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Unatoč brojnim prednostima, o korisnostima budžetiranja 
postoje oprečni stavovi 
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„The Budget is an unnecessary evil.” 

Jan Wallander (former CEO of  

Svenska Handelsbanken)    

„Budgets are the bane of America.”  

Jack Welch (former CEO, General 

Electrics) 

 

„The 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) 

„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 process still represents the central  

co-ordinating mechanism (often the only  

co-ordinating mechanism) that most  

organizations have.“  

Otley, 1999., S. 371.  

„Budgeting is an important control system  

in almost all organization.“  

Hansen/Van der Stede, 2005., S. 415.    
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Kao rezultat detaljne analize pojavljuju se slični problemi 

Nepotrebnih koraka 

Pregovaračkih igara 

Neadekvatnog 

upravljanja procesima 

Visokog stupnja 

detaljnosti 

Neadekvatne IT podrške 

Krivo postavljenih 

ciljeva 

Krutim (godišnjim) 

fiksiranjem na razdoblja 

Planiranjem isključivo 

financijskih aspekata 

Slabijom aktualnošću i 

većim odstupanjima 

Orijentacijom na 

unutarnji pogled na 

poslovanje 

Pogrešnom integracijom 

plana 

Pogrešnom strateškom 

orijentacijom 

Nedovoljna efikasnost 

na temelju ... 

Nedovoljna efektivnost 

rezultira ... 

Visoki 

troškovi 

planiranja 

Manje 

koristi od 

planiranja 
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Klasični „koncept 

budžetiranja“ 

se suočava s 

brojnim 

problemima. 
 

Budžetiranje u 

brojnim 

slučajevima nije 

pravilno 

implementirano. 

 ZAKLJUČAK: Kod 

brojnih poduzeća 

postoji potreba za 

unaprjeđenjem 

budžetiranja! 

Budžetiranje ... 

... je prekruto i nefleksibilno 

... je preskupo u odnosu na  

     generirane koristi od planiranja 

... je preoperativno 

... menadžment ne uzima dovoljno  

     ozbiljno 

... potiče „egoizam” poslovnih  

     područja 

... sprječava realizaciju prilika u  

     kratkom roku 

... u značajnoj mjeri negira   

     mogućnost stvaranja „ 

     nematerijalne imovine” 

Problemi budžetiranja i njihove posljedice 

4 
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Moderno budžetiranje se temelji na State-of-the-Art 
konceptima i integrira zahtjeve iz prakse 
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Koncepti: Better Budgeting, Beyond Budgeting 

Moderno budžetiranje 

Impulsi gospodarstva 

Best Practice Cases (Benchmarking) 

Ranije slabosti 
Zahtjevi i kontekst 

poduzeća 
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ICV je na temelju rezultata stručne radne grupe, objavio 
dokument o modernom budžetiranju 
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 Voditelj radne grupe  
Prof. Dr. Ronald Gleich 
(European Business 
School) 

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

 40 članova iz znanosti, 
konzaltinga i poslovne 
prakse 
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Preporuke za moderno budžetiranje 

7 

Jednostavno 

Fleksibilno 

Integrirano 

Izraditi 

organizaciju 

plana 

Objasniti i                                        

komunicirati o                      

namjerama 
Izraditi koncept 

stvaranja 

vrijednosti 

Preporuke za 

oblikovanje 

Temeljne 

postavke 

Moderno 

budžetiranje 

Š
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Preporuke za jednostavnost 
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Fleksibilno 

Izraditi 

koncept 

stvaranja 

vrijednosti 

Izraditi 

organizaciju 

plana 

Objasniti i 

komunicirati o 

namjerama 

Integrirano Jednostavno 

Moderno 

budžetiranje 

 Raspoložive detalje preispitati i smanjiti 

 Standardizacija: postavljanje granica 

detaljiziranja  

 Prilogodba IT sustava 

Jednostavnost 

Smanjiti 

detaljiziranje 

Pojednostaviti 

proces izrade i 

upotrebe budžeta 

Slijediti dosljedno 

proces planiranja 

Upotrebljavati 

ispravne 

instrumente 

 Definicija organizacije izrade 

 Definicija organizacije upotrebe 

 Izraditi i implementirati integrirano planiranje 

 Definirati instrumente i alate za budžetiranje 

 Živjeti definirane procese budžetiranja 

 Informirati zaposlenike 

 Zahtjevati dokumentaciju za premise planiranja 

 Primjeniti kaizen za budžetiranje 
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Primjer za jednostavnost 
Pojednostavljeni hodogram poslovnog planiranja 
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 Izvor: Meter, M., Šarčević, M.: „Poslovno planiranje u hrvatskim poduzećima”,  str. 15., Kontroling, financije i menadžment, broj 3, 2017., Poslovna učinkovitost 
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Preporuke za fleksibilnost 
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 Koristiti ispodgodišnje prilike s pragmatičnim 

