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WSTEP

PRZEKRACZANIE GRANIC TRADYCYJNEGO BUDZETOWA-
NIA: STRATEGIA FINANSOWA NEW EUROPE FOUNDATION

W kontekscie strategii organizacyjnej New Europe Foundation, chcielibySmy pod-
kreslic na samym poczatku, ze koncepcja budzetu zbilansowanego do zera nie
jest dla nas priorytetem ani koniecznoscia. To fundamentalne przekonanie wpty-
wa na nasze podejscie do planowania, zarzgdzania i rozwoju finansowego naszej
organizacji w perspektywie dtugoterminowe;j.

Tradycyjne podejscie do budzetowania w organizacjach non-profit czesto zaktada,
ze idealny budzet powinien konczy¢ sie zerowym saldem. Jednakze, w New Euro-
pe Foundation uwazamy, ze taka mentalnoS¢ moze ogranicza¢ naszg zdolnos¢
do budowania rezerw finansowych i osiggania stabilnosci ekonomicznej. Dlatego
odchodzimy od konwencjonalnego przekonania, ze budzety musza by¢ precyzyjnie
zbilansowane. W rzeczywistosci, dazenie do sztucznie zbilansowanego budzetu
moze prowadzi¢ do manipulacji liczbami, co odcigga uwage od realnych potrzeb
finansowych i odchyla nas od opierania decyzji na rzeczywistych danych.

Rowniez istotne jest zrozumienie, ze budowanie budzetu na wydzielony, 12-mie-
sieczny okres to w pewnym stopniu uproszczenie. W New Europe Foundation je-
steSmy Swiadomi, ze jednoroczne budzety, mimo ze sg niezbednym narzedziem
do planowania i monitorowania zarzadzania, stanowia jedynie fragment szerszej
perspektywy dziatalnosci organizacji. Czas jest wzgledny, a wyznaczanie budzetu
na okres 12 miesiecy jest ostatecznie arbitralnym wycinkiem w dtuzszym cyklu zy-
cia organizacji, obejmujgcym strategiczne kamienie milowe, cykle finansowania,
darowizny oraz zmiany w gospodarce. Akceptujac, ze budzet moze wykazac za-
rowno nadwyzke, jak i deficyt, odpowiadamy bardziej elastycznie na rzeczywistosc
finansowa i strategicznie ksztattujemy naszg przysztosc.

Tym samym, opierajgc sie na tych zasadach, New Europe Foundation stara sie
budowac¢ finanse w sposob, ktory przekracza tradycyjne ograniczenia budzetowe,
dazac do zapewnienia stabilnosci finansowej i mozliwosci rozwoju naszej misji.
Nasze podejscie do budzetowania odzwierciedla przekonanie, ze elastycznosc¢ fi-
nansowa i strategiczne myslenie sg kluczowe dla dtugoterminowego sukcesu i
wpltywu organizaciji.




RODZAJE DEFICYTOW ORGANIZACII

W kontekscie finansowego zarzadzania i strategicznego planowania New Europe
Foundation, niezbedne jest uznawanie i rozumienie r6znorodnosci scenariuszy bu-
dzetowych, w tym obecnosci potencjalnych deficytow. Omowienie tej kwestii sta-
nowi kluczowy element naszej strategii organizacyjnej, podkreslajac, ze deficyty
moga przybierac rozne formy i mie¢ rozne implikacje dla naszej dziatalnosci.

Przede wszystkim, deficyty w naszym rachunku wynikow moga prowadzi¢ do erozji
aktywow netto bilansu. Pytanie, czy zgromadziliSmy wystarczajgce aktywa netto w
przesztosci, aby moc zaabsorbowac deficyt, jest zasadnicze. W przypadku plano-
wanego deficytu, kluczowe jest, aby decydenci oraz osoby zatwierdzajgce budzet
byli Swiadomi konsekwencji wykorzystania aktywow netto z nadwyzek z poprzed-
nich lat. Dodatkowo, analiza ptynnosci finansowej naszej fundacji ma zasadnicze
znaczenie dla oceny zdolnosci do pokrycia ewentualnego deficytu. Nalezy rozwa-
zy¢ dostepnosé srodkow pienieznych, kapitatu obrotowego, a takze dostep do kre-
dytow i wsparcie pozyczkodawcow w kontekscie finansowania deficytu biezgcego
roku.

Przy rozpatrywaniu potencjalnego deficytu, konieczne jest rowniez zastanowienie
sie nad nasza gotowoscig do jego zaakceptowania. Deficyty moga by¢ strategicz-
ne, gdy sg planowane i intencjonalne, czesto jako inwestycje w programy lub in-
frastrukture przynoszace przyszte korzysci, lub jako Swiadome decyzje o wykorzy-
staniu rezerw organizacyjnych. W takich przypadkach, nalezy uwaznie analizowac¢
potencjalny wptyw deficytu na relacje z fundatorami i instytucjami finansujgcymi
oraz dbac o ochrone modelu biznesowego naszej organizacji.

Z drugiej strony, przypadkowe deficyty, wynikajace z odktadania trudnych decyzji
budzetowych lub braku alternatywnych scenariuszy budzetowych, moga prowadzi¢
do kryzysow ptynnosci finansowej, restrukturyzacji bez strategicznego planowania
lub nawet do zakonczenia dziatalnosci programowej lub rozwigzania organizaciji.
Taka sytuacja podkresla znaczenie przygotowania i gotowosci do elastycznego re-
agowania na zmienne warunki finansowe.

Podczas zatwierdzania budzetu z deficytem, istotne jest zadanie sobie pytania o
unikalne przyczyny tego deficytu i mozliwosci jego pokonania w przysztosci. Czy
nasz model biznesowy i glowne zZrodta finansowania umozliwiajg osiggniecie mar-
zy zysku wystarczajgcej do pokrycia deficytu? Warto pamietac, ze aktywa netto
mogga zosta¢ uzupetnione po deficycie tylko w przypadku, gdy organizacja jest
zdolna i chetha do generowania znaczgacych nadwyzek w kolejnych latach.



