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UnatocC brojnim prednostima, o korisnostima budzetiranja
postoje oprec€ni stavovi

2

»1he Budget is an unnecessary evil.”
Jan Wallander (former CEO of
Svenska Handelsbanken)

,Budgets are the bane of America.”
Jack Welch (former CEO, General
Electrics)

»1he Budget and long range planning
systems are no longer efficient when
business environment is changing more
and more rapidly..."
Ole Johannesson (VP Finance, Volvo Cars)
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,Budgeting is the cornerstone of the
management control process in nearly all
organizations, but despite its widespread

use, it is far from perfect.”
Hansen/Otley/Van der Stede, 2003., S. 95.

,Budgeting is an important control system
in almost all organization.”
Hansen/Van der Stede, 2005., S. 415.

»--. budgeting process still represents the central

co-ordinating mechanism (often the only
co-ordinating mechanism) that most
organizations have.”
Otley, 1999., S. 371.
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Kao rezultat detaljne analize pojavljuju se slicni problemi

Nedovoljna efikasnost Nedovoljna efektivhost
natemelju ... rezultira ...

Krivo postavljenih
ciljeva
troskovi fiksiranjem na razdoblja
Preqovaraékih iaara planiranja Planiranjem iskljucivo
J J - financijskih aspekata
Visokog stupnja + - Orijentagijom na
detaljnosti Manje unutarnjllpogled na

poslovanje

Koristi od
Neadekvatnog planiranja Slabijom aktualno$¢u i
upravljanja procesima veéim odstupanjima

Pogresnom strateSkom
orijentacijom

Neadekvatne IT podrske
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Pogresnom integracijom
plana



Problemi budzetiranja i njihove posljedice

Budzetiranje ...
... je prekruto i nefleksibilno
.. je preskupo u odnosu na

. L . Klasi€ni ,,koncept
generirane Koristi od planiranja

budzetiranja“

.. je preoperativno se suocava s
.. menadzment ne uzima dovoljno,  brojnim )
ozbiljno problemima. ZAII(II_JUCAK: !<Od
N , ) , brojnih poduzeca
. potice ,egoizam” poslovnih Budzetiranje u postoji potreba za
podrucja brojnim unaprjedenjem
.. SprjeCava realizaciju prilika u slucajevima nije budZetiranjal!

kratkom roku pravilno
. o : implementirano.
.. U znacajnoj mjeri negira
mogucnost stvaranja ,,
nematerijalne imovine”
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Moderno budzetiranje se temelji na State-of-the-Art
konceptima i integrira zahtjeve iz prakse

Koncepti: Better Budgeting, Beyond Budgeting

Best Practice Cases (Benchmarking)
Impulsi gospodarstva

Zahtjevi i kontekst

Ranije slabosti .
poduzeca

Moderno budzetiranje

5 CAP - Controlling Advanced Program ,Moderno budzetiranje" © Poslovna ucinkovitost | Horvath & Partners



. filhrt zurlick zum Planungskern. Uber ein integriertes Konzept, verknlpft mit der Strategie, den Zielen und dem
Managementsystem soll das Budget konsequent, einfach, und vor allen Dingen umfeldflexibel, aber mdglichst
strategiekonsistent, durchgefihrt werden. Moderne Budgetierung bedeutet nicht. neue Tools und gar Konzepte 7u erfinden.

Es gibt keine einheitiche moderne Budgetierung, die fur alle Unternehmen passend ist. Die vom Fachkreis formulierten
Prinzipen und die damit verbundenen Tools der Budgetierung missen auf das Unternehmen zugeschnitten werden und auch
zur Kultur sowie Strategie passen. Die Prinzipien werden in zwei Kategorien eingeteilt:

(=2
=
@ 3
[
=
==
Te
oo
b=
E:I
m

Einfach: schlanke Abldufe, sich auf nur steuerungsrelevante Inhalte beschranken, nur nutzenbringende Instrumente und
Methoden einsetzen, nurwenige Eingangsgrofen, optimale Detaillierung finden, manchmal tut's auch top-down®

Flexibel: Bereitschatt fir Anderungen, Sensitivitdten und Szenarien, auch relative Ziele aufgrund von Benchmarks,
'

BE0UCeEn

Ipft sein. Konkrete, aber wenige voneinander ableitbare
Je Ziele.

