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I. Osnovna nacela
1. Uvod

Oblikovanje zasebne lastnine ima odloc¢ilno vlogo v pripravi srednje in
vzhodnoevropskih drzav za prehod v trZzno gospodarstvo. Da bi
olajSala ta prehod je Evropska unija pripravila Stevilne iniciative za
podporo malih in srednjih podjetij.

Kot dopolnilo nacionalnim PHARE programom se je izoblikoval tudi
program podpore za organizacije v katera se zdruzujejo podjetja.
Namen tega programa je okrepiti prisotnost trgovskih in industrijskih
zdruzenj podjetij, kakor tudi izboljSati ponudbo njihovih storitev v
drzavah. Cilj projekta Odliénost malih in srednjih podjetij je
okrepiti mala in srednja podjetja preko povecanja ucinkovitosti
partnerskih organizacij.

V tem prispevku bomo posvetili pozornost izboljSanju financnega
managementa in financ¢ni sposobnosti (zmoznosti prezivetja) asociacij.
Posebno pozornost bomo namenili tudi iskanju moznih virov dohodka,
vklju¢no s ¢lanarino.

Glede na to, da so organizacije in asociacije o katerih bo govora
neprofitne organizacije, si bomo morali podrobneje ogledati tudi
posebnosti tega sektorja.

Veda o poslovodenju nam ne ponuja dovolj informacij, ki bi se posebej
nanasSale na neprofitne organizacije. Zato si bomo na kratko ogledali
sistem ciljev in strateSko planiranje v neprofitnih organizacijah.
Financ¢no upravljanje prvenstveno dolocajo ti cilji in jih ne moremo
obravnavati loc¢eno.

Poleg tega prikazujemo tudi sploSen pregled pogojev in financ¢nih
moznosti (virov) kot so obdelani v ekonomskih teoreti¢nih predmetih.
Posebej pa prikazujemo tudi najbolj pogoste oblike financiranja
neprofitnih organizacij v praksi. Sem spadajo razen clanarin, tudi
provizije za opravljene storitve, sponzorska sredstva in =zbiranje
prispevkov.

V tem prispevku ne razlikujemo med sfero financ in sfero poslovanja
znotraj organizacije kakor je to obiCajno v tradicionalni vedi o
poslovodenju. Vse dejavnosti, ki so usmerjene v pridobivanje dohodka
in ki omogocajo neprofitni organizaciji da izpolnjuje svoje naloge,
obravnavamo Vv okviru finanénega managementa neprofitnih
organizacij.

Ne glede na izbrani financ¢ni instrument, pa se vsaka neprofitna
organizacija sooca s problemom finan¢nega planiranja, finan¢ne



strategije in finan¢ne diverzifikacije. Tudi o teh instrumentih bo
govora v tem prispevku.

2. Sistem ciljev za neprofitne organizacije

Sistem ciljev neprofitnih organizacij je samo do neke mere podoben
sistemu ciljev profitnih organizacij. Namen njihovega obstoja in
delovanja — lahko bi ga poimenovali tudi poslanstvo — opredeljuje tudi
osnovni cilj neprofitnih organizacij. Vendar pa tega cilja — v nasprotju
s profitno orientiranimi organizacijami — obi¢ajno ne moremo meriti s
kolicinskimi kazalci in ga poleg tega lahko dosezemo na razlicne
nacine. Poslanstvo vsebuje mnozico medsebojno povezanih ciljev, ki
zahtevajo optimizacijo ko jih enkrat dosezemo.

Poslanstvo organizacij o katerih tece beseda je v grobem sestavljeno
iz naslednjih dejavnosti: utrjevanje malih in srednjih podjetij v drzavi,
tako da izboljSamo delo njihovih asociacij (uvajanje novih storitev in
izboljSanje obstojecih). Vse dejavnosti bi se morale osredotocCiti na to
poslanstvo.

Takoimenovani efektivni poslovni cilji so direktno usmerjeni k
izpolnjevanju tega poslanstva. V nasem primeru je potrebno okrepiti
mala in srednja podjetja ter jih spodbuditi, da spremenijo svoje
poslovno obnaSanje. Posredni cilji so odvisni od postavljenih
rezultatov, ki jih Zelimo doseci, s kakSnimi sredstvi in na kakSen
nacin. V naSem konkretnem primeru je potrebno mala in srednja
podjetja motivirati, da pricnejo razmiSljati in ukrepati v skladu z
zahtevami ki jih postavlja pred njih trzno gospodarstvo, in sicer s
pomocjo zastopanjem njihovih interesov, svetovanjem in ostalimi
oblikami pomoci. Posamezna podjetja imajo lahko razlicne predstave o
tem, kako doseci cilj, kakor tudi razlicne interese glede doseganja
ciljev. Za razlicne skupine obstajajo torej razlicni postopki za
doseganje zeljenih ciljev.

Ce zelimo dosec¢i zastavljene cilje moramo ponuditi tudi ustrezne
storitve, ki jih opredelimo v poslovnih ciljih. Med te storitve spadajo
razlicne dejavnosti, kot so svetovalni pogovori, konkretna pomoc,
izobrazevanje in usposabljanje, kar vse pomaga pri reSevanju
nekaterih problemov malih in srednjih podjetij, ki jih ta prenesejo na
svoje organizacije.

Za zagotavljanje storitev so potrebni doloceni pogoji, osebje, finan¢na
sredstva, itd., kakor tudi doloceni postopki in aktivnosti za
uresnicevanje takih storitev.



Formalni cilji obsegajo sploSne kazalce ucinkovitosti ali poslovanja
organizacije. Med te cilje spadajo ucinkovitost kot merilo poslovanja in
sposobnost vplivanja na druge interesne skupine in wuveljavljati
organizacijo med temi skupinami.

V spodnji sliki so prikazana navedena razmerja.

Slika 1: Sistem ciljev neprofitne organizacije

okolje
efektivni poslovni cilji

namen/poslovni cilji kontaktne skupine/efekt potencialni cilji/
proceduralni cilji

ostali formalni cilji
kvalitativni, kvantitativni

poslanstvo

SrediS¢ni polozaj, ki ga imajo v zgornji sliki kontaktne skupine (mala
in srednja podjetja) kaze na  pomen razlicnih dejavnikov pri
uresnicevanju poslanstva. Razlicne ciljne kategorije, ki jih prikazuje
slika lahko Stejemo za konstitutivne elemente v obseznem sistemu
ciljev. Vendar pa je prikazana struktura samo splosna slika, ki pa ji je
v vsakem konkretnem primeru potrebno dodati podrobnosti.
Oblikovanje ciljev je pomembna komponenta za strate§ki in operativni
organizacijski management. Pomembno je tudi, da te cilje uporabimo
za povecano izrabo novih ali obstojecih virov dohodka. Ce Zzelimo
oblikovati sistem ciljev se morajo predhodno uresniciti Stevilni
predpogoji:

» individualno oblikovani cilji morajo biti operativni, kar pomeni,
da moramo cilje prikazati v obliki, v kateri jih je mogoce
preverjati in meriti; merjenje rezultatov predpostavlja, da je
ustvarjeni output mogoce ovrednotiti na temelju
operacionaliziranih ciljev;

» razlicni cilji morajo biti popolni; posebej pomembno je, da
zagotovimo, da so ekonomski in strokovni ciljni elementi

uravnotezeni;
4



» razlicne cilje je potrebno medsebojno povezati in razvrstiti po
vrstnem redu pomembnosti (izdelava hierarhije ciljev).

Splosni okvir ciljev lahko dolocimo za vse neprofitne organizacije.
Operacionalizirani cilji, definirani glede na vsebino, velikost in
casovno dimenzijo bo potrebno definirati za vsako organizacijo
posebej. Ob tem bomo morali upostevati tudi vse posebnosti. Primarni
cilji neprofitne organizacije se med seboj loCijo po prisotnosti vidnih
ciljev. Ponudba storitev mora pokriti zahteve ciljnih oseb. Glede na to,
da profit ne spada med primarne cilje, poglavitni cilj, definiran po
vsebini, obsegu in ¢asovnem okviru pogosto ni prisoten. Kljub vsej
nujnosti, pa je oblikovanje kvalitativnih ciljev in preverjanje moznosti
za njihovo realiziranje v danasnjih organizacijah precej redek pojav.
Spodnja slika prikazuje spisek ciljev organizacije za podporo malim in
srednjim podjetjem.



Slika 2: Primer seznama ciljev neprofitne organizacije
Podpora malih in srednjih podjetij v drzavi

konkretna definicija ciljev ekonomski cilj



podrocja dejavnosti

npr.

