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I. Zakladné principy
1. Uvod

Rozvoj stikromnej ekonomiky hré rozhodujicu ulohu v priprave krajin strednej a vychodne;j
Eur6py na prechod na trhové hospodarstvo. Aby sa ulahcil tento prechod, Eurdpska tnia
podporuje vel’ky pocet iniciativ na podporu malych a stredne vel'kych spolo¢nosti.

Ako doplnok narodného programu PHARE bol vytvoreny podporny program pre organizacie
na zastupovanie spoloc¢nosti. Jeho tcelom bolo prispiet’ k vyraznejSiemu vplyvu zdruzeni
obchodnych a priemyselnych podnikov, ako aj zlepsit’ ponuky sluZieb pre ich ¢lenské Staty.
Cielom projektu SME Excellence je posilnenie malych a stredne velkych spolo¢nosti v
urcitych krajinach zlepSenim prace partnerskych organizacii.

V ramci tejto prace sa bude venovat’ pozornost’ zlepSeniu finan¢ného riadenia, financnej
zivotaschopnosti (schopnosti prezit) obchodnych zdruzeni. Tu sa musi venovat’ osobitna
pozornost’ vypracovaniu moznych zdrojov prijmu, vratane ¢lenskych prispevkov.

KedZe prislusné organizicie a zdruzenia st neziskové organizécie, bude pri prejednavani
tejto témy treba lepSie preskimat’ zvlastnosti tohto sektora.

Veda o podnikovom riadeni ponuka len malo informacii, ktoré sa daji aplikovat’ osobitne na
neziskové organizdcie. Z tohto dovodu stru¢ne prejedndme cielovy systém a strategické
planovanie v neziskovych organizaciach. Finanéné riadenie je uréené predovsetkym tymito
realizacnymi cie'mi a nemoZe sa posudzovat’ samostatne.

Okrem toho ponukame celkové zhrnutie podmienok a moZznosti financovania, ako ich
vypracovali hospodarske vedy. NavySe si tu podrobne prejednané najdolezitejSie formy
financovania neziskovych organizacii v praxi. Okrem financovania z ¢lenskych prispevkov
to tiez zahfia poplatky za sluzby, sponzorovanie a zaobstaravanie finan¢nych prostriedkov.

Dalej v texte sa nepouziva rozdelenie na oblast’ finanéného hospodarenia a vykonového
hospodérenia v ramci organizicie, ako je bezné v tradicnom podnikovom riadeni. VSetky
¢innosti zamerané na tok prijmu, ktoré vedu k tomu, aby boli neziskové organizacie schopné
plnit’ svoj ucel, st prejednané pod témou finan¢ného riadenia neziskovych organizacii.

Bez ohl'adu na zvoleny konkrétny néstroj financovania sa musi kazda neziskova organizacia
vyrovnat s problémom finanéného planovania, finan¢nych stratégii a financnej
diverzifikécie. Tieto néstroje su tiez prejednané.
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2. Ciel'ovy systém neziskovych organizacii

Cielovy systém neziskovych organizacii sa da porovnat’ s cielovym systémom spolo¢nosti
zameranych na zisk len do ur¢itej miery. Ugel ich existencie, ktora sa moze nazvat aj
poslanim, dédva neziskovym organizacidm aj prvotny ciel’; avSak na rozdiel od spolo¢nosti
zameranych na zisk sa tento ciel zvyCajne nedd merat’ z hladiska mnozstva a da sa
dosiahnut’ réznymi sposobmi. Toto poslanie zahffia rozmanité skupiny ciel'ov, ktoré, ked’ sa
dosiahnu, budu vyzadovat’ optimalizaciu.

Poslanie prislusnych organizacii je priblizne: posilnenie malych a stredne velkych
spoloc¢nosti v rdmci krajiny zlepSenim prace obchodnych zdruzeni (silnejsi vplyv a zlepSenie
ponukanych sluzieb). Vsetky ¢innosti by sa potom mali zamerat’ na toto poslanie.

Takzvané ciele efektivnej ¢innosti si zamerané priamo na plnenie tohto poslania. V nasom
pripade sa maju posilnit’ malé a stredne vel'ké spolo¢nosti a mé& sa podnietit’ zmena ich
spravania. Ovplyviiujuce ciele zavisia od otazky, aké vysledky sa maji dosiahnut, kym a
ako. V tomto konkrétnom pripade maji byt malé a stredne vel'ké spolo¢nosti motivované,
aby rozmyslali a konali spdsobom vyhovujucim trhovému hospodarstvu, zastupovanim
zaujmov, poradenstvom a inymi typmi podpory. R6zne spolo¢nosti maji rdzne predstavy o
dosiahnuti ciela, ako aj r6zne zaujmy po dosiahnuti ciel'a. Preto existuji rézne procedury na
dosiahnutie zelané¢ho vysledku pre rozne kontaktné skupiny.

Na dosiahnutie vysledkov je potrebné pontiknut’ vhodné sluzby definované ciel'mi ¢innosti.
Toto zahfiia rézne Cinnosti, ako su poradenské diskusie, konkrétna pomoc, vzdelanie a
Skolenie, pomocou ktorych sa daju riesit’ urcité problémy, uloZzené organizacidm malymi a
stredne vel’kymi spolo¢nostami.

Aby sa mohli poskytovat’ sluzby, st potrebné potencialy vo forme personalu, finanénych
prostriedkov, atd’., ako aj procediry a procesy na poskytovanie takychto sluzieb. Ich
cielovym stavom je predmet ciel'ov orientovanych na prostriedky.

Nizsie uvedené formalne ciele obsahuju vSeobecné hodnoty tykajuce sa efektivity alebo
¢innosti organizacie. Tieto obsahuju body ako efektivnost’ ako meradlo ¢innosti a sily ako

schopnosti ovplyvnit’ iné zaujmové skupiny a presadit’ organizaciu vo¢i takymto skupinam.

Ugelom nasledujicej ilustracie je objasnit’ tieto vztahy:
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Obrazok 1: Cielovy systém pre neziskové organizacie

Okolie

Ciele efektivnej ¢innosti

Potencionalne
ciele/proceduralne
ciele

Ukely/ciele ¢innosti Kontaktné
skupiny/uéinok

Iné formalne ciele,
kvalitat., kvantitativne

Poslanie

Centralna pozicia kontaktnych skupin (malé a stredne vel'ké spolo¢nosti) v tomto systéme
objasiiuje vyznam rdéznych hodndt pre dosiahnutie poslania. Rozne cielové kategorie, ktoré
su tu vymenované, sa mozu povazovat’ za stavebné prvky v komplexnom systéme ciel'ov.
Toto je vSak len hrubd Struktira, ktord vyzaduje dalSie vypracovanie v zavislosti od
konkrétnej organizacie.

Priprava cielov je doélezitou zlozkou strategického a opera¢ného riadenia organizacie.
Potrebna je aj aplikacia tychto cielov na rozSirené¢ vyuzivanie novych alebo stcasnych
zdrojov prijmu. Na vytvorenie cielového systému je potrebné, aby sa splnil vacsi pocet
nevyhnutnych predpokladov:

» Samostatne formatované ciele musia byt operacné, t.j. ciele musia byt znazornené vo
forme, ktord umoziuje ich kontrolu a posudenie. Postdenie uspechu predpoklada, ze
realizovany vysledok sa d4 hodnotit’ na zaklade ciel'ov, ktoré sa stali opera¢nymi.

» Rozne ciele musia byt kompletné. Tu je osobitne dolezité zabezpecit, aby boli
ekonomické a profesiondlne prvky ciel’a vyrovnané.

» Rozne ciele musia byt zaradené do vzajomného vztahu a kategorizované v poradi
podPa priority (vypracovanie hierarchie ciel'ov).

Pre vSetky neziskové organizacie sa da Specifikovat vSeobecny cielovy ramec. Ciele
sformulované ako operacné, ur¢ené podl'a obsahu, rozsahu a ¢asového ramca, budi musiet
byt vzdy definované pre konkrétnu organizaciu. Tu sa musi sledovat’ viacero nevyhnutnych
predpokladov. Primarne ciele neziskovej organizacie su velmi vyrazne odliSené
pritomnostou hmotnych cielov. Poskytovanie sluzieb mad pokryt poziadavky cielovych
osOb. Hoci zisk nie je zaradeny ako primarny ciel’, prioritny ciel’ presne definovany podl'a
obsahu, rozsahu a casového rdmca sa tu casto nenachddza. Napriek vSetkej uznanej
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nevyhnutnosti su formuldcia kvalitativnych cielov a kontrola miery, do akej
realizovatelné, doteraz zriedkavymi procedirami v takychto organizaciach.

Nasleduje priklad cielového kataldgu pre organizaciu na podporu malych a stredne velkych

spolo¢nosti:

Obrazok 2: Priklad ciel’'ového katalogu pre neziskovu organizaciu

Podpora malych a stredne vel’kych spolocnosti v krajine

Konkrétna definicia ucelov

Ekonomicky ciel’

Oblasti Ovplyviiujice
¢innosti ciele

napr.
napr. P

> Podporovanie
externych komerénych
¢innosti

> Zabezpecenie
zavedenia noriem

> Prisposobenie noriem
zapadnym normam

> Spojenie zaujmov
jednotlivych malych a
stredne vel'kych

l;VIZ_lIlslt}(I)ko'ovanie spolocnosti
POXojo > Zlepsenie technického
konzultaénych .
vybavenia

poziadaviek pre malé a
stredne vel'ké
spolo¢nosti

> Podporovanie rastu

malYrnh a ctradna

> Zlepsenie efektivnosti
vybavovania objednavok

Ziskavanie a
zabezpecovani
e nepenaznych

zdrojov

napr.
> Moderné vybavenie
pre zariadenia

> Ziskavanie
kvalifikovaného
personalu

> Vysoky stupent
oboznamenosti

> Uznané normy
vysokej kvality

> Dobry kontakt na
zahrani¢né spolo¢nosti
a inStitacie

Finanéné ciele

napr.

>Vyska prijmu podla
zdroja financovania
>Percentualny podiel
samofinancovania
>Zabezpecenie likvidity
>Vyska a zlozenie
nakladov

Politika Politika

vyroby distribucie

napr. napr.

