbeglaatija istovremenog postojanja lako
ostvarivih budZeta, za jedne, i budZeta koji imajatna dozvoljena odstupanja, za
druge centre odgovornosti. Ukoliko nema povratrregpdo top menadZera, sistem
budZeta prestaje da obedbpe efikasna merila njegovog izvrSenja.

Shodno iznetom, budZetiranje kao proces zahtevaay@nje ciljeva i
definisanje ovlagenja i odgovornosti, odnosno uspostavljanje cerdgegmvornosti
za dostizanje postavljenih ciljeva (centri troSkoeantri diskrecionih rashoda,
centri prihoda, profitni i investicioni centri), ebbeienje efikasnog komuniciranja
po horizontalnim i vertikalnim linjama organizaeiji stvaranje oshova za
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operativno funkcionisanje sistema motivisanja. Retenost budzZetiranja sastoji se
i u usklativanju brojnih aktivnosti i povezivanju parcijalnbudzeta u jedan opsti
plan, poslovni budZet, koji predstavlja instrumera realizaciju strategijskih
cilleva. Kon&no, uspostavljanjem seta finansijskih i nefinakgis mera
performansi, rezultat budZetiranja su i atinei standardi i merila za testiranje
moguenosti izvrSenja budzZeta, tj. za kontrolu postavtjgposliovno - finansijskih i
investicionih tokova.

2. Izrada poslovnog budzeta

Krunu poslovnog aspekta planiranja predstavijaguslbudzZet, koji pokazuje
ocekivani iznos finansijskog rezultata predéeea odréeni period. Njeg&ini set
pojedin&nih usaglaSenih planova predéae plana prodaje, plana troSkova
prodaje, plana proizvodnje, plana troSkova proinyedplana troSkova prodatih
proizvoda, plana troSkova opSteg upravijanja i adstiacije i plana troSkova
istraZivanja i razvoja (Adam, E., Ebertm, R. 19923-399).

Priprema poslovnog budZeta, plana poslovnog reaulpdana profita ili, kako
ga joS nazivaju, ,master* budZeta ne podrazumewingstavno preuzimanje
vrednosti iz pojedinmih planova, vé je neophodno izvrSiti njihovo ndasobno
kombinovanje, usaglaSavanje i testiranje prihwatiiti sa aspekta proizaSlog
rezultata. Za oddeni planski period postavljen je kvantitativno izea ciljni
rezultat. Meutim, rezultat proizaSao iz pojedifmh poslovnih planova ne mora da
odgovara ciljnom rezultatu iz poslovnog plana. dedad instrumenata
usaglaSavanja i testiranja prihvatljivosti i pribdgvanja rezultata pojediaih
poslovnih planova ciljinom rezultatu je analiza pmhe t&ke, tj. testiranje
promene poslovnog rezultata u zavisnosti od pronodriea prodaje i prodajnih
cena, asortimana proizvoda i troSkova. Ovako tastirusaglasen poslovni budzet
¢ini osnov daljih testiranja putem plana gawmih tokova i ciljnih stopa prinosa na
poslovna sredstva i sopstveni kapital (Newvii¢, B., 2003, 28).

Kompletan poslovni budzZet dobijen k@mém usaglaSavanjem pojeditméh
budzeta mora biti uskden sa ciljevima preduza. Kao takav, plan u kome je
definisana odgovornost menadZera nadleznih za wjegprovaenje, distribuira
se nizim hijerarhijskim nivoima u preduze Pritom, menadzZerima se prakig
oni delovi ukupnog plana koji se odnose na konkrgindrije odgovornosti.

