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UvoD

Ocekivano dinamiziranje privrednog ambijenta trazi afirmaciju poslovne filozofije
kako bi i menadzment neprofitnog i javnog sektora operisao sa dioptrijom Sirokog
spektra i dugoro¢nog vremenskog horizonta. Znacajne su tri grupe aktivnosti
menadzmenta: polaganje raduna o stanju i uspjehu, donoSenje poslovno-finansijskih
odluka i sistematska upravljaCka kontrola poslovno-finansijskih procesa neprofitnih
organizacija i javnog sektora. Polaganje raCuna o stanju i uspjehu predstavlja
tradicionalnu aktivnost menadZzmenta, posebno u zemljama razvijene trziSne privrede.
Skup donesenih poslovno-finansijskih odluka i utvrdeni ciljevi organizacije predstavljaju
ishodiSte za sistematsku upravljacku kontrolu, tj. za periodi€no planiranje i kontrolu
ostvarenja kao glavnih dijelova sistema upravljacke kontrole procesa. Od raCunovodstva
se i ovdje oCekuje adekvatna informaciona podrSka, Sto ono i Cini upraznjavanjem
racunovodstvene kontrole.

Doktorska disertacija "Bilansni agregati u funkciji menadZment kontrole u
neprofitnim organizacijama" namijenjena je specificnom aspektu koji je u znacajnoj mjeri
(ako ne i u potpunosti) ignorisan u prakticnom pona$anju kako od menadzera
neprofithnog i javnog sektora tako i od strane dizajnera ekonomske politike i
zakonodavaca. Navedena konstatacija posebno se odnosi na aspekt finansijsko-
racunovodstvenih izvjeStaja u funkciji menadZment kontrole u neprofitnim
organizacijama.

Rad je podijeljen u Sest poglavlja s prepoznatljive tri cjeline. U prvoj cjelini

(poglavlje | i IlI) predstavljeni su neprofitne organizacije i neprofitni sektor, njihov
ambijent, funkcija menadZment kontrole i naznaen menadZerski okvir za mjerenje
performansi. U drugoj cjelini (poglavlje Il i V) prezentiran je set finansijsko-

racunovodstvenih izvjeStaja neprofitnih organizacija i javnog sektora koji ¢ini osnov za
analizu kao neizbjezan instrument upravljanja. Treéa cjelina (poglavlje V i VI) posvecena
je sistemu budZzetske kontrole ostvarenja u funkciji podr§ke menadZzmentu ostvarivanja
njegove nadleznosti i odgovornosti, upravljacke kontrole cjeline neprofitne organizacije i
njenih dijelova.

1. Predmet istrazivanja

Poslovna i finansijska globalizacija, stalne i brze promjene u okruZenju i sve
oStrija konkurencija na trziStu zahtijevaju strategijski pristup vodenju preduzeca, Sto
podrazumijeva naglasen pogled prema okruzenju, unutrasnju fleksibilnost, inovativni
sistem vrijednosne kontrole performansi, dopunjen sa nefinansijskim ostvarenjima,
djelotvoran sistem eksternog kominiciranja i sl. Najveci broj naucnih i stru¢nih radova
kod nas posvecen je reperkusijama poslovanja profitho orijentisanih kompanija, a
znacajan sektor, kao $to su neprofitne organizacije i javni sektor kao i njegovi problemi
ostavljaju se po strani i manje zaokupljaju stru¢nu i nau¢nu paznju. U praksi, ovo je
imalo za posljedicu pojavu znacajnog gepa izmedu sadasnjih zakonskih rjeSenja,
djelovanja i rada neprofitnih organizacija, $to ostavlja znacajan prostor za istrazivanje u
ovoj oblasti.



Neprofitne organizacije dozZivljavaju znacajnu ekspanziju rasta posljednjih
godina i kod nas se pojavljuju kao znaCajne ekonomske, politicke i druStvene snage.
Cini se da imaju kako apsolutnu tako i relativnu vrijednost resursa, ukljuduju veliki broj
zaposlenih, predstavljaju "jake industrije" i izgledi su da je u njima smjeSten i "veliki
biznis". Cilj neprofitnih organizacija je da ucine dostupnim $to veci broj dobara i usluga
drudtvu, u cjelini, a, u zavisnosti od njihovih raspoloZzivih finansijskih i drugih resursa, koji
mogu dolaziti iz razliCitih izvora, i da o€uvaju svrhu svoga postojanja. Motiv profita, kao
kontrolnog sredstva, nije zastupljen u njihovom poslovanju i veoma je teSko procijeniti
stepen satisfakcije korisnika njihovih usluga, s obzirom na to da se radi o jedinstvenim
proizvodima i uslugama i koji se, u zna€ajnom broju slu€ajeva, pruzaju bez naknade.
Ipak, u odredenim slucajevima neprofitne organizacije slicne su profitno orijentisanim
kompanijama, Cine integralni dio jedinstvenog privrednog sistema, koriste sliCnhe resurse
za ostvarivanje svojih ciljeva, nabavljaju i vr§e konverziju resursa u dobra i usluge, imaju
sliCan proces finansijskog menadZmenta i neophodan im je razvijen informacioni sistem.
Racunovodstveni informacioni sistem ima znacajnu ulogu u integralnom informacionom
sistemu neprofitnih organizacija i javnog sektora, predstavlja nezamjenjiv instrument
upravljanja modernom organizacijom i namijenjen je menadzerima, viadi i drugim
stejkholderima.

