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Резиме: Менаџмент контрола укљујчује управљачке активности: планирањe, организовањe, контролу извршења, комуницирање и мотивисање. Значајна је улога рачуноводствa у остваривању сваке од ових функција. За разумијевање система менаџмент контроле најзначајније активности су планирањe и контролa извршења планираних активности. Управљачка активност планирања мора бити подржана од рачуноводства – рачуноводственог планирања. Рачуноводствена контрола очитује се у обухватању остварења, утврђивању одступања од планских величина, анализи одступања и узрока одступања, како на нивоу организације тако и њених дијелова. Менаџмент контрола налази се између формулисања стратегије и контроле пословања и обухвата: стратегијско планирање, припрему буџета, функционисање (пословање) и мјерење и извјештавање и оцјену.  
Кључне речи: стратегија, контрола пословања менаџмент контрола.
Abstract: Management control includes the following managerial activities: planning, organizing, execution control, communication and motivation. Accounting plays an important role in carrying out each of these activities. The most prominent activities for the system of management control to be better understood are planning and execution control of the activities planned. The managerial activity of planning has to be supported by accounting, ie. accounting planning. Accounting control is manifested through measuring performance, determining the variances regarding budgeted levels, the analysis of variances and their cause, both at the level of the organization and its parts. Management control stands between strategy formulating  and operations control and is comprised of the following: strategic planning, budget preparation, functioning (operations) and measuring, and reporting and assessment.
Keywords: strategy, operations control, management control.
Увод

Менаџмент контрола постоји колико и организације и није била предмет системског проучавања до четрдесетих година двадесетог вијека. Менаџери и теоретичари значајно су допринијели развоју и дефинисању принципа за структурирање система менаџемента контроле и примјену функције менаџмент контроле. Највећи број студија о менаџмент контроли извршен  је  у профитним организацијама гдје је разрађен и највећи број техника менаџмент контроле. Као посљедица ових истраживања, менаџмент контрола је подразумијевала примарни циљ пословања-остварење профита. Менаџмент контрола у непрофитним организацијама (НПО) полази од чињенице да су основни концепти менаџмент контроле слични и код једних и код других, међутим специфичности НПО указују да ће се примјена ових концепата од стране менаџера значајно разликовати.

1. Планирање и контрола 
Менаџмент контрола укључује управљачке активности планирања, организовања, контролу извршења, комуницирање и мотивисање.
 Рачуноводство има значајну улогу у остваривању сваке од ових активности. Ипак, за разумијевање система менаџмент контроле најважније активности су планирање и контрола извршења планираних активности. Управљачка активност планирања претпоставља утврђивање унапријед жељеног стања и успјеха организације или њених дијелова. Она мора бити подржана од стране рачуноводства, а ријеч је о рачуноводственом планирању или буџетирању. Рачуноводствено планирање је процес планског комбиновања средстава и извора средстава, трошкова и учинака, прихода и расхода и новчаних токова до проналажења најповољније комбинације са становишта циљева организације. Управљачка активност контроле остварења има за циљ да се обезбиједе остварења планом задатих вриједности, док се од рачуноводства очекује информациона подршка. Рачуноводствена контрола очитује се у обухватању остварења, емитовању извјештаја о остварењима, утврђивању одступања остварених од планских вриједности, анализи одступања и могућим узроцима одступања на нивоу организације, њених дијелова и свих нивоа менаџмента. Три су врсте активности планирања и контроле: формулисање стратегије, контрола активности  и менаџмент контрола.
 

1.1. Формулисање стратегије
Организација постоји са сврхом да нешто постигне, а има један или више циљева. Управљачки врх који погледом ''с крова организације'' оперише ширим простором и дужим временским хоризонтом одређује циљеве и природу активности које ће бити предузете да се они остваре и формулише стратегију. Процесом формулисања стратегије организација показује како је оцијенила шансе и опасности, разумјела стратегијску ситуацију и идентификовала начине и методе дјеловања у датом пословном амбијенту.
 Овдје се ради се о процесу који укључује анализу, идентификовање, вредновање и избор најбоље алтернативе за предвиђене околности. Формулисање стратегије мора респектовати логички редослијед фаза, истраживачко-креативни напор и организационо-процедуралну димензију.
Логички редослијед фаза подразумијева да се формулисање стратегије заврши избором најбоље алтернативе и води тако да се правилно дефинише проблем, димензионира његовог значај, идентификују алтернативна рјешења, оцијене алтернативе и њихов избор, односно донесе одлуке о стратегијској опцији.
 Будући да се ради о доношењу кључне планске одлуке, формулисање стратегије интерполира се у контекст стратегијског планирања. Стратегијске алтернативе морају бити примјерене стању у окружењу, ресурсним и другим могућностима организације а нужан је истраживачко-креативни напор. Дакле, формулисање стратегије треба да укључи стратегијску анализу окружења и могућности организације и истраживачко-креативну фазу. Будући да реализација стратегије подразумијева учешће широког круга учесника, процес њеног формулисања организује се тако да омогући квалитетно одлучивање и висок степен извјесности. Усљед овога, значајна је организационо-процедурална димензија која је условљена обухватом стратегије и прихваћеним стилом управљања. 

