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Streszczenie

Zarzadzanie finansami organizacji pozarzadowych nadal jest powaznym wyzwaniem, tym wiekszym, ze otwieraja sie mozliwosci siega-
nia po niemate srodki europejskie. Zarzgdzanie duzymi srodkami finansowymi wymaga bardziej profesjonalnego podejscia do montazu
budzetu, analizy finansowej przeptywdw finansowych, oceny efektywnosci i gospodarnosci finansowej, czesto réwniez zainwestowania
w zespot i narzedzia informatyczne. Z drugiej strony, organizacja, ktéra chce korzysta¢ z duzych dotacji strukturalnych, musi by¢ Swia-
doma kosztow obstugi tych srodkdw, czesto bedzie je bowiem musiata sfinansowac sama . A wiec pojawia sie bardzo silna potrzeba
posiadania srodkéw wiasnych, powstaje rowniez pytanie, jak mozna je tworzy¢? Czy organizacje not-for-profit moga generowac zysk
w celu zaplanowania i zrealizowania swego rozwoju i inwestycji w samg instytucje, a takze mozliwosci korzystania z nowych zrodet
finansowania?
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Teresa Zagrodzka

Wstep

W badaniach Stowarzyszenia KLON z roku 2004 wiekszo$¢
organizacji (75%) deklarowato chec starania sie o srodki eu-
ropejskie. Spodziewalismy sie skokowego wzrostu srodkéw
finansowych, ktére sptyna do organizacji pozarzadowych.

Tymczasem wstepne wyniki ostatnich badan KLON-u (czer-
wiec 2006) wskazujg, ze tylko 10% organizacji w ogdle stara-
to sie o te fundusze, a jeszcze mniej (ok. 2,6%) uzyskato dofi-
nansowanie. Tak wiec wielki przyptyw srodkéw finansowych
w 2005 roku, z ktérego pochodza te dane, nie nastapit, by¢
moze stanie sie to dopiero w roku 2006.

Ale jednak kilka procent organizacji, ktérym udato sie wy-
petni¢ wszelkie formalnosci zwigzane z uzyskaniem dota-
¢ji w ramach srodkéw europejskich, skorzystato z nowego
Zrédfa finansowania juz w 2005 roku. Dlaczego zatem pozo-
stafe tak rzadko podejmowaty wyzwanie starania sie o nowe
fundusze? Niektdre odpowiedzi sa oczywiste: skomplikowa-
na procedura ubiegania sie i potem rozliczania tych $rod-
kéw (pracochtonnos¢ tych proceséw czesto przekracza na-
wet wyobrazenia zarzadzajacych organizacja), opdznienia
w zawieraniu umow i przekazywaniu rat dotacji, mozliwos¢
kwestionowania popetnionych przez organizacje wydatkow.
Nie wszyscy moga sobie pozwoli¢ na przyjecie takich wa-
runkow i ich konsekwencje (np. wziecie kredytu ptynnoscio-
wego przy opdZnieniu przekazania raty dotacji, finansowa-
nego juz z wiasnych srodkéw). Ale pojawiajg sie tez pytania:
czy organizacje sg gotowe do realizacji duzych projektéw,
zarzagdzania kilkumilionowym budzetem rocznym, czy dys-
ponuja sprawnym systemem zarzadzania projektami i finan-
sami, czy maja srodki wtasne na pokrycie wktadéw wiasnych
albo kredytowanie refundowanych srodkdw, czy umieja ko-
rzysta¢ z ptynnosciowych instrumentéw finansowych, czy
wreszcie kultura pracy w organizacjach, umiejetnos¢ zarza-
dzania czasem, pozwala na efektywne prowadzenie tych
projektow? Organizacje umiejg prawidtowo wydawac srodki,
z wielka starannoscia podchodza do wypetniania kryteriow
kwalifikowalnosci kosztéw, gorzej radza sobie z budzetowa-

niem i skomplikowanym montazem finansowym budzetu
organizacji, zarzadzaniem ptynnoscia finansowa, harmono-
gramem ptatnosci itd. Srodki europejskie moga by¢ szansg
na rozwoj polskiego sektora pozarzadowego, trzeba tylko
umiec je uzyskac i potem, co bardzo wazne, nimi zarzadzac.

Sposdéb wydatkowania srodkéw finansowych uzyska-
nych przez organizacje w ramach dotacji jest najczesciej
$cisle okreslony w szczegdtowym budzecie. Uzyskanie srod-
kow na inwestycje w ramach organizacji — np. w informatyke,
usprawniajaca sposob zarzadzania projektami, czy inwesty-
cje w zespdt, w celu podwyzszenia kompetencji pracowni-
kéw, jest czesto niemozliwe, lub dopuszczalne w ograniczo-
nym, a wiec niespetniajgcym oczekiwan organizacji zakresie.
Dodatkowo wiele projektéw wymaga wykazania wkiadow
wiasnych. Stad, jak sie wydaje, jest wielka potrzeba poszu-
kiwania réznych metod generowania $rodkéw wiasnych
przez organizacje.




Zarzqdzanie finansami w organizacjach pozarzqdowych - nowe wyzwania

Zarzadzanie finansami w organizacjach

— stan na podstawie badan

Sektor pozarzadowy jest niejednorodny. Sg tu zaréwno
organizacje bardzo mate, ktérych dziatalnos¢ opiera sie
na pracy wolontariuszy i ktore nie majg zadnych obrotéw
finansowych, jak i bardzo duze organizacje, z budzetem
kilkumilionowym i wiekszym, zatrudniajace kilkudziesie-
ciu pracownikéw. Organizacje z budzetem rocznym do ok.
10 tys. zt (jest ich ok. 50%) maja mate szanse na zdobycie
srodkéw europejskich, gdyz nie udzwigng wymagan for-
malnych, prawnych i finansowych obstugi takich dotacji.

1.1 Przychody

Wydaje sie, ze w ciggu ostatnich dwadch lat nie nastgpity
istotne zmiany w perspektywie catego sektora, cho¢ z dru-
giej strony znane sg przyktady organizacji — beneficjentéw
funduszy strukturalnych, ktére podwoity swoj roczny budzet
i zatrudnity prawie 100% nowych pracownikéw. W skali ca-
tego sektora pozarzagdowego ponad 80% organizacji dyspo-
nuje rocznym budzetem w wysokosci do 100 tys. zt, w tym
ponad 20% organizacji posiada roczne przychody do 1 tys. z,
a ponad potowa do 10 tys. zt. Ok. 16% organizacji zarzadza
budzetem w przedziale 100 tys.-1 min zt, a ok. 3,4% powyzej
1 min. Dane w tym zakresie z lat 2004 i 2006 sg poréwny-
walne. Ciekawe byloby przyjrzenie sie tym 2,6% organizacji,
ktére uzyskaty dofinansowanie ze srodkéw europejskich
i zbadanie, jaki to miato wptyw na wzrost ich przychodoéw
i dalsze funkcjonowanie.

