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Piedmluva

Jedna z mala knih, ktera ptiblizovala praci uméleckého manaZera a kterd byla v ces-
ting k dispozici po roce 1989, kdy mé zatala lakat dréha impresaria, byly paméti dlou-
holetého generdlniho manaZera newyorské Metropolitni opery Rudolfa Binga 5000
noci v opete (Editio Supraphon, 1988).

V pritbéhu let jsem hledal dalsi zdroje informaci, které by mi dale poodhalily pozadi
#izeni uméleckych organizaci a pomohly odpovédét na otézky, které pribyvaly pfimo
dmérné tomu, jak jsem byl konfrontovan s problémy a vyzvami v rdmci svého festiva-
lu. K mému piekvapeni jsem zjistil, Ze tento mlady obor trpi nedostatkem literatury,
o uéebnicich nebo jasna formulovanych zasadach ani nemluvé, Vysvétloval jsem si to
tak, Ze nejiispénéj${ manaZefi zkratka nemaji ¢as - a v rdmci ochrany svého know-
how mo#né ani zajem - se o své zkudenosti délit.

A pak jsem poznal Michaela Kaisera...

Prezident Kennedyho centra ve Washingtonu, DC nejenze fidi jednu z nejrespekto-
vangjich kulturnich instituci na svéts, ale své analytické mySleni a talent genialnfho
impresaria a stratéga v jedné osobé oteviené sdili s uméleckymi manaZery po celém
svits, at uz formou knih jako je tato, nebo formou semindtd, sympdzii &i prostied-
nictvim unikatniho Arts Management Fellowship programu, jehoZ jsem mél tu fest
byt iéastnikem. Michael Kaiser je inspirativnim uéitelem s obdivuhodnou schopnosti
vidét pod povrch véci a vysvétlovat slozité procesy jednoduse.

Vydéanim Strategického planovani Michaela Kaisera dostavajf nyni take cesti kul-
turni mana%e#i do ruky jakési Desatero pfikazani kulturniho managementu: soubor
jasné formulovanych pravidel, jejfichzdodrZovani sicmsciplinu, ale ktera
jsou klitem k isp&chu a naplnéni i téch nejsmélejsich umaleckych vizi. Profesionalni
draha autora této knihy je toho ostatné nejlepsim dikazem.

Marek Vrabec,
zakladatel a umélecky Feditel festivalu Struny podzimu
Kennedy Center Fellow 2008/9

Strategické planovani v umbni: Prakticky pravodee

Poznamka autora

Tato publikace ma slouZit jako pravodee pro ty zaméstnance a éleny spravnich rad
neziskovych uméleckych organizaci, jejichZ ukolem je vypracovani, hodnoceni a rea-
lizace plant. Po letech vyzkumu a praxe jsem dodel k zavéru, Ze vétding uméleckych
organizac{ by prospélo vice a lépe planovat. Atkoli planovani je povaZovano za béinou
soudast dinnosti ziskovych podnika, neziskové organizace se zdrahajf vynaklddat cas
a zdroje na dlouhodobé planovéni. Jak profesionalové v oblasti uméni éasto argumen-
tujf, ,strategické planovani je pfece zaméfeno na tvorbu zisku, zatimco nasim cilem
je vytvotit umélecké dilo, nikoli zisk".

Nikdo nemtiZe nic namitat proti tvrzeni, Ze neziskové organizace a priori nejsou
motivovany finanéne. Je vak smutnou skuteénosti, e umélecké organizace plisobici
ve Spojenych statech (a stale vice i umélecké organizace plisobici v ostatnich &4stech
svéta) se v soutasné dobé potykaji s mnohem vt&imi problémy pii ziskédvéni a pfidé-
lovani finanénich prostiedktl nez mamuti spole¢nosti ocelafského a automobilového
pramyslu. Pokud chee uméleckd organizace konzistentné dosahovat kvalitnich umé-
leckych vysledkd, nevyhne se systematickému planovan. ]

At umélecks organizace nenf ziskovym podnikem, musf administratofi umeéni Fesit
tadu stejnych probléma jako vedeni podniki; fadu nastrojii tizeni pouZivanych v zis-
kovém sektoru je moiné s velkym tispéchem vyuZfvat v umeéni. PouZiti téchto nastroja
neni omezeno vyhradné na obchodni zéleZitosti umélecké organizace. P¥nosy stra-
tegické analyzy pro rozhodovani v oblasti uméni jsou getné. Bez dlouhodobého pla-
nu, ktery integruje ohchodni a umélecké strategie, je schopnost jakékoli organizace
udrzet uméni na vysoké trovni znadné nejistd. Mnozi umélci se obavaji, Ze planovani
je doslova se$néruje, a nékdy dokonce maji pocit, Ze takovyto postup omezi jejich
umélecké vysady.

mnivdm se, #e umélecka rozhodnuti ndlezi do rukou umélc a uméleckych redite-
I, Avéak proces planovant odhalf disledky téchto uméleckych rozhodnuti, disled-
ky, které je tfteba zkoumat, analyzovat a nad kterymi je tteba rozumné a objektivné

10



se zamy§let. Vidyt kazdy trvale Uspésny administrator uméni a uméalecky feditel musi
rozpoznat symbiotickou povahu jejich vztahu.

