PRIRUCKA
PODNIKANIA
NEZISKOVYCH
ORGANIZACII

Ako vytriedit podnikatelské napady

(alebo ako vypracovat predbeznu $tudiu realizovatelnosti
podnikatelského zameru)

Ako sa spravne rozhodnut, ¢i realizovat konkrétne podnikanie

(alebo ako vypracovat stadiu realizovatelnosti)

Co treba zistit predtym, ako za¢nete podnikat

(alebo ¢o dat do podnikatelského planu)

©

NESST

Nicole Etchart, Lee Davis, Joanna Messing (NESsT)
Peter Gustafik (PDCS)

y 4

Zdruzenie PDCS

Partners for Democratic
change Slovakia



Prvé vydanie.

Vydalo Centrum prevencie a rieSenia konfliktov,

Partners for Democratic Change Slovakia,

s finan¢nou podporou Charity Know How a British Know How Fund,
v roku 2001 ako svoju 8. publikdciu.

Autori: Nicole Etchart, Lee Davis, Joanna Messing, Peter Gustafik
Graficky dizajn: Calder - design community

Obdlka: Calder - design community

Jazykovd redaktorka: Jana Klagova

ISBN: 80-968095-8-X



PODAKOVANIE

Prirucka podnikania neziskovych organizdcii vznikla zaslu-
hou dlhodobej spoluprdce PDCS (Partners for Democratic
Change Slovakia) a NESsT (Nonprofit Enterprise and Self-susta-
inability Team). Pri jej zostavovani a tvorbe som vyrazne cerpal
z materidlov americkych autorov (Lee Davis, Nicole Etchart
a Joanna Messing), ktoré som prispdsobil podmienkam na
Slovensku.

Svojimi pozndmkami, trpezlivym a kritickym ¢itanim ruko-
pisu a diskusiami mi vel'mi pomohli kolegovia z PDCS Dusan
Ondrusek, Kaja Mikova a Rendta Ferstlova.

Chcel by som sa osobitne podakovat aj Charity Know How
a British Know How Fund Bratislava, ktori umoZnili vydanie
tejto publikdcie.

Peter Gustafik






OBSsAH

Uvod
a. Ciel prirucky
b. Rizikd samofinancovania
c. Niekolko postrehov

1. kapitola: Podnikatel'ské planovanie v neziskovej organizacii
a. Ciele podnikatelského pléanu
b. Fazy podnikatelského planovania v neziskovej organizacii

2. kapitola: Kontext samofinancovania
a. Samofinancovanie a stratégia udrZatel'nosti organizacie
b. Naklady a vynosy ,fundraisingu” a samofinancovania

3. kapitola: Ako ziskat podporu na samofinancovanie
a. Ako porozumiet désledkom samofinancovania
b. Zasady etického postupu pri samofinancovani MVO

c. Hodnotenie schopnosti organizécie podujat sa na samofinancovanie

z finan¢ného hladiska

d. Definicia organiza¢nych a finan¢nych cielov samofinancovania

4. kapitola: Stratégia samofinancovania
a. Vypracovanie kritérii pre volbu stratégie samofinancovania

b. Opisanie hlavnych schopnosti a zru¢nosti pracovného timu
c. ,Inventdra” jestvujicich a novych moZnosti samofinancovania
d. Vypracovanie predbeZnych 3tadii realizovatelnosti troch napadov

5. kapitola: Realizovatel'nost stratégie
a. Vypracovanie 3tddie realizovatelnosti
b. Konecné rozhodnutie a ziskanie sdhlasu

6. kapitola: Podnikatelsky plan

Zhrnutie
Literatura

PDCS « 2001

10
1
13

15
15
17

19
22
22

25
25
28

30
39

43
43
44
45
48

53
53
64
65

67
69






PRIRUCKA PODNIKANIA 3
NEZISKOVYCH ORGANIZACI{ Uvob

Uvop

Ako moZu byt vedla seba pojmy ZISK a DOBROCINNOST? Ako sa neziskové orga-
nizdcie maju stavat k zisku, podnikatel'skému mysleniu a konaniu? A komu ma slazit
tato publikacia?

Prirucka je urcend pre neziskové organizdcie. Je o peniazoch a stcasne o hodno-
tach. Je o tom, ako peniaze, hodnota a schopnost pomdhat, mozZu byt v sulade. Priestor,
v ktorom neziskova organizdcia funguje, podobne ako v pripade firiem, vytvéraju l'udia,
institucie i socidlne a Zivotné prostredie. Tento priestor charakterizuji okrem ,hracov”
aj ich rozmanité vdzby a transakcie.

Je to priestor dynamiky, neustdlej zmeny a pohybu. Neustdva v iom vymena mys-
lienok, komunikdcia hodnoét, ani zmena vlastnictva hmotného majetku. Oproti firme
je tu vSak podstatny rozdiel. Neziskova organizdcia zameriava svoje usilie na iny ciel,
ako je zveladovanie hmotnych statkov majitela firmy ¢i investora. S malym vel'kodus-
nym zveli¢enim by sme mohli povedat, Ze neziskovéd organizacia svojim fungovanim
vytvara rovnovahu socidlneho a Zivotného prostredia. Vo vicSine pripadov pretvara
l'udské aj materidlne zdroje do nefinan¢nych vystupov. Vstupnymi zdrojmi byvajua dary,
prispevky z verejnych prostriedkov alebo peniaze ziskané vymenou za sluzby alebo pro-
dukty. Prave poslednd moznost je to, ¢o nds zaujima. O nej je aj tato prirucka.

Ak by sme sa chceli vyjadrit stru¢ne a u¢ebnicovym spésobom, znelo by to asi takto:
Vymena vlastnej ponuky za finan¢né zdroje v priestore nazyvanom trh poméha orga-
nizdcii udrzat Zivy kontakt so svojim $ir§im okolim, priebeZne prehodnocovat vlastné
postavenie i kapacitu. Ak prebieha spravne, md aj priamy pozitivny vplyv na finan¢nu
stabilitu organizacie.

Nuz tol'ko na tivod o zamerani tejto prirucky.

Skdsme si este stru¢ne objasnit dva pojmy, ktoré budeme pouzivat na nasledujucich
strandch vel'mi Casto: peniaze a samofinancovanie.

Co znamenajt peniaze v podnikatelskom svete? St vyjadrenim a vymennym pro-
striedkom vynaloZenej energie. Tok penazi sa uskutoctiuje iba vtedy, ak je vola vstupo-
vat do vzajomnych obchodnych vztahov. Niekedy je to v3ak aj naopak: peniaze (alebo
ich nedostatok) motivuja l'udi, aby pracovali, ucili sa nové veci, aby ,nezaspali na vav-
rinoch”. Pre podnik sd peniaze, resp. zhodnocovanie investovaného majetku hlavhym
ucelom existencie, ktorému prispdsobuje svoju ponuku na trhu, pocet a zloZenie
zamestnancov, stratégiu aj svoju viziu.
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Pre neziskovu organizaciu su peniaze jednym zo vstupnych zdrojov, potrebnych na
dosiahnutie poslania. Tym poslanim nie je dosahovat vy3si finan¢ny prijem ako vydaj.
Na rozdiel od firmy, za mnohé vstupy do neziskovej organizacie nie je potrebné platit,
ani po ich transformadcii za ponikany vysledok platbu vyZadovat. Z hladiska tzko poni-
maného trhu by sa dokonca dalo povedat, Ze neziskové organizacie sa spravaja akosi
yneraciondlne”, proti logike tradi¢ne definovnej ,trhovej ekonomiky“. Neziskové orga-
nizdcie nedodrZuju pravidlo priradovania takej ceny veciam, ktord zodpovedad ich hod-
note. Na rozdiel od ,striktného” trhu pracuju s hodnotami bez toho, aby im priradova-
li zodpovedajicu cenovku. Vo svojom jednani istym spdsobom obchéadzaju beznu
periaznu menu.

Co v takomto kontexte znamena samofinancovanie alebo podnikanie neziskovej
organizdcie? Ide o vstup do podnikatel'ského sveta s ponukou. Neziskovd organizdcia
vstupuje na trh s cielom vymenit sluzbu alebo produkt za trhovi cenu. Zaroven je viak
- na rozdiel od podniku - vopred dané, ako sa s finan¢nym prijmom naloZi. Bez ohla-
du na droven zisku alebo straty, vysledok hospodarenia zostdva radostou a starostou
organizacie. Nikdy nie je presunuty na fyzické osoby. Ani okamZite, ani neskor. Preco
potom podstupovat riziko podnikania? Kde je motivécia, na zdklade ktorej sa ludia
,vloZia“ do takéhoto typu podnikania? Co l'udi vedie k investovaniu vel’kej energie do
podnikania, ak pred sebou nemaju perspektivu osobného finan¢ného zisku? D4 sa to
pochopit iba vtedy, ak zohladnime samotny zmysel existovania neziskovej organizacie.
Jej zamestnanci, alebo aspon vedenie, rozumeji poslaniu a prijali fakt, Ze na jeho
naplianie st potrebné zdroje, ktoré je nutné ziskat. Ci st vstupnymi zdrojmi dobrovol-
nici, praca platenych zamestnancov, technické vybavenie alebo nieco iné¢, ich ziskanie
si vyZaduje isté usilie napr. vo forme , fundraisingu”. Ani v tomto pripade nie je vak pre
vedenie ani ostatnych zamestnancov finan¢né ohodnotenie hlavnou motivaciou ich
sndh. Ak by to tak bolo, pravdepodobne by uZ pracovali vo firme. V pripade podnika-
nia neziskovej organizicie je teda financny zisk iba druhoradym cielom, ktory sa priro-
dzene podriaduje hlavnému tcelu organizdcie - jej poslaniu. Peniaze ziskané z podni-
katelského zdmeru teda nie sui v neziskovej organizicii cielom, ale prostriedkom na
dal3ie pouZitie.

Samofinancovanie v kontexte tejto broZiry oznacuje stratégiu neziskovej organiza-
cie vytvorit vlastny prijem s ciefom posilnit svoje poslanie. Ide o podnikatel'ské zamery
v sulade s poslanim, ale aj o tie, ktoré s nim nesuvisia:

+ Clenské: ro¢né poplatky, ktoré neziskova organizicia ziskava od svojich ¢lenov za isté
sluzby alebo vyrobky. V mnohych pripadoch platia ¢lenovia tieto poplatky v ocaka-
vani sluZieb a ¢iasto¢ne podporujt hlavnu ¢innost organizacie. Clensky poplatok sa
podoba prispevku jednotlivého darcu. Pravdepodobne ide o ¢asovo nendro¢nu stra-
tégiu, hoci vadSinou aj o mdlo vynosnd.

* Predaj sluzieb: poplatok, ktory neziskovd organizdcia ziskava za vykon sluzby.
V mnohych pripadoch cenu sluZby dotuje sikromny dar alebo verejny grant, preto-
Ze bez tejto ,dotdcie” by bola cena prili§ vysoka pre hlavnych klientov neziskovej
organizdcie. V inych pripadoch je cenova Struktira postavena tak, Ze niektori zdkaz-
nici platia vy$8iu sumu a umoZiiuju tak organizdacii ponuknut socidlne slabsim rov-
naku sluzbu za niZSiu cenu. V takejto situdcii plati cielovd skupina organizdcie nizke
alebo aj nijaké poplatky. SluZzby ¢asto nadobtdaji zmluvnd formu, a preto niekedy
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nezarucuju dlhodoby prijem (podobne ako pri grantoch). Predaj sluZieb je pravdepo-
dobne ¢asovo najndro¢nejsia stratégia, ktord viak moze byt aj najvynosnejsia.

* Predaj vyrobkov: neziskové organizdcie produkuji najcastejSie publikdcie, tricka
alebo iné vyrobky suvisiace s jej poslanim a predavaju ich svojim klientom a sympa-
tizantom. MoZe ist aj o vyrobky, ktoré nesuvisia s poslanim, no ich vyroba ma viak
iny ciel' (napr. vytvorit pracovné miesta). Podobne ako pri predaji sluZieb zostdva
vyrobna cena produktu ¢asto nepokrytd (ak zahfiia cenu price), a preto je neraz doto-
vand grantmi.

* Vyuzitie nehmotného majetku: neziskové organizacie mozu ziskat prijem prendj-
mom vlastného nehmotného majetku (napr. poskytnutim svojho dobrého mena
v prospech istého vyrobku alebo sluZzby) moZzu poskytnit svoje dusevné vlastnictvo
za tantiemy alebo jednorazovy poplatok. VyuZitie nehmotného majetku moéze nado-
budat formu licen¢nych zmldv, patentov, autorskych prav a i. Takédto stratégia moZe
byt vynosnd, ale nesmie neopatrnym pouZitim ohrozit reputdciu organizdacie. Pri pri-
prave zmlav tohto charakteru je vhodné vyuzit sluzby pravneho poradenstva.

* Vyuzitie hmotného majetku: neziskové organizdcie moZu ziskat prijem aj prenaji-
manim svojho hmotného majetku, napr. nehnutelnosti alebo malo vyuZivaného
zariadenia. VyuZitie vlastného hmotného majetku modZe pre neziskovi organizadciu
znamenat stdly prijem. Ako pri nehmotnom majetku, aj v tomto pripade hrozi riziko
napr. nedbanlivého zaobchddzania alebo riziko poSkodenia. Je nevyhnutné, aby
neziskové organizdcie udrZiavali svoj majetok v dobrom stave (poloZku udrZby je
mozné zaratat do ceny prendjmu) a pri priprave zmluvy vyuZili prdvnu pomoc.

* Zhodnocovanie investicii: neziskova organizdcia moZe ziskat prijem zo zhodnoco-
vania svojich investicii. Kratkodobé vyuZitie docasne nepotrebnych programovych
prostriedkov a reinvestovanie takto ziskanych vynosov je jeden moZny sposob. Iné
organizacie si zaloZia rezervny fond pre pripad nedostatku hotovosti a zhodnocuja ho
investovanim. Dal$ou a dlhodobou stratégiou je tvorba zdkladiny. Hoci vi¢$ina nezis-
kovych organizdcii investuje momentdlne nepotrené prostriedky a ziskava tak vyno-
sy, iba malo z nich rie$i svoju dlhodobu finan¢nt udrZatelnost prostrednictvom
zékladiny.

Nie je nevyhnutné, aby kazdd z vy$Sie vymenovanych stratégii suvisela s poslanim
organizacie. V niektorych pripadoch za¢ne neziskova organizdcia pontkat novu sluzbu
alebo vyrobok svojim existujicim klientom, alebo ziska pre svoje existujice
sluZby/vyrobky novych klientov. M6Ze nastat aj situdcia, ked' sa organizéacia rozhodne
ponuknut celkom novid sluzbu/vyrobok tplne novym klientom. Cim viac sa viak
vzdiali od svojho poslania, tym vadcSie organiza¢né riziko podstupuje v pripade ne-
uspes$nej realizdcie podnikatel'ského zdmeru.
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Spektrum samofinancujucich ¢innosti neziskovych organizacii
Programové Existujuci Novy Existujuci Novy
cinnosti vyrobok/sluzba | vyrobok/sluzba | vyrobok/sluzba | vyrobok/sluzba
Existujaci Existujtci Novi klienti Novi klienti
klienti klienti
Sluzby Prijem priamo MVO ponukne | MVO ponukne | MVO ponukne
uvedené z programovej | svojim ¢lenom/ | sluzby (ktoré novym platia-
v stanovéch ¢innosti sympatizantom | vykonava cim klientom
neziskovej organizacie. novu sluzbu/ v ramci svojho | sluzbu, ktora je
organizécie. vyrobok. poslania) nova alebo
Priklad: . . .
) ) novym platia- nesuvisi
Priklad: Priklad:

Vzdelédvacia
environmen-
tdlna organiza-
cia poskytuje
Skolenia

a vydava
publikacie.

Vzdelavacia
environmental-
na organizacia
Uctuje poplatok
za svoje Skole-
nia a cenu za

svoje publikacie.

Vzdelavacia
environmental-
na organizacia
zacCne prevadz-
kovat vegeta-
riansku restau-
raciu a obchod
s environmen-
talnymi pro-
duktmi.

cim klientom.
Priklad:

Vzdeldvacia
environmentdl-
na organizacia
zacne firmam
pondkat $kole-
nia a poraden-
stvo o CistejSich
technolégiach.

s jej poslanim.
Priklad:

Vzdeldvacia
environmental-
na organizacia
zacCne poskyto-
vat sluzby
dizajnu webo-
vych stranok.

Ciel prirucky

Priru¢ka ma pomoct lidrom neziskovych organizacii pri pldnovani ¢innosti zamera-
nych na samofinancovanie alebo podnikanie. Je vysledkom dvojro¢ného vyskumu
NESsT (Nonprofit Enterprise Self-sustainability Team) v spolupréci s neziskovymi orga-
nizdciami v strednej Eurdpe a JuZznej Amerike. NESsT preskimal vnutorné aj vonkajsie
faktory, ktoré ovplyvriuji samofinancovanie neziskovych organizicii a jeho vplyv.
Vysledkom vyskumu bolo rozhodnutie, Ze tieto organizacie potrebuji pomoc 1) pri sta-
noveni a posilneni organiza¢nej kapacity - financnej aj nefinanc¢nej - na podnikanie
a 2) pri vybere podnikatel'ského zameru, ktory by bol financ¢ne realizovatelny a v sula-
de s poslanim organizacie.

Predpokladom tejto prirucky je, Ze ¢im lepSie je organizédcia pripravend na samofi-
nancovanie, tym bude schopnejsia celit rizikim a dosiahne nielen ciele vlastnymi pro-
gramami, ale aj posilni svoju udrZatel'nost. Hoci tu neplati nijaka zdruka, d4 sa povedat,
7e organizacia ma lep$iu Sancu vyprodukovat neviazané prostriedky bez poskodenia
vlastného mena, poslania, alebo podporovatelov, ak vie, kedy a ako zacat so samofi-
nancovanim a dokdZe spravne odhadnut, ¢i samofinancovanie nepredstavuje neprime-
rané riziko.