Podsumowujac, budzety nalezy postrzegac jako ,najlepsze przewidywa-
hia robocze” na przysztosc, ktore sg naszymi najlepszymi estymacjami
w oparciu o dostepne informacje i analizy, ale ktore rowniez niosg ze
sobg ryzyka i zatozenia. Dlatego tez, zarzadzanie budzetem wymaga
cigglego monitorowania i elastycznego zarzadzania w trakcie roku fi-
skalnego, aby zapewnic osiggniecie pozadanego wyniku finansowego.

STRATEGIA ZARZADZANIA
KOSZTAMI W NEW EUROPE
FOUNDATION - METODOLOGIA

W kontekscie naszej dtugoterminowej strategii inwestycyjnej w New
Europe Foundation, uznajemy, ze naszym gtownym celem nie jest ge-
nerowanie zysku dla fundatorow. Jako organizacja non-profit jesteSmy
jednak swiadomi naszej roli jako podmiotu ekonomicznego, ktéry musi
zachowac finansowg kondycje i stabilnos¢, by realizowa¢ naszg misje.
Kluczowym aspektem zarzadzania jest zrozumienie rzeczywistych, cat-
kowitych kosztow Swiadczenia rozmaitych programow i ustug dla spo-
tecznosci.

DLACZEGO TO JEST WAZNE?

Posiadajgc doktadne informacje o kosztach poszczegolnych obszarow
programowych, liderzy naszej fundacji sg w stanie lepiej planowac i
zarzgdza¢ budzetami oraz argumentowac na rzecz wsparcia i warun-
kow kontraktowych, ktore obejmujg petny koszt ustug. Jednym z naj-
cenniejszych rezultatow zrozumienia prawdziwych kosztow programow
jest zdolnos¢ do podejmowania madrych decyzji dotyczacych wspar-
cia dziatan kluczowych dla misji. Dla wiekszosci organizacji non-profit
niektére programy moga by¢ finansowo samowystarczalne lub nawet
generowac nadwyzki. Inne dziatania mogg wymagac okresowego lub
statego wsparcia z dziatalnosci fundraisingowej lub z innych obszarow
programowych. Decyzja o tym, czy i jak wspiera¢ te ustugi, jest kluczo-
wa decyzjg strategiczng dla organizacji non-profit. Znajomos¢ rzeczy-
wistych kosztow kazdego programu pozwala nham na podejmowanie
Swiadomych decyzji, ktore prowadza do sukcesu misji i finansowego.
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New Europe Foundation opracowata ten dokument i szablony, aby pomoc pracow-
nikom wdraza¢ budzetowanie i raportowanie finansowe oparte na programach.
Ten zasob jest przegladem koncepc;ji i decyzji zarzadczych potrzebnych do oblicze-
nia prawdziwych kosztow dziatan dla organizacji non-profit, a takze przewodnikiem
»jak to zrobi¢” dla towarzyszgcego szablonu arkusza kalkulacyjnego. Towarzysza-
cy szablon arkusza kalkulacyjnego moze by¢ uzywany zarowno do jednorazowej
analizy projektu, jak i do wdrazania trwatych praktyk budzetowania i zarzgdzania
finansowego opartego na programach. Chociaz obliczenie moze zosta¢ przepro-
wadzone dla pojedynczego programu lub dziatania, zdecydowanie zalecamy, aby
te koncepcje i praktyki byly stosowane w catej organizacji non-profit. Informacje
finansowe oparte na programach bedg najbardziej uzyteczne do planowania, za-
rzadzania i komunikacji, jesli bedg wszechstronne, doktadne i stosowane konse-
kwentnie.

ROZPOCZECIE
N\

Zanim zagtebimy sie w liczby i arkusze kalkulacyjne, wazne jest, aby zaczgé
od dyskusji na temat tego, dlaczego organizacja podejmuje ten proces, jakie
konkretne cele ma, jak informacje finansowe bedg wykorzystywane i kto be-
dzie zaangazowany w rozwijanie i uzywanie informacji. Posiadanie wspolne-
80 zrozumienia i zaangazowania ze strony lideréw, personelu finansowego i
menedzeréw programow jest kluczowe zaréwno dla stworzenia budzetu, jak i
wykorzystania informacji do planowania i strategicznych decyzji.

ZBIERANIE DANYCH
N

Opracowanie doktadnych budzetow programowych i wzorow alokacji wymaga
licznych Zrédet danych. Warto zgromadzi¢ jak najwiecej danych z gory, cho-
ciaz prawdopodobnie pojawi sie wiecej pytan, gdy proces bedzie juz trwat.
Niektore informacje bedg specyficzne dla naszej organizacji, ale jako pierw-
szy krok bedziemy potrzebowaé: listy kategorii dochodéw i wydatkéw, szcze-
gotowych budzetow, listy personelu, ich wynagrodzen i zapiséw lub szacun-
koéw ich dziatan oraz informacji o gtéwnych pozycjach wydatkow, takich jak
koszty obiektow i programow.




PRZEGLAD PROCESU

Zdefiniuj swoje programy/projekty \

Ustal format i strukture ksiegowosci I

Zidentyfikuj koszty bezposrednie i pos‘rednie\

Wybierz podejscie i metody alokacji !

Przydziel wynagrodzenia pracownikow,
Swiadczenia i podatki

Przypisz bezposrednie wydatki I

Przydziel bezposrednie koszty odpowiednig
metodg

Zidentyfikuj specyficzne dla programu
i ogdlne kategorie dochodow

Przydziel koszty posrednie (administracyjne)\

Przydziel koszty fundraisingu

Zbierz wszystko razem do przegladu \
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Ten proces rozpoczyna sie od decyzji, ktore dziatania w
naszej organizacji stanowig program w celu budzetowa-
nia i raportowania finansowego. Czesto definicja progra-
mow jest oczywista w sposobie, w jaki nasza organizacja
dostarcza ustugi i funkcjonuje wewnetrznie. Mozesz juz
mie¢ wyraznie zdefiniowane programy, dzialy lub pro-
jekty. Niektore organizacje non-profit identyfikujg kazda
aktywnos¢ lub grant jako oddzielny program, podczas
gdy inne fgczg wiele dziatanh pod wspolnym terminem.

