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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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Streszczenie: Artykut bada wptyw wysokos$ci przychoddéw organizacji pozytku publicznego
(OPP), udziatu poszczegélnych zrodet finansowania oraz ich dywersyfikacji na planowanie
i kontrole w tych jednostkach. W ramach planowania wyrdézniono: planowanie strategiczne,
budzetowanie i udziat interesariuszy w planowaniu, w odniesieniu do kontroli za$ jej zakres
i metodyke oraz cze¢stos¢ sporzadzania raportow zarzadczych. Postulowane zwiazki przeana-
lizowano na gruncie teorii uzaleznienia zasobowego i teorii interesariuszy. Przeprowadzone
badanie ankietowe wsrod polskich OPP, w ktorym uzyskano 40 ankiet, potwierdzito wptyw
wysokosci przychodow OPP na budzetowanie, a takze na zakres i metodyke kontroli. Do-
strzezono rowniez zwiazek samofinansowania i dywersyfikacji finansowania z metodyka
kontroli. Uzyskano jednak sygnaly, iz interesariusze instytucjonalni i prywatni maja niewielki
wplyw na dziatalno$¢ OPP, a finansowanie organizacji z odpiséw 1% podatku moze zmniej-
sza¢ rygory planowania i kontroli.

Slowa kluczowe: interesariusze, kontrola, organizacje pozytku publicznego, planowanie,
zrédta finansowania.

Summary: The paper examines a possible impact of a financial level, its structure and
diversity on planning and control in public benefit organisations (PBOs). Regarding planing,
strategic and operational plans as well as a participation of stakeholders were analysed,
whereas in case of control its scope and methodology, together with regularity of management
reporting was scrutinised. The said relations were examined respecting resources dependency
and stakeholder theories. The survey among Polish PBOs, where 40 organisaitons responded,
confirmed the existance of the link between revenue levels and budgeting, a control scope and
its methodology. The latter was also influenced by commercial activities and diversity of
revenue streams. It appeared, though, that institutional and private donors had little influence
on PBOs’ activities. Moreover, financing with 1% tax write-offs could make planning and
control practices less rigorous.

Keywords: stakeholders, control, public benefit organisations, planning, financing sources.
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1. Wstep

Warunkiem koniecznym powodzenia inicjatyw pozarzadowych jest entuzjazm i za-
angazowanie spotecznikow. Nie jest to jednak warunek wystarczajacy do osiagnig-
cia sukcesu w realizacji misji jednostki. Mowi si¢ nawet, ze istotna rola organizacji
pozarzadowych w rozwigzywaniu problemow spotecznych jest bardziej zalozeniem
— biorgcym si¢ z etosu dziatalnos$ci charytatywnej i filantropii — niz faktem. W isto-
cie wiedza o efektach dziatalno$ci organizacji non profit jest nikta, a zakres kontro-
li nad tym sektorem ograniczony [McDonald 1999, s. 12]. Jednak fakt wiaczenia
do inicjatyw spolecznych interesariuszy zewngetrznych — finansujacych dziatania
jednostki — powoduje, iz kwestie planowanie i kontroli nabieraja znaczenia. Funda-
torzy, darczyncy czy instytucje publiczne nie sg wiascicielami jednostki i nie maja
udzialu w zarzadzaniu organizacja, jednak odpowiedzialnos¢, ktora wraz ze wspar-
ciem finansowym przyjmuja na siebie organizacje non profit, moze rodzi¢ potrzebe
formalizacji planowania i kontroli. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy interesariusze
maja — bezposredni lub posredni — wptyw na funkcjonowanie wspieranych jed-
nostek.

Przeprowadzone przez autora w roku 2006 badania z udziatem 58 polskich orga-
nizacji pozytku publicznego (OPP) i 67 zachodnich organizacji non profit wskazaty
na niejednoznaczne zwigzki sfery finansowej 1 controllingu, uwzgledniajac przy
tym: budzetowanie, rodzaj podmiotéw zaangazowanych w kontrolg, réznorodnosé
metod kontroli oraz zakres i czgsto$¢ raportowania [Dyczkowski 2010, s. 175-176].
Stwierdzono, ze o ile wielkos$¢ zasobdw finansowych determinowata zakres dziatan
controllingowych, o tyle wybor zrédet finansowania miat jedynie niewielki wplyw
na controlling i to wytacznie w bardziej dojrzatych organizacjach zachodnich, ale
juz nie w ,,mtodych stazem” polskich OPP.

Niniejszy artykut ma zatem na celu weryfikacj¢ zwigzku poszczegdlnych zrodet
finansowania dziatalnosci OPP z planowaniem i kontrolg, przyjmujac za punkt od-
niesienia teori¢ uzaleznienia zasobowego i teori¢ interesariuszy. W opracowaniu
przeanalizowane zostang wyniki badania ankietowego przeprowadzonego w okresie
grudzien 2014—kwiecien 2015, w ktéorym udziat wzieto 40 polskich OPP, zestawione
z wysokos$cig catkowitych przychodéw oraz przychodow z réznych zrédet, ktore
OPP uzyskaly w roku obrotowym. Mimo istnienia, w szczego6lnosci w literaturze
zagranicznej, licznych opracowan dotyczacych zarzadzania finansami organizacji
non profit — z ktérych najblizsze przedmiotowi artykutu przywotano w dalszej czgsci
pracy — autorowi nie sg znane opracowanie polskie lub zagraniczne, w ktérych bez-
posrednio weryfikowano zwigzki miedzy zrodlami finansowania a planowaniem
i kontrolag w jednostkach niedziatajacych dla zysku. Zamierzeniem autora jest mini-
malizacja wskazanej luki badawcze;j.
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2. Uwarunkowania finansowe dzialalnosci non profit
2.1. Podstawy teoretyczne