Warto sie tez przyjrze¢ strukturze przychodoéw organizacji:
jaki procent stanowig $rodki publiczne krajowe (rzadowe
i samorzgdowe), srodki samopomocowe, srodki struktural-
ne, jakie miejsce zajmuja wptywy z odpfatnej dziatalnosci
statutowej (10% organizacji deklaruje korzystanie z tego
Zrédfa finansowania) i z dziatalnosci gospodarczej (8% or-
ganizacji deklaruje korzystanie z tego Zrodta) czy sktadki
cztonkowskie (szczegdlnie w przypadku matych organizacji,

gdzie czesto stanowig jedyne Zrodto przychodéw — ponad
60% organizacji deklaruje takie Zrédto finansowania). Cieka-
we sg wyniki dotyczace startowania organizacji pozarzado-
wych w ,pozagrantowych” formach zdobywania $rodkéow
publicznych — przetargach publicznych (ok.5%) czy kontrak-
tach publicznych (ok.3 %). W ramach poszukiwania srodkéw
wiasnych interesujgce wydaje sie pytanie, czy przetargi
i kontrakty publiczne zaktadaja tylko pokrycie poniesionych
przez organizacje kosztéw, czy tez dopuszczajg mozliwosé
zysku organizacji, czyli czy s3 to sposoby wygenerowania
srodkdw wiasnych organizadji, czy tylko zbilansowania kosz-
téw i przychodow.

1.2 Prowadzenie ksiegowosci

W 2006 roku ponad 17% organizacji twierdzito, ze nie pro-
wadzi zadnej ksiegowosci (18,4% w 2004 roku). Ta liczba nie
budzitaby podejrzen, gdyby pokrywata sie z liczba organi-
zacji nieposiadajacych zadnych obrotéw finansowych. Tym-
czasem tylko 9% organizacji deklaruje przychody w prze-
dziale 0-100 zt. Tak wiec wsérdd instytucji nieprowadzacych
ksiegowosci prawie potowa realizowata operacje finansowe.
Niepokoja réwniez odpowiedzi organizadcji, ktore nie potra-
fity okredli¢, czy prowadzg ksiegowos¢, czy nie — co prawda
jest ich mniej (0,6%) niz w poprzednim badaniu (1,5%), ale
nadal wystepuja.

Statystyka w zakresie sposobdw prowadzenia ksigg rachun-
kowych w organizacjach poprawita sie. 30% (19% w 2004
roku) organizacji zleca prowadzenie ksiag rachunkowych
firmie zewnetrznej, kolejne 20% organizacji zatrudnia u sie-
bie ksiegowego z uprawnieniami do prowadzenia ksiag ra-
chunkowych. Ale pozostata potowa organizacji korzysta
Z pomocy 0s6b bez uprawnien.
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Sprawnie dziatajaca obstuga ksiegowa wydaje sie by¢ pod-
stawg bezpieczerstwa finansowego organizacji. Bez wiasci-
wego prowadzenia zapiséw ksiegowych, umozliwiajgcych
szybkie uzyskanie w kazdym czasie istotnych informacji
na temat realizacji kazdego z projektéw, sprawne przygo-
towanie rozliczen czy przeprowadzenie analizy finansowej,
trudno jest mysle¢ o rozwoju organizacji i podejmowaniu
kolejnych dziatari. O tym powinny pamieta¢ zarbwno mate
organizacje, budujace swoja strukture, jak i — przede wszyst-
kim — duze organizacje, siegajace po duze srodki.

1.3 Inwestycje finansowe

W 2006 roku ok. 9% organizacji potwierdzito osigganie
przychoddw finansowych, przede wszystkim z lokat banko-
wych (8,6%), odpowiedzi dotyczace innych instrumentow
finansowych (obligacji, akcji, jednostek TFI) nie przekroczy-
ty 1 punktu procentowego. Organizacje mogg inwestowac
powierzone sobie srodki, za przyzwoleniem grantodawcy.
Prywatne instytucje amerykarskie wspierajace polskie orga-
nizacje pozarzadowe w wiekszosci zachecaja je do genero-
wania przychodoéw finansowych z powierzonych srodkéw.

W 2006 roku nie zwiekszyt sie procent organizacji generu-
jacych przychody finansowe z wykorzystaniem dostepnych
instrumentdw finansowych. Przyczyng moze by¢ m.in. to,
ze wszelkie przychody finansowe uzyskane od funduszy
europejskich byly odejmowane od catkowitej dotacji. Taka
konstrukcja umowy skutecznie zniechecata organizacje
do dokonywania jakichkolwiek wysitkdw w celu uzyskania
przychoddéw finansowych. Mozna sie spiera¢ o intencje
grantodawcy, bo moze juz nawet niekoniecznie chodzi
o konkretne pieniagdze, ale tez o stracong mozliwo$¢ na-
bycia doswiadczenia gospodarnego zarzadzania srodkami.
A taka umiejetnos¢ bardzo przydataby sie zarzadzajacym or-
ganizacjami i mogtaby by¢ posrednim trwatym rezultatem
projektu.
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Srodki wiasne organizacji pozarzagdowych

O tym, jak bardzo przydatne w organizacjach pozarzado-
wych sg srodki wiasne, nie trzeba nikogo przekonywac.
Np. w ramach realizowania projektéw ze srodkow europej-
skich organizacje staja przed problemem utraty ptynnosci
finansowej i koniecznosci siegniecia po kredyty. Koszt ta-
kiego kredytu nie jest kosztem kwalifikowalnym w ramach
tych projektow i musi by¢ sfinansowany przez organizacje
ze Srodkow wiasnych. Czy tez, organizacje starajg sie sfi-
nansowac¢ wszystkie koszty dziatania w ramach poszcze-
golnych projektéw, jednak nie zawsze sie to udaje, czasem
niektdre koszty wykazane w ramach projektéw mogga zostac
uznane za niekwalifikowalne i wéwczas muszg byc¢ sfinan-
sowane ze srodkéw wiasnych. Czesto jednym z warunkow
otrzymania dotacji stawianych przez grantodawcow jest
deklaracja wkfadu wtasnego. Niektore instytucje publiczne
(np. PFRON) rozrézniaja wktad wiasny pochodzacy z innych
Zrédet i wkiad wiasny ze srodkéw wiasnych.