- promoviranje
eksternih
komercialnih
dejavnosti

- zagotavljanje
uvajanja standardov
kvalitete

- zadovoljevanje
potreb po svetovanju
za mala in srednja
podjetja

- pospeSevanje rasti
malih in srednjih
podjetij

- ponudba nove

tehnologije

proizvodna politika

npr.

- razpon programa

- vrsta in obseg
prireditev

- posebne storitve za

Clane

vplivajo¢i cilji

npr.
- prilagajanje
zahodnim
standardom

- konsolidacija
interesov posameznih
malih in srednjih
podjetij

- izboljSanje tehni¢ne
opreme

- izboljSanje
uéinkovitosti pri

obdelavi narocil

distribucijska
politika

npr.

- ¢as odpiranja
obratov

- lokalno svetovanje

- stiki z drugimi
asociacijami in tujimi
podjetji

- regionalni svetovalni

centri in Casi

pridobivanje in
zagotavljanje
nemonetarnih virov
npr.

- sodobna oprema za
obrate

- pridobivanje
kvalificiranega osebja
- visoka stopnja
familiarnosti

- priznani visoki
standardi kvalitete

- dobri stiki z tujimi
podjetji in

institucijami

cenovna politika

npr.
- elementi storitev ki
se zaracunavajo ali pa
so brezplac¢ni

- Clanarine

- placila za
usposabljanje

- ¢lanski popusti

- koli¢inski popusti

finanéni cilji

npr.
- velikost dohodka
glede na finanéni vir
- odstotek
samofinanciranja

- zagotavljanje
likvidnosti

- viSina in struktura

stroskov

politika sporocanja

npr.
- zazeljena pogostost
obiskov na
prireditvah

- pogostost
objavljanja pisnih
informacij

- nacrtovanji cilji
oglaSanja
(korporacijski design)

- cilji oglasanja



3. Stratesko planiranje

Strategija se izoblikuje kot rezultat strateskega planiranja, v katerem
se doloCijo smeri gibanja organizacije. V strategiji se predvidijo
moznosti za razvoj kot vir prihodnjega uspeha. Izbor dolo¢enega vira
dohodka sodi prav tako med strateSke odlocitve ki imajo dolgorocne
posledice.

Strategija je veC ko zgolj dobri nameni. Strategijo je potrebno
konkretno definirati, da jo lahko merimo in preverjamo. V
nadaljevanju navajamo kratek povzetek posameznih faz v strateSkem
planiranju.

Analiza informacij kot predpogoj za stratesko planiranje

Analiza marginalnih pogojev znotraj konteksta analize informacij je
temelj za vse naslednje korake. Pomembno je, da razlikujemo med
analizo okolja in interno analizo. Analiza okolja vkljucuje druzbeno
okolje (ekonomsko, pravno-politicno, tehnolosko in socialno-kulturno
okolje), panozno okolje (panoga je neposredno okolje v katerem
neprofitna organizacija izvaja svoje storitve) in transakcijsko okolje v
ozjem pomenu besede (polozaj organizacije v panogi). Spodnji
kontrolni seznam sploSnega okolja prikazuje katere kriterije je
potrebno upostevati.



Tabela 1: Kontrolni seznam za »sploSno okolje«

gospodarstvo ekonomski polozaj, stanje  zaposlenosti, kupna moc
potencialnih kupcev ali ¢lanov, razvoj posameznih
gospodarskih sektorjev, gospodarska rast, stopnja

nezaposlenosti, itd.

politika in pravo splosni trendi v zakonodaji in odlocitvah sodis¢a,
specifiéni pravni standardi, globalni politi¢ni razvoj, trendi
na podrocju delovne, socialne, davéne in gospodarske

zakonodaje, ucinki ¢lanstva v Evropski uniji, itd.

demografija in socialno-kulturno razvoj prebivalstva, starostna  struktura, razvoj
okolje druzbenega polozaja posameznika, poklicna struktura,

privlacnost posameznih storitev neprofitnih organizacij

tehnologija novi produkti v posameznih kategorijah, razvoj
racunalniSke tehnologije na splosSno, razvoj specificnih

racunalnis§kih reSitev

ekologija rezerve energije, alternativni energetski viri, reciklaza,

okoljevarstvena zavest

regionalno okolje specifi¢ni regionalni razvoj, itd.

Ta interna analiza temelji na situaciji, ki je dolocena eksterno in
proucuje moznosti za oblikovanje organizacije. Podobno kot v primeru
eksterne analize, moramo najprej definirati kriterije, ki jih bomo
uporabljali pri evalvaciji. Viri, sposobnosti in proces s katerim
dosezemo doloCen rezultat, analiziramo na podlagi ciljev. Spodaj je
naveden eden od moznih kontrolnih seznamov.

Tabela 2: Kontrolni seznam za »panozno okolje«

trg za izobrazevanje splosni trendi na trgih, gibanje cen (provizije) za razne sektorje

(svetovanje, storitve, usposabljanje, itd.), trzenjske dejavnosti

analiza konkurencénosti vrsta in S§tevilo konkurentov ki predstavljajo mala in srednja
podjetja, konzultantska in storitvena podjetja, konkurencni polozaj,
trzni delezi, regionalne posebnosti, razlike v ponudbi, prednosti in
slabosti konkurentov, verjetni razvoj na strani konkurentov,

strategija konkurentov

potrosniki sploSna struktura, zahteve in razvoj, premiki v povprasevanju in
(¢lani, stranke,itd) pricakovanjih, kategorizacija glede na velikost in panozno skupino

trg narocil gospodarski polozaj dobaviteljev ( ucitelji »svobodnjaki«, svetovalci,
(dobavitelji v najSirSem odvetniki, specialisti, sponzorji, itd), mo¢ trga glede na organizacijo,
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smislu besede)

izkori§Cenost kapacitet, standardi kvalitete

drzavni organi odgovornost drzavnih organov, splosni odnos drzavnih organov do
organizacije, novi predpisi oziroma zakoni, regionalne posebnosti,

kontakti

Sponzorji razvoj sponzorskega okolja, interes za sponzoriranje organizacije,
tekmovanje preko sponzoriranja kulturnih in Sportnih prireditev,
sploSni trendi na podro¢ju sponzoriranja,vrednosti sponzorskih

uslug

mediji odnos medijev do organizacije, mnenja posameznih novinarjev,

zahteve za porocanje pravne zahteve, tehni¢na oprema

Rezultate eksterne in interne analize kakor tudi kazalce moramo nato
primerjati med seboj in jih nato uporabiti kot osnovo za nadaljnje
stratesko planiranje.

Poslovne trzne strategije

Poslovne trzne strategije imajo v tem kontekstu velik pomen. Poslovne
trzne strategije se ukvarjajo z vpraSanjem s katerimi produkti
(storitvami) bo neprofitna organizacija nastopila v dolo¢eni panogi in
trgih. T.i. strateSko podrocje poslovanja je kombinacija
proizvoda/trga, ki jo lahko lo¢imo od drugih podrocij storitev
organizacije kar se tice vsebine in organizacije in za katero je potrebna
neodvisna strategija.
Na tem mestu je potrebno razjasniti katere storitve in v kakS$nih
koli¢inah naj ponudi neprofitna organizacija v prihodnosti. V ta
namen lahko posamezne storitve ovrednotimo z uporabo dolo¢enih
kriterijev in uporabo specificnih metod analize in popolne ponudbe
storitev.
Instrument ki se najpogosteje uporablja pri izdelavi poslovne trzne
strategije je portfeljska analiza, ki je bila v prvi vrsti razvita za profitne
organizacije. Proces portfeljske analize poteka v naslednjih korakih:

» seznam storitev glede na vrsto storitve (katere storitve naj v

nacelu ponuja organizacija)
» izpeljava strateSkih poslovnih kombinacij (kombinacije
produktov/trgov)
» definicija kriterijev za evalvacijo stratesSkih poslovnih podrodij.
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II. Financni management v neprofitnih organizacijah
1. Cilji finanénega managementa

V kontekstu sistema ciljev in strateskega planiranja si sedaj lahko
ogledamo tudi financni management. Vsako podjetje, vsaka
organizacija in torej tudi vsaka neprofitna organizacija sledi bolj ali
manj jasno izrazenim financ¢nim ciljem. Profitno usmerjena
organizacija pozna naslednje sploSne financ¢ne cilje: dobickonosnost,
likvidnost, varnost, fleksibilnost in mneodvisnost. Za neprofitne
organizacije pa je najpomembnejsi cilj likvidnost.