Posrod podstaw koncepeyjnych analizy dokonan organizacjach non profit, obejmu-
jacych teorie [Gomes, Gomes 2011, s. 135-140]: uzaleznienia zasobowego, interesa-
riuszy, instytucjonalna, agencji oraz sieci spotecznych, w szczego6lnosci dwie pierw-
sze dobrze uzasadniaja racjonalnos¢ poszukiwania zwigzku miedzy zrodtami
finansowania a planowaniem i kontrolg realizowang przez organizacje non profit.
Teoria uzaleznienia zasobowego wskazuje bowiem, iz dziatalno$¢ pozarzadowa jest
uzalezniona od podmiotéw finansujacych — jednostek sektora publicznego, instytu-
cjonalnych i znaczgcych indywidualnych darczyncow — ktére swoimi priorytetami
finansowymi ukierunkowuja dziatania spoteczne [Jang, Feiock 2007, s. 177]. Teoria
interesariuszy implikuje natomiast fakt, iz podmioty bedace w otoczeniu organizacji
non profit wchodza z nig w relacje — z jednej strony przekazujac zasoby, z drugiej zas
oczekujgc realizacji okreslonych celow wiasnych. W teorii tej zarowno interesariu-
sze wplywaja na organizacje, jak i ona sama ma na nich wptyw. W szczeg6lnosci
poprzez dobre rozpoznanie oczekiwan roznych grup interesariuszy i spetnienie tych
oczekiwan organizacja moze liczy¢ na budowanie trwatych relacji warunkujacych
stabilny rozwoj [Wellens, Jegers 2014, s. 224].

Oczekiwania réznych grup interesariuszy oraz odmienne zasady wspotpracy
z nimi przektadajg si¢ na trzy dylematy finansowania dziatalno$ci omawianej grupy
jednostek. Po pierwsze, czy ubiega¢ si¢ o dotacje i granty, czy tez poprzesta¢ na
wsparciu prywatnym. Po drugie, czy nalezy koncentrowa¢ si¢ na kluczowych spon-
sorach, czy tez zabiera¢ o szerokie poparcie. W koncu za$, czy lepiej by¢ zaleznym
od interesariuszy zewngtrznych, czy raczej nalezy postawi¢ na samofinansowanie.

Organizacje, ktore korzystaja z grantéw i dotacji na realizacj¢ okreslonych
przedsigwzig¢, maja zwykle ograniczong mozliwos¢ rozbudowy zasobow jednostki
oraz finansowania zadan doraznych. Dzieje si¢ tak dlatego, ze udziat kosztow admi-
nistracyjnych i posrednich jest zwykle limitowany. W konsekwencji organizacje
moga podejmowac dziatania typowe i powtarzalne, na ktore najtatwiej pozyskac
srodki [Mataira i in. 2014, s. 238], gwarantujgc sobie jednak dlugofalowa stabilno$¢
funkcjonowania [Jang, Feiock 2007, s. 177]. W lepszej sytuacji zdajg si¢ by¢ funda-
cje, w ktorych o przeznaczeniu §rodkéw decyduje fundator, bardziej sktonny do re-
alizacji zadan nowatorskich. Ponadto $rodki bedace w posiadaniu fundacji moga by¢
inwestowane, a uzyskane przychody stuzy¢ rozwojowi organizacji [Mataira i in.
2014, s. 238]. Z drugiej jednak strony finansowanie publiczne jest zwykle niezbed-
ne, jezeli beneficjentami dziatalno$ci sa osoby w trudnej sytuacji zyciowej. Dominu-
je ono w zakresie ochrony zdrowia i opieki spotecznej [Jang, Feiock 2007, s. 176].

Interesujaca strategia finansowa, tagodzaca skutki ograniczonych i zmiennych
darowizn indywidulanych, a takze zmian priorytetdéw w finansowaniu publicznym,
jest wsparcie kluczowych sponsorow. Sg to zamozni filantropi lub odpowiedzialne
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spotecznie przedsigbiorstwa, ktorych kazdorazowe darowizny stanowia kilkadzie-
sigt procent rocznego budzetu jednostki. Budowanie trwatych relacji z kluczowymi
darczyncami obejmuje sze$¢ etapow: (1) u§wiadomienie 1 zrozumienie motywacji
kierujacej organizacja, (2) zainteresowanie i zaangazowanie w problem spoteczny,
(3) che¢ pomocy, (4) ,,probng” darowizne, (5) informacj¢ o tym, jak najlepiej pomoc
organizacji oraz (6) ,,gldéwng” darowizne [Knowles, Gomes 2008, s. 384-387]. Ozna-
cza to, ze migdzy darowizng ,,probng” a ,,glowng”, ktora przeniesie dzialalnos¢ jed-
nostki na wyzszy poziom, organizacja musi udokumentowac¢ swoje osiggnigcia
1 uswiadomi¢ darczyncy satysfakcje z dalszego wspotdziatania. Do tego niezbgdne
sg informacje o dokonaniach jednostki.