PDCS » 2001 10



PRIRUCKA PODNIKANIA 3
NEZISKOVYCH ORGANIZACI{ Uvob

Prirucka nepokryva vSetky oblasti podnikania neziskovych organizdcii. Organizacie,
ktoré sa rozhoduju, ¢i sa pustit na nelahku cestu podnikania, v§ak moZu tato priru¢ku
vyuzit najma v Case predbeZného planovania.

Faza predbezného planovania pozostdva z pochopenia, ¢o je to samofinancovanie,
aké moZe mat podoby, ¢i md organizacia dostato¢nu kapacitu podujat sa nan, ¢i samo-
financovanie dopliia klti¢ové hodnoty a zachovéava hlavné plany organizécie. Vyskum
ukazuje, Ze fdza predbeZzného pldnovania je asi najdoleZzitejsia. Buduci uspech samofi-
nancovania zdvisi od strategickych rozhodnuti, ktoré su prijaté v tomto bode procesu.
Viacerym prekdazkam, ktoré musi neskor neziskovd organizdcia vo svojom podnikani

prekonat, sa da predist spravnym rozhodnutim na zaciatku.
V prirucke preto hladdme odpoved na tri okruhy zdujmu:

1. ako vytriedit podnikatel'ské ndpady (alebo ako vypracovat predbeznu 3tudiu realizo-
vatelnosti);

2. ako sa spravne rozhodnut ¢i realizovat konkrétne podnikanie (alebo ako vypracovat
$tudiu realizovatelnosti);

3. ¢o treba zistit predtym, ako za¢neme podnikat (alebo ako sa pripravit na podnika-
tel'sky plan).

Rizika samofinancovania neziskovych organizacii su pocetné a casto vacsie ako tie,
ktorym sa vystavuje firma.

Rizikd m6Zeme rozdelit na niekol'ko Grovni. Pre nédzornost uvadzame priklady typov
rizik s ich metaforickym vyjadrenim a ukazkami viet, ktoré si moZno vypocut

v takychto situdciach:

1. Riziko odchylenia organiza¢nych zdrojov (,fenomén upachtenych charito-bizni-
smenov”). Cas zamestnancov a finan¢né zdroje sa odklanaji od programov orga-
nizdcie k samofinancovaniu, napr.: ,Tak radi by sme sa zdcastnili tych detskych
tdborov, ¢o sa chystdme usporiadat, ale jednoducho nie je ¢as... Zarobit na tie
tabory je riadna fuska...”

2. Riziko vyraznejSieho zamerania na podnikanie ako na poslanie (najma ak spolu
nesuvisia); (,fenomén zdmeny ciela a prostriedku”), napr.: ,Odkedy prevadzkuje-
me to knihkupectvo, uz sme vlastne skoro zabudli, naco sme ho zakladali...”

3. Riziko, Ze prostriedky ziskané podnikanim budd musiet byt pouZité na jeho
dalSiu podporu a nie na programy organizécie (,fenomén podnikatelského
samopoZierania”), napr.: ,Teraz, ked' sa kone¢ne zacina podnikaniu darit,
nemoZeme zisk len tak prerozdelit, to by znamenalo koniec podnikaniam, nie?

4. Riziko straty alebo zadlZenia (,fenomén dobroprajnosti na vlastny ukor”), napr.:
Dovtedy sme chceli poméhat bezdomovcom, kym sme sa Gplne nezadlZili
a zacalo hrozit, Ze k nim za¢neme patrit”.

5. Riziko straty alebo poskodenia dobrého mena neziskovej organizacie v zainte-
resovanych skupinach alebo Sirokej verejnosti (,fenomén straty dobrej povesti”),
napr.: , Kedysi nas prirovnavali k Sv. Augustinovi, dnes nam hovoria rezesi.”
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Ak organizécia dosiahne bod, ked’ ma dostato¢nu podporu zainteresovanych strédn,
ma vyjasnené ciele i o¢akdvania a rozhodla sa venovat dlhodobo samofinancovaniu,
musi si zvolit a vypracovat spravnu stratégiu. V uvodnej fize zvdZi rdzne moZnosti
samofinancovania, ktoré sa v sualade s jej poslanim a zodpovedaju vlastnej organizac¢nej
kapacite. Po tvodnom vyhodnoteni podnikatel'ského zdmeru zvaZi jeho realizova-
telnost a potencial naplnenia finan¢nych a nefinan¢nych cielov. Nasledne vypracuje
uaplny podnikatel'sky plan a zacne s jeho realizaciou. Iba premyslené a dokladné zhod-
notenie trhu dd odpoved na otdzky o kvalite, cene, konkurencii, prevadzkovych nékla-
doch a predovSetkym o ziskovosti. Jadro procesu stanovenia realizovatel'nosti zimeru
tvoria realistické finan¢né odhady. Na nich by malo byt zaloZené rozhodnutie, ¢i rea-
lizovat dany podnikatel'sky zdmer, alebo nie. Po vypracovani finan¢nych odhadov a zis-
kani podpory kl'acovych ziucastnenych strdn moZe organizacia pokracovat v tvorbe
uplného podnikatelského pldnu. ESte raz zdorazriujeme, Ze pldnovanie nie je zarukou
dspechu, ale zniZuje riziko a poméha neziskovej organizécii reagovat na poziadavky
samofinancovania.
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Niekol'ko postrehov

Strach z finan¢nych zalezZitosti

Ciefom prirucky je poméct fludom z neziskovych organizécii zistit, ¢i je ich orga-
nizdcia financne pripravend na samofinancovanie a ¢i je ich zvoleny podnikatelsky
zamer financne Zivotaschopny. Mnohi z nas, ktori pracujeme v neziskovom svete, sa
necitime pohodlne, ked’ mame rozprévat o finan¢nych zéleZitostiach, alebo na nich
pracovat. Ako v3ak ukdze aj tato prirucka, finan¢né sicasti podnikania neziskovych
organizacii nie st Ziadnou zloZitou vedou. Vac3ina z nds sa s nimi denne stretava. Aj
neziskové organizacie si vedd Gcty o vydavkoch a aby mohli pokracovat vo svojich
programoch a platit ndklady na vlastna spravu, musia dosahovat kladné vysledky vo
vykaze prijmov a vydajov. Hlavny rozdiel spociva v tom, Ze tento proces treba pri-
sposobit tak, aby zohladnoval aj podnikatelské aktivity. NajdoleZitejsi dovod preco
podnikat, je vytvorit prijem navySe. Preto je viac nez dblezité zhodnotit hned na
zaciatku, Ci to zvoleny podnikatelsky zdmer dokaZe, za aky cas, a ako ho bude mozné
monitorovat po Gspesnom spusteni. Finan¢ny proces a format uvedeny v tejto priruc-
ke ndm to umozni.

Podnikanie v sulade s poslanim; podnikanie nestvisiace s poslanim

Kazdé organizécia bude mat rozne kritéria pri zhodnocovani vplyvu samofinan-
covania na jej poslanie a programy. Kone¢nym cieflom samofinancovania je vytvorit
pre organizaciu prijem, aby mohla efektivnejsie napiiat svoje poslanie. To sa da
dosiahnut priamo podnikanim, ktoré stvisi s poslanim a priamo naplifia jeho ciele.
Da sa v3ak dosiahnut aj nepriamo, v pripade, ak prostriedky ziskané z podnikania sd
dostato¢né na podporu programov napliiajtcich poslanie organizéacie. Ak viak pri-
jem z podnikania presne pokryva naklady, podnikanie ma zmysel iba vtedy, ak je
v stlade s poslanim.

Prili§ mnoho planovania

Zamerom tejto prirucky je pomoct neziskovej organizacii pripravit sa na samofi-
nancovanie. KedZe vaciina tychto organizacii ma obmedzené financné a ludské
zdroje, bude pre ne tazké vyhradit si na planovanie zodpovedaijdci ¢as. Treba si viak
uvedomit, Ze proces planovania sa rozvija postupne, vo fazach. Analyza financ¢nej
a organizacnej pripravenosti vedie k odhadnutiu predbeZnej realizovatel'nosti
(cielom je vybrat spravny podnikatelsky zémer z viacerych moZnych) a téd vedie
k zhodnoteniu (cielom je podloZzit faktmi, ¢i je vybrany zamer realizovatelny a Zivo-
taschopny). Nakoniec nasleduje faza ukoncenia podnikatelského planu. DoleZité je
zacat v malom a ak su ukazovatele pozitivne, tak pokracovat. Takymto sposobom sa
vam nestane, Ze investujete ¢as do podnikatelského planovania zameru, ktory nie je
v stlade s vasim poslanim a cie'mi, alebo ktory nie je reélny. PravdaZe, pocas plano-
vacieho procesu budete v jednotlivych fazach pouZivat aj informacie, ktoré uz mate
a nebudete zacinat odznova. MnoZstvo zozbieranych informacii zohrava tiez déleZi-
td dlohu. Budete sa musiet ubezpecit, Ze ich méte dostatok na kvalifikované rozhod-
nutie, ale nikdy nebudete mat odpovede na Uplne vietky otazky. Skor ¢i neskor
budete musiet prijat isti mieru rizika a podnikatelsky zamer zacat realizovat.
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PODNIKATELSKE PLANOVANIE V NEZISKOVE])
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Ciele podnikatelského planu

Plan podava obraz o tom, kto sme, na aky trh sa chystdme vstapit, s akym vyrob-
kom/sluzbou, kto uZ na trhu je, akych l'udi s akymi zru¢nostami budeme potrebovat na
dosiahnutie uspechu a kol'’ko to bude stat financii do momentu, kym ndm nase podni-
kanie za¢ne vytvarat prijem.

Podnikatel'ské pldnovanie nesldZi na to, aby znicilo nadSenie z podnikania. A finan-
¢ny pldn nemad pripravit organizdciu na finan¢nd diétu. Podnikatel'sky plan je viac
ako dokument - pri jeho tvorbe sa totiZ vzdeldvaju viaceri l'udia, ktori budd podnika-
telsky zamer realizovat. Vysledkom je viak najmi dokument, ktory organiziciu upo-
zorni na zjavné aj neocCakdvané ndastrahy a poskytne istotu, Ze vloZené investicie sa
nestratia bez uzitku, kvoli zanedbaniu predvidatel'ného rizika.

Podnikatel'sky plan ddva odpovede na otdzky sucasnych alebo aj budtcich veri-
telov, sponzorov a darcov:

 DokéZe tito organizdcia z vlozenych 100.000 Sk ziskat 120.000 Sk alebo 150.000 Sk?

* Je produkt alebo sluzba, s ktorou prichddza, Ziadana na trhu? Maju potencialni zdkaz-
nici na ne peniaze?

» M4 organizdcia kapacitu zabezpecit vyrobok/sluzbu v kvalite a mnoZstve poZadova-
nych zdkaznikmi?

» DokaZe organizicia predat vyrobok/sluZzbu za viac, ako minula na naklady?

* Je tento podnikatelsky zdmer zranitel'ny z hladiska legislativneho (licencie, povole-
nia...), finan¢ného (kolisajuca cena vstupov), trhového (lepsi marketing konkurenc-

1%

ného vyrobku) alebo z hladiska l'udskych zdrojov (odchod kli¢ového zamestnanca)?

Odpovede na tieto otdazky nie je mozné ziskat za tyZden. VyZaduju si prieskum trhu,
analyzu vysledkov, vyvoj vyrobku/sluZby, vyber pracovného timu, odhad finan¢nych
tokov, ale aj zabezpecenie povoleni. Je to viactyZdniova praca pre viacerych l'udi roz-
neho zamerania. Ked'Ze ziskat a spracovat potrebné informdcie si ¢asto vyZaduje znac-
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nu finan¢nd, ¢asovu a l'udskd investiciu, podnikatel'ské plany majui doverny strategic-
ky charakter. Ak padnu do nesprdvnych ruk, strategické rozhodnutia zaloZené na nich
moZu stratit na dcinnosti alebo aktudlnosti.

PInd verzia podnikatelského pldnu nie je urcend verejnosti — sliZi najmaé spravnej
rade, manazmentu organizdicie a potencidlnym investorom. Hlavné zdvery by vSak
mali byt zndme a pouZivané v praxi kazdym ¢lenom organizécie.

Co nemozno alebo neradno robit bez podnikatel'ského planu? Nakdpit zariade-
nia na vyrobu nového vyrobku v nadeji, Ze sa uplatni na trhu; objednat a zaplatit mate-
ridl alebo sluzby od dodévatelov a nepodloZene pritom dufat, Ze trh na nasu ponuku
zareaguje a vyrobok pdjde na odbyt za cenu ndkladov a marze; predpokladat trvaly zau-
jem o uspe$ny vyrobok. Tieto tiché predpoklady musi organizacia porovnat s realitou
skor, ako urobi vstupnu investiciu. Jedine tak dokdZe odhalit, v ¢om sa jej ponuka zho-
duje s oc¢akdvaniami zdkaznikov a do akej miery maju ludia zdujem o vyrobok a moz-
nost ho zaplatit.

Pozrime sa teraz, na ktoré nevyslovené predpoklady reaguju jednotlivé casti pod-

nikatel'ského planu:

Cast podnika-
telského planu

Vychodiskova situacia
— uvaZovanie

Tiché (a nie vZdy spravne)
predpoklady

Prieskum trhu
Profil zakaznika
Finan¢ny pléan

Sami takyto vyrobok potrebu-
jeme, ale nikto ho dosial’ ne-
ponuka za prijatel'nd cenu.
Toto je nasa prileZitost vyplnit
medzeru na trhu, ved’ takyto
napad musi uspiet — potvr-
dzujli nam to v3etci kamarati.

Dokéazeme znizit naklady na
taku mieru, aby sme boli
ziskovi a vyrobok zaujimavy.
Na trhu existuje diera —
tento segment predstavuje
dostatocny pocet ludi
ochotnych a schopnych
vyrobok zaplatit.

Investi¢né naklady
Ludské zdroje
Prieskum trhu

Kdpme stroj na ohybanie pru-
tia, kym nam ponukaja 20%
zlavu. Clenovia nagho zdruZe-
nia kone¢ne budd méct robit
to, ¢o uz dlho hovoria, Ze by
ich bavilo — vyrabat pratené
darceky na preda;.

Clenovia budd ochotni
pracovat za nizku odmenu
alebo aj bez nej. Darceky
dokéZeme presadit

u distribdtorov alebo pria-
mo v predajniach.
DokaZeme stroj splatit.

Licencie
Finan¢ny plan

Otvorme si Cajoviiu v naSom
klube. Ludia uvitajd prijemné
miesto na posedenie a ponu-
kneme im aj hudobné CD-
¢ka, na ktorych zarobime.

Na otvorenie a prevadzko-
vanie ¢ajovne dostaneme
povolenie. DokédZeme néjst
spolahlivého dodévatela
CD. Mame peniaze na
investiciu do registracnej
pokladne. K ndkupnej cene
CD si budeme moct tctovat
marzu. CD si budu ludia

kupovat, a nie ,napalovat”.
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Fazy podnikatelského planovania v neziskovej organizacii:

1. Zhodnotenie sily organizdcie, zhromaZdovanie ndpadov. Tejto fdze sa budeme pod-
robnejsie venovat v 3. kapitole.

2. Vypracovanie predbeZznych Stidii realizovatel'nosti (vyradit zamery, ktoré nemaju
perspektivu; odpovedat na otdzku ,¢o budeme robit?“). Tejto fize sa budeme pod-
robnejsie venovat v 4. kapitole.

3. Pre jeden-dva zdmery vypracovat Stidiu realizovatel'nosti, ktoré je podrobnejsia ako
»predbezna studia“ (definitivne rozhodnut o realizécii zdmeru; zodpovedat otazku
,ano, ¢i nie?*). Tejto faze sa budeme podrobnejsie venovat v 5. Kapitole.

4. Vypracovat podnikatelsky pldan (definovat postup, naro¢nost, zodpovedat otdzku
»ako na to?*). T4to faza je spomenutd v 6. kapitole.
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2. KAPITOLA
KONTEXT SAMOFINANCOVANIA

Ako zapada samofinancovanie do celkovej stratégie udrzatel'nosti
organizacie?

1.2 X 2

Samofinancovanie nevnimame ako oddelend, izolovanu stratégiu, ale ako kl'a¢ova
stiCast celkovej stratégie udrZatelnosti organizacie. Inymi slovami, organizacia musi
,mat poriadok” predtym, ako za¢ne uvaZovat o samofinancovani. Musi zvaZit vnutor-
né aj vonkajsie faktory, ktoré ovplyviiuju jej udrZatel'nost, a to skor, ako za¢ne vytvérat
stratégiu samofinancovania. Je nevyhnutné pozriet sa aj na sicasny stav financovania
organizacie a na vSetky moznosti jeho posilnenia.

Udrzatel'nost organizacie

Udrzatel'nostou organizicie oznacujeme jej schopnost napliiat svoje poslanie ¢o
najucinnejSim spdésobom. Puala Antezana z Arias Foundation v Strednej Amerike
oznacuje niekol'’ko faktorov, ktoré spoluvytvaraju udrzatelnost:

Identifikovanie jasnej vizie, poslania a hodn6t.

Dobra vnatorna sprava: miera ,vnitornej demokracie” v MVO; do rozhodovania by
mali byt zapojené vietky zlGclastnené strany a déraz by mal byt smerovany na
zamyslanu cielfovu skupinu.

Vynachdadzavost: moZnosti inovécie, tvorivost, predvidanie rizika.
Dopad: tvorba pridanej hodnoty, vytvaranie spolocenskej zékladne, naplfianie posla-
nia a zviditelfiovanie vysledkov. Pradve dopad c¢innosti neziskovej organizacie ju nako-

niec robi legitimnou.

Schopnost vytvarat vztahy s okolim: zru¢nost spoznavat a analyzovat faktory, sily
a trendy vo svojom okoli a, ak je to moZné, vytvorit aj dynamicky vztah s okolim.

Schopnost riadenia: existencia systémov pre strategické planovanie, vyhodnocova-
nie, monitoring a kontrolu.
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Strategické uvazovanie: neustale analyzovanie prostredia a vlastné seba-vyhodno-
covanie, poznanie vlastnych praktickych ako aj strategickych priorit, potrieb a svoj-
ho Specifického miesta v spolo¢nosti.

Schopnost obnovy: schopnost neustéle sa ucit, posilfiovat kultdru zmeny
a flexibilnost.