Slika 4: Namen financnega managementa

profitabilnost varnost

likvidnost

fleksibilnost neodvisnost

V neprofitnih organizacijah ima likvidnost najvecjo prioriteto, in sicer
kot pozitivno stanje obratnih sredstev in kot trajna solventnost. Nujno
je. da ima organizacija ves cCas na razpolago zadostno koli¢ino
finanénih sredstev, tako da lahko pravocasno opravi placila. Ce tega
pogoja ni mogoce izpolniti je ogrozen nadaljnji obstoj organizacije.

2. Namen financnega managementa

Primarni cilj finannega managementa je zagotoviti finan¢no

kontinuiteto organizacije. Ta pa je mogoca le, ¢e finan¢ni management

dosledno uporablja tako vodstvo, kakor tudi osebje organizacije. Le

malo organizacij uporablja poleg predpisanega racunovodstva tudi

druge instrumente. Ceprav S$tevilne organizacije planirajo svoje
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stroske, pa jih le malo uporablja koeficiente in kalkulacije. Vec¢ kot
potrebna bi bila tudi oblika kontrole ker imamo pogosto opravka z
velikimi denarnimi vsotami.

3. Prioriteta financ¢nih vprasanj

V nasprotju s profitno usmerjenimi podjetji pa je pri neprofitnih
organizacijah bistvenega pomena poslanstvo in vrednostni sistem. V
takih organizacijah je centralna tocka razmiSljanja, aktivnosti in
obcutja doseganje ciljev, ki sluzijo sploSnim koristim in ne doseganje
pozitivnega financnega rezultata. Vse to ima direktne posledice za
status in pomen ki se pripisuje financnim vprasanjem. Razpon staliS¢
v zvezi z financiranjem se razteza od mnenja, da je financiranje nujno
zlo, pa do staliS¢a, da permanentno uspesno poslovanje ni mogoce
brez strokovnega finan¢nega managementa. S tem v zvezi razlikujemo
tri stopnje:

stopnja 1: financna vprasanja kot nujno zlo

stopnja 2: financna vprasanja kot preizkusSeni instrumenti za
zagotavljanje eksistence

stopnja 3: financna vprasSanja kot strateski faktor uspeha in rasti

Obravnavanje financiranja brez nepotrebnih emocij je pomemben
predpogoj za uspesno spopadanje s financ¢nimi vprasanji interno in
finan¢nim racunovodstvom eksterno. Potrebno pa je poudariti da se
kriza v neprofitnih organizacijah navadno pri¢ne ali kon¢a zaradi
financ.

4. »Klasi¢éni« finanéni viri

Najprej moramo pojasniti kaj pojmujemo z izrazom »klasi¢ni« financéni
viri. Financéni koncepti ki so za nas pomembni so koncepti eksternega
in internega financiranja.

Delniski in izposojeni kapital

Osrednji pomen imata dva financ¢na izraza, in sicer delniski kapital in
izposojeni kapital v organizaciji.

Tabela 3: Primerjava delniSkega in izposojenega kapitala
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kriterij

delniski kapital

izposojeni kapital

polozaj in obveznosti znotraj

neprofitne organizacije

oblikuje se (so)lastnistvo v
neprofitni organizaciji in
pravica do odlo¢anja ter
odgovornost za obveznosti
neprofitne organizacije

najmanj do viSine investicij

vzpostavi se dolznisko
razmerje neprofitne
organizacije, upniki ne
pridobijo pravice do

sodelovanja v odloc¢itvah, ni

odgovornosti za druge

dolgove neprofitne
oerganizacije.
izplacilo udelezba v profitu in izgubi placilo fiksno dolo¢enih

(v kolikor do nje pride)

obresti, ni udelezbe Vv

dobicku ali izgubi.

pravica do premozenja

pravica  do lastninskega
deleza v neprofitni
organizaciji (sodelovanje v

poveCanem premozenju in
neizkazanih rezervah) ko so
dohodki v procesu likvidacije

vecji od dolgov

pravica do povrnitve dolgov
v nominalnem  znesku,
nikakrSne udelezbe na
povecanem premozenju ali
neizkazanih rezervah

neprofitne orgaqnizacije.

vodenje podjetja

pravica do vodenja neprofitne

organizacij.

V nacelu izkljuéenost od
vodenja neprofitne

organizacije

zacasna razpolozljivost

po pravilu neomejena

po pravilu omejena

bremena likvidnosti po pravilu izbolj§ana placila obresti in obrokov
likvidnost neprofitne predstavljajo fiksno breme
organizacije za likvidnost neprofitne
organizacije
financ¢ne sposobnosti Omejene s finan¢nim stanjem neomejene, odvisno od

investitorjev

predlozitve jamstva s strani

neprofitne organizacije.

Na vpraSanje katera aktiva moremo Steti za delniSki kapital neprofitne
organizacije lahko odgovorimo samo v vsakem posameznem primeru.
Navedeni kriteriji sluzijo samo kot smernice.

Eksterno in interno financiranje

Nacelno lahko finan¢ne vire wuvrstimo v eksterno in interno
financiranje. K temu nekateri avtorji dodajajo Se tretjo kategorijo, ki je

Se zlasti pomembna za neprofitne organizacije, in sicer oblikovanje
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rinstitucij«. »Institucije« so ukrepi, ki lahko pripomorejo k zmanjSanju
negotovosti glede pricakovanih prihodnjih placil iz eksternih in
internih virov. Ta izraz obsega predvsem »blazilce nesolventnostig,
kamor spadajo garancije ali prevzete obveznosti, ki se izdajajo v dobro
neprofitnih organizacij.

Izrazi eksterno in interno financiranje ter delniski in izposojeni kapital
se deloma prekrivajo. Zunanje financiranje pomeni nastopanje
organizacije na financ¢nih trgih, pri cemer se povprasSevanje usmerja
bodisi na participativno financiranje (oblikovanje delniSkega kapitala)
bodisi na financiranje preko izposojanja. Poudarek je vedno na
doseganju dohodka v sedanjosti, ki ima 2za posledico terjatve
investitorjev v  prihodnosti. Na podro¢ju financiranja s posojili
ostajajo strukturne razlike med neprofitnimi in profitno usmerjenimi
organizacijami znotraj meja kar zadeva ustrezno medsebojno razmerje
med posojilodajalcem in organizacijo. Kar zadeva odobritev posojila bo
kreditna institucija drugace obravnavala neprofitno organizacijo in
profitno usmerjeno podjetje. Na odlocitev kreditne institucije da
neprofitni organizaciji odobri posojilo ne bo vplival razvoj v panogi ali
pa prognoze o polozaju organizacije v panogi, kot je to v primeru ko
imamo opravka z gospodarskimi organizacijami. Po drugi strani pa
sponzorstvo nad neprofitno organizacijo sluzi kot primarni indikator
za njeno kreditno sposobnost oziroma renome.

Participativno financiranje ima pri neprofitnih organizacijah drugacen
znacaj. V profitnem sektorju gospodarstva se participativni kapital
pojavlja zaradi pricakovanja prihodnjih profitov. Ce se pricakovani
profiti dejansko uresnicCijo, potem ima delniski kapital pravico do
udelezbe v profitu. Pri neprofitnih organizacijah ta motiv odpade ze po
sami definiciji.

Interno financiranje vkljucuje tiste financne ukrepe, ki so namenjeni
povecanju dohodka v ¢asu in/ali odlogu izdatkov, ne da bi se ob tem
organizacija pojavila na financ¢nih trgih in ne da bi spremenila svoje
planirane aktivnosti. Za interno financiranje je potreben dohodek, ki
nastane s prodajo storitev organizacije.

Pri razlikovanju med internim in eksternim financiranjem ter
financiranjem 2z delniSkim kapitalom/izposojenim kapitalom je
odloc¢ilen vir razpolozljivega kapitala in ne vrsta in ustrezne pravne
posledice ponudbe kapitala. »Klasi¢ni« finan¢ni viri, ki smo jih tukaj
podrobno opisali, ponujajo v celoti Sirok spekter moznosti, ki so
predstavljene v spodnji sliki.
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Slika 5: »Klasicni« finanéni viri

rklasicéni« finanéni viri

eksterno financiranje interno financiranje financiranje s pomocjo

t.i. »institucij«

participativno  krediti sproscanje preoblikovanje
finaciranje kapitala kapitala -garancije

oblik. deln. —obvezn.

kapitala
zbiranje zbiranje kreditni - dohodek od - zadrzanje
delniskega izposojenega nadomestki storitev dohodka
kapitala kapitala - depreciacija - oblikovanje

rezerv

- zbiranje dospelih  oblikovanje

- delnice financiranje s - faktoring racunov izposojenega
- vpisnina posojili - leasing - likvidacija aktive kapitala
= oblikovanje
rezerv

5. Financni viri neprofitnih organizacij

Analiza finan¢nih virov, ki smo jo ilustrirali s staliS¢a neprofitne
organizacije, kaze da je predvsem podrocje financiranja s posojili
mogoce vkljuCiti v finan¢ni management.. Ostali sektorji, kot so
participativno financiranje in elementi internega financiranja
zahtevajo bolj diferenciran pristop, v kolikor Zelimo doseci finan¢ne
koncepte, primerne za neprofitne organizacije.

