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Predgovor

Ovaj prirucnik je nastao kao odgovor na izraZzenu potrebu predstavnika/ca NVO da steknu zna-
nja i vestine iz oblasti finanansijskog upravljanja. Do ovog saznanja smo dosli ne samo radeci
stotine seminara sa predstavnicima NVO u zemlji i u regionu, nego i na osnovu informacija priku-
pljenih najnovijim istrazivanjem o stanju u NVO sektoru u Srbiji. Prema ovom istrazivanju, ¢ak
80% intervjuisanih NVO su iskazale potrebu za ovom vrstom edukacije, bilo na osnovnom ili visem
nivou.

Razumljivo je da upravljanje finansijama moze zvucati pomalo zastrasujuce onima koji za to
uopste nisu obuceni. Svrha ovog prirucnika je da se smanje strahovi ali i predrasude koje neko
mozda ima prema upravljanju finansijama.

Ovaj prirucnik je namenjen, pre svega, rukovode¢em osoblju u NVO jer ukazuje na one aspek-
te finansijskog poslovanja organizacije koji su njihova nadleznost i odgovornost. Tu mislimo na
rukovodioce pocev od ¢lanova/ica upravnih odbora, preko izvrsnih direktora/ki, koordinatora/ki
programa i projekata, asistenata/kinja na programima i na druge osobe koje mogu imati razlicite
nazive za poslove koje obavljaju. Ovaj priruénik NIJE (primarno) namenjen finansijskom osoblju
(likvidatoru/ki, blagajniku/ci, finansijskom administratoru/ki, racunovodstvu, knjigovodstvu,
finansijskom direktoru/ki). Naravno, bilo bi jako korisno da se i oni upoznaju sa delovima tek-
sta, jer im to moze pomodi da bolje razumeju sta je rukovodecem osoblju potrebno od infor-
macija u oblasti finansijskog poslovanja da bi mogli donositi relevantne odluke.

Prirucnik se bavi osnovnim komponentama, pravilima i procedurama koje se odnose na ovlasce-
nja i odgovornosti rukovodeceg osoblja NVO. Ovde necete naci objasnjenja komplikovanih kom-
pjuterskih softvera, niti ¢cemo se baviti detaljnom analizom kontnog okvira, ili metodama vode-
nja knjigovodstva. Ali ¢emo svakako pomenuti sve ove pojmove i objasniti ih u onoj meri koliko
je potrebno da se odvija uspesna komunikacija i saradnja izmedu lica koja obavljaju razlicite
poslove unutar organizacije. Zato je prirucnik podeljen u dva dela - prvi deo koji je iskljucivo
namenjen rukovodecem osoblju NVO, i drugi deo koji produbljuje odredene teme iz prvog dela,
a pozeljno je da ga rukovodece osoblje prouci zajedno sa finansijskim strucnjacima u svojim
organizacijama.

U tekstu smo se vodili medunarodnim finansijskim standardima. Naravano, svi saveti i sugesti-
je su u potpunosti u skladu sa vazec¢im zakonodavstvom u oblasti finansijskog poslovanja NVO u
Srbiji, kao i sa praksom u odnosu na donatore.

Ukoliko dolazite iz manje NVO, mozda ¢e vam se tekst povremeno ciniti komplikovan i
neprimeren poslovanju vase organizacije. Neka vas to ne obeshrabri - iskoristite ono sto je
moguce i korisno, a na ostalo se vratite ili podsetite kada vasa organizacija poraste i kada joj
budu potrebni slozeniji sistemi i pocedure.

Nadamo se da ¢e ovaj prirucnik, kad ga procitate, postati alatka koja ce se u vasoj organizaci-
ji koristiti na mnogo nacina. Ne treba da zaboravite da je, pored svih tabela, racunanja i bro-
jeva, upravljanje finansijama upravo to - alatka, odnosno sredstvo. To je alatka koja ¢e vam
omoguditi da svojim donatorima pokazete da njihov novac koristite na pravi nacin, a drzavnim
organima da se u svemu pridrzavate zakona. To je alatka koja ¢e vam pomoci da svoje resurse
efikasno upotrebite. To je alatka koja ce vam pomoci da donesete prave odluke. To je alatka
koja ¢e vam pomoci da planirate kako c¢e vasa organizacija izgledati u buducnosti. To je alatka
koja ¢e vam pomoci da svoju organizaciju predstavite spoljnom svetu. To je alatka koja ¢e vam
omoguciti i da odredite i da smanjite rizike.

Dobro upravljanje finansijama proteze se kroz celu vasu organizaciju. Ono dotice sve vase zapo-
slene, volontere i krajnje korisnike i svi oni su u nekom delu tog procesa. Ne zaboravite, vi ste
kao rukovodeca osoba odgovorni za Sto je moguce efikasniji rad vase NVO, a veliki deo toga
¢ini pravilno upravljanje finansijama.

Osim toga, ovaj prirucnik ¢e biti od pomoci vasoj organizaciji prilikom pripremanja razlicitih
vrsta finansijskih izvestaja. Finansijski izvestaji treba da vam pomognu da drugima jasnije pre-

1 “NVO sektor u Srbiji”, Gradanske inicijative, april 2005.




nesete svoju finansijsku situaciju. Ovo je vazan faktor koji ¢e vam pomoci da ih uverite da svoju
NVO vodite profesionalno i odgovorno.

Prirucnik je nastao kao rezultat kombinovanja nekoliko izvora. Osnova prirucnika je prevod sa
engleskog publikacije "Priru¢nik za kurs iz finansijskog upravljanja, Prakticno finansijsko
upravljanje za NVO - savladati osnove na pravi nac¢in", autora Terry Lewisaz, u izdanju MANGO
(Management Accounting for Non-governmental Organisations, UK). Imajuci u vidu speci-
ficnosti finansijskog poslovanja u Velikoj Britaniji i kod nas, neke delove smo morali da izostavi-
mo jer nisu bili primenljivi za nase prilike, a neke delove smo modifikovali, odnosno dodali smo
tekstove koji su u skladu sa nasim zakonodavstvom. Na to je nadogradeno nase desetogodisnje
neposredno iskustvo u upravljanju finansijama, kako u Gradanskim inicijativama, tako i u drugim
organizacijama kao i iskustva velikog broja predstavnika NVO sektora iz zemlje i regiona koji
su ucestovali na treninzima Gl i TIMa TRI. Zahvaljujem se trenerici Tima TRI Branki Pavlovi¢ koja
je doprinela da se delovi teksta MANGA nadu obradeni u ovom priru¢niku, kao i Ljupki Palecek,
Kemalu Gegicu, Srdanu StosSicu i Branislavu Lazarevicu iz finansijske sluzbe Gl, koji su proverili
i doterali delove koji se odnose na finansijsko poslovanje prema zahtevima naseg zakonodavst-
va. Posebno se zahvaljujem nasem AVID volonteru Chrisu de Carlo koji nam je ukazao na mnoga
prakti¢na resenja u finansijskom poslovanju NVO-a koja su nasla svoje mesto i u ovom prirucniku.
Chris je osmislio delove teksta koji tumace stvari iz ugla profesionalnog racunovode, i on je
pretezno dat u drugom delu prirucnika.

UvaZzavajuci ravnopravnost polova kao jednu od vrednosti Gl, ujedno odrazavajuci stanje u NVO
sektoru u pogledu polne strukture aktivnih i zaposlenih lica, smatrala sam da je korektno napisati
priruc¢nik na nacin koji bi podjednako zastupio oba pola (muski i zenski). Da bih izbegla, ¢esto
rogobatne konstrukcije koje objedinjavaju oba pola u jednoj reci, opredelila sam se da jedno
poglavlje u celosti bude pisano u zenskom rodu, a drugo u muskom rodu.

Zahvaljujem se Freedom House, kancelarija Beograd i NOVIB, Holandija, koji u poslednjih neko-
liko godina podrzavaju nas rad i rad mnogobrojnih NVO u zemlji. Oni su, takode, prepoznali
potrebu da se posebna paznja posveti temi finansijskog poslovanja, i time su omogudili izlazak
ove publikacije za dobrobit celog sektora. Priru¢nik je besplatan i moze se pronaci na
www.gradjanske.org, dobiti u pisanoj formi, na zahtev, u kancelariji Gl kao i na seminarima
o finansijskom upravljanju Tima TRI.

Dubravka Velat
U Beogradu, mart 2005.

2 Zahvaljujemo se autoru Terry Lewisu i organizaciji “MANGO” $to je dozvolila da se tekst prirucnika moze slobodno koristiti i kopirati
za potrebe izgradnje kapaciteta razvojnih i humanitarnih NVO, pod uslovom da se materijali ne koriste u komercijalne svrhe.
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|. Upravljanje finansijama za rukovodece osoblje u NVO

Uvod u upravljanje i kontrolu finansija u NVO sektoru

Uvod
Ovo poglavlje:
« Objasnjava zasto je upravljanje finansijama vazno za NVO
« Razjasnjava sta sve podrazumeva finansijsko upravljanje i finansijska kontrola
« Opisuje osnovne principe na kojima pociva finansijsko upravljanje
« Objasnjava uloge i odgovornosti za upravljanje finansijama
« Istice kljucne komponente i alatke finansijskog upravljanja
Da bismo prakti¢no razumeli ¢ime se bavi ovaj prirucnik, predlazemo da procitate studiju sluca-

ja koja sledi. Radi se o izmisljenoj organizaciji KEKEC cije ¢emo probleme analizirati kroz ceo
prirucnik.

NVO KEKEC

Organizacija "KEKEC" osnovana je 1998. godine u malom mestu u Srbiji sa idejom da pro-
movise zdrave stilove zivota kod dece i mladih. Osnovali su je strucnjaci koji se u svom
redovnom poslu bave decom. Uvazeni su kao NVO i jedinstveni u gradu, pa ih i Skupstina
opstine podrzava. U KEKECU najvisi organ odlucivanja je Skupstina, a Upravni odbor (UO)
je organ koji je zaduzen za donosenje odluka u oblasti finansijskog poslovanja. Na celu
Upravnog odbora je predsednik koji je stalno zaposlen u lokalnoj osnovnoj skoli, jako je
zauzet i nema puno vremena da se bavi organizacijom, iako mu je jako stalo. Upravni
odbor najcesée nece da donosi odluke bez njega. Upravni odbor se sastoji od 5 clanova
koji bi trebalo da se sastaju svake srede, ali ih je vrlo tesko okupiti jer su svi jako zauzeti.
Clanovi Upravnog odbora, takode rade na drugim mestima, a u KEKECU vode projekte kao
koordinatori i za to dobijaju naknadu. Samo jedna osoba je stalno zaposlena u KEKECU,
defektolog, koji vodi projekat “Igraonica za decu” i radi puno radno vreme. Ostali ¢clanovi
UO ocekuju da bi veci deo posla oko finansija trebalo da radi upravo defektolog, jer je
"na plati”. Pored defektologa, honorarno je angazovan i pedagog na projektu za mlade.
Organizacija koristi prostor koji im je grad ustupio, uz simbolicnu naknadu. Imaju 5 tekucih
projekata, za koje sredstva dobijaju od razlicitih donatora, sto privatnih fondacija, sto
Skupstine opstine, u ukupnoj godisnjoj vrednosti od 150.000 evra. Koriste usluge
racunovodstvenog servisa. U dogovoru sa jednim donatorom, sprema se revizija finansi-
jskog poslovanja cele organizacije. Clanovi UO trenutno ne mogu da utvrde koje im je
finansijsko stanje, sta je stiglo od para na racun, a Sta tek treba da stigne. Clanovi UO
traze informacije od zaposlenih. Defektolog i pedagog tvrde da to i nije njihov posao, oni
su strucnjaci koji se bave decom i mladima i to njih uopste ne interesuje, to je posao
racunovode. Racunovoda je u vise navrata trazio da mu rukovodioci projekta, clanovi UO
i predsednik, saopste gde da “smesti” neke troskove, oni kazu da je svejedno, da stavi gde
ima para; samo mu ispostave racun sa kojim on ne zna sta da radi; traze gotovinu kad god
im to odgovara, bez najave, pa se ponekad desi da nema para u banci, a bas stignu tele-
fonski racuni, zakup prostora, plate i drugo. Niko ne zna kako da se ispetljaju iz posto-
jece situacije. Naime, ukoliko uspesno ne produ reviziju, ne mogu konkurisati kod “velikog"
donatora, Ciji konkurs se ocekuje za mesec dana, a cija sredstva znacajno mogu da dopri-
nesu dugorocnoj odrZivosti organizacije...

Da li ste u gornjem primeru prepoznali neku od situacija iz rada vase organizacije? Verovatno
cete pomisliti da takva organizacija ne postoji i da je bolje da odmah stave kljuc¢ u bravu. Istina
je da se radi o realnim situacijama koje smo kao treneri imali prilike da sretnemo u radu sa
mnogobrojnim NVO u Srbiji i u Sirem regionu. Naravno, nisu se svi problemi uvek nalazili samo
u jednoj organizaciji, ali se neretko desavalo da se organizacija suocava sa kompleksnim proble-
mima sa kojima nije umela da se nosi, pa joj je bila potrebna stru¢na pomoc.




Istina je da se u mnogim NVO, upravljanju finansijama daje nizak prioritet. Iz naseg iskustva,
u vecini slucajeva to je posledica koja proizilazi iz kombinacije vise faktora: Prvo, radi se o
strucnjacima odredenog profila koji su toliko posveceni onome sto rade da im je samo to vazno
i nista drugo ih ne interesuje (npr. pruzaju direktne usluge psihosocijalne podrske, pravne
pomodi, obuke, savetovanja...). Oni finansijama ne pridaju dovoljno veliki znaéaj jer smatraju
da je najvaznije da oni kvalitetno rade svoj osnovni posao, a finansijama treba da se bavi neko
drugi. Drugo, vrlo Cesto se radi o neznanju - imali smo prilike da radimo sa novim NVO koje nisu
znale da treba da predaju zavrsni racun krajem februara tekuce godine, ili pak da moraju pre-
dati zavrsni racun cak i kada nisu imale nikakav promet na racunu. Trece, zahtevi koji se danas
stavljaju pred NVO u Srbiji od strane, kako drzave tako i donatora, su daleko slozeniji i kompli-
kovaniji nego sto su bili pre par godina, tako da mnogi nisu imali prilike ni da nauce sve sto je
potrebno da znaju, ve¢ uce kroz praksu ili na sopstvenim greskama. Najveci broj angazovanih
u NVO i nema posebnu edukaciju iz ove oblasti.

Zasto je upravljanje finansijama vazno za NVO?

NVO funkcionisu u takmicarskom svetu koji se brzo menja. Ako zele da njihove organizacije
prezive u okruzenju punom izazova, rukovodioci treba da razviju neophodno razumevanje i sigu-
rnost da bi u punoj meri koristili alatke za upravljanje finansijama. Ovde se pre svega misli na
pojam odrzivosti koji se zasniva na tri kljucne komponente:

1. Programske aktivnosti i pruzanje usluga koje ukljucuje:

a. Sposobnost i posvecenost da se obezbedi visok kvalitet programskih aktivnosti
odnosno usluga

b. Postojanje standarda i drugih mera kojima se osigurava kvalitet
c. Sposobnost da se informise, edukuje i komunicira
2. Opsti upravljacki kapaciteti koji ukljucuju:
a. Jasnu organizacionu strukturu
b. Ukljucenost ¢lanova/ica Upravnog odbora u rad organizacije
c. Sposobnost planiranja
d. Zdrava upravljacka praksa
e. Administrativni sistemi koji dobro funkcioniSu
f. Vestine marketinga radi prosirenja usluga
3. Finansijski sitemi i procedure, koji ukljucuju:
a. upravljanje finansijama i kontrola koje se zasniva na knjigovodstvenom sistemu

b. znacajan deo osnovnih troskova organizacije pokriven je, po mogucnosti,
iz lokalnih izvora finansiranja,

C. raznovrsnost izvora finansiranja i sposobnost finansijskog planiranja
Finansijsko upravljanje, kao jedan od kljucnih aspekata odrzivosti organizacije, treba da obezbe-
di sledece:

» Pomoc rukovodiocima da uspesno i efikasno koriste sredstva da bi postigli ciljeve i
ispunili preuzete obaveze u odnosu na zainteresovane grupe

» Pomoc¢ NVO da budu odgovornije prema donatorima i drugim zainteresovanim grupama
« Sticanje poStovanja i poverenja donatorskih agencija, partnera i korisnika

« Prednosti NVO u takmicenju za sve manje raspolozivih sredstava i

« Pomo¢ NVO da se pripreme za dugorocnu finansijsku odrzivost.

Nekoliko vrlo uverljivih razloga da se to uradi na pravi nacin!

3 Engl. “sustainability”
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Sta je upravljanje finansijama?

Upravljanje finansijama je vazan deo upravljanja programom i ne sme da se gleda kao odvo-
jena aktivnost kojom iskljucivo treba da se bavi finansijsko osoblje. Upravljanje finansijama
nije samo vodenje poslovnih knjiga.

Upravljanje finansijama obuhvata planiranje, organizovanje, kontrolu i nadgledanje
/pracenje finansijskih resursa organizacije da bi se ostvarili njeni ciljevi.

Upravljanje finansijama je kao odrzavanje kola. Ako ne stavimo kvalitetno gorivo i ulje, i ako ga
redovno ne servisiramo, funkcionisanje kola ce trpeti i kola nece voziti efikasno. Ako ga zapusti-
mo, vozilo ¢e se u nekom trenutku pokvariti i nec¢e uspeti da vozi do Zeljenog odredista.

U praksi, upravljanje finansijama je preduzimanje akcija da bi se vodilo racuna o finansijskom
zdravlju organizacije, a nikako prepustanje stvari slucaju. To ukljucuje:

e Upravljanje skromnim sredstvima

NVO deluju u takmic¢arskom okruzenju u kojem je raspolozivih sredstava donatora sve manje i
manje. Zbog toga moramo biti sigurni da se odobreni fondovi i resursi koriste pravilno i na pravi
nacin, da bi se dostigli misija i ciljevi organizacije.

 Upravljanje rizikom
Sve organizacije se suocavaju sa unutrasnjim i spoljasnjim rizicima koje mogu da ugroze
funkcionisanje organizacije, cak i njen sam opstanak (npr. povucena sredstva, pozar u kance-
lariji, pljacka). Rizicima treba rukovoditi na organizovan nacin da bi se ogranicila steta koju
mogu da proizvedu. Ovo se radi na nacin da se uspostave sistemi i procedure za uvodenje finan-
sijske kontrole.

o Stratesko upravljanje

Upravljanje finansijama je deo sveukupnog upravljanja. To znaci da rukovodioci treba da imaju
u vidu "veliku sliku" - sagledavajuci kako je cela organizacija finansirana u srednjoro¢nom i
dugoro¢nom periodu, a ne da se fokusiraju samo na projekte i programe.

e Upravljanje vodeno ciljevima

Upravljanje finansijama ukljucuje visok stepen posvecivanja paznje ciljevima projekta i orga-
nizacije. Proces upravljanja finansijama - Planiraj, Uradi, Proveri - se odvija svo vreme.

Planiraj: Kada organizacija zapocinje sa radom, ona postavi svoje ciljeve i planirane
aktivnosti. Sledeci korak je da pripremi finansijski plan da bi pokrila troskove za
preduzete aktivnosti, kao i da planira odakle ¢e nabaviti sredstva

Uradi: Kada se dobiju sredstva, realizuju se aktivnosti i primenjuju se programi da bi se
ostvarili ciljevi koji su postavljeni u fazi planiranja.

Proveri: Koristeci izvestaje o nadgledanju/praéenju finansija, stvarna situacija se poredi sa
originalnim planom. Rukovodioci tada mogu da odluce, da li je organizacija na putu
da ostvari svoje ciljeve, u dogovorenom vremenu i sa planiranim budzetom. Ono
Sto se nauci u ovoj fazi provere koristi se kao osnova za sledecu fazu planiranja, i
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Sta je finansijska kontrola?

U sredistu upravljanja finansijama je koncept finansijske kontrole. To opisuje situaciju kada
se finansijski resursi organizacije koriste korektno i uspesno. Kada se to dogada, rukovodioci
nocu spavaju mirno, korisnici su dobro opsluzeni, a donatori su zadovoljni rezultatima.

Finansijska kontrola se odvija kada su postavljeni sistemi i procedure koji obezbeduju da
se finansijskim resursima organizacije ispravno barata.

Ukoliko je slaba finansijska kontrola u organizaciji, moze se dogoditi:
« Da je imovina izlozena riziku krade, pronevere ili zloupotrebe

« Da se fondovi ne trose u skladu sa ciljevima NVO niti Zeljama donatora, i
« Da se sposobnost i struc¢nost rukovodioca dovedu u pitanje

Ko je odgovoran za upravljanje finansijama?

Vazno je razumeti strukturu NVO i pravni status da bi se razumelo ko je odgovoran za Sta u
upravljanju finansijama.

« Sta je NVO?
Pojam " nevladina organizacija " vise nam govori Sta ona nije nego sta jeste. NVO funkcionisu u

Sirokom polju aktivnosti, a ima ih razlicitih vrsta, oblika, veli¢ina. lako je svaka NVO jedinstve-
na, vecina ih deli neke zajednicke karakteristike:

« Vodene su vrednostima - njihov primarni motiv jeste Zelja da se poboljsa svet u kojem
zivimo
« One su "ne-profitne” (ali, obratite paznju, one mogu da ostvaruju prihode)

« Imaju jako mnogo zainteresovanih grupa i pojedinaca4 - NVO jeste savez mnogobrojnih
razlicitih interesa

« One su privatne i autonomne organizacije, nezavisne od drzave

« Vodi ih telo sastavljeno od volontera - "upravni odbor”, "odbor poverenika".
(U vezi sa ovim obeleZjem, molimo vas da obratite paznju na tumacenje situacije kod
nas, dalje u tekstu).

» Upravljacko telo (u Velikoj Britaniji)
Upravljacko telo NVO je po Zakonu odgovorno i polaze racune za vodenje i kontrolu nad radom

organizacije. To znaci da, ukoliko bila Sta krene naopako u organizaciji, Zakon drzi ¢lanove
Upravnog odbora odgovornima.

Ovo telo moze da ima razli¢ite nazive - Vece, Odbor direktora, Odbor poverenika, lzvrsni ili
Upravni odbor - a uvek ima sledecih nekoliko funkcija:

 Odgovornost za donosenje odluka u sferi politike i strategije NVO

« Staranje i briga o svim sredstvima organizacije

« Postavljanje i podrska izvrSnom direktoru

« Zatupanje interesa razlicitih zainteresovanih grupa

Upravljacko telo je Cesto organizovano na nacin da ima pododbore - npr. za finansije, kadrove,
projekte.

Clanovi odbora su volonteri (neplacena funkcija) i nazivaju se razli¢itim imenima: poverenici,
¢lanovi komiteta, ¢lanovi veca i sl. Ukoliko bi ¢lanovi odbora ostvarili neku finansijsku korist od
¢lanstva u Odboru, to bi moglo znaditi da postoji moguci konflikt interesa. Pocasne funkcije
imaju osobe koje su izabrane ili postavljene na odredene pozicije u Odboru - kao Sto su predse-
davajudi, blagajnik, sekretar. Oni nadgledaju izvrSavanje odluka Odbora i Cesto potpisuju pravne
poduhvate.

4 Engl. ,,stakeholders*
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« Predsednik je obic¢no glavna tacka kontakta za izvrsnog direktora, i obi¢no ispunjava
veoma vaznu funkciju odnosa sa javnoscu za NVO

« Uloga blagajnika je da nadgleda finansijsko poslovanje organizacije. U manjim organi-
zacijama blagajnik obi¢no preuzima aktivniju ulogu i obavlja funkciju knjigovode, dok
u vec¢im organizacijama gde postoji pla¢eno osoblje, blagajnik vise ima ulogu supervi-
zora.

Cak i kada ne nadgledaju knjigovodstvo odnosno, ne ucestvuju u izradi finansijskih izvestaja,
clanovi Odbora moraju biti sigurni da je sve u redu.

Clanovi upravljackog tela su, u krajnjoj liniji, odgovorni za finansijsko poslovanje
organizacije i oni ne mogu da pobegnu od ove obaveze, osim u slucaju da daju ostavku.

Posto se ¢lanovi Odbora sastaju svega nekoliko puta godisnje, oni delegiraju ovlas¢enje za
svakodnevno rukovodenje izvrsnim direktorima, koje bira/postavlja Upravni odbor da bi
sprovodilo politiku jedne NVO. Izvrsni direktor, potom, odlucuje da dalje delegira ovlaséenja,
deli poslove medu zaposlenima u timu. lako je prihvatljivo da upravljacko telo delegira deo svo-
jih ovlascenja zaposlenim licima, ono ne moze delegirati ukupnu odgovornost, posto konacnu
odgovornost za rukovodenje organizacijom snose poverenici u Upravhom odboru.

StaviSe, ovlad¢enja bez odgovornosti su nezdrava - Upravni odbor mora da uspostavi mehanizme
nadgledanja kojima ¢e osigurati da se njihove instrukcije postuju.

» Upravljacko telo - situacija kod nas

Kod nas se NVO registruju kao udruzenja gradana. Internom regulativom (Statutom i drugim
pravnim aktima) ureduje se unutrasnja organizacija NVO i to:

« organizacioni delovi NVO: programi, odeljenja, klubovi, sekcije, kancelarije i dr.
« izbor i nadleznosti organa upravljanja i rukovodenja

« organizacija strucnih poslova: statusnih, pravnih, finansijskih, racunovodstvenih,
tehnickih, administrativnih i dr.

Postoji razlika izmedu odgovornosti skupstine organizacije, nekog izabranog tela koje se povre-
meno sastaje (oni koji upravljaju) i osoba koje dnevno rukovode organizacijom. Najcesce, u
nasim uslovima, s jedne strane, imamo Upravni odbor kao rukovodece telo (moze se zvati i
Izvrsni odbor ili nekako drugacije), i s druge strane, imamo predsednike, izvrsne direktore,
sekretare, generalne sekretare, koordinatore (i drugi mogudi nazivi funkcija), kao neposredne
izvrsioce poslova. Za potrebe ove teme, zvacemo ove druge zbirnim imenom: izvrsni direktori
(ID). Pored njih, obavezujuci je i Nadzorni odbor, kao telo koje, kao i Sto mu samo ime kaze,
ima funkciju da nadzire da li se stvari u organizaciji odvijaju onako kako je propisano zakonom,
statutom i ostalim opstim aktima (pravilnik o radu, kolektivni ugovor, pravilnik o racunovod-
stvu, itd).

Prema nasem Zakonu, iako postoji odgovornost skupstine odnosno odredenog tela za odredene
poslove i aktivnosti, ultimativna finansijska odgovornost je na pojedincu (pojedincima) koje je
ovlasceno da zastupa i predstavlja organizaciju, a Sto se definiSe Statutom. To su osobe (ili samo
jedna osoba) koje deponuju potpise u banci, prilikom otvaranja racuna. Ove osobe dobijaju
time, prema Zakonu, pravo i odgovornost za sveukupno finansijsko poslovanje organizacije.

Kada je u pitanju odgovornost za finansijsko upravljanje kod nas, problemi nastaju usled nejasne
podele ovlaséenja izmedu razlicitih tela i pojedinaca unutar organizacija. Naime, u velikom
broju organizacija kod nas upravni odbor ¢ine osobe koje su angazovane na realizaciji odredenih
projekata i za to primaju odgovarajucu naknadu (bilo da su u stalnom radnom odnosu ili su, sto
je cesce slucaj, angazovane honorarno). Time se onemogucava sistem interne kontrole, jer se
iste osobe javljaju u dvostrukoj ulozi - i kao nalogodavci, dakle oni koji odobravaju neki trosak
pa samim time nadgledaju, i kao oni koji neposredno trose. To predstavlja kumulaciju ovlasce-
nja u rukama istih osoba i u direktnoj je suprotnosti sa principima internih kontrola (videti vise
o tome u poglavlju V).
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Grafikon 1.4. prikazuje kako se uobicajeno ovlas¢enja za svakodnevno finansijsko upravljanje
delegiraju kroz strukturu upravljanja. U isto vreme, proces odgovornosti (polaganja racuna) se
vraca kroz strukturu posto ljudi izvestavaju o napretku i potrosnji sredstava.

Grafikon 2. Primer Organograma - Kako se delegiraju ovlasé¢enja
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e Timski napor
U praksi, svako ko radi na ostvarivanju ciljeva NVO, ima vazan zadatak u upravljanju finansija-
ma. Treba koristiti svaku priliku da se upravljanje finansijama integrise u svakodnevno opera-
tivno upravljanje organizacijom.

Principi upravljanja finansijama

Korisno je identifikovati seriju principa dobre prakse koji mogu da se koriste kao standardi u
razvijanju pravilnih sistema upravljanja finansijama u NVO. Ovi principi ¢e voditi i pomodi u
razvoju politika i procedura u NVO.

Savet: Koristite ove principe kao listu za proveru koja ¢e vam pomoci da
identifikujete relativne snage i slabosti u svojim vlastitim sistemima.

Posmatrajte svaki od sedam principa finansijskog upravljanja kao ciljeve prema kojima stremi-
te.

« Staranje i briga o svim sredstvima organizacije

Ovo se odnosi na vodenje brige i sigurnom cuvanju resursa organizacije. Clanovi NVO s poveren-
jem brinu o imovini i fondovima i moraju obezbediti da se oni koriste u skladu sa Statutom i bilo
kojim potpisanim ugovorom.

» Polaganje racuna - odgovornost

Oni koji su investirali ne samo svoj novac, nego isto tako i vreme, napor i poverenje u organi-
zaciju, zainteresovani su da vide da se resursi organizacije koriste uspesno i za svrhu kojoj su
namenjena. Polaganje racuna - odgovornost je moralna i pravna obaveza, koja se odnosi na
pojedinca, grupu ili organizaciju, koji treba da objasne kako se koriste fondovi, oprema ili
ovlas¢enja data od strane trecih lica.
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¢ Transparentnost

Moraju se uspostaviti sistemi koji omogucuju da se sve finansijske informacije beleze redovno
i na vreme, da se prezentuju jasno, i da se mogu jednostavno prikazati onima koji imaju pravo
da za njih pitaju. Ako se ovo ne postigne, ostavlja se utisak da se nesto krije.