Vytvofit tyto plany nenf snadné. V diisledku toho mnohé umélecke organizace, kte-
ré se skutefné pokusi vytvotit strategické plany, promarni mnoho hodin tim, Ze pro-
cesy planovani, které pouZivaji, nejsou dostate&né propracovany, nejsou dobfe na-
staveny nebo jsou §patné realizovany. Stejné jako tispéch umélecké organizace zavisi
na kombinaci tvarci vize a organizaénich schopnosti, tak 1 strategické pldnovanf zavi-
sf na kombinaci umu a odbornosti. Zatimco tvofivost a ditkladna znalost uméleckého
#anru jsou nenahraditelné, metody planovani jsou navrZeny tak, aby umo#iiovaly dalsi
rozvijeni téchto znalosti. Tak jako v kaZdém jiném oboru i zde plati, %e pozornosti
vénované metodé je obt{Zné usmeériiovat tvofivost.

Vypracovani strategie viak neni postupnym procesem. Agkoli se tato publikace vé-
nuje sekvencni metodé planovani, zfidkakdy existuje pouze jedina ,spravnd” strategie,
kter4 se zrodi z procesu plénovani. Jinymi slovy, byt tato publikace popisuje prakticky
pristup k vytvafeni strategie, nemilize vas naucit premy$let nebo tvofit.

Michael M. Kaiser
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Strategické planovani v uméani Prakticky prive

Uvod

Mozna #e je troufalé psat knihu o pldnovani v uméni, Nedostatek talentu a penéz
prinutil fadu vedoucich uméleckych pracovnik efektivné a s dostatetnym predsti-
hem planovat. Planovani uméni se jiz tradiéné zamétuje na provoznf otazky, jako napt.
Jkdo bude vystupovat v které uloze ve kterém dile a v &f re#ii”. Planpvani v uménf
postrada strategickou perspektivu: formulovani jasného poslani organizace, analyzu
vnejsich a vnitinich faktorn, které ovliviiuji dosazeni tohoto poslani, a formulaci smé-
ru, jimz by bylo tfeba se vydat)Strategické planovéni zasazuje provozni otazky do 8ir-
stho kontexty] Zatimco provozni otazky se tykaji toho, kdo bude zpivat postavu Aidy,
strategicka analyza naznaguje dlouhodobé diisledky tohoto castingového rozhodnutf
pro danou organizaci. Prodd se vice vstupenek, pokud najmeme pévkyni, kterd ,ma
jméno“? Pfijdou divaci s tim, Ze otekavaji slavné pévce? Zapfisobf to na dérce a spon-
zory? Zviditeln{ se tim vase instituce?

Primym dasledkem nedostatecného strategického zaméieni je naruseni finanénich
zékladt mnoha umé&leckych organizaci. Fiskaln{ nestabilita prakticky vidy z0Z moZ-
nosti uméleckého programu. To pak vede k mendimu zviditelnéni organizace, a tim
k poklesu pffjmt a piispévki. Vysledna finanénf krize suZuje jak sprévni radu, tak
zaméstnance a dale sniZuje pHjem a omezuje uméleckou flexibilitu. Tento bludny kruh
vyvolava frustraci u uméleckych Fediteld, rozhofteni u ¢lent spravni rady kvtli stale
se zvy$ujicimu tlaku na to, aby vice davali a vice ziskavali, a bezmocnost u administra-
tivnich pracovnikf pii zvladani stale rostoucich problémi s hotovosti.

Vazny nedostatek finanénich prosttedka, ktery spousti tuto fetézovou reakei,
se tasto svaluje na ,ekonomiku’, ale plyne spi$e piimo z neschopnosti rozpoznat zmeé-
ny v prostiedi a reagovat na né. JelikoZ prostiedi, v némz umdlecké organizace plsobi,
je nyni mnohem sloZit&jsf, umélecké organizace, které pfeZiji a budou v tomto prostie-
di dokonce vzkvétat, pati mezi ty, které se neomezuji na to, e si stéZuji.

Prakticky veskeré velké ziskové podniky pod hrozbou prudkého rozvoje technolo-
gii a nartistajici mezinarodni konkurence vytvatejl strategick_é_piény. Tyto podniky

si uvédomily, ze ,pracovat usilovngji” nestaci k tomu, aby si v budoucnosti zajistily
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tspéch. Analyza prostied!, v n8m¥ tyto podniky piisobi, ve spojeni s objektivni analy-
zou vlastnich silnych a slabych stranek, se ukazaly jako zdsadni pro stanoveni neje-
fektivnéjsiho zpisobu, jak dosdhnout cilti podniku. V tomto ohledu se potfeby umé-
lecké organizace nijak nelisi od potfeb ziskového podniku. I kdyZ zformulovat poslani
umélecké organizace (&i jakékoli neziskové organizace) je sloZitéjsi, pfinosy plynouci
z vypracovan{ tohoto poslani, z provedeni analyzy prostfedi a nasledného stanoveni
strategie jsou totoZné. Organizace, které to uéini, zjidtuji, Ze je pro né pak snazsi plnit
dlouhodobé cile, podporovat komunikaci mezi zaméstnanci a sprévnimi radami a pfe-
svédtovat mecendde o své Zivotaschopnosti.

