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Izvod:

U srediπtu ovog interaktivnoga priruËnika nalaze se 
faze preliminarnog planiranja kroz koje sve neprofitne 
organizacije trebaju proÊi kada se pripremaju pokrenuti 
aktivnosti socijalnog poduzetništva. PriruËnik "Priprema, 
pozor..." pomaže zaposlenicima i odborima neprofitnih 
organizacija da pomoÊu niza vježbi procijene svoju 
organizacijsku i financijsku spremnost za poduzetniËku 
aktivnost te da odrede vrijednosti, financijske ciljeve 
i ciljeve vezane uz misiju koje žele ostvariti. PriruËnik 
donosi kreativnu metodu odabira poduzetniËke ideje 
koja odgovara osnovnim sposobnostima i kriterijima 
samofinanciranja svake organizacije. Nakon odabira 
ideje, priruËnik vodi neprofitnu organizaciju kroz korake 
predizvedbene analize osmišljene radi brze procjene 
izvedivosti ideje i njezine usklaenosti s ciljevima 
organizacije. PriruËnik "Priprema, pozor..." namijenjen 
je osobito neprofitnim organizacijama, izgrauje 
poduzetniËke kapacitete voditelja neprofitnih organizacija 
i spreËava moguÊe udaljavanje od misije organizacije.
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Zahvale

NESsT se zahvaljuje sljedeÊim pojedincima i institucijama na njihovoj neprocijenjivoj 
podršci u pripremi priruËnika "Priprema, pozor: PoËetak putovanja cestom 
samofinanciranja".

Paula Antezana, samostalna savjetnica, bivša direktorica Fundación Arias (CR)

John Brauer, Community Vocational Enterprises (CVE) (US)

Peter C. Brinckerhoff, Corporates Alternatives, Inc. (US)

Miloslava Caletkova, P-Centrum (CZ)

Philip Collyer, NESsT Board of Directors (US)

Cynthia Gair, REDF (US)

Juan Pablo Iribarne, koncepcijski savjeti i uredniËko vodstvo (AR)

Julia Jones, REDF, trenutno samostalna savjetnica (US)

Jim Masters i drugi, u centru Center for Community Futures (US)

Jorge Razeto, Corporación CIEM Aconcagua (CL)

Fernand Vincent & Piers Campbell, The RAFAD Foundation (CH)

NESsT se srdaËno zahvaljuje zakladama i institucijama koje su financijski podržale 
nastanak ove publikacije: 

The Charles Stewart Mott Foundation

Veleposlanstvo SAD-a u Ëileu

The David and Lucile Packard Foundation

The Open Society Institute Information Programme

United States Department of State, Bureau of Educational and Cultural Affairs,

Office of Citizen Exchanges

Za NESsT:

Lee Davis - dizajn

László Falvay - ilustracije

Carolina García, TesisDG - dizajn i oprema

Kactus - fotografija na naslovnici

Piera Lombardi, TesisDG - dizajn

José Neira, TesisDG - dizajn

Hvala svima!
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P R I P R E M A ,  P O Z O R . . .

__________

Prvo poglavlje: 
Priprema

Prvo
 p

o
g

lavlje: Prip
rem

aCiljevi:

- razumjeti svrhu i ciljeve ovog priruËnika,

- razumjeti naËin korištenja ovog priruËnika i

- okupiti poduzetniËki odbor za provedbu procesa.
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1.1  Svrha priruËnika "Priprema, pozor..."

Pristup fi nancijskim sredstvima koja se ne odnose na projektne donacije 
izuzetno je ograniËen za veÊinu neprofi tnih organizacija. U svojoj 
neprekidnoj potrazi za sigurnim i održivim izvorima fi nanciranja, neke 
neprofi tne organizacije zapoËele su sa socijalnim poduzetništvom (tj. 
samofi nanciranjem) u pokušaju da stvore dodatna nenamjenska novËana 
sredstva kojima bi dopunile javne i privatne donacije. Za mnoge neprofi tne 
organizacije ulazak na tržište znaËi ulazak na nepoznato podruËje koje 
zahtijeva posjedovanje vještina koje su izvan njihovog profesionalnog 
iskustva. Ovakva stvarnost postavlja nove izazove pred voditelje neprofi tnih 
organizacija koji se moraju pripremiti za jedinstvene rizike i zahtjeve 
poduzetništva, osigurati odgovornost u poduzetniËkim aktivnostima bez 
nanošenja štete samoj srži misija i duha svojih organizacija te štititi reputaciju 
i vrijednosti za koje se zalažu njihove organizacije i neprofi tni sektor 
opÊenito.

 

“Priprema, pozor...” je priruËnik koji želi pomoÊi djelatnicima i odborima 
neprofi tnih organizacija u poËetnim fazama razvoja socijalnog poduzetništva. 
Proces je strukturiran tako da pomogne neprofi tnim organizacijama u 
razumijevanju i pripremi za rizike, zahtjeve i izazove poduzetništva prije nego 
li zapoËnu putovanje za koje možda nisu spremne.

 Osnovni cilj priruËnika "Priprema, pozor..." jest pomoÊi neprofitnim 
organizacijama:

- da stanu (tj. zaustaviti one neprofitne organizacije koje nisu spremne za 
samofinanciranje kako bi ponovno procijenile svoju situaciju), ili

- da krenu (tj. pomoÊi neprofitnim organizacijama koje su spremne na 
samofinanciranje da usavrše svoju poduzetniËku ideju kako bi ostvarile 
svoje financijske ciljeve i/ili ciljeve svoje misije).

Velik dio priruËnika usmeren je na prevenciju - poput autokarte kojoj je 
svrha pomoÊi vam da pronaete put i sprijeËiti vas da se izgubite. Namjera 
ove knjige nije obeshrabriti vas ili sprijeËiti inovativnost ili poduzetništvo 
meu neprofi tnim organizacijama. Naprotiv, ova knjiga nastoji pomoÊi 
neprofi tnim organizacijama da sprijeËe rizike veÊe od onih koji su u 
moguÊnosti podnijeti. Potencijalni rizici s kojima se neprofi tne organizacije 
koje se koriste samofi nanciranjem suoËavaju brojni su i Ëesto veÊi od rizika 
vezanih uz pokretanje uobiËajenih profi tnih djelatnosti (vidi okvir 1-1). 

“Priprema, pozor...” želi vam pomoÊi u prepoznavanju i pripremanju na ove 
rizike u ranoj fazi razvojnoga procesa socijalnog poduzetništva.
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Pretpostavka je ove knjige da što Êete bolje razumjeti 
i moÊi predvidjeti potencijalne rizike socijalnog 
poduzetništva, to Êete uspješnije ostvariti svoje ciljeve 
samofi nanciranja. Iako nema nikakvih jamstava 
- buduÊi da je svijet poduzetništva pun iznenaenja, 
nepredvienih promjena i prilika - nadamo se da 
Êe vam proces opisan u ovom priruËniku omoguÊiti 
hvatanje boljih pozicija za vaš uspjeh i uspjeh vaše 
organizacije.

“Priprema, pozor...” daje vam sažeti pregled 
procesa koji vas vodi kroz korake „pretplaniranja“ 
u razvoju socijalnog poduzetništva. Postoje 
brojni drugi, raspoloživi resursi koji pomažu 
neprofi tnim organizacijama u kasnijim 
fazama poslovnog planiranja i poduzetniËkog 
menadžmenta (neki od njih navedeni su u poglavlju 
Dodatni izvori informacija). Ovaj se priruËnik, 
meutim,usredotoËuje na ranije faze razvoja 
socijalnog poduzetništva koje se Ëesto ne uoËavaju ili 
se podcjenjuju. UzimajuÊi u obzir da neke neprofi tne 
organizacije imaju više iskustva u poduzetništvu 
od drugih,“Priprema, pozor...” poËinje od samog 
poËetka. Neki Êe Ëitatelji stoga odluËiti preskoËiti rane 
faze u procesu. Meutim, željeli bismo vas potaknuti 
da dosljedno pratite prikazani proces jer naše 
iskustvo govori da je najbolja strategija u upravljanju 
potencijalnim rizicima u razvoju poduzetništva 
predvianje rizika i pažljiva priprema.

 Na kraju procesa prikazanog u “Priprema, pozor...” trebali biste biti u 
moguÊnosti odgovoriti na sljedeÊa pitanja:

-  Je li samofinanciranje cilj koji naša organizacija treba pokušati  ostvariti?

-  Jesmo li spremni zapoËeti sa samofinanciranjem?

-  Koja bi nam poduzetniËka ideja (ili ideje) odgovarala?

-  Kojim bismo poduzetniËkim idejama mogli postiÊi svoje ciljeve 
samofinanciranja?

- Trebamo li uložiti još vremena i sredstava u daljnje istraživanje  svojih 
poduzetniËkih ideja?

OKVIR 1-1: KLJU»NI RIZICI SAMOFINANCIRANJA

1. Rizik pomicanja fokusa i prioriteta s misije organizacije 
na poduzetniËku aktivnost (posebice u sluËaju ako vrsta 
poduzetništva nije u vezi s misijom),

2. rizik preusmjeravanja resursa neprofitne organizacije 
(tj. radnog vremena i financijskih sredstava) s programa 
na poduzetništvo,

3. rizik da poduzetništvo neÊe donositi nikakav profit (ili 
tek vrlo mali) koji bi vaša organizacija mogla koristiti za 
svoju misiju,

4. rizik potencijalnog zaduživanja ili gubitka odreenih 
financijskih sredstava uloženih u propalo poduzetništvo,

5. rizik štete nanesene ugledu koji vaša organizacija ima 
meu vašim dionicima ili opÊenito u javnosti,

6. rizik od prenaprezanja i „sagorijevanja“ zaposlenika 
organizacije zbog dodatnog stresa i zahtjeva pokretanja 
i upravljanja socijalnim poduzetništvom.

Želimo vas potaknuti da 
dosljedno pratite prikazani 
proces jer naše iskustvo govori 
da je najbolja strategija u 
upravljanju potencijalnim 
rizicima u razvoju poduzetništva 
predvianje rizika i pažljiva 
priprema.
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1.2 Koraci u pretpripremnoj fazi procesa

Pretpripremna faza procesa za razvoj socijalnog poduzetništva prikazanog u 
ovom priruËniku sastoji se od tri koraka:

1. KORAK: Procjena spremnosti organizacije
Svrha koraka za procjenu spremnosti jest pomoÊi vam da razjasnite 
sveukupnu svrhu i ciljeve samofi nanciranja i shvatite kakva unutrašnja 
podrška, fi nancijska i organizacijska, za upuštanje u socijalno poduzetništvo 
veÊ postoji. Na ovom Êete koraku:

- nauËiti što je to samofinanciranje i socijalno poduzetništvo, kakva je 
potencijalna korist te kakvi su izazovi i rizici za vašu organizaciju,

- odrediti pridonosi li samofinanciranje vašim osnovnim vrijednostima i 
cjelokupnome strateškom planu vaše organizacije,

- odrediti jasne ciljeve i oËekivanja od samofinanciranja,

- razviti strategiju kojom Êete prikupiti dovoljno organizacijske potpore za 
svoju poduzetniËku ideju (ili više njih) i 

- procijeniti ima li vaša organizacija dovoljan organizacijski i financijski 
kapacitet za pokretanje vaše ideje socijalnog poduzetništva.

2. KORAK: Odabir poduzetniËke ideje
Važan dio organizacijske spremnosti Ëini odabir ideje za samofi nanciranje 
koja je u skladu i s vašom misijom i fi nancijskim ciljevima. Organizacije Ëesto 
imaju mnogo ideja o tome Ëime bi se željele baviti ili u Ëemu su dobre, ali 
nemaju jasnu metodologiju kojom bi te ideje svele samo na najbitnije. Na 
ovom Êete koraku:

- identificirati osnovne sposobnosti svojih zaposlenika,

- razjasniti organizacijske kriterije za samofinanciranje i

- utvrditi opcije ili ideje za samofinanciranje, posložiti ih po prioritetima i 
odabrati dvije do tri najprimjerenije vašoj organizaciji.

3. KORAK: Analiza moguÊe izvedivosti (predizvedbena analiza)
Svrha ovog koraka jest pružiti vam pomoÊ u poËetnoj procjeni održivosti (i 
potencijalne profi tabilnosti) vaše ideje socijalnog poduzetništva. Procjena 
moguÊe izvedivosti (predizvedbena analiza) omoguÊit Êe vam brz proraËun i 
brzo donošenje odluka kako biste odredili jesu li vaše ideje vrijedne daljnjeg 
istraživanja (tj. potpune studije o izvedivosti) bez trošenja puno vremena i 
sredstava. Analiza moguÊe izvedivosti pomaže vam eliminirati poduzetniËke 
ideje koje se možda neÊe pokazati profi tabilnima ili koje na neki drugi naËin 
nemaju potencijala da ispune vaše ciljeve.

KORACI U PRETPRIPREMNOJ 
FAZI PROCESA SOCIJALNOG 
PODUZETNIŠTVA

1. KORAK: PROCJENA SPREMNOSTI

Jeste li organizacijski i financijski 
spremni za samofinanciranje i socijalno 
poduzetništvo?

2. KORAK: ODABIR PODUZETNI»KE IDEJE

Koja ideja (ili više njih) najbolje 
odgovara vašim kriterijima i osnovnim 
sposobnostima?

3. KORAK: PREDIZVEDBENA ANALIZA 

Koje od vaših ideja socijalnog 
poduzetništva imaju najviše 
potencijala da ispune vaše ciljeve 
samofinanciranja?
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AUTOKARTA PROCESA "PRIPREMA, POZOR..."

1

2

3

4

5

PRVO POGLAVLJE: PRIPREMA
NauËit Êete koja je svrha ovog 
priruËnika, korake u pretpripremnoj 
fazi procesa te kako ih primijeniti.

DRUGO POGLAVLJE: ODREÐIVANJE PUTA
NauËit Êete što je samofinanciranje i kako ono 
pridonosi sveukupnoj održivosti organizacije i 
procijeniti svoje trenutaËne izvore financiranja 
te troškove i koristi prikupljanja sredstava 
(fundraisinga) nasuprot samofinanciranju.

1. kljuËna odluka:
Je li samofinanciranje kroz 
socijalno poduzetništvo nama 
primjereno?

2. kljuËna odluka: 
Jesmo li spremni na 
samofinanciranje i socijalno 
poduzetništvo?

TREΔE POGLAVLJE: PROCJENA SPREMNOSTI
Identificirat Êete moguÊe implikacije socijalnog poduzetništva na vašu misiju i vrijednosti 
koje zastupate, procijeniti organizacijsku podršku te organizacijsku i financijsku spremnost 
za poduzetništvo i odrediti financijske ciljeve samofinanciranja vaše organizacije.

3. kljuËna odluka:
Koja nam poduzetniËka 
ideja (ili više njih) 
odgovara?

»ETVRTO POGLAVLJE: ODABIR PODUZETNI»KE IDEJE
Odredit Êete kriterije za odabir vrste poduzetništva, procijeniti 
osnovne sposobnosti zaposlenika i napraviti inventuru 
poduzetniËkih ideja.

PETO POGLAVLJE:
PROVEDBA PREDIZVEDBENE 
ANALIZE
Provest Êete istraživanje o 
moguÊoj izvedivosti ideja koje 
odgovaraju vašim poduzetniËkim 
ciljevima, kriterijima i 
sposobnostima. 

4. kljuËna odluka: Koje od ovih 
ideja imaju potencijal ostvarenja 
vaših ciljeva?
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1.3   KORIŠTENJE PRIRU»NIKA "Priprema, pozor..."

1.3.1  Tko bi se trebao služiti priruËnikom "Priprema, pozor..."
PriruËnik “Priprema, pozor...“ napisan je kako bi pomogao neprofi tnim 
organizacijama koje razmišljaju o pokretanju socijalnog poduzetništva 
kao sredstva kojim bi postigle svoje ciljeve samofi nanciranja (tj. kako bi 
unaprijedile svoju misiju i/ili ostvarile prihode da podupru svoju misiju). 
Ovaj je priruËnik koristan razliËitim ciljanim skupinama:

- neprofitnim djelatnicima: glavna ciljana publika priruËnika "Priprema, 
pozor..." su djelatnici neprofitnih organizacija - osoblje, Ëlanovi 
odbora itd. - koji mogu primijeniti pretpripremni proces na svoje 
organizacije,

- donatorima i ulagaËima: "Priprema, pozor..." je alat namijenjen 
donatorima i ulagaËima koji su zainteresirani nauËiti više o razvoju 
socijalnog poduzetništva kako bi razumjeli naËine na koje najbolje 
mogu poticati takve aktivnosti kod neprofitnih organizacija koje 
podržavaju i

- rukovodeÊem i razvojno-savjetodavnom kadru, edukatorima, znanstvenicima 
i studentima: "Priprema, pozor..." takoer je koristan alat za 
pouËavanje i vježbanje ili referentni alat svima koji pružaju pomoÊ 
neprofitnim organizacijama i/ili trenerima ili edukatorima 
na podruËju neprofitnih djelatnosti, poslovnog razvoja ili 
menadžmenta. 

Proces "Priprema, pozor..." sastavljen je od kombiniranih vježbi i 
primjera:

- vježbe: "Priprema, pozor..." ukljuËuje brojne vježbe Ëija je svrha 
pomoÊi vam da primijenite stvarnu situaciju i podatke vaše 
organizacije na svaki od pretpripremnih koraka procesa. Sve vježbe 
ukljuËene u priruËnik neÊe biti relevantne ili primjenjive na sve 
neprofitne organizacije. Vježbe možete birati ovisno o trenutaËnom 
kapacitetu i iskustvu svoje organizacije. Meutim, preporuËujemo 
da ne preskaËete vježbe pod pretpostavkom da nisu važne za 
vašu situaciju nego da ih barem pokušate napraviti. Svaka vježba 
nadograuje se na prethodnu. Ako izostavite neku vježbu, na kraju 
procesa mogu vam nedostajati odreene informacije i odgovori na 
pitanja. 

- smjernice: kroz cijeli priruËnik "Priprema, pozor..." nailazit Êete 
na brojne kratke primjere i izdvojene okvire sa smjernicama i 
natuknicama kako bismo vam pomogli da razumijete ili primijenite 
odreeni korak iz pretpripremne faze procesa.

Vježbe iz Radne bilježnice: 
Ova sliËica odnosi se na vježbu 
koju biste trebali napraviti 
za odreeni korak u procesu 
"Priprema, pozor..." Broj u 
lijevom gornjem kutu odgovara 
broju vježbe u Radnoj bilježnici.

Smjernice: 
Ova sliËica odnosi se na 
praktiËan primjer ili savjet koji 
vam može pomoÊi u primjeni 
koraka iz priruËnika "Priprema, 
pozor..." na vašu organizaciju.

#
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- upozorenja: u priruËniku "Priprema, pozor..." naiÊi Êete i na brojne 
oznake upozorenja kojima vam skreÊemo pozornost na neku 
problematiku ili potencijalni problem kojem biste se trebali posebno 
posvetiti ili na koji biste trebali pripaziti tijekom pretpripremne faze.

- dodatni izvori: "Priprema, pozor..." ukljuËuje i popis ostalih 
korisnih publikacija, organizacija i Internet stranica s dodatnim 
informacijama o pretpripremi i planiranju socijalnog poduzetništva. 

1.3.3 Osnivanje poduzetniËkog odbora
Vježbe u ovoj knjizi i pretpripremni proces ne bi trebala ni mogla izvesti 
samo jedna osoba u vašoj organizaciji. Bitan dio pretpripremnog procesa 
jest prikupljanje neophodne podrške unutar same organizacije za pripremu 
i pokretanje vašeg poduzetništva. Ne potcjenjujte politiËke i praktiËne 
aspekte! UkljuËivanje kljuËnih korisnika od samog poËetka pretpripremnog 
procesa imat Êe izravan i oËevidan utjecaj na konaËne rezultate. Bez interesa i 
podrške vodstva i korisnika vaše organizacije koji imaju moÊ, resurse i utjecaj 
neophodan za ostvarenje pretpripremne faze poduzetništva, cijeli proces 
iznešen u priruËniku “Priprema, pozor...” bit Êe beskoristan.

Predlažemo da okupite manji „poduzetniËki odbor“ unutar svoje organizacije 
koji Êe se sastojati od kljuËnih dionika (tj. zaposlenika, nadzornog odbora, 
volontera, korisnika, klijenata itd.) koji Êe zajedno voditi i prolaziti kroz 
pretpripremni proces prikazan u priruËniku “Priprema, pozor...”

Mandat poduzetniËkog odbora
PoduzetniËki odbor treba osnovati uz podršku izvršnog vodstva i nadzornog 
odbora vaše organizacije. Odbor bi trebao imati na raspolaganju proraËun 
za pokrivanje troškova vezanih uz provedbu pretpripremnog procesa i za 
administrativnu podršku neophodnu za provedbu svojih zadataka. U okviru 
radnog plana utrošeno vrijeme svakog Ëlana poduzetniËkog odbora treba 
pokriti proraËunom kako bi se zajamËilo da se njihovo sudjelovanje smatra 
priroritetom i obavezom u okviru njihovih redovnih poslova.

Zadaci poduzetniËkog odbora su:

-  razumljivo objasniti razloge i potrebu za istraživanjem moguÊnosti 
samofinanciranja i socijalnog poduzetništva u vašoj organizaciji,

-  osigurati da se pretpripremni proces provede uz potpunu angažiranost i 
podršku kljuËnih ljudi koji donose odluke,

-  osigurati da pretpripremna faza bude transparentna i da omoguÊi 
sudjelovanje i povratnu informaciju od glavnih korisnika organizacije,

-  osigurati da proces ukljuËuje neophodnu struËnost za izvršenje zadatka i 
donošenje odluke na osnovi informiranosti i

-  osigurati da rezultati pretpripremnog procesa budu ukljuËeni u konkretni 
plan akcije i provedeni.

Dodatni izvori: 
Ova sliËica odnosi se na 
poglavlje Dodatni izvori 
informacija o temama o 
kojima se govori u priruËniku 
"Priprema, pozor..."

Oprez! 
Ova sliËica skreÊe vam pozornost 
na problematiku ili potencijalni 
problem kojem biste se trebali 
posebno posvetiti ili na koji 
biste trebali pripaziti tijekom 
pretpripremne faze procesa 
"Priprema, pozor...."

OPREZ! 
Bez interesa i podrške 
rukovodstva i korisnika vaše 
organizacije koji imaju moÊ, 
resurse i utjecaj neophodan za 
ostvarenje pretpripremne faze 
poduzetništva, cijeli proces 
iznesen u priruËniku "Priprema, 
pozor..." bit Êe beskoristan.
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»lanstvo u poduzetniËkom odboru
U idelanoj bi se situaciji poduzetniËki odbor sastojao od pet do šest ljudi 
radi osiguranja uravnotežene zastupljenosti mišljenja, vještina i predstavnika 
razliËitih hijerarhijskih razina radnih mjesta u vašoj organizaciji. Odbor bi 
morao ukljuËivati i „facilitatora“ ili „pobornika“, izvršnog direktora, Ëlana 
nadzornog odbora, zaposlenike s fi nancijskim ili poduzetniËkim iskustvom, 
zaposlenika koji bi mogao voditi buduÊe poduzetništvo, korisnika odnosno 
klijenta i „kritiËara“ (tj. nekoga tko bi igrao ulogu konstruktivnog kritiËara ili 
„avoljeg odvjetnika“).

Sastanci poduzetniËkog odbora
PoduzetniËki odbor morat Êe održavati sastanke radi organiziranja procesa 
i razgovora o tome kako organizacija napreduje na svakom koraku. Odbor 
Êe biti odgovoran za provedbu vježbi od strane ostalih dionika. KonaËno, 
Ëlanovi Êe se morati sastati kako bi analizirali rezultate vježbi i donijeli 
kljuËne odluke o poduzimanju sljedeÊeg koraka.

Radna bilježnica, vježba 1-1: 
Identificirajte Ëlanove poduzetniËkog 
odbora koji Êe voditi vašu 
organizaciju kroz pretpripremni 
proces.

OKVIR 1-2 : Presudne toËke u donošenju odluka tijekom procesa "Priprema, pozor..." 

»etiri su presudne toËke u pretpripremnom procesu "Priprema, pozor..." u kojima Êete morati donijeti 
važne odluke. U tim odluËujuÊim toËkama možda Êete se morati sastati ili savjetovati s upravljaËkim 
odborom svoje organizacije. PraktiËni primjeri i radni listovi u priruËniku i radnoj bilježnici "Priprema, 
pozor..." pomoÊi Êe vam prikupiti neophodne informacije koje vaš poduzetniËki i upravljaËki odbor 
trebaju kako bi donijeli informirane odluke. 

1. KLJU»NA ODLUKA: 
Je li samofinanciranje 
za nas? HoÊe li 
nam socijalno 
poduzetništvo 
pomoÊi da realiziramo 
svoje ciljeve 
samofinanciranja?

2. KLJU»NA ODLUKA: 
Jesmo li spremni za 
samofinanciranje? 
Imamo li neophodan 
financijski i 
organizacijski 
kapacitet?

3. KLJU»NA ODLUKA: 
Koje se poduzetniËke 
ideje slažu s našom 
misijom i vrijednostima, 
sposobnostima i 
ciljevima?

4. KLJU»NA ODLUKA: 
Je li poduzetniËka 
ideja izvediva? Ima 
li potencijala za 
ostvarenje naših 
ciljeva?

1 2 3 4

1-1
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1.4  Upozorenja

Nekoliko je važnih stvari i upozorenja koja zaslužuju da ih spomenemo prije 
poËetka pretpripremnog procesa “Priprema, pozor...”:

1.4.1 Savladajte svoj strah od financija!

Glavni cilja priruËnika “Priprema, pozor...” jest pomoÊi vam 
da odluËite je li vaša organizacija fi nancijski spremna za 
samofi nanciranje i je li vaša poduzetniËka ideja fi nancijski 
provediva. Mnogi od nas u neprofi tnom svijetu ne osjeÊaju 
se opušteno kada razgovaraju o fi nancijama ili se njima bave. 
Meutim, ova Êe knjiga pokazati da fi nancijski koncepti 
koji su neophodni u neprofi tnom menadžmentu i razvoju 
socijalnog poduzetništva nisu vrhunska znanost. Mnogi od 
nas susreÊu se s tim konceptima svakodnevno. Neprofi tne 
organizacije vode brigu o svojim troškovima i moraju 
imati pozitivnu bilancu svojih prihoda i rashoda kako bi 
mogle provoditi programe i pokrivati svoje operativne 
troškove. Glavna razlika u “Priprema, pozor...” jest da 
proces fi nancijskog planiranja prilagoavamo jedinstvenoj 
problematici vezanoj uz pokretanje i upravljanje socijalnim 
poduzetništvom. 