My wybieramy wersje pierwsza. Dla celow budzetowania
i alokacji sugerujemy, aby rozdzieli¢ dziatania na odrebne
programy, ktore zapewnig znaczacy wglad w model finan-
sowy. Jednoczes$nie nalezy unika¢ zbytniego komplikowa-
nia lub nadmiernej szczegotowosci. Na przyktad program
pozalekcyjny moze dziata¢ w dwoch lokalizacjach lub by¢
finansowany z trzech grantow. Jesli program dziata z po-
dobnymi celami, wskaznikami, kosztami i personelem,
sugerujemy, aby te dziatania zostaty zgrupowane jako po-
jedynczy program.

'y /




BUDZETOWANIE

Proces budzetowania jest kluczowym elementem strategii finansowej
New Europe Foundation, majgcej na celu zapewnienie stabilnosci finan-
sowej oraz zrownowazonego rozwoju. W kontekscie dynamicznie zmie-
hiajgcego sie otoczenia, dokfadne planowanie finansowe i kontrola
budzetu sg niezbedne do realizacji misji fundacji oraz jej diugotermino-
wych celow strategicznych. Wprowadzenie precyzyjnego procesu budze-
towania pozwala New Europe Foundation na efektywne zarzadzanie za-
sobami finansowymi, co jest kluczowe dla osiggniecia zaplanowanych
celow i wzmocnienia pozycji organizacji na arenie miedzynarodowej.

W procesie budzetowania kluczowe jest zastosowanie przemy-
Slanej strategii, ktora umozliwia efektywne zarzgdzanie finansa-
mi organizacji. Proces ten powinien rozpoczgc¢ sie co najmniej
trzy miesigce przed koncem roku finansowego, aby zapewnic,
ze budzet zostanie zatwierdzony przez zarzad przed nadejSciem
nowego roku finansowego. Na poczatku nalezy okreslic harmo-
nogram dziatan, ktory uwzgledni czas potrzebny na kazdy etap
\ procesu, w tym na przeglad i dyskusje, a takze zatwierdzenie bu-

dzetu przed rozpoczeciem nowego roku finansowego.

Kolejnym waznym krokiem jest ustalenie celow organizacji. Obejmuje
to priorytetowanie celow zwigzanych z aktualnymi projektami,, okre-
Slenie finansowych celow organizacji oraz uscisSlenie celow rocznych
wynikajgcych z planu strategicznego. Rozumienie obecnego stanu fi-
nansowego jest niezbedne do skutecznego planowania. Nalezy przepro-
wadzi¢ przeglad dochodow i wydatkow biezgcego roku w poréownaniu z
budzetem, prognozowac¢ wyniki do konca roku finansowego i analizo-
wac wszelkie réznice.




Wybor odpowiedniej metodyki budzetowania jest kluczowy. Wyma-
ga to przydzielenia rol i obowigzkow, uzgodnienia zakresu uprawnien
decyzyjnych oraz okreslenia, ile niepewnosci moze by¢ wiaczone do
planowania. Opracowanie projektu budzetu wydatkéw i dochodow
pozwala na szczegotowe zaplanowanie finansow. Nalezy doktadnie
okreslic koszty niezbedne do realizacji celow programowych i stra-
tegicznych oraz prognozowaé¢ dochody, biorgc pod uwage zarowno
obecne, jak i planowane Zrodta przychodow.

/ Weryfikacja projektu budzetu jest niezbednym etapem, ktory zapew-
nia, ze plan finansowy jest zgodny z celami organizacji. Nalezy spraw-
dzi¢, czy projekt budzetu odpowiada celom programowym i organizacyj-
nym, przejrze¢ wszystkie zatozenia i dokona¢ niezbednych dostosowan.
Po ostatecznym zatwierdzeniu, wazne jest dokumentowanie wszystkich
decyzji budzetowych, w tym utworzenie skonsolidowanego arkusza bu-/

dzetowego i zapisanie zatozen.

Implementacja budzetu to ostatni, ale rownie wazny etap. Nalezy przy-
dzielic odpowiedzialnosci za zarzgdzanie budzetem, zintegrowaé¢ bu-
dzet z systemem ksiegowym i monitorowac jego realizacje, reagujac na
potrzeby zmian. Takie podejScie gwarantuje, ze proces budzetowania
jest nie tylko zgodny z jej dtugoterminowymi strategiami, ale takze za-
pewnia elastycznos¢ i zdolnos¢ do adaptacji w zmieniajagcym sie srodo-
wisku finansowym.




RAMY ZARZADZANIA FINANSAMI NEF -
PRZEWODNIK DYREKTORA WYKONAWCZEGO
DO PROWADZENIA LIDERSTWA FINANSOWEGO

Istnieje wazne rozroznienie miedzy zarzagdzaniem finansowym a lider-
stwem finansowym. Zarzadzanie finansowe polega na zbieraniu da-
nych finansowych, tworzeniu raportow finansowych oraz rozwigzywaniu
biezacych problemow finansowych. Z kolei liderstwo finansowe to pro-
wadzenie organizacji non-profit do stabilnosci finansowej. To zadanie
spoczywa na dyrektorze wykonawczym. Odpowiada on za rozwijanie i
utrzymywanie modelu biznesowego, ktory zapewnia wyjatkowy wptyw
misji oraz diugotrwata kondycje finansowa. Aby to osiagnac z sukcesem,
dyrektor wykonawczy musi by¢ stale Swiadomy kluczowych koncepciji i
realiow biznesowych w sektorze non-profit. Niniejszy przewodnik pre-
zentuje sposob myslenia, ktory powinien kierowac praktyka liderstwa
finansowego — podsumowanie oSmiu kluczowych zasad biznesowych,
ktore powinny stanowi¢ drogowskaz dla dyrektora wykonawczego.