Se ve¢, prikaz klasi¢énih oblik financiranja zanemarja finanéne vire, ki
so posebej pomembni za neprofitne organizacije. Prikaz iz prejSnje
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tocke moramo zato brezpogojno dopolniti. Specificni financ¢ni viri, Ce
jih samo nastejemo so:
» clanarina
provizija za storitve
sponziriranje
zbiranje denarnih sredstev.

Y V V

6. Evalvacijski kriteriji za financ¢ne vire

Niso vse »klasic¢ne« in specificne oblike financiranja enako primerne za
neprofitne organizacije. Vsaka organizacija mora sama dolociti kako
bo financirala svoje dejavnosti. Na temelju spodaj prikazanega
seznama kriterijev lahko naredimo evalvacijo prednosti in primernosti
posameznih financénih virov.

Katalog kriterijev sestavljata dva dela. Prvi del vsebuje objektivne,
fiksne evalvacijske kriterije, drugi del pa vsebuje kriterije, ki niso
dokon¢ni oziroma jih ni mogoce Ze od vsega zacCetka objektivno
oceniti. Te nedolocene evalvacijske kriterije lahko uporabimo kot
osnovo za odloc¢itve samo v okviru obstojecega procesa odlocanja
organizacije.

Tabela 4: Seznam kriterijev za evalvacijo oblik financiranja

Seznam kriterijev

»trdni« evalvacijski kriteriji ( objektivni evalvacijski kriteriji)

e de jure razpolozljivost dolo¢ene finan¢éne oblike

e stroski financiranja

e hitrost financ¢ne oblike (dosegljivost finanénih skladov)

e obdobje razpolozljivosti financ¢ne oblike

e de jure tveganje financ¢ne oblike ( vprasanje porostva)

e de jure ali predhodno zahtevana transparentnost (za preverjanje financnega

polozaja organizacije)

»mehki« evalvacijski kriteriji (evalvacijski kriteriji, ki jih je mogoce dolociti

samo znotraj posameznega procesa pogajanj)

1. faktorji, ki izhajajo iz oblike bodocega financiranja
e financ¢na varnost

e finan¢na fleksibilnost

e vpliv investitorjev

e natancnost glede koli¢ine in ¢asa placila/kalkulabilnost/predvidljivost/

zanesljivost prihajajocih finanénih skladov
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e odvisnost

2. Evalvacija financne oblike glede na
e de facto dosegljivost (npr. odobritev)

e de facto zaznano tveganje (tesno povezano z vpraSanjem odgovornosti)

e de facto zahteva po transparentnosti

Financna oblika oziroma kombinacija, ki jo bomo dejansko uporabili
je odvisna od konkretnih zahtev v dani situaciji, kakor tudi od
finan¢ne strukture in zakonodajnih pogojev v okviru katerih trenutno
deluje organizacija.

7. Financni plan

Financni plan v ozjem pomenu besede je sinonim za planiranje
likvidnosti. Kar se tice samega financnega plana obstaja velika
sorodnost med profitno orientiranimi podjetji in neprofitnimi
organizacijami, saj se oba tipa organizacij prizadevata za identicne
cilje pri njunem financnem planiranju (planiranju likvidnosti). Obe
organizaciji se trudita zagotoviti trajno placilno sposobnost. Finan¢no
ravnotezje neprofitne organizacije je mogoce zagotoviti s pomocjo
ukrepov na dohodkovni in izdatkovni strani. Vsak finanéni plan - za
neprofitno organizacijo je boljsi termin plan likvidnosti — je narejen na
podlagi primerjave plana dohodkov in plana izdatkov. Dohodki in
izdatki se vnasSajo na cCasovno os, kar omogoca, da hitro dobimo
proracunske potrebe po kapitalu (glej povzetek financnega plana
neprofitnih organizacij v dodatku §t. 1).

V kolikor je prisotna potreba po pokritju s kapitalom, ima neprofitna
organizacija za pokritje deficita na voljo (vsaj teoreticno) vse finan¢ne
moznosti navedene zgoraj. Ce to ni mogoce obstaja nevarnost trajne
nesolventnosti, ki se lahko konéa s steéajnim postopkom. Ce pa med
planiranjem likvidnosti postane ocitno da bo priSlo do preseznega
dohodka, je potrebno najprej razjasniti uporabo teh preseznih
skladov. O ukrepih, ki so namenjeni zmanjSevanju nepotrebno visokih
likvidnostnih rezervn s pomoc¢jo kratkoroCnega ocenjevanja,
razpravljamo v okviru poglavja upravljanje z obratnimi sredstvi ali
optimizacija obratnih sredstev. Vendar pa lahko predpostavimo, da
neprofitna organizacija ne bo ocenjevala razpolozljivih sredstev,
temvec jih bo takoj uporabila skozi povecano dejavnost.

Uporaba financnega plana je rutinska dejavnost financénega
managementa v uveljavljenih neprofitnih organizacijah, ki delujejo v
stabilnem okolju, ki dopuSc¢a vkljucitev vsega znanja in izkuSenj
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pridobljenih s prakso. Na izdatkovni strani se neprofitne organizacije
ne bodo soocile s kakSnimi izrednimi problemi planiranja, seveda pod
pogojem, da vladajo normalne okoliS€ine in da razpolagajo z dobro
dokumentacijo o placilnih tokovih. Stroski stalno zaposlenih v
neprofitni organizaciji in tekoci poslovni stroski so stroski ki imajo
trajni znacaj in jih zato lahko natan¢no dolo¢imo, tako kar zadeva
velikost kot c¢as nastanka. Ostale izdatke, ki izvirajo iz naslova
opravljanja dejavnosti je potrebno dolocCiti Cimprej zaradi potreb
financnega planiranja.

»Zelezno« nacelo vsakega financénega planiranja je t.i. skladnost
skrajnega roka. To pravilo doloca, da vsaka kreditna postavka veze
kapital doloceno casovno obdobje in da bi moral ta vezani kapital
ustrezati vsoti kapitala na debitni strani, ki je na voljo podjetju
najmanj enako dolgo casovno obdobje. Zato bi si morala neprofitna
organizacija prizadevati, da si ne nakoplje nobenih obveznosti ali
kaksnih drugih fiksnih bremen za ¢asovno obdobje ki je daljSe kot pa
tisto za katerega je zagotovljeno financiranje. Neprofitne organizacije
ki obstajajo ze daljSi cas in so bile ustanovljene za daljSe obdobje bodo
sprejemale daljSa obdobja kakor pa organizacije, ki obstajajo Sele
krajSe obdobje in ki bodo morale vsako leto prilagajati svoj financéni
okvir. V skrajnih primerih ima lahko uporaba pravila o finanéni
skladnosti v organizacijah ki letno alocirajo sklade za posledico da
bodo imeli zaposleni sklenjena delovna razmerja za najvec eno leto ali
celo manj. V ozjem pomenu besede financno planiranje pomeni
balanciranje med upostevanjem nacela varnosti in ekonomskimi vidiki
neprofitne organizacije.

8. Financéni porfelj neprofitnih organizacij za razvoj financne
strategije

Dosedanja izvajanja so pokazala, da imajo neprofitne organizacije
opraviti s  posebno  kompleksnim = problemom = finan¢nega
managementa. To je tudi razlog, da v nadaljevanju prikazujemo
instrumente za razvoj financne strategije. Na tem mestu se
posluzujemo tudi tehnike portelja, ki smo jo opisali zgoraj.