AV

esamtziel, Organisation muss kurze und schnelle

:tte. Ziele, Engpasse und Restriktionen determinieren

Internationaler
Controller Verein I, den Kern des Plans kommunizieren und

teilen, durch Pramissen und Top-down-Vorgaben

\
‘\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Controller-Statements
Instrumente

Moderne Budgetierung
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ICV je na temelju rezultata strucne radne grupe, objavio
dokument o modernom budzetiranju

= Voditelj radne grupe
Prof. Dr. Ronald Gleich
(European Business
School)

= Zamjenici voditelja
radne grupe
Udo Kraus
(Hansgrohe AG) i
Dr. Uwe Michel
(Horvath & Partners)

= 40 ¢lanova iz znanosti,
konzaltinga i poslovne
prakse
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Preporuke za moderno budzetiranje

Preporuke za
oblikovanje

Fleksibilno

Jednostavno Integrirano
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Moderno

budzetiranje

lzraditi
organizaciju
plana

Objasniti i
komunicirati o
namjerama

Izraditi koncept
stvaranja
vrijednosti

Sto?/Efektivhost

v

Temeljne
postavke
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Preporuke za jednostavnost

Jednostavnost

m Raspolozive detalje preispitati i smanijiti
Smanijiti = Standardizacija: postavljanje granica
detaljiziranje detaljiziranja

m Prilogodba IT sustava

Pojednostaviti
proces izrade i
upotrebe budzeta

m Definicija organizacije izrade
m Definicija organizacije upotrebe

Slijediti dosljedno = Izraditi i implementirati integrirano planiranje
proces planiranja Definirati instrumente i alate za budZetiranje

. . m Zivjeti definirane procese budzetiranja
Upotrebljavati o :
. m Informirati zaposlenike
Ispravne o y : .
. m Zahtjevati dokumentaciju za premise planiranja
Instrumente
|

Primjeniti kaizen za budzZetiranje
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Fleksibilno

Jednostavno Integrirano

Moderno
budzetiranje
Izraditi Objasniti i

organizaciju — komunicirati o
plana Izraditi namjeram
koncept
stvaranja
vrijednosti
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Primjer za jednostavnost
Pojednostavljeni hodogram poslovnog planiranja

RAZINA PLANIRANJA ODG. ORG. | ODG. MJESEC
JEDINICA | OSOBA [Kolovoz | Rujan | Listopad: Studeni: Prosinac

1. Organizacijski i vremensKi
raspored izrade poslovnog plana
(komunikacija, koordinacija, hodogram, Kontroling XX -

predlosciza planiranje, prezentacija za
menadzZment)

2. Stratesko planiranje (5- godina;
godisnja razina)
(makroekonomska analiza i predvidanje,

analiza trista industrije, suvremeni trendovi Sve odg. org. XX
u industriji, izrada/revidiranje koncepta jedinice -
poslovanja poduzeca, kijuéni planski

strateski pokazatelji poslovanja)

3. Takticko planiranje (3-5 godina;
godis$nja razina)
(takticko odredenje poslovanja poduzeca,

plan stope rasta prodaje, proizvodnje, Sve odg. org. XX
troskova i novéanihtokova, plan razvoja jedinice
kiljucnih pokazatelja poslovanja, planski

financijskiizvjestaji, planska trziSna pozicija)
4. Operativno planiranje (-1 godina;
mjesecna razina)

(jednak sadrzaj kao kod taktickog planiranja, al{f Sve odg. org. XX
veda razina granulacije) jedinice
9. Usvajanje poslovnog plana _
(razmatranje i davanje korektivnih informacija o] Kontrolin g XX i
planu, koordinacija i uskladivanja poslovnog U prava XX I
plana, usvajanje konacne verzije poslovnog MenadZment XX -
plana, distribucija i koordinacijatehnickog i
unosa planau sustav) i