Kljuéno pitanje efikasnog funkcionisanja neprofitnih organizacija i javnog sektora
kod nas je da li oficijelni finansijsko-raCunovodstveni izvjestaji (bilansni agregati)
generidu neophodne informacije za menadzment kontrolu i mjerenje performansi? Cini
se da je sadasnji raCunovodstveno-informacioni sistem u neprofitnim organizacijama i
javnom sektoru neadekvatan, da ima naznake i neodgovornog politickog ponaSanja i da
ga je neophodno restrukturirati na kompleksnije sadrzaje racunovodstva u pruzanju
kvantitativnih informacija finansijske i nefinansijske prirode. Stanje krajnje potisnutosti
racunovodstva neprofitnog sektora u drugi plan, odnosno njegovo redukovanje na
zvani¢no vodenje poslovnih knjiga i sastavljanje finansijsko-raCunovodstvenih izvjestaja,
neophodno je redefinisati. Osim finansijskog knjigovodstva na koje se prvo pomisli,
redefinisanje se odnosi i na sistem upravljakog raCunvodstva, Sto bi, pored pocetnih
teSkoca, omogucilo adekvatnije planiranje i kontrolu performansi javnih i neprofitnih
organizacija. Znac€ajno mjesto u okviru upravljackog racunovodstva treba da ima i
racunovodstvo odgovornosti, nastalo kao reakcija na plansko-kontrolne potrebe
menadzera u neprofitnom i javnom sektoru.

Ni jedna kontrolna aktivnhost ne dogada se sama po sebi, pa je potreban
projektovan napor da se osigura njena implementacija. Planiranje i kontrola u
nadleznosti su viSeg i srednjeg menadzmenta neprofitnih i javnih organizacija, a prvi
uslov za uspjesnu menadzment kontrolu je aktivha podr$ka samog menadZmenta.
Medutim, o€igledno je da nedostatak unutrasnje kontrole neprofitni sektor obezbjeduje
mimo profitnog mehanizma, a za to je neophodan dobar sistem menadZment kontrole.
Zbog Cega ovaj sektor, posebno vladine organizacije, zaostaje u uspostavi efikasne
unutradnje kontrole? Cini se da za vladine organizacije postoje tri objasnjenja. Prvo,
opsSte misljenje je da su tehnike menadZment kontrole razvijene u profitno orijentisanim
kompanijama neupotrebljive za javne organizacije. Drugo, ima dosta otpora
promjenama u nacinu planiranja budZeta, rebalansa budZeta i alokacije resusa.
Procjene budzZeta i budzetskih korisnika nisu zasnovane na racCunovodstvenim
standardima  (opSteprihvacenim  raCunovodstvenim nacelima) i uobi€ajenom
racunovodstvenom praksom, Sto za rezultat ima neadekvatno utvrdivanje budzetskih
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pozicija. TreCe, funkcioneri od karijere u sistemu menadZment kontrole prepoznaju
dvosjekli mac, obezbjedenje informacija za menadzere kao i informacije za vanjske
korisnike, interesne grupe i naro€ito medije.

2. Cilj istrazivanja

Kao nau¢na tema menadzment kontrola u neprofitnim organizacijama relativho
je nova i u zemljama razvijene trZziSne ekonomije. OCekuje se da Ce uloga i znacaj
neprofitnih organizacija rasti i da ¢e dodi do transformacija u njihovom upravljanju, kao i
prepoznavanja potreba za menadzerima sa referencnim upravljaCckim znanjima.
Upravljanje ovim organizacijama podrazumijeva puno zamki i izazova pa i kontroverzi,
Sto prouCavanju sistema menadZment kontrole daje epitet korisnog i aktuelnog
poduhvata od teorijskog i prakticnog znacaja. Savremena literatura i iskustva razvijenih
trziSnih privreda afirmisali su veliki broj pojmova koje treba saznati, prilagoditi i primijeniti
u stvaranju novog makroekonomskog ambijenta neprofitnih organizacija kod nas, Sto ¢e
znacaijnije doprinijeti obogacivanju nau¢nih spoznaja iz oblasti finansijskog, upravljackog
i troSkovnog racunovodstva i menadzment kontrole, a to je pragmaticni cilj ovog rada.

Fragmentarni napisi u €asopisima strukovnih organizacija pri izradi godisnjih
finansijskih izvjeStaja i prijedlozi "bajpas" rjeSenja za nastale probleme ukazuju da su
ekonomisti nastojali da budu manje bliski problematici neprofitnih organizacija. lako
sadasnja praksa indicira na neophodnost promjena u zakonodavnoj i poreskoj regulativi,
zvanic¢nim bilansnim Semama i kontnom okviru neprofitnih organizacija sistemski pristup
rjeSavanju problema ovog sektora nije ucinjen. Sve to doprinosi zna¢ajnom gepu izmedu
racunovodstveno-informacionih  mogucénosti  finansijskih izvjeStaja i neprofitnih
menadZera da u savremenim uslovima menadzment kontrole koriste ove resurse.

Saznajni cilj rada usmjeren je na osobenosti i ambijent neprofitnih organizacija,
sliCnosti i razlike izmedu njihovih finansijsko-raCunovodstvenih izvjestaja sa profitno
orijentisanim kompanijama, koji sluze kao podloga za finansijsku analizu, fleksibilno
planiranje i kontrolu zasnovanu na budZetima i postavljanje odnosa menadZment—
racunovodstveno-informaciona podrSka iznad sadaSnjeg stereotipa. Nesumnijivo je da
kod nas postoji veliki jaz izmedu objektivnih radunovodstveno-informacionih mogucnosti
finansijskih izvjeStaja neprofitnih organizacija, znanja i spremnosti njihovih menadzera
da te informacione resurse koriste u savremenim uslovima funkcije menadZment
kontrole.