Transparentnost a zodpovednost: kontrola napliania ciefov, hodnét a principov,
zverejnenie informécii o vlastnych postupoch a vysledkoch pre ciefovd skupinu
i irSiu verejnost.

Zruc¢nosti advokacie: schopnost vyjednavat, formulovat argumenty, podévat
a presadzovat néavrhy.

Finan¢na udrZatel'nost

Finan¢nd udrzatel'nost znamend omnoho viac, ako mat dostatok financii. V skutoc-
nosti oznacuje finan¢na udrZatenost schopnost organizdcie zaistit dlhodoby a roz-
norody prijem, aby mohla vykondvat ¢innosti v duchu svojho poslania. Kl'i¢om k fi-
nanc¢nej udrZatelnosti je roznoroda skladba prostriedkov, z viacerych zdrojov
rozneho typu, z ktorych asporn niektoré st dlhodobo garantované. Organizacia potre-
buje neviazané prostriedky, ktoré moZe pouZit na ¢innosti nepokryté tradi¢nymi grant-
mi. Potrebuje urcity grantovy prijem, aby mohla spustat nové projekty. Potrebuje aj
prostriedky na vlastny rozvoj. V idedlnom pripade ma aj prostriedky, ktoré nespotrebu-
va, ale investuje, aby sa zabezpecila do budicnosti. Pri uvaZzovani o ,spravnej” skladbe
prostriedkov sa nedd pouzit Ziadny vieobecne platny model. Zavisi totiZ od silnych stra-
nok organizdcie, od jej kontaktov a dalSich faktorov spomenutych vyssie.

Samofinancovanie treba zvaZit prave v takomto ramci. Neziskovd organizacia by
mala zhodnotit svoju schopnost realizovat samofinancovanie aZ po tom, ako si vytvo-
rila stratégiu pre svoju celkovi organiza¢nd a finan¢nud udrZatel'nost. V samofinan-
covani treba vidiet jednu z moZnych alternativ, ktord dopliia stikromné alebo verejné
zdroje financovania.

Zhodnotenie udrZatel'nosti organizacie

Cvicenie: Do akej miery je vasa organizacia udrZatel'na?

Nasledujice cvicenie vdim ma poméct zhodnotit sicasny stav udrZatelnosti vasej
organizdcie z pohladu vndtornych a vonkajSich faktorov vplyvu na vasu kapacitu
naplriat poslanie. Clenovia pracovnej skupiny zaoberajiicej sa samofinancovanim
a dalsi kl'dcovi ludia zainteresovani do cinnosti organizacie by mali vyplnit nasledu-
juci formular.

Pri kaZdej polozke oznacte, Ci je po danej stranke vasa organizécia silnd, slaba alebo
priemerna:
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silnd priemerna slaba

1. Mdme jasné poslanie.

2. Nasi ¢lenovia, dobrovol'nici a zamestnanci
su organizacii oddani.

3. Mdme schopnost byt flexibilni
a prispdsobit sa zmenam vo svojom okoli.

4. Méame jasné, realistické strategické plany
ako dosiahnut nase poslanie.

5. Mdme schopnych zamestnancov
s vhodnymi zru¢nostami a sktsenostami.

6. Mdme schopné vedenie.

7. Mame efektivne, vysokokvalitné programy.

8. Nase programy maju dopad a tvoria
hodnotné vysledky.

9. Méme kapacitu pre sebaobnovu, prisposo-
benie a zmenu vlastnej organizdcie.

10. Mdme reputéaciu ako otvorend, eticky konaju-
ca, transparentna a zodpovedna organizacia.

11. Pracujeme v legislativnom a politickom pro-
stredi, ktoré ndm umoZiuje vykonavat nasu
¢innost bez prekazok.

12. Mdme na svoju pracu dostato¢né finan¢né
zdroje.

13. Mdme dobré vztahy s verejnym a sikrom-
nym sektorom.

14. Sme dobre zorganizovani, riadime seba
a vlastné programy efektivne a Gcinne.

15. Pri pouziti financnych zdrojov a pri rozhodo-
vani sme transparentni.

SPOLU (s¢itajte odpovede v kazdom stipci):

Ak je viac ako polovica odpovedi uvedena v stlpcoch ,silnd” alebo ,priemerna”,
organizécia je v relativne vyhodnej pozicii, aby zacala uvaZovat o samofinancovani.
Ak je vsak viac ako polovica odpovedi v stlpcoch ,premierna” alebo ,slaba”, orga-
nizdcia by urobila lepsie, keby odloZila samofinancovanie na neskér a svoju energiu
zamerala na posilnenie vlastnej organizacnej kapacity a pripravenosti na samofinan-
covanie.
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Porovnanie nakladov a prinosov fundraisingu a samofinancovania

Ak neziskova organizacia poznd zloZenie svojich prijmov, moze preskimat ndklady
a prinosy fundraisingu v porovnani s ndkladmi a prinosmi samofinancovania. Ked'Ze
kazdy typ stratégie prinaSa so sebou financ¢né aj nefinan¢né ndklady a prinosy, ide
o pomerne zlozité cvicenie. Nie je jednoduché predpovedat, aké hodnoty nadobudnu
niektoré premenné pocas samotnej realizdcie. Treba si ich viak byt vedomy vo vieo-
becnejsej rovine. Neskor, pri uvodnych krokoch k samofinancovaniu, budi musiet
neziskové organizacie vypracovat Studiu realizovatel'nosti, v ktorej preskimaju viacero
podnikatel'skych zdmerov a vylicia tie, pri ktorych nédklady prevysia prinosy.

Cvicenie: Zhodnotenie ndkladov a prinosov fundraisingu a samofinancovania
Oznacte, prosim, ¢i podla vés ostatné formy fundraisingu (napr. s ciefom ziskat vlaa-

ne granty, statne prispevky atd".) spotrebtvaju viac (>), rovnaké mnoZstvo (=) alebo
menej (<) ndkladov, casu ako samofinancovanie:

Naklady Potrebny | PoZiadavky | Obmedze- | DiZka ¢asu, | Konkuren-

na ziskanie| cas na ma- nia klade- | pocas cia s inymi
1 Sk zamest- nazment |néna ktorého st | neziskovy-
nancov (podava- | pouzitie prostriedky | mi orga-
nie sprav | zdrojov dostupné | nizaciami
a Ziadosti) o zdroje

Pri prispevkoch zo 3tat-
nych prostriedkov:

Je/sd >, <, alebo = ako
pri samofinancovani

Pri prispevkoch
od jednotlivcov :

Je/sd >, <, alebo = ako
pri samofinancovani

Pri grantoch z nadacii:

Je/st >, <, alebo = ako
pri samofinancovani

Pri prispevkoch od firiem:

Je/sd >, <, alebo = ako
pri samofinancovani

Iné (uvedte):

Je/st >, <, alebo = ako
pri samofinancovani

PDCS » 2001 22



PRIRUCKA PODNIKANIA
NEZISKOVYCH ORGANIZACI{ 2. KONTEXT SAMOFINANCOVANIA

Pre mnoho neziskovych organizdcii si poZadovany cas a nédklady na fundraising
dost vysoké, bez ohladu na zvolend stratégiu. Pri nedostato¢nom pocte zamestnancov
rychlo zistia, Ze vela ¢asu im spotrebuje prieskum darcov, rozosielanie listov, organizo-
vanie stretnuti, pripravovanie grantovych ndvrhov, komunikdcia s darcami a priprava
sprdv. Aj samofinancovanie - ¢i uZ s silade s poslanim, alebo nesuvisiace s poslanim -
je ndro¢né na cas. Zahfna tvorbu podnikatel'ského pldnu (vrdtane vypracovania vhod-
nej $tudie realizovatelnosti zdimeru a prieskumu trhu), zabezpecenie investi¢cného kapi-
tdlu, splnenie pravnych predpisov, stanovanie primeranej kombindcie kvality a ceny
vyrobku a potom tvrdu pracu, aby stratégia pokryla nédklady s riou spojené a zacala pro-
dukovat ,zisk”.

Tieto dve stratégie sa vSak odliSuju v type prostriedkov, ktoré produkuju. V pripade
grantov su prostriedky casto viazané na konkrétny projekt a neumoznuji mnoho flexi-
bility alebo pouzitia na sprdavu organizdcie alebo instituciondlnu podporu. Tento typ
zdrojov zvykne byt kratkodoby a ¢asto neobnovitel'ny. Prispevky od jednotlivcov zvyk-
nud byt flexibilnejsie a maja dlhodobejsi charakter, ale vyZaduju si ista kapacitu orga-
nizdcie na vybudovanie databazy dlhodobych darcov. To je ¢asto tazké v spolo¢nosti,
v ktorej md darcovstvo iba obmedzenu podobu. NavySe organizacie maju v tejto oblas-
ti médlo know-how. V pripade samofinancovania ide o prostriedky volné a dlhodobé.
Socidlne zamerané podnikanie moZe okrem toho dosiahnut dvojity ciel’ - vytvorit pri-
jem a zarovert napomoct poslaniu. PouZitie trhovo orientovanych stratégii viak moze
odviest pozornost neziskovej organizacie od jej poslania, alebo si mdze vyzadovat Spe-
cidlne zrucnosti, ktoré zamestnanci organizdcie nemaju. NavySe, komercné aktivity
podliehaju neustdlym zmendm na trhu ako aj zmendm ekonomickych podmienok.
Sprédvne vyvéZenie prijmov zo samofinancovania, napr. dlhodobej$imi investiciami, je
dolezité ako ochrana pred neocakavanymi zmenami.

Cvicenie: Porozumenie vztahu samofinancovania a poslania organizacie
Ak sa uZ zaoberdte samofinancovanim, zakruZkujte, prosim, kategdriu vasej
hlavnej samofinancujicej cinnosti. Ak sa nim zatial’' nezaoberdte, cvicenie vynechajte.

a) Prijem ziskavame priamo z programovych cinnosti a od nasej cielovej
skupiny.

b) Vytvorili ste novy produkt/sluzbu, ale predavate ich svojej existujtcej cielovej
skupine.

c) Predavate svoj existujici produkt/sluzbu aj novym platiacim klientom, ktori nie
su cielfovou skupinou vasich programov.

d) Vytvorili ste novy produkt/sluzbu. Preddvate ho novym platiacim klientom,
ktori nie su cielovou skupinou vaSich programov.

Otazky pre diskusiu: Znamenal vztah vasej hlavnej samofinancujicej cinnosti
a vasho poslania nejaku hrozbu pre vasu organizaciu? Verite, Ze mdte organizacnu
struktdru a kapacitu nevyhnutnu na vykon tejto cinnosti bez obmedzovania posla-
nia?
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Neexistuje Ziadne jasné a presné pravidlo, ¢i si md neziskovd organizacia zvolit
samofinancovanie, ktorym stcasne napliia poslanie, alebo také, ktoré s poslanim nesu-
visi. Analyza 45 neziskovych organizdcii z celého sveta zaoberajicich sa samofinan-
covanim (z dielne NESsT) ukdzala isty pozitivny stavis dspechu podnikatelského
zameru a jeho blizkosti k poslaniu. Existuje v8ak aj niekol’ko pripadov, ked’ neziskova
organizdcia dala samofinancovaniu Struktdru, ktord nemala nepriaznivy vplyv na
poslanie, hoci s nim priamo nesuvisela.
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~

A O

3. KAPITOLA
AKO ZiSKAT PODPORU
NA SAMOFINANCOVANIE

Po zhodnoteni vyhod a nevyhod samofinancovania v porovnani s fundraisingom,
je Cas, aby vaSa pracovnd skupina ziskala podporu kltdcovych zainteresovanych stran.
Ked' je organizécia uZ pripravend definovat stratégiu samofinancovania a zhodnotit jej
Zivotaschopnost, vedenie organizacie a kl'i¢ové zdacastnené strany (napr. spravna rada)
by mali toto rozhodnutie plne podporovat. Jednotlivé Casti tejto kapitoly uvadzaju, ako
zabezpecit etickost podnikania, jeho nekonfliktnost s hodnotami organizicie, ale aj

dosiahnutie finan¢nych cielov.
y

Ako porozumiet désledkom samofinancovania

Vari najdoleZitejSim rozdielom medzi samofinancovanim a fundraisingom je
vplyv na poslanie a hodnoty organizacie. Na rozdiel od grantov a darov, ktoré st veno-
vané na podporu poslania a programov organizacie, v pripade prijmu zo samofinanco-
vania to nemusi byt také jasné. Samofinancovanie predstavuje vstup na trh a zapoje-
nie sa do komercnych aktivit kvoli ziskaniu prijmu na podporu poslania organizicie.
Svojou povahou nemusi byt samofinancovanie nasmerované len na splnenie cielov
jednotlivych programov. Casto m4 pokryt naklady na administrativu alebo posilnenie
institacie - ¢innosti, ktoré neraz nie je mozZné tiplne zabezpecit grantmi ¢i darmi. Uz
svojim charakterom si samofinancovanie vyZaduje vstup neziskovej organizdcie na
pddu, o ktorej vie mdlo, a preto na niu vstupuje s neddverou a strachom. Tadto dilemu je
dolezité rozpoznat a uvedomit si ju od samého zaciatku.

Cvicenie: Je zisk zly?

Zhodnotte si trend vo vndtri vasej organizacie smerom k ziskovej cinnosti.
ZhromaZdite skupinu l'udi zainteresovanych do prace organizdcie a poZiadajte ich,
aby z nasledujiceho zoznamu slov oznacili jedno, ktoré by sa tam podla nich nema-
lo vyskytovat: LASKA, PENIAZE, POKOJ, STASTIE. Potom ich poZiadajte, aby vysvetlili
svoje uvaZovanie a volbu. Mnohi budid obhajovat svoj nédzor, preco do zoznamu
nepatri to, ¢i ono slovo. Cvicenie uzavrite tym, Ze jedinym slovom, ktoré do zoznamu
nepatri je STASTIE, pretoZe obsahuje pravopisnti chybu. V skutocnosti potrebujeme
lasku, peniaze, pokoj aj Stastie, aby sme mobhli viest pInohodnotny Zivot.
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Cvicenie: Definovanie poslania organizdcie a jej hodnét; definovanie désledkov
samofinancovania

Ako sme uZ spomenuli, pred uvaZovanim o samofinancovani by mala mat organiza-
cia vypracovany strategicky plan. Jeho sicastou je jasne definované poslanie a systém
kl'icovych hodnét.

Otédzky do diskusie: Oslabujete kvéli samofinancovaniu poslanie vasej organizacie?
Aku stratégiu pouZijete, aby k tomu nedoslo?

Hodnoty, ktoré orga- Posilfiuje alebo ohrozu- Ako?
nizacia zastava svojim je samofinancovanie
poslanim a ¢innostou tato hodnotu?

Otdzky do diskusie: Kol'ko z kl'ticovych hodnét vasej organizécie by samofinancova-

nie potencialne ohrozilo? Akymi spésobmi dokdZe vasa organizédcia prekonat tieto
hrozby? Ktoré hodnoty nechcete v Ziadnom pripade spochybnit ani ohrozit?
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Priklad:

Poslanim neziskovej organizacie je zamestndvat klientov (mentdlne a telesne postihnu-
tych) v socidlne orientovanom podnikani. Pre organizaciu to znamena produkovat prijem

v, ve

a spravodlivy plat pre klientov, ¢o im umoZzni viest produktivnejsi a zdravsi Zivot.

Hodnoty MézZe samofinancovanie Ako?
tato hodnotu ohrozit
alebo posilnit?

1. Ludskd dostojnost Posilnit Zamestnavanie klientov
a predaj nimi vyrobe-
nych produktov udrZuje
ich ludskd déstojnost

2. Pravda - -

3. Spravodlivost Posilnit alebo ohrozit Posilnenim vlastnej
udrZatel'nosti dokdaZzeme
lepsie pracovat na
napliani poslania —
poskytovat zamestnanie
bezdomovcom; ked'Ze
realizujeme podnikatel-
sky zamer, je mozné, Ze
budeme musiet niekto-
rych ludi prepustit alebo
zmrazit ich mzdu, ak
klesne obrat

4. Transparentnost Posilnit Realizécia podnikatel-
ského zameru si bude
vyZadovat, aby sme mali
financie v poriadku

a rychlo k dispozicii

5. Schopnost reagovat Ohrozit Za istych okolnosti sa

na potreby klientov moZu stat potreby klien-
tov druhoradymi v po-
rovnani s potrebami
podnikatelského
zameru
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Zasady etického postupu pri samofinancovani MVO

(Prevzaté z Citanky pre pokrocilé neziskové organizdcie, ktort vydalo PDCS v roku
2000)

O co ide...

Mnoho neziskovych organizécii vnima vstup do trhového prostredia ako vstup na
nepoznané teritérium. Vstupom do ,sveta zisku“ sme zodpovedni nielen za opatrné
manazovanie rizika, ktoré podstupujui nase finan¢né aktiva. Rovnako sme zodpovedni
za uchovanie a ochranu dobrého mena organizacie. Preto je velmi doleZité pochopit
etické dimenzie ucasti neziskovych organizdcii na komerc¢nych aktivitdch. Ked'Ze ide
o organizacie fungujtce na zdklade hodnot a smerujtce k napliianiu poslania, musime
si pri manaZovani komer¢nych aktivit ddvat pozor, aby zostali ¢o najprehladnejsie
a spravodlivé, do popredia vzdy davat neziskové poslanie a hodnoty. Musime mat na
zreteli doveru, ¢o do nds vlozili T'udia, ktorych zastupujeme, i Sirokd verejnost. Nielen
pre na3u vlastnu organizdaciu, ale aj pre cely treti sektor je prvoradé udrzat si doveru. To
by malo ovplyviiovat vietky naSe rozhodnutia a konanie, ktoré chceme realizovat
v tthovom priestore.

Eticky kodex pre neziskové organizdcie v trhovom prostredi tvori sibor principov
a Standardov, ktoré maju pomoct lidrom neziskovych organizacii pri manazovani pod-
nikatel'skych aktivit. Ako pri vSetkych neziskovych Standardoch, eticky kodex si regulu-
ju neziskové organizdcie samy a moze pomoct iba v takom rozsahu, v akom ho orga-
nizdcia prijme a reSpektuje. Nasledujuce principy sa vypracované na to, aby pomohli
neziskovym oprganizdcidm uvedomit si a lep3ie sa pripravit na etické dimenzie podni-
katel'skej ¢innosti a pomohli im ubezpelit sa, Ze ich profesiondlne 3tandardy sa
odrdZaju v kaZzdom S$tddiu podnikatelského pldnovania a rozvoija.

