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Rezime

Neprofitne organizacije su jedan od vaznijih segmenata danasnjice, jer
svojim delovanjem podsticu rast i razvoj drustva. Ove organizacije
karakterise sloZen sistem upravljanja sa malom mogucnoscéu primene
iskljucivo ekonomskih kriterijuma prilikom definisanja ciljeva, kao i
merenja rezultata, uz prisutnost politickog faktora, sto uslovljava slabe
rezultate u ekonomiji neprofitnog javnog sektora. Primena tzv. novog
javnog menadzmenta i integrisani sistem podrske upraviljanju su
osnova za poboljsanje uspesnosti poslovanja neprofitnih organizacija i
jacanja poverenja drustvene zajednice. Cilj ovog napisa je ukazivanje
na znacaj menadzerskog racunovodstva i revizije u sistemu podrske
upravljanju, posebno sto revizija potvrduje osnovu na koju se oslanja
menadzersko racunovodstvo kao nosilac sistema upraviljacke podrske.
U pitanju je, naime, afirmacija modela integrisane podrske upravijanju
radi unapredenja kvaliteta nadzora javnosti i celokupnog poslovanja
neprofitnih javnih organizacija.

Kljuéne reci: neprofitne organizacije, javni sektor, revizija,
menadzersko racunovdstvo

Uvod

Neprofitni sektor se nalazi pred mnogo izazova u savremenom drustvu.
Zapravo, neprofitne organizacije postoje kako bi poboljSale i obogatile
drustvo te stvorile ne materijalno, ve¢ druStveno bogatstvo. Njihova
drustvena odgovornost se ogleda i u podsticanju svih pojedinaca i
organizacija da pomazu da druStvo (p)ostane zajednica odgovornih
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pojedinaca, okrenutih prema licnom/porodicnom napretku, ali i
napretku zajednice. Neprofitni sektor u savremenim uslovima
poslovanja karakteriSe se prisutnoS¢u korporativnog upravljanja, sa
svim elementima organizacije, kontrole i poslovne odgovornosti. Ovaj
oblik upravljanja prisutan je kroz donosSenje poslovnih odluka,
drustveno odgovorno ponasanje i proces interne kontrole. Rast i razvoj
neprofitnog javnog sektora, ima za cilj ostvarivanje pozitivnih rezultata
u kvalitetnijem upravljanju javnim resursima, radi efikasnog i
efektivnog zadovoljenja javnih potreba.