Vježbe vezane uz fi nancije u “Priprema, pozor...” sastavni su 
dio pretpripremnog procesa. BuduÊi da jedan od glavnih 
razloga za pokretanje socijalnog poduzetništva može biti 
ostvarenje prihoda, bitno je procijeniti ima li odreena 
poduzetniËka ideja za to potencijala i, ako ima, koliko Êe 
vremena proÊi prije nego poËne ostvarivati profi t. Takoer 
je važno razumijeti (i pripremiti) fi nancijski sustav i alate 
za nadzor izvedbe novog poduzetniËkog pothvata i donošenje kljuËnih 
poslovnih upravljaËkih odluka. Financijske vježbe i praktiËni primjeri u 
“Priprema, pozor...” pomoÊi Êe vam da se za to pripremite. Ova je knjiga 
napisana za korisnike poËetnike te bi stoga trebala biti na raspolaganju 
voditeljima neprofi tnih organizacija razliËitih razina znanja i struËnosti o 
fi nancijama. Iako su neki fi nancijski koncepti i vježbe možda novi, razvili 
su ih predstavnici neprofi tnog sektora za kolege i kolegice iz neprofi tnog 
sektora pa bi stoga trebali biti jasniji za razumijevanje i relevantniji za njihove 
potrebe. 

1.4.2 Riskantnije je poduzetniπtvo koje nije vezano uz misiju 
organizacije!

Svaka neprofi tna organizacija imat Êe druga mjerila u procjeni utjecaja 
samofi nanciranja na svoju misiju, programe i vrijednosti. Krajnji cilj 
samofi nanciranja jest omoguÊiti neprofi tnoj organizaciji dodatna sredstva za 
postizanje fi nancijskih ciljeva i ciljeva vezanih uz misiju. Do toga može doÊi 
izravno, kroz socijalno poduzetništvo koje je vezano uz misiju, to jest kada 
se neki ciljevi misije ostvaruju izravno kroz postojanje samog poduzetništva 

OKVIR 1-3: Upozorenje

1. Prevladajte strah od financija! One su 
neophodan i koristan upravljaËki alat, a ne 
„visoka znanost“.

2. Poduzetništvo koje nije vezano uz 
misiju organizacije obiËno je riskantnije od 
poduzetništva koje je vezano uz misiju.

3. Planiranje je možda precijenjeno, ali ono 
Êe vam nedvojbeno pomoÊi da predvidite 
potencijalne rizike, pripremite se na njih i održite 
fokus na ciljevima poduzetništva.
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(npr. zapošljavanje) ili neizravno, kada se višak prihoda od poduzetništva 
koristi kako bi se podržali programi vezani uz misiju ili pokrili troškovi 
hladnog pogona organizacije. Poduzetništvo koje je vezano uz misiju, a 
koje ne ostvaruje profi t, ali pokriva troškove takoer ispunjava ciljeve misije 
(npr. zapošljavanje korisnika). Meutim, poduzetništvo koje nije vezano uz 
misiju, a koje ne ostvaruje „pozitivnu nulu“ i nastavlja gubiti novac (što je Ëest 
sluËaj u poËetnim godinama pokretanja poduzetništva) moglo bi dovesti do 
pražnjenja ograniËenih sredstava neprofi tne organizacije. Zbog toga, iako 
ne želimo obeshrabriti neprofi tne organizacije da se odreknu poduzetništva 
koje nije vezano uz misiju, ne želimo ih niti ohrabrivati. Jednostavno reËeno: 
krenuti putem samofi nanciranja s poduzetništvom koje nema veze s misijom 
mnogo je riskantnije, osobito za poËetnike u socijalnom poduzetništvu.

1.4.3 Planiranje je možda precijenjeno ali ne može se previše 
naglasiti koliko je važno!

Pretpriprema je možda najkritiËnija faza u pripremi i razvoju poduzetništva. 
Mnoge važne strateške odluke koje imaju utjecaja na buduÊi uspjeh vašeg 
socijalnog poduzetništva donose se u ranoj fazi procesa. Jednako tako, 
mnoge prepreke s kojima se vodstvo neprofi tnih organizacija suoËava 
tijekom faza pokretanja ili voenja poduzetništva mogu se izbjeÊi ako se 
predvide i riješe u fazi pretpripreme.

Iako planiranje nije pretpostavka uspjeha, ono može reducirati rizik i pomoÊi 
vam u boljoj navigaciji kvrgavom cestom razvoja socijalnog poduzetništva. 
BuduÊi da mnoge neprofi tne organizacije imaju ograniËene fi nancijske 
i ljudske resurse, Ëesto je teško odvojiti neophodno vrijeme i sredstva za 
planiranje - bez obzira odnosi li se to na organizacijsko strateško planiranje, 
poduzetniËko planiranje ili nešto drugo. U svakom sluËaju ne zalažemo se za 
planiranje “na mjestu dogaaja”. ToËno je da mnogi poduzetnici uspijevaju 
zato što isprobavaju mnogo razliËitih poduzetniËkih ideja, pokušavajuÊi 
nakon svakog neuspjeha sve ponovno dok ne uspiju. Bez obzira na to kako 
dobro planirate, nikada neÊete imati sve odgovore i mnogo Êe toga biti 
prepušteno situaciji, odlukama menadžmenta, vodstvu, otkrivanju pogrešaka 
(troubleshooting), sreÊi ili uvjetima. Meutim, u pokretanju poduzetništva 
veÊina neprofi tnih organizacija ne može si priuštiti suoËenje s nepoznatim 
rizikom kao njihovi profi tni kolege. Pretpripremni proces i proces planiranja 
razvoja poduzetništva omoguÊuju neprofi tnim organizacijama djelomiËno 
izbjegavanje tog potencijalnog rizika.

Pretpripremni proces prikazan u “Priprema, pozor...” nadograuje jedan 
korak na drugi:

Organizacijska procjena vodi izravno u predizvedbeni korak koji vodi 
u studiju o izvedivosti koja vodi u planiranje itd. Svaki korak u procesu 
zahtijeva detaljniju informaciju i više vremena i sredstava. Ideja je da se 
poËne malo-pomalo i da se pod pretpostavkom da su rezultati pozitivni, 
nastavi s iduÊom složenijom razinom. Ovakvim pristupom možete 
izbjeÊi uzaludno trošenje vremena i novca jer Êe putovanje u socijalno 
poduzetništvo na koje Êete se otisnuti biti izvedivo i usklaeno s vašim 
ciljevima, misijom i osnovnim vrijednostima. 

Jednostavno reËeno: 
Mnogo je riskantnije krenuti 
putem samofinanciranja s 
poduzetništvom koje nema veze 
s misijom, osobito za poËetnike 
u socijalnom poduzetništvu.
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P R I P R E M A ,  P O Z O R . . .

__________

Drugo poglavlje: 
Odreivanje puta

D
rugo poglavlje: O

dreivanje puta

Ciljevi:

- definirati samofinanciranje i socijalno poduzetništvo,

- razumjeti kako se samofinanciranje uklapa u 
cjelokupnu strategiju održivosti vaše organizacije,

- ispitati trendove u mješovitim izvorima financiranja 
vaše organizacije,

- procijeniti troškove i prednosti samofinanciranja u 
odnosu na strategije prikupljanja sredstava i 

- postaviti ciljeve samofinanciranja za vašu financijsku 
buduÊnost.
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Prije nego li se zaputite cestom samofi nanciranja, važno je da stanete, 
napravite korak unatrag i razmislite o tome gdje se vaša organizacija nalazi 
sada, kamo ide i kako bi se samofi nanciranje moglo uklopiti u cjelokupan 
strateški plan za ostvarenje ciljeva organizacije. Ovo poglavlje je osmišljeno da 
vam pomogne nauËiti nešto više o tome što je samofi nanciranje i kako se ono 
uklapa u širi kontekst vaše organizacijske i fi nancijske održivosti.

2.1 Definicija 
samofinanciranja
TrenutaËno se za opis poduzetniËkih aktivnosti neprofi tnih organizacija 
koriste brojni izrazi: neprofi tno poduzetništvo, socijalno poduzetništvo, biznis 
sa socijalnom namjenom, zaraeni dohodak, aktivnosti za ostvarenje dohotka 
itd. (vidi okvir 2-4). U priruËniku “Priprema, pozor...” koristimo se izrazima 
„samofi nanciranje“ i „socijalno poduzetništvo“ za poduzetniËke strategije 
neprofi tnih organizacija u svrhu ostvarenja dohotka i/ili unapreivanja 
misije. Socijalno poduzetništvo može unaprijediti misiju neprofi tne 
organizacije izravno (npr. omoguÊavajuÊi zapošljavanje ili drugu vrstu koristi 
za svoje korisnike) ili neizravno (npr. stvaranjem dohotka koji se može 
koristiti kao fi nancijska potpora programima).

Metode samofinanciranja
Postoje razliËite metode samofi nanciranja neprofi tnih organizacija. Vrste 
samofi nancirajuÊih aktivnosti koje navodimo u ovome priruËniku ukljuËuju 
(za objašnjenje vidi okvir 2-5):

- Ëlanarinu,

- naplaÊivanje usluga,

- prodaju proizvoda,

- korištenje materijalne imovine,

- korištenje nematerijalne imovine i

- ostale investicijske strategije.

Odnos prema misiji
Metode samofi nanciranja mogu i ne moraju biti vezane uz misiju 
organizacije. Odreene samofi nancirajuÊe aktivnosti mogu jednostavno biti 
izravno proširenje postojeÊeg programa ili aktivnosti (tj. organizacija nudi 
novi proizvod ili uslugu postojeÊim korisnicima); ili mogu biti odmak od njih 
(tj. organizacija poËinje nuditi svoje postojeÊe proizvode ili usluge novom 
korisniku ili klijentu). Organizacija takoer može odluËiti ponuditi potpuno 
nov proizvod ili uslugu potpuno novom korisniku ili klijentu. Kao što je 
prikazano u okviru 2-6, što se organizacija odmiËe dalje od svoje originalne 
misije i podržavajuÊih korisnika, to aktivnosti samofi nanciranja postaju 
riskantnije. U ovom se sluËaju neprofi tne organizacije suoËavaju s poveÊanim 
rizikom udaljavanja ne samo od osnovne misije i vrijednosti, veÊ i od svojih 
organizacijskih kapaciteta, znanja i iskustva. 

OKVIR 2-4: TERMINOLOGIJA 
SAMOFINANCIRANJA

Slijedi nekoliko izraza koji se 
pojavljuju u opisu poduzetniËkih 
aktivnosti neprofitnih organizacija. 
Svi su na neki naËin „hibridi“ 
poduzetniËkih strategija 
iskorištenih za unapreivanje 
misije neprofitne (tj. socijalne) 
organizacije:

- afirmativni biznis,

- društveni biznis,

- poduzetništvo društvenog 
bogatstva,

- strategije zaraenog dohotka,

- aktivnosti za ostvarenje dohotka,

- neprofitno poduzetništvo,

- produktivno poduzetništvo,

- poduzeÊa s javnom namjenom,

- socijalno poduzetništvo,

- socijalna poduzeÊa.

- biznis s društvenom namjenom

U priruËniku “Priprema, pozor...” 
koristit Êemo se naizmjeniËno 
izrazima „socijalno poduzetništvo“ 
i „samofinanciranje“.
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METODA PRIMJER PROFITABILNOST/RIZIK

»lanarina
Pristojba koja se prikuplja od Ëlanova 
neprofitne organizacije ili korisnika u zamjenu 
za neki proizvod, uslugu ili drugu vrstu koristi.

Vaša neprofitna organizacija Ëlanove 
opskrbljuje svojim Ëasopisom i/ili Ëlanovima 
nudi druge usluge i proizvode.

Razlika izmeu donacije i Ëlanarine jest u tome da 
neprofitna organizacija nudi nešto (proizvod/uslugu) 
zauzvrat. Ta metoda samofinanciranja Ëesto zahtijeva 
najmanje uloženog vremena, najmanje je riskantna i 
najmanje unosna.

NaplaÊivanje usluga
Iznos koji neprofitna organizacija naplaÊuje 
za svoje usluge, Ëesto one koje proizlaze 
iz postojeÊe vještine ili znanja vlastitih 
zaposlenika.

Vaša neprofitna organizacija nudi 
savjetodavne usluge pojedincima, 
poslovnom sektoru ili vladinim agencijama.

Teško je izraËunati pravu profitabilnost usluga buduÊi da 
se mnoge financiraju kroz donacije i financijske potpore. 
Struktura odreivanja cijena može biti takva da klijent 
koji plaÊa „subvencionira“ one koji ne plaÊaju ili koji 
plaÊaju manje (npr. meusobne dotacije). Usluge Ëesto 
iziskuju mnogo vremena, ali su potencijalno unosna 
metoda samofinanciranja.

Prodaja proizvoda
Prodaja proizvoda koje su korisnici neprofitnih 
organizacija sami proizveli ili su proizvedeni 
za njih, preprodaja doniranih proizvoda ili 
proizvodnja i prodaja novih proizvoda.

Vaša neprofitna organizacija prodaje 
svoje publikacije ili proizvode koje su 
napravili vaši korisnici kao dio programa 
zapošljavanja.

Poput naplaÊivanja usluga, troškovi proizvodnje 
proizvoda teško se mogu nadoknaditi (ako ukljuËimo 
cijenu rada) te su zato Ëesto subvencionirani financijskim 
potporama.

Korištenje materijalne imovine
Iznajmljivanje nepokretne imovine, prostorija, 
opreme i sl. kada se ne koriste za aktivnosti 
vezane uz misiju.

Vaša neprofitna organizacija svojim 
imenom indosira proizvod neke 
korporacije u zamjenu za autorsku 
nadoknadu (tantijem).

Materijalna imovina može donositi redoviti prihod i 
istovremeno podizati vrijednost (iako je može i snižavati). 
Rizik leži u tome da se mora održavati i Ëuvati od 
ošteÊenja.

Korištenje nematerijalne imovine
Stvaranje prihoda od vlastitih patenata, 
licencnih ugovora, autorskih naknada za 
intelektualno vlasništvo ili pruženih podrški.

Vaša neprofitna organizacija iznajmljuje 
prostor svoje sobe za sastanke za treninge, 
radionice ili sastanke drugih.

Korištenje nematerijalne imovine može biti unosno, ali i 
vrlo riskantno, osobito za reputaciju i ugled neprofitne 
organizacije.

Investicijske dividende
Dividende od aktivnih ili pasivnih financijskih 
ulaganja (npr. ušteevine, zaklada, priËuvnih 
sredstava itd.).

Vaša neprofitna organizacija ulaže svoju 
ušteevinu u raËune s unosnim visokim 
kamatama ili zajedniËke fondove.

OKVIR 2-5: METODE SAMOFINANCIRANJA

Neprofitne organizacije koje imaju priËuvna sredstva 
ili višak prihoda su rijetke, no neke kratkoroËno ulažu 
programska sredstva koja trenutaËno ne koriste. Tržište 
dionicama može biti vrlo riskantno, ali uveÊavanje 
prihoda kamatama nije veliki rizik.

PROGRAMSKE 
AKTIVNOSTI

OKVIR 2-6: SPEKTAR SAMOFINANCIRAJUΔIH AKTIVNOSTI. Vezanih uz misiju       Nevezanih uz misiju.

POSTOJEΔI PROIZVOD/
USLUGA
POSTOJEΔI KORISNICI

NOVI PROIZVOD/
USLUGA
POSTOJEΔI KORISNICI

POSTOJEΔI PROIZVOD/
USLUGA
POSTOJEΔI KORISNICI

NOVI PROIZVOD/
USLUGA
NOVI KORISNICI

Usluge specificirane 
u povelji, odredbama 
i misiji neprofitne 
organizacije

Izravan prihod iz programskih 
aktivnosti organizacije

Novi proizvodi/usluge koji se 
nude postojeÊim korisnicima 
neprofitnih organizacija

Proširenje aktivnosti vezanih 
za misiju na nove korisnike 
koji Êe plaÊati uslugu

Novi proizvodi/usluge za nove 
korisnike (nevezano uz misiju/
dodatne poslovne aktivnosti)

Primjer
Neprofitna 
organizacija koja 
se bavi ekološkom 
edukacijom nudi 
javnosti edukacijske 
seminare i publikacije.

Primjer
Ekološka neprofitna 
organizacija naplaÊuje 
naknadu za svoje 
edukacijske seminare i 
publikacije.

Primjer
Ekološka neprofitna 
organizacija otvara 
vegetarijanski restoran 
i duÊan s ekološkim 
proizvodima.

Primjer
Ekološka neprofitna 
organizacija 
nudi poslovnom 
sektoru seminare ili 
savjetodavne usluge o 
Ëistijoj tehnologiji

Primjer
Ekološka neprofitna 
organizacija otvara 
dizajn studio za izradu 
Internet stranica.
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2.2  Procjena održivosti vaše organizacije

Samofi nanciranje se ne smije promatrati kao odvojena, izolirana strategija 
fi nanciranja neprofi tne organizacije. Samofi nanciranje je tek jedan od 
Ëimbenika koji pridonosee cjelokupnoj fi nancijskoj i organizacijskoj 
održivosti. Zato se proces pripreme i planiranja samofi nanciranja ne može 
odvijati umjesto ili odvojeno od cjelokupne strategije razvoja organizacijske 
održivosti neprofi tne organizacije. Prije samoga pristupa poËetnoj toËki 
pretpripremnog procesa samofi nanciranja, morate identifi cirati i razumijeti 
vanjske i unutarnje Ëimbenike koji utjeËu na održivost vaše organizacije. 
Jednako tako, morate procijeniti svoju cjelokupnu fi nancijsku situaciju 
i sve fi nancijske moguÊnosti, to jest moguÊnosti prikupljanja sredstava 
prije nego li uložite neophodno vrijeme i resurse u defi niranje i razvoj 
samofi nancirajuÊih aktivnosti.

Važno je prvo defi nirati kontekst samofi nanciranja i naËin na koji se ono 
uklapa u širu strategiju organizacijske održivosti vaše neprofi tne organizacije

Kada im prvi put postavite pitanje „Što vašu organizaciju Ëini održivom?“ 
kakav Êete odgovor dobiti od veÊine ljudi u svojoj neprofi tnoj organizaciji? 
Pojedinci Êe uglavnom navesti fi nancijske aspekte. „Novac“, „fi nancijske 
potpore“, „donacije“ i „dostatno fi nanciranje“ najËešÊi su odgovori. 
Meutim, organizacijska održivost odnosi se na mnogo šire podruËje 
sposobnosti organizacije da nesmetano i uËinkovito ostvari svoju misiju. Da 
je vaša organizacija fi nancijski „bogata“ (tj. da ima sva sredstva neopdodna 
za nastavak rada) bi li automatski bila održiva? Paula Antezana, bivša 
Ëlanica odbora NESsT-a i direktorica Centra za organizirano sudjelovanje 
u Zakladi Arias u Costa Rici, trenutaËno samostalna savjetnica, defi nira 
organizacijsku održivost kao „kapacitet (neprofi tnih organizacija) da 
konsolidiraju i poveÊaju svoju interakciju s društvom kako bi ostvarile svoju 
misiju“.1UoËite kako ova opÊenita defi nicija uopÊe ne sadrži referencu 
na fi nancije. Antezana koristi rijeË „kapacitet“ da bi ilustrirala dinamiËan 
koncept održivosti koji je utemeljen na „cjelokupnoj vrijednosti aktivnosti 
koje (neprofi tne organizacije) provode, ukljuËujuÊi i njihovu unutrašnju 
uËinkovitost i sposobnost da se povežu sa svime što ih okružuje.“

Prema tome, održivost, nije samoj sebi svrha, nego neprekidan proces koji 
nadilazi Ëisto fi nancijsku sferu kako bi uzeo u obzir cijeli niz Ëimbenika, 
ukljuËujuÊi izmeu ostaloga i prikupljanje dostatnih fi nancijskih sredstava. 
To je osnovna poanta koju treba razumijeti prije nego li se nastavi s Ëitanjem 
priruËnika “Priprema, pozor...” Iako je fokus ovog priruËnika na fi nanciranju 
i samofi nanciranju, to ne znaËi da se neprofi tne organizacije ne mogu baviti 
pitanjem održivosti, a da se ne pozabave s bezbroj Ëimbenika koji igraju 
ulogu u održivosti, a ne odnose se na jednostavno prikupljanje dovoljno 
sredstava ili fi nancija.

OKVIR 2-7: 
ORGANIZACIJSKA ODRŽIVOST

Organizacijska 
održivost

Financijska 
održivost

Samo-
financiranje

1 Vidi Paula Antezana, „Sustainability 
and the Role of Self-Financing“ 
(Održivost i uloga samofinanciranja), 
NGO Venture Forum: Lesson in Self-
Financing from the International 
Gathering, NESsT, Budimpešta, 1999., 
str. 23-30.

Organizacijska održivost 
nije iskljuËivo pitanje financija. 
Financijska održivost samo je 
jedan od Ëimbenika koji pridonose 
cjelokupnoj održivosti organizacije. 
Jednako tako, samofinanciranje 
je samo jedan Ëimbenik koji 
pridonosi cjelokupnoj financijskoj 
održivosti organizacije.
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Koji drugi Ëimbenici pridonose cjelokupnoj 
održivosti neprofi tne organizacije? U okviru 
2-8 navodimo 12 kljuËnih Ëimbenika koji 
pridonose cjelokupnoj organizacijskoj 
održivosti neprofi tne organizacije. To 
nije potpuna lista, ali je koristan vodiË za 
rukovoditelje nevladinih organizacija. Iako 
je za neprofi tne organizacije komplicirano 
(posebno za nove ili manje udruge) imati 
sve navedene sposobnosti, one ih moraju 
biti svjesne i trebaju imati „plan održivosti“ 
koji procjenjuje njihov trenutaËni status i 
strategiju za razvoj onih podruËja u kojima 
su „slabije“.

Razvoj organizacijskog plana održivosti ide 
ruku pod ruku s razvojem strateškog plana 
organizacije:

- strateški plan definira naËin na koji 
Êe organizacija ostvariti svoju misiju, 
uzimajuÊi u obzir unutrašnju i vanjsku 
situaciju u odreenom vremenu (Ëesto za 
vremenski period od tri do pet godina).

- plan održivosti definira kako Êe 
organizacija provesti svoj strateški plan 
na održiv naËin; ukljuËuje kratkoroËne, 
srednjoroËne i dugoroËne komponente u 
postizanju financijske održivosti. 

Prema publikaciji „The Bases for NGO 
Sustainability in Central America“ 
(Osnove održivosti nevladinih organizacija 
u Srednjoj Americi), koju je izdala 
Zaklada Arias, plan održivosti je „niz 
komplementarnih strategija zasnovanih na 
osnovnim vrijednostima i sposobnostima 
koje omoguÊuju organizaciji prokrËiti put 
svojoj održivosti u skladu sa strateškom 
vizijom“.2 Plan održivosti je dinamiËan te 
vodi raËuna i o unutrašnjim i o vanjskim 
Ëimbenicima koji imaju utjecaja na 
sposobnost neprofi tne organizacije da 
ostvari svoju misiju na održiv naËin.

OKVIR 2-8: KLJU»NI »IMBENICI ODRŽIVOSTI
Neprofitna organizacija ne može se baviti 
pitanjima održivosti ne vodeÊi raËuna o brojnim 
važnim Ëimbenicima koji igraju ulogu, a koji nisu 
jednostavno prikupljanje dovoljno sredstava ili 
financija.

Identitet: 
Jasna vizija, misija i vrijednosti.

Sposobnost upravljanja:
Postojanje sustava strateškog 
planiranja, vrednovanja, praÊenja 
i kontrole.

Dobro unutrašnje voenje:
Kao mjera „unutrašnje 
demokracije“ neprofitne 
organizacije, donošenje odluka 
trebalo bi ukljuËivati sve dionike 
i usmjeriti se na ciljnu korisniËku 
populaciju.

Strateško razmišljanje:
PosveÊenost neprekidnoj analizi 
okruženja i samoprocjeni, 
poznavanje praktiËnih i strateških 
prioriteta, potreba i moguÊnosti.

Snalažljivost;
MoguÊnosti za inovativnost, 
kreativnost, predvianje rizika i 
poznavanje gubitka tržišta.

Sposobnost obnavljanja:
Vještina neprekidnog uËenja, 
njegovanja kulture promjena i 
fleksibilnosti.

Utjecaj:
Stvaranje dodatne vrijednosti, 
kreiranje društvene baze, realizacija 
misije prema vrijednostima i 
vidljivost rezultata rada. „Na 
kraju krajeva to daje legitimitet 
neprofitnoj organizaciji u podruËju 
kojim se bavi.“

Transparentnost i odgovornost:
Verificira realizaciju ciljeva, 
vrijednosti, principa i odluka; 
daje na uvid svoje procedure i 
rezultate ne samo prema unutra, 
veÊ i prema ciljanoj skupini i široj 
javnosti.

Sposobnost snalaženja u 
okolišu:
Vještina poznavanja i analiziranja 
Ëimbenika, sila, pokreta i mjesta 
odvijanja; ako je moguÊe 
uspostavljanje dinamiËkog odnosa 
sa svime u svom okruženju.

Vještina zagovaranja:
Sposobnost pregovaranja, 
izražavanja i predlaganja.

Prilagoeno iz Paula Antezana, The Bases for NGO Sustainability in Central America, Fundacion 
Arias, San Jose, Costa Rica, 2000., str.. 35.)
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OKVIR 2-9: PROVEDITE ANALIZU ODRŽIVOSTI VAŠE 
ORGANIZACIJE
Ispunite anketu o održivosti kako biste na brzinu procjenili 
održivost svoje organizacije prema 12 kljuËnih kriterija.

1. Umnožite i podijelite anketu o održivosti Ëlanovima i Ëlanicama 
svojeg poduzetniËkog odbora i najmanje deset drugih osoba 
povezanih s vašom organizacijom (npr. Ëlanova i Ëlanica odbora, 
zaposlenika, volontera itd.)

2. Sakupite odgovore i zbrojite rezultate. Koji se postotak 
odgovora odnosio na ocjenu “jak”, koji na ocjenu “srednji”, a koji 
na “slab”? Na kojim podruËjima postoji opÊi konsensus? Na kojim 
se podruËjima mišljenja veoma razlikuju?

3. Iako nisu znanstveni, rezultati se mogu koristiti kako bi se 
unutar poduzetniËkog odbora razvila rasprava o sveopÊem 
„zdravlju“ vaše organizacije i tome kako samofinancirajuÊi 
ciljevi mogu osnažiti slaba podruËja. Jednako tako, rezultati 
mogu pomoÊi procjeniti je li zaista pravo vrijeme za pokretanje 
samofinanciranja ili postoje druge hitnije stvari koje traže vašu 
pozornost. 

Vježba 2-2 u Radnoj bilježnici: 
Provedite analizu održivosti vaše 
organizacije.

Ovaj se priruËnik ne bavi detaljima 
razrade plana održivosti. Meutim, 
predlažemo vam da pogledate 
druge publikacije osmišljene 
kako bi pomogle neprofitnim 
organizacijama da razviju šire 
strategije i planove održivosti (vidi 
Dodatne izvore informacija). Proces 
opisan u priruËniku “Priprema, 
pozor...” pretpostavlja da ste to veÊ 
uËinili i da možete procijeniti svoju 
spremnost za samofinanciranje.