Zavazok voci poslaniu a hodnotam

* Nedistribuovat zisk: Neziskové organizdcie musia mysliet na svoje poslanie viac ako
na ¢okolvek iné. Prijmy ziskané z podnikania by mali byt pouZité len na uskuto-
¢novanie aktivit spojenych s poslanim. Zisk sa nikdy nesmie prerozdelit ¢lenom
spravnej rady alebo zamestnancom neziskovej organizacie.

* Neziskové organizacie by mali vo svojom podnikani prejavovat socidlnu a environ-
mentdlnu zodpovednost. Nemali by preto preddvat sluzby alebo produkty, ktoré
§kodia 'udom alebo prostrediu. Nemali by tieZ spolupracovat ani s organizdciami,
ktoré pripustaju a realizuju takéto ¢innosti.

* Neziskové organizacie by mali manaZovat svoje podnikanie tak, aby dosahovalo Zia-
dany hospodarsky vysledok a bolo zdroveni v sulade s poslanim. MoZe znamenat
podnikanie v menSom rozsahu, aby sa tak naplnili ciele zodpovedajice poslaniu,
alebo to moZe znamenat i zamestnanie mensieho poc¢tu l'udi v ¢ase, ked sa podniku
nedari a je potrebné udrZat takymto sposobom podnik v ¢innosti. Nech uz je situa-
cia akdkolvek, rozhodnutia by mali vZdy napomdhat integrite poslania neziskovej
organizacie.

* Neziskové organizacie musia riadit svoje podnikatel'ské aktivity tak, aby zdroje, ktoré
by inak mohli ist na socidlne alebo programové ciele - ¢i uz finan¢né alebo nefinan-
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¢né - nebudu nespravodlivo od¢erpané z aktivit naplfiajticich poslanie organizacie.
V niektorych pripadoch to mozZe znamenat vytvorenie samostatného zdroja na pod-
nikatel'ska aktivitu.

* Neziskové organizacie by nikdy nemali zneuZivat ludi, ktorych zaujmy zastupuju, na
ziskavanie prijmov pre organizdciu. Vo vSetkych pracovnych, reklamnych alebo
verejnych aktivitich by sa mala upeviiovat vaznost a hodnota ludi, ktori organiza-
ciu podporuju.

* Neziskova organizdcia by sa mala vo svojom podnikani snaZit dodrZiavat $tandardy
najvyssej kvality a posiliiovat tym ta Cast organizdcie, ktorej ¢innost je zamerand na
naplfanie poslania.

Zavazok voci transparentnosti

* Podnikajica neziskova organizacia by si mala viest jasné finan¢né zdznamy a pred-
kladat uplné aj ¢iastkové finan¢né spravy a vykazy na vnuatorny aj vonkaj$i monito-
ring. Informdcia o platoch vrcholového manaZmentu by mala tieZ byt verejne
dostupna.

* Podnikatel'ské aktivity neziskovej organizacie by mali byt zdokumentované a zverej-
nené vo vyroc¢nej sprave. Spravy by mali jasne zdovodiiovat raciondlnost podnika-
telskych aktivit, ich podstatu a mali by konkrétne uviest, ako boli prijmy z podni-
kania pouZité.

* Neziskové organizdcie by mali viest oddelené uctovnictvo podnikatelskej aktivity
a programovych aktivit, a tak zabezpecit priehladnost a diferencovanost vo finan¢-
nom manazmente.

* Neziskové organizdcie by mali platit vietky dane a poplatky viazané na prijmy z ich
podnikatel'skej ¢innosti a dodrZiavat vietky zdkony a vyhldsky, ktoré sa na takéto
aktivity vztahuju. Za Ziadnych okolnosti by neziskové organizacie nemali konat ile-
gélne alebo sa angaZovat v korup¢nych praktikdch akéhokol'vek druhu.

Zavazok voci spravodlivosti

* Neziskové organizdcie by mali konat vZdy spravodlivo, a to aj pri najimani l'udi na
svoje podnikanie a prisne sa vyhybat diskrimindcii podla pohlavia, rasy, ndarodnos-
ti, mentdlneho alebo fyzického postihnutia, sexudlnej orientdcie, politického alebo
naboZenského presvedcenia alebo prislusnosti.

* Pri najimani udi by neziskové organizacie mali vypisat otvoreny konkurz na vietky
pozicie v rdmci podnikatel'skej ¢innosti. Zamestnanci by mali byt zamestnavani na
zaklade svojich schopnosti a kvality odvddzanej prace. Akdkol'vek protekcia by mala
byt vylacena.

* Neziskové organizdcie by sa mali usilovat poskytnuit svojim zamestnancom ¢o naj-
kvalitnejSie podmienky na prdcu v danej podnikatel'skej ¢innosti.

» Zamestnanci by mali mat zabezpeceny primerany plat a zdravé, dostojné pracovné
prostredie.

* Neziskové organizacie by sa mali eticky rozhodovat vo vztahu dodavatel - odberatel.
Pri vietkych vel'kych kontraktoch a ndkupoch by mali vziat do tivahy ponuky via-
cerych dodévatelov. Treba sa vyhnut konfliktom zaujmov pri kontraktovani sluzieb.
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* Neziskové organizdcie by nikdy nemali zneuZivat poskytované dariové ulavy a ziska-
vat tak nespravodlivé vyhody nad konkuren¢nymi podnikatelskymi subjektmi.
Neziskové organizéacie by mali stanovit socidlne a finan¢né néklady svojej podnika-
tel'skej ¢innosti a podla nich urcit cenu svojich sluZieb a produktov.

Zavazok voci dobrému vedeniu

* Neziskové organizdcia by mala mat nad svojimi podnikatel'skymi aktivitami va¢ino-
vu kontrolu a pracovnici vykonavajuci tieto ¢innosti by jej mali zostat pravne a etic-
ky zodpovedni.

* Spravna rada neziskovej organizdcie by mala schvdlit a podporovat jej podnikanie.
Kazdodenny manaZment podnikatelskej ¢innosti by sa mal zverit kvalifikovanému
manaZérovi, ktory by mal v pravidelnych intervaloch informovat spravnu radu.

* Neziskové organizacie by si mali uvedomit vyhody vzdjomnej spoluprace s ostatny-
mi neziskovymi organizdciami a mali by byt ochotné podelit sa o svoje podnikatel-
ské skusenosti s inymi MVO, ak to neohrozi integritu ich prdce. Takdto vymena
informécii moze byt aj finan¢ne ohodnotena.

* Neziskovd organizicia by mala svojim zamestnancom zabezpec¢it moZnost spoluroz-
hodovat pri podnikani v pripadoch, ktoré by mali podstatny dopad na aktivity spo-
jené s poslanim organizacie.

* Podnikatelské aktivity by mali sprdvnej rade, zamestnancom a dobrovolnikom
poskytnut moznost ucit sa a pracovat v time. V3etci by mali poznat idedly, ktoré su
zakladom etickej podnikatel'skej praxe.

Zhodnotenie finan¢nej pozicie organizacie z hladiska pripravenosti
na samofinancovanie

Po zhodnoteni moZného vplyvu samofinancovania na poslanie a hodnoty orga-
nizdcie je dolezité kriticky zhodnotit jej finan¢nd pripravenost na takuto stratégiu. Ak
je organizdcia momentdlne v dlhoch alebo preZiva problémy s peniaznym tokom alebo
iba neddvno rozbehla vel'kti kampari oslovovania darcov, moZno nie je pre fiu ten naj-
spravnejsi Cas zacat podnikat. Samofinancovanie je potrebné vyhodnotit v ramci cel-
kovej udrZatel'nosti, vrdtane momentdlnej financ¢nej situdcie organizdcie.

Finan¢nu pripravenost treba zhodnotit na dvoch drovniach: 1) Do akej miery je
organizdcia finan¢ne stabilnd teraz a ako bude stabilnad pocas nasledujiceho roku? Na
tejto drovni by mala mat organizicia jasnu predstavu o svojej finan¢nej buddcnosti.
2) Na druhej drovni je doleZité, aby organizdcia mala svoje finan¢né vykazy pripravené
sposobom, ktory jej umozni ahko zhodnotit svoju finan¢nu situdciu. Sa finan¢né
vykazy lahko pristupné? Su presné a zrozumitelné? Sua vyhovujtce aj na samofinanco-
vanie?

Cvicenie: Akd je vasa financnd situdcia?

(Tuto pomécku vypracovala Cynthia Gairovad a Julia Jonesova z Roberts Enterprise
Development Fund v San Franciscu, Kalifornia.)
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Na zaklade jednoduchych vypoctov a tdajov z financnych vykazov dokaZete zhod-
notit vlastnd financnd pripravenost' na samofinancovanie. Nasledujtce cvicenie vam
umoZzni zhromaZdit informdcie, ktoré su pri tom nevyhnutné. ViyZaduje si spoluprécu
pracovnej skupiny s financnym manaZérom organizacie, aby bolo moZné zhodnotit
~finanéné zdravie” organizacie.

Vykaz prijmov a vydavkov (v jednoduchom uctovnictve) alebo Vykaz ziskov a strat
(v podvojnom uctovnictve) poskytuje informaciu, aky prijem alebo stratu dosiah-
la vasa organizécia pocas urcitého obdobia. Informécie v iom uvedené zahfraju:

— Prijmy (vynosy) predstavuju poloZzku znamu aj ako obrat. Prijmy su prostried-
ky, ktoré ste ziskali od zakaznika, alebo su to prispevky prijaté od inych organizacii,
resp. jednotlivcov.

— Vydavky (nédklady) na cinnosti organizécie. Vydavky predstavuji sumu vynaloZe-
nu na vytvorenie produktu alebo sluzby a ich pontknutie zakaznikom.

— Ak prijmy (vynosy) prevysuju vydavky (naklady), rozdiel sa oznacuje ako zisk.

Suvaha (iba v podvojnom uctovnictve) poskytuje financny obraz organizacie a jej

samofinancujicich cinnosti ku konkrétnemu datumu. Udava majetok, zavazky

a zakladné imanie. Informacie na tomto financnom vykaze zahfnaju:

— Aktiva — predstavuju hmotny a nehmotny investicny majetok, financny majetok
a pohladavky.

— Pasiva — predstavuju zdvédzky za neuhradené faktiry, zdvédzky voci dariovému
tradu a institdciam socialneho zabezpecenia a vilastné imanie organizacie.

Ak hodnota zavézkov prevysuje hodnotu majetku, organizacia méZe mat tazkosti
spinit svoje existujidce zavazky. Dokonca aj v pripade, ak hodnota majetku je vysoka,
organizédcia musi mat 'k dispozicii zdroj hotovosti, aby mohla v pripade potreby doto-
vat' samofinancovanie.

V idedlnom pripade by organizdcia mala mat aktudlne financné vykazy, aby mohla
podla nich zhodnotit svoje ,financné zdravie”. Mnoho organizacii si vsak nevedie
priebeZne aktudlne udaje. NiZsie ndjdete zoznam otdzok, pomocou ktorych méZete
vyhodnotit svoje ,financné zdravie”. Ak nemate k dispozicii financné vykazy, aby ste
mohli na dané otazky odpovedat, pokdste sa informdcie ziskat z inych zdrojov.

Kategoéria Popis Suma

Prijmy:

* Predaj vlastnych sluZieb

a vyrobkov e Sk

* Poplatok za sluzby e SK

* Granty . Sk

e Iné e Sk
Celkovy prijem | Sk
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1. Vypocitajte svoje prijmy za poslednych 12 mesiacov.

2. Ak nemadte k dispozicii financné vykazy, prijmy dokdZete vypocitat aspori
pribliZzne pomocou:

e faktdar

e bankovych vypisov

e tovaru na sklade

e grantovych zmldv atd".

Otdzky do diskusie: Ako sa menili vase prijmy v poslednych rokoch? Cakéte, Ze sa
zmenia v nasledujdcich troch rokoch?

Niektori darcovia urcuji obmedzenia na pouZitie grantov. Aké prostriedky méZete
pouZit flexibilne v réznych projektoch? Su tieto prostriedky momentélne uréené na
iné pouZitie vo vasej organizacii?

Kategéria Popis Suma
Vydavky:
* Vyrobné naklady
(Cost of Goods
— pozri okienko
na dal3ej strane) S e SK
* Ndjomné e i Sk
* Energie TSSOSO v SK
* Spotreba materialu e I
* Iné vydavky e BRI |
Sk
Sk
Sk
Celkové vydavky | ... Sk

3. Ak nemate k dispozicii financné vykazy, vydavky dokadZete vypocitat aspori
pribliZne pomocou tychto dokumentov:

* UcCty v pokladni, dodévatel’ské faktury

e pocet zamestnancov a ich mzda

* mzdové potvrdenia atd'.

PDCS » 2001 32



PRIRUCKA PODNIKANIA

NEZISKOVYCH ORGANIZACI{ 3. AKO ZISKAT PODPORU NA SAMOFINANCOVANIE

Vyrobné naklady (Cost of Goods Sold) su vsetky nédklady vynaloZené priamo na
vyrobu produktov alebo zabezpeclenie sluZieb, ktoré preddme pocas daného
tctovného obdobia.

Otazky do diskusie: Porovnajte svoje prijmy a vydavky.
Ak prijem nedosahuje droveri vydavkov, naznacte prosim pricinu tejto situdcie
a ako by ju bolo moZné napravit.

Kategoria Popis Suma

Majetok:

e Peniaze | | e Sk

* Investicny majetok | Sk

* Pohladavky | | Sk

e Prisldbené granty | | Sk

* Nehnutel'nosti,

tovarne a zariadenie | | Sk

e Inévydavky | Sk
.............................................................................. Sk
.............................................................................. Sk
.............................................................................. Sk

Celkovy majetok | . ... Sk

Zavazky:

s Uvery | ] Sk
.............................................................................. Sk
.............................................................................. Sk

e Splatné faktary || e, Sk
.............................................................................. Sk
.............................................................................. Sk

e Inévydavky | Sk
.............................................................................. Sk
.............................................................................. Sk

Celkové zavazky | ... Sk
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4. Kol'ko majetku méate v stcasnosti?
5. Ak nemdte k dispozicii finan¢né vykazy, majetok dokaZete odhadnit pomocou
tychto dokumentov:
* bankové vypisy
* inventdrne karty
e faktdry
e zmluvy atd..
6. Aké zavéazky madte v sucasnosti?
7. Ak nemdte k dispozicii financné vykazy, zdvizky dokaZete odhadnut pomocou
tychto dokumentov:
e zmluvy o udveroch
* neuhradené faktdry atd..

Vypocitajte :
+ Prijmy (pocas jedného roka)
— Vydavky (pocas jedného roka)
+ Aktiva (majetok na zaciatku roka)
— Pasiva (zavézky a vlastné imanie na zaciatku roka)

= Financny zostatok

Otazky do diskusie: Ako sa menil vas financny zostatok v poslednych rokoch?

Minuly rok Pred dvoma rokmi Pred troma rokmi

. Sk S Sk

* Ak sa financny zostatok zniZoval alebo stagnoval, uved'te vysvetlenie:

Otazky na diskusiu: Co si myslite, ako budi reagovat vasi sticasni darcovia na vas
novy podnikatel'sky zamer? Budd mat zaujem tento podnikatel'sky zamer financovat?
Budu stdle presvedceni o spravnosti rozhodnutia financovat vasSe existujice

programy?

34
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Zhrnutie: Ak prijmy vasej organizacie prevysili vydavky a/alebo majetok prevysil
zavdzky s celkovym kladnym vplyvom na rast financného zostatku v poslednych troch
rokoch, vasa organizacia je v dobrej financnej pozicii zacat samofinancovanie.
V opacnom pripade by ste sa mali pokdsit urcit, v com spocivaju tazkosti a aké kroky
je potrebné uskutocnit na ndpravu. Financnd pripravenost organizacie bude potom
zavisiet od kritickosti situdcie a vasej schopnosti ndjst riesenie.

Cvicenie: Mate svoje financné vykazy pripravené na samofinancovanie?

Mnohé neziskové organizacie si samy pripravujd financné vykazy. Casto s tvorené
tak, aby vyhovovali financovaniu projektov, pri ktorom védcsina prijmov prichddza
z grantov a vécSina vydavkov pokryva programové a administrativne néklady.
Nasledujdci formular Vykazu prijmov a vydavkov bol vytvoreny pre organizacie, ktoré
sa venuju samofinancovaniu. Kl'icovym rozdielom medzi beznym financnym vyka-
zom neziskovej organizdcie a financnym vykazom podnikajtcej neziskovej organiza-
cie je, Ze ten prvy nerozliSuje medzi prijmami a vydavkami z podnikania a z projek-
tov. V takomto pripade je pre organizéciu vel'mi tazké zhodnotit, ¢i samofinancujica
¢innost pokryva vlastné naklady a dosahuje zisk pouZitelny na programové aktivity,
alebo ¢i je potrebné dotovat ju z inych prijmov. Ak je prijem organizécie zo samofi-
nancovania maly a predstavuje iba nizky podiel na celkovom rozpocte, nie je nutné
tieto dva druhy prijmu od seba oddelit. Ak sa vsak organizécia rozhodne, Ze samofi-
nancovanie sa bude vyraznou vyskou podielat na prijmoch, stava sa klticovym, aby
boli tieto dva typy vydavkov a prijmov oddelené.