Pii konkretizaci planii a procesu planovani je zdsadni mit na paméti, Ze dokonce
i ty nejvét$i umeélecké organizace ve Spojenych statech jsou malé podniky. Ani Met-
ropolitnf opera New York a Metropolitni muzeum uméni v New Yorku, nejvétsi neza-
vislé umélecké organizace v zemi, by se nezafadily mezi nejvétsi priamyslové podniky
ve Spojenych statech. Zatimco u malych spoleénosti je planovan{ potfeba stejné, ne-li
jestd vice neZ u velkych podniki (nemohou si piece dovolit #adné mrhéni), jejich
piistup k planovani musi odpovidat jejich velikosti: i ty nejmensi odchylky od oceka-
vanych vysledkt mohou mit u malych podniki znaény dopad.

V dasledku toho umélecké organizace, které povaZuji planovan{ za nadmiru uZitet-
né, jsou ty organizace, které pohliZeji na planovani a fizeni z podnikatelské perspek-
tivy - jsou ochotny provadét pribézné zmény v zévislosti na zkudenostech a vysled-
cich. Zachovat si tuto podnikatelskou perspektivu je obtiZnég, jelikoZ mezi planovaci
(planners) a podnikateli (entrepreneurs) existuje piirozené napéti: planovaci oteka-
vaji dodrZovini pfedem urdeného postupu, zatimco podnikatelé peZaduji pruznou
reakci na zmény. Hlubsi pochopeni procesu planovani odhali, Ze toto napéti je pouze
povrchové. Dobif planovaci ofekavaji zmény v prostiedi a neprodlené na né reaguiji.
Nejlep$i podnikatelé se zase neodchyluji od hlavni vize; konkrétn{ provozn{ opatfenf
se mohou ménit, hlavni strategické smery v8ak nikoli. \ kdyZ podnikatelské planovéani
neni snadné, zcela zasadni je vynalozit usili k vytvofeni pﬂgﬁxého, a tudiz pouZitelné-
ho planu. Smutné, ale pravdivé zkusenosti mnoha organizaci, ziskovych i neziskovych,
které se pokusily o planovani, ukazuji, Ze $patné planovani je drazsia pfina&i méné
neZ viibec Z4dné planovani. Spatné vypracovany plan vede bud k tomu, Ze se vydate
nespravnou cestou, nebo dokonce plan zcela zavrhnete. V obou pfipadech je vysled-
kem nechut k planovani - tedy pocit, Ze planovén{ bylo pouze ztratou casu.

Stejné daleZité jako predejit tomuto stavu je vybudovani rozumnéhy cesu plano-
vani. Pokud se od zaméstnanct poZaduje, aby travili celé hodiny nﬁéﬁm
poradéch, které nemaji Zadny fad, védomi dalezitosti planovan{ se u nich vytraci. Pre-
sto fada tsp&&nych, vnimavych lidi vydr#i tento maraton neefektivnich porad, protoze
nemajf zku3enosti s efektivnim procesem planovani a maji za to, Ze planovani je ,pro
né dobré". Pokud je vysledny plan zavrZen, coZ nastava i zahy po jeho vypracovéni,
dostavi se v plné sile nechut k planovani.

Strategické planovani v wmenl: Prakticky privodee

N

Ve snaze podpofit planovani v uméleckych organizacich a pfitom se vyhnout vzniku
odporu viéi planovani se tato publikace vénuje dvéma hlavnim tématam. Prvni ¢ast
této publikace se zabyva obsahem strategického planu. Navrhuje postup vytvoleni
strategického planu, ktery je rozdéleny do tif samostatnych fazi:

1. Priprava
Prijeti strategického ramce, ktery bude udavat smér procesu planovéani, a formulace
poslani, jez bude pro cely plan hlavni motivaci.

2. Analyza
Shroma#dovan{ idajii a provadéni analyzy prostfedi a vnitin{ analyzy, které odhali
klitové strategicke otazky, jimiZ se musf plan zabyvat.

3. Vypracovani strategii
Vypracovan{ uméleckych, administrativnich a finanénich strategii, které s nejvétsi
pravdépodobnosti povedou k dosaZeni poslani organizace.

Zavéretna cast knihy ptedstavuje proces vytvareni strategického planu, zkouma
kroky, které by mély byt podniknuty, zabyva se tim, kdo by mél do nich byt zapojen,
a sestavuje planovaci kalendaf, Struéné feteno, publikace zatina definici planu a kon-
¢i tim, Ze navrhuje zpiisob, jak by tento plan mél byt sestaven.