Wolne srodki sg bardzo czesto potrzebne organizacjom
na pokrycie kosztéw ,nielubianych” przez grantodawcow
— koszty administracyjne, koszty zarzadzania czy inwestycyj-
ne, na ktére bardzo trudno jest znalez¢ pokrycie w budze-
tach projektow. Nietatwo jest racjonalnie planowac rozwdj
organizacji, jesli fundusze na np. narzedzia informatycz-
ne do zarzadzania bardziej skomplikowanymi projektami
i zwigzanymi z nimi finansami nie znajdujg bezposredniego
uzasadnienia w budzecie danego projektu. Czesto trudno
jest plany globalnego rozwoju organizacji i zmiany jej syste-
mu zarzadzania wpasowac w konkretny projekt w celu uzy-
skania odpowiednich srodkéw na ten cel. Organizacje moé-
wig, ze mato jest dostepnych zrédet finansowania projektow
LJnstytucjonalnych’, stad rzadkie s3 inwestycje w samg insty-
tucje. Ale moze jest tez tak, ze w ramach réznych projek-
téw, np. EFS, mozna zatozy¢ w budzecie srodki na rozwdj
infrastruktury, tylko ze organizacje tego nie robig, albo jest
to pierwsza pozycja, z ktdrej rezygnujg w czasie negocjadji,
koncentrujac sie na dziataniach operacyjnych, w koncu naj-
wazniejszych z punktu widzenia misji organizacji.

Tak wiec rozwoj instytucji moze by¢ dokonany z wykorzysta-
niem srodkow wiasnych.

Skad mogga pochodzi¢ ,srodki wiasne” organizacji? Organi-
zacja nieprowadzaca dziatalnosci gospodarczej moze uzy-
skac¢ przychody finansowe, cho¢ w bardzo waskim zakresie,
ze wzgledu na ograniczenia zawarte w umowach czy ko-
niecznos¢ utrzymania ptynnosci finansowej. Drugim Zréd-
tem moga by¢ darowizny prywatne — jak np. 1% podatku
od oséb fizycznych, ktére to darowizny czesto sg przezna-
czone na cele statutowe organizacji. Zdarza sie tez, ze sa one
przeznaczone na konkretny cel i wowczas nie moga by¢
spozytkowane przez organizacje na szeroko rozumiane
cele statutowe. Tak wiec zaréwno darowizny prywatne, jak
i przychody finansowe moga nie zapewni¢ bezpiecznego
poziomu posiadanych srodkow wiasnych, np. wymaganych
przez niektdrych grantodawcow.

Jednym ze sposobéw generowania srodkéw wiasnych moze
by¢ wiasna dziafalno$¢ gospodarcza.

2.1 Dziatalnos¢ gospodarcza
i odpfatna dziatalnosc¢
statutowa

W 2004 roku 16% organizacji deklarowato prowadzenie
dziafalnosci gospodarczej, podczas gdy w roku 2006 juz
tylko 8%. W poréwnaniu z 2004 rokiem zwiekszyt sie za
to dwukrotnie procent organizacji, ktére prowadza odptat-
ng dziatalnos¢ statutowg (2004 — 8%, 2006 — 15%). Odptatna
dziatalnos¢ statutowa jest dobrym sposobem na zréwno-
wazenie poniesionych kosztéw, nie jest natomiast instru-
mentem generujagcym zyski w postaci wolnych srodkow.
Przychody uzyskane z odpfatnej dziatalnosci statutowej nie
moga by¢ bowiem wyzsze niz jej koszty, co stanowi jeden
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Z jej ustawowych warunkow, odrézniajacy odptatng dziatal-
nos¢ statutowa od dziatalnosci gospodarczej.

Jesdli prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wydaje sie
by¢ dobra metodg zdobywania tak potrzebnych srodkéw
wiasnych, to dlaczego tylko 8% organizacji podejmuje
taka dziatalnos¢? | dalej, dlaczego prawie potowa z tych
8% kalkuluje cene sprzedawanych produktéw tak, zeby tyl-
ko pokry¢ koszty, a ponad 16% ponizej kosztéw? | jeszcze
2/3 badanych organizacji deklaruje, Zze nie zamierza podjac
dziatalnosci gospodarczej, a ok. potowa stwierdza, ze nie
ma takiej potrzeby? Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
w $wiadomosci zarzadzajacych organizacjg pozarzadowa
nie stanowi prostej odpowiedzi na poszukiwanie srodkéw
wiasnych.

Moze warto bytoby przyjrze¢ sie réznym formom ekono-
micznym organizacji o statusie pozytku publicznego czy or-
ganizacji spotecznych w innych krajach — np. charity trading
w Wielkiej Brytanii, spotdzielniom socjalnym we Wioszech
czy stowarzyszeniom ekonomicznym z Niemiec. Jakie
sq mozliwe formuty dziatania organizacji pozarzadowych
na coraz bardziej ciasnym otwartym rynku? Czy forma,dzia-
falnosci gospodarczej” jest najlepsza dla tego typu organi-
zacji, czy moze sg inne modele generowania zysku i mozna
w tym zakresie skorzysta¢ z rozwigzan sprawdzonych juz
w innych krajach.

W Polsce dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona przez or-
ganizacje pozarzagdowe nie ma neutralnych konotacji. Zda-
rza sie, ze ,dla celdw reputacyjnych” organizacje rezygnujg
z podejmowania dziafalnosci gospodarczej. Réwniez nie-
ktérzy grantodawcy mniej chetnie patrzyli na organizacje
prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza, czy wrecz wykluczali
je z mozliwosci startowania w konkursach grantowych (na
poczatku lat 90.).

W uproszczonych definicjach: organizacja pozarzado-
wa — to instytucja non-profit czyli dziatajgca nie dla zysku,
a dziatalnos¢ gospodarcza jest przede wszystkim for profit
czyli w celu generowania zysku. Stad semantyczny konflikt
na pfaszczyznie tworzenia zysku. Tylko czy jest to rowniez
konflikt ekonomiczny? Generowanie zysku samo w sobie
nie jest zte, jest wrecz konieczne dla kazdej organizacji czy
firmy w celu zapewnienia bezpieczeristwa i ciggtosci finan-
sowej. Organizacje pozarzgdowe to raczej instytucje not-for-
profit, czyli nie dziatajace wytgcznie w celu osiggniecia zysku,
ale mogace wykorzystac ten zysk na cele statutowe. Innymi
stfowy, zysk z komercyjnej dziatalnosci szkoleniowej prowa-
dzonej przez organizacje nie musi prowadzi¢ w konsekwen-
¢ji do zakupu limuzyny dla prezesa czy radykalnego wzrostu
jego wynagrodzenia. Ale moze na przyktad by¢ wykorzysta-
ny do sfinansowania zakupu dobrego sprzetu do kserowa-
nia materiatéw szkoleniowych, na ktéry trudniej jest znalez¢

srodki w projektach, czy tez na szkoleniowe wzmocnienie
zespotu.