¢ Doslednost

Finansijski sistemi organizacije treba da budu dosledni tokom godina tako da je moguce pravi-
ti poredenja, analizirati trendove i olaksati transparentnost. To ne znaci da sistem ne treba
doterivati. Ipak, nedosledan pristup finansijskom upravljanju moze biti viden kao naznaka
manipulacije od strane nekih osoba.

* Integritet

Integritet - ili postenje i pouzdanost organizacije, kao i pojedinaca unutar nje, mora da bude
van svake sumnje, da bi se ispravno rukovodilo finansijama. Da bi se ovo postiglo, ne sme da
bude nikakva sumnja oko toga kako se koriste sredstva, evidencija treba da bude odraz stvarnos-
ti, ispravne procedure treba da postoje i da ih osoblje postuje i primenjuje.

e Finansiranje bez deficita

Organizacija ne bi smela da najavi da ¢e ostvariti neke ciljeve dok nije sasvim sigurna da ce
imati odgovarajuca sredstva da pokrije troskove svojih aktivnosti. Ukoliko bi uradila drugacije,
to bi znacilo da preuzima obaveze koje ne moZe da ostvari i da koristi resurse koji ce mozda na
kraju biti uzalud potroseni.

e Standardna dokumentacija

Sistem za odrzavanje finansijske evidencije i dokumentacija treba da bude u skladu sa medu-
narodno prihvac¢enim racunovodstvenim standardima i principima. Vas sistem za odrZavanje
finansijske evidencije treba da razume bilo koji racunovoda iz bilo kog dela sveta. (Napominjemo
da je od prosle godine, metodologija izrade zavrsnog racuna/godisnjeg finansijskog izvestaja u
Srbiji uskladena sa medunarodnim standardima).

Osnovne komponente finansijskog upravljanja

Ne postoji model finansijskog sistema koji odgovara svim NVO. Ali postoje neke osnovne kompo-
nente koje treba postaviti na mesto da bi se postigla dobra praksa u finansijskom upravljanju.

» Racunovodstvena evidencija

Svaka organizacija treba da vodi azurnu evidenciju finansijskih transakcija koje su se desile,
da bi se pokazalo kako se koriste sredstva. Racunovodstvena evidencija takode obezbeduje vre-
dnu informaciju o tome kako se organizacijom rukovodi i da li ona ostvaruje svoje ciljeve.

¢ Finansijsko planiranje

Povezano sa organizacionim strateskim i operativnim planovima, budZet je kamen temeljac
svakog sistema za upravljanje finansijama i igra vaznu ulogu u nadgledanju upotrebe sredstava.

» Finansijsko nadgledanje/praéenje
Ukoliko je organizacija postavila svoj budzet, i ukoliko je vodila evidenciju i usaglasavala racune

pravovremeno i na jasan nacin, onda je veoma jednostavno proizvesti finansijske izvestaje koji
omogucavaju rukovodiocima da sagledaju napredak organizacije.

¢ Interne kontrole

Sistem kontrola, provera i bilansa - kolektivno nazvanim interne kontrole, postavljaju se da bi
se sacuvala imovina organizacije i da bi se rukovodilo internim rizicima. Njihova svrha je da
onemoguce kradu ili proneveru i da se otkriju greske i propusti u racunovodstvenoj evidenciji.
Uspesan sistem unutrasnje kontrole takode stiti osoblje koje je ukljuc¢eno u finansijske poslove.
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Grafikon 3: Osnovne komponente finansijskog upravljanja - pravilno
razumeti osnove
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Vazno je da sve osnovne komponente budu svo vreme prisutne. Uspesna finansijska kontrola ne
moze da se postigne delimi¢nom primenom. Na primer, nema nikakve svrhe da se vodi detalj-
na racunovodstvena evidencija ako se ne proverava da li ima gresaka ili propusta; neprecizna
evidencija ce rezultirati informacijom koja moze da odvede u pogresnom pravcu, koja zauzvrat
moze da utice da se donese pogresna odluka u oblasti finansijskog upravljanja.

Alatke za upravljanje finansijama

Postoje mnoge alatke, koje nisu nuzno finansijske, koje rukovodioci mogu da koriste da bi sebi
pomogli da dostignu dobru praksu u upravljanju i kontroli finansija:

e Planiranje

Planiranje je osnova procesa upravljanja i ukljucuje gledanje unapred da bi se Sto bolje
pripremili za buduénost. Tokom sastavljanja plana, rukovodioci ¢e sagledati nekoliko mogucih
alternativa, morace da biraju i donose mnogobrojne odluke. Planiranje uvek mora da prethodi
delovanju.

Alatke: strateski plan, biznis plan, plan aktivnosti, budZeti, radni planovi, prognoza protoka
gotovine, studija izvodljivosti...

e Organizovanje
Resursi organizacije - osoblje i volonteri, vozila, vlasnistvo, novac - treba da budu koordinirani

da bi se obezbedila primena sveukupnog plana. Treba da bude jasno koje aktivnosti i odgovor-
nosti treba da se preduzmu, kada i ko to treba da uradi.

Alatke: statut, organogram, opisi poslova, dijagrami protoka, kontni okvir (plan), priruénik za
finansije, budZeti...

e Kontrola
Sistem kontrola, provera i bilansa je od sustinskog znacaja da se obezbedi ispravna primena
procedura i resursa tokom realizacije programa.

Alatke: budZeti, delegirana ovlas¢enja, procedure za nabavku, sravnjivanje, interna i ekster-
na revizija, lista inventara, politika koris¢enja vozila, osiguranje...

» Nadgledanje/pracenje (N/P)
Podrazumeva redovnu i pravovremenu proizvodnju informacija za rukovodioce i zainteresovane
grupe sa svrhom da im se omoguci nadgledanje/pracenje. N/P ukljucuje poredenje aktuelne
izvedbe sa planovima da bi se ocenila uspesnost planova, rano identifikovale slabosti i preduzele
korektivne mere ukoliko je potrebno.

Alatke: evaluacioni izvestaji, izvestaji o nadgledanju/pracenju budzeta, izvestaji o protoku
gotovine, izvestaji o finansijskom stanju, izvestaji donatorima, revizorski izvestaji...
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ll. Organizovanje posla

Postavljanje osnova upravo za vasu NVO

Uvod

Ovo poglavlje:

« Objasnjava zasto je vazno da se dizajnira finansijski sistem koji je dobar
bas za vasu NVO

« Opisuje dve grane racunovodstva

« Upoznaje vas sa kontnim okvirom, fondovima, kodovima i njihovom vaznom
ulogom u organizovanju vasih budZeta, evidentiranju i prac¢enju troskova

« Definise razlicite tipove troskova
« Objasnjava Sta je finansijski prirucnik i Sta sve treba da sadrzi
« Naglasava potrebu za radnim planom finansijskog upravljanja

Dizajn sistema

Dizjan sistema je jedan od organizacionih aspekata finansijskog rukovodenja. NVO se prilicno
razlikuju od profitnih organizacija i drzavnih institucija, i finansijski sistemi treba da budu pri-
lagodeni njihovim potrebama i resursima.

Kljucne alatke koje ¢e vam pomoci da organizujete vase sisteme su:
« Organogram i opisi posla osoblja3

« Struktura finansijskih racuna - Kontni okvir (plan) i budzetske linije (kodovi) po proje-
ktima

« Finansijski prirucnik - ili datoteka postavljenih politika i procedura.
« Planer finansijske godine

Grafikon 4. Primer organograma velike NVO (slozena struktura)
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5 Primeri opisa posla se nalaze na stranama 74 - 76.
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Grafikon 5. Primer organograma male NVO (jednostavna struktura)
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Jasno je da organizacije sa ovako razli¢itim strukturama moraju imati i razlicito dizajnirane
sisteme upravljanja finansijama.

Finansijski sistemi treba da obezbede sve sto je potrebno za dve razlic¢ite ali medusobno
povezane grane racunovodstva: finansijsko racunovodstvo i upravljacko racunovodstvo.

Finansijsko racunovodstvo naspram upravljackog racunovodstva

Vrlo ¢esto u nasim NVO nije jasna podela posla u vezi sa finansijama izmedu osoba koje imaju
rukovodecu funkciju (bilo da se radi o predsednici Upravnog odbora, izvrsnoj direktorki ili koordi-
natorki programa) i finansijskog osoblja (likvidatorka, blagajnica, racunovoda, knjigovoda, finan-
sijska administratorka, finansijska direktorka, Sefica finansijske sluzbe). Kao sto smo videli u
primeru na pocetku, zaposlene u nasoj izmisljenoj organizaciji su trazili od racunovode da
"smesti neke troskove, one kazZu da je svejedno, da stavi gde ima para, samo joj ispostave racun
sa kojim ona ne zna sta da radi". Naravno da, odluka o tome koji projekat treba da se optereti
kojim racunom, ne spada u nadleznost odnosno odgovornost racunovode. Posto ova situacija
nije retka u nasem sektoru, smatramo da je vrlo vazno da se zna Sta je ¢iji posao, odnosno
odgovornost u okviru jedne NVO. Da bi proces upravljanja finansijama bio uspesan, finansijski
sistemi i procedure treba da pokriju dva aspekta racunovodstva.

« Finansijsko ra¢unovodstvo

Ono objasnjava sisteme i procedure koji se koriste da bi se pratio tok finansijskih ili nov¢anih
transakcija koje se odigravaju unutar organizacije. Finansijsko racunovodstvo je sistem evi-
dencije, klasifikacije i sumiranja informacija za razlicite svrhe. Za ovaj aspekt racunovodstva,
odgovorno je finansijsko osoblje.

Evidencija finansijskog racunovodstva moze da se vodi putem rucnog ili kompjuterskog sistema
(ili kombinacijom oba). lako je vazno usaglasiti se sa odredenim racunovodstvenim konvencija-
ma i standardima, sistem koji organizacija usvoji za svoj rad zavisi¢e od strucnosti i raspolozivih
sredstava, obima i vrsta transakcija, zahteva izvestavanja rukovodstva, i obaveza prema dona-
toru.

Jedan znacajan rezultat finansijskog racunovodstva jeste godiSnji finansijski izvestaj (izjava
o stanju finansija), koja se prvenstveno koristi za polaganje racuna onima koji su izvan organi-
zacije. Rutinski produkti finansijskog racunovodstva tokom cele godine moraju biti precizni i
pravovremeni, ukoliko Zelimo da se, uz minimum napora, druga oblast uspesno sprovodi.

» Upravljacko racunovodstvo

Ono uzima podatke koji su prikupljeni kroz proces finansijskog racunovodstva, poredi rezultate
sa budzetom i potom analizira informaciju da bi na osnovu toga donelo odluke ili sprovelo kon-
trolu. Stoga je izvestaj koji se priprema kroz proces upravljackog racunovodstva prvenstveno
namenjen internoj upotrebi i odgovornost je rukovodeéeg osoblja.

Ovi podaci treba da budu proizvedeni na redovnoj osnovi - najéesce mesecno ili kvartalno, u
zavisnosti od potreba organizacije - Sto pre moguce nakon izvestajnog perioda, tako da su bro-
jke relevantne za diskusiju i donosenje odluka rukovodstva.
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Finansijsko racunovodstvo naspram upravljackog racunovodstva

Finansijsko racunovodstvo Upravljacko racunovodstvo
Evidencija - belezi transakcije Poredi ostvareno sa planiranim
Klasifikuje transakcije Odreduje razloge za razliku
Usaglasava evidenciju Pomaze da se odredi korektivna akcija
Sumira transakcije Prognoza i planiranje
Prezentuje finansijske podatke Analiza informacije

Koji je pravi sistem?
Svaka NVO je razlicita - ne postoji takva stvar kao sto je "model” finansijskog sistema. Stoga po-
stoje odredene stvari o kojima treba voditi racuna da bi se pronasao pravi pristup za vasu NVO:
« Struktura - linija upravljanja; broj osoblja; njihove funkcije i gde su bazirani; operativ-
na struktura (odeljenja, grane, funkcije, podrucne kancelarije); Ovde je jako koristan
organogram.
» Aktivnosti organizacije - broj i vrsta aktivnosti.
« Obim i vrsta finansijske transakcije - da li placate za robu i usluge gotovinom
ili preko racuna, ili koristite oboje?
« Zahtevi izvestavanja - koliko Cesto i u kom formatu treba da proizvedete finansijske
izvestaje za razliCite zainteresovane grupe?
« Resursi organizacije - koji finansijski, ljudski i materijalni resursi (oprema) su
na raspolaganju da bi se pomoglo oko vodenja finansija?

Ukoliko sve ovo uzmemo u razmatranje, to ¢e nam pomod¢i da donesemo odluku o najadekva-
tnijem:

« Metodu za vodenje racunovodstvene evidencije

« Strukturi kodiranja za transakcije

« Finansijskim politikama

« Rutinama finansijskog izvestavanja

« Koris¢enju kompjutera

« Upotrebi administrativnog osoblja

Kontni okvir (kontni plan)

Kontni okvir je verovatno najvaznija alatka organizovanja za potrebe racunovodstva i izvesta-
vanja.

Postoji jako puno razlicitih finansijskih transakcija koje se odvijaju u jednoj NVO. Da bismo
ostvarili nase ciljeve, kupujemo raznovrsne proizvode i usluge - od zakupa prostora za nasu
kancelariju do sveski i olovaka za program obuke. Mi takode dobijamo razlicite vrste prihoda -
grantovi, donacije, ¢lanarina...

Da bi sve te finansijske aktivnosti imale smisla, pomaze da razvrstamo (sortiramo) razlicCite
tipove prihoda i troskova u serije unapred odredenih kategorija (konta). Ova konta su navede-
na u Kontnom okviru (planu) i obi¢no su uredeni u logi¢nom redosledu: prihodi i rashodi, akti-
va (ono Sta posedujemo) i pasiva (ono Sta dugujemo).

Potom, kada se dogodi neka transakcija, ona se belezi u glavnoj knjizi i kategorise se u skladu
sa uputstvima u kontnom okviru. Iste kategorije se koriste u budzetu, kao i u finansijskim izves-
tajima, jer se tako obezbeduje i promovise konzistentnost i transparentnost.

Kontni okvir jedne NVO u Srbiji, mora da bude u skladu sa Pravilnikom o kontnom okviru i sadrzini
racuna u kontnom okviru za preduzeca, zadruge i druga pravna lica, a koji se primenjuje od
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1. januara 2004. godine, na osnovu Zakona o racunovodstvu i reviziji. Medutim, interna katego-
rizacija troskova svake organizacije moze da bude razlicita odnosno prilagodena njenoj dela-
tnosti, vrsti imovine, obaveza, prihoda i rashoda. Organizacija moze da otvori samo ona konta
iz kontnog okvira, koja su joj potrebna.

Ono sto vi kao rukovodece osoblje u NVO treba da znate u vezi sa kontnim okvirom jeste
cinjenica da je pred vasom finansijskom sluzbom veliki posao uskladivanja kontnog okvi-
ra kako ga je postavio Zakon i Pravilnik, i nacina na koji se formulisu budzetske stavke u
odnosu na razlicite donatore. Ovo je veoma slozen zahvat koji trazi stalnu saradnju
rukovodeceg i programskog osoblja sa finansijskom sluzbom vase NVO.

Troskovi po fondovima/budzetima projekata (grantova)

Koncepcija fonda predstavlja centralno pitanje za upravljanje NVO-om. Fond je interni racun
uz pomo¢ kojeg se odredeni prihodi i rashodi identifikuju i medusobo odvajaju. Ovi fondovi
treba da se posebno knjigovodstveno vode, tako da organizacija moZe da pokaze kako su korisce-
na sredstva za odredeni projekat. Ovo se jos zove i knjigovodstvo fonda i zahteva paznju kada
postavljate vas knjigovodstveni sistem da biste mogli identifikovati i odvojiti potrebne infor-
macije.

Najcesce se grant dobijen od neke fondacije ili od vlade uporeduje sa odgovarajué¢im fondom
unutar sistema finansijskog upravljanja u nekoj organizaciji. Ako svaki od vasih programa
podrzava neki drugi donator, svaki taj program c¢e imati drugaciji fond. Ponekad c¢e vam isti
donator dati novac za dva ili tri razlic¢ita programa, i u tom slucaju éete opet imati dva ili tri
razlicita fonda. Na taj nacin se odredeni fondovi mogu pratiti i za njih pisati posebni izvestaji.

Medu nasim NVO je uobicajeno da se, umesto termina “fond”, koristi jednostavno termin
"budzet projekta” ili “granté”. Vecina organizacija kod nas jos uvek je projektno orjenti-
sana, i sve vrste kategorizacija prihoda, odnosno rashoda, vrse se na osnovu jasno defini-
sanih budzeta projekata (grantova) finansiranih od strane odredenih donatora, prema
uslovima ugovora.

Istovremeno, termin “"fond", u smislu finansijskog upravljanja, kod nas se uobicajeno koristi
za odredena sredstva koja stoje na raspolaganju za odredene svrhe (npr. fond plata, fond
kancelarijskih troskova, fond solidarnosti), pa se nadamo da ovo nece izazvati zabunu i
zato dodatno koristimo izraze "budzet projekta” odnosno "grant”.

Ograniceni i neograniceni grantovi/budzeti

BudZeti/grantovi mogu biti ili ograni¢eni ili neograni¢eni. Ograniceni grant je onaj na koji je
spoljni partner, najces¢e donator, stavio ogranicenja vezano za koris¢enje sredstava. Vecina
grantova u vasoj organizaciji bice ogranicenog karaktera.

Medutim, neke donacije koje dobijete ili druga vrsta prihoda, nece imati nikakvih uslovljava-
nja. Taj prihod se moze staviti u jedan ili viSe neogranicenih fondova. Takav novac ¢ete moci
koristiti prema vasim potrebama, sve dok se one odnose na misiju vase organizacije i dok su u
skladu sa zakonom. Ove donacije se jos zovu i "institucionalna podrska” i, na zalost, veoma su
malo prisutne u finansiranju NVO u Srbiji.

Kodiranje troskova

Veoma je vazno strukturisanje troskova i njihovog kodiranja, koje omogucava, s jedne strane
standardizaciju prema nasem Zakonu i kontnom okviru, a s druge strane udovoljava specificnim
zahtevima donatora u smislu izvestavanja. Kodiranje se moze vrsiti na razlicite nacine: npr. prema
geografskom obelezju (ako imate podrucne kancelarije), prema projektu (omladinski projekat,
zdravlje zena, direktna pravna pomoc...), prema vrsti troska (troskovi osoblja, prevoza,
opreme...). Vrlo je Cesto kodiranje koje kombinuje razlic¢ite kategorije. Ono Sto je vazno jeste,

6 "Grant" je oblik finansijske pomoci koji se daje u odredene svrhe (npr. za projektne aktivnosti ili za funkcionisanje organizacije)
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da se ISTI kod (sifra) mora koristiti kako kod izrade budzeta tako i kod evidencije troskova, odno-
sno izvestavanja. To znaci da je potrebno formulisati kodove ve¢ u procesu IZRADE BUDZETA.

Na primer: Sifra (kod) "USAID-01" mogao bi znaciti materijal za treninge iz vaseg granta
dobijenog od USAID-a. "01” oznacava materijal za treninge, tako da kad materijal za
treninge stavite na teret granta koji ste dobili od Evropske Unije, kod koji ¢e on imati je
"Evropska Unija-01". S dokumentovanjem i pracenjem troskova opsirno ¢emo se pozabaviti
kasnije.

Obicno cete imati razliciti budzet za svaku godinu (ili neki drugi ciklus dodele sredstava) svakog
donatorskog ugovora. Najvaznije, Sto ne smete zaboraviti, jeste da uz trosSak UVEK pripisete
ime ili broj granta?, kad evidentirate prihod ili rashod u racunovodstvenom sistemu svoje orga-
nizacije. Kasnije u prirucniku predstavicemo vam neke prakticne nacine kako da to ukljucite u
svoj redovni, svakodnevni posao.

Kada ste postavili budzete vasih projekata, svaki put pre nego sto se odlucite gde éete "smesti-
ti" neku finansijsku transakciju u vasoj knjigovodstvenoj evidenciji, uvek postavite sebi dva
pitanja:

1. Kojoj budzetskoj stavci to pripada?

2. Kom fondu / projektu / grantu / donatoru to pripada?
To znaci da se lako i jednostavno mogu proizvesti odvojeni finansijski izvestaji za svaki pojedina-

¢ni grant/projekat, a to pomaze rukovodecem osoblju da nadgleda njihovu oblast odgovorno-
sti i da izveStava donatorima projekta.

Struktura troskova

Kao sto je vazno identifikovati razlicite vrste troskova vase organizacije, takode je potrebno da
ih mozete klasifikovati i kao direktne odnosno indirektne.

« Direktni troskovi su oni koji su jasno u vezi sa odredenim aktivnostima i mogu se
direktno dodeliti odredenom fondu odnosno projektu. Na primer, u projektu koji se
bavi obukom, trosak zakupa prostora za trening ili naknada za trenere.

« Indirektni troskovi su oni koji su opstije prirode i odnose se na organizaciju u celini,
pre nego li na neku konkretnu aktivnost. Na primer, zakup prostora glavne kancelarije,
naknada za reviziju, plata izvrsne direktorke. Ove troskovi obi¢no nazivamo "kancela-
rijski, rezijski ili administrativni" troskovi8

Nase iskustvo u radu sa NVO govori da vrlo ¢esto dolazi do zabune oko razvrstavanja ove dve
grupe troskova. To dalje dovodi do toga da organizacija ima iskazane prevelike indirektne
troskove (i preko 30%) i u tom smislu dobija komentar ili sugestiju donatora da smanji ovu vrstu
troska.

Dajemo nekoliko primera za direktne odnosno indirektne troskove:

 Olovke i papir (direktni ako se koriste za jedan program, indirektni ako se koriste u
kancelariji)

« Plata direktorke programa (direktni)

» Kompjuter (direktni ili indirektni, zavisno od toga ko ga koristi. Ako ne znate, onda
indirektni)

« Telefon (verovatno indirektni, iako troskovi poziva sami po sebi mogu biti direktni)
« Racun za struju (indirektni)

« Plata izvrsne direktorke (upravljacki deo plate ce biti indirektan, ali ako je direktorka
ukljucena u neki program, onda mozZe biti direktan trosak, racuna se u %)

« Programske brosure (direktni)
« Plata administrativne pomocnice (direktni ili indirektni, zavisno od toga za koga ona

radi)
7 Videti primer na strani 77.
8 Engl. ,,core costs“ ili ,,overhead costs“.
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« Vas godisnji izvestaj (indirektni)

« Plate finansijskog osoblja (indirektni)

» Programska konsultantkinja za trening (direktni)

« Honorari za trenere (direktni)
Moramo biti u stanju da razlikujemo ove dve vrste troska u nasim evidencijama, da bi rukovodece
osobe mogle da planiraju, nadgledaju i kontroliSu resurse u okviru svojih projekata. Posebno,
troskovi kancelarije treba da se dele odnosno proporcionalno rasporeduju izmedu razlicitih pro-
jekata/fondova, na nacin koji je fer i pravican. Naime, i ovi troskovi treba da budu odnekle

finansirani kao i svaki drugi trosak NVO pa je stoga vazno da imate jasno formulisanu politiku o
tome kako ce vasa organizacija pokrivati indirektne troskove.

Pocetni korak jeste da se proizvede poseban fond (budzet) samo za kancelarijske troskove kako
ih ne bismo zapostavili ili zaboravili.

Postoje u osnovi dva nacina - ili kombinacija oba - za finansiranje vasih indirektnih (rezijskih)
troskova:

« koristite neogranic¢ena sredstva (npr. novac koji je dat organizaciji za opste namene,
“institucionalni grant") da biste pokrili deo ili sve rezijske troskove

« raspodelite troskove kancelarije medu projektima koristec¢i unapred dogovoreni kljuc
za raspodelu

Ukoliko koristite ovaj drugi metod (ili ga kombinujete sa prvim), onda se raspodela vrsi ili pri-
likom knjizenja finansijske transakcije, ili na kraju izvestajnog perioda tako Sto cete izvrsiti
jednokratno uskladivanje. Odluka o tome kako raspodeliti indirektne (rezijske) troskove medu
razlicitim projektima/fondovima moze da se bazira na kriterijumima koje kada stavimo u
odredenu medusobnu proporciju, dobijamo kljuc.
Kriterijumi za formulaciju kljuca za raspodelu indirektnih troskova su:

« broj zaposlenih na projektima

« ukupan broj fondova/projekata

« veli¢ina svakog projektnog budzeta

troskovi projektnog osoblja

« veli¢ina prostora koje svaki projekat koristi

« broj korisnica

« stvarna potrosnja (npr. predeni kilometri, broj fotokopija)

Ne postoji jednostavan i brz nacin da se raspodele rezijski troskovi po projektima; treba koris-
titi logiku, a odabrani kriterijumi treba da budu opravdani.

Na primer, da biste raspodelili plate pomoc¢nom osoblju na nekim od projekata, moze se koris-
titi broj osoba angazovanih na projektu; a da bi se raspodelio iznos za zakup kancelarijskog
prostora, moze se uzeti kao kriterijum stvarni deo prostora koje projektno osoblje koristi.

Koji god metod se koristi, mora da bude fer i opravdan, a jednom uspostavljen, treba da se pri-
menjuje konzistentno, odnosno treba da budete dosledni i da imate unapred formulisanu poli-
tiku raspodele troskova. Naravno, u svemu ovome ste ograniceni i specificnim zahtevima dona-
tora, koji vrlo Cesto ne dozvoljavaju da ovi troskovi budu veci od 20 - 25% od ukupnih troskova
projekta, pa i to treba da imate na umu.

Posebno o tehnici izracunavanja razli¢itih troskova za vece organizacije, pogledajte u Kutku za
finansijsko osoblje, strana 73.
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Finansijski prirucnik (Pravilnik) i finansijske politike

Svaka organizacija treba da postavi seriju politika i procedura da bi se sve operacije provodile
prema standardima i da bi se izbegli nesporazumi. Finansijski prirucnik ih sve sakuplja u jednom
dokumentu. Priru¢nik moze jos i da se zove Finansijski pravilnik ili Finansijske procedure.

Prirucnik obicno koristi finansijsko osoblje u svom svakodnevnom radu, ali on takode sluzi i kao
izvor informacija ukoliko programsko osoblje ima neko pitanje ili nedoumicu.
Neke od tema koje bi mogle biti ukljucene u vas prirucnik za finansijsku politiku:

« Rutine finansijskog racunovodstva

« Kontni okvir, razliciti kodovi za grantove i troskove organizacije

« Politika budZetiranja i planiranje

« Ovlastena osoba koja ima odobrenje da potpisuje razlic¢ite troskove

« Procedure narudivanja i kupovine

 Banka i rukovanje gotovinom

« Upravljanje i kontrola osnovnih sredstava

 Beneficije za osoblje

« Godisnji revizorski aranzmani

« Kako tretirati prevaru i druge nepravilnosti

« Da li ¢e plate vasih zaposlenih biti u dinarima ili u valuti vaseg donatora

» Odnos prema profesionalnoj tajni u oblasti finansija

Dodaci prirucniku za finansijsku politiku mogli bi da sadrze:
« Standardne formulare za odobrenja, kupovinu i gotovinu
« Organogram
« Opisi radnog mesta
« Platne razrede za sve pozicije i odgovarajuce rangove za te razrede
Budite svesni ograni¢enja finansijskog prirucnika. Posto je to jako veliki poduhvat, imajte na
umu sledede:
« Prirucnik ne moze pokriti sve, kada biste to uradili bio bi suvise birokratski napisan
 Mora da bude "Ziv", tj. treba da ga koriste i primenjuju svi u organizaciji
« Treba ga redovno preispitivati i doterivati da bi bio relevantan

« Skupo je proizvesti jedan takav prirucnik, u smislu vremena potrebnog za njegovu
izradu i troskova Stampe

 Zahteva posebne vestine da bi bio napisan
U nastavku teksta dajemo vam primere odredenih politika koje mozete da koristite da biste
poceli da osmisljavate sopstveni prirucnik za finansijsku politiku:

« NVO XYZ ¢e ustanoviti i odrzavati racunovodstvenu politiku u skladu sa racunovodstve-
nim zakonima Srbije.

« NVO XYZ ¢e ustanoviti sistem interne kontrole, koji ¢e biti periodi¢no preispitivan

« NVO XYZ ¢e projektovati prihode i rashode za sledecih tri do pet godina i te ce
projekcije svake godine azurirati.

» NVO XYZ ¢e imati sistem pracenja zaposlenih koji su posveceni raznim grantovima,
kao i metod da se obezbedi da zaposleni, dodeljeni svakom od tih grantova izvrsavaju

svoj zadatak dodeljen im u okviru projekta i to u procentima vremena koji su razradeni
u budzetu projekta.

« NVO XYZ ¢e dati realisti¢na predvidanja prihoda i jasno ¢e izneti pretpostavke koje se
nalaze u predvidanjima
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Standardni formulari

Standardni formulari su dokumenta koja su posebno dizajnirana sa svrhom da se pojednostave
ili olaksaju finansijske administrativne rutinske radnje. Oni predstavljaju najbolji nacin da se
osigura postovanje i razumevanje procedura od strane onih koji su odgovorni da ih provode.
Standardni formulari se mogu koristiti za svaku proceduru, a posebno:

« Kada je potrebna informacija od strane treceg lica, pre nego Sto ce se transakcija
dogoditi

» Kada transakcija zahteva da bude proverena ili autorizovana (videti "Formular za
autorizaciju troskova - placanje preko banke" i "Formular za autorizaciju troskova -
placanje gotovinom"

« Kada je finansijska informacija sumirana i sravnjena (videti "Formular specifikacije
racuna")

OPREZ! Prilikom koris¢enja standardnih formulara, pokusajte da ne preterate sa papirologijom.
Previse birokratije usporava proces knjigovodstva i dodatno opterecuje rutine autorizacije.