> Sirka programu > Otvaracie hodiny

¢innosti zariadeni

> Typ a rozsah udalosti > Miestna konzultacia

> Zvlastne sluzby pre > Kontakt na iné

¢lenov zdruzenia a zahrani¢né
spoloénosti

> Regionalne poradenské
centré a casy

Politika
ceny
/podmienok

napr.
> Prvky sluzieb
poskytovanych zadarmo a
za poplatky

> Clenské prispevky

> Poplatky za $kolenie

> Clenské zlavy

> Zlavy pri va¢Som
nakupe

Politika

komunikacie
napr.
> Zelana frekvencia
navstevnikov na
podujatiach
> Frekvencia
publikovania
pisomnych informacii
> Ciele navrhu na
reklamu (Podnikovy
navrh)
> Ciel dosahu pre
reklamv
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3. Strategické planovanie

Stratégie su vysledkom strategického planovania, ktoré poskytuje smery, akymi sa ma
organizacia pohybovat’. Stratégie vytvaraju potencidly uspechu ako zdroje buduceho
uspechu. Vyber urcitych spomenutych zdrojov prijmu pre monitoring zdrojov je tiez takym
strategickym rozhodnutim s dlhodobymi t¢inkami.

Stratégie si viac nez len dobrymi zamermi. Musia byt definované tak konkrétne, aby sa
mohli hodnotit’ a kontrolovat. Tu uvadzame strucné pouziteI'né zhrnutie jednotlivych
planovacich krokov:

Informacné analyza ako nevyhnutny predpoklad strategického planovania

Analyza okrajovych podmienok v kontexte informacnej analyzy je zdkladom pre vsetky
nasledujuce kroky. Tu sa robi zdkladné rozliSenie medzi analyzou prostredia a vnutornou
analyzou. Analyza prostredia zahfna spolocenské prostredie (ekonomické, pravno-
politické, technologické a spolocensko-kulturne prostredie), usekové prostredie (Gsek je
bezprostredné prostredie, v ktorom neziskovd organizacia poskytuje svoje sluzby) a
transakéné prostredie v uzSom zmysle (postavenie organizdcie v useku). Nasledujuci
kontrolny zoznam pre celkové prostredie naznacuje kritéria, ktoré sa maju brat’ do uvahy:

Tabulka 1: Kontrolny zoznam pre "celkové prostredie"

Ekonomika Ekonomicka situacia, situacia v zamestnanosti, kiipna sila
potencidlnych zékaznikov alebo ¢lenov, rozvoj
jednotlivych hospodarskych sektorov, hospodarsky rast,
miera nezamestnanosti, atd’.

Politika a pravo Vseobecné trendy legislativy a sudnych rozhodnuti,
zvlastne pravne normy, globalny politicky vyvoj, vyvoj v
pracovnom a socidlnom prave, vyvoj v danovom a
hospodérskom prave, dosledky &lenstva v EU, atd.

Demografia a spolocensko- Vyvoj populacie, vekova Struktara, vyvoj jednotlivych

kultirne prostredie socialnych trovni, pracovna Struktira, vyvoj atraktivnosti
roznych sluzieb neziskovych organizacii.

Technolégia Nové vyrobky v relevantnych kategériach, vyvoj

pocita¢ovej techniky vo v§eobecnosti, vyvoj Specifickych
pocitacovych rieSeni

Ekologia Zasoby energie, alternativne zdroje energie, recyklovanie,
environmentalne povedomie
Regionalne prostredie Specificky regiondlny rozvoj, povodie, atd’.

Tato vnitorna analyza je zaloZena na situdcii urcenej externe a skima moznosti vytvorenia
organizacie. Podobne ako pri vonkajSej analyze je najprv potrebné definovat kritéria
potrebné pre hodnotenie. Zdroje, moznosti a proces dosiahnutia urcitych vysledkov sa
analyzuju na zéklade ciel'ov. NiZSie uvedeny zoznam je moznym zhrnutim:
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Tabulka 2: Kontrolny zoznam pre "usekové prostredie'

Ucebny trh Rozvoj celkovych trhov, vyvoj cien (poplatkov) pre rozne sektory
(konzultacie, sluzby, Skolenie, atd’.), marketingové Cinnosti
Analyza konkurencie Typ a pocet konkurentov predstavujucich mal¢ a stredne

vel'ké spolo¢nosti, konzultacné spolo¢nosti a spolo€nosti
poskytujuce sluzby, konkurenéna situacia konkurentov,
podiely na trhu, regionélne zvlastnosti, rozdiely v ponukach,
silné a slabé stranky konkurencie, pravdepodobny vyvoj
konkurentov, stratégie konkurentov

Spotrebitelia Celkova struktira, poziadavky a vyvoj, pozadované zmeny a

(Clenovia, zékaznici, atd’.) o¢akévania, kategorizacia podl'a vel'kosti a isekovych skupin

Trh obstaravania Ekonomicka situacia dodavatel'ov (nezavisli ucitelia,

(Dodavatelia v najsirsom konzultanti, pravni zastupcovia, Specialisti, sponzori, atd’.),

zmysle) trhova sila vo vzt'ahu k organizacii, vyuzivanie kapacity,
normy kvality

Statne organy Zodpovednosti organov, celkovy pristup Statnych organov k

organizacii, nové predpisy alebo zékony, regiondlne
zvlastnosti, kontakty

Sponzori Vyvoj sponzorského prostredia, zaujem o sponzorovanie
organizacie, konkurencia prostrednictvom kulturneho alebo
Sportového sponzorovania, celkové trendy v sponzorovani,
hodnoty sponzorskych sluzieb

Média Postoj médii k organizacii, nazor jednotlivych novinarov,
poziadavky na reportaze, pravne poziadavky, technické
vybavenie

Vysledky vonkajsSej a vnutornej analyzy, ako aj ur¢ené hodnoty sa potom musia dat’ do
suvislosti a budu sluzit’ ako zéklad d’alSieho strategického planovania.

Stratégie v oblasti podnikania

Stratégie v oblasti podnikania maji v tomto kontexte rozhodujiici vyznam. Stratégie v
oblasti podnikania sa tykaju otazky ohl'adne vyrobkov (sluzieb) v suvislosti s ktorymi ma
neziskova organizdcia vyvijat’ C¢innost na konkrétnych usekoch a trhoch. Takzvana
strategickd oblast’ podnikania je kombinacia vyrobok/trh, ktord sa da oddelit od d’alsich
oblasti sluzieb organizacie z hl'adiska obsahu a organizécie a pre ktora je potrebnd nezavisla
stratégia.

Tu treba objasnit’, ktoré sluzby v akom mnozstve mé neziskovad organizacia pontkat’ v
budtcnosti. Za tymto tcelom sa moézu jednotlivé sluzby ohodnotit’ podla urcitych kritérii
pomocou Specifickych analytickych metdd a vypracovat’ kompletna ponuka sluzieb.

NajcastejSie pouzivanym nastrojom na vypracovanie stratégii v oblasti podnikania je analyza
portfolia, ktora bola pdvodne vyvinutd pre spolocnosti zamerané na zisk. Proces
vykondvania analyzy portfélia je nasledujtci:

» Zoznam sluzieb podla typu sluzby (ktoré sluzby ma organizacia v zasade
poskytovat?)

» Odvodenie strategickych oblasti podnikania (kombindcie vyrobok/trh)

» Definicia kritérii na hodnotenie strategickych oblasti podnikania
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II. Financné riadenie v neziskovych organizaciach

1. Ciele finan¢ného riadenia

V ramci ciel'ového systému a strategického planovania je teraz mozné prejst’ k finanénému
riadeniu. Kazda spolo¢nost’, kazda organizacia, a teda aj kazda neziskova organizacia sleduje
viac alebo menej vyjadrené finanéné ciele. V pripade neziskovych organizécii sa daju
vymenovat’ vSeobecné ciele rentability, likvidity, zabezpecenia, flexibility a nezdvislosti. Pre
neziskové organizécie je najdolezitejsia cielova kategoria likvidity.

Obrazok 4: Ciele finanéného riadenia

Rentabilita Zabezpecenie

Likvidita

Flexibilita Nezavislost’

V neziskovych organizaciach ma likvidita vysoku prioritu ako pozitivna Groven penaznych
prostriedkov a ako stala solventnost’. Potrebné je snazit’ sa mat’ stale k dispozicii dostato¢né
mnozstvo finanénych prostriedkov, aby sa mohli nacas vykonavat’ potrebné platby. Ak sa
tato poziadavka neda splnit’, existencia organizacie je ohrozena.

2. Ucely financ¢ného riadenia

Primarnym ucelom finan¢ného riadenia je zabezpecenie finan¢nej kontinuity organizacie.
Toto sa da zabezpelit' len ked sa financné riadenie vyuziva v zhode manaZzmentom
organizacie, ako aj jej persondlom. Len malo organizacii pracuje s nastrojmi prekracujucimi
uctovnictvo vyzadované danym Statom. Hoci mnoho organizécii planuje svoje néklady, len
malo z nich vyuziva pomernt analyzu alebo kalkuldciu prinosov. Forma kontrolovania by
bola tiez viac nez odévodnend vzhI'adom na Casto vysoké ¢iastky, ktoré sa spravuju.

3. Priorita otazok financovania

Na rozdiel od spolo¢nosti zameranych na zisk je pre neziskové organizacie podstatny
konkrétny ucel a hodnotové systémy. V takychto organizaciach je taziskom myslenia,
konania a citenia dosiahnutie cielov spoloc¢enského dobra, nie dosiahnutie financného zisku.
Toto mé priame dosledky pre rolu a vyznam prisudzovany finanénym otizkam. Skéla
moznych prisudzovanych rozsahov dolezitosti siaha od financovania ako nutného zla az po
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nazor, ze trvalo UspeSna ¢innost’ nie je moznd bez profesiondlneho finanéného riadenia. Tu
mozeme rozlisit tri stupne:

Stuperi 1: Finan¢né otdzky ako nutné zlo
Stupern 2: Finan¢né otazky ako osvedCeny néstroj na zabezpecenie existencie
Stupeni 3: Finan¢éné otazky ako faktor strategického uspechu a rastu

Spracovanie témy financovania bez emocii je dolezitym predpokladom pre uspesné
zvladnutie financnych otdzok interne a financného uctovnictva externe. Treba si vSak
uvedomit’ jeden fakt: V neziskovej organizacii krizy zvycajne zacinaju alebo koncia
finan¢nymi otdzkami.