W celu uzyskania wigkszej niezalezno$ci od interesariuszy wiele organizacji non
profit, w szczego6lnosci amerykanskich, rozwija si¢ w modelu samofinansowania.
Mimo obaw, ze podejmowanie dziatalnosci gospodarczej moze przystoni¢ misje
spoteczna, badania pokazuja, ze to wlasnie zwigkszenie zdolnos$ci realizacji misji
spotecznej jest powodem podejmowania decyzji o rozpoczeciu prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej [Young 1998, s. 278-280]. Ponadto, o ile obszar dziatalnosci
gospodarczej nie jest zbyt odlegly od dziatalnosci statutowej, nie obserwuje sig¢
negatywnego wplywu na efektywno$¢ spolteczng. Wprost przeciwnie, nadwyzka
z dziatalno$ci odptatnej pozwala na prowadzenie ,,deficytowych” dziatan spotecz-
nych w innych obszarach — a zatem na zwigkszenie dostgpnosci pomocy dla potrze-
bujacych [Young 1998, s. 278-280]. Uznaje si¢ nawet za bledne zatozenie, ze prio-
rytetem organizacji non profit ma by¢ obnizenie do minimum ceny ushug dla
beneficjentow [Clark 2012, s. 39]. Powoduje to wprawdzie tatwiejszy dostep do
swiadczen dla okreslonej grupy odbiorcow, jednak brak nadwyzki uniemozliwia
realizacj¢ zadan niepodlegajacych komercjalizacji. Mowi si¢ rowniez, iz finansowa-
nie poprzez dziatalno$¢ odptatng sprawdza si¢ tam, gdzie beneficjentami sg szerokie
grupy spoteczne [Jang, Feiock 2007, s. 176]. Dziedzinami takim sg na przyktad sport
i edukacja.

Korzystanie ze wsparcia interesariuszy zewnetrznych oznacza dla organizacji
non profit odpowiedzialno$¢ za powierzone zasoby. Odpowiedzialnos¢ implikuje
natomiast potrzeb¢ prowadzenia kontroli. Stworzenie ram kontroli moze by¢ dla
organizacji duzym wyzwaniem, gdyz cho¢ wypracowano wiele rozwigzan stuzacych
ocenie funkcjonowania organizacji non profit, to duza cz¢$¢ z nich nie uwzglednia
roznorodnosci i specyfiki poszczegdlnych organizacji i dziatan przez nie prowadzo-
nych, a takze nie jest adekwatna do wiedzy osob zaangazowanych w dziatalnos¢
dobroczynna, jak i do zasobow, ktorymi dysponuja [Bozzo 2000, s. 463].

Wiele organizacji jest takze niechetnych ocenie dziatalno$ci, uwazajac to za
dziatanie czasochtonne, stuzace przede wszystkim rozliczeniu si¢ z przekazanych
srodkéw. Ponadto, jezeli narzucona metodyka oceny jest zaczerpnieta z przedsig-
wzie¢ komercyjnych, wyzwala ona w spotecznikach poczucie, iz uzyskane efekty
jako$ciowe sg niewystarczajaco uwypuklone [Mataira i in. 2014, s. 239]. Na przy-
ktad poprawa sprawnosci osob ci¢zko uposledzonych moze uwidoczni¢ si¢ dtugo po



76 Tomasz Dyczkowski

rozliczeniu przedsigwzigcia, a moze tez nie nastapi¢ w ogole. Z drugiej strony, bez
oceny dokonan odniesionych do planéw trudno uzna¢ dziatania spoteczne za sku-
teczne 1 skuteczno$¢ te¢ demonstrowac [Mataira i in. 2014, s. 239]. Brak §wiadomo-
$ci efektow w samej organizacji moze w dtuzszej perspektywie obnizy¢ motywacje
0s0b zaangazowanych w dziatalnos$¢ spoteczna.

2.2. Struktura zasilen finansowych polskiego sektora non profit

Najbardziej szczegotowe informacje o przychodach organizacji pozytku publiczne-
go oraz o zrodtach ich pochodzenia ujawniane sa w rocznym sprawozdaniu meryto-
rycznym z dziatalno$ci w czesci I11.1 dla sprawozdania uproszczonego (sporzadza-
nego przez male OPP) i I1I.1-2 dla pozostatych organizacji. W przypadku pierwszej
ze wskazanych grup oprocz kwoty tacznej przychodéw ujawniane sa wysokosci
przychodow wedhug typoéw dziatalnosci, tj. z dziatalnosci nieodptatnej i odptatne;j
pozytku publicznego, a takze z dziatalnosci gospodarczej oraz innych zrédet. Wska-
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Rys. 1. Charakterystyka zrodet finansowania polskich organizacji non profit

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Dabrowska i in. 2002, s. 35; Gumkowska, Herbst 2004,
s. 23-24; Gumkowska, Herbst 2006, s. 39-43; Gumkowska i in. 2008, s. 73-75; Herbst, Prze-
wlocka 2011, s. 76-91; Przewtocka i in. 2013, s. 93-133].
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zuje si¢ rowniez, jak duze kwoty dotacji ze zrédet publicznych oraz przychodow
z darowizn uzyskata organizacja. Odrebnie w punkcie I11.4 wykazuje si¢ przychody
z 1% podatku. Natomiast pozostale OPP uszczegdltawiajg klasyfikacje przychodow
wedtug typow dzialalno$ci o przychody finansowe, klasyfikacje zas wedtug zrodet
o analityke przychodow ze zrodet publicznych, obejmujaca srodki: europejskie, bud-
zetu panstwa, budzetu jednostek samorzadu terytorialnego oraz z funduszy celo-
wych. Wsérod zrodet finansowania prywatnego wykazuje si¢ natomiast: sktadki
cztonkowskie, darowizny od 0sob fizycznych i prawnych, ofiarno$¢ publiczng, spad-
ki i zapisy oraz wptywy z majatku. Osobng kategorig sg przychody z tytutu 1% po-
datku.