2-2
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2.3  Procjena financijske održivosti

Kao i organizacijska održivost, 
fi nancijska održivost znaËi 
mnogo više od jednostavnog 
posjedovanja mnogo novca. 
Financijska održivost je 
sposobnost vaše organizacije 
da osigura siguran i raznolik 

priljev prihoda koji Êe joj omoguÊiti održivost rada i utjecaja vezanog uz 
misiju. KljuËna toËka u fi nancijskoj održivosti jest raznolika baza prikupljanja 
sredstava koja se oslanja na razliËite izvore i tipove fi nanciranja te na taj 
naËin jamËi da Êe neki od tih izvora biti dugoroËni. Neprofi tne organizacije 
trebaju fl eksibilne, nenamjenske izvore sredstava za provedbu aktivnosti 
koje nisu (ili ne mogu biti) pokrivene iz donacija i fi nancijskih potpora. 
Neprofi tnim organizacijama fi nancijske potpore mogu biti potrebne radi 
fi nanciranja novih i inovativnih projekata ili nastavka starih. Ali vi takoer 
trebate i sredstva za svoje osnovne troškove i organizacijski razvoj. Osim toga, 
u idealnom sluËaju, potreban vam je i višak sredstava za ponovna ulaganja i 
osiguranje svoje buduÊnosti.

Ne postoji jedna jedina fi nancijska formula, model ili shema koja se može 
primijeniti na potrebe svih neprofi tnih organizacija. Mnogo toga ovisi o 
misiji, veliËini, kontaktima odnosno umreženosti itd. samih organizacija. 
Meutim, opÊa pravila raznolikosti, fl eksibilnosti, dugovjeËnosti i kvantitete 
primjenjiva su na sve organizacije: 

- raznolikost: neprofitne organizacije trebaju financijske resurse koji se 
razlikuju po tipu (tj. koji odgovaraju financijskim potrebama i fazi razvoja) i 
po izvoru (tj. zaklade, individualne donacije itd.),

- fleksibilnost: neprofitne organizacije trebaju nenamjenska financijska 
sredstva koja se lako mogu prenamijeniti za pokrivanje financijskih 
prioriteta,

- dugovjeËnost: neprofitne organizacije trebaju financijska sredstva koja 
im dugoroËno stoje na raspolaganju kako bi se organizaciji omoguÊili 
kontinuitet i strateško planiranje na duži rok,

- kvantiteta: neprofitne organizacije trebaju dovoljno financijskih sredstava 
za pokrivanje svojih osnovnih potreba i ušteevine ili rezervnih sredstava 
kojima bi osigurale sigurnost priljeva novca iz godine u godinu.

Raznolikost
  Fleksibilnost
    DugovjeËnost
      Kvantiteta

Financijska održivost je sposobnost 
vaše organizacije da osigura siguran 
i raznolik priljev prihoda koji Êe joj 
omoguÊiti održivost rada i utjecaja 
vezanog uz misiju. 

OKVIR 2-10: 
FINANCIJSKA ODRŽIVOST

Organizacijska 
održivost

Financijska 
održivost

Samo-
financiranje

Financijska održivost 
je tek jedan od nekoliko Ëimbenika 
koji pridonose cjelokupnoj 
održivosti organizacije.

Radna bilježnica, 
vježba 2-3: 
Napravite pregled 
svojih trenutaËnih 
izvora financiranja.

Radna bilježnica, 
vježba 2-4: 
Razmotrite 
raznolikost 
financijskih izvora 
sredstava svoje 
organizacije.

2-3 2-4
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2.4 Prikupljanje sredstava (fundraising) 
nasuprot samofinanciranju

Nakon što ste stekli jasniju sliku o vašoj trenutaËnoj raznolikosti izvora 
fi nancijskih sredstava i ulozi koju samofi nanciranje ima ili bi moglo imati u, 
važno je takoer razmisliti o troškovima i prednostima „samofi nanciranja“ 
nasuprot ostalim pristupima prikupljanja sredstava. Ova je vježba složena, 
buduÊi da svaka strategija fi nanciranja ima i fi nancijske i nefi nancijske dobiti 
i troškove. Nije lako predvidjeti sve što se može dogoditi prilikom provedbe 
odreene fi nancijske strategije.

VeÊina neprofi tnih organizacija troši znaËajnu koliËinu organizacijskih 
resursa i radnog vremena na prikupljanje sredstava. Velik dio vremena može 
se posvetiti zadacima vezanim uz pronalaženje donatora, slanje pisama 
upita, dogovaranje sastanaka, pripremu projektnih prijedloga, održavanje 
komunikacije i pisanje izvještaja donatorima. Jednako tako, samofi nanciranje 
je fi nancijska strategija koja zahtijeva jako puno vremena: ukljuËuje mnogo 
pretpripreme i pripreme, odreivanje primjerene kvalitete i cijene usluga 
i proizvoda, razvoj poslovnog plana, osiguranje neophodnih sredstava za 
poËetak aktivnosti, usklaivanje sa zakonskim i ostalim propisima te naporan 
rad, kako bi se zapoËelo i proširilo poduzetništvo i osiguralo da na kraju 
pokriva svoje troškove i/ili poËne donositi profi t.

Strategije „prikupljanja sredstava“ i „samofi nanciranja“ uglavnom se 
razlikuju u vrsti sredstava koju donose. U sluËaju fi nancijskih potpora, 
sredstva su obiËno vezana uz odreene projekte i nema mnogo moguÊnosti 
za fl eksibilnost ili administrativnu i institucionalnu podršku. Ovaj tip 
fi nanciranja je kratkoroËan. U sluËaju individualnih donacija, novac je 
fl eksibilniji i dugoroËniji, ali zahtijeva institucionalni kapacitet za izgradnju 
detaljne baze podataka potencijalnih donatora. To je Ëesto komplicirano u 
društvima u kojima je fi lantropija ograniËena i gdje organizacije imaju malo 
praktiËnog znanja o ovom podruËju. Takoer, korištenje tržišnih strategija 
može neprofi tne organizacije odvuÊi od njihove misije ili zahtijevati vještine i 
sposobnosti koje u organizaciji ne postoje. Nadalje, korištenje poduzetniËkih 
aktivnosti podložno je promjenama tržišnih i ekonomskih uvjeta. 

Važno je naglasiti kako svrha samofi nanciranja nije zamijeniti fi lantropsku 
podršku ostalih donatora, nego je samofi nanciranje dodatna moguÊnost da 
neprofi tne organizacije ostvare udio u vlastitim sredstvima i dopune sredstva 
iz ostalih izvora. Zato se ne moramo zapitati je li odreen naËin fi nanciranja 
bolji od drugoga, nego koja Êe kombinacija izvora najviše odgovarati vašoj 
organizaciji, vašim potrebama i ciljevima.

Radna bilježnica, vježba 2-5: 
Procijenite troškove i prednosti 
prikupljanja sredstava nasuprot 
samofinanciranju.

Važno je da budete svjesni uobiËajenih 
troškova i dobiti svakog naËina 
financiranja kako biste mogli odluËiti 
o prioritetima svojega vremena i 
sredstava.

OKVIR 2-11: 
IZRA»UNAJTE TROŠAK 
FINANCIJSKE POTPORE
Jeste li ikad zastali da na trenutak 
razmislite o jednoj od financijskih 
potpora koje ste dobili i koliko je 
koštalo da ju „zaradite“?

Prihod od financijske potpore
Trošak za dobivanje financijske 
potpore:
1. ljudski resursi (traženje, pisanje 
upita, follow-up i održavanje 
komunikacije, priprema 
projektnog prijedloga, sastanci s 
donatorima, izvještaji itd.),
2. putovanje i komunikacija s 
donatorom i
3. materijalni troškovi.

Prihod u odnosu na troškove

Dobit ili gubitak?

2-5
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2.5 Definiranje uloge samofinanciranja

U prethodnim ste dijelovima ovog poglavlja defi nirali samofi nanciranje, 
njegov kontekst u cjelokupnoj organizacijskoj i fi nancijskoj održivosti. U 
ovom trenutku važno je razmotriti opÊenito pitanje: Koju ulogu biste željeli 
da samofi nanciranje ima u osiguranju održivije buduÊnosti vaše neprofi tne 
organizacije?

Organizacijska održivost
Vratite se rezultatima ankete o održivosti. Po vašem mišljenju, koju ulogu 
samofi nanciranje može odigrati u cjelokupnim planovima organizacijske 
održivosti? Je li samofi nanciranje ugraeno u vaš strateški plan i vaš plan 
održivosti?

Financijska održivost
Vratite se na vježbu 2-4 i razmislite na trenutak o svojim trenutaËnim izvorima 
fi nanciranja. Sada upotrijebite vježbu 2-6 i zamislite kako biste željeli da 
izgleda kombinacija vaših izvora fi nanciranja za pet godina. Kakvu ulogu 
samofi nanciranje ima u vašoj fi nancijskoj buduÊnosti? Je li samofi nanciranje 
ugraeno u vaše buduÊe fi nancijske planove?

KLJU»NE ODLUKE PROCESA Priprema, pozor...

1. KLJU»NA ODLUKA:

Je li samofinanciranje za nas? HoÊe li nam socijalno poduzetništvo 
pomoÊi da postignemo svoje ciljeve samofinanciranja?

Nakon što ste izveli vježbe u ovome poglavlju, spremni ste donijeti 
odluku je li samofinanciranje financijski održiva strategija koju 
želite primijeniti.

Sastanite se s vašim poduzetniËkim odborom radi razgovora i 
donošenja ove odluke prije nego li krenete na sljedeÊe poglavlje.

OKVIR 2-10: 
SAMOFINANCIRANJE

Organizacijska 
održivost

Financijska 
održivost

Samo-
financiranje

Samofinanciranje 
je tek jedna od strategija kojom 
se neprofitne organizacije mogu 
koristiti za ostvarivanje prihoda i 
doprinos raznolikosti svojih izvora 
financiranja.

Radna bilježnica, vježba 2-6: 
Definirajte ulogu samofinanciranja 
u svojoj buduÊoj kombinaciji izvora 
financiranja.

Radna bilježnica, vježba 2-7: 
Procijenite na koji naËin samofinanciranje 
može utjecati na vašu održivost.

1 2 3 42-6

2-7
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P R I P R E M A ,  P O Z O R . . .

__________

TreÊe poglavlje: 
Procjena spremnosti

TreÊe poglavlje: Procjena sprem
nosti

Ciljevi:

- razumjeti posljedice koje samofinanciranje ima na 
vašu misiju i osnovne vrijednosti,

- procijeniti podršku dionika samofinanciranju,

- procijeniti spremnost svoje organizacije na 
samofinanciranje,

- procijeniti svoju financijsku spremnost na 
samofinanciranje i

- jasno definirati razloge i organizacijske i financijske 
ciljeve samofinanciranja.
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Za izgradnju jakih argumenata u prilog samofi nanciranju u vašoj 
organizaciji bit Êe potrebno vrijeme i dosta samoanalize. Podrška kljuËnih 
dionika organizacije jedan je od najvažnijih preduvjeta za uspjeh na putu 
samofi nanciranja. Za dobivanje podrške presudno je uvjerljivo objašnjenje 
razloga zbog kojih je samofi nanciranje važno za cjelokupnu strategiju vaše 
organizacije (kao što smo poËeli istraživati u drugom poglavlju). Kako bi 
osigurao podršku poduzetniËki odbor mora uvjeriti glavne dionike da 
samofi nanciranje neÊe kompromitirati misiju vaše organizacije, njezine 
osnovne vrijednosti te organizacijski i fi nancijski integritet.

Vježbe u ovom poglavlju vodit Êe vas kroz proces:

- procjene sveukupne „spremnosti“ vaše organizacije na samofinanciranje na 
Ëetiri podruËja (vidi okvir 3-13): misija i osnovne vrijednosti, organizacijska 
podrška, organizacijski kapacitet i financijska spremnost,

- definiranja i predstavljanje jasnih razloga za pokretanje samofinanciranja i

- postavljanje realnih ciljeva samofinanciranja utemeljenih na vašoj 
spremnosti i razlozima za pokretanje samofinanciranja.

KljuËan preduvjet uspjeha su jasno 
izraženi razlozi i argumenti zašto 
Êe samofinanciranje pridonijeti 
promociji misije i osnovnih 
vrijednosti vaše organizacije.

OKVIR 3-13: 
PROCJENA 
SPREMNOSTI ZA 
SAMOFINANCIRANJE
Za potpunu procjenu 
vaše spremnosti za 
samofinanciranje 
morat Êete analizirati 
svoju organizaciju na 
Ëetiri kljuËna podruËja:

1 2
3 4

MISIJA I OSNOVNE 
VRIJEDNOSTI

Predvidjeti i 
pripremiti se 

za potencijalne 
posljedice koje Êe 
samofinanciranje 

imati na vašu misiju i 
osnovne vrijednosti.

ORGANIZACIJSKA 
PODRŠKA
Procijeniti 

kakvu podršku 
samofinanciranje ima 
kod kljuËnih dionika 
vaše organizacije (tj. 
zaposlenika, odbora, 

Ëlanova, donatora 
itd.)

ORGANIZACIJSKI 
KAPACITET

Procijeniti ima li 
vaša organizacija 
dovoljno vještina, 

iskustva i sposobnosti 
za pokretanje 

samofinanciranja.

FINANCIJSKA 
SPREMNOST

Procijeniti ima li 
vaša organizacija 

dovoljno financijskog 
„zdravlja“, 

financijske stabilnosti, 
nenamjenskih 

sredstava i 
financijskih sustava 

neophodnih 
za pokretanje 

samofinanciranja.
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3.1  Procjena implikacija samofinanciranja na 
vašu misiju i osnovne vrijednosti
Kao što smo izložili u drugom poglavlju, misija i osnovne vrijednosti Ëine 
dušu neprofi tne organizacije i njezina su najjedinstvenija i najvrijednija 
imovina. Zato je najvažnije da se svaka odluka o pokretanju samofi nanciranja 
donosi u svjetlu vaše misije i osnovnih vrijednosti.

Možda se najveÊa pojedinaËna razlika izmeu samofi nanciranja i prikupljanja 
sredstava nalazi u utjecaju tih strategija na misiju i vrijednosti organizacije. 
Za razliku od fi nancijskih potpora i donacija, prihod od samofi nanciranja 
Ëesto se ne smatra „dobrotvornim“. Samofi nanciranje zahtijeva ulazak na 
tržište i bavljenje „komercijalnim“ aktivnostima. Sve samofi nancirajuÊe 
aktivnosti nisu izravno povezane s misijom organizacije. Po svojoj prirodi 
samofi nanciranje zahtijeva ulazak na podruËje o kojemu mnogo neprofi tnih 
organizacija malo zna, kojem Ëesto ne vjeruju i kojega se boje. Važno je da 
neprofi tne organizacije koje razmišljaju o pokretanju samofi nanciranja znaju 
i prepoznaju ovu dvojbu i da je budu svjesne od samoga poËetka. Svijest o 
potencijalnoj dvojbi pomoÊi Êe vam da vas samofi nanciranje ne odvuËe od 
vaše misije i osnovnih vrijednosti ili da ih kompromitira.

Samofinanciranje zahtijeva ulazak 
na podruËje o kojemu mnogo 
neprofitnih organizacija malo zna, 
kojem ne vjeruju i kojeg se boje.

Radna bilježnica, vježba 3-8:
Procijenite potencijalne uËinke 
samofinanciranja na vašu misiju i 
osnovne vrijednosti.

OKVIR 3-14: PRIMJER: 
UTJECAJ SAMOFINANCIRANJA NA OSNOVNE 
VRIJEDNOSTI
Naša misija: Zaposliti svoje korisnike (mentalno i 
tjelesno hendikepirane odrasle osobe) na društveno 
korisnim poslovima koji donose prihod i ponuditi 
im pristojne plaÊe kako bi se mogli brinuti o sebi i 
voditi produktivan i zdrav život.

NAŠE OSNOVNE  Potencijalni utjecaj samofinanciranja:
VRIJEDNOSTI:        Pridonosi li samofinanciranje vrijednostima za  
 koju se zalažemo ili ih ugrožava?

1. Ljudsko 
dostojanstvo 

2. Istina

3. Pravednost

4. Transparentnost

5. Usklaenost s 
potrebama svojih 
korisnika

    

Pridonosi: Zapošljavanjem svojih korisnika i prodajom 
njihovih proizvoda samofinanciranje podupire ljudsko 
dostojanstvo.

Ni jedno ni drugo.

I jedno i drugo: PoveÊamo li održivost možemo 
unaprijediti svoju misiju kako bismo osigurali 
zapošljavanje beskuÊnicima, ali možda Êemo morati 
otpuštati zaposlene ili im zamrznuti plaÊe ako prodaja 
padne.

Pridonosi: Voenje poslova zahtijevat Êe od nas 
uredne, uvijek raspoložive financije.

Ugrožena: Pod odreenim uvjetima korisniËke potrebe 
mogle bi biti podreene potrebama poslovanja.

3-8
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3.1.1  SuoËavanje s etiËkim dvojbama

Razumijevanje jedinstvenih etiËkih dimenzija poduzetniËkih aktivnosti 
takoer je izuzetno važno u procjeni vlastite spremnosti za samofi nanciranje. 
Vaše aktivnosti samofi nanciranja može paralizirati interna rasprava ako vaša 
organizacija nije spremna predvidjeti i razriješiti potencijalne etiËke izazove 
proizišle iz vašeg naËina korištenja samofi nanciranja. BuduÊi da organizacije 
pokreÊu vrijednosti i misija, moramo vrlo pažljivo voditi svoje komercijalne 
aktivnosti, što je transparentnije i pravednije moguÊe, uvijek stavljajuÊi na 
prvo mjesto svoju neprofi tnu misiju i vrijednosti. Moramo održati povjerenje 
koje u nas imaju naši korisnici, donatori i javnost. Održavanje tog povjerenja 
od najveÊe je važnosti i ono mora voditi sve naše tržišne odluke i aktivnosti.

1999. NESsT je izdao svoj prvi etiËki kodeks namijenjen upravo socijalnom 
poduzetništvu. Commitment to Integrity: Guiding Principles for Nonprofits 
in the Marketplace 1 (PosveÊenost integritetu: VodeÊa naËela za neprofi tne 
organizacije na tržištu) donosi niz naËela i standarda koji pomažu 
neprofi tnim organizacijama prepoznati i bolje se pripremiti za etiËke 
dimenzije poduzetniËkih aktivnosti. Commitment to Integrity iznosi principe 
kojih bi se neprofi tne organizacije trebale držati prilikom ulaska na tržište u 
Ëetiri osnovne kategorije:

-  posveÊenost misiji i vrijednostima: organizacije moraju svoju misiju i 
vrijednosti postaviti iznad svega ostalog,

-  posveÊenost transparentnosti: organizacije moraju izraivati jasna 
financijska izvješÊa i osigurati stalan pristup njima, odvojeno za aktivnosti 
socijalnog poduzetništva i programskie aktivnosti,

-  posveÊenost odgovornosti: organizacije moraju osigurati zakonito 
djelovanje i etiËku odgovornost svojih socijalnih poduzetništva i

-  posveÊenost pravednosti: organizacije moraju poštivati praksu pravednog i 
etiËkog zapošljavanja i prodaje.

»ak i ako je vaša organizacija veÊ usvojila opÊi etiËki kodeks, i dalje je važno 
osigurati da bude dostatan za suoËavanje s jedinstvenim etiËkim dvojbama 
korištenja poduzetniËkih aktivnosti.

Vježbe 3-9 i 3-10 takoer Êe vam pomoÊi u odgovorima na sljedeÊa pitanja:

-  Koje su potencijalne etiËke dileme s kojima bi se vaša organizacija mogla 
suoËiti? Kako ih možete predvidjeti i kako se za njih možete pripremiti?

-  Imate li veÊ standarde i sustave sa suoËavanje s jedinstvenim etiËkim 
dvojbama koje bi mogle proiziÊi iz samofinanciranja

Kao i svi etiËki kodeksi neprofitnih organizacija, vodeÊa naËela koja ste 
postavili u vježbi 3-10 bit Êe samoregulirajuÊa i korisna samo ako ih vaša 
organizacija primjenjuje i poštuje.

BuduÊi da smo organizacije 
voene vrijednostima i usmjerene 
prema misiji, moramo jako 
paziti da svoje komercijalne 
aktivnosti vodimo što je moguÊe 
transparentnije i pravednije, uvijek 
stavljajuÊi svoju neprofitnu misiju i 
vrijednosti na prvo mjesto.

Radna bilježnica, vježba 3-9: 
EtiËke dvojbe: Što Êete uËiniti?

Radna bilježnica, vježba 3-10:
Izradite za vježbu etiËke smjernice 
za samofinanciranje i specifiËne 
akcije.

1 Vidi link „NESsT Publications“ 
na Internet adresi 
www.nesst.org za informacije o 
naruËivanju besplatnog primjerka 
„Commitment to Integrity“.
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3.1.2  SpreËavanje udaljavanja od misije

Mnoge neprofi tne organizacije strahuju da Êe se pokretanjem 
samofi nancirajuÊih aktivnosti udaljiti od svoje misije i osnovnih vrijednosti.

Kada se aktivnosti samofi nanciranja pažljivo planiraju i uzmu u obzir moguÊi 
rizici za misiju, manja je vjerojatnost da Êe doÊi do udaljavanja od misije. 
U nastavku se nalazi kratak primjer koji pokazuje kako je „vjernost misiji“ 
najbolja strategija u spreËavanju udaljavanja od nje.

OKVIR 3-15: PRIMJER: SPRE»AVANJE „UDALJAVANJA OD MISIJE“

CIEM Aconcagua 
(San Felipe, Ëile)

Neprofitna organizacija 
CIEM Aconcagua je 
organizacija za razvoj 
zajednice iz Ëilea koja 

podupire razvoj mikro-poduzetništva, 
oËuvanje okoliša te promociju 
lokalne kulture i obrta. Kao što je 
to sluËaj s mnogim neprofitnim 
organizacijama u Ëileu, CIEM ima 
ograniËen pristup financijskim 
potporama i oslanja se najviše na 
samofinanciranje kao kljuËan izvor 
sredstava. Snažan Ëimbenik CIEM-
ovog samofinanciranja proizlazi iz 
ugovora s vladom za koju CIEM 
osigurava trening i savjetovanje 
malim poduzetnicima i mladim 
ljudima. Nadalje, CIEM provodi seriju 
teËajeva o izgradnji kapaciteta u 
obrtima za mlade kao i za sveopÊu 
javnost. Iako su neki od tih teËajeva 
subvencionirani kroz vladine 
financijske potpore, CIEM zaraËunava 
naknadu za pokrivanje troškova i 
stvaranje prihoda.

KoristeÊi prostor koji je imao 
na raspolaganju i vještine svojih 
obrtniËkih zaposlenika i studenata, 
CIEM je 1997. odluËio prodavati 
drvo i namještaj od kovanog željeza 
prema narudžbama, privlaËeÊi kupce 
koji su cijenili njihovu izradu i ugled. 
Meutim, 1999. CIEM je došao do 
zakljuËka da to nije bila odgovarajuÊa 
samofinancirajuÊa aktivnost jer su 
jedva pokrivali troškove proizvodnje 
namještaja i zapravo gubili novac. 
Problem je bio u tome što su ovi 
proizvodi zahtijevali razinu vještina 
koje Centar nije imao. CIEM je 
trening centar i stoga su mnogi 
sudionici njihovih teËajeva nauËnici 
koji nemaju potrebne vještine za 
razinu kvalitete proizvoda koju su 
kupci oËekivali od proizvoda raenih 
po mjeri.

Jorge Razeto, osnivaË i izvršni 
direktor CIEM-a, shvatio je da je 
uvoenje proizvodnje bila pogreška 
jer je udaljila organizaciju od njezine 
prave misije (tj. izgradnje kapaciteta 
u obrtima i trgovini). Kada je 
Jorge analizirao financije vezane 
uz aktivnosti trening radionica i 
konzultacija, shvatio je kako je CIEM 
u daleko boljoj poziciji da njima 
pokrije troškove i Ëak ostvari viškove. 
On i njegovi djelatnici ocijenili 
su svaku od samofinancirajuÊih 

aktivnosti i shvatili da se ta logika 
pokazala dosljedno ispravnom: 
vjerojatnost da Êe aktivnosti koje 
nisu bile izravno vezane uz CIEM-
ove programe i misiju donositi višak 
sredstava bila je uvijek manja. Na 
primjer, CIEM-ov kafiÊ nije donosio 
prihode jer djelatnici organizacije 
koji su ga vodili nisu znali mnogo 
o ugostiteljskom poslovanju. Za 
CIEM bi bilo isplativije da proda 
kafiÊ vlasniku restorana i iznajmljuje 
prostor te tako osigura stalan priljev 
prihoda. U meuvremenu, CIEM 
kino i umjetniËka galerija pokrivali su 
troškove jer su zahtijevali minimalno 
održavanje i nudili usluge u podruËju 
u kojem su CIEM-ovi djelatnici imali 
profesionalno znanje (i osobni interes 
i angažman).

CIEM je prema tome nauËio da im 
je bolje držati se samofinancirajuÊih 
aktivnosti koje su bliske misiji kako 
bi i ostvarivali prihode i sprijeËili 
udaljavanje od misije.
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3.2  Procjena organizacijske podrške 
samofinanciranju

Za neke neprofi tne organizacije koje se samofi nanciraju jedna od najveÊih 
prijetnji uspjehu ne dolazi izvana, nego iznutra, iz same organizacije. 
Mnoge neprofi tne organizacije ne uspiju na vrijeme prepoznati važnost 
organizacijske podrške ideji i ciljevima samofi nanciranja. Ne možemo 
dovoljno naglasiti koliko je važno ukljuËiti kljuËne dionike svoje organizacije 
u najranije razgovore o samofi nanciranju. Bez tog ranoga ukljuËivanja i 
podrške, plan samofi nanciranja na kraju Êe naiÊi na otpor, bez obzira kako 
dobronamjeran ili dobro isplaniran bio. Okvir 3-16 predlaæe naËine za 
dobivanje potpore samofi nanciranju meu vašim dionicima.

Velik dio zabrinutosti i otpora samofi nanciranju u neprofi tnim 
organizacijama temelji se na poËetnim, Ëesto neutemeljenim mitovima 
i sterotipima o mjestu poduzetniËkih aktivnosti u neprofi tnom sektoru. 
Vaš poduzetniËki odbor mora unaprijed pripremiti odgovore na ove 
dvojbe i mitove informacijama i razlozima koji Êe dionike uvjeriti u korist 
samofi nanciranja za vašu organizaciju. Okvir 3-17 opisuje neke od mitova 
koji prate socijalno poduzetništvo. Vježbe 3-11 i 3-12 osmišljene su da vam 
pomognu utvrditi i pripremiti se za neke fi lozofske i praktiËnie dvojbe koje 
dionici vaše organizacije mogu imati.

Okvir 3-18 nudi inspirativan kut gledanja na samofi nanciranje koji Êete 
možda željeti podijeliti s onima koji su zabrinuti zbog ulaska na tržište.