Izvor: Meter, M., Saréevi¢, M.: ,Poslovno planiranje u hrvatskim poduzeéima”, str. 15., Kontroling, financije i menadzment, broj 3, 2017., Poslovna uginkovitost
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Preporuke za fleksibilnost

Fleksibilnost

Stvoriti B Koristiti ispodgodignje prilike s pragmati¢nim
sposobnost procesom odobravanja

reakcije na B Centralizirati posebne budzetske pozicije
ispodgodisnjoj W Uzeti u obzir velike promjene u planiranju
razini B Omogucditi fleksibilan prijenos u sljedeci budzet

Fleksibilno

B Odluciti se za vrstu izrade prognoza

PrOV_Odl_tl (tradicionalna vs. kontinuirana)
kontinuirano Moderno

) s B Uzeti unaprijed u obzir u€inak prognoze: budzetiranje
rognoziranje .. Izraditi Objasniti i
prog J Tradicionalna YtE prognoza... organizaciju ————-— komunicirati o
- . . . plana namjeram
— ...klju€ne veliCine kontinuirano /Tcept\
st.\_/aranja_
— Djelomi¢no kontinuirano je moguce... viijednosti

U dinami¢nom okruzenju kontinuirano
planirati

Jednostavno Integrirano

Uzeti u obzir
osjetljivosti i
scenarije

B Uzeti u obzir vise mogucih razvoja
H _..i s upravljanjem rizicima povezati
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Primjer za fleksibilnost
Analiza scenarija

@ @

MODEL
ULAZNI PARAMETRI
- Planski menadzZerski racun dobiti i gubitka
Prodajna cijena 100 d
Prodajna koli¢ina 1.000 u tis. HRK
Povrati i popusti (% od prihoda) 5% vt B
Troskovi prodane robe (% od prihoda) 40% Operat'l\./m prt o- : A0
. . . Povrati i popusti 5.000
Troskovi zaposlenika 10.000
.. NETO PRODAJA (NET SALES) 95.000
Troskovi usluga 2.500 A
e e Troskovi prodane robe 40.000
Materijalni troskovi 1.000
Ostali troskovi 500 BRUTO DOBIT (GROSS MARGIN) 55.000
DS all troskovi 100 Troskovi zaposlenika 10.000
EDTE(-:I]EIC.I.]EI Troskovi usluga 2.500
Amortizacija >0 Materijalni troskovi 1.000
Trosak od kamata 150 Betali otk 500
OPERATIVNI TROSKOVI 14.000
EBITDA 41.000
Deprecijacija 100
Amortizacija 50
OPERATIVNA DOBIT (EBIT) 40.850
Trosak od kamata 150
DOBIT PRIJE POREZA (EBT) 40.700
SCENARUI
Vjerojatnost  Prodajna cijena Prodajna koligina ... Oéekivana Dobit prije poreza (EBT)
Najbolji scenarij 25% 110 1.200 68.140
Osnovni scenarij 50% 100 1.000 40.700
Najlosiji scenarij 25% 90 800 22.720
Ocekivana Dobit prije poreza (EBT) 43.065
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Preporuke za integraciju

Integracija
Povezati razine B Strateski planirati MSP-ove
planiranja B [dentificirati/pratiti faktora ranog upozorenja

B Razdvoijiti razvoj strategije od procesa
budzetiranja tj. razviti ciljeve prije samog
budzetiranja

Inzistirati na ostvarenju ciljeva

Primjenjivati sustav povratne informacije
Podvréi planove testu realisti¢nosti

Potkrijepiti budZetske pozicije s mjerama
Vezati strateske inicijative/projekte s budzetom