Tehnologija - softver za finansijsko upravljanje

Ako nameravate da u svoju organizaciju uvedete sistem za upravljanje finansijama onda ce biti
potreban i finansijski softver koji ¢e to podrzati. Podrazumeva se da korisnici ovog prirué¢nika
imaju kompjuter, kao i osnovno znanje u Microsoft Excelu. Koriste¢i Excel mozete stvoriti
datoteku sa viSestrukim radnim tabelama, dovoljnim da se evidentiraju, analiziraju i arhivira-
ju sve bitne informacije.

Za koncepcije i preporuke koje vam pruza ovaj prirucnik nije potreban dodatni softver - sve se
mozZe postic¢i uz pomoc¢ Excela. Medutim, ako je vasa organizacija velika mogli biste razmisliti
0 nabavci specijalizovanog softvera za racunovodstvo. Ima ih nekoliko, a medu najpoznatije
spadaju Quicken (quicken.com) ili Blackbaud (blackbaud.com) koji je napravljen bas za NVO;
tu je, zatim, i Ariaze (ariaze.com) ili MIP (mip.com).

Ukoliko vasa NVO nema kompjuter nas vam je savet da kupovinu racunara postavite kao priori-
tet za svoju organizaciju. Predlazemo vam da to ucinite, makar vam to kratkorocno usporilo
neke aktivnosti. Polovni kompjuter moze biti sasvim u redu. U danasnjem svetu to je neopho-
dni deo opreme. Gledajte na kompjuter kao na investiciju koja ce se definitivno isplatiti u roku
od samo nekoliko meseci, jer ¢e vam ustedeti vreme i olaksati mnoge svakodnevne poslove.

Radni plan finansijskog upravljanja
Finansijsko upravljanje obuhvata mnogo razlicitih zadataka i rutina. Zbog toga je vazno da se
poslovi planiraju tokom finansijske godine, na primer:

« Rutine finansijskog racunovodstva - npr. evidentiranje, sravnjivanje i probni bilans

« Raspored izvestavanja - posebno kada je potrebno da se zadovolje zahtevi donatora

« Proces budzetiranja

 AZuriranje - npr. inventurne liste, finansijski prirucnik, osiguranje, ovlas¢enja

« Procedure za kraj godine - npr. priprema za reviziju

Svaka NVO treba sama da odredi Sta od ovih rutina je neophodno da se provodi i u kojoj dinami-
ci. Primer radnog plana finansijskog upravljanja moZete naci na sledecoj stranici.
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Prilog 1. Radni plan finans
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lll. Razumeti racunovodstvo

Uvod u misterije i Zargon racunovodstva

Uvod
Ovo poglavlje:
« Opisuje zasto NVO treba da vodi racunovodstvo
« Opisuje razli¢ite metode koji se koriste da bi se pratile finansijske transakcije
« Naglasava koje racunovodstvene evidencije treba da se cuvaju
« Definise i objasnjava kljucne finansijske koncepte i terminologiju
« Uvodi pojam finansijskih izveStaja koji se pripremaju iz evidencije

Zasto je potrebna racunovodstvena evidencija?

Dobra finansijska evidencija je osnova za zdravo upravljanje finansijama vase organizacije.

e Informacija

Sve organizacije treba da vode evidenciju svojih finansijskih transakcija kako bi mogle da imaju
pristup informacijama o njihovoj finansijskoj poziciji, Sto podrazumeva:
e Zbirni (sumarni) izvestaj o svim prihodima i rashodima i kako su oni rasporedeni
pod razlicitim kategorijama

« Rezultati svih operacija - ili visak ili manjak, neto prihod ili neto troskovi
« Imovina i obaveze - sta organizacija poseduje i sta duguje drugima.

Prakticno, to znaci da rukovodece osoblje zna koliko para je potroseno i na sta!

o Kredibilitet

NVO posebno moraju pokazati javnosti da su vrlo precizne i tacne kada barataju sa novcem -
vodenje azurne finansijske evidencije promovise integritet, polaganje racuna i transparentnost
i otklanja svaku sumnju na nepostenje.

¢ Pravni zahtevi

Vrlo Cesto postoji zakonska obaveza da se javno publikuju finansijski izvestaji (kod nas ova
obaveza ne postoji, ali postoji obaveza da se predaju zavrsni finansijski izvestaji Centru za
bonitet Narodne banke Srbije, do kraja februara tekuce godine za prethodnu godinu. Ne zabo-
ravite, Cak i ako niste imali promet preko racuna, duzni ste da predate ove izvestaje!).
Istovremeno, donatori uvek Zele da znaju kako je njihov novac potrosen.

« Planiranje

Poredeci stvarnu potrosnju sa planiranom (budZetom), rukovodece osoblje moze biti sigurno da
ima dovoljno para za zavrsetak svih projektnih aktivnosti. lako je finansijska informacija u svo-
joj sustini PROSLOST (odnosi se na nesto 3to se ve¢ dogodilo), ona ¢e pomoéi rukovodecem
osoblju da planira BUDUCNOST i da bolje razume funkcionisanje NVO. Sa informacijama koje se
protezu na period od nekoliko godina, moguce je uociti trendove na nivou cele organizacije.

Metode knjigovodstva

Knjigovodstvo nije nista drugo nego li sistem evidentiranja poslovnih transakcija i pronalazenje
odgovarajuce metode za pohranjivanje finansijskih informacija da bi organizacija mogla pokaza-
ti kako je potrosila novac i odakle su sredstva dosla. Knjigovodstvena evidencija moze da se
Cuva u rucnom formatu - npr. glavna knjiga racuna - ili u kompjuterizovanom sistemu korisce-
njem nekog poznatog knjigovodstvenog programa.

Postoje dva osnovna knjigovodstvena metoda:
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e Jednostavno
« Dvojno

Ova dva metoda se razlikuju u mnogocemu, ali je najvaznije razumeti da je kljucna razlika u
nacinu registrovanja vremena u vezi sa finansijskom transakcijom.

Jednostavno (prosto) knjigovodstvo

Ovo je najjednostavniji nacin vodenja racunovodstvene evidencije i ne zahteva da osoba koja
to radi ima certifikat za racunovodu. Donatori obicno traze ovaj metod. Njegove glavne odlike
su sledece:

« Prihodi i rashodi se evidentiraju na dan kad je uplata bila primljena ili kad je bila
izvrsena

« Sistem ne uzima u obzir neplacene racune ili obecanja o pla¢anju vasoj NVO

« Sistem ne vodi evidenciju o stvarima koje vasa organizacija poseduje ili o novcu koji
vasa organizacija duguje

« Sistem ne moze evidentirati nenovcane transakcije (npr. amortizaciju i deprecijaciju
(devalvaciju novca))

Dvojno knjigovodstvo

Ovo je knjigovodstvo koje zahteva nase zakonodavstvo. Dvojno knjigovodstvo se odnosi na
dvostruki aspekt neke finansijske transakcije (npr. neko nesto prima, a neko nesto daje). Ovaj
sistem zahteva racunovodu koji je prosao formalnu obuku i ima certifikat. Evo nekoliko kara-
kteristika dvojnog knjigovodstva:

« Troskovi su evidentirani kad su napravljeni, a ne kad su placeni. Slicno tome, prihodi su
evidentirani kad su zaradeni, a ne kad su primljeni

« Priznavanjem finansijskih obaveza onda kada se dogode, a ne kad su placene ili priml-
jene, prevazilazi se vremenski raskorak i dobija stvarnija slika o finansijskoj poziciji

« Ovaj sistem se moZe baviti svim vrstama transakcija i podesavanja
» Ovaj sistem pomaze da se evidentiraju stvari koje vasa organizacija poseduje i novac
koji duguje
Primer: Vasa organizacija angaZuje profesionalnog trenera da izvrsi obuku na terenu. On to

obavi u februaru, ali bude placen tek u aprilu. Metod dvojnog knjigovodstva zahteva da se taj
trosak evidentira u februaru, dok metod jednostavnog knjigovodstva evidentira trosak u aprilu.

Vasa NVO ¢e morati da koristi oba knjigovodstvena metoda tokom godine. Kao izvrsni direktor
ili finansijski direktor svoje NVO ne morate biti stru¢njak za pitanja racunovodstva. Medutim,
morate razumeti razliku izmedu dva metoda da biste obezbedili da vas finansijski sistem bude
u ispravnom stanju. To isto tako znaci da vasa organizacija, bez obzira na velicinu, vrstu
aktivnosti i obim finansijskih transakcija MORA da angaZuje ovlas¢enog racunovodu radi
vodenja finansijske evidencije i izrade zavrsnih racuna. Ne zaboravite da uvrstite ovaj
trosak prilikom planiranja svih budzeta vase NVO!

Koju vrstu finansijske evidencije treba voditi?

Za malu NVO koja ima mali broj finansijskih transakcija, jednostavni knjigovodstveni sistem ce
biti dovoljan. Medutim, kako vasa organizacija raste, kako uvecava broj projekata i izvora finan-
siranja, tako ce se i zahtevi izveStavanja povecavati, a to ¢e uticati da se i vas finansijski sis-
tem usloznjava.
Knjigovodstvena evidencija moze da se podeli u dve osnovne kategorije:

« Dokumentovanje i pracenje troskova

« Poslovne knjige
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Dokumentovanje i pracenje troskova

Dokumentovanje troskova spada medu najvaznije delove upravljanja finansijama. | drzava i vasi
donatori zahtevaju da prilozite dokaze za sve troskove koji se terete na racun odredenih pro-
grama.

Medutim, ne smete zaboraviti da unos u elektronski knjigovodstveni sistem ne predstavlja
zvanicni dokaz troska. Trazi se i dokument na papiru! U nastavku vam dajemo listu razlicitih
dokumenata koji sluze kao podrska:

« Priznanica za novac koji je isplacen

» Priznanica za novac koji je uplacen

« Racuni, overeni pec¢atom prilikom placanja

« Narudzbenice za kupovinu opreme

» Bankovne potvrde o uplati

« Bankovna evidencija o elektronskom placanju

« Izvodi iz banke
Ispravna dokumentacija za podrsku treba uvek da vam da odgovor na svih pet dole navedenih
pitanja:

1. Kad je transakcija izvrsena?

2. Koliko je kostala?

3. Sta je placeno?

4. Koji fond/budzet ce se zbog toga teretiti?

5. Zbog Cega je izvrsena?
Moracete i da uvedete sistem evidentiranja. Bez obzira da li dokumente evidentirate po datu-
mu, grantu ili tipu troska (ili po nekoj kombinaciji sva tri) obavezno budite 100% dosledni; tre-
balo bi da budete u stanju da kompletnu dokumentaciju granta pronadete za veoma kratko
vreme. Ako to niste u stanju, razmislite o aZuriranju svog sistema evidentiranja.
Molimo vas da imate na umu sledece dve stvari:

1. Racun/priznanice treba da budu zvanicni - treba da ih izda onaj ko prodaje robu ili
pruza usluge. Ponekad, kad prodavci nemaju naviku da pisu racune, moracete da ih
zamolite da vam izdaju isti.

2. Nijedna suma nije dovoljno mala da ne biste traZili racun/priznanicu. Sto vise dokaza
o troskovima prikupite to cete imati bolju poziciju kod svog donatora. Naravno, vasa
organizacija ne zeli da se nade u situaciji da joj se odbije priznavanje troskova samo
zato Sto za njih niste prilozili odgovarajuci dokaz.

0d svojih dobavljaca i konsultanata treba svaki put da zatrazite racun, sa detaljnim opisom
izvrsenih radova i datum izvrSenja istih. Nikada nemojte da isplatite konsultanta ukoliko pre
toga niste potpisali odgovarajuci ugovor. Ne zaboravite da prema vazec¢im zakonskim propisi-
ma, fiskalni isecak NIJE racun, te da uz njega morate OBAVEZNO obezbediti i GOTOVINSKI
RACUN. Gotovinski racun treba da sadrzi 9 obavezujuéih delova da bi bio vazeci (detaljnije o
ovome na strani 78, a posebno i u vezi sa PDV sistemom).

Sledi primer Formulara za specifikaciju racuna/finansijski izvestaj, u situacijama kada podignete
unapred gotov novac, pa koris¢enjem ovog formulara pravdate novac i eventualni povraéaj u
blagajnu. Uz formular idu i gotovinski racuni, kao prateca dokumentacija.
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Prilog 2. Formular za specifikaciju racuna/finansijski izvestaj
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Poslovne knjige

Standardni zahtev za poslovne knjige su:
« Glavna knjiga
« Dnevnik knjizenja

Pored ovih, potrebno je da imate i tzv. "pomocne” knjige.

Dnevnik knjizenja

Dnevnik knjiZenja, kao hronoloska evidencija svih poslovnih dogadaja, je kontrolor stanja i
promena u glavnoj knjizi po sistemu dvojnog knjigovodstva, gde se svaka poslovna promena
knjizi na dva racuna/konta, na jednom racunu na strani "duguje” i na drugom racunu na strani
"potrazuje” u istom iznosu.

Glavna knjiga

Glavna knjiga, koju Cine racuni iz propisanog kontnog okvira, osnovni (analiticki i subanaliticki)
racuni/konta na kojima se vrse knjiZzenja racuna aktive, pasive, prihoda rashoda i finansijskog
rezultata po nacelu sistematskog knjizenja, tako da se na jednom racunu iskazuju podaci na
strani duguje a na drugom racunu na strani potrazuje.

Zbir dugovanja i potraznje mora biti jednak u glavnoj knjizi i jednak sa zbirom dugovanja i
potraznje u dnevniku knjizenja.

Pomocne knjige

Pomocne knjige se vode po sistemu prostog knjigovodstva gde se poslovna promena knjizi samo
na jednom racunu na strani duguje (ulaz, zaduzenje, prijem i sl.) ili na strani potrazuje (izlaz,
isplate, razduzenja, itd).
U pomocne knjige spadaju:

- knjiga ulaznih faktura (Evidencija dobavljaca)

- knjiga blagajne (Dnevnik blagajne)

- knjiga osnovnih sredstava

- knjiga plata

- inventarna lista

Vas racunovoda je u potpunosti upoznat sa ovim pravilima i zato se ne¢emo vise ovde zadrzavati.

Za vas, kao rukovodecée osoblje, vazno je da razumete znacaj dokumentacije i vodenja
evidencije, jer kada racuni odnosno dokumenta stignu do finansijske sluzbe, vrlo Cesto je
kasno za bilo kakve intervencije odnosno korekcije. Istovremeno, na osnovu poslovnih knji-
ga i dokumentovane evidencije rade se finansijski izvestaji (kako za drzavu, tako i za
donatora), a za njih ste konacno, vi odgovorni.
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IV. Planiranje i budzeti

"Ne planirati znaci planirati neuspeh” Kineska poslovica

Uvod
Ovo poglavlje:

« Opisuje proces izrade budzeta i kako je to povezano sa finansijskim upravljanjem
odnosno planiranjem u organizaciji

» Naglasava razlicite vrste budzeta i kada ih treba koristiti
« Opisuje pristupe budzZetiranju
« Daje primere dobre prakse u budzetiranju

Proces finansijskog planiranja

Finansijsko planiranje je istovremeno i strateski i operativni proces povezan sa dostizanjem
vasih ciljeva. Ukljucuje izgradnju dugorocne strategije prikupljanja sredstava kao i kratkorocno
budzZetiranje i prognoze. Ono lezi u srcu uspesnog finansijskog upravljanja.

Finansijsko planiranje ne pocinje sa budzetima i brojkama. Uspesni budzeti mogu da budu
proizvedeni kao rezultat dobrih planova. Nemoguce je da se zapocne finansijsko prognoziranje,
a da se nema jasna ideja Sta je ono Sto Zelite da radite i kako to planirate da uradite.

"Ako ne znate gde idete, onda cete svakako zavrsiti negde drugde”.
Mark Tven

e Piramida planiranja

NVO postoje da bi ostvarile neke ciljeve. Obicno se nacin na koji c¢e se ti ciljevi ostvariti zapisu
u dokumentu koji se zove Strateski plan. Dokument strateskog planiranja ima nekoliko kompo-
nenti (videti Piramidu planiranja, Grafikon 6), a pocinje sa naznakom dugorocnih ciljeva - vizi-
je i misije - da bi nastavio zalazenjem u detalje oko toga kako ce se ostvariti misija.

Kako se povecava nivo detalja, tako i vremenski rokovi postaju sve kraci sto zahteva da se poveca
ucesce osoblja i ¢lanstva u procesu planiranja.

Vizija
Vizija predstavlja dugorocni cilj organizacije - to je veliki problem koji NVO ne moZe da resi
sama, ali se trudi da doprinese njegovom resavanju. Na primer, vizija Ujedinjenih nacija je "mir
u svetu".

Misija
Vecina NVO ima izjavu o misiji kao deo svog dokumenta osnivanja. Misija razjasnjava svrhu -
razlog postojanja i vrednosti organizacije u nekoliko opstih recenica.

Ciljevi
Ciljevi su osnovni sastavni delovi koji pomaZu organizaciji da ostvari svoju misiju. Ciljevi daju
fokus sveukupnom radu organizacije i jasno saopstava sta to organizacija namerava da ostvari
u datom vremenskom periodu. Oni bi trebalo da su SMART (specific, measurable, achievable,
realistic and timed) - specificni, merljivi, dostizni, realni i vremenski odredeni.

Strategija
Strategija pokusava da formuliSe sveukupni pristup koji ¢e organizacija preduzeti da bi ostvari-
la svoje ciljeve. Strategija naglasava akcije koje ¢e se sprovoditi u okviru svakog cilja.

Planovi aktivnosti

Strategija moze da bude podeljena u nekoliko specifi¢nijih i detaljnijih planova za svaku
aktivnost, funkciju ili projekat. Planovi imaju kraci vremenski fokus (npr. oko jedne godine)
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nego li strategije i ciljevi, i podlozni su redovnoj proveri i doterivanju tokom odvijanja proje-
kta. Planovi su osnove za izradu budzeta.

Grafikon 6. Piramida planiranja
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Jednom kad su postavljeni planovi, organizacija pristupa izradi budZeta i prognozi protoka novca
kako bi pomogla da se primene planovi. Tokom godine, proizvode se finansijski izvestaji da bi
se poredio budzet sa stvarnom izvedbom.

Faza provere je veoma vazna za proces finansijskog planiranja, posto ¢e ona ukazati na one
oblasti gde se planovi nisu ostvarili kao sto je ocekivano. Ovaj proces ucenja ¢e pomoci da se
identifikuju korektivne mere i intervencije u planovima. | tako se ciklus nastavlja... Planiraj,
Uradi, Proveri!

Sta je budzet?

BudzZet opisuje kolic¢inu novca koju organizacija planira da prikupi i potrosi za
postavljenu svrhu u toku datog vremenskog perioda.

Budzet ima nekoliko razli¢itih funkcija i vaZzan je za svaku fazu projekta.

e Planiranje

Budzet je neophodan da bi se planirao novi projekat, kako bi rukovodece osobe imale preciznu
ideju projektnih troskova. Ovo im omogucava da ustanove imaju li para da zavrse projekat i da
li na najbolji nacin koriste sredstva koja su im na raspolaganju.

e Prikupljanje sredstava

Budzet je kritican deo svakog pregovaranja sa donatorom. BudZet u detalje iskazuje Sta NVO
planira da uradi sa dodeljenim sredstvima, ukljucujuéi na Sta ¢e se potrositi sredstva, i kakvi
rezultati ¢e biti ostvareni.

» Realizacija projekta
Tacan budzet je potreban da bi se kontrolisao projekat, jednom kada zapocne njegova reali-
zacija. Najvaznije sredstvo za tekuée nadgledanje jeste poredenje stvarnih troskova sa plani-
ranima. Bez tacnog budzZeta, ovo je prakticno nemoguce. Posto se planovi ponekad i menjaju,
mozda ce biti potrebno da se budzet modifikuje i dotera nakon pocetka projekta.
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» Nadgledanje i ocena uspesnosti

Kada je projekat zavrsen, budzet se koristi kao alatka za ocenu njegove uspesnosti. Budzet
pomaze da se odgovori na pitanje: da li je projekat ostvario ono sSto je postavio kao cilj?

Kome su potrebni budzeti?

Budzete koriste razli¢iti ljudi za razli¢ite svrhe.

« Upravnom odboru (ili nekom drugom upravljackom telu) je potreban budzet NVO
zato Sto ovo telo treba formalno da ga odobri i da nadgleda njegovo trosenje,
odnosno napredovanje

« Izvrsnoj direktorki je budZet potreban da bi nadgledala napredak cele organizacije i
finansijsku situaciju

« Koordinatorkama programa su budzeti potrebni da bi nadgledali realizaciju njihovih
projektnih aktivnosti

« Onima koji se bave prikupljanjem sredstava, budzeti su potrebni da bi upotpunili
formular za aplikaciju.

« Finansijskom osoblju su potrebni budzeti da bi bili sigurni da ima dovoljno sredstava
u banci da bi se pokrili predvideni troskovi.

« Donatorima su budzeti potrebni da bi videli kako organizacija namerava da potrosi
sredstva

« Partnerima u lokalnoj zajednici, buzeti su potrebni da bi videli kako NVO planira da
potrosi i prikupi sredstva za njihove zajednicke projekte u zajednici.

Razliciti pristupi budzetiranju

Postoje razliciti nacini da se napravi budzZet, a vi treba da usvojite onaj koji vam najvise odgo-
vara, imajuci u vidu vestine i raspolozivo vreme.

e Rastuc¢e budzetiranje

Ovaj pristup zasniva bilo koji godisnji budzet na proslogodisSnjem realnom budzetu odnosno
planiranom, sa dodatkom za troskove inflacije i poznate promene nivoa aktivnosti. Njegove
glavne prednosti su jednostavna i brza primena. Najkorisniji je za organizacije ¢iji nivo aktivno-
sti i resursa se iz godine u godinu vrlo malo menja.

Cesta kritika ovom pristupu je da ne ohrabruje sveze ideje i razmisljanja i da moze odrzavati
postojecu neefikasnost. Takode, ovakav budzet otezava opravdavanje cifara pred donatorima,
jer originalna kalkulacija moze biti odavno zaboravljena.

* Nulto budzetiranje

Alternativni pristup je da se pocne od Cistog papira - od nule. Nulto budZetiranje ignorise
prethodno iskustvo i pocinje ciljnim tackama i aktivnostima za sledecu godinu. Ono zahteva da
rukovodeca osoba opravda sve zahteve za sredstvima. Ovaj proces moze da odgovara organi-
zacijama koje prolaze kroz period brzih promena, kao sto je to Cesto slucaj sa NVO i Ciji prihod
je zasnovan na aktivnostima. Medutim, ovaj pristup predstavlja za menadZerku mnogo vece

radno opterecenje nego rastuce budzetiranje.

¢ "0Od vrha ka dnu" ili "od dna ka vrhu"?

Posto je budzet finansijski plan koji je direktno povezan sa aktivnostima organizacije, vazno je
da one koje ce biti odgovorne za primenu projekta budu ukljucene u pisanje budzeta organi-
zacije. Ako se to ne ucini, budzet ¢e sigurno biti manje ispravan, a osoblje ¢e manje uvazavati
potrebu da trosi u skladu sa budzetom ili da dosegne ciljne tacke prikupljanja sredstava. Kada
je operativno osoblje uklju¢eno u izradu budzeta to se naziva budzetiranje "od dna ka vrhu",
nasuprot budzetiranju "od vrha ka dnu” gde budzete pripremaju i namecu vise rukovodece osobe.
Mnoge organizacije koriste mesovitu varijantu ova dva pristupa tako Sto se budzet priprema
timski.
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Proces budzetiranja

Proces pripreme smislenog i korisnog budzeta je najbolje preduzeti kao struktuiranu timsku
vezbu.
Tim za neposredno planiranje budzeta trebalo bi da Cine:
« Clanice Upravnog odbora;
« izvrsna direktorka organizacije;
« koordinatorke programa/projekata;
« Sefica finansijske sluzbe organizacije (Sefica racunovodstva odnosno blagajnica).
U pripremanju informacija vaznih za planiranje budzeta organizacije, trebalo bi da ucestvuju
sve zaposlene osobe i svi saradnici na projektima.
Proces budzetiranja ukljucuje i postavljanje mnogobrojnih pitanja:
« Koji su ciljevi nase organizacije?
« Koje aktivnosti ¢e biti ukljucene da bi se ostvarili ovi ciljevi?
« Koji resursi nedostaju da bi se sprovele ove aktivnosti?
« Koliko ¢e kostati navedeni resursi?
» Odakle ¢e doci sredstva, odnosno ko ¢e nam dati pare za nase aktivnosti?
« Da li je rezultat realistican?
Jednom kada se dogovorite oko vaseg budzeta, dobijete sredstva i sprovedete aktivnosti, ovaj

proces se zavrsava poredenjem plana (budZeta) sa rezultatima (stvarnim), da biste videli da li
ste nesto naudili i da li neSto moze da se uradi drugacije sledeci put.

Dobra praksa budzetiranja

e Jasnoca

Posto ce veliki broj ljudi koristiti vas budzet za razlicite svrhe, trebalo bi da ga oni razumeju
(i da ga prilagode, ako je potrebno) bez ikakvih dodatnih objasnjenja onoga sto je iskazano u
samom budzetu. Jasnoca i tacnost su kljucni, stoga je vazno zabeleZiti sve one pretpostavke na
kojima se bazira vas budzet kao i kalkulacije koje ste pri tome koristili.

* Vremenski period

U izradu budZeta je ukljuceno nekoliko faza, pre nego sto je spreman da bude prosleden
rukovodecem telu na usvajanje. Zato nije loSe da pripremite raspored za izradu budzeta, i da
zapocnete ceo proces Sto pre tokom godine. Ovo moze da bude i viSe od 6 meseci pre pocCetka
finansijske godine, u zavisnosti od veliCine organizacije, stepena stabilnosti izvora finansiranja,
kao i koji pristup izradi budzeta je usvojen.

¢ Budzetske stavke

Kada prvi put postavljate vas budzet, ili kada proveravate i doterujete, potrebno je da vodite
racuna o Kontnom okviru, odnosno vasim kodovima (Siframa). Ovo stoga sto se budzetske lini-
je pojavljuju i u poslovnim knjigama i u izvestajima za rukovodece osobe. Ukoliko budzetske
linije i finansijska evidencija nisu konzistentni, bice jako tesko da se proizvedu izvestaji za nad-
gledanje/pracenje u toku realizacije projekta.

Jedan nacin da se postigne konzistentnost jeste da se dizajnira Tabela za pripremu budzeta vase
organizacije, koja ce sluziti kao podsetnik i koja ¢e pomoci vasem osoblju da ukljuce sve rele-
vantne troskove. U ovoj tabeli mozete izlistati sve glavne i redovne vrste prihoda i troskova koje
projekt ili odeljenje moze da ima tokom uobicajene godine.

¢ Procena troskova

Vazno je da, kada procenjujete troskove, mozete da opravdate sve racunice u tabeli budzeta.
Cak i kada koristite rastu¢i metod kod izrade budZeta, nemojte prosto da kopirate budzet od
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prosle godine sa dodatkom procenta za ocekivanu inflaciju. lako je proslogodisnji budzet veli-
ka pomoc¢ kao pocetna tacka u izradi vaseg budzeta, on isto tako moze da vas odvede u
pogresnom pravcu i moZe da sadrzi neke nepravilnosti iz proslosti, koje su vam promakle ili ste
mozda na njih ve¢ zaboravili.

» Nepredvideni troskovi (rezerva)

Pokusajte izbeci praksu da dodajete poslednju liniju na kojoj Cete iskazivati tzv. "nepredvidene
troskove". Po pravilu, donatori to ne vole da vide, a to i nije bas neki ispravan nacin da se izracu-
na vas budzet. Ako se vec odlucujete za neocekivane troskove, onda je bolje da ovaj iznos bude
ukljucen u sklopu nekih budzetskih linija - npr. plate, osiguranje, gorivo. Svaka stavka u vasem
budZetu treba da bude opravdana - dodavanje procenta na dnu tabele se tesko pravda - i jos
teze se nadgleda i prati.

e Zaboravljeni troskovi

Mnogi projekti su propali jer je budzet bio nedovoljan. Postoji tendencija medu NVO da potce-
njuju stvarne troskove realizacije projekta iz straha da im sredstva nece biti odobrena. Najcesée
se zaboravljaju slededi troskovi:

« Osoblje (troskovi nalazenja osoblja, obuka, porezi i doprinosi)
« Troskovi racunovodstva

» Promotivne aktivnosti

« Rezijski troskovi (zakup, osiguranje)

« Odrzavanje vozila

« Odrzavanje opreme (fotokopir, kompjuteri)

« Upravni odbor (sastanci)

« Revizija, evaluacija

Kakyvi jos treba da budi budzeti NVO?

REALAN - kako u smislu realnih iznosa koji se planiraju po svakoj budzetskoj liniji, tako i u smis-
lu kapaciteta organizacije. Naime, nije realno da organizacija koja je u prethodnoj godini imala
godisnji budzet od 30.000 evra, planira da u narednoj godini realizuje programe u vrednosti od
1.200.000 evra. Takode, nije realno da se planira nabavka video bima za cenu od 50 evra.

OBUHVATAN - treba da pokrije SVE troskove organizacije. Vrlo Cesto se dogada da se prilikom
planiranja budzeta zaborave neke stavke (videti prethodni tekst).

STRUKTUIRAN - budZet treba da je tako formulisan da se jasno mogu razlikovati troskovi kance-
larije od programskih troskova. Istovremeno, budzet treba da ima svoju unutrasnju logiku i da
grupise srodne troskove (npr. pod zbirnom stavkom KOMUNIKACIJE ne¢emo staviti trosak gori-
va, ali ¢emo svakako staviti troskove telefona, faksa, e-mejla, web stranice, postanske
troskove).