OKVIR 3-16: 
KAKO DOBITI 
PODRŠKU ZA IDEJU 
SAMOFINANCIRANJA

- Razgovarajte sa svima, ne budite 
tajnoviti,

- jasan razlog - budite spremni 
jasno argumentirati kako Êe 
poduzetništvo koristiti vašoj 
misiji,

- citirajte uspješne primjere,

- postavite ostvarive ciljeve; 
potreba za dokazivanjem 
modela,

- identificirajte kljuËne 
podržavatelje meu djelatnicima 
i upravnim odborom i

- izgradite klimu povjerenja.

Radna bilježnica, vježba 3-11:
Procjena predrasuda o 
samofinanciranju u vašoj organizaciji.

Radna bilježnica, vježba 3-12:
Procjena podrške samofinanciranju u 
vašoj organizaciji

OKVIR 3-18: ALTERNATIVNA TO»KA ULAZA

Jedan od inspirativnih naËina za sagledavanje moguÊnosti 
samofinanciranja meu neprofitnim organizacijama predložio 
je Philip Collyer, Ëlan NESsT-ova Odbora direktora. Umjesto 
da traži korporativne i individualne donacije - koje dolaze kao 
ostaci sredstava nakon što se plate porezi i podijele profiti 
- samofinanciranje omoguÊuje neprofitnim organizacijama da 
posluju na (mnogo širem) tržištu u svrhu ostvarenja misije.

Samofinanciranje 
omoguÊava 
neprofitnim 
organizacijama 
ulazak ovdje
ili 
ovdje.

(+) Prihodi od prodaje 
proizvoda i usluga

(-) Troškovi prodanih proizvoda

(-) Operativni troškovi

(-) Porezi

(-) Zadržana zarada 

(-) Dividende

Donacije

3-11

3-12
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OKVIR 3-17: TOP-LJESTVICA MITOVA I »INJENICA O SAMOFINANCIRANJU*

Da biste dobili podršku kljuËnih dionika organizacije potrebno je prevladati mnoge mitove o poduzetniËkim 
aktivnostima. Mnogi su strahovi neosnovani, ali unatoË tome nastavljaju postojati zbog sveopÊeg 
nedostatka raspoloživih informacija ili prevladavajuÊeg otpora neprofitnog sektora prema poduzetništvu. 
U nastavku donosimo popis nekih tipiËnih „mitova“ i „Ëinjenica“ vezanih za svaki od njih. Važno je da 
se Ëlanovi vašega poduzetniËkog odbora upoznaju s njima kako bi mogli savladati potencijalne strahove i 
pogrešne pretpostavke tijekom pretpripremnog procesa.

Mit »injenica
„Provedba poduzetniËkih aktivnosti nije primjerena 
neprofitnim organizacijama.“

„Provedba poduzetniËkih aktivnosti nezakonita je za 
neprofitne organizacije.“

„Poduzetništvo je preriskantno za neprofitne 
organizacije“. 

„Našim se korisnicima to neÊe svidjeti.“

„Ne možemo se u to upustiti... ne znamo kako 
poslovati.“

„Poduzetništvo Êe nas udaljiti od naše misije.“

„Našim se donatorima to neÊe svidjeti.“

„Ne postoji ništa Ëime bismo mogli zaraditi novac.“

„VeÊ smo probali (ili je netko drugi probao) i nije 
uspjelo.“

„To možda uspijeva u SAD-u, ali ne ovdje...“

PoduzetniËke aktivnosti naširoko su prihvaÊena i korištena strategija 
za neprofitne organizacije širom svijeta. U veÊini zemalja, prihod od 
poduzetništva Ëini znaËajan dio sveukupnog financiranja neprofitnih 
organizacija.

RazliËite zemlje imaju razliËite zakone, ali tek rijetke ne odobravaju 
neprofitnim organizacijama da se bave nekim oblikom poduzetništva.

Svaka poduzetniËka aktivnost sa sobom nosi odreeni rizik jer uspjeh 
nije zajamËen. Ali vi možete odabrati aktivnost s razinom rizika koja 
vama i vašoj organizaciji neÊe stvarati nelagodu. Zapamtite da ni 
prikupljanje sredstava nije bez rizika.

Korisnicima se možda neÊe svidjeti ako ne budu u potpunosti 
razumjeli razloge i naËin na koji poduzetništvo može koristiti 
vašoj misiji i pridonijeti cjelokupnom financijskom „zdravlju“ vaše 
organizacije.

Ako ne možete sami odabrati poduzetniËku ideju koja proizlazi iz 
vaših iskustava i vještina, možete kao pojaËanje dovesti vanjskog 
struËnjaka. Osim toga, poslovne se vještine mogu lako nauËiti!

Ako ste unaprijed svjesni ove moguÊnosti i pripremite se, malo je 
vjerojatno da Êete se udaljiti od misije. Osim toga, samofinanciranje 
vezano uz misiju poveÊat Êe vašu pozornost prema samoj misiji.

Mnogim se donatorima zapravo sviaju organizacije koje pokušavaju 
ostvariti vlastite prihode. Samofinanciranje vam može pomoÊi i u 
dobivanju novih financijskih potpora.

Ne znate dok ne probate. Mnoge neprofitne organizacije potcjenjuju 
svoje vještine i vrijednost svojega rada.

Svaki je sluËaj jedinstven. VeÊina poduzetnika pokreÊe brojne 
poslovne ideje prije nego li pronae onu koja uspije.

Mnoge najinovativnije ideje samofinanciranja došle su iz podruËja 
gdje su propisi i pristup filantropskoj podršci bili najmanje povoljni.

* Prilagodba iz knjige Jim Mastersa „Profit Making for Nonprofits and Social Enterprise: A Tool Kit, 1999., str. 19. 
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3.3  Procjena organizacijskog kapaciteta za 
samofinanciranje

Za mnoge neprofi tne organizacije, izazov pokretanja ili proširenja 
samofi nancirajuÊe aktivnosti manje je povezan s organizacijskom podrškom, 
a više s kapacitetom. Dionici nekih neprofi tnih organizacija možda 
jednoglasno podržavaju samofi nanciranje kao vrijedno unapreivanje 
misije, ali istovremeno precjenjuju vlastitu sposobnost ostvarivanja ciljeva 
samofi nanciranja.

Procjena kapaciteta vaše organizacije za samofi nanciranje ukljuËuje i 
preispitivanje vještina, iskustva i sposobnosti za postizanje organizacijskih 
i fi nancijskih ciljeva koje ste postavili. Okvir 3-19 prikazuje Ëetiri podruËja 
organizacijskog kapaciteta koja se odnose na donju lijevu Ëetvrtinu 
spremnosti prikazanu u okviru 3-13.

OKVIR 3-19: 
Procjena kapaciteta vaše organizacije za samofinanciranje

ORGANIZACIJSKA
KULTURA

KAPACITET 
ZAPOSLENIKA

KAPACITET 
INFRASTRUKTURE 

STRATEŠKI 
KAPACITET

Radna bilježnica, vježba 3-13:
Procijenite kapacitet svoje 
organizacije za pokretanje 
samofinanciranja.

3-13

2.indd   342.indd   34 3/16/07   2:45:37 PM3/16/07   2:45:37 PM



 priprema, pozor... PoËetak putovanja cestom samofi nanciranja
Copyright Ÿ NESsT 2004.

POGLAVLJE 3: PROCJENA SPREMNOSTI priprema, pozor...

35

3.4  Procjena financijske spremnosti za 
samofinanciranje

U drugom poglavlju istražili smo 
kombinaciju izvora fi nanciranja u 
vašoj organizaciji i objasnili kako 
samofi nanciranje može pridonijeti 
sveukupnom planu njezine 
fi nancijske održivosti. Meutim, teže 
je odgovoriti na veoma praktiËno 
pitanje je li vaša organizacija 
fi nancijski spremna krenuti 
putem samofi nanciranja. Postoji 
nekoliko fi nancijskih razloga zašto 
neprofi tne organizacije ne bi trebale 
razmišljati o samofi nancirajuÊim 

aktivnostima. Na primjer, ako je organizacija trenutaËno u dugu suoËava 
se s problemima priljeva gotovine ili je nedavno pokrenula drugu skupu 
kampanju prikupljanja sredstava. Samofi nanciranje nije kratkoroËan 
pristup „brzog djelovanja“. Samofi nanciranje zahtijeva odreeni stupanj 
fi nancijske stabilnosti i priliËnu koliËinu strpljenja kako bi se isplatilo. Prema 
tome, procjena stvarne fi nancijske spremnosti neprofi tne organizacije za 
samofi nanciranje sastavni je dio procjene spremnosti. 

Financijsko 
zdravlje/
stabilnost
    Financijska 
  autonomija
          Financijski 
     sistemi

OKVIR 3-20: BRZI KVIZ

Kako biste ocijenili sveukupnu financijsku situaciju svoje organizacije?
(OznaËite kuÊicu iznad odgovora koji najbolje odražava vašu situaciju).

JAKO DOBRA 
„Nemamo 
financijskih 
problema i 
osjeÊamo se 
financijski 
osiguranima.“ 

DOSTA DOBRA
„Zapravo imamo 
dovoljno donacija 
za svoje glavne 
aktivnosti, ali nam 
nedostaju neka 
sredstva.“

NESTABILNA
„SuoËeni smo 
s financijskim 
poteškoÊama 
u mnogim 
aktivnostima.“

LOŠA
„Teško obavljamo 
svoje osnovne 
aktivnosti i 
projekte zbog 
nedostatka 
sredstava.“

JAKO LOŠA
„Nalazimo se na 
rubu financijskog 
kolapsa.“

Ako ste odgovorili „nestabilna“, „loša“ ili „jako loša“ upitno je ima li vaša organizacija neophodno 
financijsko „zdravlje“ za pokretanje socijalnog poduzetništva pa biste možda trebali razmisliti je li zaista 
pravo vrijeme da pokreÊete ili proširujete aktivnosti.
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U ovom Êemo vam dijelu pomoÊi da procijenite fi nancijsku spremnost svoje 
organizacije za samofi nanciranje na tri razine:

-  Financijsko zdravlje/stabilnost: Samofinanciranje zahtijeva od neprofitne 
organizacije relativno „zdravu“ financijsku situaciju buduÊi da se 
potencijalna korist od samofinanciranja možda neÊe osjetiti godinu dana 
ili duže. Samofinanciranje na poËetku može i gubiti novac ili zahtijevati 
znatna financijska ulaganja. Je li vaša organizacija trenutaËno financijski 
stabilna? Kakva su predvianja o vašoj financijskoj stabilnosti za sljedeÊu 
godinu? Je li vaša organizacija zadužena? Je li priljev gotovine znaËajan 
problem?

-  Financijska autonomija: Samofinanciranje zahtijeva od neprofitne 
organizacije odreeni stupanj financijske fleksibilnosti, to jest neovisnosti 
za ulaganje financijskih sredstava na duži ili kraÊi rok i zadovoljenje 
kapitalnih potreba za vrijeme razvoja i rasta samofinanciranja. Kakva 
je priroda vaših trenutaËnih izvora financiranja? Koji je dio vašega 
trenutaËnog financiranja „ograniËen“ (tj. vezan uz odreeni projekt, 
troškove ili rokove)? Koliko fleksibilno možete prenamijeniti sredstva 
ovisno o potrebama? Kakvu vrstu financijske „sigurnosne mreže“ imate 
kao zaštitu od nesigurnog financiranja donacijama ili za zadovoljenje 
neposrednih potreba za gotovinom?

-  Financijski sistemi: Samofinanciranje zahtijeva da neprofitne organizacije 
imaju postavljene sustave financijskog izvještavanja koji im omoguÊuju 
laku, toËnu, redovitu i pravovremenu procjenu financijske situacije 
poduzetništva, s ciljem davanja prave informacije radi financijskog 
planiranja i donošenja važnih odluka. Koliko su financijski sustavi u vašoj 
organizaciji sofisticirani? Imate li osobe i tehnološke kapacitete za unos i 
izvještavanje o provedbi samofinancirajuÊih aktivnosti odvojeno od onih 
vezanih uz vašu neprofitnu organizaciju?

Ovo Êe vam poglavlje pomoÊi sakupiti neophodne informacije za evaluaciju 
fi nancijskog zdravlja vaše organizacije na ova tri podruËja. PreporuËujemo da 
prilikom odgovaranja na pitanja iz radnih listova poduzetniËki odbor prvo 
radi s vašim fi nancijskim osobljem, a onda da zajedniËki, u grupi, procijenite 
sveukupno fi nancijsko zdravlje organizacije.

3.4.1  Financijsko zdravlje/stabilnost
Prvo odgovorite na pitanja „brzog kviza“ (vidi okvir 3-20) kako biste dobili 
opÊu sliku o fi nancijskom zdravlju svoje organizacije. U drugom poglavlju 
ispitali smo raznolikost vaših fi nancijskih izvora. U nastavku slijedi serija 
vježbi koje možete koristiti za detaljniju evaluaciju fi nancijskog zdravlja svoje 
organizacije.

U idealnom sluËaju, vaša organizacija veÊ ima kapacitet za izradu fi nancijskih 
izvješÊa (tj. prihodovnih izvješÊa i bilanci, vidi okvir 3-21) koja Êe vam 
pružiti informacije za evaluaciju vašeg fi nancijskog zdravlja. Ako prilikom 
odgovaranja na pitanja nemate na raspolaganju fi nancijska izvješÊa pokušajte 
prikupiti informacije iz drugih izvora koristeÊi se radnim listovima 3-14 do 
3-17. Jednostavnim izraËunom prema podacima iz ovih fi nancijskih izvješÊa o 
prihodima, troškovima, imovini i dugovanjima možete procijeniti fi nancijsku 
spremnost svoje organizacije za samofi nanciranje.

Vježbe u ovom dijelu izraene 
su prema materijalu Cynthie 
Gair i Julie Jones iz REDF 
(www.redf.org).
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Ako su prihodi u vašoj organizaciji veÊi od troškova i/ili su potraživanja veÊa 
od dugovanja i ako ste imali pozitivnu i/ili rastuÊu bilancu u posljednje tri 
godine, onda ste relativno snažnog fi nancijskog zdravlja i u dobrom položaju 
da pokrenete samofi nanciranje. Ako niste, pokušajte procijeniti koji su 
razlozi poteškoÊa i slabosti vašeg fi nancijskog zdravlja i što treba poduzeti 
kako biste se oporavili. Negativna bilanca jedne godine možda neÊe biti 
problem ako imate prihode iz prethodnih godina. Meutim, negativna 
bilanca dvije ili više godina može biti razlog za zabrinutost. Zato je važno 
analizirati svoja fi nancijska izvješÊa unatrag nekoliko godina. 

Radna bilježnica, 
vježbe 3-14 do 3-17:
Izradite dohodovno izvješÊe 
(prihodi i rashodi) i bilancu 
(aktiva i pasiva) za svoju 
organizaciju. Koristite 
se pitanjima za raspravu 
o procjeni sveukupnog 
financijskog zdravlja. Ispunite 
radni list 3-17 za izraËun svoje 
„bilance sredstava“.

OKVIR 3-21: FINANCIJSKO IZVJEŠΔE
IzvješÊe o dohotku i bilanca

1. IZVJEŠΔE O DOHOTKU

IzvješÊe o dohotku pokazuje 
koliko je vaša organizacija 
i/ili poduzetniËka aktivnost 
zaradila ili izgubila u 
odreenom vremenskom 
periodu. Ovo se izvješÊe 
naziva i “izvješÊem o 
prihodima i rashodima”.

Informacije o izvješÊu o 
dohotku:

- Dohodak se još naziva i 
prihod. Dohodak je novac koji 
dobivate od korisnika ili koji 
vam korisnik duguje.

- Troškovi se odnose na 
cijenu voenja organizacije ili 
poslovanja. Oni odražavaju 
novac potrošen za nabavku 
i izradu proizvoda ili usluga 
koje se prodaju kupcima.

Prihod koji premašuje 
troškove u neprofitnim 
organizacijama zovemo 
„višak“. U poduzetništvu se 
naziva drugaËije, „profit“.

2. BILANCA

Bilanca ocrtava financijsku 
sliku vaše organizacije i 
njezinih poslovnih aktivnosti 
na odreeni datum. U njoj se 
nalaze imovina, dugovanja i 
kapital.

Informacije u bilanci:

- Imovinu Ëini sve ono 
što organizacija posjeduje 
ukljuËujuÊi gotovinu, raËune, 
financijske potpore (dobivene 
ili obeÊane), zemlju, 
nekretnine i opremu.

- Dugovanja Ëini ono što 
organizacija duguje drugima 
ukljuËujuÊi: nevraÊene 
posudbe i neplaÊene raËune.

Ako je vrijednost trenutaËnih 
dugovanja veÊa od imovine, 
organizacija bi mogla imati 
problema s ispunjavanjem 
postojeÊih obveza. Ëak i ako 
je vrijednost imovine velika, 
izvor gotovine mora biti na 
raspolaganju za financiranje 
samofinancirajuÊih aktivnosti.

314/
17
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3.4.2 Financijska neovisnost
Koncept fi nancijske „neovisnosti“ važan je za neprofi tne organizacije 
koje razmišljaju o pokretanju samofi nanciranja. Nepostojanje fi nancijske 
neovisnosti moglo bi samo po sebi potaknuti neprofi tnu organizaciju da 
pokuša ostvariti više prihoda kroz samofi nanciranje. Iako niska razina 
fi nancijske neovisnosti ne mora biti odluËujuÊi faktor u tome hoÊete li 
pokrenuti samofi nanciranje ili ne, ona je važan pokazatelj opÊeg fi nancijskog 
zdravlja organizacije. Koncept fi nancijske neovisnosti teško je defi nirati 
buduÊi da neovisnost može imati razliËita znaËenja za razliËite organizacije 
(vidi okvir 3-22 za jednu od defi nicija). Iako se fi nancijska neovisnost 
teško može mjeriti, neki fi nancijski izraËuni mogu vam ukazati na razinu 
fl eksibilnosti ili neovisnosti koju vaša organizacija posjeduje:

-  Ovisnost: U drugom poglavlju analizirali ste svoje izvore financiranja, 
njihovu raznovrsnost i svoju relativnu ovisnost o jednome ili više tih izvora 
(vidi vježbu 2-3, 2-4). Oslanjanje na jedan ili više izvora financiranja 
može umanjiti vašu financijsku neovisnost buduÊi da nestanak tih izvora 
može lako dovesti vašu organizaciju u ranjiv položaj. S druge strane, 
zdrava mješavina izvora financiranja može uvelike pridonijeti financijskoj 

neovisnosti vaše 
organizacije.

- OgraniËenje sredstava: 
KoristeÊi se radnim listom 
3-14 izraËunali ste postotak 
prihoda svoje organizacije 
unutar „namjenskih 
sredstava“ (tj. sredstava 
koje je donator namijenio 
samo za odreene svrhe). 
Je li se taj postotak 
dramatiËno promijenio 
u posljednje tri godine? 
To je takoer koristan 
pokazatelj sveopÊe 
financijske neovisnosti 
vaše organizacije, 
fleksibilnosti slobodne 
prenamjene sredstava za 
ciljeve i prioritete koje 
sami odredite.

- Rezervna sredstva: 
Neovisnost se takoer 
može „mjeriti“ i analizom 
sveukupne spremnosti 
vaše organizacije za 
neoËekivane promjene 
u financijskoj situaciji 
(npr. zbog gubitka 
donatora ili problema s 
priljevom gotovine). Važan 

Iako financijska neovisnost ne 
mora biti odluËujuÊi Ëimbenik 
za pokretanje samofinanciranja, 
ona je važan pokazatelj 
opÊeg financijskog zdravlja 
organizacije.

OKVIR 3-22: FINANCIJSKA NEOVISNOST: ŠTO JE TO?
U svojoj knjizi „Towards Greater Financial Autonomy“* (Prema veÊoj 
financijskoj autonomiji) iz 1989. godine Fernand Vincent i Piers Campbell 
definirali su financijsku neovisnost kao proces od 13 koraka u vremenskom 

razdoblju od 10+ godina tijekom kojeg neprofitna organizacija postupno poveÊava svoj 
prihod od samofinanciranja do odreene toËke (tj. izmeu 40 i 60% ukupnih financijskih 
izvora) i na taj naËin smanjuje ovisnost o projektnim donacijama. Donacije za projektne 
prijedloge ne ukidaju se, ali postaju sve fleksibilnije (tj. ne vežu se za pojedinaËne projekte), 
a neprofitne organizacije stvaraju „kapitalne rezerve” koje im donose investicijske 
prihode i predstavljaju „sigurnosnu mrežu“ u sluËaju nepredvienih ili hitnih potreba za 
gotovinom.

Financijski
 resursi

Vrijeme

Projektne donacije 

Kapitalne rezerve

* Prilagodba iz knjige Fernanda Vincenta i Piersa Campbella „Towards Greater Financial Autonomy“, ,1989., str. 52.

Nenamjenska sredstva 
javnih i/ili privatnih 
donatora

Samofinanciranje

Prihod od investicija
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pokazatelj neovisnosti su "rezervna sredstva" kao financijska "sigurnosna 
mreža" u vrijeme tih promjena ili u sluËaju drugih strateških potreba. 
Imate li rezervna sredstva? Ako imate, koliko bi tjedana ili mjeseci vaša 
organizacija mogla funkcionirati koristeÊi se tim rezervnim sredstvima za 
pokrivanje troškova?

-  Kontinuitet: Koliki je postotak vaših financija osiguran za duže od godinu 
dana (npr. donacija koja pokriva više godina)? Ovo vam pitanje takoer 
pomaže da ocijenite razinu financijske sigurnosti ili neovisnosti vaše 
organizacije, kako biste mogli planirati godinu za godinom.

3.4.3  Financijski sustavi

Mnoge neprofi tne organizacije izrauju svoja fi nancijska izvješÊa i sustave 
za projektne donacije („projektno knjigovodstvo“) s odvojenim izvješÊima 
za svaki pojedinaËni projekt ili program organizacije (vidi okvir 3-23). Ovaj 
pristup obiËno odražava vrstu sredstava koju neprofi tne organizacije dobivaju 
(npr. fi nancijske potpore ili donacije) iz razliËitih izvora. Iako je projektno 
knjigovodstvo koristan alat kojim neprofi tne organizacije planiraju i prate 
troškove individualnih projekata, postoje neka ograniËenja pri izravnoj 
primjeni tog sustava na aktivnosti socijalnog poduzetništva.

Primjer „Financijsko izvješÊe socijalnog poduzetništva“ u okviru 3-24 kreiran 
je za neprofi tnu organizaciju koja provodi samofi nancirajuÊu ili poslovnu 
aktivnost. KljuËna razlika izmeu „tradicionalnog“ neprofi tnog fi nancijskog 
izvješÊa (vidi okvir 3-23) i poslovnog fi nancijskog izvješÊa jest u tome što u 
prvom prihodi i troškovi poslovnog dijela nisu dovoljno odvojeni od ostalih 
neprofi tnih projekata. Zbog toga je jako teško procijeniti pojedinaËnu 
provedbu samofi nancirajuÊe aktivnosti organizacije tj. gubi li se njome novac, 
pokrivaju li se troškovi, stvara li se višak prihoda ili se poslovna aktivnost 
zapravo „subvencionira“ iz projektnih prihoda organizacije.

Kada prihod od samofi nanciranja u neprofi tnoj organizaciji Ëini relativno 
mali dio sveukupnih sredstava, odvajanje knjigovodstva samofi nanciranja od 
ostalih fi nancija nema toliki znaËaj. Meutim, kada organizacija odluËi da Êe 
samofi nanciranje postati znaËajan Ëimbenik prihoda, važno je da se te dvije 
vrste prihoda i dvije vrste troškova odvoje kako bi fi nancijska izvješÊa bila 
pristupaËnija za procjenu i kako bi se provedba mogla lakše interpretirati i 
koristiti kao alat za planiranje i donošenje odluka.

Tradicionalna fi nancijska izvješÊa neprofi tnih organizacija (vidi okvir 3-23) 
pomažu u analizi toga hoÊe li prihod pokriti vaše troškove u datom vremenu. 
Saznat Êete, na primjer, svoj neto prihod krajem godine te ono što Êete 
prenijeti u sljedeÊu godinu. Neprofi tne organizacije koriste se prihodovnim 
izvješÊima (uz bilance koje pokazuju prihode i rashode te aktivu i pasivu) za 
prikaz svoje opÊe fi nancijske situacije. Meutim, za neprofi tnu organizaciju 
koja prakticira samofi nanciranje, tradicionalno izvješÊe nije primjereno 
jer vam ne daje uvid u to pokriva li zaista aktivnost samofi nanciranja 
svoje troškove. Takvo izvješÊe jednostavno raËuna sve prihode i troškove 
organizacije zajedno, što otežava „izoliranje“ aktivnosti vezane iskljuËivo 

Iako je projektno knjigovodstvo 
koristan alat kojim neprofitne 
organizacije planiraju i prate 
troškove prema pojedinaËnim 
projektima, postoje odreena 
ograniËenja pri izravnoj primjeni 
tog sustava na aktivnosti 
socijalnog poduzetništva.
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uz samofi nanciranje. To nije sluËaj s fi nancijskim izvješÊem socijalnog 
poduzetništva (vidi okvir 3-24), koje prihode i troškove poslovne djelatnosti 
prikazuje odvojeno od ostalih programskih dotacija i troškova organizacije.

IzvješÊe o dohotku takoer se koristi za fi nancijska predvianja i izuzetno 
je korisno prilikom donošenja odluke o pokretanju poslovne aktivnosti. 
U sluËaju organizacije ABC, prebacivanje izvješÊa o dohotku u format 
socijalnog poduzetništva omoguÊuje nam da uvidimo netoËnosti koje nisu 
bile oËite u tradicionalnom izvješÊu o dohotku. Odjeljivanjem stvarnih 
prihoda itroškova poduzetništva, nakon što se obraËunaju operativni 
troškovi, Ëini se da ono zapravo gubi novac. Meutim, ove su brojke samo 

OKVIR 3-23: TRADICIONALNO FINANCIJSKO IZVJEŠΔE NEPROFITNE ORGANIZACIJE
Organizacija ABC

Dohodak            ProraËun  Realizirano

 Financijske potpore $100,000   $60.000

 Prodaja  50.000  110.000

  Ukupan dohodak $150,000  170.000

Troškovi

 PlaÊe              $125.000    $177.500

 Najamnina           12.000     12.000

 Komunalije           2.400    3.000

 Administrativni i uredski troškovi      3.600   6.000

 Režijski troškovi        5.000  5.000

  Ukupni troškovi     148.000    203.000

  NETO DOHODAK       $2.000    ($33.500)

Pitanja za diskusiju:

1. Zašto organizacija ABC gubi novac?
2. Kako poduzetništvo utjeËe na organizaciju ABC? (Da li ono financira organizaciju ili ga organizacija 
subvencionira?)
3. Koje još informacije trebate da biste mogli odgovoriti na ova pitanja? Usporedite s financijskim izvješÊem za 
socijalno poduzetništvo u okviru 3-24.