4. “Klasické“ zdroje financovania

Znazornenie “klasickych” finanénych moznosti vyzaduje objasnenie vyrazov. Doélezitymi
koncepciami financovania st predovSetkym koncepcie externého financovania a
samofinancovania.

Vlastny kapital a vypozZi¢any kapital

Dva najdolezitejSie financné vyrazy su predovSetkym vyrazy vlastny kapital a vypoZzicany
kapital organizacie.

Vew 4

Tabul’ka 3: Porovnanie vlastného a vypozi¢aného kapitalu

Kritéria Vlastny kapital Vypozi¢any kapital
Pozicia a Ustanovuje (spolu-) vlastnictvo v Ustanovuje dlznictvo neziskovej
zodpovednost’ v | neziskovej organizacii a ustanovuje organizacie, bez prav veritel'ov na tiCast’
ramcei nezisk. |pravo na tCast’ na rozhodnutiach, v rozhodovani, bez zodpovednosti za
organizacie zodpovednych za dlhy neziskove;j (iné) dlhy neziskovej organizacie
organizacie najmenej do miery
investicie
Podiely na zisku | PIna ucast’ na ziskoch a stratach (ak Spravidla ustanovuje platbu pevného
(narok na nejaké su) uroku pre neziskovll organizaciu, bez
platbu) ucasti na ziskoch a stratach
Prava na Pomerny podiel neziskovej Pravna poziadavka na vyrovnanie dlhu v
majetok organizacie (ucast’ na zvyseni majetku | nominalnej vyske, bez ucasti na zvyseni
a neuvedenych rezerv), ked’ je majetku alebo neuvedenych rezerv
likvidacny vynos neziskovej neziskovej organizacie
organizacie vicsi nez dlhy.
Riadenie Spravidla opravneny na riadenie Principialne vyluceny z riadenia
spolo¢nosti neziskovej organizacie neziskovej organizacie
Prechodna Spravidla neobmedzena Spravidla obmedzena
dostupnost’
Zat’aZenia Spravidla zlepsena likvidita Platby uroku a amortizacie, ktoré sa
likvidity neziskovej organizacie maju vykonavat’ za pozicky
predstavujuce pevné zat'azenie likvidity
neziskovej organizacie
Schopnost’ Obmedzena financnou situaciou Neobmedzena, zavisla od prezentacie
financovania | investorov zabezpecenia neziskovou organizaciou
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Otazka, ktory finan¢ny majetok sa ma povazovat za vlastny kapital neziskovej organizacie,
sa da objasnit’ len na konkrétnom pripade. Vymenované kritéria sluzia ako hlavné linie.

Externé financovanie a samofinancovanie

Principidlne sa daji moznosti financovania rozdelit na externé financovanie a
samofinancovanie. Niektori autori pridavaju tretiu kategériu, ktord je osobitne ddlezita pre
neziskové organizacie: vytvaranie "inStitucii". Su to opatrenia, ktoré mozu znizit’ neistotu
ohladne ocakavanych buducich platieb z externého financovania a samofinancovania. Do
tohto vyrazu s zahrnuté najmé “tlmice insolventnosti”, napr. zaruky alebo zavézky rucenia,
ktoré sa mozu vydat’ v prospech neziskovych organizacii.

Pojmy externé financovanie a samofinancovanie, a pojmy vlastny a vypozic¢any kapital sa
prekryvaji. Externé financovanie znamena kazdé pdsobenie organizdcie na “finan¢nych
trhoch”, prostrednictvom ktorého sa Cinnosti ziadania mézu zamerat na dosiahnutie
kolektivneho financovania (vytvaranie vlastného kapitadlu) alebo financovania
prostrednictvom vypozi¢ania. TaZisko je vzdy na dosiahnuti prijmu v su¢asnosti, ktorého
vysledkom budi buduce platobné poziadavky investorov. V oblasti financovania
vypozianim zostavaju Strukturdlne rozdiely medzi neziskovymi organizdciami a
spolocnostami zameranymi na zisk v obmedzeniach z hl'adiska néslednych vzajomnych
vzt'ahov medzi poskytolvatelom pozicky a organizaciou. Z hl'adiska obsahu bude uverova
inStitucia kontrolovat’ poskytnutie pozicky neziskovej organizécii inak nez spolo¢nostiam
zameranym na zisk. Rozhodnutie uverovej inStiticie poskytnit pozicku neziskovej
organizacii nebude zdvisiet od vyvoja na danom tseku a buducich progn6z organizacie na
tomto useku, ako je to v pripade komercnych dlznikov. Na druhej strane sa otazka
sponzorstva neziskovej organizacie pouziva ako primarny indikator uverovej schopnosti
alebo reputacie.

Cinnosti ziadania neziskovych organizacii zamerané na kolektivne financovanie su
zvyCajne rézne. V komer¢nej ekonomike sa kolektivny kapitdl poskytuje v oc€akavani
budtcich ziskov. Ak sa ocakévané zisky naozaj uskutocnia, vlastny kapital ma pravo
podiel’at’ sa na zisku. V pripade neziskovych organizacii rozhodne neexistuje tdto motivacia
ucasti.

Samofinancovanie zahfna opatrenia financovania zamerané na posun prijmu vpred v ¢ase
a/alebo odlozenie vydavkov bez toho, aby organizacia posobila ako Ziadatel’ na finan¢nych
trhoch a bez skorigovania planovanych ¢innosti. Samofinancovanie vzdy vyzaduje prijem zo
sektora sluzieb. Toto tiez znamend, Ze nie o vSetkych zdrojoch financovania, ktoré maju
neziskové organizacie k dispozicii prostrednictvom samofinancovania, sa da uvazovat’ bez
obmedzeni. Ak sa nedosiahne Ziaden prijem priamo neziskovou organizaciou v sektore
sluzieb, potrebné je predpokladat’ povrchné intelektualne pomocné konstrukcie alebo vel'mi
Sirokl definiciu sektora sluzieb neziskovej organizacie aby sa koncepcia vobec mohla
aplikovat’.

Pri  rozliSovani samofinancovania a externého financovania, na rozdiel od
vlastného/vypozi¢an¢ho financovania, je zdroj dostupného kapitdlu rozhodujici; nie typ a
suvisiace pravne dosledky poskytnutia kapitalu. "Klasické" zdroje financovania, ktoré su tu
podrobne opisané, poskytujui, vSetky spolu, Siroky rozsah moznosti, ktoré st ukazané v
nasledujuce;j ilustracii.
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Obrazok 5: "Klasické" zdroje financovania
"Klasické" zdroje financovania
| | |
z . . Financovanie
Externé financovanie Samofinancovanie
pomocou tzv.
| | "ingtitiicii"
Kolektivne PéZickové Uvol'neni Prirastok
financovan Tz DAY - I e kanitaln
Zaobstaranie Zaobstaranie Pozickova >Prijem zo - Prirastok > Zaruky
vlastného vypoZi¢aného nahrada sektora sluzieb vlastného o
Kkapitalu Kkapitalu ) Kkapital > Zarucné
p P >~Odpis apiaiu obligécie
> Podiely > Pozickové > ~Inkasovanic
financovanie Faktorovani Vani >Zadrzanie
> Registrainé R nevyrovnanych Himu
gistratné aetov pry
poplatky ) o
> Leasing SLikvi da'm:a r>e;i3}r/:/varame
nepotrebného
majetku
Prirastok
vypoZi¢aného
kapitalu
S\xrtrdrania

5. Moznosti financovania neziskovych organizacii

Analyza zdrojov financovania znazornena z hl'adiska neziskovej organizacie naznacuje, ze
najmé oblast’ pozickového financovania sa da pouzit’ pre finan¢né riadenie z pravneho
hladiska. Dalsie sektory, ako su kolektivne financovanie a prvky samofinancovania
vyzaduju diferencovanejSie posudzovanie, aby sa dosiahli koncepcie financovania
vyhovujice neziskovym organizaciam.

Znazornenie klasickych foriem financovania navyse ignoruje rad finanénych zdrojov, ktoré
su osobitne dolezité pre neziskové organizacie. Preto je potrebné doplnit’ ilustraciu v
predchadzajticej Casti. Osobitné zdroje financovania st predbeZne spomenuté nizsie:

> (Clenské) prispevky

» Poplatky za sluzby

» Sponzorovanie

» Zaobstaravanie financnych prostriedkov
>
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6. Kritéria hodnotenia moznosti financovania

Nie vSetky predtym spomenuté “klasické” a osobitné formy financovania rovnako vyhovuji
neziskovym organizaciam. Bude potrebné, aby si kazda organizacia sama urcila, ako sa
¢innosti daju financovat. Prvé progndzy, urobené na zaklade nizSie uvedeného zoznamu
kritérii, umoznuju hodnotenie vyhod a primeranosti zdrojov financovania.

Katalog kritérii sa skladd z dvoch casti. Prva Cast’ obsahuje ciel’, pevné hodnotiace kritéria,
druhd Cast’ obsahuje kritéria, ktoré nie su ocividne presné alebo ktoré sa nedaju objektivne
odhadnut od zaciatku. Takéto neurcité hodnotiace kritéria sa daji urcit’ do takej miery, Ze sa
daju pouzit' ako zdklad pre rozhodovanie len v rdmci bezného rozhodovacieho procesu
organizacie.