Ovim osnhovnim instrumentom ocene operativnih planowentara
odgovornosti, uskliivanja odnosa izn# razlcitih pravaca akcije, kreiranja
cilinih mera performansi i procene magosti njihovog dostizanja, obezhge se
vrlo zna&ajna komunikacija iznd menadZera i svih zainteresovanih za ldandst
preduzéa, koja svakako zavisi od postavljenih stratedijskiljeva i izabranih
strategijskih alternativa. Ova komunikacija mozé bilo efikasna u smanjenju
negativnog uticaja klgnih faktora povezanih sa neizveséwsSkoja se tie
perspektive preduza. Time 3to ,master’ budZet automatski postaje fedspan
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oshov za kontrolu ostvarenja, on predstavlja veomatan instrument za
realizaciju postavljenih strategijskih cilieva puedia i kljuéna spona izmiu
poslovne strategije i kreiranja vrednosti prediaze

Strategijske odluke, odtijeg pravilnog donoSenja zavise elementi koiji
s&injavaju poslovni plan, mogu biti raznolike. Takprihod zavisi od odluka
vezanih za broj, asortiman proizvoda, denje novih ili eliminisanje postajé
proizvoda, kao i odluka o cenama proizvoda u fynkkvaliteta ili cena
konkurentskih proizvoda. TroSkovi prodatih proizeogak, zavise opet od odluka
koje se ttu osobina i kvaliteta proizvoda, ali i od invegacu pogon i opremu, ili
istrazivanje i razvoj, kao i odluka koje &i na efikasnost internih procesa, tj.
odluka o obimu proizvodnje i vélni serije, o kapacitetu, ekono#niosti
distribucije i sl. Sto se de trodkova prodaje i troSkova opSte uprave i
administracije, njihov nivo zavi& od odluka koje se ¢l nivoa aktivnosti
podrsSke, autsursinga itd. Kafmo, poslovni rezultat je funkcija atraktivnosti
preduzéa, volje akcionara da investiraju u poslovanje peath, prihvaene i
implementirane strategije preddad slicno.

Osim za preduze u celini, poslovni plan se sastavlja samo za one
organizacione jedinice preduze koje generiSu profite i koje su odgovorne za
ostvarene prihode i rashode, tj. za profitne cenirevesticione centre. Pri tom,
cilievi ovog svakako zn@mjnog dela procesa poslovnog planiranja su trosiruk
sastoje se iz (Simons, R., 2000, 77):

» translacije strategije u detaljan plan koji ukazuojg sastavne elemente
kreiranja vrednosti,

* procene usaglaSenosti kidfie resursa sa potrebama implementacije
strategije i

* stvaranja i préenja fundamentalne rdezavisnosti ekonomskih ciljeva sa
vodeim pokazateljima implementacije strategije.

Proces planiranja mora da obuhvati celu organizaaikljuci ¢este interakcije
izmedu hijerarhijskih nivoa organizacije. Buéluda se temelj planiranja sastoji u
pretpostavkama vezanim za to kale budénost izgledati, menadZeri se moraju
usaglasiti oko tih pretpostavki i usvojiti plan @ase, u nastavku, zaposleni u
preduzéu usaglasili oko pravca daljeg razvoja procesaifdaja, ¢ime ¢e se
omoguiti koordinacija izméu sluzbi, komuniciranje i motivisanj€: obzirom na
to da se menadZeri smatraju odgovornima za pogizdjeva iz poslovnog plana,
oni mogu iskoristiti dostupnost odienih informacija za naknadnu evaluaciju
performansi, tj. mogu nastojati da u svoju koristagode informacije neophodne
za izradu profitnog plana. To moZe dovesti do dmj® podataka i ugroziti samu
implementaciju strategije. 1z ovih razloga nekadora#a umanjuju ulogu i zriaj
plana kao instrumenta za ocenu poslovnih performaedutim, i pored toga,
zn&aj plana poslovnog rezultata je toliko narastasela sloZenijim preduzena
on smatra vrlo popularnim uprawjdm instrumentom.
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Izradi poslovnog plana prethodi pronalazenje odgawa strane menadzZera na
sled€a pitanja: Da li se formulisanom i razvijenom stgajom kreira dovoljno
ekonomske vrednosti kojom bi se privukli invesiitdao i da li je preduze u
mogunosti da finansira izabranu strategiju i ostanevesttho tokom godina?
Jedno je sigurno, investitoée biti spremni da uloZe svoj novac samo ako veruju
da mogu da ostvarg&ekivani prinos na ta sredstva.

Bez poslovnog plana menadzZeri ne mogu oceniti akskbefekat razéitih
strategijskih alternativa i ne mogu znati da li feemulisanom i razvijenom
strategijom kreira vrednost za Idne stejkholdere. Istovremeno, ovim se
obezbduje isticanje i razumevanje zZt@a dostizanja strategijskih ciljeva poput
liderstva u kvalitetu proizvoda odnosno usluga,Skavima, tehnologiji i
Inovacijama, ostvarivanju rasta i razvoja predazéd. (Malini, S., 2010, 184).