Uravnoteziti sustav B Povezati sustav poticanja i budzet

poticanja m Oblikovati ciljni sustav visedimenzijski, ali da
bude moguce njime rukovati
B Postaviti ispravne ciljeve
Uspostaviti B Osigurati jedinstvenu bazu podataka
podupiruéi IT B Uspostaviti centralno upravljanje procesima
sustav
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Fleksibilno

Jednostavno Integrirano

Moderno

budzetiranje
Izraditi Objasniti i

organizaciju — komunicirati o
plana Izraditi namjeram
koncept
stvaranja
vrijednosti
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Primjer za integraciju
Stratesko mapiranje

FINANCIJE

KUPCI

PROCESI

ZAPOSLENICI

Snizavanje ukupnih
troSkova poslovanja

i\ ﬁ% O
TroSak kapitala < UloZena sredstva Ostvareni prihod

Povecanje prihoda

Zadovoljstvo  —» Fluktuacija —> EIastlcvngst Novi kupci ——> P”hOd( d(.)b't PO
-— - potraznje '\ korisniku
O Prekid suradnje Broj prituzbi Otigli kupci TroSak preuzimanja

kupaca

: Kcii Radna Uspjesne/
Broj transakcija Brzina reakcije produktivnost piesn Brzina razvoja novih
na prituzbe neuspjesne roizvoda
inovacije i ii P
Broj inovacija

Broj obrada Broj zaposlenika

Ostvarenje R
Fluktuacija Edukacija normi Motivacija

Radni uvjeti

Razina Koristenje

; ; Brzina obrade
zadovoljstva bolovanja
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Preporuke za izradu koncepta stvaranja vrijednosti

Izrada koncepta stvaranja vrijednosti

Izraditi poslovni
model

U fokus staviti
output

Postaviti i
dopunske relativne
ciljeve

Izraditi poslovni model

B Staviti fokus na vodenje umjesto na legalnu

strukturu

Ciljevi, uska grla i restrikcije odreduju sadrzaj
planiranja

Staviti output u prvi plan

Postaviti izvjeStaj o uspjesnosti kao viSerazinsku
kontribucijsku marzu

Drzati konkurenciju na oku
Izraditi samo jedan plan (interno ima prednost)

...ali ako je nuzno preoblikovati u eksterno
zadane ciljeve

Dopuniti apsolutne relativnim ciljevima
Koristiti benchmarking kao pragmati¢no
iskoristivu veli€inu
Kod relativnih ciljeva...
® ...generiranje podataka je Cesto teSko
® ...nuzno je povjerenje u nacin ocjenjivanja
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Fleksibilno

Jednostavno Integrirano

Moderno

budzetiranje
Izraditi Objasniti i

organizaciju — komunicirati o
plana el namjeram
koncept
stvaranja
vrijednosti
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Primjer za izradu koncepta stvaranja vrijednosti
Stablo uzrocCnika stvaranja ucCinaka

il Operativna c

=

r
Troskovi
L

Proizvod s
——
|_ Proizvod s

n

— Varijabilnjy:
@C

OJCD |
-

1
Dugotrajna

imovina | —

|_ Neto radni
kapital
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Cijena
Koli¢ina
Cijena

Koli¢ina

Materijal |,

Proizvodnja

)
Zaposleniq

. Fiksni OG Odriavanj;“.‘

Zalihe

—Potrazivanja

Obveze

\
i
\
\
\
\

\

1
|
Vo
\
1
1
il

Kvote okvirnog
Sporazuma
Uzro€nik vrijednosti:
Nabava/
Sirovine

Volumen:
nabave sirovina

Kvota prigovora

Volumen
proizvodnje

Uzroc¢nik vrijednosti:

Operativnaizvrsnosc

u masovnoj proizvod| iy asnost

Troskovi O
. .. ) prijevoza
UzroCnik vrijednosti: :
Logistika _ Popunjenost
distribucije kupcima
Vrijeme
isporuke