Tabulka 4: Zoznam Kritérii na hodnotenie foriem financovania

Z.oznam Kritérii

"Tvrdé" hodnotiace kritéria (objektivne hodnotiace hodnoty)

e De-jure dostupnost’ formy financovania

e Naéklady financovania

e Rychlost’ formy financovania (dostupnost’ financnych prostriedkov)

e Dizka trvania dostupnosti foriem financovania

e De-jure riziko formy financovania (otazka zodpovednosti)

e De-jure alebo predbezne vyzadovana transparentnost (na kontrolovanie financnej
situacie organizacie)

"Mikké" hodnotiace kritéria (hodnotiace hodnoty, ktoré sa daju urcit’® pocas
rokovacich procesov)

1. Faktory vyplyvajuce z formy ocakdvaného financovania

Finan¢né zabezpecenie

Financ¢na flexibilita

Vplyv investorov

Mnozstvo a Cas platby sa tykajtce;j
presnosti/vypocitatel'nosti/predvidatelnosti/spol'ahlivosti prichadzajucich finan¢nych
prostriedkov

o Zavislost

2. Hodnotenie formy financovanie z hPadiska

De-facto dostupnosti (napr. akceptovanie)
De-facto vnimaného rizika (Gzko stvisiace s otazkou zodpovednosti)
de-facto poziadavky transparentnosti

Forma financovania alebo skuto¢ne vyuzivané kombinacie budu zavisiet od konkrétnych
poziadaviek situdcie, ako aj od finan¢nych Strukturdlnych a pravnych podmienok, ktorym
organizacia v sucasnosti podlieha.
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7. Finanény plan

V oblasti finanéného planu v uzsom zmysle, ako synonyme pre planovanie likvidity, existuje
pozoruhodna blizkost medzi spolocnostami zameranymi na zisk a neziskovymi
organizaciami. Oba typy organizacii s vo svojom finanénom planovani (planovani
likvidity) zamerané na rovnaké ciele. Snazia sa zabezpecCit, aby likvidita, zaruka toho, Ze
organizacia je schopnd platit svoje dlhy, existovala po cely c¢as. Finan¢na rovnovéha
neziskovej organizacie je teda kontrolovatel'na prostrednictvom miery velkosti prijmov a
vydavkov. Nasledne sa kazdy financny plan — alebo ¢o sa lepSie hodi pre neziskové
organizacie: plany likvidity — vyhotovi porovnanim planu prijmov a planu vydavkov. Prijem
a vydavky sa pravidelne uvadzaji na casovej osi, aby sa dosiahol rychlo vypocitatelny
rozpocet kapitalovych poziadaviek. (pozri Priloha ¢. 1, kde sa nachadza stru¢ny financny
plan neziskovej organizacie).

Ak existuje poziadavka kapitdlového krytia, neziskova organizdcia ma (asponi teoreticky)
vSetky predtym uvedené moznosti financovania na pokrytie deficitu. Ak to nie je mozné,
existuje nebezpecenstvo trvalej insolventnosti, ktorej vysledkom modze byt =zacatie
konkurzného konania. Ak sa vSak pocas planovania likvidity ukdze, Ze sa ocakava
prebytocny prijem, bude potrebné objasnit’ pouZzitie tychto nadbytocnych finan¢nych
prostriedkov. Opatrenia zamerané na znizenie zbytoCne vysokych hotovostnych rezerv
prostrednictvom kratkodobych odhadov sa prejednavaju na zaklade podmienok finanéného
uctovnictva alebo optimalizacie hotovostnej bilancie. Da sa vSak predpokladat, Zze neziskové
organizacie nebudi mat’ pravdepodobne tendenciu urcit’ nerozpoctové finanéné prostriedky
ktoré su k dispozicii, ale ich radSej okamzite pouziji prostrednictvom zvysenej ¢innosti.

Pouzitie finanéného pldnu je rutinnd cinnost finanéného riadenia vo vytvorenych
neziskovych organizaciach situovanych v stabilnom prostredi, ktoré umoziuje, aby sa dontho
zahrnuli vSetky znalosti a hodnoty ziskané zo skusenosti. Na strane vydavkov nebudi
neziskové organizacie celit' ziadnym extrémnym planovacim problémom v normalnych
podmienkach a s primerane dobrou dokumentéciou tokov platieb. Najma personalne néklady
na personal neziskovej organizacie, ktory netvoria dobrovolnici, a bezné prevadzkové
naklady su trvale sa objavujuce vydavky, ktoré sa daju presne urcit' z hl'adiska mnozstva,
ako aj Gasu. Dalsie vydavky zavislé od ¢innosti by sa mali uréit’ o najskor z dovodov
finan¢ného planovania.

"Zeleznym" principom celého finanéného planovania je takzvana terminovana
kongruencia. Toto pravidlo stanovuje, Ze kazda uverova polozka blokuje kapital na urcité
casové obdobie a ze toto kapitadlové zablokovanie by malo zodpovedat’ kapitélovej Ciastke na
strane M4 dat’, ktort ma spolo¢nost’ k dispozicii najmenej na rovnaké Casové obdobie.
Neziskova organizacia by sa teda mala snazit’ nebrat’ na seba ziadne zavizky alebo iné pevné
zatazenia s Casovym horizontom dlh§im nez je to, pre ktoré je zabezpecené financovanie.
Neziskové organizécie existujiice a vytvorené na dlhSie casové obdobie budu mat’ tendenciu
akceptovat’ dlhSie obdobia nez organizacie, ktoré¢ existuju len kratko a budu musiet’
kazdoro¢ne prispdsobovat’ svoj ramec financovania. V extrémnych pripadoch by aplikacia
tohto pravidla kongruencie financovania mohla viest’ k situacii, v ktorej by pracovné zmluvy
medzi neziskovymi organizaciami, ktoré prideluji finanéné prostriedky ro¢ne, a ich
zamestnancami mali maximéalnu diZku trvania jeden rok alebo menej. V uZom zmysle
finan¢né planovanie znamena vyrovndvaciu ¢innost’ medzi zreteI'mi zabezpecCenia, ako aj
ekonomickymi aspektami v neziskovych organizéciach.
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8. Portfolio financovania neziskovej organizacie na
vypracovanie stratégie financovania

Opisy v tejto kapitole ukézali, ze neziskové organizacie ¢elia najméd zlozitym problémom v
oblasti finan¢ného riadenia. Z tohto dovodu st d’alej uvedené nastroje vypracovania stratégie
financovania. Tu sa pouZziva predtym opisana portfoliova metdda.

Zikladny predpoklad pre portfolio

Mm

"Tvarovatelnost" prichddzajucich finanénych prostriedkov z hl'adiska riadenia neziskovej
organizacie na jednej strane a "pritahovanie" (ako synonymum pre stalost’) toku finan¢nych
prostriedkov na strane druhej sa pouzivaju ako dimenzie pre portfolio — spolu s hodnotami
"nizky" a "vysoky". Tvarovatel'nost’ investicie novych finan¢nych prostriedkov nevyzaduje
dal§ie vysvetlenie; ak je vysoka, riadenie neziskovej organizdcie vlastni nastroje na
konstruktivne vyuzitie volnej hry v zaobstaravani finan¢nych prostriedkov. Riadenie mdze
urobit’ pripravy pre neziskovi organiziciu na svoju vlastni zodpovednost’ a len v malej
miere zavisi od vonkajSich rozhodnuti. Druha dimenzia, "pritahovanie prichadzajicich
financnych prostriedkov" sa modze priblizne tykat buducich ocakavani prijmu. V rdmci
analyzy vynosov sa mo6zu hodnotit’ a ukazat' ustredné body ako je rychlost’ dostupnosti
formy financovania, vySky a s cCasom suavisiacej presnosti/exaktnosti/sihlasnosti
prichadzajicich finan¢nych prostriedkov, zabezpecenia prichadzajucich finan¢nych
prostriedkov, atd’.

Vypracovanie stratégie financovania pouzitim portféliového pristupu pozostava z dvoch
krokov. V prvom kroku sa definuje prvok v cielovom portfoliu pre kazdy v sucasnosti
pouzity zdroj financovania. Potom sa Studuji a aj ukdZzu alternativne zoskupenia
financovania pre existujuce alebo nové zdroje financovania — pricom sa zacne zelanou
strategickou zakladnou orientaciou. V mnohych tu myslenych neziskovych organizaciach by
cielové portfolio mohlo byt podobné k tu uvedenému portféliu. Organizacia je vysoko
zavisla od finanénych prostriedkov od medzindrodnych sponzorov. Velkost Stvorca
naznacuje vel'kost' finanénych platieb. Zvycajne existuje jeden alebo viac dalsSich malych
zdrojov prijmu, ktoré vSak maji len zanedbatelny vyznam z hl'adiska ich velkosti. Tu je
potrebné uznat, ze organizdcia je vysoko zavisld od poskytnutia financnej podpory.
Kolisanie prijmov vedie ku krize, ktora sa da zvycajne prekonat’ len zniZenim persondlu. V
extrémnych pripadoch je vysledkom likvidécia organizécie.

Obrazok 6: Priklady stic¢asného portfélia

Sucasné portfolio
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nizke

nizka vysoka

Tvarovatel’nost’ prichadzajucich fin. prostriedkov

Aké moznosti st k dispozicii na vyriesSenie tejto situacie? Nasledujuce zakladné stratégie sa
mdzu vymenovat’ ako kl'acové slova.

» Diverzifikacia

» Komercionalizacia

» Zvysenie vyrovnanosti prichadzajucich finanénych prostriedkov prostrednictvom
inych organizacii

» Zvysenie flexibility vykonu

» Vytvorenie strategickych spojenectiev

Po definicii sucasného portfolia nasleduje vypracovanie scendra financovania. Ako sa maji
ziskat' financné prostriedky v budiicnosti? Toto zoskupenie financovania, ktoré je ovela
atraktivnejSie pre organizaciu, naznacuje pocet zdrojov financovania. Napriklad nadbytky
prijmu v sektore semindarov a skoliacich ¢innosti, workshopov a ¢lenskych prispevkov tvoria
priblizne polovicu financnych prijmov. Tato stratégia vychddza z analyzy vnutornych
a vonkajsich ovplyviujacich faktorov.