2.2 Zyskw organizacjach

Jedli zysk pojmujemy jako réznice miedzy przychodami
i kosztami, to z zatozenia organizacje w ramach projektu
nie wytwarzajg zysku: przychody pokrywaja koszty danego
projektu, bilans jest zerowy. Jesli cze$¢ dotadji jest niewyko-
rzystana, w nielicznych przypadkach prywatnych instytucji
grantodawczych, moze zosta¢ wykorzystana przez organi-
zacje na jej wiasne cele statutowe. W przypadku srodkow
strukturalnych musi by¢ zwrécona grantodawcy (co, swoja
droga, moze stanowic réwniez ktopot dla niego samego).

Przedstawiciele jednejz zachodnich organizacji przegladajac
dokumentacje finansowa polskiej organizacji pozarzagdowej
w zdumieniu pytali: gdzie jest Wasz ,overhead” (rozumiany
jako réznica miedzy przychodami a kosztami operacyjnymi
wykorzystana na pokrycie kosztéw administracyjnych i za-
rzadczych), gdzie jest Wasz, surplus” (zysk)? W organizacjach
finansowanych z grantéw nie ma prostej metody konse-
kwentnego wyrdznienia kosztéw administracyjnych (over-
head), gdyz w zaleznosci od grantodawcy, s3 one w budze-
cie rozpisane w réznych kategoriach (np. obstuga ksiegowa
jest w kosztach osobowych, a optaty telefoniczne czy zakup
materiatéw biurowych zdarzajg sie w kosztach operacyj-
nych). Stad i w zapisach ksiegowych stanowig kategorie nie-
jednorodnag, rozbitg na poszczegdine kategorie budzetowe,
podporzadkowane celom sprawozdawczym.

Eksperci europejscy zgodnie twierdzili, Zze organizacja nie
moze sie rozwijac, jesli sama nie bedzie szukac zysku. Zresz-
ta w innych krajach, np. w Wielkiej Brytanii, nikt nie pyta
instytugcji startujgcych w przetargach na kontrakty rzagdowe
o ich koszty i zysk (marze). Ustala sie np. cene zdobycia miej-
sca pracy dla jednej osoby bezrobotnej, jakg panstwo za-
ptaci danej organizacji. Tak wiec dziatalnos¢ tej instytugcji jest
finansowana w zaleznosci od osigganych rezultatow. Ale juz
czy zysk tej instytucji wynosi 10% czy 50%, czy organizacja
wykonata 5 czy 50 wywiaddw w celu znalezienia miejsca
pracy, nikogo z kontraktujgcych te ustuge nie interesuje.
Taka instytucja sama buduje budzet swoich dziatan i okresla
poziom zysku, podobnie jak w modelu biznesowym, gdyz
to ona sama decyduje o poziomie kosztéw, a ich redukcja
pozwala na zwiekszenie zysku. Ptatnos¢ jest dokonywana
w momencie wykonania ustugi i osiggniecia rzeczywistego,
spotecznie pozytecznego rezultatu.

W systemie przyznawania dotacji to zleceniodawca ma
wplyw na koszty (przy negocjacji budzetu), oszczednos-
ciowa redukcja kosztow wiagze sie tylko z ktopotami formal-
nymi (zmianami budzetowymi), a czasami z dodatkowymi
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kosztami (odsetki od niewykorzystanej czesci dotacji) — czyli
jest wrecz karana” W przypadku rezultatéw koricowych,
co prawda, coraz czesciej jest ustalany minimalny prég efek-
tywnosci, zeby projekt byt w ogdle finansowany (np. 30%
beneficjentdw ostatecznych ma uzyskac miejsce pracy), ale
juz fakt, czy to bedzie 35% czy 90% nie ma zadnego prze-
tozenia finansowego na ponoszone koszty, raz ustalone
w budzecie.

Warto przyjrze¢ sie systemom europejskim kontraktowania
ustug i porownac je z systemem funkcjonujgcym w Polsce.

Czy jednak rzeczywiscie nie ma pod zadna postacia ,zysku”
dla instytucji w ramach prowadzonych przez organizacje
projektow? Moze zyskiem mozna nazwac np. sprzet kom-
puterowy czy inne wyposazenie zakupione w ramach pro-
jektu, przydatne réwniez po jego zakoriczeniu i tworzace
zasoby organizacji.

Zdarza sie tez tak, ze grantodawca narzuca pewne reguty
przyznania dotacji, np. nie akceptujac w budzecie kosztow
obstugi finansowej, a to koszty, ktére organizacja musi po-
nies¢, zeby zrealizowac kazdy projekt. Organizacje szukajg
wowczas pokrycia tych kosztéw w innych projektach, gdzie
znajduja sie te pozycje budzetowe. | tak np. ksiegowa finan-
sowana z projektu A, dokonuje réwniez zapisow ksiegowych
w ramach projektu B (np. w ramach ksiegowania wyciggéw
bankowych, gdzie s3 ujete wszystkie koszty organiza-
dji). ,Zysk” z wynagrodzenia ksiegowej w ramach projektu
A jest konsumowany przez brak zatozenia obstugi ksiegowej
w projekcie B. Sg tez takie dziatania organizacji — np. two-
rzenie nowych wnioskow, ktére nie moga by¢ finansowane
z zadnego projektu, a ktére sg bardzo czasochtonne i kosz-
tujg wiele godzin pracy kilku oséb. Takie dziatania réwniez
czesto wykonuja koordynatorzy i osoby z dziatu finanso-
wego, w ramach swoich obowigzkéw zwigzanych z innymi
projektami.

Tak wiec ,surplus” konsumowany w ramach ,overhead” ist-
nieje, potrzebny jest jeszcze ,surplus’ pozostajacy w postaci
finansowej w organizadji.
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Flementy biznesowego prowadzenia firmy

w zarzadzaniu NGO

Od czego zaczyna sie prowadzenie firmy prywatnej? Czesto
od dobrego pomystu na biznes, na dobry produkt — po prze-
prowadzeniu analizy rynku i oszacowaniu sity nabywczej
i swoich mozliwosci. Potem jest przygotowanie biznes planu,
wiasciwe oszacowanie inwestycji i spodziewanego zwrotu
z kapitatu. | dalej zaczyna sie ustalenie procedur i sprawne
zarzadzanie procesami, decydowanie o ekonomicznie uza-
sadnionym poziomie podejmowanego ryzyka (zaleznego
od praw rynku). W celu gospodarnego zarzadzania finan-
sami dokonuje sie okresowych analiz rentownosci biznesu.
Oczywiscie wypetnia sie réwniez obowigzki podatkowe (PIT,
CIT, VAT). Bardzo wazny jest tez dobdr pracownikéw z odpo-
wiednimi kwalifikacji i predyspozycjami osobowosciowymi.
Zatoga firmy jest coraz czesciej postrzegana jako istotny ele-
ment wspdlnego sukcesu. Moze nie tak wazne, jak w organi-
zacjach pozarzadowych, jest utozsamianie sie pracownikéw
z misjg danej firmy, ale wazna jest ich etyka pracy.