Многе непрофитне организације (НПО) имају тешкоће у одређивању стратегије којом ће се руководити у активностима или програмима.
 Економски и технолошки развој доводи до брзих промјена, пословање тражи способност антиципирања будућег тока догађаја и адекватно прилагођавање измијењеним околностима. Ове промјене карактеристичне су у области медицинске опреме, биотехнологије, лијекова и сл. За пословање у промијењеним тржишним околностима значајно је да се дешифрују сигнали који носе поруке о новим шансама и опасностима, да се благовременим промјенама обезбиједи тржишна виталност програма односно услуге и сл. 

Здравствене установе у БиХ нису примијениле ни једну од наведених стратегија и нису препознале подручја за обезбјеђење конкурентске предности. Државне апотеке, које су биле у саставу државних здравствених установа, једноставним поступком могле су се формирати као стратешке пословне јединице (СПЈ), дивизије, пословне јединице са статусом профитног центра, односно центри одговорности. Имале су довољну критичну масу прихода и расхода како би њихова контрола путем добитка (профита) била могућа. Њихови менаџери имали су овлашћења за предузимање акција које у значајној мјери утичу на резултат а њихово екстерно тржиште инпута и аутпута било је довољно препознатљиво. Односи међу појединим организационим сегментима (апотекама) јасно су били дефинисани (територијално) тако да је добитак сваке од њих био независан од одлука и ефикасности других центара одговорности. Међутим изостао је одлучујући фактор - управа није била спремна (или због неких других разлога) да успјешност ових децентрализованих јединица контролише путем резултата.

Стицајем историјских и економских околности, промет лијекова на тржишту БиХ карактерише присуство све већег броја малих и средњих предузећа у приватном власништву. Утицаји локалне и државне регулативе чини се да су имали антистратегијско понашање за стварање профитних центара када су у питању државне апотекарске установе. Издавање у закуп или продаја атрактивних локација ових установа, настављање исте дјелатности од стране приватних предузетника, законом прописана пореска ослобођења на промет лијекова и помоћних љековитих средтава, пораст њиховог броја и све већа конкуренција на отвореном тржишту, низак праг за улазак на тржиште, непостојање децидних и јасних ''правила игре,'' неадекватна стандардизација, смањена могућности коришћења економије обима и сл., доводи до претварања ранијих ''непрофитних'' у високо профитне бизнисе. Иако непрофитном сектору можда није примјерено да има профитни сектор, у овим околностима изгледа да је логика ствари налагала формирање профитних центара у овом дијелу непрофитног државног сектора.
1.2. Контрола пословања 
Контрола пословања је процес који осигурава да се послови извршавају ефективно и ефикасно. Активности контроле пословања варирају у зависности од саме природе активности организације. У болници, нпр. спровођење потпуног или дјелимичног инвентарисања у апотеци је контрола пословања као и осигурање неопходне његе пацијената. Многе активности контроле пословања не укључују менаџере, а, у случају аутоматизације, чак не укључују ни људе осим оних који контролишу да ли систем контроле функционише исправно и који се брину за садржаје који нису дио аутоматизованог процеса. У болницама, које имају знатне количине залиха лијекова, када се количина смањи испод програмиране компјутерске границе, систем упозорава да се испостави одговарајући налог за набавку лијекова.
1.3. Менаџмент контрола
Менаџмент контрола се налази између формулисања стратегије и контроле пословања. Менаџмент контрола прихвата циљеве и стратегије који су детерминисани у процесу формулисања стратегија као дати и фокусира се на имплементацију стратегије и постизање задатих циљева организације. Менаџмент контрола настоји да дате програме структурира ефективно и ефикасно их примијени. За разлику од формулисања стратегије, менаџмент контрола је прописан и систематичан процес са тачно предвиђеним корацима. За разлику од контроле пословања, која чак и не мора да укључи људски фактор, менаџмент контрола је повезана са људима, чак и са начином њиховог понашања. 

Функција менаџмент контроле помаже менаџерима да одлучују о оптималној алокацији ресурса. Менаџмент контрола води рачуна о томе како рачуноводствени систем извјештавања утиче на понашање људи у организацијама.
 Процес менаџмент контроле захтијева мјесто у контексту циљева организације и стратегије коју је топ менаџмент изабрао како би их постигао. Одлуке о циљевима и стратегијама доносе се у процесу формулисања стратегије који је великим дијелом несистематичан и неформалан. Ипак, ноге НПО имају и формални систем са планираним аутпутима и инпутима. 