Takie podejscie jest zgodne z zasadami opisanymi w strategii finanso-
wej New Europe Foundation, gdzie liderstwo finansowe jest postrzega-
ne jako klucz do dtugoterminowego sukcesu i wptywu organizacji na
realizacje swojej misji.

AKTYWACJA ROCZNEGO BUDZETU
N

Solidne planowanie budzetu rocznego jest kluczowym elementem lider-
stwa finansowego. Najlepsze budzety roczne sg zgodne z rocznym pla-
nem dziatania — narracjg pisemna, ktorg wszyscy pracownicy i cztonko-
wie zarzadu rozumiejg, opisujacg gtowne dziatania, ktore organizacja
podejmie w nadchodzacym roku oraz sposoby ich finansowania. Jezeli
budzet zawiera jeszcze niezidentyfikowane przychody, co jest standar-
dem dla wielu organizacji, kwota ta powinna by¢ jasno okresSlona dla
wszystkich cztonkow zarzadu i pracownikow, wraz z planem ich pozy-
skania w trakcie roku.




@

Osiagniecie zbilansowanego wyniku finansowego. Typowym btedem wsrod
liderow jest pozwolenie pracownikom na wydatkowanie catego budzetu przez
caly rok, gdy faktyczne przychody nie spetniajg oczekiwan. W rzeczywistosci,
kluczowe jest, aby podkresli¢c dla pracownikoéw, ze roczny budzet to plan osia-
gniecia konkretnego wyniku finansowego - wygenerowania okreslonej nadwyzki
lub inwestowania okreslonej kwoty z rezerw organizacji przez planowany deficyt.
Niezaleznie od finansowego celu na dany rok, jesli organizacja nie osigga tego
wyniku zgodnie z planem, nawet wydatki zatwierdzone w budzecie powinny by¢
poddane watpliwosci i ponownie przemyslane. Budzet nigdy nie jest pozwole-
niem na wydatki, gdy przychody nie realizujg sie zgodnie z planem.

Antycypacja przysztosci. Majgc na uwadze, ze wiele organizacji pozyskuje fun-
dusze i napotyka nowe ryzyka oraz mozliwosci przez caty rok fiskalny, wazne jest,
aby nie skupia¢ sie nadmiernie na analizie wahan budzetowych kosztem biezacej
analizy przewidywanej sytuacji finansowej. Wahania budzetowe to réznice miedzy
wynikami planowanymi a rzeczywistymi w danym okresie. Chociaz zrozumienie
przyczyn tych odchylen jest przydatne, rownie wazne jest aktywne antycypowanie
przysztosci. Obserwujemy zbyt wielu liderow i zarzadoéw skupionych na ,osiaganiu
budzetu”, zamiast na antycypowaniu i Swiadomym ksztattowaniu ich finansowej
przysztosci poza biezacym rokiem fiskalnym. Lata fiskalne to arbitralne jednostki
czasu; w rzeczywistosci, decyzje, ktore podejmujemy - oraz konsekwencje decyzji
odtozonych - majg wptyw daleko poza rok fiskalny. Z tego powodu zalecamy orga-
nizacjom budowanie nawyku ciggtego prognozowania finansowego.




Zobowigzanie do prognozowania finansowego. Co najmniej raz na kwartat zespot
zarzadzajgcy powinien oceniac, czego sie dowiedziat o biezacych i potencjalnych
Zrodtach przychodéw, zmianach w programach oraz strategicznych mozliwosciach,
i powinien istnie¢ sposob na odzwierciedlenie tego biezacego myslenia w progno-
zie finansowej. W potowie roku fiskalnego zalecamy dodanie kolumny prognozy
do sprawozdania zyskow i strat, tak aby na reszte roku zawierata ona dane rzeczy-
wiste do tej pory, budzet do tej pory, oraz biezgcag prognoze zarzadu odnosnie do
tego, gdzie organizacja prawdopodobnie zakonczy rok. Jeszcze lepiej, prognoza
moze obejmowac ,piaty kwartat” — czyli przekroczy¢ arbitralng mete roku fiskal-
nego i wejs¢ w pierwszy kwartat nastepnego roku.

Te zasady sg w harmonii z podejsciem New Europe Foundation, gdzie strategiczne
prognozowanie i odpowiednia adaptacja do zmieniajgcych sie warunkow sg klu-
czowe dla utrzymania finansowej stabilnosci i realizacji misji.




DYWERSYFIKACJA DOCHODOW
NN

Dywersyfikacja dochodow jest czesto przedstawiana jako zasada zrownowazone-
go rozwoju — idea polega na tym, ze posiadanie wszystkich jaj w jednym koszyku
jest z definicji ryzykowniejsze niz roztozenie ich na wiele koszykow, czyli w tym
przypadku, na wiele zrodet dochodow. W rzeczywistosci modele biznesowe organi-
zacji non-profit znacznie roznig sie w zaleznosci od branzy lub typu ustug.

Okresl stopien dywersyfikacji, ktorego potrzebujesz. Dywersy-
fikacja dochodow jest bardziej mozliwa i bardziej potrzebna
w hiektérych modelach niz w innych. Na przyktad ustugi zdro-
wia psychicznego na poziomie lokalnym sg prawdopodobnie
w duzej mierze finansowane przez rzad, i kiedy organizacja
non-profit ustanowi juz udany rekord dostarczania tych ustug,
to rzadowe finansowanie moze pozosta¢ na wiele lat. Mimo
ze organizacja technicznie zalezy od jednego zestawu kon-
traktow rzadowych, moze nie by¢ w bardziej ryzykownej sytu-
acji niz inny rodzaj organizacji non-profit, ktory stara sie zdo-
by¢ mate sumy pieniedzy od os6b indywidualnych, korporacji
i fundacji. Niezawodnos¢ i konkurencyjnos¢ Twoich zrodet do-
chodow dyktujg stopien dywersyfikacji, ktorego potrzebujesz.