IZBALANSIRAN - ovo se posebno odnosi na odnos izmedu kancelarijskih i programskih troskova.
Vide¢emo kasnije u tekstu kako se to resava.

PRECIZAN - treba izbegavati zaokruzivanje iznosa po budzetskim linijama, po inerciji. Ne bi treba-
lo da budzet vase organizaije sadrzi pogresne cifre ili pogresne zbirove po redovima i kolonama.

Budzet projekta naspram budzZeta organizacije

Izrada budZeta projekta i budZeta organizacije su dva procesa medusobno tesno povezana. Da
biste izradili godisnji budzet organizacije morate imate informacije o rezijskim troskovima koji-
ma cete opteretiti pojedinacni budzet projekta, koji ljudi ¢e biti placeni, koje aktivnosti. |
obrnuto, da biste izradili detaljan budzet projekta, potrebno je da unapred znate ne samo koji
su zahtevi donatora, nego i koji je vas plan aktivnosti za narednu godinu, kako je struktuiran
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vas godisnji budzet, te kako cete rasporediti vase ukupne rezijske i programske troskove na
pojedinacne projekte.

Iz svega navedenog, jasno je da je potrebna velika umesnost da bi se obilje ovih informacija
medusobno ukrstilo i na pravi nacin iskoristilo.

Kako treba da izgleda budzet vaseg projekta?

Izgled i struktura budzeta svakog pojedinacnog projekta ce, pre svega, zavisiti od zahteva i
instrukcija donatora, u kom slu¢aju morate u potpunosti pratiti uputstva. Ukoliko takvog zahte-
va nema, mozete iskoristiti model na sledecoj strani, a koji sadrzi sve bitne elemente jednog
budzeta projekta.

Za pocetak, jasno je da se budzet radi u excel programu, koji vam omogucava brze i jedno-
stavne obracune (model koji sledi je raden u excel programu i prebacen u word). Na vrhu tabele
cete uoditi tzv "identifikacione podatke", odnosno informacije koje odmah govore o cemu se
radi. Dakle, naziv projekta, ko upuéuje, kome se upucuje, za koji vremenski period, koliko
traje i koja je valuta. Ovo treba da bude standard u svakom vasem predlogu budzeta projekta.
Potom sledi zaglavlje sa kodovima, vrstom i opisom troska, te iznosima.

Kodove verovatno necete unositi u tabelu koju Cete slati donatoru, to ¢e ostati za vase interne
potrebe (videti primer na strani 77).

Opis troskova ce se naci u svakom redu vaseg budzeta. Naravno, prethodno ¢ete grupisati
troskove po vrsti - odvojicete kancelarijske od programskih, a u okviru ovih osnovnih kategori-
ja, grupisacete troskove prema vasim potrebama - npr. lll. Komunikacija ukljucuje tri podgrupe
troskova (telefon/faks, e-mail, postanski troskovi).

Iznos mora da bude realan i precizan i da proizlazi iz opisa u prethodnoj koloni. U ovom nasem
primeru, mi smo u opisu dali i jedinicu mere, iznos po jedinici i broj jedinica. Vrlo ¢esto, dona-
tori to traze da se iskaze zasebno (npr. projekti za Evropsku komisiju), na slededi nacin:

Kod Opis troska | Jednica | Koli€ina | Trosakpo  Ukupni
. mere | jed.mere | troskovi |
Plata raCunovode mMesac 12 a0 600 |
| Smeitaj/hrana uéesnica | osoba/dan | ag 37.5 6750 |

Preporuka je da je bolje, kada ste u sumnji, date viSe nego manje detalja.
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Prilog 3. Model budzeta jednog projekta

PROJEKAT "KEKEC ZA MLADE"
Podneto od strane NVO "Kekec™ "Veselo] fondadiji”
Period: 1. oktobar 2004 = 30. septembar 2005 (12 mesed)

Valuta: EUR
ROSKOVI KANCELARLIE (ucesce u troskovima kancelarije EUR

1. Plate (ufedfe u plati 109)

A, Radunoyvodstvo L0

(1.2 mesad * 50)
B, Doprinosi na plate {74%) 444
—— : 1. Subtotal | 1,044.00

11. Pribor | oprema

A, Kancelarijski pribor {12*50) 600

I1. Subtotal: 600

111. Komunikaciia

A, Telefon/Faks 150
8, E-mail 150
C. Podtanski troSkovi _ 150
. T TIL. Subtotal: | 450
1v. Bankarska provizija i drugi trodkovi
A, Bankarska provizija 150
FaERE IV, Subtotal 150
SUBTOTAL KANCELARIJA | 2 244.00
L Personalni trofkovi (plate)
A. Koordinatorka programa (509%) 3,000.00

(12 mesec * 250)

B. Asistent programa (50%)

(12 meseci * 150 1,800.00
C. Doprinosi na plate (74%) _ 3,552.00
1. Subtotal za plate |
I1. KURSEVI ZA MLADE (2 kursa, 45 uéesnika)
A. Lokalno putovanje (245%20) 1,800.00
B. Smestaj/hrana (2°2*45*37.5) 6,750.00
C. Osverenje (2*2*45"8) 1,440.00
D. Pribor i materjali za seminar
Pribor (2*45%2.5) 225
Kopiranje/papir (2*45uc.*30strana*0.1E) 270
E. Honorar za trenere (2* 2osobe™ 100) doprinosi ukljudeni 400,00

1L, Subtotal za dva kursa | 10,885.00

Subtotal PROGRAM | 19,237.00

TOTAL | 21,481.00
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Kada se pristupa planiranju godisnjeg budzeta organizacije?

Konsultujuci razlicitu stranu literaturu, nasli smo da se Cesto pominje kraj godine (novembar)
kao vreme kada treba planirati budzet organizacije za narednu godinu, Sto je prihvatljivo za
organizacije koje imaju redovne i stabilne izvore finansiranja. Medutim, za uslove u kojima rade
NVO u Srbiji gde 74% NVO zavisi od donacija iz inostranih izvora, to je prekasno. Smatramo da
je realno da proces planiranja godisnjeg budzeta NVO zapocne najkasnije sredinom godine (juni).
Da biste bili sasvim sigurni da ¢emo obezbediti sredstva za rad organizacije u narednoj godini,
preporucujemo da pocetkom tekuce godine pocCnete razmisljati o narednoj godini. Na Zalost,
finansijska stabilnost NVO u Srbiji je takva da je veoma rizicno ostaviti ovu vrstu planiranja za
kraj godine.

Primer za Godisnji budzet organizacije

Godisnji ili operativni budzet organizacije nije samo vazan za vas da znate Sta cete raditi i koliko
¢e vam para trebati za te aktivnosti. Tabela sa ovim podacima je od vitalne vaznosti za dona-
tore - samo brzim pogledom na tabelu koja sledi, moze se steci utisak o kapacitetima organi-
zacije - u smislu obima posla, angazovanog kadra, raznovrsnosti izvora finansiranja. Dodatne
informacije se mogu dobiti, npr. ako imate dugorocnu saradnju sa jednim donatorom koji moze
porediti vase operativne budzete sa prethodnim godinama. Da biste mogli i sami prakti¢no da
vezbate izradu godiSnjeg budzeta vase organizacije, dajemo vam primer nase izmisljene orga-
nizacije KEKEC koja je izradila operativni budZet za 2005. godinu. Pogledajmo zajedno Sta nam
govori tabela na narednoj strani:

9 Odobreno - engl. approved

10 Obecano - engl. committed

11 Odobreno - approved

12 U pregovorima - under negotiations
13 U pregovorima - under negotiations
14 Obecano - committed
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Napomena: Sume su potpuno izmisljene. Medutim, struktura troskova odnosno prikaz godisSnjeg
budzeta je, u potpunosti, u skladu sa standardom koji traze donatori.

« Uocicete da su INDIREKTNI (rezijski) troskovi KEKECA na nivou od 22% od ukupnog
budzeta Sto se moze smatrati urednim. Da je ovaj procenat nesto vedi (npr. da ide do
30%), onda bi to vec otvaralo pitanje da li je nas KEKEC "skupa operacija”, odnosno
da li su rezijski troskovi neprimereno veliki u odnosu na programske

Primeticete da KEKEC planira da ostvari donacije od 6 razlicitih donatora. To mu
svakako ide u prilog. Istovremeno, posto KEKEC u potpunosti planira da obezbedi
sredstva iz stranih izvora finansiranja, a uocen je trend odlaska donatora iz Srbije,
preporucujemo Kekecu da sto ozbiljno preispita svoju strategiju prikupljanja sredstava
i da ispita mogucnosti obezbedivanja sredstava iz lokalnih izvora - lokalna samouprava,
ministarstva, poslovni sektor, individualna davanja...

Ovi donatori su razli¢iti po svojim zahtevima pa je tako donator 3 skloniji da daje samo
za programske aktivnosti, dok je donator 4 raspoloZen da u vecoj meri finansira
reZijske troskove KEKEC-a (donator 4 je spreman da da institucionalni grant).

Pazljivom proverom preciznosti budzeta, naci cete da koordinatorka 2 ima godisnju
platu vecu nego izvrsna direktorka, odnosno da asistentkinja 2 ima vecu platu od
koordinatorke 1. To treba proveriti, ocigledno je da je negde napravljena greska u
obracunu, a budzet sa takvim greskama ne bi smeo da izade iz organizacije.

Pokusajte dalje sami da uocite, "Sta vam govori ovaj budzet o organizaciji", pokusajte
da napravite godisnji budzet vase organizacije, i zamislite situaciju u kojoj donator na
isti nacin Cita operativni budzet vase organizacije.

Jos jedna napomena u vezi sa gornjom tabelom. Donatori koji su ovde navedeni pod rednim bro-
jem od 1 do 6, u vaSem realnom operativnom budzetu e biti oznaceni svojim punim imenom.
To znadi da ste prethodno izvrsili ispitivanje (istrazivanje) donatora i da sa velikim stepenom
sigurnosti mozete ocekivati sredstva od njih. Mi smo status donacije objasnili u fusnotama.

Prognoza protoka novca

Prognoza protoka novcal5 se Cesto brka sa godisnjim budzetom. Zato ¢emo odmah na pocetku
naglasiti razliku. Budzet je alatka planiranja koja nam govori o o¢ekivanim prihodima i rashodi-
ma, kao i o potencijalnim izvorima finansiranja. Kao Sto smo prethodno objasnili, budzet pred-
stavlja timski napor, zahteva odredenu proceduru usvajanja i ima funkciju kako prema unutra
tako i prema spolja.

Za razliku od toga, prognoza protoka novca je alatka koju koristi rukovodeca osoba u organi-
zaciji (izvrSna direktorka donosi odluke, a priprema neko iz finansijske sluzbe) koja ima za cilj
da nadgleda kretanje gotovine kroz organizaciju. Prognoza ukazuje na to da li organizacija
ima dovoljno novca u banci da bi mogla platiti sve svoje troskove u odredenom vremenskom
periodu. To se radi na nacin da se predvide tacni termini tokom kojih ce pristiéi odredeni pri-
hodi u organizaciju, odnosno u kojima ce doci do nekih troskova/rashoda.

Predvidanje novcanih tokova ¢e vam pomoci da identifikujete periode u kojima ce stanje na
vasem bankovnom racunu biti problemati¢no, odnosno nedovoljno da biste provodili svoje
aktivnosti. Prognoza protoka novca je najbolji nacin da rukovodeca osoba u okviru organizaci-
je ima relevantnu informaciju za donosenje vaznih odluka (setite se price s poCetka koje se ticu
upravljackog racunovodstva).

Uobicajeno, prognoza se pravi na godisnjem nivou, a potom se razbija na manje vremenske
periode. Da bismo uopste mogli pristupiti prognozi protoka novca, vazno je znati kada i kako
nam pristizu uplate odnosno prihodi. To znaci da pred sobom imate sve budzete i planove
aktivnosti, kao i kompjuter sa excel programom (koji, naravno, vesto koristite). Kada ve¢ znate
ko su vam donatori, odnosno kada vec¢ imate sklopljene ugovore, vi tacno znate kada mozete
ocekivati neku uplatu. | one su obi¢no redovne tokom perioda definisanog ugovorom.
Napominjemo da uglavnom postoje dve vrste placanja. Avansno pla¢anje se daje NVO-ima

15 Engl. ,,cash flow budget”, ,,cash flow projections*
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unapred za plac¢anje troskova, a prema postignutom dogovoru o budzetu granta. Potom se traze
dokazi o troskovima, obic¢no po zavrSetku projekta. Neki davaoci granta placaju svojim koris-
nicima naknadno (refundiranje troskova, engl. reimbursment). To znaci da NVO prima uplatu
za troskove tek nakon sto su ti troskovi napravljeni, placeni i prilozeni uredni dokazi. Zbog toga
je vazno da vam bude jasno da, ako u vasem ugovoru stoji da ¢e placanje biti izvrSeno nakna-
dno, to znaci da ¢e vam biti potreban novac iz nekih drugih izvora, da biste platili svoje racune
pre nego Sto vam donator uplati ratu, na sta se ponekad Ceka i po tri meseca ili duze. Ako vasa
organizacija nema novca u banci, razmislite da li treba da prihvatite ovaj grant ili ne. Iz nase
prakse do sada, znamo za veliki broj organizacija koje su dovedene u nezavidnu finansijsku
situaciju jer su usli u ugovorni odnos sa donatorom koji deo sredstava daje po principu refundira-
nja (naknadno), i nisu imali odakle da finansiraju planirane aktivnosti, a bez njihove realizaci-
je nisu mogli dobiti poslednju ratu. Posebno treba biti oprezan kada su u pitanju vedi grantovi
ove vrste.

Najcesdi slucaj placanja jeste kombinovanje prethodna dva nacina, s tim da se sredstva uplacu-
ju u transama (ratama). To znaci da donatori ugovorom definisu nekoliko termina kada ¢e izvrsi-
ti uplatu, a vrlo Cesto to uslovljavaju i prethodno dostavljenim i odobrenim narativnim i finan-
sijskim izvestajima.

Naravno da su avansna plac¢anja povoljnija za organizaciju. NVO treba uvek da pregovara da u
ugovor ude placanje na osnovu avansa i da to uradi pre nego Sto realizacija granta pocne. To,
naravno, nece uvek biti moguce i zato je potrebna velika paznja kod potpisivanja ugovora.

Postoje tri vrste projekcija odnosno prognoza protoka novca:

1. Godisnja prognoza protoka novca

Ova prognoza nam daje informacije o protoku novca i finansijskoj poziciji organizacije u toku
cele fiskalne godine, s tim da se informacije daju na mesecnom nivou. Ova vrsta prognoze
definise iznos novca koji vam stoji na raspolaganju za sve vase redovne troskove tokom cele
godine. Ona se lako sastavlja na nacin da se u pretkoloni tabele iskazuju podaci o PRIHODIMA i
RASHODIMA. Najpre se popisu svi vasi donatori i oc¢ekivani prilivi po mesecima, te zbir tih prili-
va na mesecnom nivou. U donjem delu tabele se daju svi vasi rashodi kao krupne stavke (npr.
rezijski troskovi, plate, obuka, program A, program B), te zbir tih rashoda na mesec¢nom nivou.
Potom se racuna razlika izmedu prihoda i rashoda za svaki mesec, kao i stanje na kraju i stanje
na pocetku svakog meseca. Primer tabele sa godisSnjom prognozom protoka novca sledi na nare-
dnoj strani.

Pokusajmo zajedno protumaciti neke aspekte tabele, a ostalo pokusajte sami da biste uocili
potencijalno krizna mesta.

Pre svega, uocljiv je veliki disbalans vec u januaru, usled planirane nabavke vozila. Na to se
nadovezuje veliki izdatak u februaru (trening osoblja u iznosu od 25.000). Da bi se izbegla ova
krizna situacija, potrebno je da rukovodeca osoba donese odluku. Opcije koje stoje pred
rukovodec¢om osobom:

1. Moze odustati od nabavke vozila i/ili
2. Moze pomeriti obuku osoblja na neki kasniji period kada bude dovoljno novca

3. Moze se odluditi da ispita mogucénost za obezbedivanje dodatnih sredstava
(ako se ispostavi da je obuka nuzZna da bi se realizovao neki potpuno novi projekat)

4. Moze... sta biste vi uradili?

Ono sto je vazZno znati jeste da organizacija ne bi smela da bude ostavljena u situaciji da nema
sredstava u banci za minimum jedan mesec redovnog funkcionisanja.

2. Mesecna prognoza protoka novca

Ova vrsta prognoze daje procenu protoka novca, (prihoda i rashoda) na nedeljnom nivou u okviru
jednog meseca. Prema nasem iskustvu, ovo je potrebno raditi kada imate projekte koji traju
kratko, odnosno kada vam cesce pristizu manje uplate, pa je potrebno vrsiti prognozu redovni-
je nego u prethodnom slucaju. Pristup je isti kao i kod prognoze na godisSnjem nivou.
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3. Nedeljna prognoza protoka novca

Ova vrsta prognoze daje procenu protoka novca na dnevnom nivou (u okviru jedne nedelje).
Najcesce e se ova vrsta procene raditi kada vam je potreban gotov novac, da biste mogli podici
na vreme odgovarajucu sumu novca iz blagajne. Ovde treba imati na umu da postoje Zakonom
propisana ogranicenja (limiti) i to na sledeci nacin. Naime, po novom zakonu ne postoji limit
para koje se mogu dnevno podizati iz banke. Ipak treba voditi racuna o tome da svako podiza-
nje gotovine mora da ima spremnu dokumentaciju (racune, nalog za putovanje...). Za svako
podizanje novca preko 50.000 dinara, banka trazi prate¢u dokumentaciju. Svaku transakciju u
gotovom vecu od 10.000,00 eura u dinarskoj protivvrednosti banka je duzna da prijavi Poreskoj
upravi na osnovu Zakona o pranju novca. Ukoliko se radi o manjoj organizaciji verovatno necete
imati taj problem. Medutim, kod vecih organizacija, gde postoji konkurencija veceg broja pro-
jekata i programa, gde ima dosta terenskog rada i placanja na licu mesta, ova vrsta prognoze
je neophodna da biste uopste mogli funkcionisati. Jedan od jednostavnijih nacina da ovo resite
jeste da se napravi jedinstvena tabela na nivou organizacije koja se nalazi u finansijskoj sluzbi.
Tabela se pravi na osnovu predvidenih aktivnosti za nastupajuci period, u ovom sluc¢aju nedelju
dana. Zatim se, na osnovu dobijenih informacija o tome koliko ¢e novca biti potrebno da se te
aktivnosti realizuju, sagledava koji se racuni mogu platiti preko racuna (realno), a za sta je
potrebno imati gotovinu. Trudite se da Sto viSe transakcija obavite preko racuna - bezgoto-
vinski, jer je taj nacin transparentniji i manja je moguc¢nost malverzacija.

Na kraju, da sumiramo sta sve mozete uciniti, odnosno kakve odluke mozete da donesete, kad
predvidite da ¢e vam novcani tokovi biti tesni? Evo nekoliko stvari koje mozete da uradite:

« Napravite spisak onih koji vam duguju novac. Trazite da vam odmabh plate.

« Izvrsite pregled ugovora s donatorima. Ponovo s njima pregovarajte o dinamici placan-
ja. Zamolite ih da uplate ranije.

« Zatrazite posebne uslove kreditiranja od najvecih dobavljaca

» Napravite prioritete velikih uplata

« Odlozite troskove koji mogu da sacekaju - oprema, odrzavanje, novo osoblje

» Pomerite vase aktivnosti (ako je to moguce)

« Raspitajte se kod vase banke da li postoji moguénost kreditiranja na kratki rok.

Odeljak u drugom delu priruénika na str. 85 objasnjava detaljnije jos neke aspekte prognoze
protoka novca.

Modifikacije budzeta

Dali ste predlog projekta donatoru i on je prihvacen. Tokom prve godine projekta shvatili ste da
¢e vasim korisnicima biti korisnije ako promenite nacin upravljanja programom. Zbog toga cete
morati da izvrSite promene u svom budzetu. Ali imate ugovor u kojem stoji da sami ne mozete
vriiti promene u budZetu (ili mozda da ga moZete samo malo promeniti). Sta éete uciniti?

Mnoge NVO u pocetnim fazama rada svojih organizacija ne shvataju da mogu menjati budzete,
u razumnim granicama. Taj proces se naziva modifikacija budzeta.

Razli¢iti donatori ce imati razli¢ita pravila o budzetskim promenama. Manje promene obiéno
ne predstavljaju problem i njih je moguce brzo resiti. Ipak, ako uspostavite odnos s vasim dona-
torom to moze biti od koristi. Ne zaboravite da vasi donatori zele da budete uspesni!

Najcesce se u ugovoru, odnosno posebnim finansijskim uputstvima donatora, navodi da je dozvo-
ljeno odstupanje u okviru jedne budzZetske linije plus-minus 10% do 15%. To znaci da za ovu vrstu
modifikacije, odnosno odstupanja, nije potrebna prethodna dozvola donatora. U slu¢aju modi-
fikacije/odstupanja koja probijaju navedene procente, potrebno je poslati pisani zahtev i obra-
zlozenje kojim se opravdava modifikacija. Naravno, ukoliko imate uspesnu komunikaciju sa
vasim donatorom, najcesce Cete se prethodno raspitati koje su moguénosti za izmenu i Sta u
najvecoj meri zadovoljava i vase i zahteve donatora. Tek onda se pristupa pisanoj formi.
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V. Cuvanje i briga o imovini

“Ima vise smisla postaviti sistem koji ¢e spreciti proneveru,
nego li postaviti sistem koji ce je otkriti"

Uvod
Ovo poglavlje:
 Objasnjava znacaj uvodenja internih kontrola
« Istice principe delegiranja ovlasc¢enja i razdvajanja funkcija
« Naglasava znacaj kontrole gotovine i rutina sravnjivanja
« Raspravlja o nac¢inima da se upravlja i kontroliSu nekretnine

Interne kontrole

NVO se svakodnevno suocava sa potrebom rukovodenja unutrasnjim rizikom. Ovo rukovodenje
se ostvaruje se nizom kontrola, provera i bilansa, koji, ako se sprovode na pravi nacin,
omogucavaju da se izbegnu gubici i da se otkriju greske i propusti u racunovodstvenoj evidenci-
ji. Kontrole su takode veoma vazne kao zastita svih onih koji se bave finansijskim poslovima
organizacije, jer one otklanjaju svaku sumnju ili pokusaj nepostenja.

Interne kontrole su "samoprovere” kojima se vasa organizacija sistematski podvrgava. Ideja
postojanja internih kontrola je da u vasoj NVO postoje sistemi, procesi i procedure koji sprecava-
ju moguénost zloupotrebe i krade. Interne kontrole obezbeduju da svi slede pravila koja su na
snazi u Srbiji, te pravila vasih donatora i vase organizacije.

Dobre interne kontrole:

» Obezbeduju rukovodstvu podatke i blagovremenu povratnu informaciju o upotrebi
resursa

« Cuvaju imovinu (aktivu) i evidenciju

« Ustanovljavaju odgovornost za imovinu (aktivu) uz verifikaciju i odgovarajuce pracenje

« Promovisu operativnu efikasnost i sprecavaju neefikasno koris¢enje resursa

» Obezbeduju tacno evidentiranje transakcija, da bi se mogli pripremiti finansijski
izvestaji

» Nikad ne poveravaju punu odgovornost nad aktivom (pogotovo gotovine) samo jednoj
osobi

Kategorije unutrasnjih kontrola
« Delegiranje ovlasc¢enja
» Razdvajanje funkcija
- Sravnjivanje
« Kontrola gotovine
« Fizi¢ka kontrola

Delegiranje ovlaséenja

Upravni odbor delegira izvrsnom direktoru ovlasé¢enja za svakodnevno funkcionisanje organiza-
cije. U velikoj i veoma zaposlenoj organizaciji nije prakti¢no ocCekivati da jedna osoba donosi
sve odluke i autorizuje sve transakcije. lzvrsni direktor ce, zbog toga, dalje delegirati ovlasce-
nja clanovima tima, odnosno osoblju da bi se rasteretio i da bi osigurao besprekorno
funkcionisanje u slucaju odsustva kljucnih osoba.

* Dokument za delegiranje ovlaséenja

Svaka organizacija bi trebalo da unapred odluci ko Sta treba da radi u vezi sa finansijskim pro-
cedurama. Primer dobre prakse je kad se zabelezi ono sto je odluceno u dokumentu za delegi-
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ranje ovlaséenja. Njegova svrha je da razjasni ko je ovlaséen da donosi odluke, ugovori trosak i
potpisuje sve pravne poduhvate u ime organizacije, tako da nema nikakve zabune ili zbrke oko
toga sSta je Cija odgovornost.

Dokument za delegiranje ovlaséenja treba da sadrzi instrukcije za sledeca zaduzenja:

« autorizacija naloga za robe i usluge;

« potpisivanje naloga za placanje;

« autorizacija troskova osoblja;

« rukovanje prilivima novca;

« pristup sefu i blagajni;

« provera i autorizacija racunovodstvene evidencije;

« potpisivanje svih pravnih poduhvata.
Dokument za delegiranje ovlas¢enja treba da odobri upravljacko telo (Upravni odbor) i treba
da se proverava svake godine da bi se osiguralo da odgovara tekuéim potrebama. Povreda dele-

giranih ovlaséenja je ozbiljna stvar i nju treba resavati jednako ozbiljno. Primer dokumenta za
delegiranje ovlasc¢enja sledi.

Naravno, svaka organizacija treba da prilagodi ovaj dokument (predmete ovlas¢enja,
limite, ovlas¢ene osobe) svojim potrebama.

Pravila autorizacije/ovlas¢enja

1) Definisan je najnizi nivo ovlaséenja. Uzima se kao nesporno da oni koji su na visoj
upravljackoj lestvici takode imaju taj nivo ovlascenja.

2) Niko ne sme da odobri transakciju iz koje ce licno imati koristi. Ovo postavlja
osobu pred moguce optuzbe za nedostojno ponasanje i dovodi u pitanje integritet
organizacije.

3) Osobe koje su nize na hijerarhijskoj lestvici ne smeju da odobravaju pla¢anja

nadredenima. To treba da se prosledi onima koji su visSi na lestvici u strukturi
upravljanja.

Ima jos nekoliko vaznih tema koje treba da budu uvrstene u vas sistem autorizacije/ovlasc¢enja:

« Uvek odobravajte troskove pre nego sto su napravljeni. Nikad ih nemojte naknadno
"dodeliti".

« Odobravajte samo troskove predvidene budzetom. Ako nema budzetske linije ili raspo-
lozivih sredstava na vasem neograni¢enom racunu, ne bi trebalo da ulazite u te
troskove.

« Neka barem dve osobe odobre troskove. Jedna osoba moze da potvrdi da je to odgo-
varajuci trosak za odredeni program, na ciji ce se racun teretiti. To moze biti koordina-
tor programa. Druga osoba moze potvrditi da u relevantnom budZetu ima raspolozivih
sredstava. Ta osoba moze biti finansijski ili izvrsni direktor. Na taj nacin se sprecava
pronevera. Listu ovlascenih lica je potrebno redovno pregledati i revidirati je kad ljudi
napuste organizaciju.

Svi troskovi treba da nose Sifru projekta i Sifru troska. To pravilo treba da primenjujete
cak i kod malih troskova ili onih koji ¢e se pojaviti samo jednom.

 Nikad nemojte traziti od ovlaséenih osoba da potpisuju blanko naloge za buducu
upotrebu, jer to narusava sveukupni smisao postojanja pravila autorizacije

Slede dva primerka formulara za autorizaciju troska (placanje preko banke i pla¢anje gotovi-
nom). Ovi formulari treba da budu popunjeni pre nego sto je roba kupljena ili usluga placena.
Mozete ga koristiti za sve troskove sem za plate zaposlenih. Potpisani formular moZete arhivi-
rati s vasim racunom i potvrdom. To je onda dokaz vase kontrolne procedure.
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Primer Dokumenta za delegiranje ovlas¢enja

Predmet wla_géenja

Umi-l:

Ovlascene osobe

pokriveno niZe navedenim
primerima)

[0 Zvanitna dokumenta (ako nije

Bilo koje dve asobe od:
1.IzvrEni direktor/ Predsednik
2.Blagajnik

3.5ekretar

I= Zakup prostora ili
iznajmljivanje opreme....