A jak zaczyna sie organizacja pozarzadowa? Pomyst na orga-
nizacje czesto rodzi sie w sytuacjach zaistniatego problemu
spotecznego w okreslonej grupie spotecznej. Zrédtem po-
wstania organizacji prawie nigdy nie jest rachunek ekono-
miczny. Organizacja zaczyna sie od ludzi, ktérzy ja tworzg;
w pewnym sensie mniej wazne s ich umiejetnosci i kwa-
lifikacje, wazne jest ich oddanie dla sprawy. Przy zakfadaniu
organizacji niezbyt czesto mysli sie od razu o stabilnosci
finansowej w perspektywie kilkuletniej, raczej wystarcza
mozliwos¢ uzyskania srodkéw finansowych na najblizszy
rok, dwa lata.

Biznes jest mato efektywny, jesli nie jest sprawnie zarzadza-
ny, rynek dos¢ szybko weryfikuje jego wydajnos¢. Organi-
zacje, ktore sg stabo zarzadzane, ktére nie maja ustalonych
wewnetrznych procedur, mogg dtugo dziafa¢, przy nawet
duzej nieefektywnosci dziatan, bo pracownicy sg oddani
sprawie, a grantobiorcy nie zawsze patrza na efektywnos¢,
gdyz wazne s3 same dziatania.

Biznes bez gospodarnego zarzadzania finansami upada, bez
okresowej analizy kosztéw i ewentualnej redukgji nie moze
zwiekszy¢ swojej konkurencyjnosci na rynku. Organizacje
moga zdobywac kolejne granty i wydawac srodki zgodnie
z budzetem, ktéry nie zawsze jest skonstruowany w sposéb
gospodarny, czesto podporzadkowany wymaganiom gran-
todawcy. Organizacje rzadko przeprowadzajg analize kosz-
téw, nie ma takiej bezposredniej potrzeby — nie trzeba tego
robi¢, zeby zdoby¢ kolejne granty, a dla siebie — zawsze jest
brak czasu, ale tez i brak $wiadomosci ewentualnych zyskéw
z takich analiz. W organizacjach, jak to byto wspomniane
wczesniej, nie funkcjonuje prosty rachunek ekonomiczny:
im nizsze koszty tym wyzszy zysk, gdyz zysk finansowy nie
istnieje.

Moze ciekawe bytoby poznac kryteria, jakimi sie kieruja in-
stytucje grantodawcze przyznajace dotacje: nalezy do nich
zapewne historia dotychczasowych dziatart i osiaggniec or-
ganizacji, czy tez umiejetnos¢ klarownego przedstawienia
swojego projektu — opisu merytorycznego i budzetu, jak tez
i przejrzystos¢ podstawowych dokumentéw finansowych.
Ale czy projekty sg oceniane pod wzgledem ekonomicznym
- czy ktos robi rachunek np. w przypadku projektéw szkole-
niowych, ile kosztuje przeszkolenie jednej osoby w réznych
projektach w korelacji z oferta ustug, jakie ta osoba dostaje?
Czy projekty oceniane sg z punktu widzenia oszczednosci
kosztow? | dalej, czy istnieje korelacja miedzy prostg arytme-
tyka wyznaczenia ceny np. przeszkolenia jednego benefi-
cjenta ostatecznego, a oceng merytoryczna jakosci szkolenia,
z jakiego on skorzysta? Instytucje grantodawcze moga miec
duzy wptyw na ksztattowanie form zarzadzania budzetem
przez organizacje, jesli beda réwniez patrzylty na jej dziafa-
nia poprzez pryzmat rachunku ekonomicznego, koniecznie
w perspektywie ewaluacji dziatarh merytorycznych.
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3.1 Biznesplan, czyli budzet
organizacji

lle organizacji tworzy swoje budzety w perspektywie 2, 3-
letniej, zgodne z dtugookresowg strategig rozwoju? Wy-
daje sie, ze bardzo niewiele. MoZe coraz wiecej organizadji
tworzy budzet roczny — w niektérych przypadkach jest on
wymagany przy skfadaniu wniosku o dotacje. Budzety po-
szczegodlnych projektow powinny by¢ tworzone w ramach
jednego budzetu organizacji. Trudno pewnie bytoby sobie
wyobrazi¢ osobne budzety poszczegdlnych dziatar firmy
prowadzgcej dziatalnos¢ gospodarcza: budzet produkgji jest
$cisle zwigzany z budzetem sprzedazy, od ktérej w duzej
mierze zalezny jest budzet marketingu i ktéry z kolei powi-
nien miec¢ zwrotny wptyw na wzrost sprzedazy i tym samym
wzrost produkcji. Rdwniez zamierzone inwestycje muszg
znalez¢ swoje miejsce w tym ukfadzie.

Wydaje sie, ze podobnie moze by¢ w organizacjach poza-
rzadowych, cho¢ pozornie jest tu wieksza samodzielnos¢
poszczegolnych dziatéw — programow.

Budzety projektéw czesto sg tworzone jak budzety autono-
micznych podmiotéw organizacji: majg wiasne zasoby ludz-
kie (pracownicy) i materialne (zakupiony czy amortyzowany
sprzet), wydzielong powierzchnie, szczegétowo wyliczona
dla zespotu projektowego, stanowig jakby wydzielona ca-
tos¢ wewnatrz organizacji. Kazdy projekt ma wydzielonego
koordynatora, wydzielony sprzet, szczegdtowo przez insty-
tucje grantodawcze amortyzowany w ramach danego pro-
jektu tylko w takim procencie, w jakim jest wykorzystywany
do danego projektu. Czyli grantodawcy méwig: damy Wam
wedke, ale macie towi¢ tylko ztote rybki, nie wolno Wam
ta wedka towic rybek srebrnych.

Ukfad projektowy jest w pewnym sensie narzuconym
sztucznie systemem porzadkujacym i organizujacym takze
ksztatt finansowy organizacji. Ale organizacja pozarzgdowa
to jedna struktura, cho¢ realizujgca rézne zadania. Réwniez
pod wzgledem finansowym powinien to by¢ jeden spojny
organizm.