Temeljna predpostavka portfelja
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»Oblikovanje« skladov s staliS¢a vodenja neprofitne organizacije na eni
strani in ratraktivnost« (kot sinonim za vztrajnost) toka financ¢nih
sredstev na drugi strani se uporabljata kot dve dimenziji portfelja —
obe z vrednostmi »nizko« in visoko«. Oblikovanje novih skladov ne
potrebuje nadaljnje razlage; Ce so visoki ima management neprofitne
organizacije proste roke, da jih konstruktivno uporabi. Management
lahko ukrepa na lastno pest in je le v manjSi meri odvisen od zunanjih
odlocitev. Drugo dimenzijo, »atraktivnost prihajajocih skladov« je
mogoce priblizno povezati s prihodnjimi pricakovanji glede dohodka. V
okviru analize koristi je mogoce oceniti in vizualizirati osrednje tocke
kot so: dosegljivost financ¢ne oblike, obseg, casovna preciznost/
/eksaktnost/konsistentnost, varnost prihajajoc¢ih skladov, itd.
Oblikovanje financne strategije z uporabo portfelj pristopa je
sestavljeno iz dveh korakov. V prvi fazi definiramo postavko v ciljnem
portelju za vsak financ¢ni vir, ki se trenutno uporablja. Nato pa
proucimo in vizualiziramo alternativne finan¢ne konstelacije za
obstojece ali nove financne vire, tako da startamo od Zeljene osnovne
strateSke orientacije. V Stevilnih neprofitnih organizacijah o katerih je
tukaj govora, bi bil lahko ciljni portfelj enak. Organizacija je mocno
odvisna od sredstev mednarodnih sponzorjev. Velikost kvadrata
predstavlja obseg financ¢nih placil. Ponavadi obstajajo eden ali vec
drugih majhnih virov, ki pa nimajo ve¢jega pomena glede na njihov
obseg. Tukaj moramo tudi poudariti, da je organizacija zelo odvisna
od financne podpore. Nihanja v placilih pripeljejo do kriz, ki jih je
mogoce obvladati le tako, da zmanjSujemo Stevilo zaposlenih. V
skrajnem primeru lahko pride tudi do likvidacije organizacije.

Slika 6: Primer dejanskega portfelja

dejanski portfelj

atraktivnost kot visoko ¢lanarine
sinonim za
vztrajnost
prihajajo¢ih osnovna podpora
skladov nizko mednarodnih

skladov

nizko visoko

oblikovanje prihajajocih skladov

Katere opcije imamo na razpolago za zadovoljitev teh situacij?
Navedemo lahko naslednje temeljne strategije kot klju¢ne besede:
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>
>

diverzifikacija

komercializacija

povecanje trajnosti prihajajocih financ¢nih skladov preko drugih
organizacij

oblikovanje bolj fleksibilnega outputa

postavitev strateskih povezav.

Definiciji dejanskega portfelja sledi razvoj financnega scenarija. Kako

bomo v prihodnosti pri§li do finanénih skladov? Ta finan¢na

konstelacija, ki je dalec bolj privlacna za organizacijo kaze Stevilne

finan¢ne vire. Na primer, presezki dohodkov v sektorjih organizacije

seminarjev in usposabljanja, delavnic in ¢lanarin sestavljajo priblizno

polovico vseh finan¢nih prejemkov. Ta strategija izvira iz analize

internih in eksternih vplivnih faktorjev.
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Slika 7: Primer ciljnega portfelja

Razvoj financ¢nega scenarija

atraktivnost kot visoko Clanarine
sinonim za - ey —
vatrajnost seminarji in usposabljanje
prihajajoc¢ih osnovna podpora delavnice
skladov nizko mednarodnih
skladov
nizko visoko

Oblikovanje prihajajoLih skladov

III. Izbrane financne moznosti (viri dohodkov) za organizacijo
1.Posebne finanéne moznosti

Ceprav je c¢lanarina pomembna za finanéni in politiéni polozaj
organizacije, pa ta Se ne zadostuje za samofinanciranje. Financ¢ni
polozaj organizacije je namreC¢ mogoce stabilizirati samo na podlagi
medsebojnega delovanja Stevilnih komponent. Organizirati je potrebno
servisni sektor (storitvene dejavnosti), ki povrne vlozke v
srednjerocnem obdobju in zagotovi dohodek organizaciji. Poleg
Cclanarin in storitev bi morali med vire dohodka vkljuciti tudi
sponzoriranje in zbiranje sredstev.

Slika 8: Povzetek posebnih finanénih opcij ( virov dohodka)

viri dohodka

¢lanarine storitve sponzoriranje zbiranje denarnih sredstev

Posamezni viri dohodka so podrobno opisani v nadaljevanju.
2. Clanarina

Stevilo ¢lanov je za organizacijo bistvenega pomena, saj doloca njen
finanéni kakor tudi politi¢ni polozaj. Cim veé¢ ¢lanov ima organizacija,
manj je odvisna od drugih virov dohodka. V kolikor bo dohodek od
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clanarin velik, bo lahko organizacija vstopila na trg tako, da bo
ponudila storitve po nizji ceni od trzne. S Clanarinami se tudi
nadomesti drzavna in mednarodna pomoc, organizacija pa pride do
neodvisnega financiranja.

Stevilo ¢lanov pa ni pomembno samo za finanéno varnost
organizacije. Kaze namrec¢ tudi na usposobljenost organizacije, da
zastopa interese podjetij, v naSem primeru predvsem mala in srednje
velika podjetja, v razmerju do nosilcev politicnih odlocitev.

Vec¢ clanov ima neka organizacija, veCja je njena kredibilnost na
podroc¢ju zastopanja politicnih interesov. Organizacija lahko odlo¢no
brani interese svojih ¢lanov samo ¢e ima Siroko ¢lansko bazo. Da pa
bi dosegla ta cilj si mora zastaviti kot prioritetno nalogo pridobivanje
clanov. V tej zvezi je pomembno, da dolo¢i neko »optimalno« ¢lanarino,
pri cemer mora uposStevati obseg storitev ki jih ponuja in povprecni
dohodek podjetij.

Podatke o Stevilu pridobljenih ¢lanov je potrebno natanc¢no voditi vse
od samega zacetka, tako da lahko ob vsakem trenutku dobimo
potrebne informacije.

2.1 Pridobivanje podatkov o ¢lanih

Uporabni in podrobni podatki o ¢lanih so zelo pomembni za kvaliteto
dela v prihodnosti. Podatke o clanih potrebujemo zaradi
najrazli¢nejsih vzrokov, s tem da morajo ti podatki biti organizaciji na
voljo takoj ko se podjetje vclani. Na osnovi teh podatkov lahko
opravimo segmentacijo clanov, kar je potrebno pri sestavljanju
posebnih ponudb ali pa podatke uporabimo pri pridobivanju ¢lanov v
dolocenem sektorju. SploSni kriteriji na temelju katerih lahko izvr§imo
segmentacijo ¢clanov so naslednji:

e na velikost podjetja (Stevilo zaposlenih)

e velikost dohodka

e sektor ali panoga dejavnosti

e regija

Predpogoj za segmentacijo je ¢lanski vprasalnik iz katerega dobimo
obsezne informacije in ki hkrati ne terja veliko ¢asa za popolnitev.
Vzorec takSnega vpraSalnika je prikazan v dodatku (glej dodatek Sst.
3). Vprasalnik lahko tudi prilagodimo specificnim potrebam.

Ob tem je pomembno, da clanom pojasnimo zakaj je potrebno izpolniti
clanski vprasalnik. To lahko npr. naredimo tako, da ¢lanom posljemo
kratko pismo v katerem jim pojasnimo kakSne so koristi od
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izpolnjevanja vpraSalnika. V kolikor podjetjem ne ponudimo
ustreznega pojasnila se lahko zgodi, da mnoga ne bodo poslala svojih
odgovorov. Stevilna podjetja namre¢ menijo, da izpolnjevanje
vpraSalnika terja prevecC dela in/ali casa ter da so vpraSanja prevec
»zasebnega« znacaja, odgovori pa niso primerni za javnost. Zato
moramo podjetjem zagotoviti varnost podatkov in jih o tem tudi
obvestiti. Vzorec spremnega pisma je prikazan v dodatku (glej vzorec
St. 4). Pametno je, da prilozimo tudi frankirano kuverto za odgovor.

2.2 Visina ¢lanarine

ViSina ¢lanarine za posamezne ¢lane igra velik pomen. Ce je ¢lanarina
previsoka, se mnoga podjetja ne bodo Zelela vclaniti. Poleg tega pa
clani, ki v primerjavi z drugimi organizacijami placujejo visoke
clanarine veliko pricakujejo od Clanstva.