Da 200,000

Bilo koja jedna osoba:
L.1zvrini direkbor Predsednik/
2.Blagajnik

Praka
200,000

Bilo koje dve osobe od:
1.1zvrénl direkbor/ Predsednik

= Malozi za placanje preko
banke

Do 200,000

Bilo koje dve osobe od:
L.IzwEni direktorf Predsednik
£.Blagajnik

3.5ekretar

Preko
206,000

Bilo koje dve osobe od:

L. IzvrEni direkbor/ Predsednik
2.Blagajnik

3.Sekretar

4.Clan Upravneg edbora (UO)

] Avansi | pozajmice
zaposlenima

maks, 100, 000

L.IzwrEni direktor/
Pradﬁadnlkfﬂlagajnik

1 Troskovi zaposlenih |
Upravnog odbora

1.5ef ratunovodstva za
zaposlene osim za Predsednika i
Izvrinog direktora

2.Predsednik ili blagajnik za
sefa radunovodstva

1 Nabavka robe | usluge

do 60,000

Koordinator projekta/programa
fu skladu sa budietom

do 300,000

Koordinator projekia/programa
i Sef ratunovodstvalu skladu sa
bud?etom

do 1,500 000

Koordinator projekta/programa
I izvrsni direktbor

do 3,000 000

lzwrsni direkbor i 1 dlan UD

Prekao
3,000 000

Izvrini direkkor i bilo koja dva
tlana Upravnog cdbara

"_:l Gotovinski troskowvi

do 3000

Asistenti na projektu, u skiadu
sa budZetom i koordinator

Priko 3000

Koordinatori programa, u
skladu sa budietom | Sef
ratunovodstva

L] Kljucevi od sefa
] Primanje uplata

Eef racunovodstva i blaﬁajnik
Finansijski administrator

[ Godinji odmori /bolovanje

Sef ratunovodstva

T Porodiljsko, trudnicko
bolovanje

[zvrsni direktor
[Predsednik/Blagajnik

] Ugovori sa zaposlenima

Tzvrini direktor/Predsednii

1 Platni spisak [2vréni direktor/Predsednik
L] Ugowvori za honorarno lzvrsni direktor/Predsednik
angaZovano osoblje
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Formular za autorizaciju troskova (platanje preko banke)

"KEKEC"
Organizacija za brigu o deci

Zahtev za placanje preko banke

Zahtev podnosi:

Svrha placanja :

Iznos (u din.):

Program:

Sifra budZetske linije

Odobrio (la):
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Formular za autorizaciju troskova (placanje gotovinom)
“KEKEC"
Organizacija za brigu o deci
Zahtev za isplatu gotovinskih sredstava

Svrha placanja :

Datum:

Iznos (u din.):

Odobrio (la):

Program:

Isplatio (la):

Primie (la):
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Razdvajanje funkcija

Da bi se zastitili oni koji rade i da bi se sprecila bilo koje iskusenje da se zloupotrebe finansi-
jska sredstva, mora se uvesti razdvajanje razlicitih duznosti u okviru finansijskih procedura. Na
primer, duznosti naruc¢ivanja robe, autorizacije pla¢anja, Cuvanja racuna i sravnjivanja racuna
ne bi trebalo u potpunosti poveriti jednoj osobi. Sem sto to slabi finansijsku kontrolu, to daje
mnogo odgovornosti jednoj osobi i ako bi ona napustila organizaciju ili odsustvovala duzi peri-
od, onda bi finansije bile blokirane. Funkcije bi trebalo da budu podeljene, sto god je vise
moguce, izmedu osoblja u timu i/ili Odboru.

Odredene funkcije treba da budu fiksne i razdvojene na tri razlicite vrste aktivnosti:
» Odobravanje (autorizacija) finansijskih transakcija
« Evidentiranje transakcija u zvanicnim finansijskim evidencijama
« Cuvanje aktive, odnosno imovine

Jedna osoba NIKADA ne bi smela da bude odgovorna za sve tri aktivnosti. Na primer, ukoliko
nabavka i evidentiranje nekog predmeta nije odvojeno (ukoliko ne obavljaju dve razli¢ite osobe),
onda nema kontrole koja bi sprecavala da se evidentira neovlas¢ena nabavka odnosno da se pro-
pusti evidentiranje onih troskova koji su autorizovani. Slicno, ukoliko evidencija gotovinskih
racuna nije odvojena od ¢uvanja gotovine, povecava se mogucnost da se pocini pljacka.

Razdvajanje funkcija je sustinski deo internih kontrola. U nekim slucajevima, ovo znaci da se
zadatak razbije u manje funkcije i ukljucivanje dve osobe tamo gde je to do sada radila samo
jedna osoba. Ono sto moze da predstavlja problem kod razdvajanja funkcija jeste ukoliko je
vasa organizacija sasvim mala i nema dovoljan broj ljudi medu kojima bi se podelile ove funkci-
je. U tom slucaju, potrebo je ukljuciti clanove Upravnog odbora, odnosno volontere u sistem
internih kontrola.

¢ Procedura nabavke

Procedura nabavke uspostavlja korake i uslove koje osoblje treba da sledi da bi pribavilo robu
i usluge tako da se ciljevi organizacije ostvare efikasno i delotvorno. Procedura bi trebalo da:

- oznaci proces i odgovorne osobe za narucivanje, primanje i placanje robe i usluga;
- opiSe koji metod placdanja ili sticanja ce se koristiti za razliCite robe i usluge
- na primer, kada je prihvatljivo da se koriste male gotovinske sume (ovo bi trebalo
da bude retko), bankovni transferi ili placanje na osnovu racuna dobavljaca;

» Potpisivanje naloga za placanje
Svaka organizacija bi trebalo da ima vise od jedne osobe koja je ovlascena da potpisuje naloge

za placanje/prenos novca. Na taj nacin se sprecava pronevera. Listu ovlaséenih lica je potre-
bno redovno pregledati i revidirati je kad ljudi napuste organizaciju.

« Provera i autorizacija raCunovodstvene evidencije

Jedna od kljucnih odgovornosti rukovodeceg osoblja (Izvrsni direktor u vecoj NVO, blagajnik u
manjoj NVO) je da s vremena na vreme proverava i autorizuje evidenciju, kontrolise gotovinu
i nadgleda pravila za nabavke.

Molimo vas da imate u vidu da cak i izvrsni direktor treba da podleze kontroli, te da bi to tre-
balo da bude uneto u vas sistem kontrole. U Sjedinjenim Drzavama, kao i u mnogim evropskim
drzavama, Upravni odbor sastavljen od dobrovoljno angazovanih osoba nadgleda izvrsnog dire-
ktora. Medutim, takav sistem u Srbiji jos uvek nije u potpunosti prisutan. Kao sto smo vec rekli,
kod nas su vrlo Cesto oni koji su ¢lanovi Upravnog odbora ujedno i osobe koje koordiniraju pro-
grame/projekte i za svoj rad dobijaju naknadu (platu ili honorar). Zbog toga vasa NVO treba da
razvije sopstveni sistem "samokontrole” koji ¢e onemoguciti situacije u kojima dolazi do "spaja-
nja" funkcija i ovlas¢enja tamo gde bi oni trebalo da budu razdvojeni.

Tako na primer, aktivnosti u koje je ukljucena gotovina i placanje racuna mogu se razdeliti
izmedu razli¢itih clanova osoblja i Upravnog odbora:
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« Otvaranje poste i pravljenje spiska placanja/uplata
« Podizanje gotovine iz banke

« Blagajna i isplata gotovine zaposlenima

» Rukovanje gotovinskim priznanicama

« Pripremanje bankovnih uplata

« Odrzavanje evidencije potrazivanja

 Pokretanje bankovnih transfera

» Odobravanje bankovnih transfera

« Uporedivanje bankovnih racuna

« Autorizacija otpisa (otpis je zvanicni gubitak za organizaciju kad postane jasno da neko
ko vam duguje novac nece platiti); otpis je i kada neko osnovno sredstvo (npr. kompju-
ter) izgubi knjigovodstvenu vrednost tj. knjigovodstvena vrednost bude ravna nuli.

Sravnjivanje

Sravnjivanje ukljucuje verifikovanje racunovodstvene evidencije da bi se obezbedilo da nema
gresaka ili propusta koji su ostali neotkriveni. Evidencije koje treba da budu sravnjivane u regu-
larnim intervalima:

» Knjiga bankovnih transakacija
« Knjiga gotovinskih plac¢anja

« Registar o kontroli robe

« Popisi plata i odbitaka

Jednom kada je evidencija uspesno sravnjena, izjava o sravnjivanju mora da se prosledi hijerar-
hijski viSoj rukovodecoj osobi ili ¢lanu Nadzornog odbora radi nezavisne provere. Kao sto je
prethodno receno, duznost provere je kljucna odgovornost rukovodioca (u vecoj NVO) ili bla-
gajnika (u manjoj NVO).

» Knjiga bankovnih transakacija

Knjiga bankovnih transakciija bi trebalo da se sravnjuje sa izvodima iz banke, bar jednom
mesecno. Svrha ove aktivnosti je da se obezbedi da se evidencija organizacije slaze sa evidenci-
jom banke. Ovo se postize tako sSto se stanje na izvodu iz banke odredenog datuma poredi sa
stanjem u knjizi bankovnih transakcija istog dana, a potom se objasnjava razlika. U GI se to
prakti¢no radi na dnevnom nivou. Vi odredite dinamiku sravnjivanja u zavisnosti od
dinamike transakcija na vasem racunu.

Ovo je vazna provera ne samo za ispravnost i kompletnost evidencije, ve¢ takode i kao rani
indikator pronevere.

» Knjiga gotovinskih plaé¢anja
Gotovinska placanja bi trebalo da se sabiraju i sravnjuju bar jednom nedeljno i da se pripisuju

odgovarajucim kategorijama. Ukoliko se nade neka razlika, o njoj mora da se izvesti rukovodi-
lac.

» Registar o kontroli robe

Registar o kontroli robe se mora proveravati u odnosu na obavljenje nabavke i racune o kupovi-
ni da bi se obezbedilo da se nije potkrala neka greska (ilio nestala neka roba).

» Knjiga isplacenih plata za osoblje
Knjiga isplac¢enih plata za osoblje i posebno evidencija o odbicima su klju¢ne za eventualne
neispravnosti i zloupotrebe u formi fiktivnih zaposlenih lica. Ona bi trebalo da se sravnjuje
svakog meseca, a naravno, postoji i obaveza predavanja razlicitih obrazaca nadleznim organi-
ma (PP OPJ i PP OD). Vas racunovoda je u potpunosti upoznat sa ovim obavezama.
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Kontrolne racunovodstvene procedure

U vasoj NVO treba da postoje neke osnovne kontrole troskova i odrzavanja zvanicne evidenci-
je. Sledi spisak kontrolnih racunovodstvenih procedura koje treba da postoje:

« Sve transakcije treba da budu evidentirane

« Sve transakcije treba da budu stvarne

« Sve transakcije treba da budu unesene (u knjigu) samo jednom

« Sve transakcije treba da budu unesene u tacnom iznosu

« Sve transakcije treba da budu unesene blagovremeno, ako je moguce odmah

Kontrola gotovine (blagajna)

Vasa organizacija ¢e verovatno morati da koristi gotovinu za placanje nekih stvari. Sve organi-
zacije, velike i male, moraju to da cine. Medutim, zakon u Srbiji ne dozvoljava da NVO drzi
gotovinu samo za tu svrhu. Za sva podizanja gotovine traze se potvrde. U slucaju da su vam
ostala neutrosena sredstva koja ste podigli, obaveza vam je da ta sredstva vratite na racun orga-
nizacije.

Ovde vam moze pomoci planiranje i vodenje evidencije. Vodenje evidencije vam moze pomoci
da ustanovite postojece trendove za gotovinske rashode. Ima li neko odredeno vreme u mese-
cu kad ¢e uvek biti potrebno gotovinsko placanje? Da li vas programski budzet zahteva sistema-
tske troskove? Razumevanje prirodnog toka vase organizacije, kao i potreba koje ce nastati,
pomoci ¢e vam da procenite kad treba da idete u banku.

Sedam zlatnih pravila o rukovanju gotovinom:

1) Novac koji primate drzite odvojeno od novca koji izdajete. Sav novac koji organiza-
cija primi mora se odmah uplatiti na bankovni racun organizacije i uvesti u evidenci-
ju, pre nego Sto se bude koristio za plac¢anja od strane organizacije. Ako se ovo ne uradi,
finansijska informacija ¢e biti potpuno izmenjena i iskrivljena.

2) Uvek izdajte priznanicu za primljeni novac. Ovo stiti osobu koja je primila novac i
osigurava da je osoba koja je preuzimala novac isti dobro prebrojala. Priznanica bi
trebalo da bude ispisana mastilom ili hemijskom olovkom, a ne obi¢cnom olovkom i
preporucuje se da bude iz numerisanog bloka priznanica.

3) Uvek uzmite racun ili priznanicu za novac kojim ste placali. Zapamtite da bez racu-
na nemate dokaz da je placanje obavljeno. Vodite racuna da sadrzi sve elemente koje
propisuje Zakon.

4) Uplatite visak gotovine na bankovni racun. Gotovina koja stoji po kancelariji je iskuse-
nje za kradu i novcem ce se bolje rukovoditi ukoliko se on cuva na bankovnom racunu.
Neobavezan i lak pristup gotovini mozZe da navede ljude da "pozajme" novac, Sto je Cesta
tuzna prica o pocetku pronevera.

5) Uspostavite i odrzavajte precizne procedure za primanje gotovine. Da biste zastitili
one koji rukuju novcem, uvek bi trebalo da dve osobe budu prisutne kada se otvara
gotovinska kasa i sl. Oboje bi trebalo da prebroje gotovinu i potpiSu priznanicu.

6) Ogranicite pristup gotovini i sefu. Kljuceve od gotovinske kase i sefa trebalo bi dati
samo autorizovanim pojedincima. To bi trebalo da bude zapisano u dokumentu o delegi-
ranju ovlas¢enja u organizaciji.

7) Ogranicite gotovinske transakcije na apsolutni minimum. Gotovinu bi trebalo koristi-
ti samo za ona placanja kod kojih su sve druge metode neodgovarajuce.
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Fizicka kontrola

Fizicke kontrole su dodatne, uobicajene mere predostroznosti koje se preduzimaju da bi se
saCuvala imovina organizacije.

Nabavite sef

Sef ili obezbedeno sigurno mesto za Cuvanje gotovine, finansijske i druge zakonske evidencije,
je nesto o cemu treba da razmislite. Odgovarajuci sef je vredan truda, posebno ukoliko vasa
organizacija treba da cuva vece kolicine gotovine u prostorijama tokom noci. Sefovi su prilicno
skupi, tako da, ukoliko su vam sredstva "tanka”, moZzda je ipak bolje da poboljsate vase bankovne
procedure.

Cuvanje i zastitite imovine organizacije (osnovna sredstva za rad)

Nekretnine mogu da predstavljaju prilicno bogatstvo u obliku zemljista, zgrade, vozila, masi-
na, kancelarijske opreme. Cesto se zanemaruje ¢injenica da oni zahtevaju posebnu paznju da
bi se osiguralo da se njihova vrednost odrzava i da ne nestanu usled nedostatka paznje i brige.

Registar osnovnih sredstava i inventara

Prema nasem Zakonu, pravi se razlika izmedu osnovnih sredstava i inventara. Ova razlika se zas-
niva na vrednosti imovine, tj. ukoliko je njena vrednost veca od prosecne zarade u zemlji za
mesec u kome se sredstvo nabavlja (ovaj podatak daje zvanicni organ statistike krajem mese-
ca za prethodni mesec), onda se ta imovina smatra osnovnim sredstvom (kompjuter, vozilo,
stan, zgrada, video bim,...). Ukoliko je ispod ove vrednosti, onda se smatra inventarom (npr.
heftalica, Stampac, stolica)... Takode, inventar se jos opisuje kao imovina sa kra¢im rokom tra-
janja.

Registar osnovnih sredstava treba da se uspostavi tako sto Ce biti unet odnosno zapisan svaki
predmet. Svaki komad imovine treba da bude oznacen jedinstvenim popisnim brojem radi lakse
identifikacije. Registar sadrzi informacije o tome kada i gde je predmet kupljen; koliko kosta;
na koliko je osiguran; istorijat popravke; moze da sadrzi i podatke o amortizaciji.

Evidencija treba da sadrzZi i podatke o tome gde se predmet nalazi i ko je odgovoran za njego-
vo ¢uvanje, odrzavanje i sigurnost. Ovaj spisak treba da kontrolise neko od rukovodecih osoba,
odnosno clan/ica Upravnog odbora ili Nadzornog odbora, a jednom godisnje se, Zakonom
propisanim, obavlja popis osnovnih sredstava i sitnog inventara koji sprovodi posebno formirana
komisija od strane organa upravljanja.

Politika odrzavanja radnog prostora i opreme

Da bi se sacuvala vrednost zgrade i opreme, organizacija treba da ima proaktivnu politiku
odrzavanja. Za zgrade, to na primer znaci, profesionalni ugovor o odrzavanju za koji treba imati
i odgovarajuca sredstva u budzetu.

Kancelarijska oprema, kao npr. fotokopir masina i elektri¢na oprema treba redovno da se servisir-
aju od strane kvalifikovanih lica da bi se obezbedilo njihovo sigurno i ispravno funkcionisanje.

Politika koris¢enja vozila organizacije

Svaka organizacija koja poseduje vozilo, treba da ima politiku koris¢enja vozila. To podrazume-
va regulisanje sledecih pitanja:

» Amortizacija

« Osiguranje

» Kupovina, zamena, rashodovanje

« Odrzavanje i popravka

« Privatna upotreba vozila od strane osoblja

« Sta se radi ukoliko se dogodi saobrac¢ajna nezgoda

« Vozacke dozvole i obuka vozaca

« Prevoz putnika odnosno osoba izvan organizacije
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Troskovi popravke i zamene delova takode treba da budu iskazani u toku procesa planiranja
budzeta.

Za svako vozilo treba da se pripremi dnevnik voznje, kako bi se utvrdili tekuci troskovi po kilo-
metru, odnosno pratila upotreba vozila u privatne svrhe. Jednom kada ste prikupili informaci-
je o troskovima upotrebe vozila tokom perioda od 12 meseci, moguce je izracunati prosecni
trosak po kilometru.

Osigurajte imovinu organizacije

Odgovornost je izvrsnog direktora da obezbedi odgovarajuce osiguranje svih predmeta koji pred-
stavljaju imovinu organizacije, kako bi se omogucilo da oni budu zamenjeni odnosno nadok-
nadeni u slucaju gubitka, ostecenja ili krade. Postoji viSe nacina osiguranja koje mozete da raz-
motrite:

« Kancelarijske prostorije (sa svim predmetima) protiv krade i pozara
« Cela zgrada (protiv pozara), sprat, u slucaju oluje i drugih nepogoda
« Vozila protiv saobracajne nezgode i krade

Odluka o tome da li da se imovina osigura ili ne jeste dobar primer upravljanja rizikom - vagati
razloge za i protiv placanja skupog osiguranja je uobic¢ajena dilema rukovodeceg osoblja.

54



VI. Nadgledanje i praéenje finansijskog poslovanja
- finansijski izvestaji
Sta nam govore brojke?

Uvod
Ovo poglavlje:
« Identifikuje KO, STA, KADA i ZASTO finansijskog izvestavanja
« Objasnjava kako prikupiti i koristiti informacije u izveStajima rukovodecéeg osoblja
« Upoznaje sa viSenamenskim znacajem pracenja potrosnje budzeta
« Opisuje proces prac¢enja potrosnje budzeta u praksi
 Naglasava znacaj izvestavanja za donatore

Zasto i kome su potrebni izvestaji?

Postoje, u osnovi, dve grupe ljudi kojima su potrebni vasi finansijski izvestaji. Jedni su unutar
vase organizacije, a drugi su izvan organizacije. Sistemi i procedure koje smo opisivali u ovom
priru¢niku, sluze ne samo da biste odrzali vasu finansijsku stabilnost, vec isto tako, da biste
jasno komunicirali sa okruzenjem o vasoj finansijskoj poziciji.

Unutrasnje korisnice

Clanice vase organizacije koje su odgovorne za planiranje, organizovanje, funkcionisanje i ocenu
uspesnosti programa i aktivnosti, treba da su upoznate sa knjigovodstvenim procesima i da su
obucene da koriste finansijske izvestaje kao i odgovarajuce alatke. Ne samo sto je to od znaca-
ja prilikom kontrole tekucih troskova, nego je i od neprocenjive vaznosti kada je u pitanju prog-
noza i izrada budzeta za slededi finansijski period.

Spoljasnje korisnice
NVO postoje i rade u svetu koji zahteva oprez i proveru. Zbog onoga sto rade, koga opsluzuju
u zajednici, kako dolaze do sredstava finansiranja, postoje mnogobrojne pojedinke, organizaci-

je, institucije, zainteresovane grupe koje imaju interes da znaju Sta se dogada sa finansijskim
poslovanjem organizacije.

Sledi spisak onih koje iz razlicitih razloga imaju interes da budu obavestene o finansijskom poslo-
vanju vase organizacije:

Osobe angazovane na projektu (pla¢ene i volonterke)
Da bi znale koliko para i drugih sredstava je na raspolaganju za projektne aktivnosti i koliko je
potroseno do sada.

Rukovodece osobe
Da bi nadgledale kako se koriste sredstva projekta, posebno u poredenju sa originalnim planom.

Finansijsko osoblje

Da provere i informisu da li ima dovoljno novca u banci da bi NVO mogla da kupi stvari ili plati
usluge za nesmetano odvijanje programa

Upravni odbor
Da bi nadgledali troSenje sredstava u pravcu ostvarenja ciljeva organizacije.

Donatorke

Da bi osigurale da se sredstva koja su odobrile organizaciji trose kao sto je dogovoreno i da se
ciljevi projekta ostvaruju. Takode, da bi razmotrile mogucnost ponovnog finansiranja organi-
zacije u buducnosti.
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Drzava

Da bi proverila da li NVO primenjuje propise i placa doprinose i takse, kao i da ne zloupotrebl-
java svoj status neprofitne organizacije.

Korisnice

Da bi znale koliko kosta obezbedivanje usluga koje koriste i da bi mogle da odluce da li je to
prava vrednost za njihovu zajednicu.

Javnost uopste - gradani i gradanke

Da bi znali koliko sredstava NVO prikupi i trosi tokom godine, i da bi imali informaciju na sSta se
trose sredstva NVO.

Godisnji finansijski izvestaji

Godisnji finansijski izvestaji su medunarodno prihvacena evidencija vase finansijske pozici-
je. Ako ste u dobroj finansijskoj poziciji, pripremanje ovih izvestaja ¢e vasoj NVO dati finansi-
jski kredibilitet i otvoriti Citav niz dodatnih mogucnosti za prikupljanje sredstava od mnogo

razlic¢itih donatorki. lako pripremanje takvih izvestaja kosta i dodatnog rada i troskova, oni su
vredni i tog vremena i tih troskova.

Zavrsni racun, pracen sa godisnjim izvestajem o radu organizacije, ¢ine glavno sredstvo za
informisanje javnosti i promociju organizacije i treba da budu dostupni Sirokom krugu zain-
teresovanih lica i institucija. Iz tog razloga, zavrsni racun treba da:

« Predstavi organizaciju u najboljem mogucem svetlu

« Pomaze da promovise njen rad

» Zadovolji potrebe onih koji koriste sredstva

« Zadovolji potrebe revizije.
Godisnji finansijski izvestaji sumarno pokazuju:

» Odakle su pare dosle

 Za koju svrhu su pare namenjene

« Kako su potrosene i

« Koji su rezultati aktivnosti
Ovi izvestaji treba da se pripreme Sto pre nakon zavrsetka godine. Po nasem "Zakonu o
racunovodstvu i reviziji", predaju se do kraja februara tekuce godine za prethodnu. Oni su odlic-
na podloga za reviziju, ukoliko se revizija planira u organizaciji. Statut organizacije obi¢no pred-
vida rok u kojem se finansijski izvestaj prezentuje skupstini, odnosno drugim relevantnim telima.
Nasi vazeci propisi ne zahtevaju javno objavljivanje ovih informacija, vec njihovo dostavljan-
je nadleznim sluzbama, na propisanim obrascima i u propisanom roku.
Godisnji finansijski izvestaji za NVO16 sastoje se od:

« Bilansa uspeha

« Bilansa stanja
Posebno je korisno da imate i Izvestaj o novéanim tokovima (ovu vrstu izvestaja, po nasem
Zakonu, duzni su da pripreme srednja i velika preduzecda). Ovaj izvestaj ce najcesce od vas
traziti pojedinacni donatori, a vrlo je moguce da c¢e to od vas traziti osoba koja vrsi reviziju.
Za vasu organizaciju je znacajno da priprema ovu vrstu izvestaja, kako radi podnosenja racu-

na, tako i kao osnovu za poredenje i izradu planova i prognoze protoka novca. Primerak izves-
taja o novcanim tokovima se nalazi na strani 72.

16 Na$ zakon predvida da Centru za bonitet Narodne banke Srbije dostavite 3 dokumenta na propisanim obrascima: Bilans uspeha, Bilans
stanja i Statisticki anex (videti www.cb.grf.nbs.yu). Naravno, potrebno je pripremiti jos$ razli¢itih dodatnih materijala koje treba da
predate nadleznim sluzbama o ¢emu ce vas na vreme izvestiti vas ovlasceni racunovoda. Ovde ¢emo se baviti medunarodno priznatim
standardnim izvestajima sa kojima vi kao rukovodeca osoba u NVO treba da budete upoznati.
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Bilans uspeha

Bilans uspeha lici na izvestaje koje podnosite svojim donatorima, zato Sto su ovde evidentirani
i prihodi i rashodi, osim sto su u ovom sluc¢aju oni kombinovani za vasu organizaciju za celu godi-
nu.

Kao sto je vec ranije receno, postoje neke znacajne razlike izmedu ovog izvestaja i onog koji
se daje o grantu za donatore, zato Sto se ova godiSnja evidencija racuna pomocu dvojnog
knjigovodstva koje se razlikuje od jednostavnog knjigovodstva koje kao metod sluzi za izve-
Stavanje o grantu. O ovome je bilo visSe reci u poglavlju lIl.

Bilans stanja

Drugi izvestaj se zove BILANS STANJA. To je evidencija o tome Sta vasa organizacija ima/pose-
duje i koliko duguje.
AKTIVA se odnosi na sve ono Sta organizacija poseduje. U to spada:

« Obrtna sredstva - novac u banci (devize, dinari, racuni, blagajna)

 Obecanja koja su vam druge strane dale da ce vam platiti (zovu se potraZivanja)

« Dati avansi - unapred placéeni troskovi (kao Sto je zakup)

« Inventar

» Namestaj

* Oprema

» Nekretnine

PASIVA se odnosi na sve ono Sta organizacija duguje. U to spada:
» Obaveze koje imate prema drugoj strani, koje treba da platite (zovu se dugovanja)

« Avansni grantovi (grantovi ili donacije koje ste primili unapred, pre nego sto ste izvrsili
stvarne usluge)

« Racuni kreditnih kartica
 Krediti iz banke

Po zakonu, u Srbiji aktiva NVO mora biti jednaka pasivi.

Ono sto imate i Sto dugujete ocigledno prolazi kroz mnoge promene tokom godine. Zbog toga
Bilans stanja treba posmatrati kao fotografiju vase finansijske pozicije u bilo koje dato vreme.

Postoji vazan finansijski koncept koji se pojavljuje i u dvojnom knjigovodstvu i u Bilansu sta-
nja. On se naziva amortizacija. Amortizacija je umanjenje vrednosti osnovnih sredstava nakon
odredenog vremena koris¢enja. Iskoris¢enost utvrduje Zakon o klasifikaciji osnovnih sredstava
uskladen sa medunarodnim standardima.

Primer: Kompjuter ima korisni vek od pet godina. Ako je cena kompjutera 50.000 CSD, onda
¢e 10.000 CSD (50.000/ 5 godina) biti evidentirano kao trosak svake godine tokom pet godina.

Osim toga, vrednost tog kompjutera na Bilansu stanja ¢e svake godine biti umanjena za 10.000
CSD. Posle godinu dana konstatovace se da je vrednost kompjutera 40.000 CSD (50.000 CSD origi-
nalni trosak - 10.000 godiSnja amortizacija). Posle dve godine to ¢e biti 30.000 CSD - 50.000 CSD
originalni trosak - 10.000 godisnja amortizacija prve godine - 10.000 godisnja amortizacija druge
godine).

Fiskalna godina

Fiskalna godina je period od 365 dana za koji ¢ete pripremiti gore navedene finansijske izvesta-
je. Prema nasim propisima, fiskalna godina je ista kao i kalendarska godina (od 1. januara do
31. decembra). Medutim, ako vecinu novca dobijate od nekog odredenog donatora, a njihova
ugovorna godina se razlikuje od kalendarske godine, onda cete vase izvestavanje prema dona-
toru uskladiti sa odgovaraju¢om fiskalnom godinom.
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Izvestaji za rukovodece osoblje

Da bi rukovodece osoblje moglo da nadgleda i prati finansijsko poslovanje organizacije, neopho-
dno je da se redovno i pravovremeno proizvode odgovarajuce finansijske informacije. Ove infor-
macije omogucavaju poredenje aktuelne izvedbe sa planovima da bi se ocenila uspesnost plano-
va, rano identifikovale slabosti i preduzele koretkivhe mere ukoliko je potrebno.

Postoje dve vrste finansijskih izvestaja koji su od znacaja za rukovodece osoblje:
« Nadgledanje/pracéenje potrosnje budzeta
« Izvestaj o protoku novca

Nadgledanje/pracenje potrosnje budzeta

Jedna od kljucnih alatki u ovoj oblasti jeste izvestaj o nadgledanju/praéenju budzeta (engl.
"budget monitoring, grant monitoring"), koji se joS zove i "lzvesStaj o poredenju budzeta sa
stvarnom potrosnjom". Ova alatka predstavlja i moc¢no sredstvo interne kontrole, jer nam daje
precizne informacije ne samo o potrosenim novcima u odnosu na planirano, nego i o obavljenim
aktivnostima u odnosu na planirane (posto je budzZet, u stvari, nov¢ani iskaz vaseg projekta i
planiranih aktivnosti). Dakle, pored analize stanja koja se iskazuje kao RAZLIKA (engl. "VARI-
ANCE") izmedu planiranih prihoda i rashoda u odnosu na stvarne prihode i rashode, treba da
razumete i zasto se neSto dogodilo i Sta treba promeniti, odnosno kakve odluke treba doneti da
bi se ispravilo, eventualno, neprihvatljivo stanje odnosno propusti u radu.

Kako se to prakti¢no radi?