Ackoli mnozi ¢tenafl mohou pocitit touhu pfejit rovnou k druhé &asti publikace, je
tfeba upozornit na to, Ze klitem k dobrému procesu planovéani je stejné jako u dob-
rého uméni naprosta oddanost vysoce kvalitnimu obsahu. Pevné stanoveny proces
planovani, ktery nevede k vytvoteni obsahové bohatého, komplexniho a pouZitelného
planu, zcela jisté vyusti v nechut k planovani.
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Priprava

15

} Ramec pro vypracovani strategie
S

Stavime na poslani

Pro vypracovdni smysluplnéha, integrovaného planu je nejdileZitéjsi jasny
rdmee. Dodriovdnt konkrétniho rdmce pomiiZe tematicky zamétit diskuse
a dosahnout maximdlni efektivnosti. Naroény tkol strategického plénovani
je proveditelnéjst, pokud je cely proces rozdélen do zvlddnutelngch sloZek,
tj. definovdni poslani, analijzy vnéjsiho prostredi a dostupnyjch internich zdro-
jit, nastavent plénu realizace a dotazeni vseho aZ do sestavent odpovidajictho
finanéniho pldnu.

Vypracovani strategii je tviréi proces, ktery nelze splnit tim, #e vyplnime n&jaké for-
muldfe. Zahnat véak pracovniky do jedné mistnosti a chtit od nich, aby tvofivé pfe-
myileli o budoucnosti, miize pfinést jen velice nepatrné vysledky za cenu znatné
ztraty ¢asu. Na téchto poradach se mnohdy ptili$ mnoho &asu vénuje zajmim hlasité
se projevujici mensiny na tkor diskuse o mnohych zasadnich otazkach, coZ znemoi-
finje vytvofeni smysluplného integrovaného planu.

Kazdy proces plénovani je efektivnéjsi, pokud ma uréitou strukturu nebo ramec.
Tato kapitola predklada ramec, ktery tvoli zéaklad pro jeden efektivni pfistup k plano-
vani. Tento piistup je obecnym piistupem, jenZ je Uspésné vyuivan ziskovymi i nezis-
kovymi organizacemi. Tento ramec poskytuje nejen pomticku pro proces planovani,
ale také osnovu této publikace. V nésledujicich kapitolach bude kazdy prvek tohoto
ramce prizptisoben konkrétnim potfebam uméleckych organizaci.

Formulace poslani

7akladem tohoto ramce a vychediskem veskerého strategického planovani je formu-
lace poslani. Toto poslani popisuje ustfednd cile organizace a rozsah jejiho piisobeni.
Cil podniku v ziskovém sektoru lze popsat snadno: dosahnout co nejvy$si ceny akeif
tim, #e budeme po co nejdelsi dobu dosahovat co nejvétdich ziskd. Zatimco formulace
poslani u ziskovych spolecnosti miize zahrnovat urcitou diskusi o produktové fadé,
Klientské zakladn nebo zemé&pisné pisobnosti, hlavni diiraz must byt kladen na tvor-
bu zisku. (Bohuzel mnoho ziskovych organizaci nepfistupuje ke svému poslani Cestné
a zdaraziiuje konkrétni produkty nebo sluzby spide nez zisk. To mfiZe vyvolat znacny
zmatek, pokud dojde na zakladé akvizice &1 odprodeje majetku ke zméné produktové
tady.)

U uméleckych organizaci a viech neziskovych organizaci je mnohem obtiZnéjsi de-
finovat poslani. Vime, e spoletnost nepiisobi v oboru proto, aby dosahovala zisku:
ale prot tedy existuje? Aby nabidla pfedstavent nebo vystavy svétového formatu? Aby
vzdélavala? Aby se sama finanéné udrZela pfi Zivoté? Aby vychovéavala mladé umélce?
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Aby slouzila uréitému regionu? Aby podporovala tvorbu novych uméleckych dél? Aby
zachovévala a prezentovala star$i mistrovska dila? KdyZ si odmyslite dominantni mo-
tiv zisku, formulovat poslani se stavé jedts t&28fm, nicméné o to dileZzitéjdfm ukolem.
Konkrétni znéni posldni neni klitové (ptili§ mnoho lidi travi piili$ mnoho ¢asu pfehna-
nou péci o vyznam denotlivy’ch slov poslani), pro m‘ganizaci jc;ou zéqadni dﬁsledky
by ovliviiovat vqechna programovi a administrativnf rozhodnuti

Ty organizace, které nemajf jasné formulované posléni, majf potife s vlastnim fize-
nim. Jednotlivi zaméstnanci nebo ¢lenové spravnich rad mohou piijimat rozhodnuti,
ktera jsou podle jejich presvédéeni pro dobro spoleénosti, ale kterd jsou v rozporu
s ¢innosti jejich kolegt; trvaly pokrok u organizaci, které postradaijf jasné formulova-
né poslani, je tudiz jen dilem nahody.

M4-1i byt poslan{ efektivnim nastrojem Fizeni, pak kazd4 osoba, kterd mé vliv
na chovani organizace, musi pochopit jeho disledky. Naptiklad spravni rada symfonic-
kého orchestru, ktera do svého poslani zagleni prvek svétové kvality, musi byt ochot-
na vynaloZit dostate¢né sili na ziskévani finanénich prostfedki nutnych k dosaZeni
tohoto ctizadostivého cile. Obdobné regionalnf divadelni spole¢nost, jejim# cilem je
produkovat experimentalni dila, musi byt piipravena vynaloZit cilenéjsf marketingové
usili nez jeji protéjdek, produkujici lehké komedie a muzikaly.