3.2 Poziom ryzyka

Organizacje pozarzadowe to instytucje dziatajace wiasciwie
w sferze bardzo wysokiego poziomu ryzyka. Czesto zdarza
sie tak, zwilaszcza przy korzystaniu ze srodkéw budzeto-
wych czy strukturalnych, ze rozpoczynajg realizacje dane-
go projektu na podstawie ztozonego wniosku i sygnatow
$wiadczacych o mozliwosci podpisaniu umowy. Z punktu
widzenia prawa brak pisemnego potwierdzenia zobowigza-
nia instytucji grantodawczej sprawia, ze organizacja na wias-

na odpowiedzialnos¢ podejmuje ryzyko realizacji danego
projektu za ,obiecane” srodki.

Z drugiej strony, przy braku witasnego kapitatu obrotowego,
organizacja w celu utrzymania ptynnosci finansowej musi
siega¢ po instrumenty finansowe, np. kredyt obrotowy
w banku czy pozyczke. A jak instytucja finansowa ma ocenic¢
ryzyko udzielenia takiego kredytu czy pozyczki, jedli nie ma
umowy o przyznaniu $rodkéw? Przytozenie tradycyjnych
narzedzi oceny ryzyka do takiego przypadku spowodowa-
toby natychmiastowe odrzucenie wniosku kredytowego
organizacji.

Niezwykle istotnym i, jak sie okazuje, réwniez catkiem sku-
tecznym, ale jakze mato wymiernym elementem oceny ry-
zyka jest zaufanie. Nie polega to tylko na gtebokim patrzeniu
w oczy, ale na traktowaniu organizacji jako klienta z prze-
sztoscig $wiadczaca o jego wiarygodnosci, a takze na zna-
jomosci funkcjonowania Zrédet finansowania organizacji.
Wiadomo, ze np. Dziatanie Il projektu EQUAL rozpoczeto sie
1 lipca 2005 roku, a szczesliwe byty te organizacje, ktérym
udato sie podpisa¢ umowe do korica roku 2005 i otrzymac
pierwsza rate dotacji. Wiadomo tez, ze np. program PART-
NER PFRON przyjmowat wnioski na kolejny rok w koncu
roku poprzedniego (np. do korca listopada 2005 roku na rok
2006), a negocjacje wokot budzetu przeciggaja sie do po-
towy kolejnego roku. W koncu jednak umowy s3a podpisy-
wane i organizacje otrzymuja srodki finansowe, z ktérych
refundujg wczesniej zatozone koszty. Ocena ryzyka w tym
przypadku polegataby wiec m.in. na ocenie prawdopodo-
bienstwa podpisania spodziewanych uméw grantowych.

Prowadzenie ,biznesu” organizacji pozarzadowej jest wiec
bardzo trudne i obarczone duzym ryzykiem rowniez na eta-
pie realizacji przyznanych dotacji. Szczegdlnie w przypad-
ku projektéw strukturalnych pilnowanie budzetu wymaga
wielkiej uwagi i ostroznosci, a takze bardzo dobrej znajo-
mosci szczegdtowych wymagan grantodawcow. Wprowa-
dzony tu zostat system rozliczen w postaci akceptacji po-
szczegdlinych wydatkéw na podstawie kopii dokumentow
i potwierdzen ptatnosci. | mimo ze dany wydatek ze swo-
jej natury moze miesci¢ sie w danej pozycji budzetowej,
to moze by¢ zakwestionowany ze wzgledu na niewtasciwe
udokumentowanie, czy tez niepetny opis tej pozycji budze-
towej, np. w pozycji ,materiaty biurowe — papier, dtugopisy,
otowki, dyskietki” zabrakto stéwka ,etc! i w zwigzku z tym
wszelkie inne materiaty biurowe, jak np. teczki czy koszulki
na dokumenty zostaly uznane za koszty niekwalifikowalne.
Niestety, skrupulatnos$¢ urzednikow w tym zakresie bywa
zaskakujaca.

Tak wiec nawet podpisanie umowy i wypetnianie budzetu
moze nie zapewni¢ catkowitego pokrycia ponoszonych
kosztoéw w ramach otrzymanych dotacji. To kolejny moment,
gdy powstaje zapotrzebowanie na ,wolne $rodki” organiza-
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dji, z ktérych mozna pokryc koszty, ktére, mimo starannosci
doktadanej ze strony zarzadzajacych, moga zosta¢ uznane
za niekwalifikowalne. W ramach $rodkéw wiasnych organi-
zacja powinna budowac swoj kapitat bezpieczenstwa, gwa-
rantujgcy realizacje zadan statutowych.

3.3 Organizacja pracy

Za zwiekszeniem liczby srodkéw na koncie powinny is¢
w parze zwiekszone nakfady na obstuge finansowa, lub
moze raczej na odpowiednia organizacje pracy stuzb finan-
sowych. Ciekawe bytoby uzyskanie wiedzy, ile tak napraw-
de organizacje wydaja na zarzadzanie finansami organiza-
dji, przy czym w ramach zarzadzania rozumiemy zaréwno
prowadzenie ksiegowosci, jak i dokonywanie przelewdw,
wykonanie sprawozdan i wszelkich uzgodnieri natury fi-
nansowej z grantodawca i wewnatrz organizacji (na linii
ksiegowos¢ — sprawozdawczos¢), a takze techniczng pomoc
(np. kserowanie dokumentéw). 10 lat temu w fundacji gran-
todawczej o rocznym budyecie ok. 500 tys. z0, finansowanej
ze Urodkdw jednego sponsora i erddell prywatnych, przy 5
pracownikach, realnie zajmowado to [ etatu pracownikow
merytorycznych i 3/4 etatu ksi¢cgowej (ksicgowoua récznie
prowadzona), czyli ponad 25% pracy wszystkich pracowni-
kéw — bardzo duzo. Obecnie wymagania sprawozdawcze
sq bardziej skomplikowane, dziaty finansowe w organiza-
cjach sg coraz bardziej rozbudowane, czesto pracownicy
merytoryczni majg obowiazki kontroli finansowej swoich
projektow, a stosy kserowanej dokumentacji do sprawozdan
przerazaja juz nawet samych grantodawcéw.

Organizacja pracy w dziatach ustugowych organizacji - fi-
nansach i ksiegowosci, obstugi technicznej i administragcji
oraz 0s6b zarzadzajacych cata organizacja idzie w poprzek
budzetéw projektowych. Poprawny i odpowiadajacy rze-
czywistosci montaz finansowy budzetéw projektéw wy-
magatby dzielenia wynagrodzen tych oséb na tyle czesdi,
ile jest projektéw, w dodatku w odpowiedniej proporgji
poswiecanego czasu pracy. Przygotowanie takiej kalkulagji
wymagatoby z jednej strony ewidencji czasu pracy poswie-
canego na poszczegdine projekty, z drugiej — umiejetnosci
oszacowania, ile czasu zajmie dany projekt. A to juz jest wyz-
szy poziom zarzadzania czasem, bardzo rzadko stosowany
w organizacjach.