Pripremi plana profita, koji obuhvata&ekivane prihode i rashode za odiai
period, prethodi analiza kruga profita, na koju remlovezuju analiza krugova
gotovine i prinosa na akcijski kapitaime se stie uvid u dovoljnost resursa za
implementaciju plana profita. Krugovi se simultaskyecu i povezani su, tako da
svaka promena kod jednog obavezndeutia ostale varijable, kao 5to je prikazano
na slici 1 (Simons, R., 2000, 78).

Usvajanje plana profita upotrebokruga profita sastoji se iz sledé pet
koraka: procene obima prodaje, prefdwija poslovnih izdataka, kalkulacije
ocekivanog profita, projektovanja investicija u noseedstva i zatvaranja kruga
profita testiranjem kljénih pretpostavki (Simons, R., 2000, 80).

Procena obima prodajese zasniva na procenama predstavnika prodaje,
anketama kupaca i oceni eksperata i menadzerap@eena svakako ukkuije
uticaj eksternih i internih faktora, ali je u vedjk meri prisutan i uticaj
subjektivnosti. Eksterni faktori, koji se nalazenvieontrole preduza, ali su od
kriti¢cne vaznosti za budnost kompanije, vezuju se za makroekonomske faktore
drzavnu regulativu, trziSte nabavke, akcije konkata i promene u traznji. Uz
eksterne faktore, interne odluke imaju veliki utina nivo prodaje. One se odnose
na: miks proizvoda i prodajne cene, marketing pogr, uvdenje i eliminisanje
proizvoda iz ponude, promene u kvalitetu i osobiagmnoizvoda, kapacitete za
proizvodnju i distribuciju, nivo i kvalitet uslugad.

Predvidanje poslovnih izdatakgpodrazumeva analizu ragtih kategorija
tekwih izdataka. Prva kategorija operativnih izdatalavarijabilni troSkovi, koji
se mogu smanjiti koré&&njem ekonomije obima, ¥em operativhom efikasnés,
dogovorom sa dobavijana o nizim cenama, redizajniranjem proizvoda Rduga
kategorija operativnih izdataka su nevarijabilogtovi koji ne variraju direktno sa
promenom obima prodaje, ali ipak nisu potpuno fik€mi ¢ine sve véi udeo u
poslovnim rashodima kompanija. Postoje tri tipehdwoSkova: namenski (prethodno
definisani) troskovi (npr. plate menadZera), diskmai troSkoviciji je nivo otvoren
za promene tokom planskog procesa, kao i za pode@avokom perioda (npr.



384 Stevanovié/Ekonomske teme, 51 (2): 377-392

izdaci za reklame, obuku zaposlenih, programeZistiaja itd.) i indirektni troSkovi
zavisni od aktivnosti, koji se ne mogu direktnoatéza nosioce, a variraju zavisno
od nivoa odréene aktivnosti (npr. supervizija, troSkovi sklaeigt itd.).

Razlika poslovnih prihoda i poslovnih rashoda dateiSe iznos poslovnog
rezultata koji se planira za doldzeperiod. Poslovni rezultat i rezultat iz
finansiranjacine rezultat za oporezivanje, od koga se oduzimazpbdobija neto
rezultat, raspoloZiv za raspodelu vlasnicima ik ga reinvestiranje u poslovanje.
Procena @ekivanog profitazasniva se na uiivanju poslovnog ili neto rezultata.