3. Hipoteze i metode istrazivanja

U istrazivanju se polazi od sljedecih hipoteza:

S obzirom na €injenicu da se neprofitne organizacije nalaze izmedu profitnog i
javnog sektora, nije ih jednostavno definisati. Njihovo organizaciono i upravljacko
strukturiranje znacCajno je za redefinisanje sadasnjeg mjesta i uloge racunovodstva i
njegove odgovarajuce informacione podrSke za ocjenu mijerila performansi menadzera,
pobolj$anje upravljanja, odlucivanja i odgovornosti.

MenadZzment kontrola kriticna je funkcija svih, a ne samo neprofitnih
organizacija. Medutim, iako su njeni koncepti sli¢ni, primjena se znacajno razlikuje u
neprofitnim i profitno orijentisanim entitetima. Strukturiranje sistema menadZzment
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kontrole podrazumijeva definisanje centara odgovornosti, gdje je racunovodsteno-
informacioni sistem najznacajniji centar podrSke aktivnostima planiranja i kontrole.

Bilansni agegati i dalje predstavljaju aktuelan problem uz oscilirajui intenzitet
aktuelnosti u neprofitnim organizacijama, ne generiSu neophodne informacije za
primjenu sveobuhvatnih mjerila performasni i neophodno ih je dopuniti i proSiriti
nefinansijskim mijerilima. Primjena medunarodnih raCunovodstvenih standarda i
medunarodnih raCunovodstvenih standarda za javni sektor znatno bi doprinijela
harmonizaciji i usaglaSsavanju pravnog i finansijsko-raCunovodstvenog okvira
izvjeStavanja u ovom sektoru.

O tehnikama finansijske analize u profitno orijentisanim kompanijama napisana
je voluminozna literatura, medutim, menadzeri neprofitnih organizacija su i u teorijskom i
praktichom smislu nastojali da budu $to manje bliski ovoj "obavezi". lza bilansnih
podataka postoji poseban svijet odnosa medusobne uzro¢nosti, zakonitosti i ponasanja,
a kada ga menadZeri neprofitnog sektora otkriju, njime ovladaju i sintetizovanjem dodu

do boljih zakljuCaka, uspjeSnije c¢e planirati, odluCivati i kontrolisati aktivnosti
organizacije. Neadekvatno razumijevanje finansijskog racunovodstva u funkciji
vrijednosnog izvjeStavanja i upravljackog raCunovodstva u smislu oblikovanja

relevantnih upravljaCkih odluka predstavlja o€igledan gep neprofitnih i javnih menadzera
u sadasnjem ambijentu menadzment kontrole koga se moraju $to prije "osloboditi".

Strategijsko planiranje, u sadasnjem okruzenju neprofitnog sektora, treba manje
da li¢i na udobno putovanje prigradskim vozom, a viSe na voznju roler—klosterom, i roler-
kloster stize na cilj ukoliko ostane na Sinama. Cost/benefit analiza predstavlja kljucni
korak u procesu strategijskog planiranja u neprofitnom i javhom sektoru u procjeni
drustvenih koristi, ali i izabrani funkcioneri koji zastupaju javni interes. Budzet entiteta
predstavlja kompleksan plan, obuhvata razli€ite aspekte, finansijske, ekonomske,
politicke i socijalne prirode, dok budzZetiranje treba da bude znacajnije u neprofitnim
nego u profitno orijentisanim kompanijama usljed postojanja razlicitih vrsta troskova
diskrecionarnog karaktera koji su pod uticajem menadzZerskih odluka (za koje nema
banchmarka, a ima prostora za sumnje) i ono treba da bude esencijalna veza izmedu
planiranja i feedback kontrole.

Usljed nepostojanja finansijskin mjerila uCinaka u neprofithom sektoru,
ograni€ena je mogucnost primjene racunovodsta odgovornosti. Ipak, njegova primjena
mogucéa je identifikovanjem plansko-kontrolnih jedinica i adekvatnih indikatora ili
surogata. Kontrola izvrSenja plana poslovnog rezultata neprofitnih organizacija moze se
zasnivati i na statickim budZetima (nemogucénost utvrdivanja odgovornosti i nastalih
odstupanja od normi ili postavljenih veli¢ina) i na fleksibilnim budZetima (obracun i
analiza odstupanja i korektivne akcije), ali je najbolie da se pracenje realizacije
projektovanih ostvarenja istovremeno zasniva i na statickim i na fleksibilnim budzZetima.

S obzirom na prirodu definisanog predmeta i cilja istrazivanja, u radu ¢emo
primijeniti opSte i posebne nau¢ne metode svojstvene drusStvenim, a, u okviru njih, i
ekonomskim naukama. Od opstih nau¢nih metoda primijeni¢éemo: komparativhu metodu,
metodu modelovanja i statistiCku metodu. Komparativna metoda omogucava: opis
strukture, funkcije i ponasanja u neprofitnom sektoru s ciljem otkrivanja njihovih sli¢nosti
i razlika, klasifikaciju saznanja, pracenje razvoja, stagnacije ili nazadovanja. Posredna i
pomocna uloga ove metode je generalizacija — utvrdivanje toka procesa, naucno



objasnjenje i predvidanje. Osnovu metode modelovanja Cinice jedinstvo teorijskih
saznanja dobijenih tokom istraZivanju i nau¢ne primjene istrazivanja u praksi. Statisticke
metode koristicemo da bismo posmatrali neprofithe organizacije i odredene pojave u
njima koje Cine statisticku masu, izvrSili njihovu statistiCku analizu koja c¢ini drugu
znacajnu fazu primjene statisticke metode, a sastoji se u otkricu strukture, medusobnom
uticaju Cinilaca i dinamici posmatranih pojava, $to zamjenjuje eksperimentalnu metodu.