Ocena ryzyka. Dywersyfikacja dochodow niesie ze sobg pew-
ne realne ryzyka. Dowody wskazuja, ze wiecej zrodet docho-
dow niekoniecznie oznacza wieksze roczne nadwyzki czy
skale organizacji. Aby przyciggna¢ nowe zrodta dochodow,
organizacja musi rozwijac i utrzymywac nowe zdolnosci. Jak
zauwazylta ekspertka finansow non-profit, Clara Miller, ,Utrzy-
mywanie wielu, bardzo roznorodnych zrodet dochodow moze
by¢ problematyczne, gdy kazde z nich wymaga, w gruncie rze-
czy, osobnego biznesu. Kazde z nich wymaga specyficznych
umiejetnosci, potaczen rynkowych, inwestycji kapitatowych
i zdolnosci zarzadczych. Tylko wtedy kazdy produkt przycig-




gnie niezawodne przychody operacyjne, pokryje petne koszty
operacji i przyniesie rezultaty.” A niedawna analiza organiza-
cji non-profit o szybkim wzroScie przeprowadzona przez firme
konsultingowg Bridgespan Group wykazata, ze 90 procent
z nich miato pojedyncze, dominujgce zrodto finansowania.
Bridgespan doszedt do wniosku, ze organizacje osiggaja ska-
le poprzez specjalizacje w pewnym rodzaju finansowania, a
dywersyfikacja i zarzadzanie ryzykiem odbywa sie przez ,za-
bezpieczenie wielu ptatnikow tego samego typu na wsparcie

. ich pracy”.

Te zasady sg w harmonii z podejSciem New Europe Foundation, gdzie strategiczne
prognozowanie i odpowiednia adaptacja do zmieniajgcych sie warunkow sg klu-
czowe dla utrzymania finansowej stabilnosci i realizacji misji.

0

PRZYWIAZ WAGE DO PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH

Wiekszos¢ raportow finansowych to dokumenty historyczne, uzyteczne
do weryfikacji tego, co juz sie wydarzyto, oraz do poréwnan z budzetami
i planami.

/ Rozwin prognoze przeptywow pienieznych. Patrzac w przysztosé, jednym

z najwazniejszych narzedzi jest prognoza przeptywow pienieznych. Dy-
rektorzy wykonawczy musza wiedzie¢, jak przebiegajg przeptywy pie-
niezne w organizacji i co robic, gdy pienigdze nie ptyna. O ile organizacja
nie zgromadzita znacznej bazy operacyjnej gotowki, kazda organizacja
non-profit moze napotkac¢ problemy z przeptywami pienieznymi. Co je
powoduje? Roznorodne czynniki, w tym sezonowe zbiorki funduszy, rocz-
ne wyptaty grantow, kontrakty oparte na zwrocie kosztow, oraz koszty
poczatkowe nowych programow.




02 Antycypuj i rozwigzuj problemy z przeptywami pienieznymi. Prognozy

przeptywow pienieznych wymagajg wiedzy i osgdu, ktorych dziat ksiego-
wosci moze nie posiadac. Z tego powodu dyrektorzy wykonawczy musza
aktywnie uczestniczy¢ w tworzeniu uzytecznych prognoz przeptywow pie-
nieznych, zgadzac sie na uzywane zatozenia i doktadnie przegladac te pro-
gnozy. Im wczesniej antycypujesz problemy z przeptywami pienieznymi,
tym fatwiej jest je rozwigzac. Jako pierwszy krok ocen, czy niedobo6r prze-
ptywow pienieznych jest problemem czasowym, czy tez wskazowka defi-
cytu. Strategie uzyte do rozwigzania problemu z przeptywami pienieznymi
powinny odpowiadac przyczynie niedoboru.

Azadzaj swoimi niedoborami. Problemy czasowe mozna zapobiegac,
zarzadzajgc harmonogramem ptatnosci i wplywow, poprawiajac we-
whetrzne systemy lub uzyskujgc linie kredytowg. Niedobory spowodo-
wane deficytami nalezy rozwigzywac poprzez dostosowania budzetowe
lub strategiczne wybory, aby zaabsorbowac krétkoterminowy niedobor.
Wszystkie te opcje wymagajq wktadu i wsparcia wyzszego kierownictwa.
Zarzadzanie przeptywami pienieznymi to nie dziatanie jednorazowe. Na-
legaj, aby projekcja i dyskusja na temat przeptywow pienieznych staty
sie rutynowa praktyka co miesigc lub kwartat.

Takie podejscie jest zgodne z metodyka New Europe Foundation, ktora
uznaje ciggte monitorowanie i zarzadzanie przeptywami pienieznymi za
kluczowe dla stabilnosci finansowej i realizacji misji. /
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NIE LICZ NA REZERWY - PLANUJ
JE SYSTEMATYCZNIE

Tworzenie rezerw finansowych to cel, ktory jest wysoko na liscie priorytetow kaz-
dego dyrektora wykonawczego, co jest zrozumiate, szczegolnie w kontekscie wy-
zwan zwigzanych z przeptywami pienieznymi opisanymi w poprzednich sekcjach
dokumentu. Dysponowanie buforem gotowki, ktory moze zaabsorbowac nieocze-
kiwane opoznienia w otrzymywaniu Srodkow, deficyt przychodoéw z wydarzen spe-
cjalnych lub nieplanowane wydatki, to fundament stabilizacji organizacji. Orga-
nizacje non-profit, ktére zdotaty zgromadzi¢ odpowiednie rezerwy, miaty wiekszg
elastyczno$¢ w czasie recesji, co pozwolito im na strategiczne i ostrozne zarzadza-
nie zmniejszonymi dochodami i zwiekszonym zapotrzebowaniem, w przeciwien-
stwie do organizacji z ograniczonymi zasobami finansowymi.