Biorac pod uwage nienaktadajace si¢ pozycje z obu przedstawionych klasyfika-
cji — 1 pamigtajac o wystepujacych w tym zakresie niespojnosciach i btedach w spra-
wozdaniach poszczegolnych organizacji [Dyczkowski 2015, s. 52-54] — mozna wy-
odrebnic¢ cztery odmienne sposoby finansowania dziatalnosci pozarzadowej, ktorymi
sa: samofinansowanie, odpisy 1% podatku, $rodki publiczne i $rodki prywatne. Kaz-
da z tych kategorii wraz z tworzacymi ja sktadowymi odznacza si¢ specyficzna cha-
rakterystyka, uwzgledniajaca: powszechno$¢ wykorzystania danego Zzrodla, istot-
no$¢ dla budzetow korzystajacych z niego organizacji oraz udziat w zasileniach
catego sektora [Dyczkowski 2012, s. 158-160]. Charakterystyke te w oparciu o dane
z cyklicznych badan sektora non profit (nie tylko OPP) prowadzonych przez Stowa-
rzyszenie Klon/Jawor przedstawiono na rysunku 1. Dla czytelno$ci pomini¢to mniej
istotne w skali catego sektora lub dla pojedynczych organizacji zrodta, takie jak:
przychody finansowe i przychody z majatku (wiele organizacji nie ma rezerw finan-
sowych i majatku) oraz srodki otrzymywane z oddziatéw jednostki, od innych orga-
nizacji non profit (w tym zagranicznych) oraz ze zrodet spoza Unii Europejskie;j,
a takze nawigzki sadowe.

W odniesieniu do samofinansowania nalezy zaznaczy¢, ze jest ono wykorzysty-
wane przez waska grupe organizacji (ok. 10%, z wyjatkiem nietypowego udziatu
przychodow z dziatalnosci odptatnej w roku 2002), ale przynosi znaczny wptyw do
budzetéw jednostek korzystajacych z tego zrodta (odpowiednio 26,4% w przypadku
odptatnej dziatalnosci statutowej i 44,5% dla dziatalnosci gospodarczej w roku
2012). Zrodtem finansowania o duzej dynamice wzrostu w badanym okresie (niewy-
stepujacym jednak w latach 2002-2004) sa odpisy 1% podatku, dostgpne dla organi-
zacji pozytku publicznego. W roku 2012 ich beneficjentem byto 17% catego sektora
non profit (wszystkie OPP), wnoszac niemal 15% do budzetu korzystajacych z nich
organizacji. W przypadku zrodet publicznych daje si¢ dostrzec duze zr6znicowanie
w zaleznos$ci od organdw przyznajacych srodki. W 2012 r. 49% organizacji non pro-
fit korzystato ze §rodkéw samorzadowych stanowiagcych 42,9% budzetu korzystaja-
cych z nich organizacji. Natomiast $rodki europejskie i z budzetu centralnego byty
w 2012 r. dostgpne dla 12% organizacji, wnoszac odpowiednio 30,6% i 23,8% do
budzetu jednostek. W koncu w przypadku zrodet prywatnych odmienng charaktery-
styka cechuja sie sktadki cztonkowskie, darowizny oraz §rodki z ofiarnosci publicz-
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nej. Te pierwsze stanowig fundament dzialalno$ci stowarzyszen, stanowigc ponad
1/4 ich budzetow, te drugie wspieraja ok. 30% organizacji non profit, tworzac nieco
ponad 15% ich budzetow. Natomiast kojarzone z dziatalno$cia charytatywna zbiorki
publiczne i dzialania o zblizonym charakterze finansowaty 7% organizacji non profit
w roku 2012, stanowigc 5,3% budzetow korzystajacych z nich jednostek.

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, nalezy si¢ spodziewac, iz dostrzegal-
ne odmienne charakterystyki poszczegolnych form finansowania dziatalnosci orga-
nizacji non profit moga mie¢ wptyw na funkcjonowanie poszczego6lnych jednostek,
co zostanie zbadane w dalszej cze$ci opracowania.

3. Zrodla finansowania a planowanie i kontrola
3.1. Hipotezy badawcze

W tej czesci artykutu zweryfikowany zostanie zwigzek miedzy zrodtami finansowa-

nia organizacji pozytku publicznego a planowaniem i kontrola prowadzonymi

w tych jednostkach. Celem weryfikacji bedzie wykazanie prawdziwosci lub odrzu-

cenie nastgpujacych trzech hipotez badawczych:

e HI: Wielko$¢ rocznych przychodow organizacji formalizuje i intensyfikuje pla-
nowanie i kontrole w OPP.

e H2: Wybdr zrédet finansowania decyduje o stopniu formalizacji i intensywnos$ci
planowania i kontroli w OPP.

e H3: Dywersyfikacja zrodet finansowania formalizuje i intensyfikuje planowanie

i kontrolg w OPP.