Produktivnost 0

Fluktuacija

Uzro¢nik vrijednosti:
Zaposlenici

Stupanj
zaposlenosti

Tecaj

Cijena sirovina

Cijena goriva O
T/

Stopa inflacije
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Preporuke za izradu organizacije plana

|Izrada organizacije plana

Integrirati planove ™ Planirati top-down orijentirano, a dopustiti korisne

vertikalno i bottom-up inicijative
horizontalno B Dati upute zaposlenicima za ostvarenje plana
B Djelomi¢no planiranje povezati sa zajednickim
planiranjem

Fleksibilno

. . B Zajednicke troSkove ne samo djelomi¢no Jednostavno
Obracunati bez obradunati nego ih pokusati dodijeliti projektima, Moderno
iznimke pruzanje odnosno nositeljima troskova zbog kojih su oradts G o
internih usluga nastali

organizaciju — komunicirati o
plana Izraditi namjeram
koncept
stvaranja
vrijednosti

Integrirano
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Primjer za izradu organizacije plana
Postupci planiranja

TOP DOWN POSTUPAK PLANIRANJA
(planiranje ,,odozgo prema dolje”)

Prednost: relativno brza izrada plana
Nedostatak: ne uvazava stavove nizih organiz.
jedinica — moze biti nerealan

SUSRETNI POSTUPAK PLANIRANJA
(planiranje ,,odozgo prema dolje” + ,,odozdo prema gore”)

Prednost: uklju¢enost zainteresiranih strana potice motiviranost i ostvarivost plana
Nedostatak: visoki troSkovi poslovnog planiranja

BOTTOM UP POSTUPAK PLANIRANJA
(planiranje ,,odozdo prema gore”)
Prednost: detaljnija informacijska podloga
Nedostatak: redovito potrebno visestruko
uskladivanje sa strategijskim ciljevima

Izvor: Meter, M., Saréevi¢, M.: ,Poslovno planiranje u hrvatskim poduzeéima”, str. 16., Kontroling, financije i menadzment, broj 3, 2017., Poslovna uginkovitost
17 CAP - Controlling Advanced Program ,Moderno budzetiranje" © Poslovna ucinkovitost | Horvath & Partners



Preporuke za objasnjenje i komuniciranje o namjerama:
detal]

Objasnjenje i komuniciranje o namjerama

Ukljuclltl N ® Ciljeve i namjere pojasniti te predati/prenijeti
Zaposlenike odgovornost za njihovu implementaciju
B Ukljuditi ispravno odabrane osobe

B Kontinuirano informirati zaposlenike

Fleksibilno

Jednostavno

Osigurati
usmjerenje prema
ciljnoj publici

Integrirano

Iznositi jasne poruke u izvjestajima
Omoguciti analize

Dati vaznost komentarima

... ali zadati minimalan standard za njih
... intervale specifi¢no prilagoditi

...i uzeti u obzir specificnosti

Moderno
budzetiranje
Izraditi Objasniti i

organizaciju — komunicirati o
plana Izraditi namjeram
koncept
stvaranja
vrijednosti
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Primjer za objasnjenje i komuniciranje o namjerama
|zvjestavanje i komuniciranje prema HICHERT®IBCS standardima

G

UNIFY CONDENSE CHECK EXPRESS SIMPLIFY STRUCTURE

LABELS

19 CAP - Controlling Advanced Program ,Moderno budzetiranje" © Poslovna ucinkovitost | Horvath & Partners



Cjeloviti koncept modernog budzetiranja

= Koristiti ispodgodiinje priliks s pragmatiénim procesom = Odluiiti 52 za wrstu izreda prognoza

odohravanja (tredicionalna vs. kantinuirana)

= Cantralizirati posebna budistske pozicije = Uzeti unaprijed u obzir uéinak prognoza:

= Uzeti u obzir valike promjene u planiranju - Tradicionalna YtE prognoza...

= Dmoguéiti fleksibilan prijanos v sljadedi budzet - _..kljuEna valifine kontinuirano

- Djelomiéno kontinuirano je moguce...