procesom odobravanja  

 Centralizirati posebne budžetske pozicije 

 Uzeti u obzir velike promjene u planiranju 

 Omogućiti fleksibilan prijenos u sljedeći budžet 

Fleksibilnost 

Stvoriti 

sposobnost 

reakcije na 

ispodgodišnjoj 

razini 

Provoditi 

kontinuirano 

prognoziranje 

Uzeti u obzir 

osjetljivosti i 

scenarije 

 Odlučiti se za vrstu izrade prognoza 

(tradicionalna vs. kontinuirana) 

 Uzeti unaprijed u obzir učinak prognoze: 

 Tradicionalna YtE prognoza... 

 ...ključne veličine kontinuirano 

 Djelomično kontinuirano je moguće... 

 U dinamičnom okruženju kontinuirano 

planirati 

 

 Uzeti u obzir više mogućih razvoja 

 ...i s upravljanjem rizicima povezati 

Fleksibilno 

Izraditi 

koncept 

stvaranja 

vrijednosti 

Izraditi 

organizaciju 

plana 

Objasniti i 

komunicirati o 

namjerama 

Integrirano Jednostavno 

Moderno 

budžetiranje 
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Primjer za fleksibilnost 
Analiza scenarija 
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① ② 

③ 
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Preporuke za integraciju 
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Integracija 

Povezati razine 

planiranja 

Uravnotežiti sustav 

poticanja 

Uspostaviti 

podupirući IT 

sustav 

 Povezati sustav poticanja i budžet 

 Oblikovati ciljni sustav višedimenzijski, ali da 

bude moguće njime rukovati 

 Postaviti ispravne ciljeve 

 Osigurati jedinstvenu bazu podataka 

 Uspostaviti centralno upravljanje procesima 

 Strateški planirati MSP-ove 

 Identificirati/pratiti faktora ranog upozorenja 

 Razdvojiti razvoj strategije od procesa 

budžetiranja tj. razviti ciljeve prije samog 

budžetiranja 

 Inzistirati na ostvarenju ciljeva 

 Primjenjivati sustav povratne informacije 

 Podvrći planove testu realističnosti 

 Potkrijepiti budžetske pozicije s mjerama 

 Vezati strateške inicijative/projekte s budžetom 

Fleksibilno 

Izraditi 

koncept 

stvaranja 

vrijednosti 

Izraditi 

organizaciju 

plana 

Objasniti i 

komunicirati o 

namjerama 

Integrirano Jednostavno 

Moderno 

budžetiranje 
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Primjer za integraciju 
Strateško mapiranje 
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NOPAT Trošak kapitala 

ROI 

Uložena sredstva Ostvareni prihod 

Snižavanje ukupnih 

troškova poslovanja 

Broj transakcija 

Broj obrada 

Nove kupnje Prekid suradnje 

Povećanje prihoda 

Fluktuacija 

Broj pritužbi 

Elastičnost 

potražnje 

Fluktuacija Edukacija 

Razina 

zadovoljstva 

Korištenje 

bolovanja 

Ostvarenje 

normi 

Radni uvjeti 

Motivacija 

Novi kupci 

Otišli kupci 

Brzina reakcije 

na pritužbe 

Radna 

produktivnost 

Broj zaposlenika 

Brzina razvoja novih 

proizvoda 
Broj inovacija 

Uspješne/ 

neuspješne 

inovacije 

Prihod/ dobit po 

korisniku 

Trošak preuzimanja 

kupaca 

Brzina obrade 

Zadovoljstvo 
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Preporuke za izradu koncepta stvaranja vrijednosti 
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Izrada koncepta stvaranja vrijednosti 

Izraditi poslovni 

model 

U fokus staviti 

output 

Postaviti i 

dopunske relativne 

ciljeve 

 Staviti output u prvi plan 

 Postaviti izvještaj o uspješnosti kao višerazinsku 

kontribucijsku maržu 

 Držati konkurenciju na oku 

 Izraditi samo jedan plan (interno ima prednost) 

 ...ali ako je nužno preoblikovati u eksterno 

zadane ciljeve 

 Dopuniti apsolutne relativnim ciljevima 

 Koristiti benchmarking kao pragmatično 

iskoristivu veličinu 

 Kod relativnih ciljeva... 