Uzasadnieniem postawienia hipotezy H1 jest to, iz wyzsze przychody organiza-
cji implikujg wigkszg skale dziatalno$ci, a tym samym jej zlozono$¢, co wymaga
odpowiedniego planowania i kontroli efektoéw. Warto zwroci¢ uwage, ze cho¢ orga-
nizacje non profit powotywane sa do realizacji celow spotecznych, to pozyskanie
znacznych §rodkow na prowadzenie dziatalnos$ci statutowej ma dla nich ogromne
znaczenie. Wynika to z faktu, iz jakos$¢ dziatan spotecznych i ich dlugofalowy wptyw
zalezy w duzej mierze od stabilnosci funkcjonowania organizacji, a wigc od statych
zasobow materialnych i stabilnego personelu [Mataira i in. 2014, s. 238].

Uzasadnieniem hipotezy H2 jest fakt, iz wybor formy finansowania moze zmie-
ni¢ priorytety w dziatalnosci jednostki. Finansowanie zadan statutowych z dotacji
wymaga wyzszego stopnia formalizacji dzialalno$ci, samofinansowanie (zwlaszcza
poprzez prowadzenie dziatalnosci gospodarczej) wymusza bardziej przedsiebiorcze
myslenie, darowizny za$ wigza si¢ odpowiedzialnos$cig. Wyboér form finansowania
implikuje réwniez charakter i stopien wpltywu interesariuszy. Po pierwsze, brak
generowanych nadwyzek z dziatalnosci gospodarczej powoduje wysoka zaleznosé
od darczyncow [Greenlee, Trussel 2000, s. 205-208]. Po drugie, darczyncy przeka-
zuja organizacjom wsparcie przede wszystkim na realizacj¢ projektow spolecznych,
nie za$ na rozwdj jednostki [Mataira i in. 2014, 238]. Po trzecie, sektor publiczny —
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cho¢ zapewnia istotng czgs¢ srodkow na dziatalnos¢ spoteczng — jednoczesnie
ksztattuje warunki funkcjonowania organizacji pozarzadowych poprzez legislacje
[Chelliah i in. 2015, s. 450-451] i swoje priorytety finansowe. W koncu, przyjmujac
definicje interesariuszy organizacji non profit [Young 2011, s. 574] jako podmiotow
przekazujacych okreslone zasoby, ktore oczekuja realizacji wlasnych, nie zawsze
ujawnionych celow, bezsprzecznie do grupy tej naleza instytucje publiczne, dar-
czyney instytucjonalni oraz nieanonimowi darczyncy indywidualni. Inna jest nato-
miast natura relacji z podatnikami dokonujgcymi odpisow ,,1%”, z ktdrych czg$¢ nie
ma zadnych zwigzkéw z dang organizacja, a decyzje o odpisie podejmuje w zaufaniu
do dziatalnosci pozarzadowej lub tez jego braku wobec instytucji publicznych. Od-
mienne relacje z interesariuszami powinny zatem znalez¢ odzwierciedlenie w plano-
waniu i kontroli realizowanych przez OPP.

W koncu uzasadnieniem wysunigcia hipotezy H3 jest to, iz organizacje non pro-
fit staraja si¢ unika¢ nadmiernej koncentracji finansowania, wskazywanej jako jedna
z przyczyn wzrostu ryzyka niestabilnosci dzialalnos$ci spotecznej lub tez jej catkowi-
tego zaprzestania [Greenlee, Trussel 2000, s. 205-208]. Wigcej grup kluczowych
interesariuszy, majacych wptyw na jednostke, moze jednak oddziatywaé na wyty-
czanie celow w organizacji, odpowiedzialnos¢ zas, bedaca skutkiem kazdej z relacji,
powinna intensyfikowac¢ kontrolg w jednostce.

3.2. Zmienne modelu

Badanie wskazanych w hipotezach H1-H3 zwigzkoéw dokonane zostanie w oparciu
o analize relacji miedzy szeScioma zmiennymi niezaleznymi, charakteryzujacymi
zrodta finansowania jednostki, a szeScioma zmiennymi zaleznymi, opisujacymi pro-
cesy planowania i kontroli w organizacjach pozytku publicznego.

Po stronie zmiennych niezaleznych wzigto pod uwage, po pierwsze, wysoko$¢
catkowitych przychodow jednostki, mierzong ich logarytmem dziesi¢tnym (wskazu-
jacym na skalg wielko$ci przychodow) — jako odzwierciedlenie hipotezy H1. Po
drugie, w konsekwencji postawienia hipotezy H2 ustalono udzialy procentowe
w przychodach ogotem nastgpujacych zrddet finansowania: odptatnej dziatalnosci
statutowej 1 dziatalno$ci gospodarczej, 1% podatku, srodkow publicznych oraz daro-
wizn prywatnych. Ponadto, dla weryfikacji hipotezy H3, ustalono dla kazdej organi-
zacji stopien dywersyfikacji finansowania — jako liczbe wyzej wskazanych zrodet
finansowania majgcych ponad 10-procentowy udziat w jej budzecie.