Prihod. Ovaj format 
ne iskazuje razliku 
izmeu dohodka od 
socijalnog poduzetništva 
i cjelokupnog prihoda 
organizacije.

Troškovi. Ovaj format 
ne pravi razliku izmeu 
troškova koji se izravno 
odnose na socijalno 
poduzetništvo i onih 
koji se odnose na rad 
organizacije i/ili provedbu 
programa
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OKVIR 3-24: TRADICIONALNO FINANCIJSKO IZVJEŠΔE NEPROFITNE ORGANIZACIJE
Organizacija ABC

Koje su razlike u odnosu na tradicionalni format neprofitnog proraËuna u okviru 3-23?

   ProraËun Ostvareno

Prodaja  $ 50.000 $ 110.000

Troškovi prodane robe (TPR)  

 Rad izravno vezan uz prodaju 35.000 97.500

 Materijal za uredsku proizvodnju  1.200  3.600

       Ukupno TPR 36.200 101.100

BRUTO PROFIT  $13.800  $ 8.900

Operativni troškovi  

 Najam  6.000 6.000

 Komunalije  1.200 1.800

 Ostale režije  2.500 2.500

      Ukupno 9.700 10.300

Neto prihod
(prije donacija i programskih troškova) $ 4.100 ($1.400)

Programske donacije 100.000 60.000

Programski troškovi  90.000 80.000

   PlaÊe    6.000  6.000

   Najam    1.200  1.200

   Komunalije    2.400  2.400

   Administrativni i uredski režijski troškovi   2.500  2.500

   Ukupno programski troškovi $102.100 $ 92.100

Neto prihod
(nakon donacija i programskih troškova)  $ 2.000 ($33.500)

Pitanja za diskusiju:

1. Zašto organizacija ABC gubi novac?
2. Kako poduzetništvo utjeËe na organizaciju ABC? (Da li financira  
 organizaciju ili ga organizacija subvencionira?)
3. Što biste još mogli zakljuËiti iz financijskih pokazatelja socijalnog  
 poduzetništva?

TPR ukljuËuje troškove 
neophodne za izradu 
proizvoda ili ponude usluga 
(vidi okvir 3-25 za definiciju 
TPR-a)

Bruto profit pokazuje 
vrijednost koju poduzetniËka 
aktivnost zarauje preko TPR-a 
od ukupne prodaje. Naziva 
se "bruto profitom" buduÊi 
da ostale troškove tek treba 
oduzeti kako bi se došlo do 
"neto profita".

Operativni troškovi 
razlikuju se od "režijskih" u 
tradicionalnom neprofitnom 
smislu jer Ëine samo 
troškove vezane uz prodaju i 
administraciju poduzetniËke 
aktivnosti.

Neto prihod ili "neto profit" 
je iznos koji ostaje nakon 
što se oduzmu od prodaje 
odnodno dohodka oduzmu svi 
troškovi. meutim, u sluËaju 
neprofitnih organizacija 
moramo razlikovati izmeu 
neto prihoda prije i nakon 
oduzimanja donacija 
(financijskih potpora/donacija) 
kako bi se financijsko zdravlje 
poduzetniËke aktivnosti 
"izoliralo" od cjelokupne 
organizacije.
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grubi pokazatelji onoga što se zapravo dogaa. Nakon temeljitije analize 
vidjet Êemo da je proizvodnja (kopiranje i uvez papira) poveÊala prodaju, 
ali istovremeno su se trostruko poveÊali troškovi. Kako bi izašla na kraj sa 
zahtjevima poveÊane prodaje, organizacija ABC morala je zaposlenima platiti 
prekovremeni rad. Zbog toga poveÊana prodaja nije rezultirala i poveÊanjem 
profi ta. Nadalje, organizacija ABC prebacila je jednog zaposlenika s 
neprofi tnog programa na poduzetniËki projekt. Ova promjena rezultirala 
je s manje rada uloženog u prikupljanje sredstava i shodno tome s manjim 
prihodom od donacija. Prema tome, organizacija ABC mora biti svjesna 
kakav utjecaj poduzetniËke aktivnosti imaju na neprofi tne aktivnosti. 

Radna bilježnica, vježba 3-18:
PomoÊu radnog lista 3-18 
preradite svoja financijska 
izvješÊa za socijalno 
poduzetništvo.

Radna bilježnica, vježba 3-19:
PomoÊu radnog lista 3-19 
procijenite sveukupan stupanj 
spremnosti svoje organizacije.

  OKVIR 3-25: TROŠKOVI PRODANE ROBE (TPR)

Financijsko izvješÊe o socijalnom poduzetništvu u 
okviru 3-24 odvaja troškove proizvodnje i prodaje 
odreenog proizvoda ili usluge od troškova vezanih 
uz administriranje ili funkcioniranje posla opÊenito. 
Troškovi prodane robe (TPR) za poduzetništvo su 
izravni troškovi izrade i prodaje proizvoda ili usluge 
(npr. osoblje odnosno radna snaga, materijal, troškovi 
proizvodnje i režijski troškovi itd.) u vremenskom 
periodu obraËuna.

ODLU»UJUΔE ODLUKE PROCESA Priprema, pozor...

2. KLJU»NA ODLUKA:

Jesmo li spremni za samofinanciranje? Imamo li potreban organizacijski 
kapacitet?

Nakon što ste završili s vježbama u sva Ëetiri podruËja - 1) misija i kultura, 
2) organizacijska podrška, 3) organizacijski kapacitet i 4) financijska 
spremnost - spremni ste donijeti odluku o tome hoÊete li poËeti 
razmatrati moguÊe samofinacirajuÊe strategije u svojoj organizaciji. 
Vježba 3-19 Êe vam prikupiti rezultate svoje procjene i donijeti odluku.

Ako ste spremni, nastavite. Trebali biste imati i jasnu ideju o  
organizacijskim podruËjima koja Êe vam biti potrebna za nastavak razvoja 
dok izraujete predizvedbenu studiju i studiju o izvedivosti.

1 2 3 4

3-19

3-18
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3.5  Odreivanje misije i financijskih ciljeva 
samofinanciranja
Nakon završetka opÊe procjene spremnosti vaše organizacije za 
samofi nanciranje, poduzetniËki odbor morao bi defi nirati vašu misiju i 
fi nancijske ciljeve samofi nanciranja:

-  Ciljevi vezani uz misiju: Važno je od poËetka procesa definirati ciljeve vaše 
samofinancirajuÊe aktivnosti odvojeno od Ëisto financijskih ciljeva (vidi 
dolje), kako bi se samofinanciranje dovelo u izravniju vezu s misijom vaše 
organizacije. Kako bi prema vašim oËekivanjima, izravno ili neizravno, 
samofinaciranje moglo unaprijediti misiju vaše organizacije?

-  Financijski ciljevi: Najvjerojatnije je jedan od ciljeva vaše buduÊe 
samofinancirajuÊe aktivnosti ostvarivanje prihoda za vašu organizaciju. 
Meutim, važno je da se dogovorite i jasno utvrdite što se zaista nadate 
postiÊi u financijskom smislu za svoju organizaciju kroz samofinanciranje i 
do kada (tj. sljedeÊe godine ili za 3 godine).

Radna bilježnica, vježba 3-20:
Radni list 3-20 pomoÊi 
Êe vam definirati vašu 
misiju i financijske ciljeve 
samofinanciranja, poredati 
ciljeve po prioritetima i za svaki 
navesti razloge.

Prilikom odreivanja ciljeva svoje samofi nancirajuÊe aktivnosti, zapamtite 
da samofi nanciranje nije „lijek za sve“ - budite realni i svjesni potencijalnih 
prednosti i ograniËenja samofi nanciranja. Okvir 3-27 navodi neke od 
najËešÊe citiranih prednosti i ograniËenja.

  
OKVIR 3-26:
ODREÐIVANJE CILJEVA MISIJE I FINANCIJSKIH CILJEVA (I RAZLOGA) SAMOFINANCIRANJA

Važno je odrediti ciljeve i koristi koju Êe vaša organizacija imati od samofinanciranja:

Primjeri ciljeva 
samofinanciranja vezanih 
za misiju:

- proširenje programa ili  
 usluge X
- otvaranje X novih radnih  
 mjesta
- podizanje svijesti o našem  
 radu meu ciljnom grupom  
 X
- nastavak projekta X za koji  
 nismo uspjeli prikupiti  
 sredstva kroz financijske  
 potpore

Primjeri financijskih ciljeva 
samofinanciranja:

- ostvariti 20% operativnog  
 proraËuna organizacije od  
 samofinanciranja za tri godine
- pokriti administrativne  
 troškove i troškove ureda
- ostvariti iznos X nenamjenskih  
 sredstava godišnje
-  platiti X zaposlenika

Primjer argumenata za 
samofinanciranje:

Naša organizacija uvelike ovisi o 
donatorskim sredstvima dobivenim 
za projekte. Iako su donacije važne, 
korištenje samo ovog naËina financiranja 
ograniËava našu sposobnost da 
se razvijamo kao organizacija i da 
ustrajemo u poslu vezanom uz našu 
misiju. Samofinanciranje Êe nam 
omoguÊiti financijsku fleksibilnost da 
rastemo i razvijamo se kao organizacija, 
podupiremo svoju misiju i  pridonesemo 
dugoroËnoj financijskoj i organizacijskoj 
održivosti. 

3-20
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OKVIR 3-27: PREDNOSTI I OGRANI»ENJA SAMOFINANCIRANJA

U nastavku je popis prednosti (+) i ograniËenja (-) samofinanciranja koje neprofitne organizacije diljem 
svijeta najËešÊe navode.

PREDNOSTI SAMOFINANCIRANJA

1. PoveÊanje prihoda Ako/kada samofinancirajuÊa aktivnost donosi „profit“.

2. Dohodovna raznolikost Samofinanciranje može unijeti raznolikost u vašu osnovicu prikupljanja sredstava i  
 pomoÊi vam usmanjenju ovisnosti o nesigurnim izvorima financiranja.

3. VeÊa fleksibilnost Za razliku od mnogih izvora financijskih potpora, prihod od samofinanciranja   
 uglavnom je „nenamjenski“.

4. Poboljšanje opÊe  Financijska i rukovodeÊa disciplina neophodne za samofinanciranje mogu takoer
organizacijske izvedbe poboljšati cjelokupnu uËinkovitost, planiranje i sustave neprofitne organizacije.

5. Pozitivan dojam na donatore Mnogi donatori vole kad neprofitna organizacija ulaže koncentrirani napor za  
 ostvarenje vlastitih i raznolikih izvora prihoda.

6. OjaËan odbor Samofinanciranje može pomoÊi u ukljuËivanju Ëlanova upravnog odbora i   
 korištenju njihova iskustva i znanja iz poslovnog svijeta.

7. PoveÊana vidljivost Marketing samofinanciranja može pomoÊi neprofitnoj organizaciji u prenošenju 
svoje misije novoj publici.

8. PoveÊano samopouzdanje Samopouzdanje voditelja i zaposlenika neprofitnih orgnizacija raste s uvidom u  
  vlastite sposobnosti ostvarivanja dohotka za svoju misiju.

OGRANI»ENJA SAMOFINANCIRANJA

1. Nije primjereno za sve  Iz razliËitih razloga (financijskih, ideoloških, vezanih uz kapacitete i sl.) 
neprofitne organizacije samofinanciranje možda neÊe biti primjereno za vašu organizaciju.

2. Nije lako Kada bi ostvarivanje profita bilo lagano, svi bi mu se veÊ posvetili.

3. Nije za neprofitne Samofinanciranje zahtijeva odreenu razinu financijske stabilnosti i znanja koju
organizacije u  nemaju sve neprofitne organizacije.
financijskoj krizi  

4. Nije naËin za stjecanje  Samofinanciranje je dugoroËna financijska strategija pa može proÊi i nekoliko
„brzog novca“ godina prije povrata sredstava.

5. Riskantno je Svaka je poslovna aktivnost osjetljiva na ekonomske uvjete, fluktuacije na tržištu i  
 sl. Ako se ne provodi kvalitetno, može predstavljati rizik za ugled i financijski   
 integritet neprofitne organizacije.

6. Nema recepata Samofinanciranje je vrlo specifiËno za kapacitet, znanje, misiju, vještine itd.    
 pojedine neprofitne organizacije. Nema gotovih formula za uspjeh.

7. Može uzrokovati unutarnje SamofinancirajuÊe aktivnosti mogu dovesti do razliËitih unutarnjih organizacijskih
sukobe  kulturalnih dvojbi i ideoloških sukoba s vašom misijom.
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P R I P R E M A ,  P O Z O R . . .

__________

»etvrto poglavlje: 
Odabir poduzetniËke ideje

»etvrto poglavlje: O
dabir poduzetniËke ideje

Ciljevi:

- odrediti kriterije samofinanciranja,

- procijeniti osnovne sposobnosti svojih zaposlenika,

- sastaviti inventuru postojeÊih i novih ideja za 
samofinanciranje i

- ocijeniti i poredati po prioritetima ideje za 
samofinanciranje u odnosu na odreene kriterije i 
sposobnosti.
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Nakon što ste defi nirali organizacijske i fi nancijske ciljeve samofi nanciranja 
i dobili podršku unutar organizacije, spremni ste defi nirati specifi Ënu 
strategiju samofi nanciranja. U ovom Êete poglavlju razmotriti sve strategije 
koje trenutaËno provodite, a zatim “nabacati” što je više moguÊe novih ideja 
o tome što biste mogli raditi. Nakon toga Êete odvagnuti svaku od tih ideja 
u odnosu na zadane kriterije i snagu i slabosti svojih zaposlenika. Na taj 
Êete naËin suziti moguÊnosti na jednu do dvije realne opcije koje Êete zatim 
pažljivo procijeniti uz pomoÊ predizvedbene studije.

  
 
OKVIR 4-28:
SAMOFINANCIRAJUΔI LIJEVAK

Proces odabira ideje za socijalno poduzetništvo

ODREÐIVANJE KRITERIJA ZA 
SAMOFINANCIRANJE

UTVRÐIVANJE OSNOVNIH 
SPOSOBNOSTI ZAPOSLENIKA

„BRAINSTORMING“ IDEJA ZA 
SAMOFINANCIRANJE

SUŽAVANJE BROJA IDEJA

ODABIR AKTIVNOSTI 
SAMOFINANCIRANJA
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4.1  Odreivanje kriterija za poduzetniËke 
ideje
U treÊem poglavlju odredili ste fi nancijske i nefi nancijske ciljeve 
samofi nanciranja te njihove prioritete (vidi vježbu 3-19). Sada morate 
odrediti niz fi nancijskih i nefi nancijskih kriterija za procjenu potencijalne 
poduzetniËke ideje. Kriteriji koje odaberete znaËajno Êe pridonijeti tome 
da poduzetniËka ideja koju razmatrate bude u skladu s vašom misijom i 
vrijednostima (vidi vježbu 3-10), vašom trenutaËnom fi nancijskom situacijom, 
sposobnostima i interesima vaših zaposlenika, vašom organizacijskom 
„kulturom“ i sveukupnim organizacijskim kapacitetom i sposobnošÊu 
provoenja potencijalne poduzetniËke aktivnosti.

Kod odreivanja vaših poduzetniËkih kriterija, osnovno pitanje na 
koje morate odgovoriti jest: U Ëemu nismo voljni raditi kompromise u 
ostvarivanju poduzetniËke ideje? Koji preduvjeti moraju biti zadovoljeni prije 
nego li razmotrimo provedbu poduzetniËke ideje? Prilikom odreivanja 
poduzetniËkih kriterija trebali biste razmisliti:

- o kriterijima koji Êe osigurati da vaša misija i vrijednosti ne budu 
kompromitirani (npr. treba li poduzetništvo biti vezano uz misiju?),

-  o kriterijima koji jasno navode što oËekujete od poduzetništva u Ëisto 
financijskom smislu (npr. koje ste financijske izvore spremni doznaËiti 
poduzetništvu i treba li poduzetniËka aktivnost ostvarivati profit?) i

-  o kriterijima koji se odnose na ulogu zaposlenika u odnosu na 
poduzetništvo (npr. treba li se poduzetniËka aktivnost oslanjati na postojeÊe 
sposobnosti, vještine i iskustva zaposlenika, te trebaju li zaposlenici biti 
uzbueni i ushiÊeni poduzetniËkom idejom?).

Zato je iznimno važno da sada uložite vrijeme u dobivanje organizacijskog 
konsensusa o ovim kriterijima kako biste poslije izbjegli neslaganja i rasprave 
tijekom procesa razvoja poduzetniËke ideje.

Veoma je važno da uložite 
vrijeme na dobivanje 
organizacijskog konsensusa o 
poduzetniËkim kriterijima kako 
biste poslije izbjegli neslaganja 
i rasprave tijekom razvojnog 
procesa poduzetniËke ideje. 

Radna bilježnica, vježba 4-21:
U radnom listu 4-21 odredite 
kriterije za odabir ideje 
samofinanciranja u svojoj 
organizaciji. 

4-21

  
 

„PoduzetniËka ideja primjerena za našu organizaciju:
-  ne smije kompromitirati našu misiju i ciljeve,
-  mora koristiti postojeÊa znanja i vještine naših zaposlenika, ali i  
 omoguÊiti njihovo jednostavno unapreivanje,
-  ne smije biti visokoriziËna,
-  mora pokazivati (u financijskim predvianjima) potencijal za znaËajan  
 profit i
-  mora oduševiti zaposlenike i podudarati se s njihovim interesima.“

OKVIR 4-29: PRIMJERI PODUZETNI»KIH 
KRITERIJA
Kriteriji za odabir ideje samofinanciranja moraju biti 
sažeti i ostvarivi. Na primjer:
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4.2   Procjena sposobnosti zaposlenika

Ljudski potencijal je kljuËna vrijednost svake organizacije ili poduzetništva. 
Pokretanje i upravljanje poduzeÊem zahtijeva kvalifi cirane, vješte zaposlenike 
s visokom razinom osobne angažiranosti i motivacije. Poznavanje osnovnih 
sposobnosti svojih zaposlenika može biti od pomoÊi i kod otkrivanja 
potencijalnih poduzetniËkih ideja i selekcije najizvedivijih ideja. Osnovne 
sposobnosti zaposlenika takoer Êe vam pružiti uvid u ljudske potencijale 
koje imate - što djelatnici znaju, koja iskustva i vještine imaju, što bi mogli 
raditi, u Ëemu uživaju i što im je važno. Procjena osnovnih sposobnosti 
zaposlenika koristit Êe vam poslije u razvijanju poslovnog plana vašeg 
poduzetništva, buduÊi da Êe vam utvrditi dodatne ljudske resurse koje Êete 
morati pronaÊi i/ili pri u kombiniranju postojeÊih ljudskih resursa kako biste 
pokrenuli poduzetništvo. 

Radni list 4-22 pomaže vam u procjeni zaposlenika. Ako vaša organizacija nije 
velika, možda Êete željeti procijeniti sve zaposlenike. U veÊim organizacijama 
napravite sažetak osnovnih sposobnosti osoblja u svojoj organizaciji, poËevši 
od svojeg poduzetniËkog odbora. Ipak vam može biti od koristi provedba 
procjene svakoga pojedinog zaposlenika, buduÊi da Êe se tijekom procesa 
možda osjetiti povezanima s idejom samofi nanciranja - i iznenadit Êete se 
kakve skrivene ljudske potencijale imate u svojoj organizaciji koji bi mogli 
biti korisni prilikom defi niranja vaše poduzetniËke strategije.

Radna bilježnica, vježba 4-22:
PomoÊu radnog lista 4-22 
procijenite osnovne sposobnosti 
(znanje, vještine i karakteristike 
osobnosti) zaposlenika svoje 
organizacije.

4-22

   
OKVIR 4-30: PROCJENA OSNOVNIH SPOSOBNOSTI ZAPOSLENIKA
Primjer osnovnih sposobnosti zaposlenika:

Znanje/iskustvo

- rukovoenje neprofitnom 
organizacijom

- teorija neprofitnog sektora

- pokretanje novih aktivnosti

- neprofitni razvoj

- poslovno planiranje i razvoj

- knjigovodstvo i financije

- proizvodnja publikacija

- marketing

Vještine

- grafiËki dizajn

- pismeno izražavanje

- istraživanje

- istraživanje primjera

- poznavanje jezika

- trening i poduËavanje

- upravljanje ljudima

- organizacija vremena

Karakteristike osobnosti/
interesi/zanos

- interpersonalna komunikacija

- motivacija

- fleksibilnost, prilagodljivost

- visoka motiviranost i marljivost

- ostvarivanje ideja

- bliska suradnja s ljudima kojima 
vjerujemo

- kuhanje
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4.3 Inventura poduzetniËkih ideja

UmijeÊe „oluje mozgova“ (brainstorming) temelji se na naËelu nabacivanja što 
je moguÊe više ideja bez ikakvih prosudbi ili predrasuda. PoËevši sa svojim 
poduzetniËkim odborom, pokušajte se sjetiti što veÊeg broja poduzetniËkih 
ideja. Da biste potaknuli kreativnost, možete koristiti radni list 4-23 za 
nabrajanje ideja o tipu samofi nanciranja (tj. postojeÊi ili novi proizvodi, 
usluge, materijalna ili nematerijalna imovina, ulaganja itd.), radni list 4-24 
za nabrajanje potencijalnih poduzetniËkih ideja zasnovanih na osnovnim 
sposobnostima zaposlenika ili radni list 4-25 za nabrajanje poduzetniËkih 
ideja prema uputama iz okvira 4-31.

Radna bilježnica, vježbe 4-23 i 4-24:
KoristeÊi se radnim listovima 4-23 i 4-24 
nabrojite potencijalne poduzetniËke 
ideje po tipu samofinanciranja i prema 
osnovnim sposobnostima zaposlenika.

Radna bilježnica, vježba 4-25:
PomoÊu radnog lista 4-25 nabrojite 
potencijalne poduzetniËke ideje prema 
navodima iz okvira 4-31.

4-23 4-24

4-25

1 2
3 4

OKVIR 4-31: “OLUJA MOZGOVA” (BRAINSTORMING) 
PODUZETNI»KIH IDEJA
Pokušajte “olujom mozgova” doÊi do potencijalnih 
poduzetniËkih ideja usklaivanjem postojeÊih i/ili novih proizvoda 
ili usluga s postojeÊim i/ili novim korisnicima.

POSTOJEΔI PROIZVOD/USLUGA
POSTOJEΔI KORISNICI

Kako možete ostvariti prihod 
od proizvoda i/ili usluge koju 
veÊ dajete korisnicima svoje 

organizacije? (Biste li mogli poËeti 
naplaÊivati korisnicima odreenu 

naknadu za proizvode/usluge 
koje trenutaËno od vas dobivaju 

besplatno?)

NOVI PROIZVODI/USLUGE 
POSTOJEΔI KORISNICI

Kako možete ostvariti prihod 
prodajuÊi nove proizvode/usluge 
korisnicima svoje organizacije ili 

drugim potencijalnim korisnicima? 
(Koje bi proizvode/usluge vaši 
korisnici trebali, a koje biste 

im vi mogli pružiti uz novËanu 
naknadu?)

POSTOJEΔI PROIZVODI/USLUGE
NOVI KORISNICI

Kako možete ostvariti prihod 
nuenjem postojeÊih proizvoda/

usluga novim korisnicima/kupcima? 
(Možete li poËeti nuditi postojeÊe 

proizvode/usluge pojedincima/
poslovnim klijentima koji Êe za njih 

plaÊati?)

NOVI PROIZVOD/USLUGE
NOVI KORISNICI

Kako možete ostvariti prihod 
prodajom novih proizvoda/usluga 

novim korisnicima/kupcima? (Imate 
li kakvu potpuno novu ideju za 

proizvod/uslugu koju biste mogli 
ponuditi kupcima koji dosad nisu 
bili korisnici vaše organizacije?)
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4.4  Procjena poduzetniËkih ideja u odnosu na 
poduzetniËke kriterije i osnovne sposobnosti 
zaposlenika

SljedeÊi korak u odabiru poduzetniËke ideje primjerene za vašu organizaciju 
traži evaluaciju popisa potencijalnih ideja koji ste izradili u prethodnim 
brainstorming  vježbama u odnosu na poduzetniËke kriterije i osnovne 
sposobnosti zaposlenika koje ste ranije detektirali. Ovaj proces nema 
znanstvenih ambicija, nego vam želi pružiti odreenu vrstu strukture 
kako bi vam pomogao eliminirati ideje koje se možda ne podudaraju s 
vašim poduzetniËkim ciljevima, kriterijima i sposobnostima zaposlenika. 
Za veÊinu organizacija, poduzetniËki kriteriji koje odrede preduvjet su 
odabira poduzetniËke ideje. Meutim, to ne znaËi da se prilikom razgovora 
o potencijalnim poduzetniËkim idejama ne trebate vratiti na poduzetniËke 
kriterije kako biste identifi cirali obeÊavajuÊu ideju koja bi mogla biti od 
velike koristi za vašu organizaciju na naËin koji niste predvidjeli tijekom 
procesa utvrivanja svojih poduzetniËkih kriterija. Jednako tako, nije 
mudro eliminirati potencijalne ideje samo zato što se ne uklapaju u 
postojeÊe sposobnosti zaposlenika. Možda bi neke od ideja za koje nemate 
nikakvog iskustva (iako biste za njih mogli dobiti dodatnu pomoÊ) mogle 
biti vrlo održive moguÊnosti za ostvarivanje vaših poduzetniËkih ciljeva. 
Zato u procesu procjene poduzetniËkih ideja ne brzajte u procjeni njihova 
potencijala - ako imate snažan osjeÊaj da neka ideja ima potencijala možete 
je pobliže prouËiti kroz predizvedbenu analizu (opisanu u sljedeÊem 
poglavlju).

Radna bilježnica, vježba 4-26:
Ispunite radni list 4-26 za 
procjenu svoje poduzetniËke 
ideje u odnosu na poduzetniËke 
kriterije koje ste definirali u 
radnom listu 4-21. 

4-26

   
OKVIR 4-32: PROCJENA PODUZETNI»KIH IDEJA PREMA KRITERIJIMA I OSNOVNIM SPOSOBNOSTIMA

1. PoduzetniËki kriteriji i osnovne 
sposobnosti zaposlenika:
KoristeÊi se radnim listovima 4-26 i 4-27 
prenesite poduzetniËke kriterije koje ste 
odredili u radnom listu 4-22 i procjenu 
osnovnih sposobnosti iz radnog lista 4-23 
na evaluaciju svojih poduzetniËkih ideja.

2. Procjena poduzetniËkih ideja:
Nakon toga, koristeÊi se rasponom od -2 (nizak) do +2 (visok), procijenite 
svaku poduzetniËku ideju prema njezinim moguÊnostima da zadovolji 
kriterije ili se uklopi u osnovne sposobnosti zaposlenika.

-2 0 21-1

UopÊe ne zadovoljava kriterije Sigurno zadovoljava kriterije

PODUZETNI»KE IDEJE

Ideja 1 Ideja 2 Ideja 3 Ideja 4 Ideja 5 Ideja 6PODUZETNI»KI KRITERIJI 

1. PoduzetniËki kriterij

8. PoduzetniËki kriterij
UKUPAN REZULTAT

3. Rezultat: 
Nakon procjene svake ideje, izraËunajte ukupan rezultat i odredite tri ideje s najboljim rezultatima o kojima Êete dalje 
razmišljati u sklopu predizvedbene analize.