Na osnovu prethodnih koraka moZe seirg ocekivani bilans uspeha kao
najbitniji deo poslovnog plana. Metim, onc¢e biti kompletan tek posto se utvrdi
potrebannivo investicija u nova sredstv®bzirom da je preddeni nivo prodaje
odraien nivoom raspoloZive aktive, pretpostavke o patoeb nivou ulaganja se
moraju podrzati planom investicija u aktivu. Printo menadzeri moraju da
razmotre investicije kako u obrtna, tako i u dugoeo kapitalna sredstva.
PredloZene investicije u kapitalna sredstva sezmeala obliku plana kapitalnih
investicija, koji mora da reflektuje i podrZzava a@nu strategiju, jetesto uptuje
kompaniju na limitirani set strategijskih altermati

Petlja povratne spregézmeiu svih komponenti profithog kruga sugeriSe da
proces planiranja profita nije linearan. Menadzeraju da se vrate unazad i
podeSavaju varijable u planu kako bi osigurali tin peflektuje strategiju i da je
atraktivan sa ekonomskeikae glediSta. Nakon utdivanja prihvatljivog nivoa profita
vrSi se analiza osetljivosti na promene u obimua®ili drugih varijabli iz plana, a
sve u cilju préenja promene profita zavisno od promena u pretpketaa plana. Re
je o analizi prelomne t&e, koja je prevashodno usmerena na kratkatglaniranje i
kontrolu odnosa ,tro3kovi - prihodi - rezultat” aliernativne obime aktivnosti.

Krug gotovine ilustruje dobro poznati ciklus kretanja gotovingaoslovanju:
prodaja proizvoda generiSe potraZivanja od kupa&ja &e pretvaraju u gotovinu,
koja se pak, mozZe Koristiti za nabavku zaliha, laget mogu da generiSu dodatnu
prodaju. Ipak, zavisno od prirode poslovanja, mdaeprotekne odteno vreme
izmedu troSenja gotovine za nabavku sirovina i naplaiggdivanja od kupaca.
Tokom tog perioda preduée mora da pozajmljuje obrtni kapital za té&u
poslovanje i kapitalne rashode.

Predvidanje potreba za gotovinom je bitno iz razloga Stedpzeée ima
limitirane rezerve gotovine i kapacitet zaduZivamjajintuitivniji natin za procenu
zahteva za gotovinom je prognoza priliva i odlivadstava iz poslovne aktivnosti
u nekom periodu, ptiemu se koristi formula (Simons, R., 2000, 93):

Potrebna = gotovina od kupaca* - gotovina isgena dobavljagima - tekdi izdaci
sredstva poslovanja

* u formulu nisu ukljdene ostale determinante primanja gotovine, popwansw od kupaca,
kratkorainih i dugor@nih zaduZivanja, un@avanja dugorénih i kratkor@nih plasmana, emitovanja
akcija, primanja po osnovu kamata na plasmanelkitje ne treba zanemariti prilikom predanja
potreba za gotovinom.
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Slika 1. Krugovi planiranja profita
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Izvor: Simons, R., 2000, 81

Ukoliko potrebna gotovina za poslovanje prema posion planu prevazilazi
ove limite, plan nije ostvarljiv i mora se preprviNa ovaj ndin plan gotovine se
pojavljuje kao test prihvatljivosti poslovnog plana

S obzirom na to da investitori paZljivo prate pgnoa svoje investicije,
najbitniji pokazatelj performansi predudze za ulagé je stopa prinosa na
investicije (return on investment - ROI). Ova mgrgedan od najboljih surogata
globalnih finansijskih performansi preddae Meiutim, kako je cilj svakog
menadzZera mudra upotreba investicija za dobrobifoakra, adekvatna mera
prinosa na investicije je prinos na akcijski kap{r@turn on equity - ROEXije
planiranje je omogieno upotrebonkruga ROE. | cena akcija i isplate dividendi
zavise od sposobnosti predéaada u nekom poslovnom poduhvatu generiSe profit
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od investicija akcionara. \e profit, odnosno v&é ROE, podrazumeva vise
sredstava za investiranje u poslovne poduhvate, dilidende investitorima, vise
cene akcija i nize troSkove zaduZivanja.