Konstrukcja zmiennych zaleznych oparta zostata o odpowiedzi na sze$¢ pytan
z zamknietym katalogiem opcji, a dotyczacych kwestii: planowania strategicznego,
budzetowania i udzialu interesariuszy w planowaniu z jednej strony oraz zakresu
kontroli, jej metodyki i czgstosci raportowania zarzadczego z drugiej. W celu kwan-
tyfikacji odpowiedzi zastosowano metodg oceny punktowej (scoring), nadajac po-
szczegolnym wariantom odpowiedzi punkty w skali 0-5, odzwierciedlajace stopien
rozwoju, formalizacji lub zaawansowania poszczegoélnych rozwigzan, lub tez
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Tabela 1. Charakterystyka zmiennych opisujacych planowanie w OPP

Zmienna Pytanie i warianty odpowiedzi Pkt
° Czy Panstwa organizacja sporzgdza plany strategiczne (diugookresowe)?
§ Mamy sformutowang strategie dotyczaca wszystkich obszaréw naszej dziatalno$ci
gn statutowej 1 regularnie ja weryfikujemy. 5
§ Mamy sformutowang strategie dziatania i odwotujemy si¢ do niej przy tworzeniu
2 planéw rocznych. 4
g Staramy si¢ systematycznie realizowac nasze cele statutowe. 3
é Tworzymy plany dotyczace jednego roku lub krotszego okresu. 2
£ Planujemy biezace zadania. 1
W warunkach, w ktorych dziatamy, nie da si¢ przewidzie¢ przysztosci. 0
Czy Panstwa organizacja sporzgdza budzet (plan finansowy) na kolejny rok?
Eo) Tak, budzet jest nam niezbedny w prowadzeniu dziatalnosci. 5
§ Tak, jesteSmy do tego zobligowani przez podmioty zewnetrzne. 4
£ Nie, ale planujemy wydatki zwigzane z konkretnymi projektami. 3
;§ Nie, ale robimy zgrubne szacunki przychodéw i kosztow. 2
/M Nie, ale analizujemy celowos¢ poszczegdlnych wydatkow. 1
Nie, skupiamy si¢ na biezacej dziatalnosci. 0
& Kto wilqcza sie w planowanie dziatan Panstwa organizacji?
B = | Zarzad i kierownictwo organizacji +1
g § Cztonkowie organizacji lub jej pracownicy +1
g % Wolontariusze (nieb¢dacy cztonkami organizacji) +1
'_.g & | Partnerzy zewnetrzni +1
iy % | Darczyhcy lub sponsorzy +1
- Beneficjenci, lokalna spotecznos¢ +1

Zrodto: opracowanie wiasne.

w przypadku pytan o udziat interesariuszy w planowaniu, zakres kontroli i stosowa-
ne metody kontroli (uwzgledniajacych odpowiedzi komplementarne), przyznano po
1 punkt za kazdy dokonany wybor. Tres¢ pytan i warianty odpowiedzi wraz z punk-
tacja zaprezentowano w tabelach 11 2.

Uzasadniajac konstrukcj¢ zmiennych dotyczacych planowania, warto w szcze-
g6lnosci zwroci¢ uwage na ostatnig z nich, podkreslajaca role interesariuszy w pla-
nowaniu dziatalnos$ci jednostki. Wskazuje sie [Mayhew 2012, s. 210], ze z punktu
widzenia spotecznego najbardziej efektywng forma finansowania dziatalnosci poza-
rzadowej nie jest wspieranie realizowanych przez rdzne organizacje projektow, kto-
re w danej chwili moga przynies¢ najwyzsze efekty, ale budowanie trwatych relacji
miedzy organizacjg finansujaca a $wiadczaca ustugi. Kontraktowanie projektow
sprawdza si¢ gtownie tam, gdzie istnieje dostateczna wiedza o tym, ktore metody
realizacji celow sa najbardziej efektywne. Natomiast trwata wspotpraca, obejmujaca
dobre zrozumienie problemu, wspolne planowanie dziatan, wymiane doswiadczen
1 wsp6lng analize efektow, pozwala na znajdowanie najlepszych rozwigzan trudnych
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Tabela 2. Charakterystyka zmiennych opisujacych kontrole w OPP

Zmienna Pytanie i warianty odpowiedzi | Pkt
Na jakich aspektach dziatalnosci skupia sie kontrola wewnetrzna w Panstwa organizacji?
o Realizacja planow (budzetow) +1
% Wyniki, koszty +1
S Przestrzeganie norm prawnych i procedur wewngtrznych +1
g Jakos¢, satysfakcja beneficjentow +1
5 Organizacja pracy i realizacja obowiazkoéw przez osoby zaangazowane
w dziatalno$¢ statutowa +1
Nie prowadzimy kontroli wewngtrznej, skupiamy si¢ na biezacej dziatalnosci. 0
. Jakie metody kontroli sq stosowane w Panstwa organizacji?
% Dokonywane sg porownania planu i wykonania. +1
S Wykorzystywane sa wskazniki dotyczace wielkosci finansowych. +1
_‘i Wykorzystywane sa wskazniki niefinansowe (dotyczace ilosci, jakosci, czasu itp.). | +1
E Stosowane sa zestandaryzowane raporty lub formularze ewaluacyjne. +1
ﬁ Prowadzone sg poréwnania z innymi organizacjami. +1
Zadne, skupiamy sie na biezacej dziatalnosci. 0
Jak czesto przygotowywane sq raporty i analizy dla wewnetrznych potrzeb Panstwa
-g organizacji?
‘%’ o | Regularnie, kilka razy w roku 5
2 . : p oY
5 & | Po zakonczeniu realizowanych projektow 4
§ '§ Raz do roku — jako podsumowanie minionego okresu 3
©w N -
2 5 | Wmiarg potrzeb 2
+~ N . . . . .
2, Przygotowujemy wytacznie sprawozdania obligatoryjne lub wymagane przez
&) podmioty zewngtrzne. 1
Nie sa sporzadzane w ogoéle, skupiamy si¢ na biezacej dziatalnosci. 0