Sprawne zarzadzanie NGO wymaga dobrej dystrybucji za-
dan. Wiele projektdw powtarza te same wymagania spra-
wozdawcze - warto wiec moze w ramach organizacji two-
rzy¢ centra kompetencyjne — mate zespoty pracownikow
specjalizujacych sie w otoczeniu finansowym, prawnym czy
szkoleniowym projektow.

Zawsze musi by¢ koordynator projektu odpowiadajacy
za niego. Ale moze mogtby on korzystac z ustug poszczegdl-
nych zespotow, a nie sam wykonywac wszystkie czynnosci.

Taki uktad zarzadzania projektem jest rézny od tradycyjne-
go, do ktérego przyzwyczailismy sie w NGO i w instytucjach
grantodawczych. Tam wystepuje koordynator, asystent,
ewentualnie obstuga ksiegowa, prawna i techniczna, w wy-
liczonych czesciach etatu. Ale juz ukfad jeden koordynator
i kilka centrow kompetencyjnych powoduje jeszcze bardziej
skomplikowany montaz finansowy wynagrodzen, szczegé-
towego wyliczenia czasteczek etatdw czy umoéw zlecen
przypadajacych na jednego pracownika.

Wydaje sie, ze instytucje grantodawcze nie lubig rozbudo-
wanej struktury zarzadczej, czesto kwestionuja pozycje bu-
dzetowe typu nadzor finansowy, nadzér merytoryczny czy
nadzér PR. Specjalizacja ustug wewnatrz firmy jest charak-
terystyczna dla biznesu. Ale chyba jest tez koniecznoscia dla
sektora pozarzadowego, jesli chcemy efektywnie wykorzy-
stywac powierzone nam srodki.

Warto sie moze przyjrze¢ wewnetrznej strukturze zarzadza-
nia organizacjami, zeby zobaczy¢, co mozna zmodyfikowac,
i przy uzyciu jakich narzedzi, w celu zwiekszenia efektywno-
sci pracy. | jakie sg dostepne mozliwosci sfinansowania tego
rodzaju przedsiewzie¢: czy w ramach programow europej-
skich, czy sg dostepne Zrédta finansowania rozwoju insty-
tucjonalnego organizagji, itd. Prawidtowe i efektywne zarza-
dzanie procesami przy finansach to duza, bardzo potrzebna
umiejetnos¢, ktdrej dopiero organizacje sie ucza.

34  Gospodarnos¢ w zarzadzaniu
srodkami

Budzety wymagane do projektéw strukturalnych sg bardzo
szczegotowe (np. wyliczona liczba podrézy, liczba dni, w ja-
kie jest wykorzystywana dieta, itp.). Przy budzetach ponad
12-miesiecznych taki poziom szczegdtowosci jest kfopotliwy
- 7 jednej strony na etapie tworzenia, a z drugiej na etapie
realizacji. Wydaje sie, ze taka konstrukcja budzetu moze by¢
raczej przyczyng niegospodarnego wykorzystania budzetu
za wszelka cene.

Niektére instytucje przyznajace srodki publiczne narzucaja
koniecznos¢ zaptaty odsetek od dnia przekazania srodkéw
od niewykorzystanej czesci dotacji. W zwigzku z tym orga-
nizacje bedg za wszelka cene dazyty do wydania wszystkich
srodkoéw, zeby unikng¢ tej swoistej kary” przeszacowania
budzetu.
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Troche paradoksalne, ale ciekawe, moze wydac sie pytanie,
jak organizacja tworzytaby budzet danego projektu, gdyby
miata go zrealizowac¢ z wiasnych $rodkéow? Jak planowa-
taby swoje dziatania, gdyby nie musiata dopasowywac sie
do ram budzetowych programoéw zewnetrznych, a sama
ustalata uktad rodzajowy i zadaniowy projektu, w dodat-
ku w pespektywie dtuzszej niz 12 miesiecy i w kontescie
wszystkich swoich dziatan? Wyniki takiej symulacji moga
by¢ zdumiewajace.

3.5  Mechanizmy przejrzystosci

Biznes ma ustalone struktury zarzadzania i system kontroli
wewnetrznej. Wiele firm komercyjnych przeprowadza au-
dyt finansowy, dokonuje szczegdtowej i specjalnie dedy-
kowanej sprawozdawczosci wobec udziatowcédw czy Rady
Nadzorczej.

W organizacjach pozarzadowych mamy do czynienia
z wysokim poziomem wewnetrznego zaufania: nierzadkie
sq przypadki, gdy cztonkowie zarzadu fundacji czy stowa-
rzyszenia podpisuja dokumenty finansowe bez rozumie-
nia ich zawartosci, bo dokumenty te — bilans czy rachunek
wynikow — nie posiadajg zatacznikdw w postaci informadji
dodatkowej ze szczegdtowo rozpisanym wynikiem finanso-
wym na kazdym z projektow, czy tez zestawieniem zobo-
wigzan i naleznosci. Wielkie liczby ze sporzadzanych doku-
mentéw niewiele wiec méwig, jesli nie zna sie przyjetych
przez organizacje zasad ich kalkulacji.

Specyficzne rodzaje sprawozdan, ktdre organizacje przygo-
towuja dla instytucji grantodawczych, obok podstawowych
dokumentoéw finansowych takich, jak bilans i rachunek wy-
nikéw, czesto sg jedynymi dokumentami tworzonymi w or-
ganizacjach w ramach kontroli budzetu. Wadg tych spra-
wozdan jest jednak to, Zze s3 one czesto niekompatybilne,
dopasowane do budzetéw tworzonych wzgledem rodzaju
wydatku (np. koszty osobowe, koszty administracyjne), a nie
poszczegodlnych zadan w ramach projektu (np. przygoto-
wanie konferencji z uwzglednieniem kosztéw osobowych,
kosztow operacyjnych i kosztéw administracyjnych). Takie
sprawozdania odzwierciedlajg wydatkowanie srodkéw, ale
nie stuza ocenie efektywnosci dziatan.

Instytucje grantodawcze pilnuja przede wszystkim popraw-
nosci formalnej wydatkéw w ramach przyznanych srodkéw
i zgodnosci z zatwierdzonym budzetem, a nie kontrolujg
efektywnosci finansowej przeprowadzonych dziatan. | za-
wsze bedg dotyczyly wytgcznie danego projektu. Nie beda
wiec stanowity wzoru sprawozdawczosci pomagajgcej oce-
ni¢ efektywnos¢ organizacji. A takg ocene, juz na poziomie
planowanego budzetu, powinna przeprowadzi¢ kazda or-

ganizacja dla siebie samej. A potem na podstawie wykona-
nia budzetu przeprowadzi¢ analize osiggnietych rezultatow.