ZREALIZUJ NADWYZKE BUDZETOWA

Marzenia o rezerwach nie rownajg sie ich planowaniu. Rezerwy powstajg przede
wszystkim przez systematyczne generowanie nadwyzek budzetowych i Swiadome
alokowanie czesci tych nadwyzek do funduszu rezerwowego. Chociaz rzadko, or-
ganizacje non-profit moga otrzymac granty na utworzenie funduszy operacyjnych,
pierwszym krokiem w planowaniu rezerw jest wiec stworzenie realistycznego bu-
dzetu przychodow i rozchodow, ktéry z duzym prawdopodobienstwem zaowocu-
je nadwyzka. Drugim krokiem jest zapewnienie, by osiggniecie tej nadwyzki byto
priorytetem zrozumiatym i wspieranym przez wszystkich cztonkow personelu i
zarzadu New Europe Foundation. Dla niektorych organizacji konieczny moze by¢
wczesniejszy krok — zaprzestanie dziatalnosci deficytowej, zanim bedg mogly my-
Sle¢ o budowaniu rezerw.

OKRESL CEL REZERWOWY

Jak duzo rezerw jest wystarczajgco? Choc istniejg ogolne wytyczne, sugerujace na
przyktad utrzymanie rezerw w wysokosci od trzech do szeSciu miesiecy wydatkow
operacyjnych, cele te nie uwzgledniajg wszystkich waznych zmiennych, takich jak
stabilnos¢ biezacych wptywow gotowkowych. Na minimalnym poziomie, rezerwy
powinny pokrywac przynajmniej jedng wyptate, wigcznie z podatkami.



ZARZADZA) SWOIM BUFOREM

Gdy juz organizacja zbuduje rezerwy, ich wykorzystanie musi by¢ intencjonal-
ne i strategiczne. Uzywanie rezerw do pokrycia dtugoterminowych brakow w
dochodach jest niebezpieczne. Bufor gotowkowy pozwala na przetrwanie po-
waznych przeszkod, dajac czas na wdrozenie nowych strategii, jednak rezerwy
powinny by¢ uzywane rozwaznie do rozwigzywania tymczasowych problemow,
a nie strukturalnych problemoéw finansowych. Aby utrzymac rezerwy na nieza-
wodnym poziomie, kluczowe jest rowniez posiadanie realistycznego planu ich
uzupetnienia z przysztych nadwyzek, co jest zgodne z diugoterminowa strategia
finansowa New Europe Foundation majaca na celu zapewnienie stabilnosci fi-
nansowej oraz zrownowazonego rozwoju.

PRZEMYSL KWESTIE FINAN-
SOWANIA CELOWEGO

WSsrod instytucji grantowych trwa debata, czy fundusze na dziatalnos$¢ ogoélng sa lep-
szg strategig inwestycyjna niz dotacje z ograniczeniami programowymi. Frustracja
zwigzana z ograniczeniami finansowania jest powszechnym problemem wsrod wy-
konawcow organizacji non-profit. Czesto jednak debata ta jest nadmiernie uprasz-
czana do przekonania, ze wszelkie srodki celowe sg zte i z zatozenia kompromitujg
trwatos¢ organizacyjna, co nie jest prawda. Jako dyrektor wykonawczy powinienes
skupic sie nie na tym, czy grant jest ograniczony, ale na tym, do czego jest ograni-
czony. Grant celowy na program kluczowy dla pozadanego wptywu, ktory pokrywa
znaczng czesS¢ kosztow tego programu, funkcjonalnie jest rownowazny wsparciu
operacyjnemu — finansuje kluczowy element pracy, ktorg wykonujesz. Kluczowe sg
jednak dwa warunki: realizujesz cos, co organizacja robitaby i tak, oraz otrzymujesz
sprawiedliwe wynagrodzenie za to dziatanie. Musisz unika¢ chronicznego polegania
na grantach i kontraktach, ktore pociggajg organizacje w niezgodne kierunki lub

odmawiajg sprawiedliwego wynagrodzenia za obiecane rezultaty.



W\,

ROZWIJAJ EFEKTYWNE PROPOZYCJE GRANTOWE

/

Opracowanie zaawansowanych propozycji grantowych jest kluczowe dla efektywne-
go wigczenia finansowania celowego do twojego modelu biznesowego. Przyjmij bar-
dzo szeroka perspektywe kazdego programu, ktory proponujesz do finansowania,
uwzgledniajac jako bezposrednie koszty takie elementy jak zatrudnianie personelu
programowego, marketing i dotarcie do klientow, rozwo6j zawodowy personelu oraz
ewaluacja programu. To rodzaje wydatkow organizacyjnych, ktére bezposrednio ko-
rzystaja na programach, ale za ktore zbyt rzadko obcigzamy naszych donatorow.
Jesli uwazasz, ze ewaluacja programu jest kluczowa do monitorowania efektywno-
Sci rezultatow, masz obowigzek wywrze¢ presje na fundatorach, ktorzy klasyfikujg
te koszty jako ,nadwyzki administracyjne”. Wprowadzenie zaawansowanego jezyka
do narracji wnioskow, ktory tagczy rozwoj personelu z projektowaniem programu do
silnych wynikow programowych, przygotowuje grunt pod budzet, ktory uwzglednia
te kluczowe wydatki. Celowe finansowanie od fundac;ji i korporacji, ktore rzeczywi-
Scie rozumieja i cenig prace twojej organizacji, moze by¢ bardzo stabilnym zrodiem
dochodu, jesli bedziesz selektywnie wybiera¢ fundatorow, i jesli bedziesz ich pod-
chodzi¢ z dobrze przemyslanymi programami i towarzyszgcymi im budzetami.

Zgodnie z nowg strategia New Europe Foundation, madre zarzadzanie i selek-
tywne podchodzenie do zrodet finansowania, ktore sg zgodne z misjqg i celami or-
ganizacji, sg kluczowe dla dtugoterminowej stabilnosci finansowej i mozliwosci
adaptacyjnych w zmieniajgcym sie Srodowisku.