Krugovi profita, gotovine i prinosa na akcijski kb se koriste za ocenu
ekonoménosti, rentabilnosti, finansijskog poloZaja i kastentnosti formulisane i
razvijene poslovne strategije predéaeU cilju pripreme plana profita za svaku
strategijsku alternativu, preduze najpre koristi krug profita. Brojni parcijalni
budZeti prihoda i troSkova objedinjavaju se u akwivog plana, koji predstavija
upravljaki instrument za testiranje raglih poslovnih aktivnosti sa stanovista
njihovog uticaja na ciljani rezultat. Prihvatljivoprofitnih ostvarenja primarno
treba ocenjivati sa aspekta postavljenih duguoito i kratkor@nih ciljeva
preduzéa i analize prelomne tke. Nakon inicijalnog testiranja i usaglaSavanja
razlicitih budzZetskih predloga, pristupa se analizi krug@tovine kako bi se
odredila dovoljnost resursa za realizaciju planafifar i adekvatnost finansiranja
razlicitih strategijskih inicijativa. BudZet gotovine ukge na to da li je sve
predvidene potrebe za sredstvima mégufinansirati prilivom sredstava iz
redovnog poslovanja, odnosno da li postoji potredadodatnim angaZovanjem
dugora@nih ili kratkorainih izvora finansiranja. Korkao, svojevrstan test
prihvatljivosti poslovnog budZeta su ciljne stopinpsa na investicije i akcijski
kapital, tj. analiza kruga prinosa na akcijski kapiNa ovaj n&in se poredi ROE
svake strategijske alternative i vr3i izbor najetikanije od njih.

Naravno, sam ekonomski kriterijum nije dovoljanmeau procenu strategijskih
alternativa. Profitni planovi mogu biti atraktivngli ipak suprotni osnovnim
kompetencijama preduéa ili u neskladu sa trenutnom pozicijom na trzistu.

3. Poslovno planiranje bazirano na aktivnostima

Svrha upotrebe poslovnog plana je usmeravanjeopasja preduze i
omoglitavanje premd&vanja teSkéa pri ostvarivanju Zeljenih performansi.
Mnoga preduz& poistovéuju poslovni plan i projektovani bilans uspeha. &ak
pristup podrazumeva odsustvo opisa potrebnih absitinu cilju ostvarivanja
Zeljenog finansijskog rezultata. Razlozi ovakvilisjupa vezuju se za stavove
menadZmenta prema kojima formalni deskriptivni pasi plan ometa kreativnost
i prouzrokuje zamaranje detaljima ké@ se menjati, mozda svake nedelje.

Sredinom osamdesetih godina pro3log veka,coioréroSkova po aktivnhostima, a
na osnovu njega i menadZzment baziran na aktivnagtiostali su veoma koégni u
mnogim preduz&ma. Njihova suStina sastoji se u alociranju resypstrebnim
aktivhostima kojima se na taj &ia mozZe bolje upravljati. Snaga menadZmenta
baziranog na aktivhostima je tokom atkgog vremena aofana tzv. HoSin ciklusom
poslovnog planiranja (planiranje, izienje, analiza, revizija), te je takodemo
maocéno orule za uspesno poslovno planiranje (Wade, D., RecRid@001, 114).
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Poslovno planiranje bazirano na aktivhostima jeaditki proces Kkoji u prvi
plan istte zahteve kupaca i determiniSe odgovaejaktivnosti i resurse, kako
finansijske, tako i operativne, neophodne za odjgjatih aktivhosti i
blagovremeno reagovanje na zahteve sa trziSta jeroblfime se obezlaije i
detaljna analiza potrebnih resursa i njihovo gerge sa postof@m u cilju
efektivnijeg i efikasnijeg kor&nja i upravljanja njima (Gooderham, G., 2001, 29-
43). Snaga plana baziranog na aktivhostima jeometSto saopStava ciljane nivoe
performansi neophodne za isporuku Zeljenog nivdpusa kupcima. Ovi ciljani
nivoi pomazu preduze da planira kapacitete i determiniSe performanse
neophodne za isporuku zahtevanog nivoa autputarkag&harman, P., 2000, 46).
U okviru planiranja baziranog na aktivnostima posaja se dve forme kapaciteta,
na nivou aktivnosti i na nivou resursa. Fundameat&iarakteristika ovog sistema
planiranja kao dela procesa strategijskog plarasargdnosi se upravo na
usmerenost ka dodathom kapacitetu kaji biti u sluzbi proizvodno-prodajnog
asortimana, obima aktivnosti i resursa (&ntLj., Novic¢evi¢, B., 2011, 390).
BudZet, kao rezultat poslovnog planiranja baziramagktivnostima, koristi se kao
oshov za evaluaciju uspeha u postavljanju i izyts@perativnih i strategijskih
ciljeva preduzéa.