Zatimco posldni jasné ud_@i‘xﬁl_nér zbylé Gasti procesu planovani, konetné znéni
poslani nemusi byt navrzeno pred tim, ne? je zah&jeno planovéani. Proces plénovani
je pouénon, opakujici se procedurou, ktera umoziuje jejim uéastnikim ,doladovat"
posldni s tim, jak odhaluji plné disledky kaZdého parametru tohoto posléni. Zatimco
koneéné znéni poslani nemusi byt formulovéno pfedem, hruby néstin cilti spoleénosti
musi byt vypracovan pted tim, ne# miiZe byt zahajena jakakoli efektivni prace na sta-
noveni strategie. Bez cile totiZ strategie ztraci jalejleelt smysl.

Analyza prostiedi

Zatimco strategie bez cile nema ani ten nejmensi smys], cil bez strategie je pouhym
pianim. Z tohoto diivodu nestaéi pouze formulovat poslani: vyjadteni vlastnich cilt
nezaruéuje jejich dosaZeni. Pfesto mnohé plany organizaci jsou jen o néco mélo vic
ne formulaci poslani, po niz nasleduje nékolik ujisténi, Ze tohoto poslanf bude dosa-
#eno. (,Spoletnost si ziska publikum tim, %e zdokonali svilj marketingovy program.”)
Toto viak zcela evidentné nestaci.

Prvnim krokem ke stanoveni strategie spole€nosti by mélo byt zkouméani prostredi,
v ném? dan spoletnost piisobt. Zadna umélecka organizacenepiisobi ve vzducho-
prazdnu, a to navzdory mife izolace, kterou miZe pocitovat spravni rada a zamést-
nanci. Uspéch spoleénosti zavis{ do znagné miry na zpiisobu, jakym tato spoletnost
chape prostiedi, v ném# ptisobi, a na schopnosti adekv4tné na néj reagovat. Analyza
prostiedi ma dvé ¢asti.

Prvni ¢4st tvoki prizkum ,odvétvi, v némz danda spole¢nost pitsobi - muzejnictvi,
divadelnictvi atd. I kdyZ mnozi odbornici na uméni neradi slysf pojem ,odvétvi
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(pramysl)*, je v tomto kontextu vhodny. Kazda umélecka forma nabizi produkty
a sluzby a m4 své zdkazniky, konkurenty, s nimiZ soupe¥f o zdroje, a dodavatele -
utastniky, ktetf definujf toto odvétvi. Analyza odvétvi upozorfiuje na omezeni, kterym
dana spoleénost bude &elit, a na zpiisoby Feseni, jak tato omezeni pfekonat. Jinymi
slovy, analyza odvétvi naznaduje, které faktory jsou pro tspéch zivotné dilezité.

Dale tato analyza naznaéi, k jakym zménam v tomto odvétvi pravdépedobné dojde
v budoucnosti. Pochopeni vyvoje odvétvi s dostate¢nym pfedstihem je kli¢ové pro
efektivni strategické planovani, jelikoZ poskytuje spoletnosti ¢as rozhodnout se pro
vhodné reakce na o¢ekdvanou zménu prostiedi.

Dum_lgglg_{n analyzy prostiedi je zkouméni srovnatelnych organizact - téch
organizaci, které se setkavaji s podabnyml prileZitostmi a omezenimi a jejichZ &in-
nost miZe negativné ovlivnit vasi vlastni organizacl. Ziskové spolecnosti studuji své
konkurenty, aby dokazaly predvidat, jak jim v budoucnu konkurovat. U neziskovych
spole&nosti konkurence neni tak pfmad. Zatimco regionalni povaha uméni znamena,
#e jen mélo umaleckych organizaci mimo hlavni mésta se v konkurenénim boji s jiny-
mi podobnymi organizacemi uchézi o penize publika nebo mistni pfispévky, konkuruji
si se zdjezdovymi spoleénostmi, a pokud jde o umélce, o dary od narodnich podnika
a nadaci a dotace od National Endowment for the Arts, National Endowment for the
Humanities a dalgich vladnich agentur. (Pochopitelné nékters mésta podporuji vice
opernich spole¢nosti, Symfonickyr‘h orchestrti, muzef uméni atd,; v téchto méstech je

Kromé pfedvidani budoucich aktivit v ramci konkurenéniho boje umoziuje analyza
srovnatelnych organizaci pouéit se z tispéchii a neuspéchti obdobnych skupin. Zkou-
méani finanéni vykonnosti celé skupiny srovnatelnych spolecnosti rovnez poskytuje

f”Vysledkem integrace analyz odvétvi a stovnatelnych organizaci je dikladné pocho-
peni poZadavki nutnych pro dspéch dané umélecké formy - dnes 1 v budoucnosti.
- s e
Vnitini analyza

Jakmile pochopite strukturu odvétvi a zplisoby, jak se srovnatelné organizace vypo-
tadavaji s touto strukturou, miZete posoudit zptisob, jak vase vlastni organizace ,za-
pada” do tohoto odvétvi. Tato vnitfnf analyza je nedilnou souéasti procesu vytvareni
strategie. Naznacuje, co organizace déla dobfe a co délé Spatné.