Obrazok 7: Priklad cielového portfélia

Vypracovanie scenara financovania

Clenské prispevky

vysoké

Seminare
a Skoliace ¢innosti -

Zakladna podpora -
od medzinar.

fondov WOI'kShOpy
A/

Pritahovanie (ako '"synonymum
pre stalost’"" prichadzajucich fin.
prostriedkov)

nizke

nizka vysoké

Tvarovatel’nost’ prichadzajucich fin. prostriedkov

III. Zvolené moznosti financovania (zdroje prijmu)
organizacie
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1. Zvlastne moznosti financovania

Hoci ¢lenské prispevky su dolezit¢ pre finanéni a politickll situdciu organizécie,
samofinancovanie sa neda dosiahnut pomocou nich samotnych. Finan¢na situédcia
organizécii sa da stabilizovat’ len prostrednictvom vzdjomného pdsobenia viacerych zloziek.
Potrebné je vytvorenie sektora sluzieb, ktory sa strednodobo samofinancuje a prispieva
k prijmu organizacie. Okrem clenskych prispevkov a sluZieb by sa ako zdroje prijmu mali
brat’ do uvahy aj sponzorovanie a zaobstaravanie financnych prostriedkov.

Obrazok 8: Zhrnutie zvlaStnych moZnosti financovania (zdroje prijmu)

Zdroje prijmu

Clenské prispevky Sluzby Sponzorovanie Zaobstaravanie
fin. prostriedkov

Jednotlivé zdroje prijmu st podrobne opisané niZSie.

2. Clenské prispevky

Pocet ¢lenov ma pre organizaciu Gstredny vyznam. UrCuje financny, ako aj politicky zaklad.
Cim viac ¢lenov organizicia mé4, tym menej je zavisla od inych zdrojov prijmu. Cim vyssi je
prijem z prispevkov, tym skér bude mozné pontkat sluzby sprvu pod troviou trhovej ceny
za ucelom vstupu na trh. Tymto sposobom sa kompenzuje Stitna a medzinadrodna finan¢na
podpora a moznym sa stava nezavislé financovanie.

Pocet ¢lenov vsak nie je dolezity len z hl'adiska finan¢ného zabezpecenia. Sucasne vytvara
opravnenie organizicie zastupovat’ zaujmy spoloc¢nosti, tu najmi v sektore malych a stredne
vel'kych spolo¢nosti, predovsetkym s tvorcami politickych rozhodnuti.

Cim viac ¢lenov organizicia zastupuje, tym doveryhodnejsic posobi pri zastupovani
politickych zaujmov. Silné zastupovanie zdujmov je teda mozné len so Sirokou c¢lenskou
zakladnou. Aby sa dosiahol tento ciel, je potrebné stale klast’ doraz na ziskavanie ¢lenov. Za
tymto Ucelom je dolezité ,,optimalne” stanovenie Clenskych prispevkov. Vztah medzi
pontkanymi sluzbami a priemernym prijmom spolo¢nosti musi navzajom suvisiet'.

So ziskanymi tidajmi o ¢lenoch sa musi spravne zaobchddzat’ od samého zaciatku, aby boli
potrebné informacie kedykol'vek k dispozicii.

2.1 Ziskavanie udajov o ¢lenoch

Pre kvalitu celej budticej prace st rozhodujuce praktické a podrobné tidaje o élenoch. Udaje
o ¢lenoch su potrebné z roznych dovodov, atieto tidaje by mali byt dostupné hned po
zaregistrovani spolo¢nosti. Ziskané idaje sa pouZzivaju aj na rozdelenie ¢lenov za tc¢elom
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vytvarania Specidlnych ponuk alebo zvySeného =ziskavania c¢lenov v urcitom sektore.
Vseobecné kritérid, podl'a ktorych sa mézu ¢lenovia rozdelit’, su uvedené nizsie:

Rozdelenie podl'a velkosti alebo spolo¢nosti (pocet zamestnancov)
Rozdelenie podl'a obratu

Rozdelenie podl'a sektora alebo ekonomického tseku

Rozdelenie podla regionov

Na zabezpecenie tejto ulohy je dolezity clensky dotaznik, ktory obsahuje podrobné
vyzadované informacie, pricom jeho vyplnenie nevyzaduje prili§ vela prace alebo casu.
Vzorovy dotaznik je ukazany v prilohe (pozri Priloha €. 3). Tento sa moZe prepracovat
v zavislosti od taziskovych bodov.

Tu je dolezité, aby sa vysvetlil vyznam aj Gizitok ¢lenského registracného dotaznika. Toto sa
moze vykonat' v stru¢nom sprievodnom liste, ktoré¢ho ucelom je vysvetlenie ocakavanych
uzitkov spoloc¢nostiam. Ak sa takéto vysvetlenie neuvedie, mnoho spolo¢nosti neposkytne
informacie. Vyplhanie dotaznika znamena pre mnohych prili§ vela prace a/alebo &asu,
informacie ktoré sa maju poskytnit povazuji za ,,sukromné* a nie uréené pre verejnost.
Z tohto dovodu je tiez dolezité zaistit' zabezpecenie poskytnutych udajov a oznamit to.
Priklad stru¢ného sprievodného listu sa nachadza v prilohe (pozri Priloha ¢. 4). Vhodné je
prilozit’ aj spiato¢nu obalku.

2.2 Vyska prispevkov

Vyska prispevkov pre jednotlivych ¢lenov mé rozhodujici vyznam. Ak su prispevky prilis
vysoké, mnoho spolo¢nosti nebude uvazovat o Clenstve. NavySe, ocakdvania Clenov su
velmi vysoké ked su prispevky na vysokej urovni, hlavne v porovnani s inymi
organizaciami.

Na druhej strane, prispevky su pre organizaciu vyznamnym zdrojom prijmu a teda urcuju jej
d’al$i rozvoj. Aby sa naSla primerana uroven poplatkov, najprv by sa malo zabezpecit, aby
mesacna vyska nepredstavovala vyznamnu finanna zataz pre c¢lena ajeho kazdodenné
podnikanie. Na druhej strane sa vSak nemo6zu odporiacat’ ani extrémne nizke prispevky. Tu
poskytuji délezité informacie prispevky v inych organizaciach. Tieto umoziuju vymedzenie
hrubych hlavnych linii. Dalsi alternativny pristup na urdenie redlnej vysky prispevkov je
zalozeny jednoducho na skusenosti. To znamend od oka, a pouzite'nost’ tohto pristupu sa
opakovane potvrdila pocas konzultacii v mnozstve krajin. Podla tohto by vyska ro¢nych
prispevkov pre priemerného ¢lena mala byt od od jednej Stvrtiny do jednej tretiny
priemerného mesacného platu v prislusnej krajine.

Vyska prispevkov by sa mala rozlisit’ aj podl'a velkosti ¢lenskych spoloc¢nosti. Tu je dobrym
vychodiskovym bodom pocet zamestnancov.

Jednorazovy registrany poplatok by mal pokryvat’ len administrativne naklady vyplyvajice

priamo z registracie novej Clenskej spolo¢nosti. Z tohto dovodu by sa mal na vsetkych
novych ¢lenov aplikovat’ jednotny registraény poplatok.

2.3 Ziskavanie novych ¢lenov
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Ziskavanie novych ¢lenov pre organizaciu by sa malo vykonavat’ nepretrzite. Ako uz bolo
spomenuté predtym, tymto sposobom sa upeviiuje financné, ako aj politické postavenie. Tu
sa mozu vyuzit rézne motivacie a kampane. Dalej je opisanych niekol’ko procedur.
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Systém '"'¢len ¢lenovi"

Takzvany systém "¢len ¢lenovi" je rovnako jednoduchy ako ucinny. Kazdy ¢len uréi cenovu
zl'avu na svoje sluzby, ktord sa potom poskytne ostatnym c¢lenom. Neclenovia su z tohto
vyluceni. Tento "uzavrety obchod" poskytuje nelenom znacny stimul, aby tiez vstapili do
organizacie. Tu je tak zjavny uzitok pre kazdého Clena, ze v mnohych pripadoch sa daju
ro¢né prispevky za €lena splatit’ vyuzivanim privilégii!

Pre prakticki implementéiciu tejto myslienky je d’alej uvedeny plan Cinnosti vo forme
hlavnych linii. Tu st vymenované najdolezitejsie kroky na realizaciu tohto systému:

Vypracovanie informacne;j listiny

Rozposlanie informdcii clenom

Zhromazdenie odpovedi a porovnanie odporacanych privilégii

Vypracovanie formy identifikacie, ktora identifikuje kazda spolo¢nost’ ako ucastnika

systému ¢len ¢lenovi a opraviiuje spolo¢nost’ na vyuzivanie privilégii

5. Vydanie publikicie obsahujicej informdcie o jednotlivych privilégidch (vo forme
volnych listin)

6. Rozposlanie vSetkym ¢lenom (sprievodny list, identifikacia, voI'n4 zbierka listin)

7. Priebezna kontrola vysledkov

8. Marketing s vyuzitym rdéznych médii (napr. ¢lanky v tlaci, radiu, priame rozosielanie,
atd.)

9. Pravidelnd aktualizécia

Ll e

Clenovia ziskavaju ¢lenov

Medzi jednotlivymi spolo¢nostami prebieha spravidla zivd vymena informadcii. To je
dolezity vychodiskovy bod pre zvysSovanie clenstva. Ak organizaciu odporucia iné
spolo¢nosti a ak vysvetlia jej vyhody, ne¢lenovia sa ochotnejsie zaregistruju. Clenom by sa
prirodzene mal dat’ jasny stimul na ziskavanie novych ¢lenov. Do tuvahy prichadzaju
nasledujuce finan¢né stimuly: Znizi sa ur€ity percentudlny podiel zro¢nych prispevkov
¢lena (priblizne 20% az 30%) alebo moéze byt financna odmena zalozend na prispevkoch
platenych ziskanym novym ¢lenom.

V principe by sa zniZenie prispevkov spolo¢nosti, ktora ziskala ¢lena, malo poskytnut’ len
ked’ sa novy ¢len zaregistroval v organizacii na dlhsie ¢asové obdobie (priblizne pol roka).

Der otvorenych dveri

Dalsi 0¢inny nastroj na ziskanie novych &lenov pozostdva zo zorganizovania "dia
otvorenych dveri". Myslienkou je jasné ukazanie kazdodennej prace organizécie vSetkym
zainteresovanym stranam. Za tymto uc¢elom st pozvané na navstevu "dna otvorenych dveri".
V ramci takejto udalosti sa dajii ziskat mimoriadne dobré kontakty a vd’aka priamemu
kontaktu sa odstrani anonymita (pozri aj Priloha €. 5).