Po drugi strani pa so ¢lanarine pomemben del dohodka organizacije in
pomembno vplivajo na njen razvoj. Pri doloCanju ustrezne viSine
clanarine je najprej treba paziti, da mesecna ¢lanarina ne predstavlja
pomembno finanéno breme za c¢lana in njegovo vsakodnevno
poslovanje. Po drugi strani pa ekstremno nizke clanarine niso
priporocljive. Pri dolocanju viSine se lahko opremo na informacije o
¢lanarinah v drugih organizacijah, ki jih uporabimo kot okvirne
smernice za naSe Clanarine. Drug alternativni pristop pri doloc¢anju
realisticne Clanarine pa temelji na izkuSnjah. Prakti¢no pravilo, ki se
stalno pojavlja med pogajanji v Stevilnih drzavah je: letna ¢lanarina na
posameznega Clana povprecne velikosti naj lezi v razponu med eno
cetrtino in eno tretjino povprecne mesecne place v zadevni drzavi.
ViSina clanarine bi morala biti odvisna tudi od velikosti podjetja-
clana, pri cemer bi bil lahko dober kriterij velikosti Stevilo zaposlenih.
Ker z vclanitvijo novega podjetja nastanejo administrativni stroski, bi
vsakega novega clana morali obremeniti z enkratnim zneskom, s
katerim bi se pokrili ti strosSki. Za vse nove ¢lane bi morali uporabiti
enak znesek vpisnine.

2.3 Pridobivanje novih ¢clanov

Pridobivanje novih c¢lanov spada med permanentne naloge
organizacije. Omenili smo Ze, da se z rastjo ¢clanstva krepi financ¢ni in
politicni polozaj organizacije.Pridobivanje novih c¢lanov lahko poteka
preko razlicnih iniciativ in kampanji. Nekatere med njimi prikazujemo
v nadaljevanju.
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Sistem »¢lan ¢lanuc«

Takoimenovani sistem »Clan ¢lanu« je enostaven in ucinkovit. Vsak
clan dolo¢i popust za svoje storitve, ki ga nato odobrava drugim
¢lanom. Neclani pri tem niso delezni nikakrSnega popusta. Neclani so
zaradi tega motivirani, da se vclanijo v organizacijo. Prednosti
clanstva so tukaj oCitne, saj se pogostoma letna ¢lanarina kompenzira
z ugodnostmi ki izvirajo iz ¢lanstva.
Spodaj so navedeni posamezni koraki s katerimi v praksi uresnic¢imo
to idejo:
1. izdelava letakov z obvestilom
2. posredovanje informacij ¢clanom
3. zbiranje odgovorov in primerjava ugodnosti
4. izdelava identifikacijskega obrazca, ki identificira vsako
podjetje, ki sodeluje v sistemu »Clan c¢lanu« in imenovanje
podjetij, ki imajo pravico do ugodnosti
5. izdaja publikacije, ki vsebuje informacije o ugodnostih za
posamezno podjetje (v obliki bloka)
6. posiljanje vsem c¢lanom (spremno pismo, ID, mehko vezani listi)
7. vmesno preverjanje rezultatov
8. oglasevanje v raznih medijih (npr. ¢lanki v tiskanih medijih,
radio, pisma, itd.)
9. tekoce azuriranje

Clani pridobivajo ¢lane

Med clani praviloma poteka zivahna izmenjava informacij, kar je
dobro izhodisce v prizadevanjih za povecanje clanstva. Doloceno
podjetje bo brez dvoma kazalo vecjo pripravljenost za v€lanitev, ¢e mu
bodo tako svetovala druga podjetja in mu obenem tudi predstavila
koristi, ki iz tega izhajajo. Podjetja, ki pridobivajo nove ¢lane bi seveda
morali tudi ustrezno stimulirati. Finan¢na stimulacija ima lahko
obliko znizanja letne ¢lanarine, ki jo placuje ¢lan (pribl. 20-30%) ali pa
stimulacija temelji na viSini ¢lanarine ki jo placuje novo pridobljeni
clan.

V nacelu bi morali podjetju ki je pridobilo novega c¢lana znizati
clanarino samo v primeru, ko je preteklo od casa vclanitve daljSe
obdobje (priblizno pol leta).

24



Odprta hiSa (odprta vrata)

Drug ucinkovit instrument za pridobivanje novih c¢lanov bi lahko
poimenovali nodprta hisa«. Ideja sistema odprtih vrat je v tem, da vsem
zainteresiranim podjetjem prikazemo vsakodnevno delo organizacije. V
ta namen vsa zainteresirana podjetja povabimo, da obiSc¢ejo »odprto
hiso«. Med takimi obiski se vzpostavijo zelo dobri stiki sama organizacija
pa pride iz anonimnosti (glej tudi dodatek st. 5).

Predstavniki na terenu

Klasi¢ni nacin za pridobivanje novih ¢lanov so tudi predstavniki na
terenu. Delo teh predstavnikov je izklju¢no pridobivanje novih ¢lanov,
za svoje delo pa prejemajo provizijo. Uc¢inkovitost tega nacina v veliki
meri zavisi od usposobljenosti predstavnikov in njihove spretnosti.
Osnova za oceno uporabe tega instrumenta je analiza dejanskih
stroskov in koristi (cost benefit analiza).

3. Storitve

Finan¢no stanje organizacije se lahko stabilizira samo na podlagi
medsebojnega delovanja Stevilnih komponent. Pomemben dejavnik
finan¢ne situacije organizacije je nedvomno Clanarina. V srednjerocnem
obdobju pa bi moral storitveni sektor znotraj organizacije povrniti
vlozena sredstva in prispevati k dohodku organizacije. UpoStevati
moramo tudi, da storitve ki so prilagojene potrebam in zahtevam c¢lanov
pomembno prispevajo k naraScanju in ohranjanju ¢lanstva v dolgem
obdobju.

Z raznovrstnostjo storitev lahko kot odjemalce pritegnemo tudi neclane.
Organizacija se mora sama odloc¢iti kakSen program storitev bo
namenila ¢lanom in kakSnega neclanom in v kolikSni meri se bosta ta
dva programa razlikovala ter ali bo potrebno ustanoviti tudi posebno
druzbo z omejeno odgovornostjo. Razvejane storitve so bistvenega
pomena za obstoj organizacije v dolgem obdobju.

Storitve, ki so bile sprva brezplacne, organizacija ne bi smela ponujati
po trzni ceni. Namesto tega naj rajSi razvije »nove« dejavnosti. Aktivnosti
morajo biti v dolgem obdobju zavarovane financ¢no. Storitve za katere se
zaraCunava provizija morajo biti visokokakovostne. Podlaga za to je
kvalitetno svetovanje in usposobljen kader. Bolje je, da sploh ne
izvajamo storitev Ce so te slabe kvalitete.

Organizacija lahko ponuja naslednje storitve:

nadaljevalni tecaji in seminarji

pisarniske storitve

delavnice

svetovanje

druge storitve

VVVVYY
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Nadaljevalni tecaji in seminarji

To podroc¢je ponuja veliko raznih moznosti, tako da lahko na tem
mestu omenimo zgolj nekatere med njimi. Pri ocenjevanju prihodnje
ponudbe na podro¢ju nadaljevalnih tecajev in seminarjev so
pomembni predpogoji, ki jih izpolnjuje sama organizacija,
konkurencna situacija in pricakovanja glede prihodnjega razvoja
sektorja.

Organizacija bi lahko ponudila naslednje tecaje in seminarje:

» racunalnisko usposabljanje (uporabniski programi, programi
racunalniSkega vodenja poslovnih knjig, usposabljanja za delo
na Internetu, itd.)

> tecaji podjetnistva ( racunovodstvo, trzenje, vodenje podjetja,
upravljanje s surovinami, logistika, prilagajanje na trg Evropske
unije, itd.)

> tecaji s podrocja gospodarskih predpisov (pogodbeno pravo,
carinski predpisi, sodelovanje s tujimi drzavami, itd.)

> jezikovni tecaji (poslovna angles¢ina, nemsc¢ina za zacetnike,
itd.)

> tecaji doseganja kvalitete (mednarodni standardi (ISO) in
njihova prakti¢na uporaba, TQM, ISO certifikati, itd.)

> tecaji vodenja (Casovni in krizni management, poslovno
komuniciranje, tecaji osebnostne rasti, itd.)

» praktiéni seminarji ( razlicne delovne tehnike, nadaljevalni
tecaji za storitvenega tehnika, itd.)

Vse te tecaje je treba preveriti s staliSCa njihove izvedljivosti. V
dodatku st. 2 je podan shematski prikaz tega.

Evalvacijo individualnih kriterijev lahko opravimo po Solskem sistemu
ocenjevanja. V kolikor nimamo na voljo usposobljenih predavateljev
oziroma sredstev za nakup opreme, lahko zanemarimo vse ostale
ozire. V tem primeru se bomo morali usmeriti na druga podroc¢ja. Se
vec, stroSke bomo morali izracunavati ze od samega zacetka. Povzetek
stroskov, ki jih je potrebno pri tem uposStevati je prikazan v dodatku
St.6.

PisarniSke (administrativne) storitve
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Storitve v zvezi z administrativnimi zadevami so lahko zelo razlicne.
Storitve v zvezi s pisarniSkimi opravili in pa ponudba prostorov in
opreme so zelo pomembne, Se posebej za mala in srednja podjetja.