Shvatanje i znacaj neprofitnih organizacija

U literaturi su date mnoge definicije neprofitnih organizacija, a opste
prihvacena ne postoji. U jednoj od mnogobrojnih definicija je
naglaSeno da se osnovni ciljevi neprofitnih organizacija ne mogu
oceniti pomocu uobicajenih ekonomskih indikatora (Antony,
Govindarajan, 2003). Neprofitne organizacije su agenti humanitarnih
promena na usluzi druStvu. One postoje kako bi poboljsale ljudske
zivote 1 javni interes. Neprofitne organizacije se najcesce dele na javne
1 privatne sa aspekta osnivaca, kao i izvora njihovog finansiranja. Javne
neprofitne organizacije prema svom izvoru finansiranja dele se na
direktne i indirektne. Privatne neprofitne organizacije, sa druge strane,
osnivaju pravna i fizicka lica, a finansiraju se iz donacija, dotacija,
Clanarina 1 cClanskih doprinosa te sopstvenih prihoda ostvarenih
prodajom dobara 1 pruzanjem usluga u skladu sa zakonskim propisima.
Neprofitne organizacije teze ostvarivanju benefita javnog dobra, za
razliku od profitnih organizacija koje se vode visinom stvarenog profita
po ¢emu se nedvosmisleno ove organizacije diferenciraju. Osnovne
razlike izmedu profitnog i neprofitnog, tj. javnog sektora, najizrazenije
su u slede¢im oblastima: pravni oblik i poseban poreski polozaj;
interesne grupe; podrucje rada; finansiranje i drustveno odredivanje
funkcija (Halafar, 2010). Posmatrajuci pravni oblik i specifi¢an poreski
polozaj neprofitnih organizacija ovi pravni subjekti nemaju vlasnike
udela, biraju odgovaraju¢e organizacione oblike te su specificne u
pogledu javnih davanja i nacina isplate dobiti. Neprofitne organizacije
imaju znacajno vece mogucénosti za zadovoljavanje potreba razli¢itih
stejkholdera u odnosu na privatni sektor(Ciarko & Paluch-Dybek,
2022). Sto se ti¢e podru¢ja rada, neprofitne organizacije su prisutne u
svim poljima i oblastima. Glavna razlika u odnosu na profitne
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organizacije u pogledu finansiranja je <c¢injenica da neprofitne
organizacije ne ostvaruju profit i nemaju moguénost isplate (Halafar,
2010). Moze se re¢i da su neprofitne sve one organizacije koje sluze
javnim interesima, njihove aktivnosti su, po pravilu, oslobodene
poreza, ne mogu deliti imovinu 1 profit, koji nije primarni cilj
poslovanja (viSak prihoda nad rashodima), ¢lanovima ili drugim
intresnim stranama, ve¢ ga koriste za razvoj 1 unapredenje aktivnosti i
programe. Neprofitne organizacije u svom poslovanju koriste dva
sistema racunovodstvenog pradenja i to jednostavno i dvojno, sa
razlikama vezanim za Kontni okvir (Vasi¢, 2022). Pri tom su propisani
1 obavezni finansijski izvestaji u profitnom sektoru bilansa, racun dobiti
1 gubitka, izvestaj o promenama kapitala, izvestaj o nov€anom toku, te
beleske uz finansijske izvestaje. U neprofitnom sektoru su to bilans
stanja, izvestaj o prihodima i rashodima, skraéeni izvestaj o prihodima i
rashodima, beleske uz finansijske izvestaje, te izvestaj o primanjima i
izdacima u sistemu jednostavnog knjigovodstva. U poslednjem periodu
neprofitni sektor uziva veliku paznju u vidu povecanja zahteva za
transparentnost poslovanja, pogotovu sa aspekta vrednosti sopstvene
imovine 1 ostvarenih godis$njih prihoda. Transparentno, sistematizovano
1 jasno poslovanje je osnova efikasnog i druSteveno odgovornog
upravljanja u modernom profitnom sektoru, ali ¢esto nije adekvatno
izrazeno u neprofitnom sektoru. Efikasan, transparetan i drustveno
odgovoran menadzment treba da postoji svuda gde postoje ciljevi koje
treba ostvariti, $to je znaCajno ne samo za profitni sektor nego i za
neprofitni sektor, a posebno javni sektor (Adzi¢, 2022). Razlika je samo
u tome $to su obelezja ciljeva i mera uspeha specificno odredena.

Upravljanje neprofitnim javnim sektorom — novi javni
menadZment

Odgovornost za uspes$no izvrSavanje osnovnih funkcija drzave snosi
javni menadzment. Funkcionalna i institucionalna slozenost javnog
sektora rezultira vrlo slozenim sistemom upravljanja (Daki¢, 2021).
Nemoguénost primene iskljuivo ekonomskih kriterijuma u
odredivanju ciljeva delovanja, kao i merenja rezultata, uz naglasenu
politicku komponentu, dovela je do nezadovoljavajueg stanja u
ekonomiji javnog sektora mnogih, ¢ak i razvijenih zemalja.



Javni sektor se karakteriSe Cestom neefiksnoS¢u Sto je otezavajuci
faktor u privrednom razvoju jedne drzave. U zemljama u razvoju
prisutnost nefeiksanog javnog sektora je prisutna 1 izraZzena kroz rast
javnih rashoda, mali stepen transparentnosti u troSenju javnih sredstava
1 neefikasna javna administracija i finansijsko upravljanje.

S navedenim ciljem, a u slozenijim okolnostima (Vukosavljevi¢, 2021),
razvoj upravljanja u javnom sektoru odvija se u okviru pojma novi
javni menadzment. Sustina ovog pojma je u pokuSaju da se unapredi
poslovanje javnog sektora efikasnijim upravljanjem radi postizanja
boljih rezultata u poslovanju (Barret, 2004).