Metode koje mnoge kompanije koriste kako bi osteasiri uvid u poslovanije i
postavile ostvarive planove su: skeniranje okrugeffidbek kupaca i analiza
organizacionog gepa (Wade, D., Recardo, R., 20Q9). linformacije iz ovih
izvora se koriste upravo za razvoj poslovnog pleméazi aktivnosti.

Svrha skeniranja okruZenja sastoji se u oceninogjSokruZzenja za postée
proizvode ili usluge, identifikaciji sada3nijih i temcijalnih kupaca, uvidu u razvoj
novih proizvoda i usluga iz drugih grana, uvidu lobgina deSavanja i daleku
budwnost. Skeniranje se izvodi upotrebom marketinga¥tanja, granskih
glasila, futuristtkih ¢lanaka, sajmova, novina i misljenja eksperata.

Dvostruka svrha analize fidbeka kupaca je u procstisfakcije kupaca
postojeim proizvodima, ali i proceni verovaté® da kupac ponovo kupi isti ili
sli¢an proizvod iz ponude kompanije. Fidbek kupacadjswstinskog zriaja kod:
identifikovanja atributa proizvoda i kupaca, idéktivanja potreba za novim
proizvodima, identifikovanja i oddévanja prioriteta i ugrdivanja tih saznanja u
sistem planiranja, identifikovanja, dokumentovamjaeagovanja na trendove,
identifikovanja i lociranja kontakata sa kupcimapgene obaveza i odgovornosti
predstavnika kompanije na mestu kontakta sa kupciomene reagovanja
predstavnika na prituzbe kupaca i identifikovargagf@mansi koje treba nagraditi. U
tu svrhu koriste se ra#iti instrumenti, kao 5to su ankete, intervjui, fskgrupe,
fidbek od profesionalnih udruzenja, dnevnici koiliantzv. ,misteriozni kupac* i sl.

Svrha analize organizacionog gepa sastoji se tiviapju internih kapaciteta
kompanije za ispunjenje svih zahteva koje sa sobashimplementacija strategije.
Neki od primera internih sposobnosti odnose sadeantifikovanje neuskidenosti
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u organizacionoj arhitekturi, ocenu dufunkcionalne kooperacije, ocenu
horizontalne i vertikalne efikasnosti, pogled u birbst kroz mogée projekte
istraZivanja i razvoja itd.

Poslovno planiranje bazirano na aktivnostima sastag pet glavnih komponenti:
utvrdivanja aktivnosti, preddanja ishoda aktivnosti, kreiranja cilinih pokazateta
procenu napora ili ishoda aktivnosti, pretdwija izvora podataka upotrebljenih za
procenu ishoda aktivnosti i utivanja odgovornosti za kompletiranje aktivnosti i
kvalitet njihovog ishoda (Wade, D., Recardo, RQRA21).

lzmeaiu tipicnog poslovnog plana i plana baziranog na aktivn@stima

fundamentalnih razlika, iako su i jedan i drugitinoeenti za merenje performansi i
procenu odstupanja ostvarenih od planiranih retaultekom godine. Prvo i
najvaznije, plan prema aktivnostima pokriva sve piealne aktivnosti koje su
identifikovane analizom odstupanja i uzroka tihtaganja. Drugo, plan baziran na
aktivhostima bavi se i ishodom svih aktivnosti. dgeon sadrzi planske mere
performansi za sve aktivnosti, odnosno njihove dehGetvrto, navodi sve izvore
podataka za ocenu performansi zaposlenih. Petotifi#aje odgovornosti i osobe
odgovorne za svaku aktivnost.