Od posebnih metoda u radu ¢emo primijeniti analizu i sintezu, apstrakciju i
konkretizaciju, klasifikaciju, indukciju i dedukciju. Analizu koristimo da posmatranu
pojavu misaono i teorijski rastavimo na dijelove i sadrzajno, strukturalno, funkcionalno,
komparativno i geneticki utvrdimo funkciju svakog dijela pojedinacno. Da bi se shvatila
cjelina, koristimo posebnu nau¢nu metodu — sintezu, a deskriptivnom sintezom
opisaéemo i nabrojati posmatrane pojave i zakljucke. Primjena metodskih postupaka
analize i sinteze na saznanje opStih i posebnih pojava u istrazivanju omogudice
koriS¢enje metode apstrakcije i konkretizacije. Apstrakcija ¢e imati dvojnu ulogu:
apstrakciju opsSteg | apstrakciju posebnog jedinstva predmeta istraZivanja.
Konkretizacijom priblizavamo se stvarnom, realnom i konkretnom jedinstvu predmeta
istrazivanja, finansijskim izvjeStajima kao instrumentima u funkciji menadzment kontrole
u neprofitnim organizacijama i javnhom sektoru. Zakljucivanjem od posebnog ka opstem,
nasuprot zakljuCivanju od opSteg ka posebnom i pojedinacnom, koristimo indukciju i
dedukciju kao posebne nauc¢ne metode.

4. Struktura rada

U skladu sa postavljenim predmetom i ciljem istraZivanja, rad je strukturiran tako
da, uz uvod i zaklju€ak, sadrzi Sest medusobno povezanih poglavlja i spisak literature. U
uvodnom dijelu naznaCeni su predmet i cilj istrazivanja, postavljene istrazivacke
hipoteze i metodologija istrazivanja i, ukratko, izloZena struktura rada.

U prvom poglavlju (Specifi€nosti, organizaciono - upravljacko strukturiranje i
performanse neprofitnih organizacija) bavicemo se problematikom opStih pitanja
neprofitnih organizacija i javnog sektora, a njegovu strukturu Cine tri dijela. U prvom
dijelu (Definiciona obiljeZja, vrste i specifiCnosti neprofitnih organizacija) ukazano je na
teSkoce koje se odnose na definiciona obiljeZja ovog sektora, kao i moguénosti razliitin
klasifikacija i specificnosti u odnosu na profitho orijentisane kompanije. Drugi dio
(Organizaciono i upravljacko strukturiranje neprofitnin organizacija) ukazuje na
organizacione strukture, kao infrastrukturu, za provodenje menadzerskih odluka i
modele upravljackog strukturiranja ovog sektora. Mjerenje i upravljanje performansama
neprofitnin organizacija predstavlja sadrZinu tre¢eg dijela rada u kome su izloZeni
menadzerski alati za mjerenje performansi, sistem mjerenja i specificnosti njihove
primjene u neprofitnim organizacijama.

Drugo poglavlje (Funkcija i ambijent menadZzment kontrole u neprofitnim
organizacijama) sastoji se iz dva dijela, a odnosi se na pitanje funkcije menadzment
kontrole u neprofitnim organizacijama i javhom sektoru i uticaju eksternih i internih
faktora. U prvom dijelu (Funkcija menadzment kontrole) razmatramo aktivnosti
planiranja i kontrole kao najvaznijih instrumenata za razumijevanje sistema menadzment
kontrole i znacaj tri vrste aktivnosti: formulisanje strategije, kontrola aktivnosti i
menadzment kontrola. U drugom dijelu poglavlja (Ambijent menadzment kontrole)



razmotri¢e se eksterno i interno okruzZenje, koriS¢enje Sansi, prepoznavanje opasnosti i
izbjegavanije prijetnji neprofitnim organizacijama.

U tre¢em poglavlju rada (Bilansni agregati neprofitnih organizacija) izlaze se
sustina finansijsko-racunovodstvenih izvjeStaja i moguénosti primjene medunarodnih
racunovodstvenih standarda i medunarodinih racunovodstvenih standarda za javni
sektor. U prvom dijelu poglavlja (Komponente bilansnih agregata upoznacemo se sa
zakonom propisanim setom finansijsko-racunovodstvenih izvjestaja neprofitnog sektora
na nivou opStih razmatranja. Drugi i tre¢i dio odnose se na problematiku dva
najznacajnija finansijsko-raCunovodstvena izvjestaja: bilans stanja i bilans uspjeha, kao i
aneksom - dopunskim izvjeStajem za Citanje prva dva. Bilans nov€anih tokova, u
Cetvrtom dijelu poglavlja, treba da ukaze na ostvareni finansijski rezulat omeden sa dva
sukcesivna bilansa stanja. Finansijsko-racunovodstvenim izvjeStajima propisanim
Pravilnikom o finansijskom izvjeStavanju i godiSnjem obraCunu korisnika prihoda
budZeta bavimo se u petom dijelu ovog poglavlja.

U cCetvrtom poglavlju (Analiza bilansnih agregata neprofitnih organizacija)
susreS¢éemo se sa pojmom, ciljevima, vrstama i pretpostavkama analize finansijskih
izvjeStaja (kao vaznim prethodnim pitanjima analize), zatim op$tim metodama analize
bilansa stanja i bilansa uspjeha (vertikalna, horizontalna i graficka analiza). Tred dio
poglavlja posvecen je metodologiji i tehnici analize finansijskih izvjeStaja (racio analiza),
kao i koris¢enju informacija za potrebe upravljanja od strane menadzera neprofitnog i
javnog sektora.