U fokusu ovog koncepta posebno se istiCe vaznost finansijskog
izveStavanja u javnom sektoru, uvodenja trzi$nih principa u javni sektor
1 redefinisanja uloge javnog menadzmenta. Novi javni menadzment
podrazumeva standardizaciju racunovodstvenih pravila i postupaka
finansijskog izveStavanja, ali ima 1 potrebu za kvalitetnim
racunovodstveno-informacionim sistemima usled povecanih zahteva za
pouzdanosc¢u finansijskih izvestaja 1 institucionalnim razvojem drzavne
infrastrukture. Razvoj drzavne infrastrukture koji treba da obezbedi
raCunovodstvene  informacije  primarno za  makroekonomsko
upravljanje drzavom i upravljanje zadacima i finansijama na javnim
mikronivoima (Klincov, 2022).

OgraniCenjima tradicionalnog racunovodstvenog budzetskog sistema
koji se temelji na gotovinskoj osnovi je nedovoljan okvir za novi javni
menadzment koji treba sve bolji racunovodstveni sistem, koji ¢e pratiti
budzet, troskove, upravljanje gotovinom i drugom imovinom te
upravljanje potencijalnim obavezama.

MenadZersko ra¢unovdstvo i revizija u konceptu integrisane
upravljacke podrske neprofitnih javnih organizacija

Jaki zahtevi za transparentnos$¢u, za polaganjem racuna, kao i zahtevi
da svaki utroSak sredstava ima za rezultat povecanje koristi (vrednosti),
isti¢u potrebu za transformacijom tradicionalnog sistema informaciono-
upravljacke podrSke u javnom sektoru (Stojanovic et al., 2021). Sam po
sebi, informaciono-upravljacki sistem u poslovnom subjektu je sloZen,
pa je neophodna adekvatna harmonizacija i koordinacija poslova
finansijskog 1 poreskog racunovdstva, troSkovnog i upravljackog
raCunovdstva, revizije, finansijske i poslovne analize 1 drugih njegovih
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komponenata. Stoga je posebno vazan aspekt menadzerskog
racunovodstva i revizije, kao bitnih faktora za podrSku neprofitnom
javnom sektoru u uspesnom pruzanju usluga 1 ostvarivanju
ravnopravnog odnosa prema svim gradanima(Avakumovi¢ et al.,
2021).

Da bi integrisani koncept upravljacke podrske bio efikasan nephodno je
da sadrzi sledeca obelezja, odnosno dimenzije:

— da se moze koristi u javnom sektoru (sektorska dimenzija);

— da se moZe koristi u svim poslovnim funkcijama subjekta (prakti¢na
dimenzija);

— da je integrisan u sistem upravljanja (metodoloska dimenzija);

— da je usmeren na operativni i strateski aspet (dinamicka dimezija).

Racunovodstvo predstavlja evidentiranje, klasifikaciju 1 prezentaciju
ekonomskih dogadaja radi davanja finansijskih informacija kao podrske
procesu odlucivanja(Ivanova & Risti¢, 2020). Da bi mogao da daje
relevantne, ali pre svega kvantitativne informacije, ra¢unovoda mora
vrlo dobro da zna principe 1 pravila obrade informacija na koje se
oslanja kako bi se izgradio sistem koji obezbeduje ispravnost, brzinu i
efikasnost. Racunovodstvo sustinski treba sagledavati kao instrument
menadzmenta koji sledi sve interne procese u svim fazama, pocevsi od
osnivanja.

U reviziji ratunovodstvenih podataka najvaznije je odrediti da li tacno 1
verodostojno odrazavaju ekonomske dogadaje koji su nastali tokom
finansijskog poslovanja. Neophodno je da revizor savrSeno razume
principe i pravila na koje se finansijski izvestaji oslanjaju, jer revizija
potvrduje uskladenost izvestaja sa ovim pravilima i principima, Sto je
samo jedan od tri pristupa javnoj reviziji (Pollitt, Bouckaert, 2011) koji
je orijentisan na istinitosti prezentovanja finasijskih izvestaja, u skladu
sa odredenim kriterijumima (revizija finasijkih izvestaja). Drugi pristup
se orijentiSe na pitanja efektivnosti i efikasnosti upotrebe resursa
(revizija poslovanja), a tre¢i na pitanje uskladenosti poslovanja sa
odredenim postupcima, pravilima i propisima (revizija uskladenosti).
Pored vrlo dobrog razumevanja racunovodstva, revizor mora da ima
iskustvo u prikupljanju i tumacenju dokaza, a upravo te reference
razlikuju revizore od racunovoda. Aktivnosti revizora ispoljavaju se pre
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svega u polju postavljanja adekvatnih procedura revizije i parametara
testiranja.