Zastupcovia v teréne

Tradiénym nastrojom v tejto oblasti je aj vyuzitie zastupcov v teréne. Tito zvycajne pracuju
za proviziu a zaujimaja sa vyluéne o ziskavanie ¢lenov. Uspech tejto stratégie je vo velkej
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miere podstatne zavisly od Skolenia a obchodného talentu zastupcov. Zakladom hodnotenia
tohto nastroja by mala byt opét’ analyza skuto¢nych nakladov/prinosov.

3. Sluzby

Finan¢na situacia organizacie sa da stabilizovat’ len prostrednictvom vzajomného pdsobenia
viacerych komponentov. Tu st délezitym pilierom ¢lenské prispevky. AvSak strednodobo by
sa mal vytvoreny sektor sluzieb samofinancovat’ a prispiet’ k prijmu organizacie. Tu si tiez
treba uvedomit’, ze sluzby zosuladené s poziadavkami ¢lenov st rozhodujicim faktorom
ziskavania novych ¢lenov a ich dlhodobého priputania.

Roznymi sluzbami sa navyse daju ziskat' aj neClenovia ako zakaznici. Do akej miery sa ma
program sluzieb liSit’ pre neclenov a ¢lenov alebo ¢i sa mé dokonca vytvorit' samostatna
spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym, je rozhodnutim organizacie. Komplexné sluzby st pre
pokracujicu existenciu organizacie podstatné za kazdych okolnosti.
Organizdcia by sa mala vyhnut' poskytovaniu sluzieb za trhové ceny, ak ich predtym
ponukala zadarmo. Z tohto dévodu by sa mala pokusit’ vyvinit' ,nové™ aktivity. Aktivity
musia byt’ finan¢ne dlhodobo zabezpecené. Sluzby spojené s poplatkom musia mat’ vysoku
kvalitu. Zakladom tohto je dobré poradenstvo a dobri zamestnanci. Spravidla je lepSie
neponukat’ vobec ziadne sluzby nez ponukat’ sluzby nedostato¢nej kvality.
Organizacia mdze pontkat’ nasledujuce sektory sluzieb:

> Skoliace kurzy a seminare pre pokro¢ilych
Kancelarske sluzby

Workshopy

Konzultacie

YV V VYV V

DalSie sluzby

Skoliace kurzy a seminire pre pokro&ilych

V sektore skoliacich kurzov a seminarov pre pokrocilych existuje taky pocet moznych
ponuk, Ze je nemozné¢ spomenut’ len niekolko kategoérii. Dolezité v hodnoteni buduce;j
ponuky Skoleni alebo semindrov pre pokroc€ilych st nevyhnutné predpoklady poskytnuté
samotnou organizaciou, situdcia v konkurencii a o¢akavania buduceho rozvoja sektora.

Mohli by sa pontknut’ nasledujuce kurzy a semindre:

> Skolenie o poéitatoch (uzivateI'ské programy, programovanie, softvér na vedenie
uctovnictva, praca s Internetom, atd’.)

» Obchodné Kkurzy (G¢tovnictvo, marketing, riadenie spolo¢nosti, hospodarenie s
materidlom, logistika, konverzia na europsky trh, atd’.)
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Pravnické Kkurzy (zmluvné pravo, colné predpisy, spoluprica so zahrani¢nymi
spolo¢nostami, atd’.)

Jazykové kurzy (angli¢tina pre obchodné ucely, nemcina pre zaCiatocnikov, atd’.)
Kurzy riadenia kvality (medzindrodné normy (ISO) a ich pouzitie v praxi, TQM, ISO
certifikacia, atd’.)

Kurzy riadenia (Casové aterminované riadenie, komunikacny tréning, tréning
osobnosti, atd’.)

Praktické semindre (rozne pracovné techniky, tréning pre servisnych technikov pre
pokrocilych, atd’.)

YV WV VV V

Pri vSetkych takychto kurzoch sa musi preverovat’ ich realizovatel'nost. Prieskum v prilohe
¢. 2 poskytuje moznu tabulku realizovatelnosti.

Hodnotenie jednotlivych kritérii sa d& vykonat’ podl'a Skolského klasifikaéného systému. Ak
nie su kvalifikovani ucitelia alebo ak nie je mozné financovat’ potrebné zariadenie, vsetky
dalSie zretele sa moZu ignorovat. V tomto pripade sa bude treba zamerat' na iné oblasti.
Navyse, ndklady by sa mali pocitat’ od samého zaciatku. Prehl'ad nakladov, ktoré treba vziat
do tivahy, je uvedeny v prilohe €. 6.

Kancelarske sluzby

Sluzby tykajice sa kancelarie moZu byt tiez ve'mi mnohostranné. Kancelarske ¢innosti, ako
aj poskytovanie zariadeni si vel'mi dolezité najma pre malé a stredne vel'ké spolo¢nosti.

Poskytovanie kancelarskeho priestoru: Ked sa poskytuju kancelarske a konferencné
miestnosti, na jednej strane je potrebné zabezpecit’, aby boli k dispozicii voI'né kapacity, a na
druhej strane, aby bolo zariadenie a vybavenie na primeranej trovni: toto poskytuje malym
a stredne velkym spolo¢nostiam vyhodu vyuzitia reprezentativneho prostredia pre svoje
konferencie a stretnutia. Zaroven prichddza do tvahy aj vyuzitie zahranicnymi
spolocnostami, ktoré mozu zafat svoje Cinnosti z tejto ,,zdkladne*. Vyhodou je, Ze toto
poskytuje priamy kontakt so spolo¢nost’ami.

Prekladatel’ské a zmluvné konzulta¢né sluzby: Najmid pre spolo¢nosti s kontaktom na
zahranicné spolo¢nosti moze pochopenie koreSpondencie a zmliv predstavovat’ problém.
Nepochopenie ponuky alebo dokonca podmienky vzmluve moéze viest k uzavretiu
negativnej zmluvy. Ak organizicia dokdze ponuknut’ prekladatel’ské sluzby malym a stredne
velkym podnikom za tymto ucelom, méze tym velmi pomoct mnohym ¢lenom ako aj
zakaznikom. Preklady zvyCajne vykondvaju nezéavisli prekladatelia a tato sluzba sa moze
ponuknut’ ako 24-hodinova sluzba v zavislosti od nevyhnutnych podmienok.

Tato ponuku by mohla dopiitat dal§ia pravna pomoc pri vypractvani zmliv so
zahrani¢nymi spolo¢nost’ami. Toto poskytuje zéklad pre bezproblémové podnikanie.

Workshopy

Najmad workshopy poskytuji moznost’ spracovania aktudlnych tém aich spristupnenia
uzivatelom. Workshopy sa mozu ponukat’ v réznych sektoroch spoésobom podobnym
Skoliacim seminarom pre pokrocilych. Tieto workshopy mozu viest' doméci a medzinarodni
experti, ktori poskytnu Specializované znalosti na najvyssej urovni. Toto zaisti, ze jednotlivi
ucastnici budi moct’ rychlo vyuzit’ spracovanu tému.
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Konzultacie

Konzultacie sa mo6zu ponukat’ vo vel'mi rozdielnych oblastiach. Tu treba rozlisit, ¢i sa maju
konzultacné sluzby ponukat zadarmo pre c¢lenov av kombinacii s poplatkom len pre
neclenov, alebo ¢i sa maju tieto sluzby ponukat’ za poplatok pre vSetky skupiny. Zvlastne
sadzby pre Clenov poskytuju stimul pre ¢lenstvo a dlhodobé pripttanie malych a stredne
vel'kych spolo¢nosti.

Konzultacie sa mo6Zzu vykonavat’ v nasledujucich oblastiach:

Vyuzitie pocitacov v spolo¢nostiach

Informécie o daniach

Zahranicné obchodné a colné predpisy

Otvorenie pobociek v zahranici

Aplikacia medzinarodnych noriem v produkcii vyrobkov
Zostavenie a uzavretie zmluv

Zavedenie prevadzkového Uctovnictva v spolo¢nosti
Skoliace poradenstvo

Poradenstvo ohl'adne zakladania novej zivnosti
Vypracovanie ponuk pre zahrani¢né spolo¢nosti
Pravna konzultacia vo vSeobecnosti, atd’.

VVVVVVVVYYY

Témy konzultacii zavisia od Specialistov, ktorych ma organizéacia k dispozicii. Zaroven by sa
mal medzi ¢lenmi robit’ prieskum ohl'adne tém, ktoré povazuju za dolezité. Toto najlepSie
odhali aktualne taziskové body pre konzultacie.

DalSie sluzby
Organizacia moéze ponukat’ svojim ¢lenom ako aj nec¢lenom aj d’alSie sluzby. Aj tu pokryva
spektrum Siroku oblast’. Teraz vSak mienime poskytnit’ len niekol’ko myslienok. Za overenie

pouzitelnosti jednotlivych myslienok je zodpovednd samotna organizacia. Tu je niekol'ko
prikladov sluzieb, ktoré sa tiez mézu ponukat’:

Planovanie ucasti jednotlivych malych a stredne velkych spolo¢nosti na veltrhoch
Prieskum trhu pre jednotlivé spolocnosti

Organizacia ucnovského skolstva v doméacich a zahraniénych spolo¢nostiach

Planovanie a vykonavanie kontaktnych vyletov pre potencidlnych zahrani¢nych
obchodnych partnerov

Prevzatie propagacnej prace pre malé a stredne vel'ké spoloc¢nosti

Ponuka stranky na Internete pre spolo¢nost’

Poistovacie sluzby, atd’.

VVV VVVYVY

Pri vSetkych sluzbach organizacie by sa mali vyrazne rozlisit' ceny pre ¢lenov a neclenov.
Vyznamny finan¢ény stimul pre ¢lenstvo tvoria znacne vyssie poplatky pre neclenov.
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4. Sponzorovanie

Sponzorovanie je priama komunikacnd stratégia, ktoru pontka neziskova organizécia
spolo¢nostiam zameranym na zisk s cielom bud’ predaja trhového produktu alebo vyuzitia
v ramci reklamnej koncepcie spolocnosti (propagacia). Na rozdiel od darov, poskytnutych
z neziStnych doévodov, je pre neziskovi organizaciu potrebné ponukat potencidlnym
sponzorom viac-menej pdsobivo sformulovant kalkuldciu nakladov/prinosov. Neziskova
organizacia ponuka sponzorujucej spolo¢nosti platformu pre komunikdciu ana oplatku
ziskava finan¢né prostriedky. Tato forma financovania je rozSirend najmé v oblasti Sportu
a je bezna v mnohych oblastiach verejného zivota.