Zrodto: opracowanie wlasne.

problemow spotecznych [Mayhew 2012, s. 210]. Natomiast konstrukcja zmiennych
zwigzanych z zadaniami kontrolnymi odzwierciedla poglad, Ze metodyka kontroli w
organizacjach non profit powinna charakteryzowac si¢ zestawem takich cech, jak:
prostota, zrozumiato$¢, spojna terminologia, jednoznaczno$¢ pomiaru, uniwersal-
nos¢, adaptowalnos¢, ujecie informacji finansowych i niefinansowych i mozliwos¢
sledzenia zmian [Bozzo 2000, s. 464].

3.3. Wyniki badania

Zaprezentowane w ostatniej czesci artykutu wyniki badania, wigzacego zrodta finan-
sowania dziatalnosci organizacji pozytku publicznego z planowaniem i kontrolg re-
alizowanymi w tych jednostkach, odnoszg si¢ do dwoch zrodet danych. Pierwszym
sg otrzymane ankiety od 40 OPP — z 354 wystanych do losowo wybranych organiza-
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cji pozytku publicznego z wykazu podmiotéw uprawnionych do uzyskania odpisu
1% podatku sporzadzonego przez Departament Pozytku Publicznego (DPP) Mini-
sterstwa Pracy i Polityki Spotecznej. Ankiety wystano w dwoch turach poczta elek-
troniczng na adresy podane w bazie DPP, zweryfikowane na stronach www poszcze-
gblnych organizacji. Odpowiedzi wptynely w okresie grudzien 2014—kwiecien 2015.
Drugim zrédtem danych, z ktérego pochodzg informacje o sposobach finansowania
organizacji, sg sprawozdania badanych jednostek (pochodzace z bazy DPP), w tym
tych 40 organizacji, ktore wypehity ankiety.

Zanim przeanalizowane zostang konkretne zwigzki finansowania i dziatan plani-
styczno-kontrolnych, warto krotko scharakteryzowac uzyskane poziomy poszcze-
gblnych zmiennych modelu dla 40 badanych podmiotéw. Po pierwsze, mediana
przychodow ogotem w probece badawczej wyniosta 344 873,97 zi, co jest nizszym
poziomem niz dla wszystkich organizacji, do ktérych skierowano badanie
(380 507,54 zt). Po drugie, wartosci przecietne ($rednia/mediana) dla poszczegol-
nych zrodet finansowania wyniosty odpowiednio: dla samofinansowania (20,3% /
1,7%), dla ,,1% podatku” (10,3% / 3,6%), dla zrodet publicznych (35,9% / 31,9%)
oraz dla zrodel prywatnych (15,9% / 4,9%). Przecigtna organizacja posiadata row-
niez 2 (mediana) zrodia finansowania, ktore stanowity osobno ponad 10% taczne;j
wysokosci uzyskanych przychodow.

Natomiast w odniesieniu do oceny punktowej planowania i kontroli nalezy
stwierdzi¢, ze najbardziej typowymi obserwowanymi stanami byly odpowiednio —
dla planowania strategicznego odpowiedz: ,,tworzymy plany dotyczace jednego
roku lub kroétszego okresu” (19 wskazan), dla budzetowania: ,tak, budzet jest nam
niezbedny w prowadzeniu dziatalnosci” (15 wskazan), a dla udziatu interesariuszy
w planowaniu wskazanie dwoch grup interesariuszy. W odniesieniu do zagadnien
kontrolnych najbardziej typowymi odpowiedziami byty odpowiednio — dla zakresu
kontroli: wskazanie dwdch obszarow kontroli, dla metod oceny jednego sposobu
ewaluacji (24 wskazania na ,,dokonywane poréwnania planu i wykonania”), na-
tomiast w przypadku raportowania zarzadczego najczesciej wskazano odpowiedz,
iz raporty przygotowywane sa ,,po zakonczeniu realizowanych projektow” (16
wskazan).

Analizy zwigzkoéw miedzy zrédtami finansowania OPP a planowaniem i kontro-
la realizowana w tych organizacjach dokonano w oparciu o korelacje y Goodmana—
Kruskala miedzy warto$ciami zmiennych objasniajacych i objasnianych, uzyskany-
mi wedtug metodyki przedstawionej w czgsci 3.2 opracowania. Warto nadmienic,
iz wybor wskazanego testu nieparametrycznego wynika z dwoch powodow. Po
pierwsze, metody nieparametryczne sg bardziej odpowiednie w przypadku prob
o malych liczno$ciach, a zgromadzone 40 ankiet nalezy uznac za taka probe. Po
drugie, statystyka y lepiej od innych statystyk nieparametrycznych: p Spearmana czy
t Kendalla, nadaje si¢ do obserwacji zmiennych, w przypadku ktérych wystepuja
takie same warto$ci (np. oceny punktowe dla zmiennych zaleznych) [Stanisz 2006,
s. 314-318].
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*poziom istotnosci 10%; **poziom istotnosci 5%; ***poziom istotnosci 1%.