Merenje performansi neprofitnih organizacija javnog sektora je trajna i
neophodna funkcija za obezbedenje ostvarivanja postavljenih ciljeva
(Zeki¢, 2022). Racunovodstvo je stalna aktivnost unutar sistema, koja
pruza informacije u redovnim vremenskim intervalima o
performansama sistema, a njegov finalni izraz su bilansi. Prilikom
procene aktivnosti sistema treba imati u vidu da je racunovodstvo
ograni¢eno zakonskim 1 drugim propisima. Sa druge strane,
menadzersko racunovodstvo je stalna aktivnost analize informacija
dobijenih iz racunovodstva i okruzenja (Te$i¢, 2021). Za razliku od
raCunovodstva, rezultati analize menadZerskog raCunovdstva su
kvantitativnog i kvalitativnog karktera, a nisu ograni¢eni zakonskim
aspekatima. Menadzersko racunovdstvo je aktivnost koja pokriva ceo
poslovni subjekt, deo je strateSkog upravljanja i ima, pored ostalog,
funkciju snabdevanja koherentnim informacijama, pri ¢emu Kkoristi
metricku, finansijsku i racunovodstvenu podrsku poslovnog sistema
(Walther, 2018).

Revizija je periodi¢na aktivnost koja je usmerena na prikupljanje
informacija o sistemu i evaluacije prema dobro definisanom setu
kriterijuma. Revizor je odgovoran za formiranje i izraZavanje misljenja
o finansijskim izveStajima, a za njihovu pripremu i prezentovanje
odgovorna je uprava (revizija ne umanjuje ovu odgovornost uprave).
Kao podsistem organizacije, revizorska aktivnost ima dve veoma vazne
funkcije:

— proveravanje uskladenosti i ispitivanje efektivnosti sistema interne
kontrole koji se orijentisani na poboljSanje ekonomicnosti, efikasnosti i
efektivnosti subjekta (koncept ,,3E%);

— proveravanje pravilnosti evidentiranja racunovodstvenih isprava, a
kako 1 fiskalna kontrola ima istu funkciju, moze se re¢i da je revizija
neka vrsta tzv. prekomerne kontrole poslovnih subjekata.

Za revizora je od suStinskog znacCaja da stekne razumno uverenje o
adekvatnosti raCunovodstvenog sistema i sistema interne kontrole.
Revizor treba da izvrsi analizu 1 ocenu zakljucaka, koji su, po pravilu,
kvalitativne prirode, dobijeni na osnovu prikupljenih dokaza revizije i
na kojima ¢e zasnivati svoje misljenje.
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Slika 1: Relacije ratunovdstva, menadferskog rafunovdstvo i revizije

Ciljevi J
+ /-
—.. =
Rafunovodstvo MenadZersko racunovdstvo
| |
Revizija — —
- Stalni informacioni tokovi - - - - » Periodicni informacioni tokovi

Svaki sistem formiran od racunovodstva, upravljackog ratunovodstva i
kontrole, te revizije koji radi prema dijagramu sa slike 1 moze doprineti
poboljsanju performansi u neprofitnim javnim institucijama. Ovakvi
modeli se uspeSno primenjuju u velikim kompanijama i
multinacionalnim  korporacijama, pa je logicno da takav
racunovodstveni koncept nade mesto i u javnim subjektima. Kvalitet
ove raCunovdstvene aktivnosti je presudan, ne samo sa pravnog
stanovista, zbog efekata na finansijske izvestaje, ve¢ 1 zbog toga §to se
informacije koriste za relevantno upravljacko informisanje svih nivoa
menadzmenta(Mici¢ et al., 2022). Upravljacki izvestaji nisu definisani
zakonskim zahtevima, ve¢ se zasnivaju na tacnoj analizi procesa koji se
odvijaju unutar subjekta, pri ¢emu menadzersko racunovodstvo koristi
sopstvene, specificne postupke i metode. Revizija mora tako da potvrdi
osnovu kojom funkcioniSu 1 racunovodstvo 1 menadzersko
racunovdstvo. Revizija tezi da obezbedi da racunovodstvo tacno
iskazuje finansijske informacije, a za menadzersko racunovdstvo
ispravnost koriS¢enih metoda, kao i efikasnost njihove primene. Na
ovaj nacin koncipiran sistem (slika 1) ¢ini osnovu interisanog sistema
podrske upravljanju koji bi trebalo da bude adekvatan za primenu u
javnim subjektima. U procesu implementacije sistema integrisane
upravljacke podrSke u neprofitnim javnim organizacija vazno je
sagledati sledece elemente:

— normativno-zakonske elemente kojima se ureduje poslovanje javnog
subjekta,

— primenjene elemente u postojeCem sistemu upravljacke podrSke u
javnom subjektu,
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— mehanizam koji daje informacije o odstupanjima.

Koncept povratne sprege je temelj 1 srz sistemskog upravljanja
(Malegevi¢, Cavlin, 2009), a skup inherentno povezanog normativnog i
primenjenog podsistema, zajedno sa podsistemom povratnih
informacija, ¢ini sistem upravljacke podrske u javnom subjektu.
Efikasno  upravljanje  integrisanim  sistemom = podrazumeva
prepoznavanje i delovanje na klju¢ne faktore uticaja, kako bi sistem
mogao da se unapreduje. Faktori uticaja mogu se podeliti na interne 1
eksterne. Kljucni eksterni faktori su ekonomski, politicki, zakonski,
zavisnost od resursa i tip javne neprofitne organizacije. Kljucni interni
faktori su vrste usluga koje pruza javni subjekt, sistem upravljanja
ljudskim resursima, tehnologija, organizaciona kultura i sistem interne
kontrole.

Prilikom analize eksternih faktora, promene treba da budu
implementirane uz posStovanje principa zakonitosti drzave, ali da imaju
za efekat razvoj i sluzenje javnom interesu, odnosno transparentnom,
doslednom 1 uporedivom izvestavanju(Bevanda et al., 2021). Prilikom
analize internih faktora, pored navedenih, vazno je sagledati i
adekvatnost 1 nivo razvijenosti IT sistema u javnom subjektu, kao
osnove za efikasno funkcionisanje sistema upravljacke podrske. Ujedno
je vazno koncipirati sistem povratnih informacija sa ex-post na ex-ante
pristup, odnosno na preventivni pristup, i time omoguciti donosiocima
odluka poboljsanje kvaliteta odlucivanja.

Sustina integrisanog pristupa je podrska upravljanju da se da impuls
podrske svim upravljackim funkcijama, a da efikasna povratna
informacija omoguci opstanak, rast i razvoj javnog subjekta.

Zakljucak

[ako se racunovodstvo i menadzersko racunovdstvo cesto u praksi
poistovecuju, oni imaju veoma razli¢ite funkcije unutar organizacije.
Budzetsko racunovodstvo upravo postoji za potrebe javnog sektora, a
usmereno je na pripremanje pripremanje informacija za potrebe svih
vrsta korisnika. Ova vrsta raunovodstva je ustrojena brojnim
propisima, sa specificnim zahtevima i ciljevima izveStavanja.

Sustina je da integracijom sistem upravljacke podrske preraste suZeni,
tradiconalni raCunovodstveni sistem u vazan nadzorni i upravljacki alat
javnog menadZmenta.
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FINANCIAL SUSTAINABILITY MANAGEMENT
NON-PROFIT ORGANIZATIONS

Nikola Milanovié?

Apstract

Non-profit organizations are one of the most important segments today,
because their actions encourage the growth and development of
society. These organizations are characterized by a complex
management system with little possibility of applying exclusively
economic criteria when defining goals, as well as measuring results,
with the presence of a political factor, which conditions poor results in
the economy of the non-profit public sector. The application of the so-
called of new public management and an integrated management
support system are the basis for improving the business success of non-
profit organizations and strengthening the trust of the social
community. The aim of this article is to point out the importance of
managerial accounting and audit in the management support system,
especially that the audit confirms the basis on which managerial
accounting relies as the carrier of the management support system. It
is, namely, the affirmation of the model of integrated management
support in order to improve the quality of public supervision and the
overall operation of non-profit public organizations.

Key words: non-profit organizations, public sector, auditing,
management accounting
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