 ...generiranje podataka je često teško 

 ...nužno je povjerenje u način ocjenjivanja 

 Izraditi poslovni model 

 Staviti fokus na vođenje umjesto na legalnu 

strukturu 

 Ciljevi, uska grla i restrikcije određuju sadržaj 

planiranja 

Fleksibilno 

Izraditi 

koncept 

stvaranja 

vrijednosti 

Izraditi 

organizaciju 

plana 

Objasniti i 

komunicirati o 

namjerama 

Integrirano Jednostavno 

Moderno 

budžetiranje 
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Ekonomski 
profit 

Operativna 
dobit 

Prihodi 

Troškovi 

Investirani 
kapital 

Stopa 
troška 

kapitala 

Troškovi 
kapitala 

Proizvod 
1 

Proizvod 
n 

Varijabilni 

Fiksni 

Dugotrajna 
imovina 

Neto radni 
kapital 

Cijena 

Količina 

Cijena 

Količina 

Materijal 

Proizvodnja 

Logistika 

… 

Zaposlenici 

Održavanje 

… 

Zalihe 

Potraživanja 

Obveze 

… 

… 

Tečaj 

… 

Cijena sirovina 

Uzročnik vrijednosti: 
Operativna izvrsnost 
u masovnoj proizvodnji 

Volumen 
proizvodnje 

Efikasnost 

Uzročnik vrijednosti: 
Logistika 
distribucije kupcima 

Troškovi 
prijevoza 

Popunjenost 

Cijena goriva 

Stopa inflacije 

Uzročnik vrijednosti: 
Zaposlenici 

Produktivnost 

Fluktuacija 

Stupanj 
zaposlenosti 

Uzročnik vrijednosti: 
Nabava/ 
Sirovine 

Kvote okvirnog 
sporazuma 

Volumen 
nabave sirovina 

Kvota prigovora 

Vrijeme 
isporuke 
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Primjer za izradu koncepta stvaranja vrijednosti 
Stablo uzročnika stvaranja učinaka 
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Preporuke za izradu organizacije plana 
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Izrada organizacije plana 

Integrirati planove 

vertikalno i 

horizontalno 

Obračunati bez 

iznimke pružanje 

internih usluga 

 Zajedničke troškove ne samo djelomično 

obračunati nego ih pokušati dodijeliti projektima, 

odnosno nositeljima troškova zbog kojih su 

nastali 

 Planirati top-down orijentirano, a dopustiti korisne 

bottom-up inicijative 

 Dati upute zaposlenicima za ostvarenje plana 

 Djelomično planiranje povezati sa zajedničkim  

planiranjem 
Fleksibilno 

Izraditi 

koncept 

stvaranja 

vrijednosti 

Izraditi 

organizaciju 

plana 

Objasniti i 

komunicirati o 

namjerama 

Integrirano Jednostavno 

Moderno 

budžetiranje 
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Primjer za izradu organizacije plana 
Postupci planiranja 

17 

 Izvor: Meter, M., Šarčević, M.: „Poslovno planiranje u hrvatskim poduzećima”,  str. 16., Kontroling, financije i menadžment, broj 3, 2017., Poslovna učinkovitost 



© Poslovna učinkovitost I Horváth & Partners CAP - Controlling Advanced Program „Moderno budžetiranje" 

Preporuke za objašnjenje i komuniciranje o namjerama: 
detalji 
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Objašnjenje i komuniciranje o namjerama 

Uključiti 

zaposlenike 

Osigurati 

usmjerenje prema 

ciljnoj publici 

 Iznositi jasne poruke u izvještajima 

 Omogućiti analize 

 Dati važnost komentarima 

 ... ali zadati minimalan standard za njih 

 ... intervale specifično prilagoditi 

 ...i uzeti u obzir specifičnosti 

 Ciljeve i namjere pojasniti te predati/prenijeti 

odgovornost za njihovu implementaciju 

 Uključiti ispravno odabrane osobe 

 Kontinuirano informirati zaposlenike 
Fleksibilno 

Izraditi 

koncept 

stvaranja 

vrijednosti 

Izraditi 

organizaciju 

plana 

Objasniti i 

komunicirati o 

namjerama 

Integrirano Jednostavno 

Moderno 

budžetiranje 
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Primjer za objašnjenje i komuniciranje o namjerama  
Izvještavanje i komuniciranje prema HICHERT®IBCS standardima 
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Cjeloviti koncept modernog budžetiranja 



E: mladen.meter@poslovnaucinkovitost.eu 

                          W: www.poslovnaucinkovitost.eu 

                PITANJA I ODGOVORI 