Pokyny: Doplrite ddaje do oboch Viykazov prijmov a vydavkov a porovnanim analy-
zujte rozdiely medzi tradicnym vykazom a vykazom podnikajicej neziskovej orga-
nizacie.
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Zvycajny format rozpoctu
neziskovej organizacie

Podnikajica
neziskova organizacia

Prijmy

Hrubé prijmy (z podnikania)

Granty

Vyrobné naklady (COGS)

Kontrakty alebo iné
prijmy za sluzby

Priame mzdové naklady

Predaj

Iné vyrobné néaklady

Prijmy celkom

Vyrobné naklady celkom

Hruby zisk (hrubé prijmy
minus vyrobné naklady)

Vydavky

Mzdy zamestnancov

Vseobecné a administrativne
naklady (alebo prevadzkové
vydavky)

Odvody za zamestnancov

Mzdy manaZzmentu

Ndjomné a prevadzka

Ndjomné a prevadzka

Telefén

Telefén

Postovné

Postovné

Néklady na tlac

Néklady na tlac

Cestovné

Iné prevadzkové vydavky

Iné programové naklady

Vydavky celkom

Celkové prevadzkové
vydavky

Cisty prijem (prijmy
minus vydavky)

Cisty prijem (hruby zisk
minus prevadzkové vydavky)

Dotacie

Nadacné granty

Prispevky od Statu

Dotacie celkom

Programové vydavky

Mzdové néklady na programy

Iné programové naklady

Programové vydavky celkom

Cisty prijem po zohladneni
programovych dotécii
a vydavkov
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Otazky do diskusie:

7,4 X

1. Aké boli kl'icové rozdiely medzi tymito vykazmi vo vasom pripade?
2. Ktory vykaz udava, ¢i vasa podnikatel'ska cinnost dosahuje zisk, alebo nie?
3. Aky rozdiel ste urobili medzi vyrobnymi a programovymi nakladmi?

Ak nemadte Ziadnu samofinancujdcu c¢innost, pravdepodobne medzi tymito dvoma
formatmi nemate velky rozdiel. Zmeni sa to vsak, ked’ zacnete podnikat. Tradicny
vykaz vam poméZe urcit, ¢i vas prijem pokryje vase vydavky pocas daného obdobia.
UmoZiiuje vam napriklad Zzistit' Cisty prijem na konci roka a sumu, ktord budete
musiet preniest do nasledujiceho roka. Neziskové organizacie pouZivaji tieto vyka-
zy spolu so stivahou, ktord obsahuje aj udaje o neuhradenych faktdrach a pohladav-
kach ako aj o inom majetku a zavédzkoch. To im poskytuje pomerne presnu predsta-
vu o svojej financnej pozicii. Avsak pre neziskovi organizdciu, ktora realizuje
samofinancovanie, nie je tradicny vykaz dostatocny, pretoZe neuddva, ci prijmy zo
samofinancovania prevysuju nadklady. Takyto vykaz zhrriuje vSetky prijmy a vsetky
nédklady, ¢o znemoZriuje urcit priamy vztah medzi prijmami a samofinancujticou cin-
nostou. V pripade ,podnikatel'ského” vykazu prijmov a vydavkov je situdcia ind, pre-
toZe ten oddeluje prijmy a ndklady na samofinancovanie od prijmov a nakladov na
programy.

Priklad:
Zvycajné Uctovanie neziskovej organizacie
Rozpocet organizéacie ABC v Sk
Rozpocet Skutocny stav
Prijmy
Granty 1.000.000 600.000
Predaj 500.000 1.100.000
Celkom 1.500.000 1.700.000
Vydavky
Mzdy 1.250.000 1.775.000
Ndjomné 120.000 120.000
Energie 24.000 30.000
Administrativne vydavky 36.000 60.000
Iné reZijné néaklady 50.000 50.000
Celkom 1.480.000 2.035.000
Cisty prijem 20.000 -335.000
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* Pre¢o ma organizacia ABC stratu? Aky vplyv ma podnikanie na organizaciu ABC?
Poméha organizaciu financovat alebo potrebuje od nej dotaciu? Aké dalsie
informacie potrebujete, aby ste mohli na tieto otdzky odpovedat?

* Tato organizacia by mala oddelit svoje programové aktivity od svojho podnikania. Pri
pouZiti takéhoto vypisu je tazké stanovit, ako sa podnikaniu finan¢ne dari.

Uctovanie pri socialnom podnikani

Rozpocet Skutoc¢ny stav

Prijem z predaja 500.000 1.100.000
Vyrobné naklady:

Priame mzdové néklady 350.000 975.000

Material na prevadzku kancelérie 12.000 36.000
Celkové vyrobné naklady 362.000 1.011.000
Hruby zisk 138.000 89.000
Prevadzkové naklady:

Ndjomné 60.000 60.000

Energie 12.000 18.000

Iné prevadzkové naklady 25.000 25.000
Celkové prevadzkové naklady 97.000 103.000
Cisty prijem pred zohladnenim grantoy,
dotacii a inej financnej podpory 41.000 -14.000
Granty, dotécie a ina finan¢na podpora 1.000.000 600.000
Naklady na programy:

Mzdy 900.000 800.000

Najomné 60.000 60.000

Energie 12.000 12.000

Administrativne a kanceléarske naklady 24.000 24.000

Prevadzkové naklady 25.000 25.000
Celkové naklady na programy 1.021.000 921.000
Cisty prijem po zohladneni grantoy,
dotécil a inej financnej podpory 20.000 -335.000

* PreCo ma organizacia ABC stratu? Aky vplyv ma podnikanie na organizaciu ABC?
Pomaha organizaciu financovat alebo si od nej vyZaduje dotaciu? Co iné sa da
povedat o podnikani agentdry z tychto finan¢nych tdajov?

* P6évodné rozpoctové odhady tejto organizécie boli nespravne. Zda sa, Ze jej podnikatel™-
sky zédmer je stratovy po zohladneni prevadzkovych nakladov. Tieto Udaje vSak
iba naznacuju, ¢o sa deje. Dalsim krokom je preskimat situdciu podrobnejsie a
zistit, ¢o sa za Cislami skryva. Ak to urobime, zistime, Ze tato organizacia (ktora
ma vyrobny podnikatelsky zdmer) strojnasobila svoj obrat. Aby zvladla vyssi
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zaujem o svoje vyrobky, musela platit svojim zamestnancom nadcasy. TakZe
vy33i obrat neznamenal automaticky vys3si zisk. Okrem toho presunuli jedného
zamestnanca, ktory mal na starosti program, aby pracoval na podnikani, ¢o sa
odrazilo na slabSich vysledkoch fundraisingu a mensom prijme z grantov. Je
nutné zamysliet sa, ako podnikanie ovplyviiuje ich poslanie.
Vykaz prijmov a vydavkov sa pouZiva aj pri vytvdarani odhadov a je mimoriadne uZitocny
pri rozhodovani, ¢i rozbehndt isty druh podnikania alebo nie. Viykazu prijmov a vydavkov
sa budeme venovat podrobnejsie aj dalej, ked’ budeme zvaZovat Zivotaschopnost' réznych
samofinancujdcich aktivit.

Definovanie organizacnych a finan€nych cielov a zdévodnenie
samofinancovania

Po ukonceni v§eobecného hodnotenia, ¢i je organizdcia finan¢ne pripravend na sa-
mofinancovanie, by mala pracovna skupina definovat jeho organiza¢né a finan¢né cie-
le. PomozZe jej pri tom, ak pozna niektoré problémové miesta samofinancovania, ale aj
jeho prinosy, tak ako ich uvaddzaju skdsené organizdcie. MoZe sa ukdzat, Ze ciele nezisko-
vej organizdcie nemusia byt v stulade so skisenostami ziskanymi inymi neziskovymi orga-
nizdciami. Existuju totiZ spravne aj nespravne dovody, preco zacat so samofinancova-
nim. DoleZité je tieZ odstranit mozné obavy vedenia organizdcie zo samofinancovania.

Priklad:

Hibkova stiidia, ktord uskutocnil NESST spolu so svojimi partnermi a dvadsiatimi nezisko-
vymi organizdciami v strednej Eurdpe ukdzala, Ze samofinancovanie prindsa so sebou via-
cero narocnych aspektov a organizécia musi byt pripravena celit jeho d6sledkom — hmot-
nym aj nehmotnym. Uvddzame zoznam prinosov a obmedzeni samofinancovania, ktoré
vzisli z vyskumu. Porozpravajte sa o nich.

Prinosy samofinancovania Obmedzenia samofinancovania neziskovej
neziskovej organizacie organizacie
1. Vys3i prijem organizacie 1. Nie je vhodné pre kaZdi neziskovl organizaciu
2. Diverzifikacia (rozloZenie) prijmov | 2. Dosiahnut zisk nie je jednoduché, pretoze
— mensia zavislost a zranitelnost v opacnom pripade by to robil kazdy
vyplyvajlce zo zmien vo financ- 3. Nie je vhodné pre neziskové organizécie,
nych zdrojoch ktoré prechadzajd finan¢nou krizou
3. Vadsia flexibilita 4. Nejde o spdsob, ako rychlo ziskat prostriedky
4. Lepsie organizacné planovanie, ria- | 5_S s nim spojené rézne druhy rizika:
denie a Gcinnost a) podnikatelské aktivity podliehaji ekonomic-
5. Lepsia finan¢nd disciplina a dohlad kym podmienkam, vykyvom trhu atd’;
6. Pozitivny dojem na darcov b) méZe ohrozit dobré meno neziskovej organi-
7. Silnejsia spravna rada zacie alebo jej vnitorna organizacnu kapacitu
8. Lep3ia viditelnost organizacie 6. Nejde o nahradu za prostriedky od darcov;
9. Vys3ia dovera organizacie vo vlast- | 7- Na Uspech nejestvuje Ziaden overeny vzorec
né schopnosti 8. MbéZe vyvolat dilemy o vndtornych hodno-
tach organizacie
9. M6Ze sposobit rozpor s poslanim
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Na zdklade tohto prehladu si za¢iname uvedomovat, Ze skuto¢ne existuja ,spravne”
a ,nespravne” dovody preco zaCat samofinancovanie. V stlade s tym, ¢o sme uZ pove-
dali, organizdcia by v samofinancovani nemala vidiet ,rychle” riefenie problému
a mala by si byt vedoma pritomnych rizik.

Priklad:

V savislosti so samofinancovanim ako jednou z moZnych ciest financovania MVO maju ria-
ditelia isté obavy. Niektoré z nich sivisia s nedostatoc¢nou informovanostou alebo so ste-
reotypnymi predstavami, ktoré mdame my i nase okolie o neziskovych organizéciach.
NiZsie ndjdete zoznam ,typickych obdv” a ,,skutocnosti”, ktoré sa s nimi spdjaju. Je déleZi-
té, aby sa pracovnd skupina pokdsila odstranit obavy zicastnenych stran predtym, ako ich
poZiada o definovanie cielov samofinancovania.

(Tento zoznam bol pévodne publikovany v broZare Profit Making for Nonprofits and
Social Enterprise: A Tool Kit od Jima Mastersa.)

Typické obavy Skutocnost

1. ,Vytvéranie zisku nie je 1. Co moZno bolo nevhodné v minulosti, sa rychlo

vhodna aktivita pre
neziskovl organizéciu.”

2. ,MbzZeme prist o penia-
zel”

3. ,Nasej komunite by sa to
nepacilo.”

4. ,Pre nas je nelegalne
dosahovat zisk — my sme
neziskova organizacia.”

5. ,NedokaZeme to... nevie-
me, ako podnikat.”

6. ,Podnikanie bude odva-
dzat nasu pozornost od
nasho poslania, ktorym
je poskytovat sluzby.”

7. ,Nasim darcom sa to
nebude pécit.”

meni. Mnoho neziskovych organizécii realizuje sa-
mofinancujidce aktivity uz niekolko rokov, napr.
Vydra v Ciernom Balogu.

. Ano, moZete prist o peniaze, ale rovnako méZete

dosiahnut zisk. Aj do ziskavania grantov alebo
inych darcovskych prispevkov méZete investovat
¢as a zdroje bez kone¢ného Uspechu.

. Vo verejnosti prevlada zmieSana reakcia na straté-

giu samofinancovania: niektori sa nazdavaju, Ze
neziskové organizacie by mali zacat konat viac ako
firmy a cenit si vaciu nezavislost. Niektori veria
opaku. ZéleZi od vasich podporovatelov, konkrét-
neho podnikatelského zémeru a vasich vztahov
s verejnostou.

. Dosahovat zisk je legéalne. V3etky samofinancujtce

aktivity je mozné vykonavat a dosahovat nimi zisk.
Podla druhu ¢innosti zdkon stanovuje, ¢i tento zisk
podlieha dani z prijmu, alebo je od nej oslobodeny.

. Mnohi to robia a dosahuja zisk. Odborné znalosti

potrebné k podnikaniu sa daju ziskat.

. Ak dosahujete zisk, ten sa da pouZit na posilnenie

zdrojov pre programy a napliiat tak poslanie
organizacie.

. Niektori darcovia podporuji samofinancovanie. Ide

0 vasu organizéciu a rozhodnutie musite urobit sami.
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Cvicenie: Definovanie cielov a zdévodnenie samofinancovania

Zorganizujte spolocné stretnutie Iudi zainteresovanych do samofinancovania a pre-
diskutujte jeho ciele. V tomto bode ich poZiadajte, aby uvadzali ciele, ktoré nie su via-
zané na konkrénty podnikatelsky zamer alebo stratégiu. Tieto ciele bude neskér
mozZné porovnat s viacerymi moznymi podnikatelskymi zamermi, ¢o vdam pomoéZe
dosiahnut konecné rozhodnutie. Organizécia by sa mala pokdsit definovat meratel-
né ciele, ktoré st dostatocne ambiciozne, ale realistické.

Priklad:

Financné ciele:

dosiahnut prijem vy33i ako nédklady na programy

pokryt nase administrativne vydavky

vyprodukovat prijem, aby sme mohli realizovat iny projekt/aktivitu
vyprodukovat prijem, ktory je neviazany

posilnit trvald udrZatel'nost organizacie

ERENERENENE

iné (prosim, uvedte):

Nefinancné ciele:

1 zvysit povedomie o na3ej ¢innosti
1 rozsirit sluZby

1 vytvorit pracovné miesta

1 posilnit poslanie

1 iné (prosim, uvedte):

Z uvedenych cielov si vyberte tri a zorad'te ich podla vyssej priority. Pamétajte, Ze sa vdm
nemusi podarit dosiahnut vsetky ciele sticasne a moZno budete musiet kratkodobo
pristdpit na isté kompromisy.

Tri najdoleZitejsie ciele samofinancovania:

Po uvedeni troch najdblezitejSich cielov ich zdévodnite:
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Priklad:
Ciel: Diverzifikovat prijmy; znizit naSu zavislost od grantov; vyprodukovat

neviazany prijem, ktory je mozné pouZit na prevadzkové néklady; posilnit
programy a poslanie; zacat realizovat samofinancovanie, ktoré do troch
rokov pokryje 20% rozpoctu nasej organizacie.

Zdoévodnenie: NaSa organizécia je velmi zavisld od darcovskych prispevkov, ktoré su
vyhradené pre projekty. Preto je nasa schopnost rozvijat vlastnd organiza-
ciu obmedzend. Samofinancovanie nam poskytne istd mieru flexibility pre
rast a organiza¢ny rozvoj, tym posilnime svoju dlhodobi udrzZatelnost.
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4. KAPITOLA
STRATEGIA SAMOFINANCOVANIA

Po definovani organiza¢nych a finan¢nych cielov samofinancovania a po ziskani
podpory vo vnutri organizacie je organizdcia pripravend stanovit si konkrétnu stratégiu
samofinancovania. Aby tak mohla urobit, musi zohladnit vietky samofinancujice ¢in-
nosti, ktoré v sticasnosti realizuje a spisat podla moZnosti ¢o mozno najviac ndpadov do
buducnosti (,,brainstorming”). Organizdcia by mala uvaZovat o kaZzdom napade a posu-
dit ho podla vopred stanovenych kritérii ako aj s jeho silnymi a slabymi strankami
i zdkladnymi zru¢nostami a vedomostami zamestnancov. Ak to urobi, organizdcia
dokaZe zuzit pocet moznosti na jednu alebo dve redlne volby, ktoré potom dokladne
rozpracuje v $tudii realizovatelnosti. Pre organizaciu je doleZité, aby tuto Stadiu urobi-
la velmi dokladne a zachovala si pri tom flexibilitu pre moZni zmenu v pripade, Ze sa
povodny nadpad nebude dat realizovat. Castou pascou je prili¥né oblibenie si podnika-
telského zameru pred ukoncenim 3tudie o jeho realizovatelnosti, o moZe viest
k nespravnym vysledkom a rozhodnutiam, ked’Ze uc¢elom 3tudie je rozhodnut, ¢i pro-
jekt spliia alebo nesplnia ciele organizécie.

Vypracovanie kritérii pre volbu stratégie samofinancovania

Podobne ako v pripade vypracovania finan¢nych i nefinan¢nych cielov samofinan-
covania by mala organizdcia vypracovat finan¢né a nefinan¢né kritérid zhodnotenia
roznych potencidlnych projektov samofinancovania. Kritérid budd dzko previazané
s konkrétnymi podmienkami organizdcie, jej poslanim, sic¢asnou finan¢nou situdciou,
organiza¢nou kapacitou, schopnostami a zanietenim zamestnancov. Organizdcia musi
zabezpecit, aby moZny projekt zodpovedal vac¢3ine kritérii a bol v stlade s jej poslanim.

Cvicenie: Vypracovanie kritérif

Pomocou brainstormingu vytvorte dlhy zoznam kritérii pre vas projekt samofinanco-
vania. Potom sa pokduste zdZit vasu volbu na maximalne osem kritérii. Toto cvicenie
uskutocnite so vsetkymi zamestnancami vasho timu.