Poglavlje pet (Strategijsko planiranje i budZetiranje u neprofitnim
organizacijama) ukazuje na razliCit vremenski horizont ova dva procesa upravljackih
aktivnosti neprofitnin menadzZera, zahtijeva snaznu racunovodstveno-informacionu
podrsku (gdje postoji znaCajan gep) i njihovu medusobnu kauzalnu povezanost.
Strategijski planovi odnose se na dugorocne finansijske posljedice razlicitih strategijskinh
opcija i uokviruju ponasanje menadzmenta. Drugi dio poglavlja (Cost/benefit analiza)
ukazuje na neophodnost stru¢ne analize kao klju¢nog koraka u procesu strategijskog
planiranja i postavlja gabarit: komparacija troSkovi/koristi izrazena monetarnim mjerilima.
Medutim, sveobuhvatna procjena programa mora uzeti u obzir i nemonetarna mijerila.
Treci dio poglavlja posvecen je procesu racunovodstvenog planiranja (budZetiranja) sa
odgovarajuc¢im numeri¢kim ilustracijama planova neprofitnih organizacija, te sa njihovim
slicnostima i razlikama sa profitno orijentisanim kompanijama.

Na kraju, Sesto poglavlje (Kontrola poslovanja i mjerenja performansi) sadrZi tri
dijela. Prvi dio (Kontrola poslovanja) ukazac¢e na mogucnost kontrole pomocu
racunovodstvenog sistema i revizije, dok su u drugom dijelu izloZene osnovne kategorije
mjerila outputa: drustveni indikatori, rezultati (mjerenja) i mjerila procesa na nivou opstih
razmatranja. U trecem dijelu (Fleksibilno planiranje i kontrola) raspravlja se o odnosu
izmedu statickih i fleksibilnih budzeta (planova) neprofitne organizacije u uslovima
njihovog funkcionalnog organizovanja sa adekvatno odabranim primjerima.
Racunovodstveno-informaciona podrSka budzetskom procesu primarno je zasnovana
na konceptu standardnih troSkova, a efikasnost budzetskog procesa i kvalitet odluka
odredeni su primijenjenim obraCunskim pristupom. Dilema: primijeniti apsorpcioni ili
varijabilni obraun troSkova, uz sve njihove prednosti i nedostatke, opredijelila nas je za
drugi pristup usljed njegovih prednosti u planiranju i iskazivanju rezultata, ali problem
uporedivosti planiranog sa zvani¢nim bilansom uspjeha i dalje ostaje.
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| SPECIFICNOSTI, ORGANIZACIONO — UPRAVLJACKO STRUKTURIRANJE
| PERFORMANSE NEPROFITNIH ORGANIZACIJA

Neprofitne organizacije su organizacije Ciji konacni cilj poslovanja nije ostvarenje
profita nego neke druge koristi za njihove sopstvenike - pruzanje odredenih usluga. Ova
definicija je u saglasnosti sa najve¢im brojem statuta neprofitnih organizacija u mnogim
zemljama, i usmjerava paznju na osnovne razlike izmedu profitnih i neprofitnih
organizacija (NPO) koje mogu biti uzrok znatnih teSko¢a u njihovoj kontroli i upravljanju.
U profitnim organizacijama menadzeri?> donose odluke &iji je konaéni cilj ostvarenje
profita i uvecanje kapitala vlasnika. U neprofitnim organizacijama odluke menadzZera
obi¢no su usmjerene na pruzanje Sto kvalitetnijih usluga u okviru raspolozivih resursa, a,
ukoliko ipak ostvare profit, ne ulazu ga u povecanje kapitala, nego u razliCite druge
drustveno korisne aktivnosti i svrhe.?

Posto su usluge neprofitnin organizacija ¢esto neodredene, uopstene i teSko
mjerljive, u odnosu na profithe, pojavljuju se i vecCe teSko¢e u mjerenju njihovih
performansi. Veoma je teSko napraviti ostar rez i izabrati alternativni pravac djelovanja
neprofitnih organizacija, jer je odnos troskova i koristi od izvr§enih usluga tesSko ocijeniti,
a i sama korisnost teSko je mjerljiva. | pored ovih problema, menadZzment mora pokazati
da moze efikasno i efektivno® koristiti raspolozive resurse. Medutim, osnovni problem
najveceg broja neprofitnih organizacija ostaje pronalazak eksternih mjera (indikatora) za
politiku menadZment kontrole i njenu primjenu.®

Razlike izmedu profitnih i neprofitnih organizacije ne mogu se posmatrati po
sistemu crno-bijelo. Profitne organizacije, ukoliko Zele da ostvare planirani prihod i profit,
moraju pruziti odgovarajuce usluge potroSacima, dok neprofitne organizacije, ako zele
da obezbijede planirane usluge svojim ¢lanovima, moraju obezbijediti adekvatne izvore
sredstava koji su u ekvilibrijumu s troSkovima. Prema tome, osnovne razlike nisu u
potrebnim sredstvima, nego u samoj upotrebi sredstava i vrstama usluga koje pruzaju.
Bolnice, Skole, pa i religiozne organizacije, posluju kao neprofitne, iako su neke usluge
koje ove neprofitne organizacije pruzaju predmet za raspravu i razmisljanje.

1. Definicija, vrste i specifiénosti neprofitnih organizacija

U nasoj zemlji Cesto se upotrebljavaju stari termini za odredivanje pojma
neprofitnih organizacija: druStvene organizacije, udruZenja gradana i dr. Pod ovim
terminima poznaje ih i domacée zakonodavstvo. lako termini nevladine i neprofitne

! Antony, N. R., Young, W. D.: Management Control in Nonprofit Organizations, Sevent Edition, McGraw-
Hill/lrwin, New York, 2003, p. 48.