+2

+2

+1

0

+2

+1

+1

0

+2

+2

0

-1
+22 14 +18 -1 +16 +6
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U meuvremenu je takoer važno da ostanete dosljedni ranijoj fazi 
utvrivanja poduzetniËkih kriterija i da ih s pouzdanjem primijenite prilikom 
odluËivanja o primjerenosti potencijalne poduzetniËke ideje. PreporuËljivo 
je, osobito za one organizacije kojima je poduzetništvo nova strategija, 
da u ovoj fazi budete ponešto konzervativni u primjeni kriterija osnovnih 
sposobnosti zaposlenika - buduÊi da biste bez odreenog stupnja opuštenosti 
i razumijevanja ideje od strane zaposlenika mogli svoju organizaciju povuÊi 
na riskantno i nepoznato podruËje.

Nakon što ste završili s procjenom svojih poduzetniËkih ideja, ograniËite 
svoj izbor na tri. KoristeÊi se radnim listom 4-28 odaberite prve tri ideje koje 
odgovaraju kriterijima i osnovnim sposobnostima.

Radna bilježnica, vježba 4-27:
PomoÊu radnog lista 4-27 
procijenite svoje poduzetniËke 
ideje u odnosu na osnovne 
sposobnosti zaposlenika koje 
ste identificirali u radnom listu 
4-22.

PomoÊu radnog lista 4-28 suzite 
broj svojih konaËnih ideja i 
predstavite ih svojem upravnom 
odboru.

Sužavanje izbora ideja
   Sužavanje izbora ideja
        Sužavanje izbora ideja

4-27

4-28

ODLU»UJUΔE ODLUKE PROCESA Priprema, pozor...

3. KLJU»NA ODLUKA:

Koja se poduzetniËka ideja podudara s našom misijom i vrijednostima, 
sposobnostima i ciljevima?

Nakon što proete kroz proces sužavanja broja prihvatljivih 
poduzetniËkih ideja, morat Êete porazgovarati s Ëlanovima 
poduzetniËkog odbora i donijeti konaËan odabir. To Êe najvjerovatnije 
biti ideja koja ispunjava veÊinu kriterija i za koju imate neophodne 
osnovne sposobnosti. Odabir druge i treÊe ideje bit Êe teže procijeniti. 
Trebate donijeti najrazboritiju odluku i odabrati one ideje koje 
ispunjavaju veÊinu kriterija, obuhvaÊaju više vaših osnovnih sposobnosti i 
za koje osjeÊate da su izvedive. Predizvedbena studija koja slijedi dovršit 
Êe proces odluËivanja pružajuÊi vam opipljivije informacije o tome je li 
poduzetniËka ideja izvediva ili nije.

1 2 3 4
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P R I P R E M A ,  P O Z O R . . .

__________

Peto poglavlje: 
Provedba

predizvedbene analize

Peto poglavlje: Provedba predizvedbene analize

Ciljevi:

- provesti predizvedbenu analizu ideja za 
samofinanciranje,

- definirati svoj proizvod ili uslugu,

- provesti poËetnu analizu tržišta,

- razviti poËetni operativni plan,

- procijeniti toËku povrata uloženih sredstava,

- razmotriti utjecaj na misiju i

- razumijeti potencijalni rizik.
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Provedba preliminarne analize izvedivosti (predizvedbene analize) 
potencijalne poduzetniËke ideje možda je najvažnija faza u razvojnom 
procesu poduzetništva. Upravo na ovoj razini moÊi Êete donijeti pravu 
odluku o tome ima li smisla i dalje ulagati vrijeme i resurse organizacije 
u izradu potpune izvedbene analize i/ili poslovnog plana za odreenu 
poduzetniËku ideju.

Svrha je predizvedbene analize procjenit postoje li osnovni uvjeti koji 
pokazuju da bi vaša poduzetniËka ideja mogla ostvariti vašu misiju i 
fi nancijske ciljeve, te odbaciti opcije koje oËigledno nemaju izgleda, prije 
nego što uložite previše vremena u istraživanje i razvoj. Zato je u ovom 
trenutku analiza usmjerena prema opÊenitom poznavanju tržišta i grana 
poduzetništva, utvrivanju kljuËnih operativnih i poslovnih Ëimbenika 
neophodnih za pokretanje i rad poduzetništva, poËetnoj fi nancijskoj analizi 
(tj. troškovima pokretanja, operativnim troškovima, analizi toËke povrata 
uloženih sredstava), utvrivanju rizika i utjecaja na misiju organizacije. Ako 
se neka poduzetniËka ideja kvalifi cira kao ostvariva u predizvedbenoj fazi, 
sve Êe se te stavke detaljnije prouËavati - prvo u okviru cjelokupne izvedbene 
studije, a nakon toga i u poslovnom planu. Ova tri inicijalna koraka u 
razvojnom procesu poduzetništva - predizvedbeni, izvedbeni i poslovni 
plan - nadograuju se jedan na drugi kroz sve detaljniju analizu kljuËnih 
poduzetniËkih podruËja i nadopunjuju odluke donesene u prethodnim 
koracima. Okvir 5-33 prikazuje u glavnim crtama svrhu i osnovne razlike faza 
predizvedbenog, izvedbenog i poslovnog planiranja u razvojnom procesu 
poduzetništva.

   
OKVIR 5-33: PREDIZVEDBENA ANALIZA, STUDIJA IZVEDIVOSTI I POSLOVNO PLANIRANJE
Zapamtite, predizvedbena je analiza prvi od tri koraka (prije pune izvedbene studije i poslovnog plana). 
SljedeÊa dva koraka bit Êe detaljnije provedena, nadograujuÊi se na predizvedbenu analizu. Stoga ovaj korak 
mora biti temeljit, ali ne previše detaljan. Sva tri koraka nastavljaju se jedan na drugi detaljnijom analizom bez 
ponavljanja onoga što je veÊ poznato.

   PREDIZVEDBENA ANALIZA                              IZVEDBENA STUDIJA                POSLOVNI PLAN

(4-8 tjedana)                                  (2-3 mjeseca)                         (2-3 mjeseca)

Odabir poduzetniËke ideje: Procjena izvedivosti ideje: Provedba ideje:
Koja od naših poduzetniËkih HoÊe li naša poduzetniËka Kako Êemo provesti
ideja ima najviše potencijala? ideja ostvariti naše svoju poduzetniËku 
 financijske ciljeve i misiju? ideju?
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Kako bi predizvedbena analiza bila korisna, informacije moraju biti što 
toËnije. Meutim, u ovoj ranoj fazi nije vam cilj uložiti previše vremena i 
sredstava u poduzetniËku ideju. BuduÊi da Êete ovaj proces primijeniti na 
nekoliko poduzetniËkih ideja, ne biste trebali potrošiti više od jednog do 
dva tjedna na analizu svake ideje. Trebali biste raËunati na približno pet do 
deset radnih dana za kompletiranje predizvedbene analize svake ideje (tj. 
posao neophodan za pet do deset stranica teksta o svakoj poduzetniËkoj 
ideji), ovisno o tome koliko poznajete odreeni poduzetniËki posao i njegovu 
složenost.

Predizvedbeni proces pomoÊi Êe vam da u ranoj fazi odbacite one 
poduzetniËke ideje koje se ne slažu dovoljno s vašim ciljevima i kriterijima. 
Važno je da ne osjeÊate pritisak da nastavite s istraživanjem ideje samo zato 
što ste veÊ uložili vrijeme i sredstva. Meutim, ako poduzetniËka ideja ima 
veliku potencijalnu korist za misiju vaše organizacije, ali uz to nosi i veliki 
rizik, možda Êete htjeti posvetiti još vremena i truda kako biste se uvjerili u 
njezin pravi potencijal.

NajuËinkovitije je da jedan Ëlan organizacije preuzme vodstvo u 
kompletiranju predizvedbene analize. Meutim, presudno je da proces bude 
participativan i da se u njega ukljuËi glavne donositelje odluka i Ëlanove 
tima. Takoer, dogovorite se s donositeljima odluka u svojoj organizaciji 
koje su informacije neophodne za donošenje informiranih odluka i kako 
Êete ih donositi (npr. na formalnom ili na neformalnom sastanaku, i tko Êe 
sudjelovati u donošenju). Izbjegavajte iznenaenja i budite sigurni da sve 
ukljuËene osobe imaju ista oËekivanja u smislu dubine analize koju ova razina 
zahtijeva.

Analiza takoer predstavlja izvrsnu priliku za susret s ljudima koji bi u 
buduÊnosti mogli biti korisni za poduzetništvo (npr. potencijalni savjetnici, 
donatori, korisnici, dobavljaËi, kontakti za inicijalni odbor, pro-bono podršku 
vezanu za zakone, poreze, marketing, prodaju i komunikacije). Takoer 
Êete možda dobiti odliËne nove ideje za svoje poduzetništvo ili  neke druge 
poduzetniËke moguÊnosti.

I najvažnije, predizvedbena analiza omoguÊuje vam da bolje upoznate svoje 
potencijalno poduzetništvo i odluËite je li ono za vas - prije nego li uložite 
previše svog dragocjenog vremena i sredstava!

  
 
OKVIR 5-34: SADRŽAJ 
PREDIZVEDBENE ANALIZE 
OpÊeniti sastavni dijelovi 
predizvedbene analize i približno 
vrijeme neophodno za provedbu 
svakog koraka:

1.  Opis proizvoda/usluge: Što Êemo 
zapravo prodavati? (1/2 dana)

2. Inicijalno istraživanje tržišta: Žele 
li ljudi naš proizvod/uslugu? 
(približno 3 dana)

3.  Operativnost/upravljanje: Koje su 
naše osnovne prednosti/slabosti u 
odnosu na ovo poduzetništvo? (1 
dan)

4. Financijski plan: Koja je naša 
procjena toËke povrata uloženih 
sredstava ovog poduzetništva? (1 
dan)

5. Utjecaj na misiju: Kako Êe ove 
poduzetniËke aktivnosti utjecati na 
našu misiju? (+ ili - ½ dana)

6. Analiza rizika: Koji su zahtjevi 
za organizacijskim sredstvima i 
troškovi ovog poduzetništva? (1/2 
dana)

7. Sažetak: Je li ova poduzetniËka 
ideja izvediva u odnosu na 
potencijalne probleme i prilike? 
(1/2 dana).

2.indd   552.indd   55 3/16/07   2:45:43 PM3/16/07   2:45:43 PM



POGLAVLJE 5: PROVEDBA PREDIZVEDBENE ANALIZEpriprema, pozor...

 priprema, pozor... PoËetak putovanja cestom samofi nanciranja
Copyright Ÿ NESsT 2004.

56

5. Provedba predizvedbene analize

Provedite ovdje opisanu predizvedbenu analizu. Koristite se pitanjima kao 
vodiËem kroz svaki dio i budite što temeljitiji. Približno smo procijenili i 
vrijeme potrebno za svaki dio analize.

5.1 Opis vašeg proizvoda/usluge (1/2 dana)

Prvi je korak predizvedbene analize jasan opis proizvoda ili usluge. Iako to 
možda zvuËi jednostavno, trebate biti što precizniji, a to nije uvijek lako. 
Morate odgovoriti na pet pitanja koja novinar postavlja pišuÊi reportažu. 
Budite što konkretniji2:

Definicija bi trebala sadržavati odgovore na pitanja:

1. Tko Êe htjeti proizvod/uslugu? Kome je proizvod/usluga namijenjen?

2. Što je naš proizvod/usluga?

3. Gdje Êe se proizvod/usluga moÊi naÊi?

4. Kada Êe se proizvod/usluga koristiti?

5. Kako Êe se isporuËivati/davati proizvod/usluga?

Primjer organizacije iz lokalne zajednice iz okvira 5-35 pokazuje razliku 
izmeu neodreenog opisa proizvoda i onoga koji je jasan i odgovara na 
gornjih pet pitanja.3

Radna bilježnica, vježba 5-29:
KoristeÊi se radnim listom 5-29 
opišite svoj proizvod ili uslugu.

2 Ovaj koncept preuzet je iz 
Brinckerhoff, Peter C., Social 
Entrepreneurship: The Art 
of Mission Based Enterprise 
Development, New York, John 
Wiley and Sons, Inc., 2000.

5-29

  
 

OKVIR 5-35
Jasan opis proizvoda:

„Prodajemo drvene klupe 
i tobogane po narudžbi u 

obliku razliËitih životinja (npr. jazavËara, 
slonova) za gradske parkove i škole te za 
obitelji s djecom mlaom od 12 godina u 
»eškoj. TrenutaËno u zemlji nema takve 
rekreacijske opreme koja se radi po narudžbi. 
Proizvodi su testirani u deset razliËitih 
škola i parkova i bit Êe kamionima izravno 
isporuËivani klijentima u posebno izraenim 
sanducima.“

Nejasan opis 
proizvoda:

„Naša organizacija 
za razvoj 

zajednice, vodeÊa na podruËju 
mentalnog zdravlja, plasirat Êe nov i 
inovativan proizvod. ObuËavat Êemo 
mlade ljude koji su u posljednjoj fazi 
rehabilitacije od droge u stolarskim 
vještinama i prodavati njihove 
proizvode kako bismo ostvarili 
prihode za svoju organizaciju i 
otvorili radna mjesta.“

3 Primjer organizacije u ovom 
poglavlju zasniva se na iskustvu 
P-Centruma, Ëlana NESsT 
Venture Funda u »eškoj.
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Poslije možete redefi nirati opis svog proizvoda ovisno o novim informacijama 
koje prikupite tijekom analize. Ako ljudi s kojima doete u kontakt budu 
razumjeli kakvo je vaše poduzetništvo, dobit Êete kvalitetne informacije u 
smislu interesa i potencijalnih zahtjeva što Êe vam omoguÊiti prilagodbu 
proizvoda ili usluge. U tom biste sluËaju trebali, ako je moguÊe, donijeti novu 
procjenu u odnosu na sposobnosti zaposlenika, interese i organizacijske 
vrijednosti te ciljeve vezane uz misiju.

Važno je da budete fl eksibilni u svojoj poËetnoj analizi jer Êete vrlo vjerojatno 
morati modifi cirati neke aspekte svojeg proizvoda ili usluge prema stvarnim 
POTREBAMA i ZAHTJEVIMA tržišta. To je presudno iz dva razloga:

-  Prodavat Êete samo ono što se traži po datoj cijeni za datu kvalitetu, a ne 
jednostavno ono što biste željeli, što ste u moguÊnosti proizvesti ili što 
mislite da je potrebno.

-  Ako se usmjerite na potražnju, postavit Êete se u skladu s potrebama 
potencijalnih kupaca i promovirati svoj proizvod kao odgovor na te 
potrebe. Marketing od vas zahtijeva da sagledate svoj proizvod ili uslugu iz 
perspektive potencijalnog kupca. Isti proizvod može proizvesti nevjerojatno 
razliËite reakcije ovisno o tome kako je predstavljen.

Odreivanje jasnog opisa na 
poËetku procesa znaËajno Êe 
poboljšati kvalitetu vaših otkriÊa 
za vrijeme istraživanja tržišta (i 
posljediËno tome toËnost vaše 
poËetne financijske analize).

5.2  Provedba poËetnog istraživanja tržišta 
(3 dana)
PoËetno istraživanje tržišta koje se provodi tijekom predizvedbene faze služi 
za procjenu nekoliko kljuËnih podruËja. Najvažnije je što istraživanje ima za 
cilj jasno opisati i procijeniti približnu veliËinu vašeg ciljanog tržišta. Pored 
toga, istraživanje vam omoguÊuje sagledati tko je vaša konkurencija i koliko je 
ima. SljedeÊi niz pitanja pomoÊi Êe vam da doete do takvih saznanja. Na ova 
pitanja možete sada kratko odgovarati, a s više detalja ukljuËit Êete u kasnijoj 
fazi izvedbene studije. Ovdje se jednostavno upoznajete s konceptima koji 
istiËu važna pitanja koja bi mogla utjecati na uspjeh vašeg poduzetništva.

Nekoliko savjeta dok tražite odgovore na pitanja:

- vaša bi analiza trebala biti dovoljno duboka da dobijete stvarne informacije, 
ali ne i s previše detalja,

- informacije koje sakupite trebale bi biti iz primarnih izvora i podržane 
onima iz sekundarnih,

- budite kreativni i otvoreni u pristupu novim osobama (i potencijalnim 
partnerima i konkurenciji) prilikom istraživanja. Ljudi uglavnom vole 
iznositi svoja stajališta, pa stoga njegujte odnose i postavljajte mnogo 
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pitanja.

Potražnja za mojim proizvodom ili uslugom:

1. Tko su vaši ciljani kupci? Ciljani kupci su kljuËna grupa koja Êe biti zainteresirana 
za kupovinu vašeg proizvoda ili usluge. OpÊeniti odgovori poput „svi“ neÊe vam biti 
od pomoÊi! Možda Êete imati nekoliko tipova potencijalnih kupaca ili grupa koje bi 
kupovale vaše proizvode, ali definirajte jednu ili dvije za koje je najvjerojatnije da Êe 
to postati.

2. Postoje li razliËiti tipovi kupaca za ovaj proizvod? (Segmentiranje tržišta radi se 
prema grupama kupaca koji dijele sliËne interese i motivacije u odnosu na proizvod/
uslugu koju analizirate.)

3. Koje su karakteristike vašeg ciljanog tržišta u smislu demografije (zanimanja, 
razine prihoda, spola,obrazovanja), geografije (gradovi, sela, susjedstva), 
psihografije (interesa, životnih stilova, osobnosti) i ponašanja (razliËiti stupnjevi 
odanosti proizvodu/usluzi, oËekivanja od proizvoda/usluge, uËestalosti korištenja)? 
Odgovorite samo na ono što znate u ovom trenutku.

4. Raste li ili pada potražnja za ovim tipom proizvoda ili usluge? Postoje li neki tržišni 
trendovi koji bi mogli utjecati na potražnju?

5. Koliko bi vaši kupci bili spremni platiti za proizvod/uslugu na samome poËetku?

6. Kako ste došli do poËetne cijene svog proizvoda/usluge?

7. Koja vam se cijena Ëini razumnom? (Objasnite zašto! »ini li se vaše objašnjenje 
razumno i drugima?)

8. Postoje li odreeni tržišni „džepovi“ koje bi ovo poduzetništvo moglo ili trebalo 
razviti? Tržišni „džep“ je dio tržišta s posebnim potrebama ili potražnjom. Neki 
poslovi opslužuju veÊinu stanovništva, a drugi samo manje segmente Ëesto tražeÊi 
višu cijenu za te posebne usluge.

9. Postoje li vanjski trendovi ili pokazatelji koji bi mogli promijeniti ili utjecati na 
potražnju za vašim proizvodom/uslugom u buduÊnosti?

Konkurencija mojem proizvodu ili usluzi:
Konkurencija postoji uvijek, pa Ëak i onda kada nema nikoga tko trenutaËno 
nudi isti proizvod ili uslugu o kojima vi razmišljate. Pažljivo razmotrite svaki 
proizvod ili uslugu koji bi mogli zamijeniti vaše. Kako je svijet dosad preživio 
bez vašeg poduzetništva?

10. Kako kupci sada zadovoljavaju svoju potrebu?

- preko konkurencije?

- razliËitim ili zamjenskim proizvodima/uslugama?

11. Postoji li velika konkurencija koja nudi ovaj proizvod ili uslugu na istom tržištu? 
Raste li konkurencija ili opada?

  
 

OKVIR 5-36:
PRIMJER 
POGONSKIH 
»IMBENIKA ZA 
RAZLI»ITE VRSTE   
POSLOVANJA

Svaki posao ima odreena kljuËna 
svojstva koja odreuju njegov 
uspjeh.

- konzultantske tvrtke: iskustvo, 
standardi,

- publikacije: cijena, kvaliteta, 
jediniËna cijena, oglašavanje,

- zdravstvene i pravne usluge: 
usmena predaja, ugled,

- umjetniËki proizvodi: kanali za 
distribuciju i marketing,

- Internet usluge: moguÊnost 
pronalaženja na Internetu.
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12. Kakav je vaš proizvod/usluga u usporedbi s konkurentnim?

- prema cijeni

- prema kvaliteti

- prema svojstvima

- ostalo

13. Detaljno opišite druga poduzeÊa koja prodaju na vašem ciljanom tržištu (vrstu, 
snagu, lokaciju, proizvod i tržišnu politiku konkurencije).

Potrebe distribucije i opskrbe mojim proizvodom ili uslugom:

14. Kako bi se proizvod/usluga dostavljao kupcima?

15. Kako Êete nabavljati sirovinu (ako je potrebna)?

Pronalaženje odgovora

Prvi korak u pronalaženju odgovora na navedena pitanja jest oslanjanje na 
vlastito znanje i iskustvo. Zapišite informacije koje imate i istaknite podruËja 
koja zahtijevaju dodatno istraživanje. U ovoj je fazi u redu dati opÊeniti 
odgovor, no ipak odgovorite na sva pitanja i pokušajte biti što odreeniji.

Drugi je korak da izaete i pronaete tržišne informacije. U okviru 5-37 
nalazi se popis izvora podataka i strategija za dobivanje informacija. Okvir 5-
38 na jednom primjeru navodi nekoliko moguÊih strategija. Osobni kontakt 
je vrlo važan, zato se u svom istraživanju ne oslanjajte samo na informacije iz 
druge ruke (tj. koristite se telefonom ili izaite na ulicu). Ljudi su uglavnom 
voljni sudjelovati, suraivati i savjetovati ako im se pristupi ozbiljno i 
profesionalno, a posebno ako poduzetniËka ideja u konaËnici ima socijalni 
cilj. Tako možete doÊi do izvrsnih dodatnih ideja za svoje poduzetništvo ili za 
druge moguÊnosti poduzetništva!

Važno je na poËetku razumjeti 
širi kontekst te pronaÊi trendove 
i njihov potencijalni utjecaj na 
poduzetniËku ideju. Takoer 
morate poznavati vlastite 
reakcije i osjeÊaje prema ideji 
ulaska u odreenu granu 
poduzetništva.
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OKVIR 5-38: PRONALAŽENJE TRŽIŠNIH INFORMACIJA
Postoji mnogo naËina na koje možete doÊi do informacija o tržištu. Ovdje vam predlažemo 
izvore ovisno o tipu informacija koji tražite. Primjer je za novi posao koji Êe prodavati zdrave 
sendviËe.

IZVORI PODATAKA

Koje informacija postoje?

Što možete saznati od potencijalnih 
kupaca?

Tko ima iskustvo u našoj vrsti posla, 
a s kime bismo mogli razgovarati?

Tko bi još mogao znati nešto o 
našem ciljanom tržištu? 

PRIKUPLJANJE PODATAKA

»asopis o restoranima

Intervjuiranje kupaca koji prolaze 
pored vaše potencijalne lokacije; 
intervjuriranje kupaca koji izlaze iz 
objekata vaše konkurencije

OsnivaË World Wrapsa (uspješan, 
novi lanac restorana)

Bankar (i prijatelj) koji je davao 
zajmove sliËnim poduzetništvima

PRIKUPLJANJE PODATAKA

Koji su tipovi restorana najpopularniji?
Koja je veliËina sveukupne grane 
poduzetništva o kojoj razmišljam?
Kakvi su trendovi izlazaka u restorane?

Kakve tipove sendviËa volite?
Koliko biste platili za svjež, zdrav 
sendviË?
Koliko Ëesto jedete vani?

Koliko ste kupaca imali na poËetku?
Kako ste izgradili svoju bazu kupaca?

Kakvo je bilo podruËje u kojem je 
posao zapoËeo i kakav im je bio opseg 
prodaje?

   
OKVIR 5-37: IZVORI TRŽIŠNIH INFORMACIJA

Primarni izvori  Prikupljanje podataka iz primarnih izvora

- kupci UobiËajene metode ukljuËuju:

- konkurencija - intervjue

- ostala lokalna poduzeÊa koja nisu konkurencija - ankete

- sliËna poduzeÊa u drugim regijama (koja nisu - promatranje konkurencija)

komplementarna poduzeÊa - struËnjaci

Sekundarni izvori Pronalaženje sekundarnih izvora podataka:

- Internet - obiËno se mogu naÊi na

- publikacije poduzeÊa   Internetu, u knjižnicama, na

- opÊe publikacije   sveuËilištima, u knjižarama ili u

- dnevne novine   vladinim uredima

- Ëasopisi

- vladina statistika

- tržišne studije provedene od strane poduzeÊa za ispitivanje tržišta
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Okvir 5-39 opisuje tri podruËja koristeÊi se primjerom organizacije koja 
djeluje na razini lokalne zajednice P-Centrum, a koju smo predstavili u dijelu 
5-1. Imajte na umu da je to samo primjer. Vaša Êe se anketa razlikovati ovisno 
o proizvodu ili usluzi kao i vašem potencijalnom kupcu.

Prije nego li poËnete, važno je 
shvatiti tri kljuËna aspekta tržišne 
analize: kako provesti tržišnu 
anketu, što je tržišno segmentiranje 
i kako odrediti svoju konkurenciju. 
Ponavljamo, u predizvedbenoj fazi 
trebate poËeti otkrivati potencijalne 
kupce, razliËite tržišne segmente 
i potencijalnu konkurenciju. 
Meutim, to je samo poËetni 
pregled i ne morate ukljuËiti veliku 
koliËinu detaljnih informacija.

Radna bilježnica; vježba 5-30:
PomoÊu radnog lista 5-30 provedite 
kratko tržišno istraživanje za svoj 
proizvod ili uslugu.

5-30

  
 
Prilikom provoenja tržišnog istraživanja morate imati na umu nekoliko 
osnovnih stvari. Koga Êete ukljuËiti u istraživanje? Koliko Êete osoba ukljuËiti u 
istraživanje? Što Êete im reÊi? Gdje Êete provesti istraživanje? Tko Êe provesti 
istraživanje?

Potencijalni su kupci odliËan izvor informacija. U predizvedbenoj fazi, upitnik bi 
trebao biti jasan i sažet, s otprilike 5-10 pitanja i napravljen za manji broj ljudi 
tj. broj ljudi za koje mislite da je neophodan kako biste dobili ideju o potrebama 
tržišta. Upitnik bi trebalo provesti na mjestima koja vrve potencijalnim kupcima. 
Osoba koja provodi anketu može biti ona koja vodi istraživanje zajedno s drugim 
Ëlanovima poduzetniËkog odbora te s volonterima ako ih imate.

U sluËaju organizacije P-Centrum koja prodaje klupe i tobogane, organizacija je 
mogla anketirati kupce u trgovini koja prodaje opremu za rekreaciju ili ljude koji 
posjeÊuju sajmove i izložbe opreme za rekreaciju u parkovima i školama.