NADAJ ODPOWIEDNIE FUNKCIJE

PRACOWNIKOM DZIALU FINANSOW

Streszczenie problemu jest proste: zbyt wielu dyrektorow wykonawczych nie za-
pewnia odpowiedniego personelu dla swoich dziatéw finansowych, co skutkuje
przewlektymi problemami z niedorozwinietymi systemami finansowymi, niskiej
jakosci raportowaniem finansowym i brakiem zaufanego partnera do analizy i
prognozowania. W dziele ,Financial Leadership: Guiding Your Organization to
Long-Term Success”, wspotautorzy Jeanne Bell i Elizabeth Schaffer opisujg trzy
funkcjonalne aspekty dziatu finansow: transakcyjny, operacyjny i strategiczny.

Funkcje transakcyjne to zadania pomocnicze wspierajgce dziat ksiegowosci, ta-
kie jak kopiowanie, archiwizacja i dokonywanie wptat bankowych; wymagaja
one osoby z doskonatg dbatoscig o szczegoty i znajomosciag podstawowych za-
sad ksiegowosci. Funkcje operacyjne obejmujg rézne funkcje ksiegowe, takie
jak ptacenie rachunkow i produkcja miesiecznych sprawozdan finansowych; wy-
magajg one osoby z solidng wiedzg o ksiegowosci w organizacjach non-profit,
w tym zarzadzaniu grantami i kontraktami. Funkcje strategiczne to rozwijanie
systemoOw, analiza finansowa, planowanie i komunikacja dotyczgca pozyciji fi-
nansowej organizacji; wymagaja one wiedzy i umiejetnosci na poziomie dyrek-
tora finansowego (CFO).




OKRESL OPTYMALNE PODEJSCIE KADROWE.

Kazda organizacja potrzebuje wszystkich trzech funkc;ji, ale wielkos¢ i ztozonos¢
organizacji bedg determinowad, ile czasu kazda z nich wymaga i jakie podejscie
kadrowe bedzie optymalne. Ogolnie rzecz biorgc, to przychody sprawiajg, ze or-
ganizacje non-profit sg bardziej lub mniej ztozone. Organizacja o budzecie 10
min zi, ktora otrzymuje wszystkie swoje pienigdze od indywidualnych darczyn-
cow, wymaga bardzo podstawowego systemu ksiegowego, podczas gdy orga-
hizacja o budzecie 2 min zt z kontraktami rzgdowymi i ograniczonymi grantami
fundacyjnymi wymaga bardzo rozbudowanego systemu ksiegowego. Jako dyrek-
tor, powaznie narazasz finansowanie i reputacje swojej organizacji, jesli utrzymu-
jesz niewystarczajgce systemy do Sledzenia Srodkow z kontraktow i grantow - to
prawdziwie niepodlegajgce negocjacjom. Jesli te Srodki sq czescig twojego mo-
delu biznesowego, powinienes zaktadac, ze bedziesz musiat finansowac bardzo
doswiadczong kadre w dziale finansow.




Jak organizacja z ograniczonymi zasobami moze odpowiednio zajmowac sie
wszystkimi trzema funkcjami finansowymi? Coraz czesciej widzimy, ze dyrek-
torzy wykonawczy taczg konsultantow zewnetrznych z personelem w dziale fi-
nansow. Na przyktad mata lub Sredniej wielkosci organizacja non-profit moze
inwestowa¢ w doskonatego, petnoetatowego ksiegowego, ktory moze biegle za-
rzadzac¢ funkcjami operacyjnymi i nadzorowa¢ ogolnego administratora - takie-
go jak menedzer biura, ktory zajmuje sie funkcjami transakcyjnymi przez 50%
swojego czasu pracy przeznaczonego na funkcje ksiegowe. Nastepnie dyrektor
zawiera kontrakt z konsultantem na poziomie CFO, ktory spedza pietnascie go-
dzin miesiecznie na odpowiadaniu na wszelkie pytania ksiegowego, wykonujgc
analizy finansowe dla zespotu zarzadzajgcego i komitetu finansowego rady, roz-
wijajac budzety i prognozy itp. W ten sposob dyrektor ma strategicznego partne-
ra finansowego bez tworzenia statych kosztow kadrowych, na ktére nie moze so-
bie pozwoli¢. Cztonkowie zarzadu, w tym skarbnik, maja role odrebng od zespotu
finansowego personelu. Dyrektor potrzebuje prostej relacji ze swoim zespotem
finansowym, aby mogt kierowac ich w rozwijaniu analiz i raportowania, ktorych
potrzebuje jako lider finansowy organizac;ji.

INWESTUJ W OUTSOURCING FINANSOWY.

ROLA RADY FUNDACIJI W OCENIE
FINANSOW ORGANIZACIJI

Rady maja kluczowa role w ocenie i planowaniu finanséw organizacji. W
wielu przypadkach dyrektorzy wykonawczy oczekuja, ze ich rady beda dzia-
ta¢ na wysokim poziomie strategicznym, nie wyposazajac ich jednak odpo-
wiednio do tej roli. To odpowiedzialnos¢ dyrektora wykonawczego, by do-
starcza¢ radzie informacje odpowiednie do ich rol i obowigzkow.
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Projektuj swoje raporty finansowe. Rada odpowiada za planowanie krotko- i diu-
goterminowe organizacji, a jej cztonkowie muszg zapewnic, ze systemy sg ha
miejscu do efektywnego wykorzystania zasobow i ochrony przed naduzyciami.
Rada ma prawna odpowiedzialno$¢ za integralnos¢ finansowa, ale jej cztonko-
wie nie sg ksiegowymi, wiec nie zasypuj rady stronami szczegétowych zapisow
ksiegowych, zastanawiajgc sie potem, dlaczego rada nie widzi ,wielkiego obra-
zu”. Rady potrzebujg analizy i interpretacji bardziej niz samych liczb. Nie ma jed-
nego uniwersalnego raportu finansowego. Raporty musza by¢ zaprojektowane
tak, aby komunikowac¢ informacje specyficzne dla wielkosci, ztozonosci i struk-
tury programowej organizacji w formacie, ktory odpowiada poziomowi wiedzy i

roli cztonkow radly.