Sponzorovanie teda vytvara zaklad pre vzajomny vzt'ah medzi neziskovou organiziciou
a sponzorom, pricom prinaSa Uzitok obom strandm. Nie vSetky neziskové organizicie maju
ta istd vychodiskovl situdciu ¢o sa tyka zabezpeCenia prijmu pomocou sponzoringu.
Sponzorovanie sa da v suc¢asnosti UspeSne vyuZzit’ ako moZnost’ financovania najmé ¢innosti,
ktoré prinaSaju pozitivny spolocensky uzitok.

Sponzorovanie ponuka mnoho foriem podpory ekonomickymi partnermi. Tato téma by sa
mala pokojne prediskutovat’ na naborovych schddzach. Nasledujuce formy sa daji rozlisit
v zavislosti od typu zitku, ktory sponzor ponuka sponzorskej organizacii:

1. Klasicka forma, ktord je aj najoblibenejsia u vacSiny institlicii, pozostava z venovania
finan¢nych prostriedkov sponzormi.

2. Venuju sa fyzické prostriedky, zvycajne vo forme vlastnych vyrobkov sponzora. Méze to
byt vybavenie alebo zariadenie (napr. nabytok, telekomunikacné systémy) alebo tovar
(napr. potraviny, kanceldrsky material), ktoré su k dispozicii zadarmo. Obchodné
spolo¢nosti uprednostiiuju tito formu sponzorovania.

3. Formou sponzorovania je aj poskytnutie sluzieb a know-how sponzorom. Téato forma sa
odportica, ked  organizidcia  potrebuje = pomoc s  rieSenim organiza¢nych
a administrativnych alebo inych problémov.

Pre praktické vyuzitie teraz treba prejednat ako sa daji sponzori najst, ao akych
spolo¢nostiach sa vobec da uvazovat’ ako o partneroch. Prvym a najddlezitejSim krokom,
ked’ sa organizdcia rozhodne rozsirit' svoj okruh ¢innosti so sponzormi, je oznamit’ jasni
koncepciu projektu, vypracovat’ konkrétnu ponuku (a naznacit’ prospech a okolnosti z nej
vyplyvajuce) potencialnemu sponzorovi. Len potom je mozné vybrat do tvahy
prichadzajice spolocnosti, ktoré by sa mohli povazovat za sponzorov. Osobitna pozornost’
sa musi venovat’ vysvetleniu predstavy medzi ,,obchodnymi partnermi®. Slaba predstava na
strane sponzora mdze 'ahko negativne ovplyvnit’ podporujlicu organizaciu.

MozZnosti uzitkov su:

Vytlacenie sponzorovho nazvu a loga, a prirodzene aj sloganu

Pritomnost’ sponzorovaného vybavenia na vystavach, veltrhoch a inych udalostiach
predstavovaného sponzormi.

Zverejnenie spoluprace v tlaci, na beneficnych podujatiach a inych beznych podujatiach.
Pouzivanie vyrobkov sponzora na podujatiach.

Spomenutie v interview, prejavoch, atd’.

Samostatné podujatia osobitne pre sponzora.

VVVY VYV
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Existuje vel'a moznosti. Cim domyselnejSie su myslienky na poskytnutie vyhod, tym vécsia
je Sanca na ziskanie sponzorov. V sucasnosti si medzi sponzormi vel'mi oblibené najmi
podujatia.

Druhy krok pri hl'adani sponzora je vel'mi chtllostivy. Pri sponzorovani je spolupraca uZzsia,
a aj zmluvne dohodnutd, vratane vyhod, ktoré ma poskytnit’ organizacia. Z tohto dévodu by
sa mal starostlivo zvazit’ vyber, aby sa zabranilo negativnym spojeniam. Na zretel' by sa
mala brat’ aj cielova skupina. Pri vybere sponzora by mali pomdct’ nasledujiace kritéria:

» Regiondlny vztah.

» Na zaklade imidzu (imidz zmluvného partnera by mal byt vyhodny pre sponzora a nemal
by byt’ v rozpore s jeho vlastnym imidZzom).

» Na zaklade vymeny know-how.

» Vychodiskova linia vek/jubileum (navrh na sponzorovanie sa casto moéze stretnut

s prejavenim zadujmu pri prilezitosti jubilea spolocnosti alebo inych okrahlych

narodenin).

Vychodiskovy bod: KonSternacia (potencidlny sponsor je zasiahnuty problémami vo

svojom sukromnom alebo obchodnom prostredi, sktorymi sa moéze vyrovnat

organizacia).

» Zéaujmy potencialnych sponzorov.

» Osobné kontakty

A\

V tomto bode st nasledujuce kroky zhrnuté len stru¢ne. Pred oslovenim sponzorov je
potrebné vypracovat’ presved¢iva koncepciu, ako aj zostavit’ zmluvy a uvodné listy. Samotné
oslovenie sa moZe vykonat’ listom alebo telefonicky. Tu by sa mali vyuzit’ skusenosti inych
spolo¢nosti alebo neziskovych organizacii. Odpovede by sa mali okamzite spracovat’, a mali
by sa zdokumentovat’ aj zadporné odpovede. S potenciondlnymi sponzormi by sa malo ¢o
najskor uskutoCnit’ osobné stretnutie. Celkové vysledky prvej kampane na ziskanie
sponzorov by sa mali zhodnotit' kvoli budicim kampaniam. Ak prvd kampan nebola
uspesna, neznamena to nutne, ze v tomto sektore nie je mozné sponzorovanie. Na uspech
mohli mat’ negativny vplyv jednotlivé nastroje, ako tvodny list, ponuknuté vyhody, zvolena
ciel'ova skupina alebo vo vynimoc¢nych pripadoch dokonca ro¢né obdobie.

V tejto oblasti je vel'mi dolezité aj venovanie pozornosti sponzorovi. Mali by sa vo vasej
organizacii citit’ ako doma. Tu maju ¢asto vel'ky vyznam aj menSie opatrenia. Dalej s opat’
stru¢ne uvedené jednotlivé kroky:

Krok 1: Koncepcia projektu (uvedenie konkrétnej ponuky)
Krok 2: Vymedzenie ciel'ovej skupiny

Krok 3: Vypracovanie zmluvy a tvodného listu

Krok 4: Informovanie sa telefonicky alebo poStou

Krok 5: Prijatie odpovedi a ¢o najrychlejsie skontaktovanie sa
Krok 6: Zhodnotenie celej akcie kvoli budicim kampaniam
Krok 7: Venovanie pozornosti sponzorom

Krok 8: Dalsie upravené opatrenia na zaklade skuisenosti
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5. Zaobstaravanie financnych prostriedkov

V poslednej dobe ziskalo v neziskovom sektore velkli vyznamnost' zaobstardvanie
finan¢nych prostriedkov. Zvycajne vSak zostava nejasné, ako sa ma tento vyraz interpretovat
z finan¢ného hladiska. Zaobstaravanie finan¢nych prostriedkov ako forma financovania sa
déa definovat’ ako ,,dostavanie alebo ziskavanie darov na dobry tcel®. Tato definicia vyrazu
bola zamerne obmedzena a je zamerand na jeden rozhodujuci bod. Darcovia st jednotlivci
a/alebo hospodarske alebo socialne spolo¢nosti, ktoré chcu podporovat’ to, Co vnimaju ako
dobry ucel a neocakavaju ziaden priamy prospech. Organizacia by sa mala rozhodnut’, ¢i sa
chce angazovat v tejto oblasti. Ak sa rozhodne v prospech zaobstardvania financnych
prostriedkov, mala by vziat’ do ivahy nasledujuce poznamky.

Proces zaobstaravania finan¢nych prostriedkov je postdeny nizSie. Proces riadenia
zaobstaravania finanénych prostriedkov sa da rozdelit’ do deviatich krokov:

Krok 1: Analyza momentélnej situcie

Krok 2: Definicia cielovej skupiny

Krok 3: Ziskanie adries na ziskavanie darcov

Krok 4: Formulacia listu so ziadost'ou

Krok 5: Spracovanie expedi¢nych prvkov

Krok 6: Organizacia vytlacenia a rozoslania

Krok 7: Prijem a d’akovné listy

Krok 8: Hodnotenie vysledkov a planovanie d’alSich kampani
Krok 9: Venovanie pozornosti darcom

Pri definovani cielovej skupiny by sa malo brat’ do uvahy, Ze oslovené osoby alebo institucie
maju urcity vztah k cielom organizicie. NavysSe by tu mal byt zdujem o pracu organizécie
rovnako pritomny ako finan¢na schopnost’ zaobstarania urcitej sumy.

Metody ziskania adries na ziskavanie darcov st vel'mi odlisné. Na jednej strane, adresy sa
daju kuapit’ od profesiondlnych adresovych agentur. Na druhej strane, organizacia si ich moze
sama vyhladat’ v telefonnych zoznamoch, adresaroch, obchodnych registroch a zoznamoch
¢lenov pridruzenych klubov a organizicii.

Nanestastie neexistuje patentovand metéda na zostavenie a sformulovanie listu so
ziadost'ou; obsah prili§ zavisi od postoja prijimatela. V piatom kroku by sa mal klast’ doraz
na spracovanie expedi¢nych prvkov. Expedi¢né prvky zahfnaju obalku, list so Ziadostou
a platobny formular. Mala by sa sem zaradit’ aj spiato¢na karta.

Vytlacenie arozoslanie mdze zorganizovat’ firma zaoberajuca sa priamym marketingom
alebo adresovy administrator. Toto vSak vyzaduje urcité financné prostriedky, ktoré by sa
uSetrili, keby organizécia tuto pracu vykonala sama.