„Oprostite, radim za organizaciju koja koja djeluje u lokalnoj zajednici i bavi se 
rehabilitacijom mladih ovisnika o drogama. Planiramo pokrenuti novi proizvod 
i provodimo kraÊu anketu kako bismo prikupili mišljenja potencijalnih kupaca. 
Imate li vremena da odgovoriti na pet pitanja koja se tiËu našeg proizvoda?“

Ako osoba pristane na anketu, nastavite opisivati proizvod.

„Planiramo prodavati drvene klupe i tobogane izraene po narudžbi u obliku 
razliËitih životinja (npr. jazavËara, slona) gradskim parkovima i školama u »eškoj. 
TrenutaËno se nigdje u zemlji ne nudi ovakva oprema za rekreaciju izraena 
po narudžbi. Oprema je radi sigurnosti testirana u 10 razliËitih škola i parkova i 
kupcima Êe se isporuËivati izravno. Cijena klupa bit Êe približno X, a tobogana 
približno Y.“

Nakon toga postavite pitanja:

1. »ini li vam se naš proizvod zanimljivim?
2. Ako da, koja svojstva biste željeli da proizvod ima?
3. »ini li vam se cijena razumnom?
4. Ako ne, koliki biste iznos bili spremni platiti?
5. Znate li za druge sliËne proizvode? Koje?

Ako anketirana osoba pokaže veÊi interes, pružite joj dodatne informacije, 
pokažite slike, pitajte za druge potencijalne kontakte za koje misli da bi mogli 
biti zainteresirani za proizvod i pitajte bi li htjela da je stavite na svoju „mailing 
listu“. Takoer je važno zapisati odgovore na pitanja što je prije moguÊe kako se 
informacija ne bi zagubila ili bila pogrešno protumaËena.
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Radna bilježnica, vježba 5-31:
Ispunite radni list 5-31 kako 
biste razmotrili razliËite 
potencijalne segmente svojeg 
tržišta i konkurenata svojem 
proizvodu ili usluzi.

5-31   
 Segmentiranje tržišta
Segmentiranje tržišta pomoÊi Êe vam da svoje potencijalno tržište podijelite na 
manje pod-grupe kako biste mogli lakše odrediti veliËinu tržišta za plasman svojeg 
proizvoda. Segmentiranjem tržišta grupirate ljude ili organizacije koje dijele iste 
interese i motivaciju u odnosu na proizvod ili uslugu koju analizirate. Postoje razliËiti 
naËini segmentiranja tržišta:

- demografsko: starost, spol, prihodi, izobrazba...
- geografsko: regija, grad, gustoÊa naseljenosti...
- psihografske: interesi, stavovi, životni stilovi, osobnosti...
- bihevioristiËke: razliËiti stupnjevi lojalnosti prema proizvodu/usluzi, oËekivana 
 korist od potrošnje, uËestalost korištenja, dogaanja koja potiËu potrošnju...

U sluËaju organizacije P-Centrum, segmentiranje tržišta ukljuËjuje:

- gradske djelatnike odgovorne za opremu u parkovima,
- gradske djelatnike odgovorne za opremu u školama,
- obitelji s djecom mlaom od 12 godina iz srednjeg ili višeg sloja u odnosu na  
 prihode, 
- direktore gradskih parkova i 
- ravnatelje osnovnih škola.

Možda Êete htjeti ispuniti svoj tržišni upitnik za nekoliko segmenata buduÊi da Êete 
vjerojatno od svakog od njih dobiti razliËite odgovore. Informacije Êe vam pomoÊi 
da odluËite koji od segmenata Êe vjerojatnije kupovati vaš proizvod i eliminirate 
one koji vjerojatno neÊe postati kupci vašeg proizvoda ili usluge ili ne odgovaraju 
vašim kapacitetima. Kao što smo ranije spomenuli, važno je odrediti svoj tržišni 
„džep“ i prema njemu skrojiti svoj proizvod. NeÊete se vjerojatno moÊi koncentrirati 
na sve njih, barem ne u poËetku, ali Êete moÊi odgovoriti na specifiËne potrebe 
potencijalnih kupaca koji bi mogli biti najzainteresiraniji za vaš proizvod.

Tržišna konkurencija
Konkurencija se sastoji od bilo kojeg drugog poduzeÊa ili organizacije koja nudi 
proizvod koji bi mogao zanimati vaše potencijalne kupce. Konkurencija uvijek 
postoji Ëak i ako nitko trenutaËno ne nudi potpuno jednak proizvod ili uslugu o 
kojoj vi razmišljate. Možda nude sliËan proizvod ili neki koji bi ga jednostavno 
mogao zamijeniti. Zato morate biti pažljivi i uzeti u obzir svaki proizvod ili uslugu 
koji bi mogle zamijeniti vaše. Kada razmatrate konkurenciju, uzmite u obzir:

- proizvoaËe istog proizvoda ili usluge,
- proizvoaËe sliËnih proizvoda ili usluga i
- proizvoaËe proizvoda ili usluga koje zanimaju vaše potencijalne kupce.

Nekoliko je konkurenata drvenim klupama i toboganima koje smo uzeli kao primjer 
u ovom dijelu. To su:

- proizvoaËi opreme za rekreaciju u parkovima,
- proizvoaËi opreme za rekreaciju u školama,
- proizvoaËi koji opskrbljuju škole,
- proizvoaËi igraËaka za djecu mlau od 12 godina i
- ponuaËi zabave i rekreacije za djecu mlau od 12 godina.

Možete li se sjetiti još nekog?

OKVIR 5-39: PROVEDBA PO»ETNOG TRŽIŠNOG ISTRAŽIVANJA
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5.3 Operativnost i upravljanje (1 dan)

U treÊem poglavlju ispitali smo spremnost vaše organizacije za bavljenje 
samofi nancirajuÊom aktivnošÊu. U ovom dijelu predizvedbene analize 
takoer Êete preispitati svoj kapacitet, ali vezan uz operativnost i upravljanje 
koji su neophodni u poduzetništvu. Operativni plan odredit Êe koje su 
vještine, znanje, oprema, prostor i procesi neophodni za razvoj, rad i 
upravljanje poduzetništvom. Morate osigurati konzistentnost operativnih 
potreba s poduzetniËkim kriterijima i sposobnostima svoje organizacije. 

Neprofi tne organizacije koje pokreÊu i vode poduzetništvo suoËavaju se s 
nekim uobiËajenim problemima u radu i upravljanju. Ti problemi ukljuËuju:

- nemoguÊnost dobivanja prostora ili opreme neohodne za rad,

-  nemoguÊnost privlaËenja novih zaposlenika s odgovarajuÊim vještinama za 
voenje posla,

-  nemoguÊnost ili nevoljkost plaÊanja dovoljno visokog dohotka(zbog 
pravednosti) koji bi privukao neophodne zaposlenike,

-  nedostatak postojeÊih zaposlenika s traženim vještinama,

-  neadekvatno poËetno istraživanje o operativnim Ëimbenicima što poslije 
dovodi do poplave bezbroj detalja vezanih uz poslovanje i

-  propust u razmatranju dodatnih problema koji se mogu pojaviti zbog 
socijalne dimenzije poduzetništva. 

Slijede osnovna pitanja o radu i upravljanju poduzetništvom na koja treba 
odgovoriti na samome poËetku kako biste izbjegli probleme:

1. Koje su primarne prednosti i slabosti organizacije u vezi s ovim poduzetniËkim 
projektom?

2. Jesu li s ovim poslom povezane odreene proizvodne metode, posebna oprema ili 
prostor i tehniËki zahtjevi?

3. Kakvi su djelatnici neohodni za ovaj posao (koliko i s kakvim vještinama)?

4. Imaju li vaši djelatnici osnovne sposobnosti za voenje ovog posla? (Vidi radni list 
organizacijske spremnosti 4-22)?

5. Postoji li dovoljan broj ljudi s neophodnim upravljaËkim vještinama i iskustvom 
(HoÊe li biti teško angažirati odgovarajuÊe rukovodstvo)?

6. Postoje li posebna pitanja vezana uz odgovornost prema djelatnicima u ovom poslu 
(npr. rizici putovanja, rizici na poslu i sl.)?

7. Postoje li zakonska regulativa, zahtjevi ili druge posebnosti relevantne za ovaj tip 
poduzetništva (npr. zdravstvene svjedodžbe ili inspekcija)?

Radna bilježnica, vježba 5-32:
PomoÊu radnog lista 5-32 
odredite specifiËne operativne 
i upravljaËke potrebe svojih 
poduzetniËkih aktivnosti i 
razvijte strategiju kojom Êete na 
njih odgovoriti.

Neprofitne organizacije u 
veÊini zemalja mogu provoditi 
samofinancirajuÊe aktivnosti. 
Meutim, provjerite s 
odvjetnicima situaciju i moguÊa 
ograniËenja u svojoj zemlji. 
Takoer prouËite odgovarajuÊe 
porezne zakone, osobito one 
koji se tiËu prihoda i poreza 
na dodanu vrijednost, te 
poreza vezanih za prodaju. U 
mnogim zemljama neprofitne 
organizacije nisu izuzete ili nisu 
u potpunosti osloboene od 
ovih poreza.

5-32
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5.4 Financijski plan (1 dan)

U predizvedbenoj fazi trebate razmotriti dva fi nancijska aspekta svojeg 
poduzetništva: 

1) poËetni troškovi - koliki su i kako Êete ih pokriti i 

2) analiza toËke povrata uloženih sredstava - koliko jediniËnih proizvoda 
treba prodati kako bi se pokrili troškovi proizvodnje? 

Ove analize pružit Êe vam dovoljno informacija da donesete odluku je li 
poduzetniËka ideja realna i može li ispuniti vaše ciljeve. Ako je odgovor 
negativan, vrijeme je da stanete. Ako vam se poduzetniËka ideja još uvijek 
Ëini unosnom, detaljnije fi nancijske informacije ispitat Êete u fazi izvedbene 
studije.

5.4.1 Koliki su poËetni troškovi posla

PoËetni su troškovi svi troškovi koji nastanu prije pokretanja posla. Osnovno 
pitanje na koje ovdje trebate odgovoriti jest koliko je novaca potrebno za 
pokretanje ovog posla. Uglavnom Êete uz dovoljno istraživanja moÊi priliËno 
toËno procijeniti ove troškove. Pazite da uraËunate sve troškove koji Êe 
nastati do dana „otvorenja“. Ovdje ne biste trebali uraËunati tekuÊe troškove. 
UraËunat Êete, na primjer, polog za najam prostora, ali ne i mjeseËnu 
stanarinu. Ovaj proraËun vam takoer može pomoÊi u prikupljanju sredstava 
jer jasno pokazuje potrebe kao i ulaganje organizacije u poduzetništvo.

PoËetni troškovi ukljuËuju stavke poput hardvera i softvera (informatiËke 
opreme i programa), izgradnje i popravka, opreme i potrošnog materijala, 
razvoja sustava, poËetnog marketinga (npr. izrada Internet stranica), pologa 
za najam prostora, i osoblje neophodno za pokretanje posla. Što se tiËe 
radnog vremena zaposlenika, trebat Êete odrediti koliËinu vremena za koje 
smatrate da Êe biti potrebno za pokretanje posla i troškove zaposlenika 
vezane uz to vrijeme.

5.4.2 Analiza toËke povrata uloženih sredstava 

Cilj analize toËke povrata uloženih sredstava (break-even analysis) jest 
razumjeti koliku koliËinu proizvoda ili usluge morate prodati da biste pokrili 
svoje fi ksne i varijabilne troškove u odreenom vremenskom periodu. 
Drugim rijeËima, koliko je novaca potrebno zaraditi da se dostigne koliËina 
novaca koju ste potrošili. To je važan izraËun koji vam može pomoÊi u 
odluci je li vaše poduzetništvo unosno, a dat Êe vam i ideju o tome koliko Êe 
vremena trebati prije nego što vaš posao poËne donositi profi t.

Radna bilježnica, vježba 5-33:
Radni list 5-33 pomoÊi Êe vam 
da izraËunate poËetne troškove 
poslovanja.

Realan i jasan poËetni proraËun 
može pomoÊi vašoj organizaciji 
u donošenju odluke o tome je li 
poduzetništvo unosno. Ako su 
poËetni troškovi nerazumno visoki, 
možda biste trebali odustati od te 
poduzetniËke ideje.

Analiza toËke povrata uloženih 
sredstava prvi je korak u 
procjeni financijske isplativosti 
poduzetniËkih aktivnosti. VeÊini 
novih poduzetniËkih ideja treba 
najmanje dvije do tri godine da 
dostignu toËku povrata uloženih 
sredstava. S ovom informacijom 
vratite se na financijsku situaciju 
svoje organizacije i odredite može li 
ona podržavati poduzetništvo dok 
ne postane samoodrživo. NajËešÊe  
upravo na ovom pitanju u procesu 
nastavljamo s poduzetniËkom 
idejom ili je odbacujemo.

5-33
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Analiza toËke povrata uloženih sredstava ima smisla samo ako se provede 
zajedno s vašim istraživanjem tržišta kako biste mogli odrediti realne cijene i 
koliËine koje možete prodati.

Kako biste odredili toËku povrata uloženih sredstava, ispunite sljedeÊe 
korake:

1. korak. Defi nirajte „jedinicu“ svojeg proizvoda ili usluge (npr. jedna 
pretplata, jedna knjiga, jedan dan treninga, itd.):

Ova defi nicija moguÊit Êe vam konstantnu osnovicu za usporedbu tijekom 
cijele analize i trebala bi odražavati naËin na koji defi nirate svoj proizvod.

2. korak. Odreivanje cijene

Ovo je najËešÊe najteži korak jer ne postoji matematiËka formula za 
odreivanje cijene! OdgovarajuÊu cijenu možete odrediti na nekoliko naËina, 
ali uvijek Êete morati pratiti tržište i reakcije svojih kupaca.

Evo tri naËina za izraËunavanje cijena:

1. Procijenite jediniËnu cijenu na temelju svojeg tržišnog istraživanja.

Odredite cijenu kojom Êete ostvariti željeni tržišni udio, dostiÊi ili prestiÊi 
konkurenciju.

„Moj glavni konkurent je______, i oni prodaju proizvod za ______kuna. 
Mogu li konkurirati toj cijeni? Što Êe se dogoditi ako ne mogu?“

„Moj krajnji kupac je spreman platiti _____ kuna. Je li to dovoljno? Kako 
cijena utjeËe na percepciju proizvoda ili usluge od strane mojeg krajnjeg 
kupca (npr. luksuzna roba, jeftina roba)?“

2. Odredite ciljanu razinu profi tabilnosti.

„Želim imati ____ kuna profi ta mjeseËno/godišnje/itd. Kako bih postigao 
_____ kuna profi ta, moj proizvod/usluga mora imati cijenu od _____ kuna.“

„Želim profi t od _____ % ukupne prodaje koju ostvarim (zasnovano 
na standardima ove grane poduzetništva i svoje pozicije u odnosu na 
konkurenciju).

3. Cijena i matrica kvalitete

Odredite cijenu zasnovanu na kvaliteti svojeg proizvoda ili usluge. Grafi Ëki 
prikaz u okviru 5-40 pokazuje cijenu na osi X i kvalitetu na osi Y. Svaka 
Ëetvrtina prikazuje strategiju odreivanja cijene i neke primjere proizvoda 
koji spadaju pod tu strategiju.

Radna bilježnica, vježba 5-34:
PomoÊu radnog lista 5-34 
definirajte jedinicu i poËetnu 
cijenu svojeg proizvoda ili usluge.

5-34
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Ne postoji pravilo o pravom mjestu na ovoj matrici, ali je vrijedno znati 
gdje se vi nalazite jer vam to pomaže u odreivanju strategije i osigurava 
usklaenost vaše cijene sa željenom pozicijom.

3. korak. Analiza troškova:

Nakon detaljnog istraživanja, trebali biste moÊi priliËno toËno procijeniti 
svoje troškove. Morate odabrati odreeni vremenski period (obiËno mjesec 
ili godinu) za izraËunavanje troškova.

Procijenite mjeseËne ili godišnje troškove prema sljedeÊim koracima:

1) IzraËunajte fi ksne troškove. Fiksni troškovi su oni koje vaš posao redovito 
proizvodi, odnosno koji ne ovise o visini prodaje. To su npr. najam, prostor, 
oprema, plaÊe itd. Koji su vaši fi ksni troškovi?

2) IzraËunajte varijabilne troškove po jedinici proizvoda/usluge. Varijabilni troškovi 
su troškovi izravno povezani s koliËinom proizvoda ili usluga koju prodajete/
pružate. To su npr. troškovi materijala, izravni troškovi rada i zaposlenih 
ukljuËenih u proizvodnju proizvoda ili usluge, troškovi isporuke itd. Koji su 
vaši varijabilni troškovi? UkljuËite samo one troškove koji se izravno odnose 
ili oslanjaju na svaku prodanu jedinicu.

Ako je vaša jedinica dio cjeline (poput jedne knjige iz cijele naklade), 
varijabilne Êete troškove izraËunati za cijelu nakladu i ukupan iznos podijeliti 
s brojem tiskanih knjiga kako biste dobili varijabilne troškove po jedinici. U 
sluËajevima kada je vaša jedinica jedinstvena i nije dio cjeline, procijenite 
izravno varijabilne troškove po jedinici. Na primjer, usluga održavanja neke 
radionice imat Êe samo jedan varijabilni trošak po jedinici jer niti jedna 
druga radionica neÊe koristiti potpuno iste materijale niti Êe za njeno 
održavanje biti utrošeno isto vrijeme.

Kupci Ëesto doživljavaju proizvod 
kao drugaËiji na temelju njegove 
cijene. Više cijene mogu zapravo 
poveÊati prodaju jer ljudi 
doživljavaju vaš proizvod kao 
vredniji.

Radna bilježnica, vježba 5-35: 
PomoÊu radnog lista 5-35 odredite 
fiksne i varijabilne troškove svojeg 
proizvoda ili usluge.

5-35

  
 

OKVIR 5-40: INDEKS CIJENE/KVALITETE

C
IJ

EN
A

KVALITETA

Visoka cijena
Niska kvaliteta
(primjer: žitarice poznatih proizvoaËa)

Niska cijena
Niska kvaliteta
(primjer: guma za žvakanje)

Visoka cijena
Visoka kvaliteta
(primjer: dijamanti)

Niska cijena
Visoka kvaliteta
(primjer: usluge neprofitne organizacije)

Kao što vidite, postoje uspješne poduzetniËke ideje koje posluju u gotovo svim kvadrantima 
ovog grafikona, iako je onaj s niskom cijenom i visokom kvalitetom najmanje privlaËan. 
Uglavnom je “visoka cijena/visoka kvaliteta” privlaËno podruËje za neprofitne organizacije. 
“Niska cijena/niska kvaliteta” traži velike koliËine kako bi se postigla profitabilnost. 
“Visoka cijena/niska kvaliteta” podrazumijeva manjak etiËkih starndarda ili snažnu marku 
(brand) koju je teško postiÊi. I napokon s “niskim cijenama/visokom kvalitetom” teško je 
postiÊi profit, ali je to podruËje u kojemu veÊina neprofitnih organizacija pozicionira svoje 
proizvode ili usluge!!!
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4. korak. IzraËunajte svoju toËku povrata uloženih sredstava:

Nakon što ste odredili svoju jedinicu proizvoda, jediniËnu cijenu, te fi ksne 
i varijabilne troškove, spremni ste izraËunati svoju toËku povrata uloženih 
sredstava.

Možete je izraËunati koristeÊi se jednostavnom formulom:

fi ksni troškovi za željeni period

jediniËna cijena - varijabilni troškovi po jedinici

Tako Êete odrediti koliko proizvoda ili usluge morate prodati u odreenom 
vremenskom periodu kako biste pokrili sve svoje troškove.

5.4.3 Ostala pitanja vezana uz financije:

1. Podržavaju li vaša trenutaËna sredstva vaš fi nancijski plan?

2. Kakvi su porezni uËinci voenja ovog posla?

3. HoÊe li biti kakvih dodatnih troškova zbog Ëinjenice da ovaj posao vodi neprofi tna 
organizacija? Ima li „socijalnih troškova“ (npr. zapošljavanje klijenata s posebnim 
potrebama/ograniËenjima, korištenje ekoloških materijala koji su skuplji, potreba za 
subvencioniranjem kupaca nižeg standarda)?

Radna bilježnica, vježba 5-36:
PomoÊu radnog lista 5-36 odredite 
svoju toËku povrata uloženih 
sredstava.

5-36

  
 

OKVIR 5-41: PRIMJER FIKSNIH I VARIJABILNIH 
TROŠKOVA

Trošak Fiksni Varijabilni

1. Djelatnici: trener  $150/jedinica

 Djelatnici: koordinator trenera    $1.000/godina

2. Najam/komunalije $1.000/godina

3. Telefon $250/godina

4. Poštarina $50/godina

5. Tiskanje materijala za trening   $50/jedinica

6. Uredski materijal     $100/godina

7. Osiguranje               $100/godina

8. Oglašavanje $500/godina

9. Ostalo - transportni troškovi vezani uz trening  $50/jedinica

10 Ostalo

11. Ostalo

Ukupno $3.000/godišnje $250/jedinica
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5.5 Utjecaj na misiju (1/2 dana rasprave)

Nakon završetka glavnih dijelova predizvedbene analize, važno je ponovo 
razmotriti kako Êe poduzetništvo utjecati na vašu misiju. Osnovna razlika 
izmeu socijalnog i poslovnog poduzetništva je u tome što se rezultati 
socijalnog poduzetništva koriste za unapreenje uËinka misije organizacije.

Osnovna pitanja vezana uz misiju u okviru predizvedbene analize su:

1. Koji su ciljevi vaše organizacije vezani uz misiju i fi nancije povezani s ovim 
poduzetništvom (vidi radni list 3-19)? Ostvaruje li ovaj posao te ciljeve?

2. Koji su kriteriji vaše organizacije za samofi nancirajuÊe poduzetništvo (vidi radni 
list 4-21)? Da li ovaj posao ostvaruje te kriterije?

3. Podržavaju li ili ugrožavaju ove poduzetniËke aktivnosti vašu sposobnost da 
ostvarite misiju? Ugrožava li na bilo koji naËin vaše vrijednosti i programe (vidi radni 
list 3-8)?

4. Otvara li ovaj posao neka pitanja koja se tiËu vaše organizacijske kulture (npr. 
otpor zaposlenika prema naplaÊivanju od korisnika, razlike u plaÊama izmeu 
vaših zaposlenika u neprofi tnoj organizaciji i onih zaposlenih u poduzetništvu, opÊe 
nepovjerenje prema biznisu i profi tu) (vidi radni list 3-11)?

Ukoliko poduzetniËka ideja 
predstavlja prevelik rizik za vašu 
misiju te ukoliko procijenite da se taj 
rizik ne može svladati, mogli biste 
odluËiti odustati od te ideje.

5.6. Analiza rizika (1/2 dana rasprave)
Svaka poduzetniËka aktivnost sa sobom nosi neki rizik. Meutim, uz pažljivo 
planiranje vaša organizacija može razviti odreene strategije kojima Êete 
umanjiti rizike. Takoer, utvrivanje rizika u ranoj fazi može biti odluËujuÊi 
Ëimbenik u odabiru poduzetniËke ideje. Neke organizacije imaju otpor 
prema rizicima pa Êete morati sami donijeti svoje odluke - ali presudno je 
prepoznati rizike i pripremiti se za njih.

Cilj ovog dijela jest da postanete svjesni potencijalnih rizika ukljuËenih u 
pokretanje svojeg socijalnog poduzetništva. Tako Êete moÊi predvidjeti rizike 
i unaprijed razviti strategije za njihovo umanjivanje:

1. Koji su najveÊi rizici u bavljenju odabranim poduzetništvom? Postoje li neki 
neuobiËajeni rizici vezani uz taj posao?

2. Koji su troškovi odabranog samofi nanciranja? (Na primjer, koji su troškovi 
poduzetništva u odnosu na nešto drugo? Kako biste na drugi naËin mogli iskoristiti 
gore navedene resurse? Kojih se drugih prilika odriËete kako biste se mogli baviti ovim 
poslom?)

Radna bilježnica, vježba 5-37:
PomoÊu radnog lista 5-37 
procijenite moguÊe rizike koje 
ovaj posao nosi za vašu misiju ili 
organizaciju.

5-37
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3. Podržavaju li vas svi vaši dionici (radni list 3-12)?

4. Ako posao propadne, kakve su posljedice za vašu organizaciju (fi nacijske, etiËke, 
vezane uz ugled)?

  
 

OKVIR 5-42: NA»INI UBLAŽAVANJA 
POTENCIJALNOG RIZIKA

- poštivanje organizacijske kulture,

- sudjelovanje svih dionika,

- neprekidna komunikacija meu svim zaposlenicima,

- radni plan poslovanja i ostalih programa i aktivnosti,

- jasni financijski i socijalni ciljevi,

- poznavanje tolerancije rizika u organizaciji,

- poznavanje zakonske i porezne regulative vezane uz poslovanje,

- dobro provedeno objektivno istraživanje tržišta,

- fleksibilnost i sposobnost uËenja prilikom provedbe 
poduzetniËke ideje i

- u potpunosti proveden svaki korak predizvedbenog procesa
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5.7 Sažetak (1/2 dana razgovora)

Ponovno pažljivo proite kroz šest dijelova predizvedbene analize.

1. Opis proizvoda/usluge

2. PoËetno istraživanje tržišta

3. Operativnost i upravljanje

4. Financijski plan

5. Utjecaj na misiju

6. Analiza rizika 

Razmotrite sljedeÊi niz pitanja prilikom odluËivanja trebate li nastaviti s 
izradom pune izvedbene studije za ovu poduzetniËku ideju.

1. »ini li vam se ova poduzetniËka ideja još uvijek izvedivom?

2. Uklapa li se dobro u vašu organizaciju?

3. Biste li preporuËili da se dodatna sredstva organizacije ulože u razvoj ovog posla?

4. Koja su problematiËna podruËja ovog posla (npr. slabosti koje bi mogle ograniËiti 
vaš uspjeh u pokretanju i održavanju posla)?

5. Koje su prednosti organizacije koje Êe biti od posebne pomoÊi u ovom poslu?

Radna bilježnica, vježba 5-38:
KoristeÊi se radnim listom 5-38 
nabrojite prednosti i slabosti svoje 
organizacije kojih morate biti 
svjesni u odnosu na poduzetniËku 
ideju.

5-38

ODLU»UJUΔE ODLUKE PROCESA Priprema, pozor...

4. KLJU»NA ODLUKA:

Je li poduzetniËka ideja izvediva? Ima li potencijala da ostvari naše 
ciljeve?