Provadéni vnitfni ahalyzy je naroéné, protoze vyZaduje objektivnost pfi zkoumani
slabych stranek a sebevédomi pii popisovéani vlastnich silnych stranek. Porovnanim
tachto vnitfnich charakteristik s faktory ispéchu odvétvi miZeme vytyéit ty oblasti,
kterymi se organizace musi zabyvat ve svém strategickém planu - silné stranky, kte-
rych musi vyuZit, a slabé stranky, jeZ musi pfekonat.

orientaénf body velice uZiteéné pro hodnoceni vlastni vykonnosti. f>

Vypracovani strategie a planovani realizace

—

Strategie organizace je popisem zplsobu, jak tato organizace ma v timyslu dosdhnout

svého poslani s ohledem na okolnosti v daném odvétvi a na své silné a slabé str;‘;nkj?.'
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Ke skute&né uspéénym strategickym plantm se fadi ty, v nichZ je kazda strategie od-
vozena od jednoho uceleného strategického sméru. Pokud je tento strategicky smér
organizace jasny, konkrétni provozni strategie z ného jednoznagné vyplynou. Neni
naptiklad sloZité formulovat marketingovou, castingovou nebo fundraisingovou stra-
tegii pro divadelni spole¢nost, jejim? cilem je produkovat inscenace svétove urovné
ve snaze pfilakat narodni publikum a poskytovatele finanénich prostfedkil. Konkrétni
provozni strategie, které je nutné vypracovat, budou zéviset na povaze organizace, coZ
jasné ilustruje nasledujici seznam strategickych oblastf pro dvé organizace v rlizonych
odvétvich:

Tane&ni spoleénost Muzeum
Uméni/repertoar Vystavy
Produkce Rozvoj sbirek/vypiijtky
Zajezdy Publikace
Vzdél. programy Vzdélavaci programy
Skola Konzervace
Fundraising Fundraising
Marketing Marketing
Finance Finance
Administrativa Administrativa
Zameéstnanci Zameéstnanci
Dobrovolnici Dobrovolnici
Zarizen{ Zafizeni
Spravni rada Spravni rada

Jak je vid&t na tomto piikladuy, prakticky kazda organizace, bez ohledu na umélec-
kou formu, bude vyvijet strategie pro stejné administrativn{ funkce; odli¥nosti se pak
objevuji v programovych funkcich.

Jakmile byly vypracovany hlavnf strategle organizace, je mofné sestavit plan reali-
zace - podrobnéjsf kratkodoby program ¢innosti dané spoletnosti. Tento plan bude
zahrnovat podrobny popis konkrétnich ukold, které maiji byt splnény, zaméstnance
a dal&i osoby, které budou pracovat na jejich provadéni, a tasovy ramec pro jejich
spinéni.

Finanéni odhady a rozpotty
Poslednim krokem v rameci plénovani je pfeveden strate gif na méfitelné finanéni vy-
sledky. TfebaZe neni moZné odhadnout finanéni visledky s velkou jistotou, je treba
poKusit se vydislit finanéni diisledky kazdé z jednotlivych strategil. Jakmile je vypra-
covéan uplny odhad, je moZné stanovit, zda jsou finanéni vysledky piijatelne. Pokud

nejsou piijatelné, mél by byt znovu zahéjen proces vypracovani strategie s cilem do-
poruéit zpisoby zlepdeni finanéni vykonnosti.
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Tento ramec pro rozvoj strategie, jen vede od formulovani poslani k vytvoieni
dlouhodobého finanéniha planu, vlastng neni o moc vic ne? strukturovand stiizlivd
avaha. Zkugenosti viak ukazuji, Ze organizace, které pii vytvafent strategie vyuZiva-
ji tohoto rdmee nebo podobnych ramch, sestavuj{ efektivni plany tim nejuéinnéjsim
zplisobem.

RAMEC PRO STRATEGICKE PLANOVANI

POSLANI

ANALYZA PROSTREDL VNITRNI ANALYZA

PLAN REALIZACE
FINANCNI VYHLED
(ROZPOCET)
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2 o Formulace poslani

Jasng, struéné a presné formulované posldni je zakladem kaZdého strategic-
kého pldnu. Poslani by si mélo kidst naroéné ctle. Ttm, Ze poslani odpovidd
na otdzku ,Jak organizace definuje ispéch’, dosahuje optimélni efektivnosti
zaméstnancy, ddrett a dobrovolniki.