Poslovni plan baziran na aktivhostima treba da Zsaperspektive koje su
navedene u jednom od odabranih multidimenzionalgistema za merenje
performansi i set mera kojima se plan povezuje sgendlisanom i razvijenom
poslovnom strategijom. Na ovom megemo navesti minimalne zahteve koje treba
da zadovolji jedan kvalitetan poslovni plan baziren aktivhostima, usaglasen sa
poznatim sistemom Balanced Scorecard (Najrazvijemdi svih sistema mera
performansi je Balanced Scorecard Kaplana i Nort&oa ima 4 perspektive. U
ranim 90-im, pre popularnosti Norton-Kaplan koneepstudije su pokazale da
postoji Siri set perspektiva Balanced ScorecarshaSirokim setom klgnih mera,
zasnivajii se na raznim sistemskim pristupima istraZzivanjoerenju performansi
na nivou celine preduza. Na ovom mestu prezentéeano Balanced Scorecard koji
sadrZi pet perspektiva, Wade, D., Recardo, R., 20#2-124):

» Unutar finansijske perspektivenenadZer i njegov neposredni supervizor
utvrduju finansijski ishod svog podéja odgovornosti, préemu finansijski
planski indikatori mogu ukljtiti kombinovana racia, obuhvatjurazne
izdatke i primitke.

o Aktivnosti vezane zaperspektivu kupacasu usmerene na rast broja
kontakata sa kupcima, razvoj indeksa satisfakciypaka i préenje
osobina proizvoda relevantnin za kup&ene se doprinosi ostvarenju
opSteg cilja zadrzavanja postéjei privlatenja novih kupaca.

» Operativna izvrsnost, karakterista za perspektivu internih poslovnih
procesa odnosi se na usaglaSenost sa standardimairioli kvaliteta,
redukciju troSkova, trajanja poslovnog ciklusa.j pti ¢emu je neminovna
usaglaSenost aktivnosti u ovoj i ostalim perspektism (na primer,
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reSavanje oddenog problema vezanog za kupce efikasno came
produktivnost).

» Perspektiva rasta i inovacijgrati odgovornost zaposlenih za obuku i
stalna unapienja procesa, za prihvatanje i prenoSenje inovatija
unapréenja.

» Perspektiva organizacijeidentifikuje aktivnosti imanentne liderstvu,
menadZmentu, zaposlenima, tehnoloSkoj arhitekturiorganizacionoj
strukturi koje su kritihe za uspeh preduze a odnose se na timski rad i
kooperaciju, razvoj nivoa kvaliteta liderskin vesti kvaliteta
komuniciranja i upravljanja performansama.

SadrZaj svake kolone plana baziranog na aktivhastinora biti precizno
utvrden kako bi odgovorio na zahteve uspesnog posloptagranja. S tim u vezi,
lista planiranin aktivnosti koje treba da budu pod direktnom kontrolom
zaposlenog, je duga i promenljiva. Svaka aktivimost svojkrajnji ishod proizvod
ili uslugu (na primer, autput aktivnosti ,saéagja sa kupcima“ je zadovoljeni
kupac). lako deluje dgledno, véina menadZera je iznedena pri sagledavanju
identifikovanja (odnosno neidentifikovanja) zapodte sa ishodom aktivnosti.
Planske merekao standardi performansi aktivnosti, odnosnbavjih ishoda, se
obi¢no izrazavaju u formi racia poput ,redukcije Skarta23% tokom 3 meseca"“
ili ,rasta satisfakcije u roku od 6 mesedizvori podatakgpokazuju odakle patu
prikupljene informacije, odnosno odakée se one tek prikupljati. Tako, izvor
podataka informacija vezanih za timski rad i koagéu trebalo bi da budu
opservacijglanova tima, kao i fidbek od strane menadZera.rime se smatraju i
dnevnici, revizije, izvestaji, ankete itRRejting kolona sa rezultatima ukazuje na
stepen u kome su individue obavljale svoja zadaZeogtvarile svoje ciljeve,
ispunila planirane finansijske ili mere performanaipolju ljudskih resursa.

Komponente poslovnog plana baziranog na aktivnestiprikazane su u
pregledu 1.