Ponudba pisarniskih kapacitet: ko zagotavljamo pisarniSke in
konferenc¢ne prostore moramo na eni strani zagotoviti proste kapacitete
na drugi strani pa poskrbeti da opremljenost prostorov in naprave
odgovarjajo potrebam. Mala in srednja podjetja na ta nacin pridejo do
moznosti uporabe luksuznih objektov za organizacijo konferenc in
srecanj. Hkrati pa lahko te prostore uporabljajo tudi tuja podjetja
katerim sluzijo kot izhodiSCe za zacetek svoje dejavnosti. Na ta nacin
domaca in tuja podjetja pridejo v direktni kontakt.

Prevajanje in pogodbene svetovalne storitve: Podjetja, ki poslujejo s
tujino imajo pogosto tezave z razumevanjem korespondence in vsebino
pogodb. Napacno razumevanje ponudbe ali celo samo dolocila v pogodbi
ima lahko za posledico sklenitev §kodljive pogodbe. Clanom kakor tudi
odjemalcem nasploh so v veliko pomoc¢ prevajalske storitve, ki jim jih
ponudi organizacija. Prevajalske storitve ponavadi nudijo svobodni
prevajalci, lahko tudi kot 24-urno storitev, odvisno od potreb.

Tovrstno ponudbo zaokrozuje pravna pomoc pri sklepanju pogodb s
tujimi podjetji, kar vse prispeva k uc¢inkovitejSemu poslovanju.

Delavnice

Organiziranje delavnic je ucinkovit nacin za predstavitev in proucevanje
aktualnih tem. Teme za delavnice lahko izberemo iz najrazlicnejSih
podrocij, podobno kot za nadaljevalne seminarje za usposabljanje.
Taksne delavnice lahko vodijo domaci in mednarodni strokovnjaki, ki
razpolagajo z ustreznim specialisticnim strokovnim znanjem na najvisji
ravni, kar omogoCi da udelezenci temeljito spoznajo obravnavano
tematiko.

Svetovanje

Svetovanje lahko organiziramo za najrazlicnejSa podroc¢ja. Na razpolago
sta dve moznosti: svetovalne storitve opravljamo brezplacno za Clane in
proti placilu provizije za neclane; tako clanom kot neclanom
zaracunavamo provizijo. V kolikor ¢lanom ponudimo bolj ugodno tarifo
jih s tem stimuliramo da postanejo ¢lani ter tako dolgoroéno vezemo na
organizacijo.

Svetovanje lahko opravljamo na naslednjih podrocjih:

uporaba racunalnikov v podjetjih

davcna zakonodaja

zunanjetrgovinski in carinski predpisi
ustanavljanje podruznic v tujini

uporaba mednarodnih standardov v proizvodnji

VVVVYY
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sestavljanje in sklepanje pogodb

uvajanje stroSkovnega racunovodstva v podjetja
usposabljanje

ustanavljanje novega podjetja

sestavljanje ponudbe za inozemska podjetja
splosni pravni nasveti, itd.

VVVVVYY

Kaksne vrste svetovanja bo opravljala organizacija je odvisno od tega
kaksne strokovnjake lahko angazira organizacija. Obenem je dobro, ce
med clani opravimo anketo o tem, kaksSne vrste svetovanja si zelijo. Na
ta nacin ugotovimo kaksne so potrebe glede svetovanja.

Ostale storitve

Organizacija lahko poleg nastetih ponudi svojim ¢lanom in nec¢lanom Se
druge storitve. Med ostale storitve spada Sirok razpon storitev. Na tem
mestu zelimo podati samo nekaj splosnih idej, vsaka organizacija pa
mora sama zase preveriti uporabnost teh idej. Primeri storitev, ki bi jih
lahko opravljale organizacije:

izdelava plana sodelovanja malih in srednjih podjetij na sejmih;
trzne raziskave za posamezna podjetja;

organiziranje pripravniStva v domacih in tujih podjetjih;
nacrtovanje in izvedba poslovnih potovanj za navezavo stikov k
potencialnim inozemskim poslovnim partnerjem;

organizacija oglasevanja za mala in srednja podjetja;

priprava spletne strani na Internetu;

zavarovalniSke storitve, itd.

YVVYVY VVVY

Koristno je, ¢e dolo¢imo znatne razlike v cenah storitev za clane in
neclane. V kolikor postavimo za neclane bistveno viSje provizije pomeni,
da so ti financ¢no stimulirani za vclanitev.

4. Sponzoriranje

Sponzoriranje je direktna ponudba neprofitne organizacije profitnim
organizacijam, usmerjena bodisi na prodajo trznega produkta ali pa na
oglasevalski koncept podjetja (odnosi z javnostmi). V nasprotju z
donacijami, ki so rezultat Cisto nesebic¢nih nagibov, pa mora neprofitna
organizacija v primeru sponzoriranja ponuditi potencialnim sponzorjem
bolj ali manj operativno kalkulacijo stroSkov in koristi. Neprofitna
organizacija ponudi sponzorju platformo za oglaSevanje in v zameno
prejme denarna sredstva. Ta oblika financiranja je Se posebej razsSirjena
v Sportu ter obi¢ajna na Stevilnih podrocjih javnega zivljenja.

Sponzoriranje predstavlja torej osnovo za interaktivno razmerje med
neprofitno organizacijo in sponzorjem ter obema stranema omogoca
dolocene koristi. Vse neprofitne organizacije pa nimajo enak izhodiS¢ni
polozaj kar zadeva pridobivanje dohodka iz naslova sponzoriranja.
Sponzoriranje se dandanes lahko koristno uporablja kot ena od
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finan¢nih moznosti Se posebej za dejavnosti ki imajo SirSe druzbene
koristi.

Sponzoriranje omogoca Stevilne oblike pomoci, ki jo dajejo partnerji.
Glede na to kaksSne oblike koristi sponzor ponuja sponzorirancu lahko
razlikujemo naslednje oblike sponzoriranja:

1. klasic¢na oblika, ki je najbolj popularna pri vecini institucij in kjer
gre za donacije finan¢nih sredstev s strani sponzorjev;

2. sponzor podari materialne dobrine, najpogosteje svoje lastne
proizvode kot so oprema, pohistvo, telekomunikacijski sistemi,
hrana in pisarni§ki material brezplacno; profitne organizacije
imajo najraje to obliko sponzoriranja.

3. posebna oblika sponzoriranja je tudi opravljanje doloc¢enih
storitev in ponudba know-howa. Ta oblika je priporocljiva v
primerih ko organizacija potrebuje pomo¢ pri raznih
organizacijskih, administrativnih ali drugih zadevah.

Iz c¢isto prakticnih razlogov si moramo sedaj pogledati kako poiSc¢emo
sponzorje in katera podjetja lahko Stejemo za partnerje. Prvi in
najpomembnejSi korak ko se organizacija odlo¢i, da bo razSirila svoj
radij delovanja s sponzorji je, da objavi jasen koncept projekta, izdela
konkretno ponudbo (kjer navede koristi in placilo v zameno za
ponudene koristi) potencialnemu sponzorju. Sele nato lahko izberemo
potencialna podjetja, ki jih lahko Stejemo za sponzorje. Poseben
poudarek je potrebno dati transferju imidza med »poslovnima
partnerjema«. Slab imidZz sponzorja lahko negativno prizadene tudi
sponzoriranca.

Potencialne koristi za sponzorja so lahko:

» natis sponzorjevega imena, logotipa in slogana;

» prisotnost opreme sponzorja na razstavah, sejmih in drugih
prireditvah, ki predstavljajo sponzorja;

objava imena sponzorjev v tisku, dobrodelnih prireditvah in
drugih prireditvah;

uporaba sponzorjevih izdelkov na prireditvah;

omenjanje sponzorjev v intervjujih, govornih nastopih, itd.
organiziranje prireditev, ki so posvecene izklju¢no sponzorjem.

YVVYVY VY

Glede sponzoriranja se pojavljajo najrazlicnejSe moznosti. Bolje ko
uspemo predstaviti potencialne koristi ki izvirajo iz sponzoriranja lazje
bomo pridobili sponzorje. Trenutno so pri sponzorjih posebno
priljubljene razne prireditve.