V kroku 7 je potrebné spracovat’ prijmy a poslat” d'akovné listy. OkamZita reakcia na dar je
jeden z najdolezitejSich principov marketingu darovania. Na tento ucel sa teraz vo zvySenej
miere vyuziva telefén. Darca by nemal dlho ¢akat’ na osobny d’akovny list a ak je to mozné,
malo by sa prilozit' aj potvrdenie o dare. Toto poskytne priamu referenciu ako hmotné
a nehmotné vyjadrenie uznania za dar.
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Pri hodnoteni vysledkov by sa zaroven malo vykonat’ aj hodnotenie ¢innosti zaobstaravania
finan¢nych prostriedkov. Kritické zhodnotenie pomédze uvedomit’ si moznosti na zlepSenie
ako také, a prijat’ opatrenia na zvySenie ucinnosti a efektivnosti zaobstaravania financnych
prostriedkov. Hodnotenie by sa malo vykonat’ v kons$truktivnej atmosfére, pricom by sa mali
zdoraznit spolocné ciele. Z hladiska financovania je pre hodnotenie najdodlezitejSie
preverenie vztahu medzi vynalozenymi finanénymi prostriedkami (ndklady na
zaobstaravanie finan¢nych prostriedkov) a ziskanymi darmi.

Hodnotenie vysledku zaobstaravania finan¢nych prostriedkov je zalozené na jednoduchom
principe: ziskané dary sa priamo porovndvaji so vzniknutymi ndkladmi a urci sa G¢innost’

alebo efektivnost’. Nasledujtica tabul’ka obsahuje priklad s ¢islami:

Tabulka 5: Priklad vypoctu vysledku zaobstaravania finanénych prostriedkov

ZAOBSTARAVANIE FINANCNYCH PROSTRIEDKOV

Nezisk. organiz. A Nezisk. organiz. B
Ziskané dary 400 000 GE 600 000 GE
Néklady na zaobst. fin. pr. 100 000 GE 200 000 GE
Efektivnost’ 300 000 GE 400 000 GE
Utinnost’ (ndkladov) 0.25 / darovanti menovu jedn. | 0.33 / darovanu menovu jedn.

(GE = menova jednotka)

V tomto priklade nebola neziskovd organizacia A taka efektivha vo svojej praci
zaobstaravania finanénych prostriedkov ako neziskovd organizdcia B, avSak neziskova
organizacia A bola UCinnejSia neZ neziskovd organizacia B. Kazdd darovand menova
jednotka stala neziskovll organizaciu A len 0,25 menovej jednotky, a teda o 0,08 menove;j
jednotky menej nez neziskovu organizéciu B.

Pri priamom porovnani dvoch neziskovych organizacii je rychlo jasné, ktord pdsobi
efektivnejsie/ti¢innejsie v oblasti ziskavania darov. Okrem toho st uzito¢né zoznamy, ktoré
pontkaji meradlo pre hodnotenie vztahu medzi nidkladmi a ziskanymi darmi na zaklade
skusenosti. Po ukonceni hodnotenia kampane vidno, do akej miery sa maju vykonavat
d’al$ie kampane. Tu sa musi brat’ do iivahy aj asovy aspekt.

V nasledujicom kroku by sa malo mysliet aj na venovanie pozornosti darcom. Hoci
samotnym darcom sa za ich finanéni pomoc neprisl'ibil ziaden prospech, aj tak by sa im
malo prejavit’ uznanie urcitymi akciami. Toto zahfiia pohladnicu na Vianoce alebo na
narodeniny alebo pozvanky na deni otvorenych dveri alebo iné udalosti. Darcovia by mali
vidiet,, Ze sa im prejavuje primerand Ucta.
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Priloha €. 1: Stru¢ny finanény plan neziskovej organizacie

Mesiac 1 Mesiac 2 Mesiac 3
Dekada Dekada Dekada

1. 2. 3. 1. 2. 3. 1. 2. 3.
Stucasny prijem 50 50 120 350 320 350 | 300 300 250
-Bezné vydavky

50 50 50 60 60 60 60 80 80

- Investicie

- - - - 900 - 400 - -
Produktivny 0 0 70 290 | -640 | 290 | -160 | 220 170
zostatok
-Splacanie 60 - - 60 - - 100 100 -
pozicky

- - - - 300 - - - -
+ Nové pozicky

- - 40 - - 80 - - 110
- Urok

- - - - 30 - - - -
- Dane
Prebytocny -60 0 30 230 -370 210 -260 120 60
prijem

Priloha €. 2: Priklad kontrolného zoznamu pre budice kurzy

Poditac Obchodné kurzy
Word 2000 | PowerPoint | Uétovnictvo | Marketing

Dostupnost’ ucitel'ov
Vybavenie(softvér,
hardvér, miestnosti, atd’.)
Potrebna investicia
Vhodna koncepcia
Zlucitelnost’ s poslanim

Zvlastne kvalifikacie

Konkuren¢nd situdcia
Ocakévania budtceho
rozvoja

Stupeni znalosti
konkurentov

Normy kvality
konkurentov

Prekézky ¢Elenstvu
Vybavenie konkurentov

lastna analyza

\%

Analyza konkurentov




Priloha ¢. 3 -

Dotaznik na ziskanie udajov o ¢clenoch

Prosim vrat'te na adresu: <N4azov nasej organizacie>
<Ulica>
<Mesto>
<Telefon/fax>
I. Zakladné udaje 0 spolo¢nosti
1. Nazov:
2. Adresa:

3. Telefon/fax:
4. Pravna forma;:

5. Rok zalozenia:

6. Dnesny datum:

11. Kontaktné 0soby
Meno Postavenie Telefon Jazyky
1.
2.
3.
111. Sortiment tovaru a sluzieb
[0 Vyroba, predovsetkym: 1.
2.
3.
J Obchod, predovsetkym s: 1.
2.
3.
0  Sluzby, predovsetkym: 1.
2.
3.
IV. Velkost’ spolo¢nosti
O 1-2 Zamestnanci
O 3-4 Zamestnanci
O 5-9 Zamestnancov
U 10-19 Zamestnancov
O > 20 Zamestnancov




V. Zahraniény obchod
Export: Objem exportu za rok: USD
Krajina Percentudlny pomer Vyrobky
1.
3.
Import: Objem importu za rok: USD
Krajina Percentudlny pomer Vyrobky
1.
2.
3.
VI.  Ocakavania od nazvu nasej organizacie
Ohodnot’te prosim vyznamnost’ nizsie uvedenych aktivit nasej organizacie zaskrtnutim
krazku (¢im vysSie ¢islo, tym védcsia vyznamnost, napr. 10 = mimoriadne dolezitd).
A. Politické zastupovanie zaujmov
1 2 3 4 5 6 7 10
[ O [ O [ O [ [
Ponuky sluzieb
1 2 3 4 5 6 7 10
[ 0 [ 0 [ 0 [ [
B. Sluzby podrobne
1 10
Pravne poradenstvo D U U [ U U U [ U U
1 10
Vel'trhy/vystavy O O U [ [ [ O [ [ O
5 1 10
Skolenie pre pokrocilych [ [ 0 [ [ [ O [ [ O
1 10
Registrovana korporacia [ [ U [ [ [ U [ [ U
1 10
Medzinarodny kontakt U U U U U U U U U U
1 10
Technické poradenstvo [ [ U [ [ [ U [ [] 0
1 10
Administrativne poradenstvo [ [ U [ [ [ U [ [ U
1 10
O 0o o 0O O [
C. Komentar
Meno: Podpis:
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Nézov nasej organizacie
Meno podpisaného
Ulica

Mesto

Telefon/fax

Nazov cClenskej spolo¢nosti
Meno manazéra/riaditel’a
Ulica

Mesto Miesto, datum

Viazeny pan <Meno manazéra/riaditel'a>,

V(era ste urobili dobré rozhodnutie: Stali ste sa ¢lenom <nazov nasej organizacie>!

Kvdli zaisteniu Vasho optimélneho uzitku z ¢lenstva Vés ziadame, aby ste venovali priblizne 15

minut vyplneniu prilozeného dotaznika a vratili alebo odfaxovali ndm ho spét’.

= Podra tychto udajov o Vasej spolocnosti (I — V) mézeme rozpoznat’, ktoré z nasich podujati a

sluzieb st pre Vés zaujimavé. Potom obdrzite prislusné pozvanky a oznamenia!

= Ak nas poinformujete o svojich o¢akéavaniach (VI), budeme schopni lepSie prisposobit’ svoju

pracu Vasim zelaniam a poziadavkam.

Dakujeme Vam za spolupracu a sme Vam k dispozicii na osobné informativne diskusie. TeSime sa na d’alSiu Gispesna

spoluprécu.

S pozdravom
NAZOV NASEJ ORGANIZACIE

<Podpis>

Meno podpisaného
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<Nazov naSej organizacie>

Den otvorenych dveri 15. oktobra 2001

1. Aky je Vas dojem z <Nazov nasSej organizacie>?

2. Ako sa Vam pacil nas den otvorenych dveri z hl'adiska
- obsahu

- praktickej realizovatel'nosti v kazdodennej praci

- organizacie

3. Pozadujete d’alSie informéacie?
O  ANO O  NIE
Porad’te nam prosim, kedy sa s Vami mozeme skontaktovat’ kvoli dokladnejSim diskusiam?

- - 2001
Den Mesiac Rok

DAKUJEME VAM ZA NAVSTEVU!




Vypocet nakladov na kurz
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Prehlad nakladov

Jednotlive

naklady

Spolu

1 | Mzdové naklady
(hrubé)

Zamestnanci 1
Zamestnanci 2
Zamestnanci 3

Zamestnanci 4

Hodin
Hodin
Hodin
Hodin

2 | Materialové naklady

Fotokopie
Pozvanky

Brozara o podujati
Papier
Peré/ceruzky

Iné

3 | Cestovné néklady

Taxi

Osobné auto

km

km

4 | Komunikacia

Telefon
Fax
E-Mail

Internet

5 | PoStovné

Listy

Rekomando

6 | Prenajatie miestnosti

Hodin

7 | Pohostenie

Pracovna doba
Jedla
Napoje

8 | Technické naklady

PC

Zavesny projektor
[lustra¢ny material
Tabula

TV

Video

Iné

9| Utitelia

Platy
Hotel

Doprava

10 | Medzisucet

11| Bezné naklady

10 %

12| Celkovy sucet