Formulace poslant je zékladem pro cely proces strategického planovani. Nastavuje lat-
ku, o jejiz dosaZeni dana organizace usiluje, nyniiv budoucnosti, a nutf ¢leny spravni
rady a zaméstnance, aby se zaméfili na konkrétni programy a ¢innosti. Pti formulaci
poslani je tfeba volit mezi rozsahem a kvalitou umeéleckych programd, uznanim doma
a vedoucim postavenim v celostatnim méritku, preservatnimi aktivitamia novou
tvorbou. Neexistuji 24dnd ,spravna" posléni a pouha formulace poslani, ktera zahr-
nuje nepeberné mno#stvi moZnosti, muze byt nekonfliktni, nebo politicky vyhodna,
ale nepiispiva k vytyteni jasné cesty. Mnoho uméleckych organizaci se ve skutetnosti
doopravdy zabyva svym poslanim aZ tehdy, kdy% se dostanou do financni tisné a jsou
nuceny $ettit. Diskuse tykajici se toho, co v tuto chvili ponechat a co zrusit, je skutec-
nym praktickym cvienim formulace poslani.

Zatimco koncipovani poslani miiZe byt dasto nekonetnym cizelovanim vyznamao-
vych nuanci, tisili vénované vypracovanf konkrétniho znéni poslani by nemélo zastinit
dalezitost jasného vytyteni cilt organizace.

Jednim z uéinnych zpasob, jak sepsat posléni, je poZadat spravni radu a vye po-
stavené zaméstnance, aby vytvoiili seznam vech prvka, které by mohly byt obsaZeny
v tomto poslani. Parametry posléni mohou zahrnovat nasledujict:

Produkt/SluZba
Jaky produkt nebo jakou sluzbu organizace nabizi? To se na prvni pohled miaze zdat
jasné, avsak mnohé umélecké organizace nabizejf &irokou $kalu sluZeb. Operni spo-
le¢nosti mohou produkovat ziva vystoupeni, videa, pfednasky, publikace, nahravky
a rozhlasové pofady. Vzhledem ke stale éastéjsimu elektronickému pienaseni pfedsta-
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odkaz na ty sluzby, které jsou pro organizaci nepostradatelné.

Kvalita
Jaka tirovei ptedstaveni je Zadouci? To je velmi dileZité a zdroven obtfZné rozhodnuti.
Ackoli kazda umeélecka organizace usiluje o vysokou kvalitu, je nerealistické oceka-
vat, %e nové muzeum soutasného uméni vybuduje sbirku na svitové urovni, pokud
nebude mit k dispozici obrovské finanéni prostfedky.

Publikum
Znacéné dsili musi byt vénovano tomu, aby bylo rozhodnuto, které publikum je pro
ka¥dou sluzbu instituce #4douci. J[sou dané programy urdeny pfedevsim pro dospélé?
Pro déti? Pro konkrétni etnickou nebo naboZenskou skupinu?

Zem#pisny rozsah plsobnosti

Na jak velkou ¢ast mésta/regionu/zemé/svéta by organizace rada piisobila? Disledky
tohoto rozhodnuti budou mit obrovsky dopad na kazdy prvek &innosti organizace.
Poslani by mélo obsahovat Zebfitek dileZitosti kazdého piislu§ného regionu. Neza-
pomeiite, e organizace nemusf kaZdému regionu slouZit stejné. New York City Ballet
nabizf pravideln4 Ziva piedstaveni pouze v New York City a Saratoga Springs, piesto
sloui celé zemi a celému svétu prostiednictvim televiznich potadd, DVD a ptilezi-
tostnych turné.

Repertoar

Organizace se musf rozhodnout, zda existuje konkrétni repertoar, z néhoZ si bude
vybirat dila, ktera bude produkovat. Napf. divadlo Ontological-Hysteric Theatre uvadi
jiny repertodr ne# Hartford Stage Company. Je dtile#ité poznamenat, Ze zatimco mezi
kritiky by odvazna skladba programu Ontological-Hysteric Theatre ziskala uznani, ani
jedna z obou spolegnosti se nemyli, pokud jde o repertoar. Ka#d4 divadelni spoleénost
mé urcité silné stranky a musi se vyrovnavat s urditymi omezenimi, kterd ovliviiujf jejf
vybér repertoaru. Podobné i muzeum se musf rozhodnout, na jaké konkrétni oblasti
se chee ve své shératelské a vystavovatelské innosti zamétit. Mezi sbératelskym
poslanfm muzea amerického umén{ Whitney Museum of American Art a knihovny
Pierpont Morgan Library jsou zcela evidentni rozdily.

Vzdélavani
Jak silny je diraz, ktery organizace klade na vzdélavani? JelikoZ je tato otazka soucés-
ti rozhodnuti o produktu/sluzbé, zaslouZi si pozornost. Rada poskytovatel podpory
rada zdfirazije své odhodlani vzdélavat. Je vsak tfeba si oteviené fict, jaky duraz
chce organizace na vzdélaviani klast. Ty spole€nosti, které se skuteéné touZzi vénovat
vzdelavani, musi byt ochotny investovat dostateéné zdroje a vytyeit si cilové piijemce.
Publikum? Mladé umélce? Déti?
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Odpovédi na tyto otdzky sice nasméruji cely proces planovani organizace, ale po-
slani nemus{ obsahovat odkazy na viechny vyse uvedené otazky. Mélo by obsahovat
pouze ramcové zasady organizace. Po sestaveni hlavniho seznamu mo#nych prvka
poslani pouzijte na kaZdy z nich jednoduchy test: zeptejte se, zda by organizace byla
spokojena, pokud by dosahla véeho s vyjimkou tohoto prvku. Zni-li odpovéd ,ano",
pak tento prvek do poslani nepatif. Pokud by spoleénost nebyla spokojena bez splnéni
této jediné polozky, pak tate polozka ma v poslani své misto.