Drugi korak - iskanje sponzorja - je =zelo obcutljivo opravilo.
Sponzoriranje pomeni tesno sodelovanje med sponzorjem in
sponzorirancem ki ga formaliziramo s pogodbo ter preciziramo koristi ki
jih bo od sponzoriranja imel sponzor. Pri izbiranju sponzorja moramo
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biti pazljivi, da bi se izognili negativnim posledicam. Pri izboru
sponzorja si lahko pomagamo z naslednjimi kriteriji:

geografska blizina;

imidz pogodbenega partnerja mora pozitivno delovati na imidz
sponzorja in ne obratno;

sponzoriranje omogoca izmenjavo know-howa;

jubilej podjetja ali kakSna druga okrogla obletnica je dobra
priloZnost za sponzoriranje;

potencialni sponzor se sooCa s problemi v privatnem zivljenju ali
pa poslovnem okolju — ponudimo mu pomo¢c;

interesi potencialnih sponzorjev;

osebni stiki.

vVV VWV VYV VY

Spodaj navajamo samo na kratko korake v procesu sponzoriranja.
Predno se obrnemo na potencialne sponzorje moramo izdelati prepricljiv
koncept sponzorstva in izdelati pogodbe ter uvodna pisma (ponudbe).
Sponzorju se lahko predstavimo s pismom ali pa po telefonu. Pri tem se
lahko naslonimo na izkuSnje drugih podjetij ali neprofitnih organizacij.
Prispele odgovore moramo takoj pregledati, negativhe odgovore pa
dokumentirati. S potencialnimi sponzorji se moramo sestati tudi
osebno, in sicer v najkrajSem moznem casu. Nato sledi evalvacija
rezultatov prve kampanje pridobivanja sponzorjev, kar nam sluzi za
kasnejSe kampanje. Ce prva kampanja ni uspela, to ne pomeni da
sponzoriranje v nasSem primeru ni izvedljivo. MozZno je, da se v
predstavitvenem pismu nismo ustrezno predstavili, ponudba za
sponzorja ni privlacna, nismo izbrali pravilno ciljno skupino, ali pa smo

celo izbrali neprimeren Cas, kar je vse pripomoglo k neuspehu.

Prav tako je zelo pomemben tudi nas odnos do sponzorja. Sponzorji se
morajo v nasi organizaciji pocutiti kot doma. Veckrat so zelo pomembne
tudi majhne poteze. Spodaj ponovno na kratko navajamo korake po
vrstnem redu:

korak: zasnova projekta (oblikovanje konkretne ponudbe)

korak: opredelitev ciljne skupine

korak: sestava pogodbe in predstavitvenega pisma

korak: poizvedovanje po telefonu ali po posti

korak: prejem odgovorov in ¢imprejSnja navezava stikov

korak: evalvacija celotne akcije zaradi morebitne kasnejSe
ponovitve

korak: negovanje stikov s sponzorji

korak: dopolnitev ukrepov na osnovi preteklih izkusenj

ook
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5. Zbiranje denarnih prispevkov

V neprofitnem sektorju postaja v zadnjem casu zbiranje financnih
sredstev vse pomembnejSe. Vendar pa Se vedno ostaja nejasno, kako ta

30



termin opredeliti v finanénem smislu. Zbiranje finan¢nih sredstev kot
obliko financiranja lahko definiramo kot »pridobivanje ali dajanje
prispevkov za dobre namene«. Definicijo smo namerno zozili, tako da bi
izpostavili bistvo. Donatorji so individuumi in/ali gospodarske druzbe in
drustva, ki Zelijo podpirati aktivnosti, za katere menijo, da so koristne
in v zameno ne pricakujejo kaksSnih direktnih koristi. Organizacija se
mora samo odloc¢iti ali se bo vkljuéila v to aktivnost. Ce se odlo¢i da bo
zbirala financ¢ne prispevke mora upostevati dolocena pravila.

Proces zbiranja finan¢énih prispevkov je prikazan v nadaljevanju. Proces
vodenja zbiranja finan¢nih sredstev lahko razdelimo v devet korakov:

korak: analiza trenutne situacije

korak: opredelitev ciljne skupine

korak: zbiranje naslovov donatorjev

korak: sestavljanje proSnje donatorjem

korak: tehni¢na izvedba pisma

korak: tiskanje in poSiljanje poSte

korak: pregledovanje prispele poSta in posiljanje zahvalnih pisem
korak: evalvacija rezultatov in nacrtovanje prihodnjih akcij

korak: negovanje stikov z donatorji

WO NoN R W=

Ko sestavljamo ciljno skupino moramo vanjo vkljuciti take osebe ali
institucije ki imajo sticne tocke z naSo organizacijo. Poleg tega pa
moramo predstaviti tudi pomen dela naSe organizacije, kakor tudi da
bomo odgovorno uporabili prejeta sredstva.

Obstajajo razlicne metode za pridobivanje naslovov potencialnih
donatorjev. Po eni strani lahko naslove dobimo proti placilu od
agencij, ki se ukvarjajo s takim delom. Organizacija pa lahko te
naslove iSce tudi sama v telefonskih imenikih, registrih naslovov,
poslovnih imenikih in seznamih ¢lanov raznih klubov in organizacij.
Na zalost ne obstaja nek vzorec po katerem bi zasnovali in formulirali
pismo s proSnjo za donacijo; vsebino proSnje moramo namrec
prilagoditi posameznim prejemnikom. V okviru koraka 5 je potrebno
posvetiti pozornost tehni¢ni plati pisma: kuverti, vsebini pisma in
placilu postnine. PriloZiti moramo tudi pismo za odgovor.

Tiskanje in poSiljanje posSlje lahko zaupamo tudi podjetju ki se

ukvarja z direktnim marketingom ali izdajatelju publikacij z naslovi.
Vendar pa tak nacin pomeni dodatne stroske, ki pa jih lahko
prihranimo c¢e to delo opravimo sami.
V koraku 7 pregledamo prispele odgovore in odpoS$ljemo pisma z
zahvalo. Eno od najpomembnejSih nacel je, da na donacijo nemudoma
odgovorimo. V ta namen se najpogosteje uporablja telefon. Donator ne
bi smel predolgo ¢cakati na osebno pismo z zahvalo in Ce je le mogoce
bi morali priloziti tudi potrdilo o prejemu donacije.
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Ko opravljamo evalvacijo rezultatov, bi morali istocasno izvesti tudi
evalvacijo dejavnosti zbiranja financ¢nih prispevkov. Kriticha ocena
prispeva k uvidu v nacine s katerimi bi lahko izboljsali proces kot tak
in sprejeli ukrepe za povecanje uspesSnosti in ucinkovitosti zbiranja
financnih sredstev. Evalvacijo je najbolje opraviti v konstruktivni
atmosferi in obenem poudariti sploSne cilje. Iz finan¢nega staliSca je
najpomembnejSa ocena razmerja med porabljenimi finan¢nimi
sredstvi in prejetimi donacijami.

Evalvacija uc¢inka zbiranja finan¢nih sredstev temelji na enostavnem
nacelu: prejete donacije direktno primerjamo z nastalimi stroski in
ucinkovitostjo ali uspeSnostjo. V tabeli 5 je za ilustracijo prikazan
Stevil¢éni primer.

Tabela 5: Primer izracuna ucéinka zbiranja denarnih sredstev

ZBIRANJE DENARNIH SREDSTEV

neprofitna organizacija A neprofitna organizacija B
prejete donacije 400 000 600 000
stroski zbiranja 100 000 200 000
uspesnost 300 000 400 000
ucinkovitost (stroski) 0,25/den. enoto donacij 0,33/den.enoto donacij

V zgornjem primeru neprofitna organizacija A pri zbiranju denarnih
sredstev ni tako uspeSna kot organizacija B, vendar pa je A bolj
ucinkovita kot B. Vsaka podarjena denarna enota stane organizacijo A
0,25 denarne enote, kar je 0,008 denarne enote manj v primerjavi z
organizacijo B.

Direktna primerjava med obema organizacijama hitro pokaze katera
od njih je bolj uc¢inkovita/uspesna na podroc¢ju zbiranja denarnih
sredstev. Koristni so tudi seznami iz katerih dobimo merilo za
evalvacijo razmerja med stroSki in prejetimi donacijami na osnovi
izkuSenj. Po opravljeni evalvaciji kampanje dobimo tudi odgovor v
kaksnem obsegu naj bi potekale prihodnje kampanje. Pri tem je
potrebno upostevati tudi casovni vidik zadeve.

Negovanju stikov z donatorji je v naslednjem koraku tudi potrebno
posvetitit vso pozornost. Ceprav donatorjem nismo obljubili nobenih
koristi v zameno za dano denarno pomoc¢, pa jim moramo posvetiti vse
svoje sposStovanje. Tukaj mislimo voscila za bozi¢, rojstni dan ali pa
povabila ob dnevu odprtih vrat ali drugih prireditvah. Donatorji
morajo imeti obcutek da je njihova pomoc¢ cenjena.
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