- U dinemifnom okmuZenju kontinuirana
plamirati

= Uzati u pbzir via mogucih razvoja
= __.i s upravljanjem rizicima
povezati

* Strataiki
planirati
MEP-ove

= |dentificirati/pratiti
faktors ranog upozorenja
* Razdvojiti razvoj strategije od
procesa budZetiranja tj. razviti ciljave
prije samog budietiranja

= Inzistireti na ostvarenju ciljeva

= Primjenjiveti sustaw povratne informacije

= Podvrgnuti planove tastu reslistiénosti

= Potkrijepiti budZetske pozicije s mjerama

= Raspolodive datalje
preispitati i smanijiti
= Stendardizacija:
Postevijanje granica detsljiziranja
= Prilogodba | T sustava

= Definicija orgenizacije izrade
* Definicija orgenizacije upotrabe

Stvoriti sposobnost Provoditi Uzeti u obzir
reakcije na kontinuirano osjetljivosti |

; Izradit § implemantirzt integrirana %“a; ispodgodisnjoj prognoziranje  Scenarije » \ezati stratatke inicijative/projekte s budZstom
planiranje oy z. -

» Definirati instrumente i alata za #Eﬁr %’% raziny

budZetiranjz %, e

(ﬂ' 1.:(1. = Piovezati sustav poticanja i budZet

« Fivjeti defini Slifan.. g . N « Dblikavati cilini sustav
huﬁ;:iran?nnlmna pracese Yedizj doﬁ'?ﬂd'n 60% ! N n‘ﬁl;’"li' vizedimenzijski, ali da bude
» Informirati zaposlenike O prog Fleksibilno 1“151‘“1 sustav v moguée njime rukovat
= Zehtijavati dokumentaciju 2z Nﬁm}aq. U = Postaviti ispravne ciljeve

premize planiranja
= Primijaniti kaizen za i o B
budZetiranje Upotrebljavati ispravne instrumente

Jednostavno Integrirano

Uspostaviti podupiruéi = Dsigurati jedinstvenu bazu podataka
IT sustay  *Uspostaviti centralno upravijenje procesima

Moderno
budZetiranje

* Planirati top-down orijentirano, & Integrirati planove Izraditi Dl}]EIS I'!Itl I_ UkljuEiti zaposlenike + Ciljeve i namjera objasniti ta predati/
dopustiti korisne bottom-up inicijative vertikalna i horizontalno arganizaciju komunicirati o prenijsti sdgavarmost za njihavy
=D ati upute zeposlenicima za . namierama implementaciju
ostvarenje plana lzraditi « Ukljugiti ispravmo odabrane osobe
= Djalomic no planiranje povezatiza kuncep‘r 0; - = Kontinuirano informirati zeposlenike

zajednickim planiranjem . . .
: ’ ! stvaranja vrijednosti

keraditi U fokus Postaviti i e L e porie &
poslovni staviti dop l_nske N * Dmoguciti enalize
model outpurt relativne ciljeve = Dati vainost knmentarima

* Zajadnitke trodkove, ne samo djelomiéno
obracunati nego ih pokugati dodijaliti
projektime, ednosno nositeljima troskova
zbog kojih su nastali

= _... gl zedati minimalan
standerd za njih

= __.intervale specifitno
prilegoditi

= __.ii uzeti v obzir specifitnosti

= |zraditi poslovni = Staviti cutput u prvi plan * Dopumniti apsalutna
modal * Postaviti izvjataj o ralativnim ciljgvima

= Stawiti fokus na vodenje uspjeEnost kao viferazinsku = Upotrijebiti benchmarking
umjasto na legalnu struktun kontribucijsku mariu kao pragmaticno iskoristiva
= Ciljewi, uska gria i restrikcije = DrZati konkuranciju na oku waliinu
odreduju sadriaj planiranjz = |zraditi samo jedan plan = Kod relativnin ciljava...
lintermna ima prednast] - ...pensriranjs podataks je Sesto tedko
= .ali gko j& nuino - ...muino je povjerenje u nain ocjenjivanjs

preablikovati u eksterno
zadana ciljava
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