PDCS « 2001 43



PRIRUCKA PODNIKANIA
NEZISKOVYCH ORGANIZACI{ 4. STRATEGIA SAMOFINANCOVANIA

Kritéria pre vol'bu stratégie samofinancovania

Priklad kritérii:

— Nerobit kompromisy v poslani a hodnotéch organizacie

— VyuZit doterajsie skisenosti, ale ponechat moZnost ziskavania novych

— Zamedzit prili§ vysokej miere rizika

— Finan¢né projekcie by mali ukazat potenciél vyrazného zisku

— Stimulovanie zamestnancov

— Nepodmienit podnikatelsky zamer vylu¢ne dopytom

— Cinnost samofinancovania neméa byt prili§ byrokraticka alebo stale sa opakuijtica

Opisanie hlavnych schopnosti a zru¢nosti pracovného timu

Poznanie schopnosti a zru¢nosti zamestnancov vlastného timu je ddleZité pre vytva-
ranie ndpadov aj pre ich ztZenie na jednu alebo dve realizovatelné moznosti. Zakladné
kompetencie zamestnancov vim objasnia, ¢o vedia, ¢o dokdZu urobit a ¢o robia radi. Ak
na to vSetko pamadtdte, vaSa organizdcia bude v lepSej situdcii pri vybere podnikatels-
kého zdmeru, ktory zodpovedd vasim cielom a kritéridm. Nasledujice cviCenie sluzi
ako doleZity nastroj pri vypracovani podnikatelskych pldnov organizdcii, pretoZe iden-
tifikuje dodatocné l'udské zdroje potrebné pri spusteni zimeru ako aj umiestnenie tych-
to l'udi. Treba mat na pamiti, Ze spustenie a vedenie samofinancovania organizacie si
vyZaduje zodpovednost, ktord sa dd len tazko dosiahnut bez primerane ohodnotenych
zamestnancov. Hoci je dolezité poznat schopnosti spravnej rady organizacie, ako aj
inych dobrovol'nikov a zacastnenych Tudi, zdvazné je poznat schopnosti stilych plate-
nych zamestnancov.

Cvicenie:

Vytvorte tim, ktory reprezentuje zamestnancov vasej organizdcie a spiste vsetky jeho
zdkladné vedomosti, zrucnosti a zdujmy.

Vedomosti/skusenosti Zru¢nosti Osobné rysy/zaujmy/zanietenia
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Priklad zakladnych schopnosti/zrucnosti:

Vedomosti/skidsenosti

Zrucnosti

Osobné rysy/zaujmy/
zanietenia

— rozvoj neziskovej orga-
nizacie

— neziskovy manazment

— tedria neziskového sek-
toru

— planovanie a rozvoj
podnikania

— rozbiehanie novych
projektov

— kaviarenska prevadzka

— publikacie

— graficky dizajn

— pisanie

— vyskum (internet,
rozhovory)

— jazyky

— tréning a vyucba

— vypracovanie rozpoctu

— manaZment zamestnancov

— planovanie podnikania

— Casovy manaZment

— Uc¢tovnictvo/analyza
nakladov

— marketing

— medziludskd komunikacia

— motivacia
— silné teoretické zazemie
— flexibilita, prisposobivost
— vysoka aktivita
— usilovnost
— realizécia napadov
— Uzka spolupréca
s fudmi, ktorym
dbverujeme

Inventarizdcia jestvujicich a novych moznosti samofinancovania

Cvicenie: Inventar napadov

v

S pomocou kltucovych zamestnancov vypracujte inventar vsetkych foriem samofi-
nancovania, ktoré realizujete v stcasnosti, ktoré ste uskutocnili v minulosti, aj tie,
ktoré sa chystate urobit'v buddcnosti. V tomto bode budte co najtvorivejsi. Neobme-
dzujte moZnosti podla vasich organizacnych kritérii alebo schopnosti clenov timu. Ak
je to mozZné, uvedte pri kazdej forme samofinancovania aj mozZnych zakaznikov/
klientov. Potom kategorizujte tieto ndpady podla ich vztahu k poslaniu organizacie.

Sucasné a potencialne napady

Sdcasni a potencialni zakaznici
alebo klienti

1. Aké produkty predava, alebo by mohla vasa
organizacia predavat?

2. Aké druhy sluZieb ponuka alebo by mohla
ponukat vasa organizacia za poplatky?

3. Aké ,aktiva” (majetok, zariadenie atd.) méa

vasa organizacia, ktoré bezne pouZiva alebo
by mohla pouZivat na zdrobok?

. Aké ,iné aktiva” (autorské prava, patenty,

licen¢né préava, atd.) pouZiva vasa organizécia
alebo by mohla pouZivat bezne na zarobok?

. Aké investicie robi v sicasnosti vasa organiza-

cia, alebo by mobhla robit, aby si vytvorila krat-
kodoby aj dlhodoby prijem?
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Zarad'te vase ndpady samofinancovania do zodpovedajicich rdmcekov (ak chcete,
pridajte nové napady). Zistite tak, kde sa nachddzaju vase napady vzhlfadom na
sucasné produkty a sluzby i k vasich sdcasnych klientov. Napady uvedené v ramceku
1 sd teoreticky najbliZsie vaSmu poslaniu, a preto predstavuju mensie riziko. Napady
v ramceku 4 su najvzdialenejSie, a teda aj rizikovejsie. Tento postup vdm neodpo-
rdcame pri definitivnej vol'be stratégie, ale skér preto, aby ste si uvedomili, Ze mozZno
vstupujete na nové tzemie, na ktorom mdate menej skusenosti. Neskor zuZime pocet
uvedenych ndapadov podla kritérii a schopnosti zamestnancov.

1 2
EXISTUJUCI PRODUKT/SLUZBA NOVY PRODUKT/SLUZBA
EXISTUJUCI ZAKAZNICI EXISTUJUCI ZAKAZNICI
3 4
EXISTUJUCI PRODUKT/SLUZBA NOVY PRODUKT/SLUZBA
NOVI ZAKAZNICI NOVI ZAKAZNICI

Cvicenie: ZniZenie poctu ndpadov na samofinancovanie najviac na tri

Ohodnotte vase sticasné a perspektivne podnikatel'ské zamery podla organizacnych
kritérii a schopnosti zamestnancov. Pokdste sa vypracovat toto cvicenie spolu s repre-
zentativnou cCastou vasho timu a s niekol'kymi ¢clenmi spravnej rady. Na ohodnotenie
kaZdého napadu méZete pouZit stupnicu 0-2 body. Scitajte hodnotenia a vyberte tri
ndpady s najvyssim poctom bodov.

Néapad Néapad Néapad Néapad

Stratégia

Zakaznici/ klienti

Kritérium 1

Kritérium 2

Kritérium 3

Spolu
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Priklad:

Vyber firmy z prvého okruhu ndapadov obchodovania podla kritérii vytvorenych a zarade-
nych zamestnancami

Néapad Ucebny plan Vynosy Tréningové sluZby | Sociélne a envi-
Medzinarodné | /Prijmy Workshopy ronmentalne
seminéare z kratkodobych | Pripadové 3td- zodpovedné
Neziskové orga- | a strednodo- die, Neziskova produkty pre
nizacia bych investicii | organizacia mensinové
Ucebny plén a Témy expertiz komunity
tréning pre kaz- jednotlivych atd’
dorocné semi- zamestnancov
néare s eko- (napr. Zivotny
zajazdmi Styl, témy moti-

vacie)

Typ stratégie Sluzba Prijem z investi-| Odborna sluzba | Produkty

samofinanco- | a produkt cie a sluzby

vania

Zakaznici Odbornici Ziadni Odbornici Mensiny,

z MVO, darco- z MVO, darco- Studenti, nezis-
via, MBA a ne- via, vyskumnici, | kovy sektor,
ziskovy manaz- mladi profesio- | profesionali,
ment,prednasa- nali miestni obyva-
jaci na vysokych telia so stred-
Skolach, vyskum- nym a vyssim
nici a odbornici prijmom
stredného

stupna

Kritéria:

Nerobit 2 2 2 1

ustupky

v zékladnych

hodnotach

a poslani

Zahrnuat zaklad- | 2 1 2 0

né schopnosti

zamestnancov

VyZadovat 1 1 2 1

obmedzenia

rizika

Potencial pre 1 1 0 2

znacny zisk
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Stimulovat 2 1 1 2
zamestnancov
a zosuladit so
sicasnym
stavom Zivota/
zaujmov

Nepodmierovat | 1 2 1 0
zamer dopytom

Nebyrokratickda | 2 1 1 0
a neopakovanéa
realizacia

Spolu 12 1 1 6

Vypracovanie predbeZnych stadii realizovatel'nosti troch napadov

Vypracovanie predbeznej Studie realizovatelnosti pre tri podnikatel'ské zamery je
vari najdodleZitejsia fadza, ktord predchddza samotnu realizdciu podnikatel'ského zdmeru.
V tomto bode bude organizdcia schopnd informovane rozhodnut, ¢i méd zmysel vypra-
covat i plna $tudiu realizovatelnosti zimeru a rozpracovat ho na podnikatel'sky plan,
alebo ¢i tento zdmer nemd zmysel po organizacnej, ¢i po financnej stranke.

Cielom predbeZnej Stidie realizovatelnosti je identifikovat problémové oblasti
a vylucit zamer, ktory je jasne neuskutoc¢nitel'ny, a jeho vyskum i rozvijanie by si vyZia-
dalo prili§ velku Casovu investiciu. Preto moZe byt v tomto bode vyskum vieobecnejsi,
ale mal by pokryt hlavné body toho, ¢o zdmer pontka, analyzu trhu a konkurencie, ria-
denie, investi¢ny vklad, dopad na poslanie a identifikdciu moznych problémovych
oblasti. Po fdze skimania predbeZnej realizovatelnosti zdmeru nasleduje hlbsie $ta-
dium tychto tém, ktoré vyusti do podnikatel'ského pldnu.

Cvicenie: Viylucenie podnikatelskych zamerov nevhodnych pre vasu organizaciu

Aby bola stidia o predbeznej realizovatelnosti uZitocnd, informdcie musia byt
pokial je to mozZné, ¢o najkonkrétnejsie. Pri ich ziskavani vSak neodportcame inves-
tovat prehnane vela Casu a zdrojov. Velmi vam méZu poméct Studenti ekonémie
alebo ini kvalifikovani dobrovolnici.

Stiidia obsahuje nasledujiice ddaje:

(a) Popis produktov alebo sluZieb typickych pre tento typ biznisu

(b) Analyza trhu

— Zvécsuje sa trh? Zmensuje sa? Je dost vel’ky na to, aby podporil vase podnikanie?
— Je lahké pre nové podniky presadit sa na tomto trhu?

— Akému velkému trhu (oblasti, poctu zdkaznikov) by mohol podnik sldzit?
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— Existujd zvlastne casti trhu, ktoré by pomohli/mali poméct rozvoju biznisu?

— Je na trhu mnoho konkurentov, ktori vyrabaju tento produkt alebo sluzbu? Rastie
alebo sa zmensuje ich pocet?

— Ako moZno porovnat'rozsah/zdroje, ktoré majd konkurenti k dispozicii, s tymi, ktoré
bude mat'k dispozicii vase podnikanie?

Zdroje informécifi

Pri ziskavani informdcii bud'te tvorivi. Ludia sa zvycajne radi podelia o svoje vedo-
mosti, radi si udrZiavaju dobré vztahy a radi davaju otdzky. MéZete oslovit alebo
vyuZit:

* expertov v priemysle

e konkurentov

* podobné podniky v inych regionoch

* obchodné organizacie

» obchodné publikacie

e pozorovania v oblasti, v ktorej sa ma podnikanie realizovat

e adresare (telefénne zoznamy, adresdre priemyslu, adresare Internetu)
 dodavatelov

e potencionalnych zdkaznikov

e konferencie vztahujice sa na oblast biznisu

e organizécie pre ekonomicky rozvoj

» bankdrov a osoby poskytujice péZicky (ktori sa zapodievaju s vasim typom biznisu)
« investorov so skisenostou v danej oblasti

e spravy o pracovnych silach

e spravy o ekonomickych ukazovateloch

e ddta o scitani l'udu

e prieskum trhu

e kniZnice

e jnternet

(c) Prevadzka a manaZment

— Co je hlavnou silnou a slabou strénkou vasej organizécie vzhladom na vas podni-
katel'sky zamer?

— Spdja sa vybrany podnikatesky zamer s konkrétnymi vyrobnymi metédami, zvlast-
nymi zariadeniami alebo technickymi poZiadavkami?

— Aky tim l'udi je potrebny na realizaciu zameru, poctom a rozsahom zrucnosti?

— Ak vyuZijete l'udfi z cielovej skupiny vasej organizdcie, aké Specialne zrucnosti alebo
Skolenia budd musiet absolvovat?
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— Mate k dispozicii l'udi s potrebnymi manaZérskymi zru¢nostami a skdsenostami
(bude nabor primeranych riadiacich pracovnikov tazky)?
— Existuja Specialne financné zavézky spojené s vasim podnikatel'skym zamerom?

(d) Financny plan

— Aké su pociatocné ndklady na podnikanie?

— Pri akej sume prijmov pokryjete naklady a dosiahnete vyrovnany vysledok?
Pozri vysvetlenie v rdmceku.

Rychla analyza nulového bodu

(Neskér ukdZeme, ako sa vypracuje uplnd analyza nulového bodu. Tu chceme
vidiet potencidlny zisk biznisu skér, ako by sme doriho investovali prilis vela
casu.)

Ak stanovite cenu? Zistite si, kolko Ziadaju ini, a zvolte rozumnd cenu (bud’ prie-
mernd, nad alebo pod priemerom podla toho, v com citite svoje schopnosti).
Aké budu naklady? Kolko bude stat vyroba kaZdej jednotky, &i uZ péjde o pro-
dukt alebo o sluzbu? Aké su fixné naklady vylucne pre tento podnikatelsky
zamer?

Kol'ko budete musiet predat, aby ste pokryli svoje vydavky? Je to redlne?

— Je cena zaloZend na vyrobnych néakladoch prilis vysoka?
— Zahrriuje tento zamer nejaké neobvyklé vydavky?

— Budu so zamerom spojené dodatocné naklady kvéli tomu, Ze ste neziskova orga-
nizdcia? Socidlne ndklady, napr. pri zamestndvani klientov, vyssie naklady suviace
s pouZitim drahsich environmentélnych materidlov alebo potreba dotovania ceny
pre zdkaznikov s nizkym prijmom?

(e) Dopad na poslanie

— Ma podnikatel'sky zémer vztah k vaSmu poslaniu?

— Aky dopad bude mat tento zamer na vase poslanie a programy?

— Existujd nejaké problémy organizacnej kultdry vyvolané prevadzkou biznisu (napr.
odpor zamestnancov voci financnému zataZeniu klientov, rozdiely v ohodnoteni
zamestnancov pracujicich na podnikatelskom zamere a na inych programoch
organizécie, vseobecna nedévera voci biznisu a zisku)?

(f) Analyza a manaZment rizika
— Aké su organizacné zdroje (Cas, zamestnanci, vybavenost), ktoré vyZaduje podni-
kanie?
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— Akd je cena samofinancovania v porovnani s inym vyuZitim zdrojov? Ako inak by
ste mohli pouZit spomenuté zdroje? Akych prileZitosti sa vzdavate v zaujme toho,
aby sa projekt realizoval ?

Hoci podobné tdvahy méZu vyznievat Spekulativne a nedefinovane, su déleZité pri
uvaZovani o budidcom zamerani a stratégii rastu organizdcie, aby ste sa uistili, Ze sa
vyvijate najlepsim moZnym smerom.

— Spdjaju sa s tymto zamerom nejaké neobvyklé rizika?

(g9) Zhrnutie

— Este stdle sa vdm zda tento projekt uskutocnitelny? Odportcali by ste, aby sa dori
vloZilo viac organizacnych zdrojov? Vysvetlite svoje rozhodnutie.

— Skér ako budete pokracovat, poznacte si pri tomto zamere aj jeho ,problémové
oblasti” — slabé stranky, ktoré by mohli obmed_zit tispech projektu na zaciatku alebo
neskor.

— Poznacte si aj silné stranky organizécie, ktoré budd zvlast napomocné pri realizacii
zameru.

Po dokoncent tejto stddie musi organizacia zhodnotit vysledky predbezZnej realizova-
telnosti pre kaZdy ndpad samostatne a navzdjom ich porovnat. Casto sa v takejto $tu-
dii ukaZe, Ze ista cast zameru skutocne nie je realizovatelnd, a preto treba od zame-
ru upustit. Ak sa to stane, nemusi sa prepracovat celd stddia. Jednoducho dany zamer
vynechajte, alebo porozmyslajte, ako ho prispdsobit, a v stidii pokracujte. Inokedy
vysledky nie sd také jednoznacné a organizacia ich musi pozorne analyzovat, kym
urobi konecné rozhodnutie.
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5. KAPITOLA
REALIZOVATEINOST STRATEGIE

Ak sa zdmer zd4 uskutocnitelny aj po doplneni predbeZnej Stadie realizovatel'nosti,
organizacia by mala tuto 3tudiu rozpracovat do jej plnej podoby, pricom doplnené
informaécie sa stand neskor zdkladom pre podnikatel'sky plan.

Vypracovanie Studie realizovatel'nosti

Studia realizovatelnosti bude skimat tie isté problémy ako predbe’na $tddia, ale
podrobnejsie. Teraz, ked' si organizacia predbeZne zvolila konkrétnu stratégiu samofi-
nancovania, musi v plnej miere zhodnotit jej realizovatel'nost a svoju schopnost zacat
s implementdciou. V tejto etape je doleZité vykonat rozsiahly vyskum a urobit rozhod-
nutie zaloZené na jeho vysledkoch. Ked' je zdmer v tejto faze, organizacia by mala verit
v jeho potencidl, ale este stdle by mala byt pripravend odmietnut ho, ak dal3i vyskum
prinesie nepriaznivé vysledky. Ak sa tak stane, je vhodné obritit sa na osobne nezain-
teresovaného odbornika, ktory md od daného zdmeru odstup.

Stadia realizovatel'nosti ukaZe, ¢i pre vas podnikatelsky zamer existuje trh, ¢i pred-
stavy o buducich prijmoch ukazuju potencidlny zisk, aky vstupny kapital bude potreb-
ny a ¢i mé organizdcia kapacitu, aby mohla zémer zacat uskutoc¢iiovat. Stidia realizo-
vatel'nosti by mala byt vypracovand dokladne, a preto je doleZité, aby sa stanovil cas,
ktory maju zamestnanci venovat vedeniu tohto procesu. Zaroven by sa mala urcit
asponl jedna osoba, ktord potrebny prieskum uskutoc¢ni a vypracuje finan¢né odhady.
Odporu¢ame vam vyuzit Studentov ekondémie, pretoZe maja potrebné zruc¢nosti
a zvacsa su k dispozicii pre podobné kratkodobé projekty.