Ovu analizu je lako sprovesti. Ona se radi, po pravilu, jednom mesecno tako sto iz finansijske
sluzbe (u manjim NVO od racunovode ili koordinatorke programa koji sami vode internu eviden-
ciju) dobijate izvestaj o utrosenim sredstvima po pojedinacnim projektima. Kada se radi o pro-
jektima koji traju 12 i vise meseci, dovoljno je da se do 10. u mesecu dobije izvestaj za pretho-
dni mesec. Ako se radi o projektima koji traju krace, preporucujemo i ces¢u analizu stanja (na
primer, svake dve nedelje ili nedeljno, zavisno od trajanja projekta). Analiza se vrsi tako Sto se
poredi potrosnja sredstava po svakoj budzetskoj liniji u odnosu na planiranu stavku na istoj
budZetskoj liniji, imaju¢i na umu OCEKIVANU potro$nju. Sta to znaci? To znadi da, kada se radi
o projektu koji traje 12 meseci, a vi analizirate stanje nakon prva tri meseca, za ocekivati je
da imate u proseku 25% potrosenih sredstava po svakoj budzetskoj liniji ili 50% ako ste na polovi-
ni svog jednogodisnjeg projekta. Medutim, neki programi nemaju konstantni tok odnosno
dinamiku troskova, ili mogu imati jednu veliku i skupu manifestaciju i odjednom potrositi sve
pare. Vasa analiza stanja ¢e morati da se podesi prema konkretnim aktivnostima vaseg proje-
kta/programa. Ono $to nam ova pric¢a govori jeste da ovu vrstu analize NE TREBA da radi
racunovodstvo ili finansijsko osoblje. Oni treba da obezbede FINANSIJSKI IZVESTAJ u zadatom
formatu i u dogovoreno vreme, a na vama kao rukovodecem osoblju (izvrsna direktorka, koordi-
natorke programa/projekata) jeste da ANALIZIRATE i da TUMACITE podatke, utvrdite razloge
i u skladu sa tim donosite odluke, kako u odnosu na evidentirane troskove, tako i u odnosu na
korekciju aktivnosti. Najcesce se vodi racuna o znatnim odstupanjima u odnosu na planirano i
dozovoljeno (setite se da je +/- 10% najceSce dozvoljeno odstupanje po budzetskoj liniji).
Pogledajmo zajedno nas primer KEKEC ZA MLADE koji sledi.
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Odmabh cete uociti nekoliko kriznih mesta u realizaciji projekta. Radi se o Sestomesecnom izve-
Staju za projekat koji traje 12 meseci. Dakle, ocekujemo da ¢e u proseku troskovi biti oko 50%
po svim budZetskim linijama. Za pocetak, videcete da su u oktobru, sve stavke 0%, sto znaci da
nije bilo nikakvih aktivnosti u toku ovog meseca i treba videti (i objasniti) zasto je to tako. Da
li je ugovor kasnije potpisan, da li su pare stigle sa zakasnjenjem, da li se nesto dogodilo Sto je
(opravdano) pomerilo aktivnosti? Da nije neka greska u evidentiranju troskova? Ovo rukovodeca
osoba treba da proveri i, u skladu sa nalazima, donese odluku i preduzme akciju. Dalje, ako
pratite samo kolonu Potroseno % (koja je inace prva kolona od koje se pocinje analiza potro-
Snje), videcete da kod troskova kancelarije, stavka |.C. (doprinosi za plate 74%) imamo neoceki-
vano malu potrosnju (30.05%). To moze da znaci da nije dobro planirano, ili da su angazovane
osobe koje nisu u stalnom radnom odnosu pa su doprinosi manji od ocekivanog, mozda je gre-
Ska u unosu podataka? Ako ovo ne mozemo ispraviti, onda se mora traziti modifikacija budzeta
od donatora.

Stavka Il. A. (kancelarijski pribor) je dosta premasila ocekivanih 50%, tako da moramo obratiti
paznju kod planiranja ove vrste troska do kraja projekta. Da li smo se drzali "kljuca" za
raspodelu?

Kod lll. Komunikacija - imamo nule na B. (e-mail) i C. (poStanski troskovi). Ovo ne mora da bude
alarmantno - moze da znaci da imamo kljuc za raspodelu rezijskih troskova koji odreduje izmedu
ostalog, da se ovi troskovi rasporeduju na nacin da se prvo terete neki drugi projekti, koji rani-
je zavrsavaju (jer je to lakse nego li svaki racun deliti svakog meseca izmedu viSe projekata).
U svakom slucaju, ovo zahteva proveru i pravu informaciju da bi se preduzela akcija, odnosno
da bi se situacija drzala pod kontrolom.

Kod IV. A. (bankarska provizija), imamo ozbiljno odstupanje (trosak je svega 2.6%), i to treba
odmah proveriti o cemu se radi.

Vama prepustamo da se bavite analizom troskova za svaku budzetsku stavku, po mesecima.

Sto se ti¢e programskih troskova, izgleda da je KEKEC bio vredan i da je uredno odradio aktivno-
sti koje se ticu Kurseva za mlade (97.59%). Primecujemo takode, da nijedna budzZetska linija
ovde nije probijena (u okvirima dozvoljenih 10%). Medutim, ako pogledamo jednodnevne radioni-
ce, situacija je neSto drugacija. Po troskovima honorara za trenerice, zakljuci¢emo da je
uradeno 50% posla jer su one toliko i dobile za svoj rad (odrzano 10 od planiranih 20 radionica).
Svi ostali troskovi u okviru budzetske linije Il. Jednodnevne radionice su daleko ispod ocekivanih
50% i svaka od ovih stavki zasluzuje dodatnu proveru. Da li mozda racuni nisu jos stigli na naplatu
(nama se dogadalo da nedeljama ne mozemo da dobijemo racun za hotelski smestaj u unutra-
snjosti)? Da li smo loSe planirali, odnosno prebudzetirali i procenili da ce nas radionice kostati
viSe nego sto je to realno? Da li su troskovi na terenu neocekivano niski, da li smo nasli izuzetno
jeftin smestaj i hranu; Da li su nasi troskovi greskom otisli na neki drugi projekat?

Prilikom analize RAZLIKE (engl. "variance"), moguce su sledece dve situacije:

« Povoljne
« Stvarni prihod je veci nego planiran u budzetu
« Stvarna potrosnja je manja nego Sto je planirana u budzetu (ali obratite paznju da ovo
NIJE uvek dobra vest za NVO - i viSak treba objasniti jednako kao i manjak i moze
da ukaze na lose planiranje/budzetiranje odnosno neozbiljnost i neprofesionalnost)
« Nepovoljne
« Kada je stvarni prihod manji od budZetiranog
« Kada je stvarna potrosnja visa od budzetirane

Najcesce se kao uzroci razlike, bilo da su stalni ili privremeni, mogu pojaviti:
« Promena cene
» Promena obima
« Promena plana
» Promena vremena za aktivnost
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Kao $to vidite, razloga za odstupanja moze biti mnogo, vazno je da se odstupanja UOCE NA
VREME i da se preduzme akcija - bilo da se izvrse korekcije u izvestaju (ako se ispostavi da je
u pitanju propust u unosenju podataka), bilo da HITNO izvrsimo korekciju nasih aktivnosti - ako
je zaista tacno da su nam troskovi nizi od planiranih jer su cene u lokalu daleko niZe od onoga
sto smo planirali, vreme je da vrSimo modifikaciju budzeta na nacin da se, na primer, obrati-
mo donatoru sa predlogom da odrzimo dodatne aktivnosti.

U praksi Gradanskih inicijativa, analiza potrosnje budzeta svih projekata se vrsi jednom
mesecno, do 10. u mesecu za prethodni mesec. Sve koordinatorke projekata dobijaju od
finansijske sluzbe stanje na budZetu svog projekta, vrse ovu vrstu analize (kako je gore
opisana), daju svoje sugestije i predloge za proveru i korekciju. To se obavlja na timskom
sastanku svih koordinatorki, zamenice direktora i finansijske direktorke, kada se ujedno
razmenjuju informacije u vezi sa stanjem na stavkama “"kancelarijski troskovi”. Naime,
kroz ovu razmenu, moguce je proveriti i da li su ispravno izvrsene distribucije rezijskih
troskova (prema “kljucu”).

Izvestaj o protoku novca

Ovaj izvestaj je u stvari azurirana prognoza protoka novca, koju korigujete u skladu sa stvarn-
im prihodima i rashodima, svakog meseca. Ovaj izvestaj, dakle, prikazuje razliku izmedu pri-
hoda i rashoda, u datom periodu. Na godiSnjem nivou, prikazuje sveukupni protok novca u orga-
nizaciji, kako po mesecima, tako i po donatorima. Koristan je kao osnova za prognoze protoka
i kod izrade godisnjih budzeta organizacije.

Ono sto sledi jeste primer GodisSnjeg izvestaja (analize) protoka novca nase izmisljene NVO
"KEKEC".
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Izvestavanje donatorima

Vazno je da zapamtite da su i donatori odgovorni i da polazu racune svojim zainteresovanim
grupama (poverenici, vlada, poreski obveznici...), te se zato u velikoj meri oslanjaju na infor-
macije koje cete im obezbediti.

» Polaganje racuna

Finansijska odgovornost i polaganje racuna podrazumeva da pokazete donatoru da su njihova
sredstva iskoriscena za svrhu za koju su namenjena, tj. da se trose kao sto je dogovoreno i da
se ciljevi projekta ostvaruju. Takode, donatorima su izvestaji potrebni da bi razmotrili
mogucnost ponovnog finansiranja organizacije u buducnosti. Do sada smo ve¢ objasnili nad-
gledanje i pracenje troskova, kao i izradu godisnjih izvestaja. Ovde ¢emo se posebno zadrzati
na specificnostima izvestavanja donatoru.

e Odredbe i uslovi finansiranja od strane donatora

Za pocetak, vazno je da pazljivo procitate odredbe ugovora pre nego Sto ga potpisete. Mozda
ugovor sadrzi nesto Sto necete biti u stanju da ispunite. Kada potpisete ugovor, onda je vazno
i da se drzite svih odredaba koje sadrzi, posebno u vezi sa finansijskim izvestavanjem. Mnogi
donatori su nam skrenuli paznju da neke NVO ne citaju pazljivo ugovore i dovode i sebe i njih
u nezgodne situacije jer vrlo ¢esto ne urade stvari kako je predvideno ili postavljaju pitanja
koja ukazuju na to da nisu procitali ugovor.

Odredbe ugovora koje su za vas relevantne u smislu finansijskog izvestavanja su sledece:

« Izvestaj o napretku - dinamika, stil izvestavanja, da li kvartalno ili u nekoj drugoj perio-
dici, da li se nova uplata uslovljava dostavom i odobravanjem izvestaja, rokovi (na primer,
finansijski izvestaji za jedan nas projekat smo slali iz tri dela: | deo do 15. novembra za
period 1. avgust do 31. oktobar 2004. godine; Il deo do 15. januara za period 1. Novembar
do 31. decembar 2004. godine; Il deo do 15. aprila za period 1. januar do 31. mart 2005.)

« Obim i namena sredstava - za Sta se smeju ili ne smeju korisititi sredstva; da li se sred-
stva mogu prenositi iz godine u godinu

ReZijski troskovi - koji su troskovi dozvoljeni, koji nisu, ili dopusteni procenat u odnosu
na totalni iznos

Nacin izveStavanja - to moze da bude format u kojem se Salje. Najces¢i format jeste
onaj u kojem je projekat odobren - dakle po istim budZetskim linijama i u istoj valu-
ti. Dobra ilustracija formata jeste model za "grant monitoring” dat na strani 67. Zatim,
to moze da bude jezik izveStavanja (npr. engleski), da li je dozvoljeno da se dostavlja
elektronskim putem, da li je potrebna i Stampana verzija, cd, disketa?

« Politika odstupanja - dozvoljeno odstupanje unutar pojedinih budzetskih linija, ogranice-

nja u vezi sa time

« Bankovni racun i kamate - neki donatori traze da otvorite poseban bankovni racun za sred-
stva koji oni daju; takode, mnogi donatori ne dozvoljavaju da zadrZavate kamatu koju
ostvarite na odobreni iznos.

Politika amortizacije - kako da tretirate imovinu koju ste dobili kroz njihov grant
Nezavisna revizija - sve vise donatora u Srbiji zahteva da sprovedete nezavisnu finansi-
jsku reviziju projekta za koji su odobrili sredstva, a ima zahteva i da se izvrsi kompletna
revizija finansijskog poslovanja organizacije. O reviziji ¢e biti vise reci u poglavlju koje
sledi.

Posebno treba da obratite paznju na potrebnu pratecu dokumentaciju - to moze da bude vrlo
razlicito i potrebno ja zaista pazljivo procitati ugovor. Takode, treba se raspitati za posebna
finansijska uputstva, ukoliko ih donator ima (vecina "velikih" donatora ima ova finansijska uput-
stva i dostavlja kopije uz ugovor). Osnovnu dokumentaciju predstavljaju racuni, ugovori sa
tre¢im licima, nalozi za placanje, bankovni izvestaji. To samo po sebi nije problem. Medutim
postoji mogucnost da donator ima vrlo specificne zahteve sa kojima mozda necete znati Sta da
radite. Evo nekoliko takvih primera:
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« Donator trazi da dostavite original racune - ovo treba odbiti, jer po nasem Zakonu vi ste
duzni da cCuvate finansijsku dokumentaciju 5 godina. Ono Sto mozete da uradite je da
odnesete na uvid, ili da omogucite uvid u vase originale, ali ni pod kakvim okolnostima
ne smete da ih OTUDITE IZ ORGANIZACIJE odnosno da ostanete bez njih.

« Donator moze traziti da stavi svoj pecat na vas original racun da bi bio siguran da se isti
racun nece koristiti kao dokumentacija u nekom drugom projektu.

Donator trazi da overite svaku kopiju racuna - to se moZze uraditi u opstini (puno kosta),
moze da uradi ambasada zemlje iz koje dolazi donator, mozete izraditi svoj pecat koji
vam sluzi samo u te svrhe (na kojem pise doslovce "ovim potvrdujemo da je kopija racu-
na verna originalu”, moze da potpise odgovorno lice)

Donator trazi listinge (spisak) telefonskih razgovora - nije uvek moguce obezbediti ako
ste na "staroj" telefonskoj centrali. Ovo morate unapred objasniti da necete biti u stanju
da obezbedite.

Donator trazi izvestaj o radnom angaZovanju ("time sheets") za osoblje angaZovano na
projektu koji finansira. Vazi za sve angazZovane, od koordinatorki i asistentkinja progra-
ma, do spoljnih konsultantkinja i vozadcica.

« Donator ima specificne formate u kojima treba da izvestavate - nema vam spasa, morate
da ih postujete, osim ukoliko ne ubedite donatora da su formati koje vi uobicajeno koristi-
te, sasvim na mestu

« Donator trazi da objasnite klju¢ po kojem ste odredili iznos za zakup koji ste "skidali" sa
granta

Zapamtite, donatorima je potrebno da se uvere da NVO ima zdravo finansijsko poslovanje,
pre nego sto se odluce da vam uplate sredstva. Zato je ispravno izvestavanje donatoru OD
VRHUNSKE VAZNOSTI. U veéini slucajeva, vas izvestaj ¢e se sastojati od tri osnovna dela:
pisani (narativni) izvestaj o sprovedenim aktivnostima, finansijski izveStaj (potroSena sred-
stva u odnosu na odobreni budzet) i prate¢a dokumentacija.

I na kraju, evo nekoliko sugestija kako da upravljate svojim odnosima sa donatorima:

« Razvijajte licne, profesionalne odnose sa svim predstavnicima donatorskih kuca.
Obicno ce to biti osobe zaduzene za program i osobe zaduzene za finansije. Potrudite
se da upoznate te osobe.

« Postujte sve rokove

» Obezbedite tacne rezultate

» Ne pokusavajte da prikrijete greske, trosenje preko ili ispod planiranog
« Modifikujte budZete kad se planovi promene, u skladu sa uputstvima

« Dodajte komentare da biste objasnili neuobi¢ajena dogadanja

« Obavestavajte donatorku o mogucim problemima, ne zaboravite da oni imaju
visSegodisnje iskustvo i da bi vam mogli ponuditi dobro resenje!
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VIl. Finansijska revizija

Nezavisna provera knjigovodstvene evidencije i sistema

Uvod
Ovo poglavlje:
« Objasnjava sta je revizija
« Opisuje razlicite vrste revizije
« Pruza informacije o revizorskom izvestaju
« Daje prakticne savete kako da se pripremite za reviziju

Sta je revizija?

Revizija je nezavisno ispitivanje evidencije, procedura i aktivnosti jedne organizacije ciji je
rezultat izvestaj koji prikazuje revizorovo misljenje o stanju stvari. Postoje dve vrste revizije:
unutrasnja revizija i spoljasnja revizija.

Revizije su znacajne za NVO, jer pokazuju posvecenost transparentnosti i odgovornosti («polaga-
nju racuna»). Spoljasne revizije mogu da budu vrlo skupe, tako da je potrebno da obezbedite
ukljucivanje razumne sume za reviziju u vas godiSnji budzet.

Unutrasnja revizija

Unutrasnja revizija se radi na zahtev rukovodecéeg osoblja organizacije; ona je fokusirana na
sisteme i procedure i koris¢enje resursa. Pristup unutrasnjeg revizora odreduju sledeci faktori:
« Ekonomicnost - uraditi reviziju po najniZoj ceni
« Efikasnost - dobro uraditi reviziju
« Uspesnost - uraditi dobru reviziju uz utrosak sto manje sredstava

Unutrasnji revizor ne mora nuzno da bude iz profesionalne revizorske firme. Veée organizacije
Cesto zaposljavaju sopstvene unutrasnje revizore. Kod nas bi to, u odredenoj meri, prakticno
bila uloga Nadzornog odbora.

Unutrasnja revizija obi¢no ukljucuje sledece provere kao deo nezavisnog pregleda:
« sisteme i procedure finansijskog racunovodstva;
« sisteme i procedure racunovodstva rukovodenja;
» mehanizme interne kontrole.
Spoljasnja revizija
Spoljasnja revizija je nezavisno ispitivanje finasijskih izvestaja i dokumentacije organizaci-
je. Ona se obicno obavlja iz statutarnih razloga (jer je zakon zahteva - prema nasem Zakonu,

srednja i velika preduzeca imaju obaveznu reviziju svake godine). U vanrednim slucajevima,
moze se raditi i u svrhu istraznog postupka (npr, kad se traga za proneverom).

Kod nas ne postoji zakonska obaveza revizije finansijskog poslovanja NVO. Medutim, u
poslednje vreme sve veci broj donatora koji deluju u Srbiji zahteva, kao jedan od uslova
da organizacija dobije donaciju, da se ugovorom i u budzetu planira finansijska revizija
projekta, po njegovom zavrsetku. Ocekujemo da ce ovih zahteva biti sve vise, a isto tako
i zahteva za revizijom sveukupnog finansijskog poslovanja organizacije.

Rezultati revizije u revizorskom misljenju su istinito i objektivno videnje sledecih stvari:
« stanja stvari organizacije (ukupna slika o nacinu poslovanja)

« operativnih aktivnosti u odredenom periodu.

67



o Zakazivanje

Spoljasnja revizija kod nas, moze da se obavi ili kao deo godisnjeg pregleda racuna ili kao speci-
jalni pregled pojedinacnog projekta, a najcesce je to na zahtev donatorske kuce. Nju obavlja
nezavisna revizorska firma sa priznatim profesionalnim kvalifikacijama. Dolazak revizora zakazu-
je Upravni odbor ili donator, ako je u pitanju specijalna revizija. Revizori su nezavisni od orga-
nizacije koja ih angaZuje. To znaci da revizor ne sme biti ukljucen u vodenje racunovodstvene
evidencije ili na bilo koji drugi nacin povezan sa organizacijom u kojoj obavlja reviziju.

¢ Svrha

Svrha spoljasnje revizije je da verifikuje da godisnji racuni (ili racuni jednog projekta koji finan-
sira odredeni donator) obezbeduju istinitu i objektivnu sliku o finasijama organizacije i da se
sredstva koriste u skladu sa ciljevima navedenim u Statutu, odnosno projektu organizacije. Nije
primarna uloga revizije da otkrije proneveru, mada to moze da izade na povrsinu u toku
provera.

VAZNA NAPOMENA: TRENUTAK DA SE ZAPOCNE PRIPREMA ZA REVIZIJU JE POCETAK
FINANSIJSKE GODINE, A NE NJEN KRAJ.

« Sta je ukljuceno?

Revizori imaju ograniceno vreme za obavljanje svog posla, tako da se oni koncentrisu na proveru
valjanosti uzorka transakcija i rezultata a ne na iscrpnu proveru svih vasih dokumenata, knji-
ga i racuna. lako revizorovu nezavisnost treba postovati i posmatrati u svakom trenutku, oni
ipak pruzaju uslugu za koju ¢e dobiti honorar i imate pravo da za sopstveni novac ocekujete
kvalitet.

Revizija bi trebalo da bude pozitivno, a ne zastrasujuce iskustvo; to je prilika da dobijete povrat-
nu informaciju o snagama i slabostima u vasem finansijskom sistemu. Iskoristite priliku da sa
vasim revizorom prodiskutujete nacine kako da unapredite vas racunovodstveni sistem i proce-
dure i uvek ohrabrujte podnosenje Pisma rukovodstvu («Management Letter») koje sumira
nalaze revizora, podvlaci slabosti i daje preporuke za unapredenje.

Vrsta primedbi odnosno sugestija koje revizori mogu da navedu u ovom pismu se krecu od suge-
stije da se otvore podracuni za svaki pojedinacni projekat/grant (sa ¢ime vi ne morate da se
slozite, jer to od vas ne zahtevaju ni donatori), do ukazivanja na potrebu utvrdivanja ,,kljuc¢a
za raspodelu rezijskih troskova. Ove vrste sugestija mogu ukazivati na slabosti u finansijskom
poslovanju organizacije koje nisu od materijalnog znacaja, te ne utic¢u na izrazavanje pozitivnog
misljenja o finansijskim izvestajima vase NVO.

e lzvestaj revizora/ke

Revizija rezultira izvestajem koji daje «revizorsko misljenje» kao «istinito i objektivno»
glediste o poslovanju organizacije i operativnim aktivnostima u odredenom periodu.
-, Istinito“ podrazumeva da je transakcija zaista obavljena i da dokaz (racun) postoji.

- ,,Objektivno* podrazumeva da je transakcija ispravno vrednovana i da su dokazi i
odgovornosti ispravno navedeni.

Ako se revizor ne slaZe sa finansijskim rezultatima prezentovanim od strane organizacije, oni
mogu da odbiju da potpisu izvestaje, sto prakticno znaci negativno misljenje. To moze da bude
vrlo nepovoljno za jednu NVO koja trazi donatorsku podrsku. Sledeca tabela sumira tipove
misljenja.
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Revizorsko misljenje Komentar

Nema problema od znacaja za izvestaj, izvestaji su

1. Bez oznake, bez zamerki L .
potpisani od strane revizora.

Neke nejasnoce postoje ali sve drugo je u redu,

2.a. Kvalifikovano: «Podvrgnuti proveri» treba pregledati jog neka dokumenta.

Neslaganje oko jednog pitanja ali sve ostalo je u
2.b. Kvalifikovano: «lzuzev za» redu; nacin na koji je jedan dokaz (racun) vredno-
van.

Negativno misljenje, revizor/ka ne moze da potpi-

3. Osporavanje kvalifikovanosti (diskvalifikacija) Ze. OVo je zaista vrlo lode

Revizorski izvestaj (na nivou projekta) se sastoji od naslovne stranice koja iskazuje revizorsko
misljenje (videti primer na strani 72.), odobreni budzet, analiza prihoda i rashoda, komentari
o metodologiji vodenja finansijske evidencije, uskladenost sa zahtevima i uputstvima donato-
ra, pismo rukovodstvu. Sli¢no, na nivou cele organizacije, revizor ¢e dati IZVESTAJ O IZVRSENOJ
REVIZIJI FINANSIJSKIH 1ZVESTAJA ZA odredenu godinu, koji jo$ ukljucuje i bilans stanja i bilans
uspeha, i bavi se analizom i metodologijom vodenja finansijske evidencije na nivou cele orga-
nizacije.

Revizorski izveStaj mora biti usvojen od strane Upravnog odbora, odnosno nadleznog tela u orga-
nizaciji.

» Donatorska revizija

Povremeno, donatorske agencije mogu zahtevati nezavisnu spoljasnju reviziju evidencije i
aktivnosti i zakazati dolazak kvalifikovane osobe koja je deo njihovog finansijskog osoblja, da
obavi pregled. Primarna svrha takvog pregleda je da proveri da se grantovi koriste kako je name-
ravano i u skladu sa budZetom originalnog ugovora o finasiranju. Ono Sto morate da znate jeste
da, Cak i kada se radi revizija jednog granta ili projekta, revizija moze da vam postavi pitanja
koja ,,izlaze* iz okvira jednog konkretnog projekta. To se posebno odnosi na sistem internih kon-
trola, posedovanje odredenih dokumenata, kao i na one troskove koji se dele izmedu vise pro-
jekata (pitanje kljuca i kriterijuma za raspodelu).

Revizor ili evaluator ¢e skoro sigurno Zeleti da intervjuise osoblje i clanove/ice Upravnog odbo-
ra i mozda ce Cak zahtevati da posmatra odredene aktivnosti organizacije. U toku takvih pose-
ta trebalo bi pruziti svaku vrstu saradnje i usmeriti sve napore da se bude otvoren i iskren u
vezi sa snagom i slabostima organizacije.

Sta je revizoru potrebno?

» Mirno mesto za rad
» Odvojena prostorija za poverljive razgovore sa osobljem

« Dokumentacija i evidencija potrebna za revizorski rad. Imajuéi u vidu obim posla koji
je pred revizorskom ku¢om, verovatno ¢e vam unapred dostaviti spisak dokumentacije
koju treba da pripremite.

Potrudite se da je sva dokumentacija azurna i uredno arhivirana, posto ce to olaksati rutinske
provere i najmanje uticati na poremecaj u radu organizacije. Ovo ¢e vam takode pomodi da
ustedite na naknadi za reviziju (mada je kod nas uobicajeno da revizorske kuce uzimaju naknadu
kao procenat u odnosu na sumu koja je predmet revizije - taj procenat ide od 3% do 5%).

Koju dokumentaciju revizori/ke obicno traze?
« Statut organizacije
« obavestenje o razvrstavanju organizacije za godinu za koju se revizija radi
« resenje o registraciji
« sva opsta akta organizacije (pravilnici)
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brojevi tekucih racuna koji se vode kod poslovnih banaka

elaborat o popisu stanje 31.12. godine za koju se radi revizija (sa odlukom organa
upravljanja o razlikama po popisu)

« zapisnici o izvrsenoj kontroli svih inspekcijskih organa

vazniji sudski sporovi

« finansijski izvestaji - bilans stanja, bilans uspeha, dodatni racunovodstveni izvestaj -
poreski bilans - Obrazac PB-1

« Bruto bilans

o Zakljucni list

« Izvestaj o poslovanju

» REV-obrazac ( obrazac za revalorizaciju osnovnih sredstava)
« Predlozi projekata sa pripadajué¢im budzetima
« Ugovori sa donatorima

« Finansijska uputstva donatora

« Izvestaji o realizaciji projekta

« Ugovori sa trec¢im licima

« Ugovor o zakupu prostorija

« Sva druga relevantna pratec¢a dokumentacija

Spisak uobicajenih pitanja koja vam predstavnici revizorske ku¢e mogu postaviti, kao i doku-
mentacija koju u vezi sa postavljenim pitanjem mogu traziti:

1. Kako placate racune? Da li imate autorizaciju? Ko ima pravo na autorizaciju? Dokument
- Sistematizacija radnih mesta; Dokument o autorizaciji ovlaséenja; Nalozi za placanje

2. Kako se dele plate? Imate li klju¢ po kome se rasporeduju plate, koliko, ko i sa kojeg
projekta? Dokument - Odluka o nacinu razvrstavanja reZijskih troskova; Izvestaj o rad-
nom angazZovanju (Time Sheet)

3. Ko vodi racuna o kasi, a ko ubacuje podatke u racunar? Koliko Cesto se radi sravnjivanje?
Pozeljni odgovori: Jednom u 30 dana obavezno, poZeljno i esce (obavezno je da to budu
dve osobe); u kasi ne sme da bude puno gotovine, pare se podiZzu samo kada ve¢ imate
gotove racune, a nikako unapred (izuzetak su sluzbena putovanja kada se mozZe podici
avansno, ali se obavezno sredstva pravdaju za 8 dana, a moraju se knjiZiti najkasnije 5
dana posle dostave (ukupno 13 dana)

4. Zakup prostora: Da li imate ugovor o zakupu? Odakle se plac¢a? Ako je sa vise projekata,
po kom kljucu? PoZeljan odgovor: Proporcionalno dobijenim sredstvima i prema unapred
definisanom kljucu (objasniti vas kljuc). Dokument: Ugovor o zakupu, ugovor o korisce-
nju prostora. Ne zaboravite da, ukoliko iznajmljujete prostor od pravnog lica, onda
placate i porez u iznosu od 18% ukoliko je u sistemu PDV-a, a ukoliko iznajmljujete od
fizi¢kog lica onda porez na dohodak gradana 20%, umanjen za normirane troskove.

5. Pored Statuta, imate li Pravilnik o radu, Pravilnik o racunovodstvu, Politike racunovod-
stva? Da li organizacija prati razne zakone koji se odnose na finansijsko poslovanje? Svaka
registrovana NVO (bez obzira na broj stalno zaposlenih) automatski postaje pravno lice,
a samim tim stiCe prava i obaveze da prati Zakone i podzakonska akta.

6. Da li se mozZe desiti da jedan racun bude dva puta prikazan? (Ovim se proverava sistem
internih kontrola). PoZeljni odgovori: jedna osoba placa, druga osoba knjiZi, unosi u
grantmonitoring > provera sa koordinatorom); bilo bi dobro da na svakom racunu bude
obeleZeno koji donator ga placa.

7. Da li su kupovali nesto od osnovnih sredstava? Ko je odobrio placanje i na osnovu kojeg
dokumenta? PoZeljni odgovori: Prikupljene tri ponude; Postoji procedura za nabavku
robe.

8. Da li se prilikom prijema robe potpisuje dostavnica? (Proverava se da li ima kontrole
nabavljene robe)
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9. Telefonski troskovi: kako se rasporeduju medu projektima odnosno donatorima? Kljuc?
U nekim organizacijama ne placaju privatne razgovore, proverava se listing.