Coraz wiecej organizacji pozarzagdowych, o ile moga sobie
na to pozwoli¢ ze wzgledéw finansowych, swiadomie de-
cyduje sie na przeprowadzenie audytu. Zgodnie z ustawg
0 organizacjach pozytku publicznego i wolontariacie obo-
wigzek ten jest natozony na organizacje o statusie pozytku
publicznego, ktére w ciggu roku korzystaty ze srodkéw pub-
licznych w wysokosci co najmniej 50 tys. zt, a takze osiggnety
roczne przychody powyzej 3min zt Takich organizacji praw-
dopodobnie znacznie przybedzie wraz z podejmowaniem
duzych projektéw strukturalnych. Dodatkowo, wymogiem
tych projektéw jest przeprowadzenie audytu finansowego.

W biznesie jest sporo elementow samodyscyplinujacych,
w organizacjach jest ich zdecydowanie za mato. W organiza-
cjach pojawiaja sie pomysty instytucji certyfikacyjnej, swoi-
stego audytora wewnetrznego. Organizacjom niewatpliwie
bardzo zalezy na przejrzystosci podejmowanych dziatar
i spotecznym wizerunku gospodarnych i uczciwych insty-
tucji zarzadzajacych powierzonymi srodkami finansowymi.
Warto zastanowi¢ sie nad wypracowaniem skutecznych
mechanizmow wewnetrznej kontroli organizacji.

Wydaje sie, ze ciagle przed organizacjami pozarzadowymi
jest dtuga droga do osiggniecia satysfakcjonujacego je po-
ziomu zarzgdzania finansami, zapewniajagcego stabilnos¢
i ciagtos¢ dziafan. | chyba coraz wiecej lideréow organizacji
przekonuje sie do poszukiwania takich mechanizmdéw dzia-
fania, zeby mozliwe byto generowanie zysku i tworzenie
srodkdw wiasnych. Nie mozna mysle¢ o rozwoju organi-
zacji bez inwestycji w zespdt, w samg instytucje i metody
zarzadzania, a $rodki na te,,niepopularne”dziatania jest coraz
trudniej uzyskac z grantéw. Wydaje sie, ze planowany i kon-
sekwentnie prowadzony rozwdj instytucji jest mozliwy tylko
przy wykorzystaniu srodkéw wiasnych organizacji.

To, w jaki sposdb organizacje moga generowac zysk, pozo-
staje pytaniem catkowicie otwartym. Moze to bedzie po-
szukiwany przez projekt,polski model ekonomii spotecznej’,
moze wdrozony, sprawdzony juz w innych krajach sposéb
dziatan instytucji pozytku publicznego.

Organizacje pozarzadowe, wraz z coraz wiekszymi srodkami
obrotowymi dzieki grantom strukturalnym, moga sta¢ sie
interesujacym klientem instytucji finansowych, ktére beda
musiaty oceniac¢ ryzyko ich przedsiewzie¢. Standardowe
schematy oceny ryzyka mogg okaza¢ sie niewystarczajace
w przypadku instytucji trzeciego sektora. Warto wiec za-
stanowic¢ sie nad zestawem minimalnym danych finanso-
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wych, wymaganym przez np. banki przy ocenie zdolnosci
kredytowej, zapewniajacym z jednej strony bezpieczerstwo
wspotpracy dla dwdch stron, ale tez rzetelng ocene sytuacji
finansowej organizacji, uwzgledniajaca jej specyficzne wa-
runki dziatania, czasem wrecz irracjonalne dla banku. Przy
czym nie nalezy lekcewazy¢ zysku spotecznego, generowa-
nego przez organizacje pozarzagdowe, choc¢ nie jest on jesz-
cze do korica wymierny w liczbach, stanowi istotny element
ich dziatan i réwniez powinien by¢ brany pod uwage przy
ocenie finansowej dziatalnosci tych instytucji. Dobrze byto-
by tezitemu zjawisku poswieci¢ uwage i zastanowic sie nad
sposobami miary zysku spotecznego.

Warto na pewno popatrze¢ na organizacje z punktu widze-
nia biznesowej oceny efektywnosci i sprawnosci jej zarzadza-
nia wewnetrzng strukturg, podziat zadar w zespole, a takze
zarzadzanie finansami. Moze specjalizacja wewnetrznych
zespotéw, a moze zlecanie ustug na zewnatrz instytucjom
zajmujgcym sie obstugg sektora pozarzadowego okazg sie
skuteczniejsze niz wielogodzinna praca poszczegélnych ko-
ordynatorow projektéw.

Warto tez popatrze¢ z punktu widzenia kryteriéw instytugji
grantodawczej, jej mechanizmdw oceny organizadji startu-
jacej w konkursie o dotacje. Wydaje sie, ze instytucje te maja
znaczacy wptyw na ksztattowanie sie mechanizméw kontroli
wewnetrznej organizacji poprzez narzucanie pewnych wzo-
row sprawozdawczosci. Moze nalezatoby stworzy¢ pewien
kanon danych, istotnych dla obydwu stron, ktére mogtyby
by¢ wykorzystywane do analizy efektywnosci dziatari samej
organizacji, jak i do oceny efektywnosci rezultatéw.

Bo niewatpliwie brak takiej analizy dokonanych dziatar
utrudnia mozliwos¢ gospodarnego planowania kolejnych
projektow. A przeciez wszystkim osobom pracujacym w or-
ganizacjach pozarzadowych zalezy na tym, zeby dostarczy¢
spoteczenstwu ustug o jak najwyzszej obiektywnie jakosci i
w racjonalnie uzasadnionej cenie.







EKONOMIA SPOLECZNA TEKSTY jest serig wydawnicza prezentujaca teksty wazne z punktu widzenia dyskusji
o ekonomii spotecznej. Seria powstata w ramach projektu ,W poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii
spotecznej”.

Autorzy tekstéw to: osoby zwigzane z projektem, osoby aktywnie dziatajace w obszarze ekonomii spotecznej,
a takze przedstawiciele innych srodowisk zainteresowanych ekonomia spoteczna.

Wszystkie materiaty publikowane w serii s3 dostepne na stronach portalu www.ekonomiaspoleczna.pl.

¢~ W poszukiwaniu
\\ polskiego modelu
)

ekonomii spotecznej

Niniejszy tekst powstat w ramach projektu ,W poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii spotecznej’,
realizowanego przy udziale srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Inicjatywy
Wspdlnotowej EQUAL.

Administratorem projektu jest Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych.
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