2 Menadzer je svako ko je odgovoran za podredene €lanove organizacije, kao i za druge organizacione
resurse. Todorovi¢, J., Buri€in, D., JanosSevi¢, S.: Strategiski menadZment, drugo izdanje, Institut za
trziSna istrazivanja, Beograd, 1998, str. 16-20.

* Na primjer, u humanitarne ili dobrotvorne aktivnosti.

* Ukoliko se ciljevi ostvaruju uz minimum napora (ili tro8kova), organizacija funkcioniSe efikasno, ukoliko
organizacija ostvaruje "prave" ciljeve, ona funkcioniSe efektivno. Isto, str. 16.

° Antony, N. R., Young, W. D.: Management Control in Nonprofit Organizations, Sevent Edition, McGraw-
Hill/lrwin, New York, 2003, p. 49.
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organizacije nisu dovoljno zastupljeni u na$em zakonodavstvu,® rjeénicima i
leksikonima, ipak se odomaduju u svakodnevnoj komunikaciji. Mnogi smatraju da se
neprofitne organizacije lako mogu prepoznati, ali, kada poku$aju da ih precizno definisu,
suoCavaju se sa iznenadujuce velikim brojem problema. TeSkoce proizilaze iz Siroko
orijentisanog dijapazona njihovih aktivnosti zasnovanih na pretezno neprofitnoj osnovi i
njihovog usmjerenja na obezbjedenje odredenih usluga svojim ¢lanovima ili zadovoljenju
opstih i zajednickih potreba Sire drustvene zajednice.

Vladine i neprofitne organizacije mogu se klasifikovati na: 1) vladine
organizacije: drzavni, federalni, gradski, kantonalni, lokalni organi vlasti i specijalni
distrikti, 2) obrazovne ustanove: osnovno obrazovanje, specijalno obrazovanje,
obrazovanje posebnog tipa, predskolsko obrazovanje, srednje obrazovanje, viSe i visoko
obrazovanje i obrazovanje odraslih, 3) zdravstvene i socijalne organizacije: bolnice,
sanatorijumi, utoCiSta, zavodi za mentalno zdravlje, stomatoloSke klinike,
vojnomedicinske ustanove, zatvorske bolnice, medicinska rehabilitacija, veterinarske
aktivnosti i organizacije socijalne zastite, 4) organizacije na bazi uclanjenja: poslovne,
radnicke, strukovne i vjerske organizacije, 5) organizacije kulturnih aktivnosti: biblioteke,
arhivi, muzeji, zastita istorijskih objekata i zgrada 6) humanitarne organizacije vezane
za naucne, vjerske ili dobrotvorne svrhe.” Ovo je jedna od mogucih klasifikacija
neprofitnin organizacija. Medutim, autori koji se bave vladinim i neprofitnim
organizacijama nude i mnoge druge klasifikacije tih organizacija.

Vladine i druge neprofitne organizacije specificne su po odsustvu motivacije za
stvaranja profita, vecina njihovih dobara i usluga nije komercijalno ostvariva kroz
privatne aktivnosti, njihova dobra i usluge smatraju se vitalnim javnim dobrom. Znatne
razlike izmedu profitnih i neprofitnih organizacija postoje u pogledu organizacionih
ciljeva, izvora finansijskih sredstava, propisa i kontrole i sl. Navedene specificnosti utiCu i
na proces menadzment kontrole u smislu mjerenja performansi, pravne i poreske
regulative, izvora finansiranja, politickih uticaja, tradicije i dr.

1.1. Pojmovno odredivanje neprofitnih organizacija

Neprofitne organizacije nije jednostavno definisati i opisati i to je glavni razlog
njihovog otezanog upravljanja prac¢enog izazovima i problemima. U odnosu na
menadzerska pitanja u profithim organizacijama, koja su jasna i povezana sa
specifiénim ekonomskim mjerama, pitanja u neprofithom ambijentu nisu dovoljno jasna
zbog njihove povezanosti sa prilicno apstraktnim pojmom javne sluzbe. Javne
organizacije, teorijski, treba svima da ponude svoje usluge. U mnogim slucajevima,
pojam '"svima" je, ipak, restriktivan za stanovnistvo ili organizacije. Izbor je tacno
definisan, obi¢no kvantitativnho, na primjer, stanovnistvo preko 65 godina, pojedinici Kkoji
zaraduju manje od 5.000 KM ili organizacije koje imaju budzet manji od 10.000 KM.
Dakle, postavljeni su opsti kriterijumi izbora i ko zadovolji propisane kriterijume moze

® Zakon o udruzenjima gradana ("Sl. list SR BiH", br. 5/90 i 21/90), Zakon o udruzZenjima i fondacijama RS
("Sl. glasnik RS", br. 52/2001), Zakon o udruzenjima i fondacijama Brcko Distrikta BiH ("SI. glasnik Brcko
Dlstrlkta“ br. 46/2002), Zakon o udruzenjima i fondacijama BiH ("SI. novine BiH, br. 32/01, 42/03).
” Freeman, R., Shoulders, G. (Governmenatl and Nonprofit Accounting, Theory and Practice, Prentice
Hall, NJ, 1993 p. 2) daju jednu od mnogobrojnih klasifikacija vrsta vladinih i neprofitnih organizacija,
medutim, pri klasifikaciji se mogu uzeti drugi kriterijumi u skladu sa Zakonom o standardnoj klasifikaciji
(Republike Srpske, Federacije BiH i Bréko Distrikta).
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ocCekivati odredene usluge. Ovo nije sluCaj za neprofitne organizacija koje moraju
precizno definisati svoje klijente i izabrati dijapazon pruzZanja javnih usluga. Ovakva
fleksibilnost organizacija koje pruzaju javne usluge predstavlja izazov, nije jednostavna,
ne moze predstavljati finesu u toku postavljanja misije koja se odnosi na jedan opsti put
za ostvarivanje aktivnosti.