10. Da li postoje ugovori za honorarne saradnike? (Desavalo se da organizacija samo isplati
pare na priznanicu (nekad i bez potpisa onoga koji je novac primio). Ovde se proverava
ne samo pravni osnov za isplatu, nego i da li se postuju propisi kod utvdivanja vrste
ugovornog odnosa ili odgovarajucih doprinosa i poreza (autorski, ugovor o delu).

11. Koji kursevi se koriste kad su prilivi u devizama a koji pri izvestavanju? Odgovor se nalazi
na stranama 87 - 88.

12. Kako se isplacuju putni troskovi? PoZeljni odgovori: Donosi se odluka o slanju na put,
popunjava se putni nalog, podnosi se izvestaj sa puta, vrsi se refundiranje troskova,
obracunavaju se dnevnice, plati odgovarajuci porez; Neke organizacije traZe i od voza-
¢a pocetnu i zavrsnu kilometraZu ukoliko organizacija koristi sluzbeni ili privatni auto
(Car log sheet).

13. Kako kontrolisete da li je racun ispravan tj. da li placate ono Sto ste potrosili (primer
moZe da bude kod angaZovanja agencije radi organizovanja seminara na terenu, koja
moZe da ispostavi zbirni raun seminara sa specifikacijom pojedinacnih troskova, ali ne
sa prate¢im ra¢unima iz hotela).

14. Koliko se Cesto sastaje Skupstina osnivaca? Odgovor treba da bude u skladu sa Statutom
NVO

15. Kontrola potrosnje sredstava po budzetima (grant monitoring)? PoZeljan odgovor bi tre-
balo da ukaZe da imate sistem redovnog nadgledanja i pracenja potrosnje sredstava po
svakom projektu da bi se izbeglo prebacivanje sredstava sa jednog na drugi projekat.

16. Imate li opise posla za sva zaposlena lica? PoZeljni odgovor: DA !

Ukoliko zelite da angazujete nezavisnu revizorsku kuéu da pregleda finansijsko poslova-
nje u vezi sa jednim vasim projektom ili celokupne organizacije, nas vam je savet da
trazite tri ponude, jer se cene trenutno prilicno razlikuju na trzistu (3-5% od vrednosti
koja je predmet revizije). Takode, kada budete formulisali vas zahtev ( u kojem cete
navesti koja vrsta revizije, za koji iznos, koji period i sl.), svakako trazZite, pored neko-
liko primeraka izvestaja na srpskom jeziku, i odredeni broj primeraka revizije na
engleskom jeziku. Ovo ce vam biti potrebno kada budete aplicirali kod stranih donatora.
Ovi izvestaji se daju u formi ORIGINALA, tj. sa odgovarajucim potpisima i pecatima i to
vam olaksava posao kasnije kada aplicirate.

Sledi primer naslovne stranice revizorskog izvestaja, za individualni projekat.
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NAZIV REVIZORSKE KUCE

Udruzenje gradana KEKEC

Grad, adresa

MISLJENJE REVIZORA

Izvrsili smo reviziju priloZzenog finansijskog izvestaja Udruzenja gradana KEKEC iz Grada za
Projekt AOE 34-45-2002 za period od 01.10.2002. do 30. 09. 2003. godine. Za finansijski izve-
Staj prikazan na stranama 2 do 8 odgovorno je rukovodstvo Udruzenja. Nasa je odgovornost da
na osnovu izvrsene revizije izrazimo misljenje o istinitosti i objektivnosti ovog finansijskog izve-
Staja.

Reviziju smo obavili u skladu sa Medunarodnim standardima revizije i DONATOR-ovim
Smernicama za prezentaciju predloga projekta i budzeta projekta i izvestaja o napredovanju i
finansijskih izvestaja (DONATOR Guidelines for the Presentation of Project Proposals and Project
Budgets and progres Report and Financial Reports). Ovi standardi i Smernice nalazu da reviziju
planiramo i obavimo na nacin koji omogucava da se u razumnoj meri uverimo da finansijski
izvestaj ne sadrzi pogresne informacije od materijalnog znacaja. Revizija ukljucuje ispitivanje
dokaza, na bazi provere uzoraka, kojima se potkrepljuju iznosi i informacije obelodanjene u
finansijskom izvestaju. Revizija takode ukljucuje ocenu primenjenih racunovodstvenih nacela
i znacajnih procena koje je izvrsilo rukovodstvo, kao i opstu ocenu prezentiranih finansijskih
izvestaja. Smatramo da revizija koju smo izvrsili obezbeduje solidnu osnovu za izrazavanje naseg
misljenja.

Finansijski izvestaj je pripremljen na osnovu podataka o prijemu novcanih sredstava i isplata
za realizaciju projekta, pri cemu su svi prijemi novcanih sredstava registrovani kao prihodi na
dan prijema i sve isplate su registrovane kao troskovi na dan placanja.

Po nasem misljenju, finansijski izveStaj prikazan na stranama 2 do 8 daje istinito i objektivno
stanje na osnovu prijema novcanih sredstava i iskazanih troskova, kako je opisano u prethod-
nom paragrafu, za period od 12 meseci i to od 01. oktobra 2002. do 30. septembra 2003. godine
i pripremljen je u skladu sa NOVIB-ovim zahtevom za izveStavanjem i Smernicama.

U Beogradu, 25. marta 2004. godine

Potpis i pecat Revizorske kuce
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Kutak za finansijsko osoblje

Ovaj deo prirucnika se detaljnije bavi nekim pitanjima koje smo samo dotakli u prvom delu i
primereniji je potrebama vedih organizacija, u smislu broja zaposlenih, obima finansijskih
transakcija, raznovrsnosti donatora. Detaljnija objasnjenja je pripremio nas AVID volonter Chris
de Carlo.

Takode, ovaj deo sadrzi dodatne primere, modele i formulare koji vam mogu koristiti u budu¢em
radu. Predlazemo da ovo procitate zajedno sa vasim finansijskim osobljem i da proverite u kojoj
meri su predlozena resenja primenljiva za vasu organizaciju.

Posebno vas podsticemo da ispunite «MANGO upitnik za samoproveru - Provera ispravnosti
vodenja finansija» koji se nalazi na stranama 89 - 95, a koji moze da vam pomogne u sagleda-
vanju stanja vasih finansija i da vam ukaze na oblasti na kojima treba da izvrsite eventualna
poboljsanja.
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Dodatak 1.1. Primeri za opise posla

1.1. OPIS POSLA - Sefica finansijske sluzbe

Naziv programa: Finansijska sluzba NVO XY

Adresa programa:

Naziv posla: Sefica finansijske sluzbe

Odgovara prema: Izvrsnoj direktorki

Odgovara za: 2 osobe (blagajnik i racunovoda)
Plata: iznos u din.

Radno vreme: 40 sati nedeljno

Posebni uslovi: Rad popodne i vikendom, po potrebi

Kratak opis posla/osnovna svrha posla:
Staranje o ispravnom i urednom finansijskom poslovanju NVO

Odgovornosti
« Pomo¢ Izvrsnoj direktorki u budzetiranju, finansijskoj kontroli, monitoringu, reviziji
i izveStavanju
« Osigurava funkcionisanje finansijske sluzbe i kontroliSe procedure
« Obezbeduje potrebne finansijske izvestaje za donatore
« Upravlja bankovnim racunom, transferom novca u odnosu na treca lica
« Priprema mesecne izvestaje rukovodstvu na kraju svakog meseca
» Nadgleda finansijsku situaciju, priprema tabelu sa finansijama na kraju svakog meseca
» Redovno komunicira i saraduje sa rukovodiocima projekta
» Pomaze pri svakoj reviziji
« Stalno radi na razvijanju i poboljsanju finansijskog sistema
« Koordinira rad finansijske asistentkinje

» Obezbeduje da svi podaci budu tako arhivirani i organizovani da pristup bude brz
i jednostavan

« Obezbeduje podrsku pomoénom finansijskom osoblju i saraduje sa njima da bi se
osiguralo da finansijske informacije budu precizne i pravovremene

« Uz pomo¢ knjigovode/ blagajnika vodi evidenciju o dnevnom prometu gotovog novca
(dnevnik blagajne)

« Pomaze u pripremi budzeta i izvestaja donatorima

« Evidentira dnevne isplate i racune i obezbeduje mesecne finansijske izvestaje kordina-
torkama projekta, pracenje troskova i izrada izvestaja o stanju na projektima

» Obezbeduje odgovarajuci sistem fajliranja svih finansijskih transakcija
» Obezbeduje uslove da se sve transakcije ispravno unesu u sistem

« KontroliSe protok novca i osigurava da dovoljna sredstva uvek budu na raspolaganju
na racunu u banci

Potrebne kvalifikacije:
« Certifikat o polozenom ispitu za racunovodu (odgovarajuce iskustvo moze da zameni
diplomu)

» Znanje i iskustvo u radu sa programima za finansijsko poslovanje

« Prethodni rad i iskustvo u NVO sektoru

« Tecno znanje engleskog jezika

e Znanje i iskustvo u administrativnim poslovima

» Rad na kompjuteru

« Dobre komunikacione i interpersonalne vestine, sposobnost za rad u timu
 Sposobnost rada pod pritiskom i fleksibilno radno vreme, po potrebi
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1.2. OPIS POSLA
Naziv programa:
Adresa programa:
Naziv posla:
Odgovara prema:
Odgovara za:
Plata:
Radno vreme:

Posebni uslovi:

- Finansijski administrator - blagajnik

Finansijska sluzba NVO XY

Finansijski administrator - BLAGAJNIK
Sefu finansijske sluzbe

/

iznos u din.

40 sati nedeljno

Rad popodne i vikendom, po potrebi

Kratak opis posla/osnovna svrha posla:

Pomo¢ sefu finansijske sluzbe oko uspesnog funkcionisanja finansijskih procedura

Odgovornosti

« Priprema dokumentacije za knjiZzenje - kontrola formalne i zakonske ispravnosti

knjigovodstvene dokumentacije
« Placdanje mesecnih obaveza; porezi, komunalne takse, porez na finansijske transakcije

« Priprema izvestaja sluzbi

poreske uprave

» Popunjavanje obrazaca za podizanja po putnim nalozima
« Izrada obrazaca PPP -godisnji izvestaj poreskoj upravi

« Vodenje maticne evidencije radnika. Administracija oko prijavljivanja radnika
« Podizanje gotovine - materijalnih troskova, proveravanje ispravnosti sitnih racuna,

podizanje gotovine za plate, putne naloge

« Kontrola ispravnosti racuna, spiskova ugovora, priznanica (overa, potpis)

« Obracun i isplata autorskih honorara i ugovora o delu

« Evidencija i provera dokumentacije potrebne za isplatu autorskih honorara i ugovora o
delu (ugovor, izjava i fotokopija licne karte )

» Administracija kod promene u statusu zaposlenih (prijava - odjava)

« Placanje dobavljac¢ima i evidencija primljenih racuna

« Placanje usluga (PTT, komunalija, i vodenje evidencije)

« Nabavka kancelarijskog materijala (pla¢anje na osnovu rac¢una)

« Arhiviranje izjava
« Podnosenje izvestaja NBS
» Obaveze prema bankama

« Evidencija placenih faktura
« Dostavljanje dokumentacije knjigovodi i Sefu finansijske sluzbe

« Prijem i evidencija vazne dokumentacije u delovodnik (elektronska forma)

 Osmisljavanje poboljSanja u delokrugu svojih poslova - predlozi

Potrebne kvalifikacije:

« Poznavanje rada na rac¢unaru, posebno programa/baza podataka za upravljanje

finansijama

 Znanje i iskustvo u administrativnim poslovima i procedurama

» Znanje i iskustvo u finansijkim poslovima i procedurama,
u skladu sa domacim zakonodavstvom i zahtevima donatora

« Tecno znanje engleskog jezika
» Sposobnost rada pod pritiskom

« Dobre komunikacione i interpersonalne vestine, sposobnost za rad u timu
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1.3. OPIS POSLA - Rac¢unovoda

Naziv programa: Finansijska sluzba NVO XY

Adresa programa:

Naziv posla: Racunovoda

Odgovara prema: Sefici finansijske sluzbe

Odgovara za: /

Plata: iznos u din.

Radno vreme: 20 sati nedeljno

Posebni uslovi: Rad popodne i vikendom, po potrebi

Kratak opis posla/osnovna svrha posla:
Staranje o evidenciji i azurnom funkcionisanju sistema finansijskih transakcija

Odgovornosti
« Knjizenja u glavnoj knjizi svih poslovnih promena
« Knjizenja izvoda banaka, ulaznih faktura, blagajnickih izvestaja, autorskih honorara
 Vodenje evidencije o donacijama
« Obracun zarada - na osnovu bodovanja, naknade porodiljskog i ostalih bolovanja
« Izrada i obracun putnih naloga za inostranstvo
« Pripremne radnje za izradu periodicnog i zavrsnog racuna
« Obracun amortizacije osnovnih sredstava
« Revalorizacija sredstava, amortizacije, kapitala
« Sravnjivanje godisnjih izvestaja popisnih komisija sa stanjem u knjigovodstvu i
knjiZzenja utvrdenih razlika na osnovu odluke direktora
« Obracun kursnih razlika
« Zakljucivanje poslovnih knjiga i otvaranje istih za novu poslovnu godinu

« Izrada zavrsnog racuna, poreskog bilansa i poreske prijave;
predaja u Centar za bonitet i poresku upravu

« Sastavljanje godisnjeg obracuna zarada M-4 i predaja u PIO

» Razmatranje zavrsnog racuna sa direktorom

» Dostavljanje podataka direktoru

« Evidencija o bilansu firme - mesecna i godisnja. Evidencija odnosa prihod - rashod
« 10S - izvod otvorenih stavki

« Pradenje propisa

« Izrada pravilnika (ugovori, Pravilnik o radnim odnosima)

Potrebne kvalifikacije:
« PoloZen ispit za ovlas¢enog racunovodu

« Poznavanje rada na racunaru, posebno programa/baza podataka za knjigovodstvo
« Znanje i iskustvo u administrativnim poslovima i procedurama

» Znanje i iskustvo u finansijkim poslovima i procedurama,
u skladu sa domacim zakonodavstvom i zahtevima donatora
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2. Spisak kodova - Primer iz programa Gl

ovR ka offdocount
Kavh It offddminis

novi |l otiRent

heovR HE olfsupphas
Moy Hla aMalsphoneias
My, b offEmaf

KR Hlle ofpestas
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U PRIMERU SE JASNO VIDI KOJI DONATOR JE U PITANJU:
- Nov - skraceno od "Novib Holland", sto ukazuje na donatora

- R - znadi Romski projekt, posto isti donator finansira nekoliko projekata
-1, 11, 11, 1V, itd. su budZetske stavke
-A, B, C1, 2, 3 subudzZetske linije u okviru buzetskih stavki




3. Dokumentovanje i pracenje troskova

Na strani 30. smo ukratko objasnili o cemu treba voditi racuna prilikom dokumentovanja trosko-
va. Ovde dajemo dodatna objasnjenja, imajuci u vidu da je kod nas nedavno uveden PDV i da
smo Cesto suoceni sa pitanjima i nedoumicama NVO u vezi sa primenom PDV-a i obavezama koje
iz toga proisticu.

U slucaju da ste u sistemu PDV-a a racun vam izdaje pravno lice koje je takode u sistemu potre-
bno je da racun sadrzi sledece elemente:
1. Mesto, datum izdavanja i redni broj racuna

Naziv,adresu, PDV identifikacioni broj i PIB broj izdavaoca racuna

Ime, adresa i PIB primaoca racuna

Datum obavljanja prometa (ne mora biti isti dan kada se izdaje racun)

Vrstu i kolic¢inu dobara ili usluga i opis kojim se identifikuju isporucena dobra i usluge
iznos naknade bez PDV-a

Poreska stopa koja se primenjuje

iznos PDV-a koji je obracunat

ukupan iznos naknade za obavljen promet i ukupan iznos obracunatog PDV-a

i u nekim sluc¢ajevima napomenu o poreskom oslobodenju.

VNS A wWwN

U slucaju da vam racun izdaje pravno lice koje je van sistema PDV-a racun ne mora da sadrzi:
1. Redni broj racuna

. PDV identifikacioni broj

. iznos naknade za promet, bez PDV-a
. Poresku stopu koja se primenjuje

. Iznos zaracunatog PDV-a

U N W N

3.1. Porez na dodatu vrednost (PDV)

Posto smo vec¢ pomenuli PDV, samo da se ukratko osvrnemo na status NVO u rezimu poreza na
dodatu vrednost (PDV). Tekst u okviru koji sledi je, uz dozvolu, preuzet iz "Pregleda poreskih
zakona koji se odnose na nevladine organizacije u Srednjoj i Istocnoj Evropi" u izdanju ICNL
(International Center for Non-for-Profit-Law).

Postoji nekoliko nacina na koje se porez na dodatu vrednost (PDV) primenjuje na NVO. Jedan
nacin je izuzimanje NVO iz reZima poreza na dodatu vrednost. Saglasno tome, NVO nisu
obavezne da obracunavaju i placaju porez na dodatu vrednost na robe i usluge koje pruzaju,
niti imaju administrativne troskove povezane sa obracunavanjem PDV. Na Zalost, u ovom reZimu
NVO ne mogu da ostvare pravo na povracaj poreza na dodatu vrednost koji placaju prilikom
kupovine roba i usluga. Zbog toga ovaj pristup nije posebno povoljan za NVO. Druga mogucnost
je primena "nulte stope” na robe i usluge. Na primer, ukoliko je opsta stopa PDV 20%, NVO nece
obracunavati PDV na robe koje isporucuju i usluge koje pruZaju. Na drugoj strani, morace da
plate 20% PDV-a koji je ukljucen u cenu roba i usluga koje kupuju, ali mogu traZiti povracaj
ovog iznosa. Ovaj se pristup smatra najpovoljnijim za NVO. Drugi pristupi ukljuCuju posebnu
stopu, pre nego nultu stopu, na odredene proizvode i usluge, odnosno izuzimaju odredene
transakcije iz rezima PDV. Sve drZave u regiji propisuju monetarni prag u isporuci roba i uslu-
ga za ukljucenje u reZim PDV; ukoliko je vrednost isporuka roba i usluga organizacije ispod tog
praga, organizacija ne mora da se registruje kao obaveznik PDV.

Kod nas je situacija donekle slozena. Zakon o PDV se odnosi na sva lica, kako pravna tako i fizi-
cka. U tom smislu, obaveza prema Zakonu o PDV imaju i NVO. Kod nas postoji osnovna dilema
da li NVO treba da se prijave i da budu u sistemu PDVa, a to proizlazi iz tretmana prihoda od
primljenih donacija. Da bi neka isporuka dobara ili usluga bila predmet PDVa, potrebno je da
istovremeno budu ispunjeni sledecih 5 uslova:
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1. da postoji promet dobara i usluga
2. da se promet vrsi uz naknadu
3. da se promet vrsi u zemlji

4. da se promet vrsi od strane obveznika koji je u sistemu PDVa
5. da se promet vrsi u okviru delatnosti poreskog obveznika

Sustina dileme sastoji se u tome: koliko se udruzenja i razlicite NVO po svojoj delatnosti, nacinu
rada i sistema prihoda mogu uklopiti u ovih 5 uslova. Najspornije su tacke 1. i 2., a na zalost,
strucnjaci se ne mogu dogovoriti oko najboljeg resenja. Nedavno organizovana konferencija na
temu PDV i uticaja na rad NVO, koje su Gl odrzale u saradnji sa ICNL, mozda c¢e razresiti ovu
dilemu. Detaljne informacije ¢e krajem maja biti objavljene na sajtu Gl (www.gradjanske.org),
odnosno u narednom izdanju ¢asopisa MREZA, pa vam sugeriemo da se dodatno raspitate o

novim informacijama.

3.2. Budzetske stavke i primer budzeta

Nize je dat jos jedan primer jednostavnog budzeta za grant. Za potrebe ovog primera molimo
vas da pretpostavite da je u pitanju godisnji budzet i da godina granta traje od 1. jula ove godine

do 30. juna sledece godine.

Prihod 2.847.000
Troskovi

Programske plate

Zaposleni 1 @ 0.80 FTE17 (full time equivalent) 480.000
Zaposleni 2 @ 0.50 FTE18 270.000
Ukupne plate 750.000
Porezi @73% 547.500
Osoblje ukupno (A) 2.047.500
Programski konsultanti (ukljucujuéi porez) 300.000
Ostali programski troskovi (OTPS)

Materijal za obuku 60.000
Zakup prostorija za obuku 60.000
Oprema 30.000
Ukupni programski troskovi koji se ne odnose na osoblje (B) 450.000
Ukupni programski troskovi (=A+B) 2.497.500
ReZijski troskovi 349.500
Troskovi ukupno 2.847.000

lako ovaj primer budzeta nije komplikovan, on ilustruje mnoge stavke koje ¢ete morati da
uzmete u obzir kad budete postavljali svoj sistem za upravljanje grantovima. Evo nekoliko ideja

o kojima treba razmisliti u vezi sa gore prikazanim budzetskim stavkama:

17 Angazovanje osobe je 80%
18 Angazovanje ove osobe je 50% na projektu
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Rashod na plate

Ova budzetska stavka se odnosi na placanje troskova za osoblje, za vreme provedeno u direkt-
nom pruzanju usluga navedenih u grantu. lako svaki davalac granta ima svoju politiku, nadzor
zaposlenih koji rade na odredenom programu treba ukljuciti u ovu linijsku stavku. U ovu lini-
jsku stavku nisu ukljucene plate zaposlenih koji rade u delu rukovodstva i finansijskog nadzo-
ra, a ne rade direktno na programskim uslugama koje su navedene u grantu. Ovi zaposleni se
placaju iz odeljka Rezijski troskovi odnosno Troskovi kancelarije. Kasnije cemo detaljno obja-
sniti koncept rezijskih troskova. U linijskoj stavci "Plate” uvodimo koncept FTE, koji je skraceni-
ca za Full-Time Equivalent (ekvivalent za puno radno vreme) ako neki zaposleni provodi 80%
svog vremena na projektu, to se oznacava sa 0,8 FTE.

KORISTAN SAVET: Kad razmisljate o svojim budué¢im potrebama vezano za osoblje, uvek
mislite koliko je onih s punim radnim vremenom (FTE) potrebno za odredene programe.
To ¢e vam pomoci pri kreiranju budzeta, ali i da razmislite koje su to posebne vestine i
iskustva potrebni vasoj organizaciji. Ovo treba da uradite sa svim svojim grantovima, cak
i kad donator od vas to ne zahteva.

Konsultantski troskovi

Nevladine organizacije Cesto angazuju konsultante za posebne usluge potrebne za odredene
grantove. Konsultantski troskovi treba da se razdvoje od redovnih troskova zaposlenih i da se
prikazu na posebnoj linijskoj stavci, tj. u programskom delu.

Oprema

Institucije koje daju grantove Cesto imaju odredenu politiku kad je u pitanju kupovina opreme
sredstvima iz granta. O tome se treba raspitati PRE nego Sto se podnese molba za grant. Oprema
kupljena sredstvima iz granta Cesto se smatra vlasnisStvom institucije koja daje grant. Davaoci
granta obicno zahtevaju da se vodi spisak inventara u koji se unosi sva oprema kupljena od
njihovih sredstava. Kad je grant zavrsen NVO moze da zatrazi da im se oprema prepusti.

80



3.3. Izvestaj o radnom angazovanju (Time sheet)

Najbolji i najtacniji nacin je da zaposleni popunjavaju radne liste svakoga dana i da tac¢no unesu
vreme provedeno na svakom programu. Na osnovu te informacije mozete teretiti odgovarajuceg
donatora. Neki donatori ¢e i sami zahtevati radne liste. Primer radne liste odnosno izvestaja o
radnom angazovanju (engl. "Time-sheet") sledi.

Izvedtaj o radnom angaZovanju
Ime | prezime: Program:
Fu 2

Redowna plata Kod (Sifra)

Uskladivanja Kod (difra)

Ukupmo: -

Oviaiteno Datum
Isplata: Datum
Primiaf Datum
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3.4. Formular o pojedina¢nom ucinku

Najmanje Sto treba da se uradi jeste da zaposleni i njihovi supervizori vrse redovni pregled posla
na svakom programu; takode treba da postoji neka dokumentacija o tome. Kad grant pocinje
ili se zavrsava ili, ako ima nekih promena u pogledu sume finansiranja ili u vezi s programskim
ciljem, morace se izvrsiti promene i vezano za izvor plate zaposlenih. "Formular o pojedinacnom
ucinku zaposlenih” (Personnel Action Form) u vidu Excel tabele koja sledi, omoguci¢e vam da
obavljate monitoring, budzetiranje i da dokumentujete raspodelu plata. Ovaj formular treba
da se popuni kad nekoga zaposlite i kad dode do bilo kakvih promena u izvorima finansiranja.
Ne zaboravite da zbir radnog vremena zaposlenog uvek mora da iznosi 100%, ni viSe ni manje.
To znadi da Cete svaki put kad vasa NVO dobije novi grant morati da podesavate sa ve¢ postoje-
¢im grantovima koje imate (sem ako se kompletno osoblje zaposleno na novom grantu sastoji
od potpuno novih osoba u vasoj organizaciji). To se odnosi i na slu¢ajeve kad je novi grant sasvim
mali.

Ime NVO
Formular o pojedinaénom ucinku
Ime zaposlenog: Mika Mikic
Datum primanja u sluZbu: 01.01.2001.
Mesacna plata; 10.00 evra
Datum lidnog udinka: 15.05.2004,
Od koga:
Ime granta Plata % FTE"|
Grant 1 1.00 10.00%
@ 5.00 50.00%
Grant 3 2.00 200
nt 4 2.00 20.00%
Ukupno 10.00 100, 0045
Kome:
[Plata % FTE
Grant 1 7.00 70.00%
P‘E 3.00 30.00%
Grant 3 0.00 0.00%
rant 4 0.00 0.00%
kupno 10.00 100.00%

Polpis supervizora programa
Potpis finansijskog direktora

19 FTE - Full Time Employement, Lice sa punim radnim vremenom
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3.5. Razvrstavanje plata zaposlenih po grantovima

Ukoliko imate vise projekata sa kojih placate zaposlene, moze vam koristiti da napravite u
Excelu stalnu tabelu sa procentom rasporedenosti plata za sve zaposlene. To je lako napraviti.
Lako je i odrzavati, pomocu kopiranja tekucée datoteke (file), uz unosenje promena i promenu
imena datoteke (npr. od septembar 2004 na oktobar 2004). Primer za ovo sledi. Ako svakog mese-
ca azurirate svoju tabelu imacete vaznu evidenciju o raspodeli plata, kao i informaciju koju
mozete koristiti za analizu.

Razvrstavanje plata zaposlenih po grantovima

Uprava i
administracija
Fond 1 Fond 2 Fond 3 Fond 4 " Ukupno
Osoblje 1 10.00% 20.00% 70.00% 100.00%

FTE 0.9 0.7 1.7 1.2 1.5 6.0

370,000 26,000 o4, 000 105,000 105,000 80,000 370,000
* Uprava i administracija ili reZijski troSkovi bice razvrstani na
cetiri fonda, kako sledi:

Ukupno uprava i administracija S0 = 80,000.00

Ukupno program (nerefijski trofkowi)
_FTES 4.50 (6,0-1,5)
Raspodela
Rapodela % trodkova
(FTEs/ Ukupno {Ftaspndela %
Ukupno Ukupno upravai | * Ukupno

FTEs na FTEs na | administra redijski
Ime fonda FTEs programu programu cifa (5D | troskovi CSD

Fond 1 0.9 4.5 20_00% 80,000 16,000.00
Fond 2 0.7 4.5 15.56% 80,000 12,444.44
Fond 3 1.7 4.5 37.78% 80,000 30,222.22
Fond 4 1.2 4.5 26.67% 80,000 21,333.33
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3.6. Model za raspodelu rezijskih troskova

Na strani 22 Priru¢nika na kojoj smo pisali o strukturi troskova, takode smo pomenuli i kljuc¢ za
raspodelu rezijskih troskova, kao i osnovne principe koji treba da vas vode u postavljanju krite-
rijuma. Na ovom mestu dajemo nesto slozeniji pristup primeren vec¢im organizacijama.
Ostavljamo vam da se dogovorite sa finansijskim stru¢njacima u vasoj organizaciji, koji pristup
cete koristiti.

Kao prvo, treba da odredimo kolika je ukupna suma indirektnih troskova za organizaciju. U
prethodnom paragrafu su objasnjene smernice kako to da uradite. Ukupna suma indirektnih
troskova postaje vas Zbir rezijskih troskova (Overhead Cost Pool).

Zbir rezijskih troskova = indirektni troskovi NVO

Sad vase indirektne troskove treba raspodeliti ili rasporediti izmedu fondova koji pruzaju dire-
ktne usluge. Na taj nacin se ti indirektni troskovi dele izmedu programa. To se radi tako Sto se
odredi procenat utroska odnosno procenat rasporedenosti. To je procentualni udeo
odredenog programa u reZijskim troskovima koji se pridodaje odredenom programu. Zbir svih
procenata rasporedenosti treba da bude 100%.

Sad jednostavno pomnozite procenat utroska rasporedenosti odredenog granta ili programa sa
ukupnom sumom rezijskih troskova da biste izra¢unali sumu reZijskih troskova programa.

Ukupna suma rezijskih troSkova x procenat rasporedenosti = suma rezijskih troskova fonda

Sustina koncepta raspodele je da se rezijski troskovi podele kroz programe na najkorektniji
nacin. Ali, kako da znamo koji je to korektni nacin podele tih troskova?

Potreban nam je kljuc za raspodelu troskova (Cost Driver). Kljuc za troskove je faktor ili krite-
rijum na osnovu kojeg distribuiramo rezijske troskove medu projektima finansiranim od strane
razlicitih donatora. U NVO okruzenju najocigledniji klju¢ za troskove je broj ljudi, npr. Sto vise
ljudi imate to ¢e vam biti potrebna veca kancelarija i vise ¢ete trositi na zakup.