Процес менаџмент контроле има обично четири фазе и укључује: 1) стратегијско планирање;  2) припрему буџета; 3) функционисање (пословање) и мјерење и 4) извјештавање и оцјену. Оне се јављају циклично и заједно чине један затворени круг. 
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Слика 1. Фазе менаџмент контроле
У фази стратегијског планирања управљачки врх детерминише основне програме НПО које ће она предузети у наредном периоду, као и планиране трошкове за сваки од програма. Одлуке се доносе у складу са циљевима који се појављују из формулисане стратегије. Формулисање стратегије и менаџмент контрола прожимају се у фази стратегијског планирања. Многе НПО припремају стратегијски план који садржи планиране приходе и расходе за неколико година унапријед. Неке НПО немају формални механизам за планирање својих будућих програма, па се, умјесто тога, ослањају на извјештаје или анализе из њихових програма, посебно на износе који ће бити инвестирани у капитална улагања и изворе који ће бити коришћени за њихово финансирање. 

Програми у индустријским компанијама углавном су производња и производне линије. 
У НПО програми обично дефинишу врсте услуга које организација планира да понуди. Да би оцјена била оправдана програмске одлуке треба да се заснивају на економској анализи гдје се упоређују планирани приходи или друге користи са процијењеним трошковима. У многим профитним ентитетима, као и већини НПО, поуздана оцјена програмских активности не може бити сачињена са потпуном сигурношћу. Доношење одлука углавном је остављено топ менаџменту који их антиципира на основу поузданих закључака, мишљења, политичких утицаја и заједничких интереса екстерних клијената.

Буџет је план квантитативно изражен у монетарним показатељима и покрива одређени период, обично годину дана. У фази припреме буџета процес менаџмент контроле све програмске циљеве трансформише у сферу одговорности менаџера задужених за њихову имплементацију. Током припремне фазе буџета планови исказани у монетарним јединицама конвертују се у ’’оквире’’ одговорности. Током процеса припреме буџета, нпр. универзитет одређује факултетима средства која ће бити дио програма за оперативне трошкове програма и оперативне циљеве (упис одређеног броја студената који студирају о трошку Владе). Менаџер (декан) преузима одговорност за испуњење циљева а шефови катедри одговорност да професори изведу наставу у оквиру плана и програма предмета. Процес доласка до буџета је најбитнији у преговорима између менаџера центара одговорности и њихових претпостављених. Крајњи исход преговора је извјештај о аутпутима који се очекују у буџетској години и инпутима који ће бити коришћени да би се постигли планирани аутпути и као такав договор базиран на буџету је билатерална обавеза. 
За вријеме текућег пословања менаџери надгледају шта се дешава а рачуноводство евидентира стварне приходи и расходи. У НПО евидентирање инпута треба да се води тако да се трошкови рефлектују и у програмима и у центрима одговорности. Евидентирани трошкови настали у програмима користе се као основа за будуће стратегијско планирање, док се трошкови евидентирани у центрима одговорности користе за мјерење менаџерских перформанси и перформанси центара одговорности. Рачуноводствени извјештаји, заједно са другим извјештајима, сумирају се, анлизирају и презентирају одговорним за пословање организације као и задуженим менаџерима за постизање договорених перформанси. Извјештаји омогућавају менаџерима да упореде планиране аутпуте и инпуте са оствареним резултатима, а информације у овим извјештајима користе се за пословање, оцјену перформанси и програма. 
Извјештаји о остварењима помажу управљачком врху да координира и контролише текуће пословање. Користећи ове информације менаџери могу идентификовати ситуације које могу бити оправдане за њихове интервенције и као основа за оцјену пословања. Оцјена води акцијама које су везане за менаџере центара одговорности, похвала за добро урађен посао, унапређење, конструктивна критика и, у екстремним случајевима, отказ. Ове информације користе менаџерима центара одговорности као путоказ у развоју и побољшању перформанси. Извјештаји се користе као основа за оцјену програма а планирани програм може бити неадекватан из било ког разлога и, ако је то у питању, требало би урадити ревизију појединачних буџета или свих програма. Фаза извјештавања и оцјењивања тако затвара круг процеса менаџмент контроле. Процјена акуелних перформанси може водити до прве фазе - ревизије програма, или друге - ревизије буџета, или треће - модификацију у пословању.
ЗАКЉУЧАК

Пословно-финансијски живот НПО треба да буде предмет пажљиве менаџмент контроле на добробит државе и друштва у цјелини пред којима менаџмент полаже рачун о стању и успјеху. Менаџмент контрола је срачуната на то да расположиви ресурси буду коришћени ефикасно и дјелотвотно у остваривању циљева НПО. Она је прије свега вриједносна контрола, али у НПО значајни дијелови менаџмент контроле су немонетарног карактера, што ствара потешкоће. Рачуноводство има значајну улогу у свим управљачким активностима менаџмент контроле у профитним ентитетима, док у НПО нема мјесто које му припада, о чему често говоре и извјештаји о извршеној ревизији пословања у овом сектору.
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