Cesto se naglasava &injenica da je sustinska karakteristika neprofitnih
organizacija pruzanje javnih usluga. To je tacno do odredene granice. Medutim, ideja o
misiji javne sluZzbe ponekad moZe da zavede i usmjeri na pogreSan put. Prvo, postoji
odreden broj neprofitnih organizacija koje nisu organizovane kao javne sluzbe®. Drugo,
tvrdnja da su neprofitne organizacije organizovane da bi rjeSavale odredene socijalne
probleme ili znacajnije doprinijele javnim sluzbama protivi se njihovoj ekskluzivnosti da
ne sluze svima, koju javne organizacije Cesto imaju. Tvrdnja da zadatak neprofitnih
organizacija nije zarada nov€anih sredstava donekle je ta¢na, ali mnoge neprofitne
organizacije ponaSaju se u potpunosti kao profitne, Sto ih razlikuje od javnih drzavnih
organizacija koje djeluju u istom ambijentu. Mnoge od njih angazuju se u razliCitim
poslovima koji su rizi¢ni i donose novac, Sto ih Cini slicnim profitno orijentisanim
organizacijama. One time izazivaju zabrinutost organizacija koje su trzisno orijentisane i
Cesto su im direktni konkurenti.

Izgleda da neprofitne organizacije nisu ni u profithom ni u javhom sektoru, ali im
je mjesto negdje izmedu ova dva sektora.® Ovakav poloZaj omoguéava im veéu
fleksibilnost u funkcionisanju, ali trazi i znaCajne vjesStine u upravljanju. Menadzeri u
neprofitnim organizacijama treba da savladju iste tehnike i strategije upravljanja koje se
primjenjuju u profitno orijentisanim organizacijama. Ipak, primjena menadzZerskih tehnika
razliCita je i pored toga Sto i profitne i neprofithe organizacije u€estvuju u planiranju,
budZzetiranju, raCunovodstvu i marketingu, imaju sliCha sporna pitanja u vezi s
upravljanjem i obezbjedivanjem sredstava. Glavna razlika ogleda se u mjerenju njihovih
performansi. Dakle, moglo bi se zakljuciti da se pojam neprofitne organizacije odnosi na
nevladine organizacije koje su definisane, u drZzavnom ili federalnom zakonu, kao
humanitarne ili neprofitne, da sluze odredenim javnim ciljevima i da su oslobodene
poreza.

Neprofitne organizacije imaju sljedec¢e karakteristike: 1) moraju imati cilj javne
dobrobiti, 2) moraju biti oganizovane kao neprofitne ili humanitarne, 3) njihova
menadzerska struktura mora da onemogucdi licne interese i dobit pojedincima, 4) moraju
biti oslobodene poreza, 5) moraju imati zakonski status koji predvida poreska
oslobodenja za dobijene poklone.'® Prema tome, neprofitne organizacije ne ukljuéuju tri
kategorije organizacija: a) organizacije koji su osnovane s ciljem stvaranja profita, ali ga,
mozda, ipak nisu ostvarile, b) organizacije koje vode povezane neformalne grupa ljudi s
ciliem da sluze javhom dobru ali nemaju odobren poseban status od strane drzavne ili
federalne vlasti i c) organizacije koje se prepoznaju kao neprofitne za oporezivanje ali,
ipak, ne ostvaruju javne ciljeve.

® Kao &to su radni¢ki sindikati.

® Wolf, T.: Managing a nonprofit Organization in the Twenty-first Centrury, Simon&Schuster Inc., New
York, 1999, p. 20.

"% Ibid, p. 21.

" Poslovna udruzenja (Zakon o privrednoj komori, "Sl.glasnik RS", br. 20/92, ..., 39/03), radni¢ki sindikati,
zavi€ajni klubovi i sl.
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Neki autori'? defini§u neprofitne organizacije kao organizacije &iji se osnovni
cilijevi ne mogu ocijeniti pomocu uobi€ajenih ekonomskih (profitnin) parametara. Ipak,
mora se istac¢i da neprofitne organizacije kod ostvarivanja svojih osnovnih ciljeva mogu
preduzimati i aktivnosti koje donose profit. Na primjer, fakulteti, pored pruzanja usluga
visokog obrazovanja, pruzaju i odredene konsultantske usluge za profitabilne projekte.
Sli¢no je i za vladine i nevladine organizacija kao $to su Skole, zdravstvene ustanove,
dobrotvorne organizacije, armija, policija, muzeji, crkve, preduzec¢a javnog sektora, koje
pruzaju profitabilne usluge prevoza ljudi, roba, distribuciju vode, odrzavanje putne mreze
i sl.