Koristeci broj osoblja kao klju¢ za troskove mozemo odrediti procenat utroska za sve vase pro-
grame tako sto ¢emo broj zaposlenih s punim radnim vremenom (FTEs) na odredenom progra-
mu podeliti sa ukupnim brojem programskog osoblja. Ne zaboravite da iz svoje racunice
iskljucite neprogramsko osoblje, jer je ono ukljuceno u vas zbir rezijskih troskova.

Primer izracunavanja procenta rasporedenosti, a zatim rezZijskih troskova, koristeci
zaposlene s punim radnim vremenom (FTEs) kao kljuc za troskove:

NVO "Demokratija u Srbiji" ima dva programa, ABC i XYZ. Ukupan broj osoblja je 13, sa sledecom
strukturom:
- 1 izvrsni direktor koji nema programskih odgovornosti

- 1 finansijski direktor
- 1 sekretarica koja radi samo sa izvrsnim i finansijskim direktorom
- 10 zaposlenih koji ¢ine programsko osoblje
- 7,9 FTEs su dodeljeni programu ABC
- 2,1 FTEs su dodeljeni programu XYZ
- Organizacioni troskovi NVO = 1.000.000 dinara (CSD)

Prvo treba da izracunamo procenat utroska (rasporedenosti) za svaki program

(a) FTEs na (b) FTEs ukupno na (c) procenat
Program . .
odredenom programu programima utroska(a/b)
ABC 7,9 10 79%
XYz 2,1 10 21%
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Da bi smo izrac¢unali sumu rezijskih troskova za svaki program pomnozi¢emo ukupne rezijske
troskove sa procentom rasporedenosti svakog programa:
Rezijski troskovi programa ABC = 1.000.000 CSD x (79%) = 790.000 CSD

Rezijski troskovi programa XYZ = 1.000.000 CSD x (21%) = 210.000 CSD

4. Predvidanje novcanih tokova

Finansijske alatke vam takode mogu pomoc¢i da planirate BUDUCNOST. Alatka koja se za to koristi
naziva se PREDVIDANJE.

Predvidanje je aktivnost u kojoj uzimate informaciju o onome Sto ste naudili iz prethodnog
iskustva i pomocu toga na naucnoj osnovi predvidate budu¢nost. Razmislite o situacijama i
odlukama koje bi zahtevale razumevanje vase BUDUCNOSTI, predvideno finansijsko stanje. Treba
li da se preselimo u vecu kancelariju ili da mozda kupimo neki prostor umesto da ga uzimamo
u zakup? Mozemo li sebi priustiti da angazujemo novo osoblje? Treba li da kupimo masinu za
fotokopiranje za nasu kancelariju ili da i dalje koristimo usluge Stampanja kod spoljnih izvrsi-
laca?

U Dodatku koji sledi nalazi se primer predvidanja vasih operacija/aktivnosti. Molimo vas da
imate u vidu da mozZete koristiti onoliko linijskih stavki koliko Zelite, cineci ih Sto je viSe moguce
odredenim/specificnim. S takvim modelom mozete predvideti koliko god hocete godina ili mese-
ci. Ogranicenja nema.

KORISTAN SAVET: Najtacniji nacin za projektovanje vasih buducih prihoda je upotreba
prethodnog proseka. Bice vam potrebno da razvijete istorijsku bazu podataka od tri do
pet godina o izvorima prihoda i kategorijama troskova. Prikupite podatke za svaki mesec
i izracunajte mesecni prosek. Budite oprezni kad su u pitanju troskovi sezonske prirode -
troskovi koji su u odredenim periodima godine visi.

lako je vazno izvrsiti pregled prethodnih proseka, isto tako je vazno i razmisliti o tome kako ¢e
se prethodni proseci reflektovati u buduénosti. Da li su se stvari u vasoj okolini promenile? Da
biste primenili dobru tehniku planiranja budzeta potrebno je da dobro razumete svoje sadasnje
okolnosti.
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Prilog 8. Primer za predvidan
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KORISTAN SAVET: Verovatno Cete za svoja predvidanja koristiti Excel tabelu. Uz pomo¢
takve tabele je lako napraviti FINANSIJSKI MODEL SVOJE BUDUCNOSTI. Na primer, kad
pogledate unazad nekoliko godina kakvi su bili vasi troskovi za komunalije, videcete da
su rasli otprilike 10-15% godisnje. Prosek bi mogao biti 12% godisnje, odnosno 1% mesecno.
U primeru niZe, koji je uzet iz jedne Excel tabele, vidi se kako mozete PROJEKTOVATI taj
prethodni trend u godine koje dolaze koristeci funkciju formule Ctrl-R (copy right). Teku¢i
mesec je juli 2004.

u dinarima
1A B C D E
2 | Stavka troska | Juli 2004 Avgust 2004 | Septembar Oktobar 2004
2004
3 Komunalije 300 =B3*1,01 | p CtrFR __1p Ctrl-R
Sto ce se prevesti u:
u dinarima
1A B C D E
2 | Stavka troska | Juli 2004 Avgust 2004 | Septembar Oktobar 2004
2004
3 Komunalije 300 303 306 309

KORISTAN SAVET: najbolji budzZeti su oni koji se prave “od dole navise” - osoblje koje je
najblize programu/klijentu obi¢no najbolje razume budZetske potrebe. Dozvolite svojim
menadzerima programa da naprave budZete na osnovu sopstvenih zahteva. Kao rukovo-
dstvo, vi moZete praviti izmene, uskladiti sve svoje programe i TADA raspodeliti reZijske
troskove.

Analiza scenarija

Kad ste zavrsili predvidanje mozZete preci na analizu scenarija. Koncept i implementacija su
priliéno direktni - moZzete menjati svoje analize nov&anih tokova postavljanjem pitanja "Sta
ako?" $ta ako dobijemo neki grant? Sta ako izvesni grant smanji svoje fondiranje/finansiranje?
Sta ako angazujemo dve nove osobe, ali uradimo manje treninga u zajednici? Sta ako kupimo
kancelariju umesto da je uzimamo u zakup? Razliciti scenariji ¢e prouzrokovati promene u celoj
vasoj organizaciji, npr. kod raspodele rezijskih troskova. Analiza scenarija vam pomaze da
vizuelizujete nekoliko razlic¢itih buduénosti.

KORISTAN SAVET: Uvek nastojte da buduc¢im dogadanjima pridodate procenat verovatnoce.
Da li su vasi izgledi da dobijete neki grant 90% ili bliZi 10%? Necete biti savrseni u svojim
procenama, ali ¢e vasa analiza scenarija zbog toga imati dodatno znacenje.

5. Vodenje poslova u medunarodnom okruzenju
- 0 valutama i kursevima

Ako ste NVO u Srbiji, vecina vasih sredstava c¢e verovatno dolaziti od medunarodnih donatora.
Zbog toga ¢e vam prihod biti dostavljan u medunarodnoj valuti, najverovatnije u evrima ili US
dolarima.

Zakon u Srbiji je sasvim jasan kad kaze da ¢e vasa NVO morati da vodi poslove u srpskim dinari-
ma (CSD). Svoje zaposlene morate placati u dinarima. Morate koristiti banku u Srbiji za prima-
nje sredstava od medunarodnih institucija i prebacivati stranu valutu u dinare u roku od 24 ¢asa.

Medutim, svom donatoru cete morati da pisete izvestaj u valuti u kojoj je grant originalno
placen. Nize su navedena dva nacina da se to uradi.

Intervalni pristup prihodu (Revenue Interval Approach). Svoj grant cete verovatno primiti u
nekoliko rata. Svaka rata prihoda ce biti po razli¢itom deviznom kursu (na dan uplate). Jedan
od nacina da se to resi jeste da se usklade svi troskovi sa odredenom ratom prihoda i da se
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troskovima pripiSe isti devizni kurs. Za neke vrste troskova, npr. plate, to mozda i nece biti
tesko. Medutim, ovaj proces nece biti tacan, jer ¢e odredene troskove biti tesko uskladiti unazad
s prilivom u ratama, pogotovo ako su podeljeni kroz vreme (kroz razli¢ite vremenske periode)
ili ako postoji znacajna razlika izmedu trenutka kad se prihod primi i kad je trosak napravljen.

Pristup srednjeg deviznog kursa, odnosno doteranog proseka (Weighted Average Approach).
Pristup koji priznaje razlicite devizne kurseve, ali pojednostavljuje izvestavanje je pristup prose-
¢nog deviznog kursa, odnosno doteranog proseka. Doterani prosek se razlikuje od jednostavnog
proseka po tome Sto uzima u obzir velic¢inu razlicitih transi, kao i devizni kurs. U tekstu niZe dat
je primer doteranog proseka za grant od ukupno 100.000 evra, sa dve transe uplate, od po 75.000
i 25.000 evra:

Suma (u evrima) Devizni kurs CSD (dinari)
Prva rata 75.000 70 5.230.000
Druga rata 25.000 72 1.800.000
Ukupno/Odmereni 100.000 70,3 7.030.000
prosek

Srednji kurs se izracunava tako Sto se ukupna suma dinara podeli sa ukupnom sumom evra
(7.030.000din : 100.000Eur = 70,3din za 1 eur). Upotreba doteranog proseka ¢e pojednosta-
viti vase izvestavanje na kraju budzZetske godine, jer ¢ete modi da koristite samo jedan devizni
kurs za sve svoje troskove.

Stopa plate

Po zakonu morate svoje zaposlene placati u dinarima. Medutim, moracete da odlucite da li ce
stopa placanja (700 evra ili 50.000 dinara) biti prema nekoj medunarodnoj valuti ili prema dinari-
ma. Evo o cemu treba da razmislite:

Ako koristite neku medunarodnu valutu kao stopu:

Stvarno, konkretno placanje ce i dalje morati da bude u dinarima. Morate odluciti koji devizni
kurs cete koristiti. Mozete koristiti devizni kurs za poslednju (u smislu najskorijeg datuma) ratu
koja je uplacena ili neku vrstu prose¢nog deviznog kursa. Ako je neki zaposleni dodeljen pro-
jektu kojeg u potpunosti placa jedan donator, medunarodna devizna stopa plate ¢e verovatno
dovesti do stanja manjeg potrosnje za taj grant (tj. stvarna potrosnja ce biti bliza budzetu).

Medutim, tesko je time upravljati za zaposlene na razlicitim projektima, jer u pitanju mogu biti
razliciti donatori, razli¢iti devizni kursevi i razlicite valute. Ako imate grant koji se isplacuje
tek nakon sto su troskovi napravljeni, takode bi moglo biti tesko naci odgovarajuci devizni kurs
za isplatu zaposlenih. Osim toga, moZe doci do Siroke fluktuacije (nestabilnosti) u stvarnoj sumi
dinara koji se tokom vremena isplac¢uju zaposlenima, jer se devizni kurs pomera gore-dole.

Ako kao stopu koristite fiksnu platu u dinarima:

Zaposleni c¢e primati stalan prihod u dinarima. Medutim, sad vasa organizacija preuzima rizik
fluktuacije devizne stope (umesto da taj rizik prenese direktno na zaposlene). To ce znaditi vecu
razliku u stvarnim troskovima od onih predvidenih budzetom. Svakako cete provesti vise vre-
mena na pitanjima budzZetiranja.

Medutim, vasa NVO ce i dalje imati fleksibilnost da gubitke zbog kursnih razlika, prenese na
zaposlene (u obliku nizih plata) ili smanjivanjem troskova na neki drugi nacin. Zbog toga bi ovo
mogla biti efikasnija politika, ali ¢e zahtevati vise rada na upravljanju finansijama vase orga-
nizacije.

Bez obzira za koji od ova dva nacina se vasa NVO odluci, budite dosledni i svoju politiku
zabelezite i iznesite u formalnom, pismenom obliku.
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MANGO upitnik za samoproveru

Provera ispravnosti vodenja finansija
U kojoj meri je ispravno vodenje finansija u vasoj nevladinoj organizaciji?
Pilot verzija
Uvod i upozorenje

Ova provera finansijske ispravnosti pokazuje samo generalno stanje ispravnosti vaseg vodenja
finansija. To nije iscrpljujudi spisak svih aspekata vodenja finansija. Ona nije revizija i ne opisu-
je standardni niz procedura koje bi uvek bile kompletno relevantne u svakoj situaciji.

Svaka organizacija je razlicita i to se odrazava na sisteme vodenja finansija. Stav "univerzalna

velicina" ne moze nas zadovoljiti - ono sto je za jednu organizaciju bitno, ne mora biti bitno za
drugu.

Ipak, kljucni aspekti dobrog poslovanja isti su za vec¢inu nevladinih organizacija tokom veceg
dela vremena. Provera ispravnosti se fokusira na ove aspekte. To je kamen temeljac dobrog
poslovanja.

Provere finansijske ispravnosti

Provera finansijske ispravnosti je serija od pedeset jednostavnih iskaza. Potrebno je samo
prodiskutovati te iskaze sa relevantnim ¢lanovima osoblja i zabeleziti koji od njih su "uvek
tacni”, "najcesce tacni”, "ponekad tacni” ili "nikad tacni" u vasoj organizaciji.

Rezultat dobijenih odgovora se tumaci na sledeéi nacin:

Odgovor Objasnjenje Rezultat
Uvek tagno Ta&no 100% >
Najcesce tacno Tacno vise od 80% 4
Ponekad tac¢no Tacno 20% - 80% 1
Netacno Tacno manje od 20% 0

Rezultati se beleze pored svakog od pitanja. Zaokruzite Vas odgovor za svaki od iskaza Provere.
Zatim saberite svoj rezultat za svaki od odeljaka. To je to! Potom cete, uporedujuci svoje
rezultate sa tabelom na strani "tumacenje Vaseg rezultata” biti u mogucnosti da kazete u kojoj
meri je ispravno vodenje finansija u Vasoj organizaciji.

Proveru ispravnosti moZete obaviti uz pomoc radionice (pribliznog trajanja od jednog do dva
sata), ili pomocu vise sastanaka jedan na jedan.
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Odeljak 1: Osnovni sistemi

Pratec¢a dokumentacija

Sve finansijske transakcije trebalo bi da budu potkrepljene 'prate¢om dokumentacijom’, tj.
racunom, fakturom ili potvrdom prijema. To je dokaz da je odredena transakcija obavljena.

Uvek Uglav- Pone- i d
nom  kad
Dostupna je prateéa dokumentacija za svaku obavljenu
1.1 o P . . 5 4 1 0
transakciju u tekucoj finansijskoj godini.
1.2 Dostupna je prateca dokumentacija za svaki postignuti 5 4 1 0
) dohodak u tekucoj finansijskoj godini.
13 PrateCa dokumentacija je uredno slozena, tako da je 1

jednostavno naci svaki potreban dokument.
1.4 | Izvodi iz banaka za svaki racun u banci su uredno slozeni. 5 4 1
15 Prate¢a dokumentacija i bankovni izvestaji se Cuvaju u
) poslednjih sedam godina.

Knjiga prometa

Svaka transakcija treba da bude upisana u glavnu knjigu. Glavna knjiga je spisak novcanih iznosa
koje je jedna organizacija potrosila i primila. Moze se voditi na papiru ili u racunaru.

Uvek | Ugiav-| Pone- 1 yuad
nom | kad
16 Er?;tl;um’ opis i iznos svake transakcije je zapisan u glavnu 5 4 1 0
Svi dnevnici blagajne se aZzuriraju najmanje jednom
1.7 | mesecno. 5 4 1 0
1.8 Postoji posebna evidencija za svaki bankovni racun. 5 4 1 0

Knjigovodstvene Sifre

Knjigovodstvo se obavlja pomocu konta koje se dodeljuju transakcijama unesenim u glavnu
knjigu. Konta omogucavaju da se transakcije saberu i da se naprave zavrsni izvestaji. Komplet
Sifri koje jedna organizacija koristi naziva se njenim "kontnim okvirom” ("Chart of Accounts").
Za oznacavanje transakcija u posebnim projektima ili aktivnostima koristi se drugi komplet Sifri.
One se obicno nazivaju Sifre 'budzetskih linija"

Uglav- Pone-

Uvek Nikad
nom kad
1.9 Standardna konta/kodovi se koriste za oznacavanje svih 5 4 1 0
) finansijskih transakcija u dnevniku knjizenja.
1.10 _IsFa k9nt§/l§odc>VV| se koriste za pravljenje bud[éta 5 4 1 0
i finansijskih izvestaja.
Transakcije su, takode, klasifikovane po projektima ili
1.11 | aktivnostima pomocu standardnog spiska “budzetskih 5 4 1 0
linija”

Ukupan rezultat za osnovne sisteme
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Odeljak 2: Unutrasnja kontrola

Nevladine organizacije koriste vise vidova unutrasnje kontrole da bi bile sigurne da se njihova
sredstva koriste ispravno i da one mogu da postignu svoje ciljeve. Ovaj spisak nam daje izbor
vidova kontrole. Ovo nije kompletan spisak - postoje i drugi vidovi kontrole koji su veoma vazni
za nesmetano obavljanje rada Vase organizacije. Ipak, ovaj spisak sadrzi vidove kontrole za sve
kljucne oblasti vodenja finansija.

Primedba: ostali odeljci Provere ispravnosti su takode vazni vidovi kontrole. Na primer, prateca
dokumentacija dokazuje da je finasijska transakcija obavljena. Revizija finansijskog izvestaja
je najbitniji vid kontrole za menadzere, jer osigurava pracenje svih troskova.

Uglav- Pone-

Uvek Nikad
nom kad

Sva gotovina koja se Cuva u kancelariji, Cuva se u

2.1 A, 5 4 1 0
zakljucanoj kutiji ili u sefu.
Svi bankovni racuni glase na ime nevladine organizacije,

2.2 ) - 5 4 1 0
ne na imena pojedinaca.
Postoji pisano ovlas¢enje kojim Clanovi organizacije mogu

2.3 . v 5 4 1 0
da autorizuju troskove.
Svaka transakcija je autorizovana od strane ovlas¢enog

24 |3 Y . 5 4 1 0
Clana (Clanova) osoblja.
Osoblje proverava da su roba ili usluge koje kupuje

2.5 ; o - 5 4 1 0
nevladina organizacija dobijeni.
Nalozi za placanje se ne potpisuju pre nego Sto se popune

2.6 | detalji (ukljucujudi ‘primalac’ i ‘iznos’) i potpiSe prateca 5 4 1 0
dokumentacija.

27 Plate osoblja (uklucujuci avanse i kredite) potvrduju stariji 5 4 1 0

menadzer ili poverenik svakog meseca.
2.8 | Posao vodenja finansija je podeljen na vise zaposlenih 5 4 1 0
29 Dnevnik blagajne proverava svakog meseca osoba koja ga
) nije sastavila.

Dnevnik knjizenja se uskladuje sa glavhom knjigom

2.10 | barem jednom mesecno, da bi se proverilo da li su sve 5 4 1 0
transakcije ubacene u glavnu knjigu

Bilans u dnevniku blagajne se uskladuje sa fizickim

2,11 | . X 5 4 1 0
iznosom gotovine u kancelariji svakog meseca
Sva uskladivanja proverava stariji menadzer ili ¢lan

2.12 5 4 1 0
Upravnog odbora svakog meseca.

213 Svi fondovi kojima nevladina organizacija raspolaze su 5 4 1 0

uneseni u Registar fondova.

Za svaku podrucnu kancelariju predvida se obavljanje
2.14 | revizije jednom godiSnje, od strane kvalifikovanog 5 4 1 0
spoljasnjeg revizora.

2.15 Svake godine Upravni odbor (a ne osoblje) bira revizore

Ukupan rezultat za unutrasnju kontrolu
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Odeljak 3: Planiranje

A) Budzet

Budzet ima najvazniju ulogu u dobrom vodenju finansija. Da bi budZeti bio korisni, oni moraju
da budu uredni i kompletni. To znaci da oni treba da budu zasnovani na realnoj proceni aktivno-
sti koje se ocekuju i na realnoj proceni njihovih cena.

Uglav-

Pone-

Uvek Nikad
nom kad

Budzeti se pripremaju za sve troskove u okviru organizacije

3.1 . 5 4 1 0
svake godine.

3 Budzeti se pripremaju za svaki projekt pre nego Sto projekt 5 4 1 0

"~ | potne.

Budzeti se pripremaju kalkulacijom cena u predprojektnim

3.3 . } . S 5 4 1 0
aktivnostima, sto odgovara svim ciljevima.
BudZeti podrazumevaju dovoljno sredstava za placanje svih

3.4 . v 5 4 1 0
planiranih troskova.

35 Budzete odobrava Rukovodstvo organizacije. 5 4 1 0

B) Prognoza priliva novca

Prognoza priliva novca je vazna za budZet. Prognoza priliva novca Vam govori kada ce se desi-
ti prilivi i placanja. Cak iako Vam je poznato da cete dobiti 10.000 USD za projekt, ne mozete
poceti da trosite novac pre nego sto ga dobijete!

sledeci Sestomesecni period

Uvek Yglav- Pone- o
nom kad
3.6 Svakog meseca se priprema prognoza priliva novca za 5 4 1 0

C) Donatori

Donatori zele da postave odredene projekte sa odredenim budZetom. Ali, nevladine organizaci-
je ¢esto rade sa vise razli¢itih donatora u isto vreme. Veoma je vazno da se vodi racuna o tome
koji donator finansira koji projekt (ili deo projekta). Smatra se veoma losom praksom “poza-
jmljivanje" novca od jednog donatora, sa jednog projekta za drugi projekt. U stvari, to je obic¢no
nedozvoljeno. Uzimanje novca od dva razli¢ita donatora za jedan isti trosak je nedopustivo.

donator obustavi finansiranje.

Uvek Uglav-  Pone- Nikad
nom kad

IzvesStaj se priprema tako da pokazuje koji donator

3.7 ) ) v 5 4 1 0
pokriva koje troskove.
Postoji dovoljno sredstava koja pokrivaju sve troSkove

3.8 P ; 5 4 1 0
rada organizacije i projekata.
Razli¢iti donatori ne mogu pokrivati iste troSkove istog

3.9 X “ . S 5 4 1 0
projekta (poznato kao “duplo finansiranje”).

3.10 Organizacija moze da nastavi da radi i u slucaju da jedini 5 4 1 0

Ukupan rezultat za planiranje
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Odeljak 4: Izvestaji

Menadzeri, ¢lanovi Upravnog odbora i donatori se u procenjivanju finansijske pozicije odredene
organizacije oslanjaju na finansijske izvestaje.

Menadzerima su potrebni uredni unutrasnji izvestaji da bi znali na Sta je novac potrosen i da li
ima dovoljno sredstava da se isplate zarade i racuni koji dospevaju u slede¢im mesecima.
Donatorima su izvestaji potrebni da bi pratili Vasu upotrebu njihovih sredstava - oni mogu da
prekinu finansiranje ukoliko ne dobiju izvestaje! Vlada, takode, obicno Salje zvani¢ne zahteve
nevladinim organizacijama da joj podnesu finansijske izvestaje.

Kao minimum, mesecni finansijski izvestaj treba da sadrzi izvestaj o svim prilivima i troskovi-
ma napravljenim u toku meseca, kao i iznos novca koji se ¢uva u gotovini i u banci. Drugi vazni
finansijski izvestaji sadrze: izvestaj o stvarnim troskovima u odnosu na budzet; prognozu prili-
va novca, kao i izvestaj koji prikazuje koris¢enje sredstava dobijenih od svakog donatora.

Uvek Yglav- Pone-
nom kad

Svakog meseca visi rukovodilac pregleda i odobrava

4.1 bt . 5 4 1 0
finansijske izvestaje.
Rukovodstvo dobija uredne izvestaje sa monitoringom

4.2 | budzeta u roku od dve nedelje od zavrSetka svakog 5 4 1 0
meseca.

T T - 5

43 Realvno prekoracenje svakog budzeta iznosi do 10% 5 4 1 0
budzeta.
Nadzorni odbor vrsi reviziju finansijskih izveStaja na svakih

4.4 | . X 5 4 1 0
sest meseci.
Rukovodstvo (kao i osoblje zaposleno u finansijama) zna

4.5 S . 5 4 1 0
koje izvestaje treba da podnose donatorima.
Finansijski izvestaji se podnose donatorima u

4.6 . ST 5 4 1 0
odgovaraju¢em obliku i na vreme.
Finansijski izvestaji se podnose odgovarajuc¢im viadinim

4.7 . ., S 5 4 1 0
sluzbama u odgovaraju¢em obliku i na vreme.
Unutrasniji izvestaji za rukovodstvo su uskladeni sa

48 | . "o L o . 5 4 1 0
izvestajima za donatore i izvestajima koiji se salju vladi.

Ukupan rezultat za izveStaje
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Odeljak 5: Osoblje

Dobro vodenje finansija se zasniva na dobrom osoblju. Osoblje treba da bude pravilno
osposobljeno i da bude u stanju da obavlja sve opisane duznosti. To podrazumeva da rukovodi-
oci programa (koordinatori) treba da poznaju vodenje finansija isto tako dobro kao i osoblje
koje radi u finansijama.

Uvek Nikad
nom kad

U nadzornom odboru postoji osoba koja je osposobljena

5.1 : . 5 4 1 0
da nadgleda sve finansijske poslove.
Osoblje zaposleno u finansijama poseduje znanje

5.2 | (i kvalifikacije) potrebne za obavljanje svih finansijskih 5 4 1 0
poslova.
Postoji dovoljan broj zaposlenog osoblja da bi se obavili

5.3 . oo . 5 4 1 0
svi finansijski poslovi.
Rukovodece i ostalo osoblje poseduju znanja iz oblasti

5.4 | finansija koja su potrebna za kontrolisanje i vodenje 5 4 1 0
budzeta.
Opis svakog posla ukljuCuje jasan izvestaj o duznostima

5.5 s o 5 4 1 0
finansijskog upravljanja.
Za celokupno osoblje predvideni su treninzi i podrska koja

5.6 | je potrebna za obavljanje njihovih poslova u vodenju 5 4 1 0
finansija.

Ukupan rezultat za osoblje
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Podsetnik

Odgovori su:
Odgovor Objasnjenje Rezultat
Uvek tac¢no Tacno u 100% slucajeva 5
Uglavnom tacno | Tacno u preko 80% slucajeva 4
Ponekad tacno Tacno u 20% - 80% slucajeva 1
Nikad tacno Tacno u manje od 20% slucajeva 0

Tumacenje Vaseg rezultata

Zabelezite rezultat za svaki odeljak u ovoj tabeli. Zatim ga uporedite sa kolonama na desnoj
strani da bi ste procenili sa kolikim rizikom se suocCavate.

Odeljak Vas Visoki Srednji Nizak

rezultat stepen stepen stepen

rizika rizika rizika

1. Osnovni sistemi 0-35 35-45 45 - 55

2. Unutrasnja kontrola 0-45 45 - 60 60 - 75

3. Planiranje 0-30 30 - 40 40 - 50

4. Izvestaiji 0-20 20 - 30 30 - 40

5. Osoblje 0-20 20-25 25-30
Ukupan rezultat 0-150 150 - 200 200 - 250

Ukupan rezultat je preko 200

Ukoliko je Vas rezultat preko 200, vi radite dobro! Vase vodenje finansija je u dobrom stanju.
Rizik da ne budete spremni da obavite svoj rad zbog finansijskih problema je nizak. Ipak, ne
mozete sebi dozvoliti da se opustite. Svaka nevladina organizacija treba da tezi da dostigne
rezultat od 250 poena!

Ukupan rezultat je izmedu 150 i 200

Ukoliko je Vas ukupan rezultat izmedu 150 i 200, vase vodenje finansija nije tako lose, ali nije
ni najbolje. Ovde postoji srednji stepen rizika da vas finansijski problemi ometu u obavljanju
vasih poslova. To je razlog da se zabrinete i da povedete racuna. Rukovodstvo hitno treba da
obrati paznju na pitanja na koja su dobijeni odgovori sa niskim rezultatom ("visok stepen rizika").

Ukupan rezultat je ispod 150

Ukoliko je Vas ukupan rezultat manji od 150, vi imate ozbiljnih problema. Vase vodenje finansi-
ja nije dobro. Postoji visok stepen rizika da ¢ete se suociti sa finansijskim problemima u bliskoj
buduénosti: fondovi mogu biti zloupotrebljeni, donatori mogu obustaviti finansijsku podrsku, ili
vi necete imati dovoljno novca da isplatite plate sledeceg meseca.

Rukovodstvo i clanovi/ce Upravnog odbora trebalo bi da hitno odrze sastanak na kome bi se
diskutovalo o poboljsanju situacije. Trebalo bi da Sto hitnije razmislite o eventualnoj pomoci
sa strane. To treba uraditi ODMAH!

Napomena: nizak rezultat u bilo kom odeljku ukazuje na ozbiljan rizik, ¢ak i u slucaju da
je ukupan rezultat dobar. Svaki od odeljaka je od presudne vaznosti za vodenje finansija!

95



Literatura

"Practical Financial Management for NGOs - Getting the Basics Right", Course Handbook,
Produced by Terry Lewis for MANGO (Management Accounting for Non-governmental
Organisations), Revised and updated June 2003.

Mango Accounting Pack (www.mango.org.uk)

"Building NGO/ CBO Capacity through Developing and Managing Financial Resources, Part One,
Concepts, Strategies and Systems”, pripremio Fred Fisher i saradnici za United Nations Centre
for Human Settlements (Habitat)

"Building NGO/ CBO Capacity through Developing and Managing Financial Resources, Part Two',
Management and Training Design Tools”, pripremio Fred Fisher i saradnici za United Nations
Centre for Human Settlements (Habitat)

"Sve o upravljanju”, Uspesno upravljanje dobrovoljnim (nevladinim) organizacijama i lokalnim
grupama, autorka Sandi Adirondak, izdavac originala London Voluntary Service Council, prevod
i Stampa Gradanske inicijative, 2002.

Arhiva i finansijska evidencija Gradanskih inicijativa

96