Téato etapa sa zaklada na pociato¢nom vyskume, prehlbuje jeho troven a poskytuje
informacie o trhu a financidch, ¢o si vyZaduje vypracovanie kompletného planu pre
pldnovany biznis. Ak sa ale kedykol'vek pocas vyskumu ukdZe, Ze zamer je neuskutoc-
nitel'ny, treba nafi zabudnut. Pokdste sa byt objektivni a pokial mozno kriticki. Cim
viac prace sa vykond na zaciatku a ¢im viac otdzok kladiete, tym je pravdepodobnejsie,
Ze budete uspesni.

Nasledujica schéma vam pomoZe uskuto¢nit vase rozhodnutie o realizovatel'nosti
zdmeru. Schéma je rozdelend do tabul’ky a po kaZzdej ¢asti nasleduje dokladné vysvetle-
nie konceptu, séria otdzok, na ktoré budete musiet odpovedat, aby ste $tidiu dokonci-
li. Prosim, odpovedajte na otdzky kazdej Casti.
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Struktura studie realizovatel'nosti

Stadia realizovatelnosti je pracovny dokument, ktory sa skladd zo Siestich ¢asti. Na
nasledujucich strandch budete mat mozZnost oboznamit sa s ich obsahom a postupmi
pre ich vypracovanie.

A) Prehlad

Prehlad uvddza hlavné skutoc¢nosti o realizovatelnosti zdmeru. Ostatné casti ich
uvadzaju v rozpracovanejsej forme. Kazdu z nasledujucich otdzok zodpovedzte tromi az
Styrmi vetami:

1. Co je ciefom podnikatelského zdmeru? Do akej miery ide o finan¢ny ciel a ako stvisi
s poslanim organizécie?

2. Aky vyrobok alebo sluZzbu pontikate?

3. Aky je trh pre tento vyrobok alebo tito sluzbu?

4. Aké st organizacné a prevddzkové poZziadavky pre tento zdmer?

5. Aké su financ¢né faktory potrebné na tdspech tohto podnikatel'ského zdmeru?

6. Aky dopad ma podnikatel'sky zdmer na vaSe poslanie?

7. Aké su kritické rizikd a prileZitosti tohto zdmeru?

8. Je zdmer uskutocnitelny na zdklade faktov uvedenych v tejto $tadii? Mali by ste
pokracovat vypracovanim tdplného podnikatel'ského planu alebo nie?

B) Popis produktu alebo sluzby

Popis produktu a sluzby by mal byt pokial moZno podrobny a mal by zohladnit
vysledky analyzy trhu. T4 by mala stanovit konkuren¢nd vyhodu podnikatel'ského
zdmeru po stranke kvality a ceny.

1. Vypracujte presny popis produktu alebo sluzby, o ktorej uvaZujete.
2. Opiste konkurencnu vyhodu vasho produktu alebo sluzby (v ¢om ste odli$ni).

3. Uved'te technicku $pecifikdciu produktu alebo sluzby (napr. prisady, rozmery, farba,
materidl atd.).

4. Bude sa produkt nadalej vyvijat? Treba ho testovat?

5. Ako sa bude produkt alebo sluzba distribuovat? Potrebujete sprostredkovatela na tato
¢innost?

C) Analyza trhu

Analyza trhu je kli¢ovéa na pochopenie vietkych aspektov vasho trhu a jeho vztahu
k navrthnutému zdmeru. Na vypracovanie analyzy trhu je treba urobit hibkovy vyskum,
ktory pozostava z rozsiahlych rozhovorov a prieskumu. Obsahovo pokryva informdcie
o konkurencii, rozhovory s potencidlnymi klientmi, test trhu alebo jeho prieskum.
Cielom je vytvorit si jasny obraz o ,izemi“, na ktoré vstupujete.

Tieto informdacie su doleZité aj na urcenie predpokladanych prijmov. Akd cenu
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moZete stanovit? S kol'kymi zdakaznikmi moZete pocitat? Kol'ki budu ochotni platit za
tato sluzbu?

Vo v8etkych tychto odhadoch bud'te velmi konzervativni, rad3ej zvolte menej opti-
mistické odhady. Vypracujte si tri varianty - najlepsi, predpokladany a najhor$i. Potom
si vezmite svoj najhors$i variant a povazujte ho za v4s najlepsi!

1. Analyza podnikatel'ského odvetvia

a. Roz3iruje sa alebo zuZuje podnikatelské odvetvie, v ktorom chcete realizovat svoj
zamer?

b. V ktorych konkrétnych sektoroch? (Napr. mestskom alebo vidieckom, v urcitych
demografickych skupinédch atd’)

c. Vstupuju nové firmy do tohto odvetvia tazko alebo l'ahko?
d. Aky je celkovy pomer uspe$nych podnikov, ktoré vstipia do odvetvi?
e. O aké vel'ké odvetvie ide (t. j. po¢et podnikov atd.)?

f. Existujd nejaké zvlastne segmenty vo vybranom odvetvi? (Napr. segment ndroc-
nych zdkaznikov verzus masovy trh, na mieru vytvoreny produkt verzus masovd
vyroba atd’.)

2. Cielovy trh
a. Aky je hlavny cielovy trh pre vas produkt alebo sluZzbu?

Opiste vaSho zdkaznika ¢o najpresnejsie a pouZite pri tom konkrétne udaje a nie
dohady (napr. vyskum, marketingovy test, vysledky fokusovej skupiny atd.).

- Nérodnost

- Geografické umiestnenie

- Vek

- Pohlavie

- Ekonomicka/socidlna skupina

- Etnicky povod

- Materinsky jazyk

- NdboZenska prislu§nost

- Frekvencia pouZitia (kol'’kokrdt pouZije kazdy zdkaznik tento produkt alebo sluzbu)

b. Odhad objemu trhu pre va$ produkt alebo sluzbu (na odhad pouZite existujice
vzorky spotreby a fakty o trhu)

3. Konkurencia

a. Kto preddva na vaSom cielovom trhu?
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- Vel'kost (pocet obchodov, objem predaja, pocet zamestnancov, pocet kupujtcich,
podiel na trhu atd’)

- Pontkané produkty alebo sluzby

- Historia (rozsiril sa trh, jestvuju zvlastne vztahy s komunitou atd’)
- Hlavné a vedlajsie segmenty trhu

- Kvalita (umiestnenie, produkt alebo sluzba, infrastruktdra atd’)

- Cena

- Toky distribucie

- Reklama

- Specidlne ponuky

- Najsilnejsie stranky

- Najslabsie stranky

b. Ktoré produkty alebo sluzby mozu pouZit zdkaznici namiesto vaich?

Zopakujte analyzu v bode 3a.

4. Kde sa na trhu najvhodnejsie umiestni va$ podnikatel'sky zdmer?
a. Pozicia na trhu
- Na ktordu ¢ast trhu sa zameriavate?
- Existuje inovac¢ny prvok vo vasom produkte alebo sluzbe? Preco je to doleZité pre
vas cielovy trh?
b. Podiel na trhu
- Aké percento z celkového cielového trhu oc¢akavate pokryt?

- Aké percento z Casti vasho cielového trhu ocakavate pokryt? (Je to tazké urcit, ale
to pomoZe to pri kontrole vdSho odhadu).

c. Stanovenie cien

- Budu vase ceny nad, pod alebo rovnaké ako sa Standardné ceny v odvetvi? (Malo
by to byt v stilade s vasim postavenim na trhu).

5. Cesty distribtcie a dodavky
a. Aky pristup budd mat zdkaznici k vagim produktom alebo sluzbdm?
b. Existuja uz distribu¢né kandly?
c. Je takdto distribucia socidlne a environmentdlne zodpovedna?
d. Ak dno, v akom je vztahu s va$imi konkurentmi?

e. Vypracujte profil vdSho vyrobného postupu (ndklady, kvalita, typ sluzby atd’).

PDCS » 2001 56



PRIRUCKA PODNIKANIA
NEZISKOVYCH ORGANIZACIT 5. REALIZOVATEINOST STRATEGIE

f. Kto bude dodavat suroviny?
g. Su vasi dodavatelia socidlne a environmentélne zodpovedni?

h. Aké st ich poZiadavky a podmienky?

6. PrileZitosti a ohrozenia
a. Konkurencia zosilnie alebo zoslabne ¢asom?
b. Casom stipnu alebo sa zniZia naklady na vstupny material?

c. Je miesto vd$ho podnikania pristupné vasim doddvatelom a zdkaznikom? Meni sa
jeho okolie?

d. Existuju politické, ekonomické a socidlne trendy vo vasej krajine alebo komunite,
ktoré by mohli ohrozit alebo naopak posilnit va§ podnikatelsky zdmer?
D) Prevadzka a manaZzment

V tejto cCasti urcte, aké zrucnosti, odborné znalosti, vybavenie, pristroje a postupy
treba rozpracovat pre prevadzku a riadenie vasho podnikatel'ského zdmeru. Mali by ste
byt ¢o najkonkrétnejsi pri popise a pri ¢iselnom hodnoteni tychto faktorov.

1. Silné a slabé stranky

a. Ktoré st celkové a hlavné silné stranky vasSej organizdcie, pokial ide o tento pro-
jekt (t. j. zdroje, kapacita zamestnancov, predchddzajtice skdsenosti atd'.)?

b. Aké su celkové alebo hlavné slabosti organizécie, pokial ide o tento projekt (t. j.
zdroje, kapacita zamestnancov, predchéddzajuce skusenosti atd’.)?

2. Majetok podniku a zariadenie

a. Existuju met6dy vyroby, Specidlne zariadenia alebo vybavenia, technické poZia-
davky spojené s tymto biznisom?

b. Aky typ zariadenia budete potrebovat na vyrobu?
c. Aké vybavenie je potrebné? Akého typu a rozmerov?

d. Aké su dalSie naklady?

3. Organizacia/zamestnanci

a. Uved'te poZadovany pocet zamestnancov a ich zrucnosti. Vypracujte popis ich
prace.

b. Ak4 je situdcia na pracovnom trhu? Bude tazké obsadit pozadované miesta? Aké
st napriklad poZiadavky na platy, zaskolenie atd.?

c. Aké zaskolenie zamestnancov je nevyhnutné?
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4. Finan¢ny manaZzment a systémy
a. Mdte funk¢ny uctovnicky a financ¢ny systém?
b. Ste schopni oddelit a¢tovnictvo projektu samofinancovania od celkového uctov-
nictva organizdcie?
c. Méte v tejto oblasti zamestnancov s odbornymi znalostami?
d. Aké odborné znalosti a systémy si bude vas projekt vyZadovat?

e. Ako ich zabezpecite (napr. dobrovolnickou pracou, Studentami ekonémie atd.)?

5. ManazZzment rizika

a. Aké poistenie a bezpecnostné vybavenie bude potrebné?

E) Finan¢ny plan

Finan¢ny plan zohladniuje vietky finan¢né aspekty projektu. Finan¢ny plan je oblast,
ktorej neziskové organizdcie doveruju najmenej. DoleZité je, aby boli financie starostli-
vo a dokladne pripravené, ked’Ze hlavny tcel samofinancovania je tvorba prijmu!

V tejto etape sa sustredime na tri hlavné fazy finan¢nej analyzy: ndklady na spuste-
nie projektu, analyza nulového bodu a analyza predpokladanych prijmov. Pomdzu
organizdcii pri rozhodovani, ¢i vypracovat alebo nevypracovat dplny podnikatelsky
plan, ktorého sacastou je aj analyza a prijmova bilancia. Hoci ide o velmi doleZité
dokumenty, teraz sa sustredime len na prvé tri, ktoré su kl'icové v procese rozhodova-
nia. Ak neuvddzame, niektoré pouZité cvicenia (niekedy mierne upravené) si z pracov-
nych listov Cynthie Gairovej a/alebo Julie Jonesovej z Roberts Enterprise Development

Fund.

a. Pociato¢né naklady

Pociato¢né néklady by mali byt pokial moZno vypracované na zaklade vyskumu. Je
dolezité oddelit prevadzkové nédklady (fixné ndklady v ¢ase prevadzky podnikatelského
zameru) a podrobne uviest vydavky, ktoré si vyZaduje nastartovanie tohto projektu.
Obycajne ide o také polozky, ako vystavba a opravy, zariadenie, platy zamestnancov,
uvodny marketing, vklady na prendjom a iné veci beZnej potreby.

Cvicenie:

Odhadnite vase celkové nédklady na Start a rozsirenie projektu a pouZite pri tom nasle-
dovny formular.

Aké budete mat pociatocné vydavky?
Kde ziskate informdcie o tychto vydavkoch?

PDCS » 2001 58



PRIRUCKA PODNIKANIA
NEZISKOVYCH ORGANIZACIT 5. REALIZOVATEINOST STRATEGIE

Typ vydavku Specifické vydavky Zodpovedajlci zdroj,
informécie o vydavkoch

Material Prvy najom/nakup

Veci beZnej potreby,
Iné montdze
Rekonstrukcia/instalacia

Iné
Vybavenie Dopravné prostriedky
Vyrobné stroje/zariadenia
Pocitac/software
Nabytok
Telefény
Iné
Material/ Pociatoc¢ny inventér
zasobovanie (alebo suroviny/prebiehajice prace)

Kanceldrske a obalovacie dodavky
Reklamny material (broZurky, letdky atd")
Iné

Profesionalne Zakonom stanovené (dane atd’)
sluzby a poplatky | ManaZment (konzultanti marketingu)
Uctovnictvo

Poistenie

Dizajn/grafika

Propagacia a reklama
Licencie/povolenia/registracia
Clenské a asocia¢né poplatky

Zaskolenie pred | Technické alebo konzultantska pomoc
prevadzkou Vzdeldvanie/Gcastnicke poplatky

za workshopy, seminére atd.)
Prevadzkové naklady spojené

so Skoleniami (prenajom miestnosti)
Iné

PefiaZzné hotovost | Platy (prvy mesiac)

prvych 30 dni Rezervy — vydaje na prevadzku
Rezervy — nepredvidané vydavky
Iné

Vzniknuté straty | Hotovost na pokrytie strat
v projektovanej bilancii prijmov

Celkové pociatocné vydavky
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Okrem vydavkov pri nastartovani projektu a jeho prevadzke je nutné vediet, kol'’ko
financii bude treba, aby sa pokryli straty za obdobie, kym zdmer dosiahne bilan¢nd
rovnovédhu. Pociato¢né naklady budd zahrniovat aj planovany schodok (deficit).

Ako zabezpeclite tieto ndklady? Nasledovny finan¢ny plan vdim pomoZe urcit, ¢i
budete moct pokryt pociatocné ndklady z prijmu podniku, ale je pravdepodobné, Ze sa

to po isty ¢as nepodari. Iné moZnosti krytia pociato¢nych vydavkov su granty, poZicky
a rezervny kapital.

b. Analyza nulového bodu

Cielom analyzy nulového bodu je porozumiet, aké mnoZstvo vasich vyrobkov alebo
sluzieb musite predat, aby sa va$e prijmy vyrovnali vydavkom, a kol'ko ¢asu budete
potrebovat na dosiahnutie tejto rovnovahy (alebo ,nulového bodu”). Tato informécia
vam umoZni zistit vysku priemernych investicii potrebnych na pokrytie vydavkov
do momentu, kym podnik nedosiahne nulovy bod. Hoci ste dokoncili rychlu analyzu
v Case pred samotnou realizdciou projektu, teraz bud’te ¢o najpresnejsi v odhade cien
a objemu predaja.

Analyza nulového bodu je prvy krok pri urceni, ¢i podnikatel'sky zdmer je, alebo nie
je finan¢ne uskutocnitelny. Vic¢Sine novych podnikov trvd 2-3 roky, kym dosiahnu
nulovy bod. Po vypracovani analyzy a ziskani tejto informécie sa musite vratit k va3mu
planu udrZatel'nosti a rozhodnut, ¢i organizacia bude, alebo nebude schopnd podporo-
vat projekt, kym sa stane samofinancovatelnym. Ide o rozhodujici moment v celom
procese.

Analyza maé vyznam iba vtedy, ak vychddza z va3ho vyskumu trhu a je zaloZend na
realistickom odhade cien a mnoZstva produktov, ktoré moZete predat.

Nulovy bod sa vypocita pomocou jednoduchého vzorca:

Fixné vydavky za dané obdobie
Cena za jednotku - Variabilné néklady na jednotku

Pozrime sa na pripad podnikania s nasledovnymi vydavkami:
- Roc¢né fixné vydavky 300.000 Sk
- Variabilné vydavky 2.500 Sk na jednotku
- Cena 5.000 Sk na jednotku

Nulovy bod = 300.000/(5000-2 500) = 120 jednotiek/1 rok

- Pri tomto podnikani musite predat 120 jednotiek za rok, aby ste dosiahli nulovy bod.
Ak to nedokdZete, va3 podnik nebude ziskovy.

Cvicenie:

Pre vypocet nulového bodu si najskér definujte uvedené veliciny. PouZite pri tom
vyskum trhu, aby vam pomohol odhadnidt predaj vdsho produktu a sluZby.
Postupujte nasledovne:
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Definujte si zakladnu jednotku vasho produktu alebo sluzby ako prvym krok financ-
nej analyzy. Vytvorite si tym bdzu, na ktorej budete uskutoclriovat porovnédvanie
pocas celej analyzy.

Definicia jednotky méZe byt napriklad:

— jedno jedlo

— jedna hodina skolenia

— jeden kus odevu

Definicia jednotky by mala odrdZat spésob uvaZovania o vaSom produkte.

Definujte si jednu jednotku vasho produktu alebo sluzby:

Stanovenie ceny vasho produktu
1. Podiel na cielovom trhu

— Méj hlavny konkurent je - . Predédva tento produkt za - Sk. DokdZem tejto
cene konkurovat? Co sa stane, ak nedokdzem?

— Je méj potencialny zakaznik ochotny zaplatit’ - Sk? Staci to?

— Ako ovplyvni tato cena zakaznikovo vnimanie méjho produktu alebo sluzby? Bude
vnimany ako luxusny tovar, lacny tovar atd".?

2. Stanovte si cielend droven zisku

— Chcem mat zisk vo vyske - Sk za mesiac/rok/atd’. Aby som dosiahol takyto zisk,
cenu svojho produktu/sluZzby musim stanovit na - Sk.

— Chcem dosiahnut zisk vo vyske -...... % z celkového obratu, ktory robim (v zavislos-
ti od priemyselného Standardu a vasej pozicie vo vztahu ku konkurencii).

Aky je pre vds najvhodnejsi sp6sob stanovenia ceny?