Najveci problem neprofitnih organizacije proizilazi iz definisanja njihovih ciljeva
iz kojih potiCu i njihove specificnosti. TeSkoce u definisanju ciljeva nastaju zbog toga sto
su mnoge neprofitne organizacije viSeciljno orijentisane i time se javlja problem
identifikovanja njihovih  pojedinacnih cilieva. Umjesto orijentacije ka jednom
dominantnom cilju, neprofitne organizacije obi¢no se orijentiSu prema nekoliko
strategijskih cilieva kojima teze, kao Sto su: "maksimiziranje pruzanja usluga sa
raspolozivim resursima, ostvarenje finansijskog viska, maksimizacija prihoda,
namjensko kori§¢enje resursa, potpuna ili djelimicna subvencija, maksimiziranje buzeta,
maksimiziranje satisfakcije zaposlenog osoblja i volontera koji pruzaju usluge,
maksimiziranje zadovoljstva klijenata, odnosno korisnika usluga, kreiranje politike koju
ée podrzavati Siroka drustvena javnost i s|."'®

Navedeni ciljevi podudaraju se sa ciljevima profitno orijentisanih proizvodnih i
usluznih preduzeca, s tom razlikom Sto profitno orijentisane organizacije pored drugih
ciljeva imaju profit kao jasno postavljen cilj. Djelatnost neprofitnih organizacija moze biti
finansirana od strane drzave (na primjer, subvencije za ucenike, studente, pacijente i
druge ¢lanove drustva). Dobra i usluge obezbjeduju se u skladu sa aktuelnom drzavnom
politikom bez direktnog trZziSnog odnosa, bez trziSne konkurencije. Neprofitne
organizacije mogu da se finansiraju iz budzetskih sredstava, razliitih subvencija,
dotacija, €lanarina i ne mora da postoji direktna veza izmedu ostvarenog uspjeha i
dobijenih finansijskih sredstava. U nekim sluCajevima ostvarivanje loSijih performansi
povlaci jo$ veca finansijska sredstva.

1.2. Vrste neprofitnih organizacija

Bilo koja kategorizacija neprofitnih organizacija ne dovodi do zaklju¢ka da one
pripadaju sferi "sive ekonomije" kako navode Antony i Young.™ Ovi autori kategoriziraju
neprofitne organizacije na javne (drzavne) i privatne, naglaSavajuc¢i znacajne razlike
izmedu njih. Javne neprofithne organizacije uredene su od strane drzave, entiteta ili
lokalnih vlasti. U okviru kategorije privatnih neprofitnih organizacija postoje znacajne
razlike izmedu humanitarnih organizacija, &iji su darodavci oslobodeni poreza, od
komercijalnih neprofitnih organizacija i udruzenja. Javne neprofithe organizacije

12 Antony, R., Reece, J., Hertenstein, J.: Accounting: Text and Cases, Irwin, Chicago, 1995, p. 582, prema
Mili¢evi¢, V.: Strategijsko upravijacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, 2003, str. 362.

1 Kaplan, R., Norton, D.: The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, Harvard Busines
Review, January-February, 1992, p.185, prema: Milicevi¢, V.: Strategijsko upravijacko radunovodstvo,
Ekonomski fakultet, Beograd, Beograd, 2003, str. 364.

" Antony, N.R., Young, W.D.: Management Control in Nonprofit Organizations, Sevent Edition, McGraw-
Hill/lrwin, New York, 2003, p. 50.
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ukljuéuju zdravstvene, obrazovne, religiozne, kulturne, nauéne i druge organizacije, dok
u privatne neprofitne organizacije ubrajamo razli¢ita udruzenja. Podsticanje
organizovanja obrazovnih, humanitarnih i drugih dobrotvornih organizacija relativno je
lako ako se pruze posebne poreske ili druge olakSica od strane drzave. One se mogu
lako i ukinuti ukoliko se po¢nu baviti profitnim aktivnostima.

Navedena kategorizacija i uvazavanje razliCitosti profitnih i neprofitnih
organizacija namece razliCite kriterijume za njihovu detaljniju podjelu i klasifikaciju. Sa
aspekta vlasniStva organizacije koje djeluju u drustvu mozemo podijeliti na privatne
(nedrzavne) organizacije i javne (drzavne, drustvene) organizacije. Privatne organizacije
dijele se na profitne (komercijalne) i neprofitne (nekomercijalne). Neprofitne organizacije,
osim gradana, moze osnovati i vlada, pa ih zato mozemo podijeliti na vladine (javne) i
nevladine (privatne) neprofitne organizacije. Nevladine™ neprofitne organizacije mogu
se podijeliti na organizacije koje sluZe svim ¢lanovima drustva'® i one koje sluze samo
&lanovima odredenih drustvenih grupa.'” Prema nadinu finansirania moZzemo ih podiieliti
na one koje se finansiraju prodajom proizvoda, roba i usluga, i one koje se finansiraju iz
doprinosa, poreza, subvencija, dotacija, ¢lanarinai sl.

Imajuéi u vidu navedene klasifikacije i neophodnost uopStavanja, neprofitne
organizacije mogu se definisati kao javne i privatne organizacije iz podrudja neprivrede
koje se finansiraju iz poreza, doprinosa, subvencija, dotacija, €lanarina i sl.'
Kategorizacija neprofitnih organizacija na narednoj slici sugeriSe da neprofitni sektor
sadrzi mnogo razlicitih organizacija sa raznovrsnim aktivnostima, klijentima, tehnoloSkim
resursima, finansijskim izvorima i sl. Ova klasifikacija predstavlja samo polaznu tacku u
radu kako bismo u nastavku detaljnije fokusirali na organizaciono i upravljacko
strukturiranje neprofitnih organizacija.

Drzavna, entitetska, regionalna, gradska i lokalna uprava su vece kategorije od
neprofitnih organizacija i raspolazu znac¢ajnim politickim uticajem. Njihova snaga stvara
znacajne poteskoce za menadzment kontrolu posto su mnoga ministarstva, sekretarijati
i agencije jedinstveni i ne postoji adekvatan benCmark za uporedivanje njihovih
performansi sa sli€cnim organizacionim jed