Rys. 2. Mapa relacji miedzy zrodtami finansowania a planowaniem i kontrolg w OPP

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku 2. dokonano wizualizacji istotnych statystycznie relacji migdzy:
wielkoscig przychodow OPP, udziatem czterech zrodet finansowania oraz stopniem
dywersyfikacji finansowania z jednej strony, a zmiennymi charakteryzujacymi pla-
nowanie oraz kontrol¢ z drugiej. Relacje wazne dla poziomu istotnosci 1% zobrazo-
wano pogrubionymi liniami, te zweryfikowane pozytywnie przy poziomie istotnosci
5% — liniami ciggtymi, a slabsze zwigzki, wazne przy poziomie istotnosci 10%,
oznaczono linig przerywang.

Na podstawie zaobserwowanych relacji mozna dostrzec, ze w szczegdlnosci bar-
dziej ztozona metodyka kontroli jest wymagana w organizacjach o wyzszych przy-
chodach, tych ktore korzystaja z samofinansowania lub tez majg wiecej znaczacych
zrodet finansowania. Wysoko$¢ przychodow stymuluje rowniez potrzebe formalne-
go budzetowania, a takze rozszerza zakres kontroli w jednostce. W koncu mozna
dostrzec, ze finansowanie dziatalnosci z 1% podatku — z ktorym nie wigza si¢ silne
relacje migdzy organizacjg a interesariuszami — moze powodowac wigksza swobode
dziatalnosci jednostki (nickoniecznie rozmieniang pozytywnie). Zaobserwowano
w tej mierze staby, negatywny wptyw wskazanej formy finansowania na wszystkie
rozwazane aspekty planowania oraz na zakres kontroli. Nalezy rowniez nadmienic,
iz udziat finansowania publicznego lub prywatnego nie okazat si¢ znaczacy ani dla
planowania, ani dla kontroli, co wraz z poprzednig obserwacjg moze implikowac
niewielki wplyw interesariuszy na dziatalno$¢ badanych OPP.
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4. Z.akonczenie

W kontekscie wytyczonego celu artykutlu, a zatem okreslenia, czy wybor zrodet
finansowania, a zatem rowniez wigksze lub mniejsze uzaleznienie organizacji od
poszczegblnych grup interesariuszy, determinuje praktyki w zakresie planowania
i kontroli w OPP, mozna sformutowac nastepujace stwierdzenia.

Po pierwsze, za prawdziwg nalezy uznaé hipotez¢ H1, iz wielko$¢ rocznych
przychodow organizacji formalizuje i intensyfikuje planowanie i kontrole¢ w OPP, co
wynika z obserwowanych zwigzkéw miedzy wielkos$cig przychodoéw ogdtem a bud-
zetowaniem, zakresem kontroli i jej metodyka. W odniesieniu do hipotezy H2 mo-
wiacej, iz wybor zrddet finansowania decyduje o stopniu formalizacji i intensywno-
$ci planowania i kontroli w OPP, uzyskano niejednoznaczne wyniki. Z pewnoscig
samofinansowanie ma pozytywny wpltyw na kompleksowos¢ kontroli, a wyzszy
udziat odpiséw z 1% podatku sprawia, iz organizacja moze by¢ mniej aktywna
w odniesieniu do planowania i kontroli dziatalnosci. Niemniej nie dostrzezono wpty-
wu instytucji publicznych i darczyncéw prywatnych na dziatalno$¢ jednostki. Nie
mozna zatem uznac hipotezy H2 za w petni potwierdzang. Podobna konkluzja doty-
czy hipotezy H3, wskazujgcej na znaczenie dywersyfikacji finansowania (a zatem
oddziatywanie wielu grup interesariuszy) na formalizacje 1 intensyfikacje planowa-
nia i kontroli w OPP. Uzyskano jedynie potwierdzenie wptywu roznorodnos$ci zrodet
finansowania na bardziej kompleksowa metodyke kontroli.

Przeprowadzone badania, mimo iz u$cislajg wnioski ze wcze$niejszych badan
autora z roku 2006, maja swoje oczywiste ograniczenia, ktore stoja na przeszkodzie
uogoblnienia wnioskow. Podstawowym jest mata proba badawcza, wynikajaca z ni-
skiej zwrotnosci ankiet. W tym zakresie autor ponowit wysytke ankiet do badanych
organizacji, rozszerzajac rowniez probe do ponad 500 podmiotow. Ostateczne wyni-
ki spodziewane sg w styczniu 2016. Po drugie natomiast, czg$¢ zaobserwowanych
relacji byta staba. W tym kontekscie autor planuje przeprowadzi¢ odrebne badanie
analizujace w sposob szczegotowy relacje miedzy organizacjami non profit i ich
interesariuszami nie tylko w organizacjach polskich, ale i zagranicznych (z Niemiec
1 Wielkiej Brytanii), ktore powinno pozwoli¢ na uogélnienie spostrzezen.
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