Zrozum, jak rady uzywajg informac;ji finansowych. Format i treS¢ raportow dla
rady powinny by¢ okresSlone przez ich zamierzony cel. Rady faktycznie uzywajg
informacji finansowych do czterech odrebnych celow: zgodnos¢ z normami finan-
sowymi, ocena efektywnosci, planowanie i dziatanie natychmiastowe.

Zgodnosc. Wiekszos¢ organizacji non-profit radzi sobie catkiem dobrze, dostar-
czajac radzie raporty finansowe, ktore spetniaja prawny obowiazek fiducjarny
rady, by wiedziec, ile organizacja otrzymata i wydata. Historia finansowa, audyty
i formularze 990 to typowe raporty. /




Ocena. Aby rada mogta ocenic¢, jak dobrze organizacja wykorzystata zasoby
finansowe, potrzebne s3g inne informacje. Potrzebne sg poréwnania do mie-
rzenia postepow w realizacji celow, oceny aspektu finansowego programow i
rozwazania strategii finansowych.

Planowanie. Gdy rada angazuje sie w planowanie, aby przewidzie¢ przyszte po-
trzeby i zmiany lub opracowac¢ wytyczne budzetowe, potrzebuje ogolnego zro-
zumienia historii organizacji oraz zewnetrznego Srodowiska i czynnikoéw finan-

sowych. /

/

Podejmowanie Dziatan. Czasami rada musi podja¢ kluczowa decyzje finanso-
wa, aby zaimplementowac plan strategiczny, zareagowac na nagta zmiane lub
odpowiedzie¢ na mozliwos¢. Aby podjaé madra, ale terminowa decyzje, rada
musi zrozumie¢ tto i sytuacje oraz scenariusze oparte na jednej lub dwoéch
mozliwych akcjach. Forma powinna podazac za funkcja: przed opracowaniem
raportow finansowych dla rady, zapytaj, jakiego rodzaju dziatania lub decyzje
bedzie musiata podjac¢ rada, i dostarcz im odpowiednia ilos¢ informacji i analiz
w formacie, ktory pasuje do celu. Nie kaz rady skupiac sie na strategii na naj-
wyzszym poziomie, jednoczesnie dostarczajgc raporty finansowe lepiej dosto-

sowane do audytorow.




WLASCIWE IDENTYFIKOWANIE
RYZYK | ZARZADZANIE NIMI

Aby zminimalizowac¢ i zarzgdzac ryzykiem, wiekszo$¢ organizacji non-profit opra-
cowuje polityki i procedury dla kazdego obszaru dziatalnosci. Dyrektor biura
utrzymuje kontrole nad kluczami, dostepem do systemu i ubezpieczeniem. Dy-
rektor finansowy zapewnia odpowiednie zarzgdzanie wydatkami, kontrolami itd.
Koordyantorzy kompilujg informacje i dane do przeprowadzania kontroli, prowa-
dzone obowigzkowe raportowanie. Gdyby zebra¢ wszystkie te polityki razem w
segregatorze, stanowityby one proces zarzadzania ryzykiem organizac;ji.

OCEN RYZYKA ORGANIZACJI W SPOSOB HOLISTYCZNY

Jesli kazdy obszar ocenia i formutuje swoje ryzyka, kto jest odpowiedzialny za
decydowanie, ktore ryzyka majg najwieksze znaczenie i wplyw na organizacje?
Inaczej mowiac, gdyby organizacja non-profit zdecydowata, ze z jakiegos powodu
musi zrezygnowac z przynajmniej jednej ze swoich polityk, jak zdecydowatbys,
bez ktorej organizacja mogtaby sie obejs¢? Na przykiad, ktére z tych mozliwych
zdarzen stanowi najwieksze ryzyko dla zdolnosci organizacji do realizacji jej mi-
sji, celow programowych i finansowych: kradziez laptopa, utrata poufnych da-
nych klienta na tym komputerze, czy uszczerbek na reputacji organizacji, gdyby
dane klientow staty sie publiczne?



NEF powinien utworzy¢ zarzadzanie ryzykiem na poziomie przedsiebiorstwa
(ERM). Wiele organizacji non-profit lepiej radzi sobie z zarzadzaniem ryzykiem
drobnej kradziezy niz z identyfikacjg i redukcja tych dwach innych, znacznie wiek-
szych ryzyk. Zarzadzanie ryzykiem na poziomie przedsiebiorstwa (ERM) to termin,
ktérym powinni zajgc¢ sie nasi pracownicy finansowi. To w zasadzie proces oceny
wszystkich ryzyk, przed ktorymi stoi organizacja, z catoSciowg, ogolnofirmowa
perspektywa i podejmowanie decyzji o zarzadzaniu ryzykiem w ten sam sposob.
Proces ERM bierze pod uwage zarowno ryzyka, ktére sg widoczne dzis, jak i te,
ktore pojawig sie w miare wdrazania planow operacyjnych i strategicznych.

Niektore organizacje potrzebuja przeprowadzi¢ formalng, obszerng we-
wnetrzng ocene z zespotem pracownikow i zewnetrznymi konsultanta-
mi. Mniejsze organizacje moga przeprowadzi¢ wtasng, ogolng ocene
ryzyk poprzez burze mozgow i dyskusje. Najwazniejszym krokiem jest
zaczaC€ myslec o wszystkich czesciach jako catosci. Na przyktad w przy-
padku skradzionego laptopa, zbytnie skupienie sie na ograniczeniu do-
stepu do biura w weekendy mogto sktoni¢ pracownika programu do
przechowywania poufnych danych, aby zabra¢ je do domu i dokonczyé
wymagany raport. Zrownowazone razem, te ryzyka prawdopodobnie
bylyby zarzadzane inaczej, niz gdyby patrze¢ na nie oddzielnie. Zawsze
majgc na uwadze szeroki obraz sytuacji organizacji, dyrektor wyko-
nawczy jest wtasciwg osobg do promowania ERM, zachecajac czton-
kow swojego zespotu, aby mysleli poza wtasnym obszarem, w kierunku

szerszego przedsiebiorstwa. /
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