Aké informdcie budete potrebovat, aby ste stanovili cenu takymto spésobom?

Matica ceny/kvality

Je vel'mi déleZité vhodne sa umiestnit na trhu. Cena vdsho produktu/sluZzby hovori
mnoho o vasej pozicii. Nasledovnd matica vdm méZe poméct definovat si svoje
umiestnenie. Kam patria vasi konkurenti? Kam sa zaradite vy?
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Vysoka cena Stredna cena Nizka cena

Vysoka kvalita

Stredna kvalita

Nizka kvalita

Pamadtajte na to, Ze nemdZete byt vsetkym pre vsetkych! Lacnejsie nie je vZdy lepsie
— vybrali by ste si najlacnejsieho zubdra?

F) Dopad na poslanie

Dolezité je, aby ste jasne vedeli, aky dopad bude mat vd$ zimer na vase poslanie. UZ
predtym ste uvazZovali vo vSeobecnej rovine o tom, ako su prepojené. Teraz chceme, aby
ste uvazovali o tomto Specidlnom projekte, pokial moZno ¢o najpresnejsie. Kazda orga-
nizdcia bude mat svoje kritérid na stanovenie dopadu projektu na jej poslanie a progra-
my. Cielom samofinancovania v neziskovej organizacii je efektivnejsie dosiahnut svoje
poslanie. Niekedy sa ciele poslania napliaji samotnym podnikatelskym zdmerom.
V inych pripadoch je prijem zo samofinancovania dostato¢ny na to, aby podporil prog-
ramy spojené s poslanim priamo alebo nepriamo. Ak projekt stvisi s poslanim a je fina-
n¢ne vyrovnany, moZe byt prijatelny, pretoZe dosahuje aj ciele suvisiace s poslanim. Ak
v8ak zdmer nesuvisi s poslanim a predpoklada sa, Ze prijmy z neho dosiahnu droven
vydavkov a7 po urditom case, a ani neskor nebude tvorit prijatelny zisk, nenapiia
poslanie organizacie ani neprispieva k jej udrZatel'nosti. V takomto pripade by sme sa
do jeho realizdcie nemali vObec pustit.

Navyse je tu aj eticky rozmer, ktory treba vziat do uvahy. Organizacie zamerané na
hodnoty a poslanie musia byt vel'mi opatrné v riadeni svojich komer¢nych ¢innosti
tak, aby boli pokial moZno ¢o najtransparentnejsie a ¢estné, pri¢om vzdy treba klast na
prvé miesto spominané neziskové poslanie a hodnoty.

Nasledovné otdzky vam pomoZu uvazovat o tychto faktoroch:
1. Suvisi podnikatelsky zdmer s poslanim? Akym sp6sobom?
2. Aky bude pozitivny dopad zdmeru na vase poslanie?

3. Aké st ciele suvisiace s vaSim poslanim? Uved’te konkrétne formuldcie, napr.: poskyt-
nat klientom zamestnanie; zvysit zru¢nosti klientov; pozitivny dopad na Zivotné
prostredie atd.

a

o

&
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4. Ako tento projekt splni vase ciele? Kol'ko pracovnych miest vytvori, k akym zruc¢nos-
tiam povedie atd.?

5. Ohrozi tento projekt vase poslanie? Akym sposobom?
6. Ide o socidlne a environmentdlne zodpovedny podnikatelsky zamer?

7. Budu organizacné zdroje pouZité na podnikatelsky zdmer bez toho, aby chybali na
programy?

8. Aké ulohy a dohody ste si stanovili na dosiahnutie socidlnych a finan¢nych cielov
zameru?

9. Existuja problémy s organiza¢nou kultirou, ktoré by prevddzka tohto biznisu vyvo-
lala? (Napr. nesdhlas zamestnancov s uc¢tovanim cien za sluzby klientom, r6zna
vySka vyplaty zamestnancov pracujucich na podnikatelskom zdmere a ostanych
zamestnancov, vSeobecna neddvera voci podnikaniu a zisku.)

10. Aké plany mozZete vypracovat pre nepredvidané udalosti, aby ste zmiernili rizika
s nimi spojené?

G) Analyza a manaZment rizika

Hoci neziskové organizacie zndSaju rozne rizikd, finan¢né aj nefinanc¢né riziko spo-
jené so samofinancovanim md odli$ny charakter a moZe podsobit odstrasujuco. Je
dolezité porozumiet povahe rizika, ktoré podsttpite, a potom posudit, ¢i je alebo nie je
pre vas prijatel'né.

a. Vnutorné prostredie

- Aké poZiadavky na organiza¢né zdroje kladie va$ podnikatel'sky zdmer? Napriklad, cas
zamestnancov, financie, kanceldrske priestory a pod.?

- Akych inych prilezitosti sa vzddvate realizdciou tohto zdmeru? Ako inak by ste mohli
vyuZit zdroje pouZité na zamer? Napriklad, zacali by ste iny program, ak by ste nerea-
lizovali tento zdmer? PouZili by ste kanceldrske priestory ako spolocenskd miestnost
alebo napr. ako denny bar pre zamestnancov? Rozsirili by ste uz existujice programy?
Hoci tuvahy o moznych inych prileZitostiach mo6Zu byt 3pekulativne a neurcité, je
dolezité o nich uvazovat pri budicom smerovani a stratégii rastu vasej organizacie.
Cielom je zabezpecit, aby sa vasa organizdcia vyvijala pokial moZno ¢o najlepsim
smerom.

- Mate pristup k potrebnym financidm, aby ste podnikatelsky zdmer zacali a potom
v nom pokracovali?

- Poskytne projekt zisk primerany vaSim investicidm? Prinesie ocakdvany prijem
v Case, ktory je prijatelny?

- Suhlasia vSetci zucastneni so zdmerom a su si vedomi jeho rizik?
b. Vonkajsie prostredie

- Ako ovplyvni zdmer vasu hodnovernost a reputdciu? UvaZujte o vietkych strandch,
ktorych sa zdmer dotkne (klienti, zamestnanci, komunita, partnerska organizacia).

- Budu podnikatelia povazovat vas projekt za necestnd konkurenciu?
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-V akom legislativnom a regula¢nom prostredi budete zdmer realizovat? Aké bude
danové zataZenie? Aké zakonné obmedzenia platia pre podnikania neziskovych sub-
jektov?

- Akd je zranitel'nost projektu voci vykyvom (fluktudcii) na trhu?

- Ako budu vasi existujuci darcovia reagovat na tento projekt?

Konecné rozhodnutie a ziskanie suhlasu

Osoba alebo osoby, ktoré pripravili a napisali Stadiu o realizovatel'nosti by mali
vypracovat kone¢né odporuacania na dal3ie kroky organizacie. Ich zaver mdZe byt taky,
Ze projekt nie je realizovatelny, alebo ho odporucia ako vhodny na pokracovanie
v dalSej etape - vypracovanie podnikatelského planu. Ak pristdpia k takémuto odpo-
rdcaniu, mali by nacrtnut vietky zvlastne problémy, ktoré si vyZaduju zmenu alebo
dal3iu analyzu pred samotnym vypracovanim pldnu, aby zabezpecili sahlas vSetkych
zainteresovany s projektom. Treba stanovit urcité kl'i¢ové finan¢né body alebo identi-
fikovat vhodnych zamestnancov na riadenie podnikatelského zameru. Tieto kroky by

sa mali odohrat ako sucast $tudie o realizovatel'nosti.

Y%

Po jej ukonceni by sa malo urobit definitivne rozhodnutie spolu s kl'i¢ovymi zain-
teresovanymi stranami. V3etci zic¢astneni by si mali byt isti, Ze ide o zdmer, ktorému sa
budu radi venovat a Ze jeho vyhody prevaZia rizika.

V tomto bode nastal ¢as pretvorit tento materidl na podnikatel'sky pldn. Ten obsiah-
ne informdcie zozbierané v $tudii o realizovatel'nosti a poskytne aj akény pldn. O tom,
ako vypracovat dobry podnikatel'sky plan sa publikovalo uZ vela materidlu. Jeho naj-
dolezitejSou sucastou je kvalita informadcii, ktoré ho tvoria.
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6. KAPITOLA
PODNIKATELSKY PLAN

Ak je cielom ndSho pldnovania prdve dokument ,podnikatel'sky plan“ a tejto téme
sa venujeme aZ na zaver, moZete sa pravom pytat, comu slaZili predchddzajace cvi¢enia
a ziskavanie takych podrobnych tdajov. V skuto¢nosti vietky informacie, ktoré sme zis-
kali pri tvoreni predbeZnej aj plnej Stadie realizovatelnosti pouZijeme v podnikatel’s-
kom pléne, ktory je findlnym dokumentom. S nim budeme neskor porovnévat vysled-
ky a budeme ich predkladat veritefom a sponzorom.

V praxi sa osvedcila istd Struktira jeho obsahu, aby mohol podnikatel'sky plan plnit
svoju funkciu. Uvddzame ju spolu s vysvetlujucimi pozndmkami:

Cast podnikatelského plan Zdroj hotovej informaécie,
pripadne
potreba dopracovania
OBSAH
PREHIAD — ZHRNUTIE
POPIS ORGANIZACIE Potrebné doplnit
POPIS PRODUKTU ALEBO SLUZBY Stadia realizovatelnosti
ANALYZA TRHU Studia realizovatelnosti
Analyza odvetvia Stdia realizovatelnosti
Popis zékaznika Studia realizovatelnosti
Konkurencia Studia realizovatelnosti
MARKETING Stadia realizovatelnosti
PREVADZKA A MANAZMENT Stdia realizovatel'nosti
Zariadenie Stadia realizovatelnosti
Zamestnanci Studia realizovatelnosti
Financny manazment Stadia realizovatelnosti
DOPAD NA POSLANIE ORGANIZACIE Stddia realizovatelnosti
ANALYZA A MANAZMENT RIZIKA Stdia realizovatel'nosti
PRAVNE ASPEKTY PONIKATELSKEHO PLANU Potrebné doplnit
Pravna forma organizacie Potrebné doplnit
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Majetok organizdcie

Potrebné doplnit

Zdroje financovania

Potrebné doplnit

Vztahy s tretimi osobami

Potrebné doplnit

FINANCNY PLAN

Stadia realizovatelnosti

Pociatocné naklady

Stadia realizovatelnosti

Predpokladané prijmy a vydavky

Stadia realizovatel'nosti

Vykazy prijmov a vydavkov z minulosti

Potrebné doplnit

Vykazy predpokladanych prijmov
a vydavkov v buducnosti

Potrebné doplnit

Sdvaha (v pripade podvojného
Gctovnictva) z minulych obdobi
a predpokladana

Potrebné doplnit

PLAN UKONCENIA PODNIKU

Potrebné doplnit

DODATKY

Zivotopisy manaZementu a popis prace

Potrebné doplnit

Akykolvek propagacny material

Potrebné doplnit

Samozrejme, v praxi sa moZno stretnut s roznymi formami podnikatelského planu.
Existuju aj zdroje, ktoré sa podrobne venuju jeho tvorbe. Niektoré také publikacie a

internetové stranky uvddzame na str. 69.
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ZHRNUTIE

Zdkon podporuje podnikanie neziskovych organizdcii (napr. dlavou na dani
z prijmu).

Dosiahnuty zisk musi neziskova organizacia pouZit na svoju ¢innost v zmysle svojho
poslania. Nesmie ho vyplatit sikromnym osobam.

Podnikajuca neziskova organizdcia posiliiuje roznorodost svojich prijmov. Potvrdzuje
hodnotu svojej prace ispechom na komeré¢nom trhu.

Podnikajuca neziskovd organizdcia musi uspiet dvojndsobne - komer¢ne, podobne
ako firma, a naplnenim svojho poslania ako neziskova organizacia.

Vstup na trh so sebou nesie rizikd. Na niektoré sa dd pripravit planovanim.

Podnikanie moZe organizacii ubliZit. Venovat by sa mu mala iba organizdcia so sta-
bilizovanim ,finan¢nym zdravim®“.

Podnikatel'ské pldnovanie prindSa dva vysledky: podnikatelsky pldn a sebapoznanie
ziskané pocas jeho tvorby.

Podnikatelské planovanie md niekolko stuptiov: (a) rozhodnutie podnikat,
(b) vyber konkrétneho podnikatelského nédpadu, (c) zhodnotenie, ¢i je realizovatel-
ny a ndsledné rozhodnutie ,ano ¢i nie“, (d) priprava na realizaciu.

Podnikajuca neziskova organizdcia ma eticky zadvdzok voci svojmu poslaniu a hodno-
tdm, transparentnosti, spravodlivosti a dobrému vedeniu.

Medzi firmami mda k podnikajicej neziskovej organizdcii najblizSie ,firma s posla-
nim*“. Aj td sa v3ak odliSuje:

Firma s poslanim Neziskovd organizacia
Priority: 1) zisk 3) poslanie/hodnoty
2) poslanie/hodnoty 4) zisk
PouZitie zisku: prerozdeleny opatovne investovany
akciondrom/majitelom do ¢innosti naplnajdcich
(¢ast mdZe byt venovana poslanie organizacie
na dobrocinnost podla (povinny postup podla
financ¢nej Uspesnosti) zakona aj podla vnutornych
pravidiel organizicie)
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Citanka pre neziskové organizacie

- je urCend pre vSetkych l'udi z naddcif, obc¢ianskych zdruZeni,
samosprayv, $kol, cirkvi, kultirnych centier ¢i inych neziskovych
spolocenstiev. Prva Cast md praktické zameranie. V uvodnych
kapitolach je zachytena vnutorna Struktira orgnizdcie a dianie
v nej a po objasneni pojmu treti sektor sa zaoberd vyvojom a
organiza¢nymi formami neziskovych organizdcii. Zaroven sa
venuje utvdraniu a rozvoju timov, marketingu, strategickému
planovaniu a vztahom s verejnostou.

Druhd cast pontka citatelom okrem praktického pohladu aj
tedriu. Je venovana koncepcidm komunikacie, vedenia a riade-
nia v neziskovych organizdcidch, pricom uvedené principy
maju $irsiu platnost. Tretia Cast, prevaZne teoreticka, je zloZi-
tejSim citanim. Je urcend pre ,fajnSmekrov”, ktorych zaujimaja spolocenské, filozofic-
ké a pravne suvislosti fungovania tretieho sektora vo svete a u nés.

Na texte spolupracovalo pod vedenim Dusana Ondruseka devit autorov: Ale§ Bednatik,
Martin Butora, Jdn Hrubala, Ingrid Jal¢ovd, Vladimir Labdth, Zora Pauliniovd, ktora
sticasne knihu editovala, Jana Pruzinskd, Kent Sinclair a Mdria Zelendkova.

Kniha m4 196 stran. (1998)

Citanka pre pokrocilé neziskové organizacie

- je kniha, ktord vziSla z nového poznania tretieho sektora, ako
najdynamickejSie sa rozvijajicej sicasti spolo¢nosti.

Kniha pozostdva z troch okruhov. Prvy okruh je analyticky
a venuje sa koreriom filantropie a zdruZovania sa vo svete a na
Slovensku. Druhy okruh sa venuje medzisektorovym vztahom
a mapuje vztah tretieho sektora k 3titu, samosprave, biznisu
a sebe samému. Treti tematicky okruh objasiiuje, aké moZnosti
ma obcan, ked chce vstupovat do verejného rozhodovania ¢i
obhajovat verejny zdujem, a ako mu v tom moZe byt znalost
prdava ndpomocna.

Na knihe sa po¢as dvoch rokov priamo podielalo sedemnést
autorov, desat prispievatelov do jednotlivych kapitol ako aj
desat odbornikov, ktori oponovali Casti ¢i celd knihu. Z ich vstupov je citit, Ze ich
zamyslenie prind3a nielen poznatky a iny zorny uhol, ale aj radost z objavovania
a poznavania.

Veducim autorského kolektivu je DuSan OndruSek. Autori jednotlivych kapitol sa: Juraj
Barat, Gabriel Bianchi, Ladislav Briestrensky, Pavol Demes, Peter Gustafik, Jan Hrubala,
Natélia Ku$nierikovd, Gustav Matijek, Karolina Mikovda, Lester M. Salamon, Boris
Strecansky, Filip Vagac¢, Helena Wolekovd, Mdria Zelendkovd, ktord sucasne knihu edi-
tovala, Hanka Zemanovd, Pavol Zilin¢ik.

Kniha ma 298 stran. (2000)
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RieSenie konfliktov — prirucka
pre pedagégov a pracovnikov s mladezou

Praktickd prirucka pre tych, ktori chcu viac porozumiet
konfliktom a neautoritativnym sposobom ich rieenia.
Urcend je pre ucitelov vSetkych typov 3kol. Verime, Ze
bude ndpomocnd pri rieSeni konfliktov so Ziakmi aj
medzi Ziakmi. Poskytuje aj ndvod, ako ucit prostrednic- -
tvom cviceni Ziakov novym zruc¢nostiam v rieSeni kon-
fliktov. V kniZke ndjdete 100 strdn zrozumitel'nej tedrie
o konfliktoch, 50 cviceni a 27 priloh na kopirovanie.

RIESEMIE
- KONFLIKTC

Ak hladate névod, ako odstranit konflikty, kniha vas
neuspokoji. Ponikne vam vSak ako lepSie konfliktom
porozumiet a narédbat s nimi.

Autorom je Ale§ Bednafik

Kniha ma 198 stran. (2001)

Dalie publikicie, ktoré vydalo PDCS:

Karolina Mikova:
Community Visioning and Strategic Planning Process (1999)

Olga Bereckd, Natdlia KuSnierikovd, Dusan Ondrusek:
NGO campaign for free and fair elections OK’98. (1999)

Dusan Ondrusek, Hana Zemanovd, Mark Line:
Financ¢na stabilita mimovladnych organizacii. (2000)

Natalia Kusnierikovd (ed.), Arne B. Mann, Dusan Ondrusek, Tatjana Siskova:
Rémovia, vzdelavanie, treti sektor (2001)

Karolina Mikovd, Zora Pauliniovd:

Ob¢ianska participacia (2001)

Objedndvky a informécie ziskate na adrese:
PDCS, Sturova 13, 811 00 Bratislava, www.pdcs.sk, pdcs@pdcs.sk
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