Dosegnuti do punog potencijala planiranja baziramag aktivnostima nije
nimalo lako. Njega je teh&ki veoma teSko implementirati, zahteva duze iskustv
u kori¥enju obr&una i upravljanja troSkovima baziranim na aktivimogt kao i
upotrebu savremenih sistema i instrumenata za fneepamformansi. Takie, on
iziskuje nov na&in razmiSljanja o ulozi aktivnosti i resursa u &enju plana.
Medutim, uspeSnom implementacijom ovakvogéina planiranja ostvaruju se
brojne prednosti reflektovane u selektivnom prild@a@nju radne snage, boljoj
alokaciji opstih troSkova, identifikovanju aktiviibskoje ne dodaju vrednost,
potpunijoj informativnoj bazi za sagledavanje #ggskih pitanja i analizu
troSkova u skladu sa lancem vrednosti predaizkao celine i njegovih uZzih
organizacionih delova itd. (Nasévi¢, B., Anti¢, LJ., 2009, 275).
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Pregled 1. Komponente poslovnog plana baziranog na aktivnostima

Per spektive/ I shodi Ciljne | lzvori Rejting
Aktivnosti aktivnosti mere | podataka

Finansijska T
per spektiva

Prinos na sopstveni 20% Fin. izvestaji T
kapital Fin. izvestaji

Dodata ekonomska 15% T
vrednost

Per spektiva kupaca T-
Uvecanje rac. Postojana baza 94% Ankete T-
zadrZavanja kupca kupaca

Uvecanje rac. Lojalna baza 99% Ankete T-
satisfakcije kupca kupaca

Per spektiva T

operativnih procesa
Procenat reklamacija

elektr.putem 2.5% Revizije T
Procenat regulisanih

reklamacija 2.5% Revizije Th
Per spektivarasta i T
inovacija

Uvecanje trziSnog 20% Ankete T
udela

Procenat dostignutih 93% Izvestaj tima Th
ciljeva

Per spektiva T+
organizacije AngaZovani >81% | lzvestaj

Uvec. indeksa radnici menadz. T+
satisfakcije zaposl. Smanjenje <22% | Izvestaj

Smanj. Zalbi zaposlenih trogkova menad?. T+
Uvecanje indeksa poslovanja >86% | Izvestaj

liderstva menad?. T+

Th = 80-90% od ciljnog
T- =91-95% od ciljnog
T =96-104% od ciljnog
T+ = 105-114% od ciljnog
Izvor: Wade, D., Recardo, R., 2001, 126

Zakljucak

Kao okvir za usvajanje godiSnjeg budzZeta, stratkgij planiranje je i
instrument razvoja menadZzmenta, mehanizam koji ggara menadZere da
gledaju unapred, kao i sredstvo usaglaSavanjavailipenadZera sa strategijskim
cilievima preduzéa. Njegov kon&an cilj je prevdenje strategijskih ciljeva u
operativne aktivnosti.
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Instrumentom za realizaciju strategijskih ciljevaadra se, pre svega, poslovni
budzZet. On pokazujecekivani iznos finansijskog rezultata predéaeza odréeni
period, acini ga set pojedinmih usaglasSenih planova predéae Pripremi
poslovnog plana, koji obuhvata&ekivane prihode i rashode za adeai period,
prethodi analiza tzv. kruga profita, na koju seawazuju analiza krugova gotovine
i prinosa na akcijski kapital, kako bi se sagledateabdevenost resursima za
implementaciju plana profita.

Poslovno planiranje bazirano na aktivnostima jeawtitki proces kojim se
naglaSavaju zahtevi kupaca i determiniSu odgovésaaktivnosti i resursi, kako
finansijski, tako i operativni, neophodni za odmj@tih aktivnosti i blagovremeno
reagovanje na zahteve potrégaTakae, njime se obezldeje poreéenje potrebnih
resursa sa post@jen u cilju efektivnijeg i efikasnijeg koré&nja i upravljanja njima.
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BUSINESS BUDGET - A TOOL FOR IMPLEMENTATION
COMPANIES' STRATEGIC GOALS

Abstract: Business budget, or so "master" budget is the basis for the control of
realization, and at the same time very powerful tool for the realization of the
set of strategic goals. Therefore, it is the key link between business strategy
and value creation of companies. Without a business plan, managers can not
evaluate the economic impact of various strategic alternatives, and see the
impact of formulated and developed strategies to create value for shareholders.
For this reason, the aim of this paper is to emphasize the importance of
business budget in implementation of strategic objectives and effective
execution of operational activities. During the preparation of the article, author
will apply methods of analysis based on the available and relevant
international literature and practice, methods of synthesis and methods of
analogy and continuity.

Key words: operating budget, strategic goals, activities, value creation