Po završetku, organizacija mora ocijeniti predizvedbene rezultate za 
svaku poduzetniËku ideju zasebno i u usporedbi s drugim idejama koje 
je razmatrala. Ako se tim složi da poduzetniËka ideja ima potencijala, 
vrijeme je za prelazak na studiju izvedivosti (vidi okvir 5-33) i uËenje o 
samom poslu! Ako se tim složi da ima više znaËajnih prepreka unutar 
organizacije (npr. potrebna ulaganja, sposobnosti zaposlenika, rizik 
za misiju, neuklapanje u tržište itd.) i izvan organizacije (npr. jaka 
konkurencija, slaba potražnja, potražnja podložna promjenama u 
proizvodu/uslugama koje su u sukobu s ciljevima misije i organizacijskim 
vrijednostima), ideju treba odbaciti. Ako ste ispunili više od jedne 
predizvedbene analize, predlažemo da se odluËite za ideju koja najviše 
obeÊava i da se usmjerite  na odreivanje njezine izvedivosti prije nego li 
se možda pozabavite drugima. 

1 2 3 4

2.indd   702.indd   70 3/16/07   2:45:48 PM3/16/07   2:45:48 PM



 priprema, pozor... PoËetak putovanja cestom samofi nanciranja
Copyright Ÿ NESsT 2004.

priprema, pozor...

71

P R I P R E M A ,  P O Z O R . . .

__________

Dodatni izvori informacija

D
odatni izvori inform

acija
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O NESsT-u (www.nesst.org)

The Nonprofi t Enterprise and Self-sustainability Team (NESsT) djeluje 
sa svrhom jaËanja fi nancijske neovisnosti organizacija civilnog sektora 
koje su posveÊene sustavnim društvenim promjenama. NESsT vjeruje da 
pomoÊu samofi nanciranja i socijalnog poduzetništva neke organizacije 
civilnog sektora mogu poveÊati svoju dugoroËnu održivost ostvarivanjem 
vlastitih, nenamjenskih sredstava kao dodatnih izvora prihoda uz 
privatne i državne donacije.

NESsT je osnovan 1997. godine s ciljem meunarodne promocije 
samofi nancirajuÊih inicijativa organizacija civilnog sektora, djelujuÊi 
kroz tri razliËita, ali meusobno povezana podruËja: 

NESsT University promovira inovativnost, odgovornost i liderstvo na 
podruËju socijalnog poduzetništva kroz nekoliko programa: (1) Social 
Enterprise Ethics Initiative (SEE INIT) - (EtiËka inicijativa socijalnog 
poduzetništva), (2) NESsT Entrepreneur-in-Residence (NESsTER) 
program (Poduzetnik s mjestom boravka), (3) Social Enterprise 
Workshop (SEW) series (Serija radionica socijalnog poduzetništva), 
(4) International Venture Philanthropy Forum (Meunarodni forum 
poduzetniËke fi lantropije), (5) NESsT International Social Enterprise 
Exchange (ISEE) program (Meunarodni program razmjene u 
socijalnom poduzetništvu), (6) NESsT Social Enterprise Curriculum, 
(7) NESsT publications series (NESsT-ove publikacije), (8) International 
Venture Philanthropist Award (Meunarodna nagrada za poduzetnike 
fi lantrope).

NESsT Venture Fund (NVF) je jedini fi lantropski investicijski fond 
usmjeren na zemlje s mladom demokracijom. Pokrenut je 2000. 
godine, i pruža višegodišnju, primjerenu fi nancijsku i tehniËku podršku 
socijalnim poduzetništvima u zemljama srednje i istoËne Europe i Južne 
Amerike. NVF podržava portfelj socijalnog poduzetništva na razliËitim 
stupnjevima poduzetniËkog razvoja, od pokretanja do širenja. NVF pruža 
Ëvrstu podršku poduzetniËkom razvoju, izravnu fi nancijsku potporu 
te pomoÊ u izgradnji kapaciteta i pomoÊ pri pronalaženju uporišta 
u drugim društvenim resursima koji mogu pomoÊi u „inkubaciji“ i 
mentoriranju socijalnog poduzetništva.

NESsT Consulting pruža struËne usluge u socijalnom poduzetništvu i 
razvoju poduzetniËke fi lantropije, ukljuËujuÊi radionice, individualna 
savjetovanja, istraživanja i procjene te ostale struËne usluge prilagoene 
potrebama širokog spektra klijenata meu kojima su organizacije 
civilnog sektora, meunarodne organizacije, zaklade i vladine agencije. 
Do danas je NESsT Consulting održao preko 30 savjetovanja za klijente 
u više od 25 zemalja. NESsT radi u zemljama koje su nedavno prošle 
kroz politiËku i ekonomsku tranziciju, gdje je podrška civilnom društvu 
ograniËena i gdje se organizacije civilnog sektora Ëesto suoËavaju s 
izrazito zastrašujuÊim fi nancijskim izazovima. NESsT trenutaËno ima 
dva regionalna ureda, jedan u Santiagu u »ileu i drugi u Budimpešti u 
Maarskoj.
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NESsT-ove PUBLIKACIJE

Samofi nanciranje (npr. socijalno poduzetništvo) odnosi se na niz 
poduzetniËkih pristupa u ostvarivanju prihoda. Metode ukljuËuju 
Ëlanarinu, naplatu usluga, prodaju proizvoda, korištenje materijalne 
i nematerijalne imovine, pomoÊne poslovne pothvate, ušteevinu ili 
druge prihode od ulaganja. Strategijama samofi nanciranja trenutaËno 
se koriste mnoge svjetske organizacije civilnog sektora. Meutim, 
postoje tek rijetki izvori informacija i uputa koje pomažu neprofi tnim 
organizacijama u korištenju samofi nancirajuÊih strategija na uËinkovitiji 
i odgovorniji naËin. Ne postoji dovoljno kritiËkog ispitivanja utjecaja i 
uËinaka tih poduzetniËkih aktivnosti na pojedine neprofi tne organizacije 
ili neprofi tni sektor opÊenito.

Serija NESsT-ovih publikacija osmišljena je radi unapreivanja teorije i 
prakse samofi nanciranja neprofi tnih organizacija pružanjem korisnih 
analiza i alata donatorima, praktiËarima, istraživaËima i studentima. 
Publikacije dokumentiraju iskustva iz cijelog svijeta i ispituju probleme 
s kojima se organizacije uvijek iznova suoËavaju prilikom primjene 
samofi nancirajuÊih strategija. Publikacije takoer pružaju organizacijama 
civilnog sektora neophodan alat u odluËivanju kako i treba li uopÊe 
provoditi strategije samofi nanciranja.

Publikacije tiskane za donatore, 
lidere neprofi tnih organizacija, 
fi lantrope i istraživaËe u cijelom 
svijetu sa svrhom poticanja 
uËinkovitog i odgovornog 
korištenja poduzetniËkih 
aktivnosti u neprofi tnom 
sektoru.

NESsT je meunarodna, neprofitna organizacija 
koja podržava socijalno poduzetništvo u mladim 
demokracijama zemalja srednje Europe i Južne 
Amerike. 

NESsT-ova misija jest pomoÊi jaËanju financijske 
održivosti organizacija civilnog sektora koje rade 
na sustavnim društvenim promjenama.

Prihod od prodaje NESsT-ovih publikacija 
koristimo kao podršku svojem radu s 
neprofitnim organizacijama diljem svijeta.

NESsT
e-mail: nesst@igc.org
http://www.nesst.org

„Profi t“ se Ëesto smatra neprimjerenim ili 
neostvarivim konceptom u „neprofi tnom“ 
svijetu. Za poslovne aktivnosti kaže se 
kako odvlaËe pažnju i sredstva od osnovne 
misije neprofi tnih organizacija. Meutim, 
neke neprofi tne organizacije civilnog 
društva „samofi nanciranjem“ zapravo 
mogu unaprijediti svoju misiju te poveÊati 
dugoroËnu održivost, uËinkovitost i 
neovisnost. 
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NESST-ova EDUKATIVNA IZDANJA

Risky Business: 

The Impacts of Merging Mission and Market
(Riskantan posao: Posljedice spajanja misije 
i tržišta)

Risky Business: The 
Impacts of Merging 
Mission and Market 
preispituje fi nancijske i 
nefi nancijske posljedice 
poduzetniËkih 
aktivnosti na manje 
organizacije društvenih 
promjena. Kao važan 
doprinos sve široj 
raspravi o „socijalnom 
povratu investicije“, 
Risky Business analizira 
45 sluËaja socijalnog 
poduzetništva iz 
15 zemalja kako bi 
preispitao utjecaj na 
fi nancijsku izvedbu, 
misije/vrijednosti, organizacijsku kulturu, 
odnose s dionicima itd. Risky Business osporava 
mnoge pretpostavke vezane za izvedbu 
„mjerenja“ i „metriku“, istiËuÊi jedinstvene 
izazove kvantifi ciranja i kvalifi ciranja fi nancijskih 
i socijalnih utjecaja socijalnog poduzetništva. 
Risky Business je tiskan na engleskom i 
španjolskom jeziku.

The International 
Venture Philanthropy 
Forum (Meunarodni 
forum poduzetniËke fi lantropije) prvo 
je dogaanje koje je na jednom mjestu 
okupilo korporacijske lidere, zaklade 
i fi lantrope radi razmjene praktiËnih 
iskustava iz podruËja poduzetniËke 
fi lantropije i skretanja pažnje 
meunarodne javnosti na nedostatke 
postojeÊeg „tržišta neprofi tnog kapitala“. 
Želite li vidjeti transkripte i prezentacije 
s dogaanja posjetite Internet stranicu 
Foruma: www.nesst.hu

(2003.; 291 stranica)
Cijena: US $ 30 + plus 
troškovi otpreme i isporuke
SAMO E-BOOK
(pdf format)
ISBN 1-930363-04-4

i na španjolskom

Not Only for Profit: 

Innovative Mechanisms for Philanthropic
Investment (Ne samo zbog profita: Inovativni
mehanizmi filantropskih investicija)

Not Only for Profi t 
dokumentira rad 11 
pionirskih organizacija 
u „fi lantropskim 
investicijama“ iz Europe 
te Sjeverne i Južne 
Amerike, koje razvijaju 
inovativne mehanizme 
korištenja investicijskog 
kapitala radi ostvarenja 
fi lantropskih ili 
dobrotvornih ciljeva. 
PomoÊu intenzivnih 
intervjua s direktorima 
fondova, investitorima i 
primateljima investicija, 
NESsT preispituje široki 
raspon fi nancijskih 
alata (npr. dugovanja, kapital, fi nancijske 
potpore) kojima se svaka organizacija koristi, 
njihov pristup kapitalizaciji, upravljanju rizikom, 
selekciji portfelja, rukovoenju, izgradnji 
kapaciteta, evaluaciji provedbe i izlaznim 
strategijama. NESsT koristi ove sluËajeve, zajedno 
s informacijama o oko 40 drugih „poduzetniËkih 
fi lantropa“, kako bi za donatore i ulagaËe 
odredio okvir za razumijevanje niza kreativnih 
investicijskih alata koji se mogu primijeniti u 
ostvarenju fi lantropskih ciljeva. Not Only for Profi t 
je prva knjiga ove vrste koja nudi široku i duboku 
analizu novog „tržišta neprofi tnog kapitala“.

(2001., 250 stranica; 176 
mm x 250 mm)
Cijena: USD 35 + troškovi 
otpreme i isporuke
ISBN 1-930363-05-2

i na španjolskom

The NGO-Business Hybrid (Hibrid 
nevladine organizacije i biznisa)

Ova studija analizira 
15 sluËajeva 
neprofitnih 
organizacija u 13 
zemalja u njihovim 
pokušajima 
ostvarivanja prihoda 
pomoÊu profitne 
poslovne aktivnosti. 
To je jedna od 
prvih publikacija 
koja analizira 
samofinanciranje 
neprofitnih 
organizacija u 
zemljama u razvoju.
Od NESsTa i Programa društvenih promjena i razvoja 
na School of Advanced International Studies (SAIS) 
SveuËilišta John Hopkins, Washington, DC.

BESPLATNO

(1997., 138 stranica; 215 
mm x 279 mm)
Cijena: USD 20 + troškovi 
otpreme i isporuke

Profits for Nonprofits: 

An Assessment of the Challenges in 
NGO Self-Financing (Profit za neprofitine 
organizacije: Procjena izazova samofinanciranja 
nevladinih organizacija)
PoduzetniËke aktivnosti nisu primjerene svim nevladinim 
organizacijama (NVO-ima) niti su jednostavne svim onim 
NVO-ima koji su se osmjelili iziÊi na tržište. Profi ts for 
Nonprofi ts analizira praktiËne izazove i prepreke u provedbi 
samofi nanciranja. U knjizi je dokumentirano 20 primjera 
poduzetniËkih aktivnosti nevladinih organizacija iz srednje 
Europe koji ne bi uspjeli bez ulaganja znaËajnog truda, 
rizika i požrtvovnosti. SluËajevi ilustriraju upravljanje, 
pristup kreditima, sukobe izmeu profi tne i neprofi tne 
misije, zakone, poreze i propise, potencijalne neuspjehe i 
konkurenciju manjih profi tnih poduzeÊa, odgovornost prema 
javnosti, etiku te potencijalne zloupotrebe s kojima se NVO-i 
suoËavaju u okviru samofi nancirajuÊih strategija. Meutim, 
Profi ts for Nonprofi ts objašnjava da se, iako ono nije lijek za sve, 
samofi nanciranjem može ostvariti prihod i unaprijediti misija 
neprofi tnih organizacija.

(1999., 192 stranica, 176 x 
250 mm)
Cijena: USD 30 + troškovi 
otpreme i isporuke
ISBN 1-930363-01-X

The NGO Venture Forum:

Lessons in Self-Financing from the International 
Gathering (NVO poduzetniËki forum: Lekcije iz 
samofinanciranja s meunarodnog skupa)
The NGO Venture Forum je priruËna „poËetnica“ za sve koji 
žele bolje razumijeti osnovna pitanja vezana uz poduzetniËke 
aktivnosti neprofi tnog sektora. Godine 1999. NESsT je 
okupio grupu od 75 vodeÊih teoretiËara i praktiËara iz cijelog 
svijeta kako bi analizirali strategije podrške poduzetniËkim 
aktivnostima NVO-a. Nastala na osnovi službenih rasprava 
poduzetniËkog foruma nevladinih organizacija, knjiga sadrži 
poglavlja o doprinosu samofi nanciranja održivosti NVO-a, 
jedinstvenim etiËkim problemima prilikom uvoenja profi tnih 
motiva u NVO-e kojima upravlja misija, „socijalnoj reviziji“ 
kao metodi mjerenja utjecaja neprofi tnog poduzetništva, 
procjeni kapaciteta NVO-a za samofi nanciranje, modelima 
poslovnih planova za neprofi tno poduzetništvo, kapitaliziraju 
poduzetništva NVO-a. The NGO Venture Forum je odliËan uvod 
u ovo podruËje u nastajanju.

(1999; 92 stranice; 176 mm 
x 250 mm).
Cijena: USD 20 + troškovi 
otpreme i isporuke
ISBN -930363-00-1

POSEBNA PONUDA !!!
NaruËite Profits for Nonprofits zajedno s NGO 
Venture Forum i uštedite USD 5. Uštedite i na 

troškovima isporuke!
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NESsT-ova serija 
analize sluËajeva 
donosi detaljne, 
praktiËne prikaze 

aktivnosti neprofi tnih poduzetništva i 
poduzetniËke fi lantropije. Od opÊih, pozadinskih 
informacija o misiji te o programima i 
fi nancijskoj situaciji svake organizacije, sluËajevi 
vode Ëitatelje kroz korake koje su organizacije 
poduzele kako bi pokrenule, upravljale i razvijale 
poduzetništva i/ili aktivnosti poduzetniËke 
fi lantropije. NESsT-ovi sluËajevi su izvanredan, 
stvarni alat za poduËavanje, obuku i istraživanje.

SluËajevi 1-3: „PoduzetniËke zaklade“

Sadržaj: Kako lokalne zaklade koje dodijeljuju 
fi nancijske potpore na razini zajednice koriste 
poduzetniËke aktivnosti za izgradnju svojih zaklada i 
održivost svojih aktivnosti? Na ovo pitanje odgovara prvi 
niz sluËajeva koje donosi NESsT u suradnji s institutom 
Synergos . SluËajevi se fokusiraju na tri zaklade iz Južne 
Amerike koje se koriste inovativnim poduzetniËkim 
aktivnostima prikupljanja sredstava za svoje donatorske 
aktivnosti i programe.

SluËaj br. 1: Corona Foundation, privatna, korporativna 
zaklada posveÊena društvenom razvoju u Kolumbiji, 
koristi se konzervativnom investicijskom strategijom 
kojom ulaže svu materijalnu imovinu doniranu od 
strane svojih korporativnih osnivaËa u svoju zakladu, 
a gotovinske donacije koristi u svrhu vlastitog davanja 
fi nancijskih potpora.

SluËaj br. 2: Hogar de Cristo, najveÊa djelatna zaklada 
u »ileu, prikuplja 82 %svojih prihoda kroz pet tipova 
samofi nanciranja. Raznolikost poduzetniËkih aktivnosti 
ukljuËuje Ëlanarinu, prodaju proizvoda i usluga, prihode 
od autorskih prava i iznajmljivanja nekretnina.

SluËaj br. 3: FES Foundation, nekada jedna od najjaËih 
društvenih zaklada u Kolumbiji, osnovala je Permanent 
Matching Funds (stalna „matching“ sredstva - sredstva 
koja nadopunjavaju nedostatne fi nancijske potpore/
donacije za iste aktivnosti) za izgradnju svoje zaklade.

SluËaj br. 4: Casa de la Paz (»ile) ostvaruje prihod za 
svoje aktivnosti konzultantskim ugovorima vezanim uz 
sudjelovanje graana, okoliš i riješavanje konfl ikata.

SluËaj br. 5: CIEM Aconcagua (»ile), ostvaruje prihod 
za svoj rad na društvenom razvoju nudeÊi radionice i 
treninge te prodajuÊi obrtniËke proizvode.

SluËaj br. 6: CODEMU (»ile) ,grupa za radniËka prava 
radnica zaposlenih u tekstilnoj industriji, ostvaruje 
prihod kroz usluge treninga i profi tne automatske 
praonice rublja u Santiagu.

SluËaj br. 7: Mexfam (Meksiko) ostvaruje 40% svojih 
prihoda prodajom edukacijskog materijala i proizvoda 
za planiranje obitelji, zdravlje i seksualnu izobrazbu.

SluËaj br. 8: Fundamor (Kolumbija) ostvaruje više od 
60% svog prihoda kroz brojna poduzetništva kojima 
podupire svoje usluge djeci s HIV-om/AIDS-om.

SluËaj br. 9: Fundaempresa (Kolumbija) ostvaruje 
gotovo 80% svojih prihoda od treninga i konzultacija o 
poslovnom planiranju i razvoju poduzetništva.

NOVO!

Sve analize sluËajeva dostupne su i na 
španjolskom jeziku. Sve NESsT-ove analize 
sluËajeva obuhvaÊaju otprilike 20-30 stranica (210 
mm x 297 mm)

PojedinaËna cijena:
USD8 (+ troškovi otpreme i isporuke)
Posebna ponuda!!!
Uštedite USD4 kupovinom bilo koje tri analize 
sluËajeva odjednom za samo USD20 (+troškovi 
otpreme i isporuke).

Commitment to Integrity: 

Guiding Principles for Nonprofits in the 
Marketplace (Odanost integritetu: VodeÊi 
principi za neprofitne organizacije na 
tržištu)

Prvi dokument ove vrste, Commitment 
to Integrity je „etiËki kodeks“ za 
samofi nanciranje ili poduzetniËke 
aktivnosti neprofi tnih organizacija. 
Principi koje je razvio NESsT u suradnji 
s kolegama iz cijeloga svijeta, govore o 
etiËkoj dimenziji komercijalnih aktivnosti 
organizacija civilnog sektora u Ëetiri 
kljuËna podruËja:

• odanost misiji i vrijednostima,
• odanost transparentnosti,
• odanost pravednosti i
• odanost odgovornosti.

Svrha je ovih principa pomoÊi liderima 
neprofitnih organizacija da prepoznaju i 
bolje se pripreme za ove etiËke dimenzije 
poduzetniËkih aktivnosti. Commitment 
to Integrity je praktiËan alat pomoÊu 
kojeg Êete na svakoj razini planiranja i 
razvoja svojeg poduzetništva sa sigurnošÊu 
slijediti etiËke standarde kao i standarde 
odgovornosti.

NESsT-ova pravna serija
NESsT-ova pravna serija sadrži vodiËe namijenjene organizacijama 
civilnog sektora pojedinih zemalja kako bi razumijele zakone i propise 
koji reguliraju socijalno poduzetništvo u njihovim zemljama: kako takve aktivnosti mogu utjecati 
na njihov neprofi tni status, kakva je obaveza prijave takvog prihoda i naËini njegova oporezovanja. 
Uz opširne informacije prikupljene od pravnika, knjigovoa, neprofi tnih zaposlenika, poreznih 
struËnjaka i ostalih, vodiËi pružaju procjenu 1) trenutaËnih zakonskih propisa vezanih uz 
komercijalne aktivnosti organizacija civilnog sektora, 2) interpretacije važeÊih zakona, 3) utjecaj 
zakona na neprofi tni sektor i 4) preporuke za unapreenje zakona. Prva dva vodiËa iz ove serije (za 
Ëile i Kolumbiju) dostupna su na engleskom i španjolskom jeziku.

NESsT-ovi pravni vodiËi imaju otprilike 25-35 stranica.
Cijena: USD12 po vodiËu (+ troškovi otpreme i isporuke).

Get ready, Get set...

Starting down the road to self-financing
("Priprema, pozor... PoËetak putovanja 
cestom samofinanciranja")

“Priprema, pozor…” 
osmišljen je da 
pomogne djelatnicima 
i odboru neprofi tne 
organizacije u 
razmatranju 
svojih opcija 
samofi nanciranja. 
“Priprema, pozor…” 
je priruËnik za 
poËetnike koji vam 
pomaže u donošenji 
odluke o tome 
može li pokretanje 
(i na koji naËin) ili 
proširenje socijalnog 
poduzetništva 
može pomoÊi 
vašoj organizaciji u 
ostvarenju fi nancijskih ciljeva kao i ciljeva misije. 
“Priprema, pozor…”  pomoÊi Êe vam procijeniti 
svoju spremnost za socijalno poduzetništvo, 
identifi cirati poduzetniËke prilike koje su u 
skladu s vašim osnovnim vrijednostima, misijom, 
sposobnostima i ciljevima te procijeniti izvedivost 
poduzetniËkih ideja i svojeg kapaciteta da ih 
provedete. “Priprema, pozor…”  vas vodi kroz 
faze preliminarnog planiranja poduzetniËkog 
razvoja pomoÊu: 1) priruËnika koji opisuje svaki 
korak u procesu, 2) radne bilježnice s praktiËnim 
vježbama i 3) analize sluËaja sa šest primjera iz 
stvarnog života kako je neprofi tna organizacija 
primijenila svaki od koraka procesa. Priprema, 
pozor… je izvrsna karta za one koji razmišljaju da 
krenu putem samofi nanciranja.

(2002.; ukljuËuje uvezanu 
radnu bilježnicu sa 75 
radnih listova. 40 stranica 
knjižice s analizom sluËaja i 
50 stranica priruËnika, 176 
mm x 250 mm)
Cijena: USD30 + troškovi 
otpreme i isporuke

ISBN: 978-953-7339-05-0

i na španjolskomISBN 1-930363-08-7
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1. Odaberite publikaciju koju želite naruËiti:

Publikacija Dostupnost KoliËina  KoliËina Ukupno  Cijena (USD) Ukupno
  (engleski) (španjolski) primjeraka
NESsT-ova edukacijska serija
risky business
(samo E-BOOK) na zalihi    X USD30 = 
Not Only for Profit u tisku    X USD35 = 
Profits for Nonprofits na zalihi  samo na engleskom  X USD30 = 
NGO Venture Forum na zalihi  samo na engleskom  X USD20 = 
Posebna ponuda! 
Kupite The NGO Venture 
Forum zajedno s Profits for 
Nonprofits i uštedite USD5. 
(Smanjenje cijene nosi i 
uštedu troškova isporuke!)   samo na engleskom  X USD45 = 
NGO-Business Hybrid na zalihi    X USD30= 
NESsT-ovi praktiËni alati
get ready, get set... na zalihi    XUSD30 = 
Commitment to Integrity na zalihi    besplatno besplatno
NESsT-ova serija analiza sluËajeva Broj sluËaja KoliËina  KoliËina  Ukupan broj  Cijena (USD)
  (engleski) (španjolski) primjeraka

Naziv sluËaja    
     xUSD8= 
         
     xUSD8 = 
         
     xUS#8 = 
Posebna ponuda!    Komplet od bilo
Kupite bilo koje 3 analize     koja 3 sluËaja =USD20
sluËaja i uštedite USD4.     
NESsT-ova serija pravnih vodiËa
VodiË »ile na zalihi    X USD12= 
VodiË Kolumbija na zalihi    X USD12= 
____DA! Pošaljite mi besplatni primjerak NESsT kviza zajedno s ostalom narudžbom.   besplatno
____ DA! Želio/željela bih primati besplatni dvomjeseËni e-newsletter NESsT News.   besplatno

 Ukupno bez dodatnih troškova (USD) 
 ISPORUKA: Stanovnici Ëilea dodaju 20%, a svi ostali 30% . 
 POREZ: samo za stanovnike države Maryland, SAD, zbrojiti 5%. 
 PRISTOJBE: Dodajte USD 15 za troškove bankovnih transfera 

 UKUPNO (USD) 
2. Upišite svoje podatke za isporuku:

Ime/titula:

Organizacija:

Adresa:

Grad/država:

Poštanski broj;

Tel:            Fax:

E-mail:

Internet stranica:

NARUDŽBENICA ZA NESsT-ove PUBLIKACIJE

3. Odaberite naËin plaÊanja:

NaËini plaÊanja:
Kreditnom karticom: Molimo posjetite NESsT Publications na Internet 
stranici NESsT-a.

Bankovnim Ëekom: Molimo da Ëekove ispostavljate iskljuËivo u US 
$. Pošaljite Ëek i narudžbenicu na: NESsT Publications, Jose Arrieta 89, 
Providencia, Santiago, Chile.

Bankovnim transferom/doznakom: Molimo da za svaku doznaku 
dodate USD15 u narudžbi. Narudžbe pošaljite na NESsT Publications, 
Jose Arrieta 89, Providencia, Santiago, Chile. Novac doznaËite na Bank of 
America, Baltimore, MD, U.S.A; naziv raËuna: Nonprofi t Enterprises; broj 
raËuna: 0039-3398-8131; SWIFTkôd: BOFAU53N; preko 0260-0959-

3. Publikacije Êe biti otpremljene po primitku bankovne potvrde o prijemu 
uplate.
Publikacije neÊe biti ispruËene prije primitka uplate.
Molimo da ne šaljete gotovinu poštom!
Hvala na vašoj narudžbi!

NESsT News besplatno!

Predbilježite se na NESsT News, besplatan tromjeseËni e-newsletter za prijate-
lje i podržavatelje NESsT-a i primajte redovite novosti o NESsT-ovim publikaci-
jama i drugim inicijativama!

Za primanje NESsT News, oznaËite „Da!“ u narudžbenici ili se predbilježite 
preko Interneta na adresi: http://www.nesst.org/contact_signup.asp
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