Navzdory odlignostem v chsahu jednotlivych poslani by véechna kvalitni poslani
méla byt:

jasna M&l by v nich existovat minimalni prostor pro rizné interpretace;
ka#dy, kdo si poslani pfecte, by jej mél pochopit stejné.

struéna Kratké poslani si zaméstnanci, spravni rada, dérci a vefejnost snadno
zapamatuji. Dlouh4 prohlasent se $patné pamatuji, a proto i §patné
pouzivaji.

uplna Posléni by se mélo zabyvat ve§kerym programem instituce. Je obtiZné

odiivodnit, e nédemu vénujete nedostatecné zdroje.

promy$lena Poslani musi davat smysla nejriznéjéi prvky se musf vzéjemné dopl-
fovat. Divadelni spoleénost, kterd uvadi avantgardni dila, ale zaroven
v sobé #ivi nadéji, Ze se stane nejvét! divadelnf organizaci v regionu,
obou téchto cilii pravdépodobné nedosahne.

Reglonalni divadelni spole€nost vypracovala napitiklad nasledujici poslant:
Ziskat si na celostatni trovni dobré jméno jako predni repertodrova divadel-
n{ spole¢nost nabizejici divadelnt produkce a vzdéldvact programy spétové
irovné.

Povéimnéte si, Ze se zde hovofi o programech/sluzbach, vzdélavacich programech
a tirovni kvality, zatimco publikum, fiskélni vykonnost, repertodr a zemépisny aspekt
zminény nejsou. Toto prosté formulovani posléni dava jasné najevo, teho se organiza-
ce sna?i dosdhnout na obecné rovind. Jiné organizace vypracuji mnohem konkrétnéjsf
poslani. Mnohdy je prospésné roziitit poslani o seznam uvadséjici celou fadu cilf.
V pfipadé této divadelni spoletnosti by k cilim mohly patiit néasledujici:

» Zvysit podet nabizenych inscenact;

» Nastudovat nova dila;
+ Produkovat sirokou &kalu her vyhovujicich publiku rizného vkusy;
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» Vyuzivat viechny dostupné formaty pfedstavent, vietné elektronickych
médif;

» Dotovat ceny vstupenek pro urgité skupiny divakd;

» Vytvotit kvalitnf program pro turné;

» Vybudovat spoleénost piisobici celoro&ne, coz umozni dosazeni umélecké
kontinuity a ziskdni nejtalentovanéjsich jedinct;

» Zlepéit a rozéifit programy pro novatky a staZisty;

- Prilakat ty nejlep#{ reZiséry a vytvarniky a

» Nabidnout divadelni piedstaveni celé komunitg, véetné inscenaci produk-
ci pfitazlivych pro uréity vék &i etnické skupiny.

Tyto cile ptedstavuji konkrétnéjsi vyzvu pro spravni radu a zaméstnance organizace
a tvoFf jasné vychodisko pro proces planovani.
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~ Analyza

3 Znalost prostiedi
@

Analyjza prostredi zkoumd strukturu prostfedi, v némZ organizace ptsob.
Analyza prostiedi odpovidd na otdzku ,Co je nutné k tomu, abychom dosdhli
dspéchu v tomto prostredi a zdrover napliiovali své posldni?®. Spide nez taxa-
tivni vyjcet tidajit poskytuje vnéjsi analyza zdsadni informace o prostredf a tim
také uddvd smér pro ndsledujict krok ve strategickém pldnovdni, kterym je
vnitini analijza organizace.

Ji# od pocatku 70. let 20. stoleti je velice moderni pouzivat pifvlastek ,strategicky”,
kdykoli se hovoti o planovani. TfebaZe se to zd4 na drovni, hovofit o .strategickém”
planovani nebo o ,strategickém" marketingy, jen médlo téch, ktefi toto slovo pouzivaji,
skute&né zna jeho vyznam, Zastaralé ,dlouhodobé” planovén{ se proméiuje ve ,stra-
tegické" planovan{ pomoci pfimé analyzy prostfedi, v némi organizace pusobi. Stra-
tegické planovani vstoupilo do svéta podnikani se zpoZdénim, nicméné po celd staleti
bylo prvotnim néstrojem u jingch forem konkurenéniho boje. Kdo by uvaZoval o sta-
noveni vojenské nebo sportovni strategie bez prvotni analyzy situace a bez znalosti
piednosti a slabin soupete?

U umélecké organizace dikladné zkoumani prostiedi zahrnuje dvé odlisné Einnosti:
analyzu odvétvi a analyzu srovnatelnych organizaci. Analyza odvétvi podrobuje zkou-
méni strukturu oblasti, v niZ organizace piisobi, a odpovida na tii diileZité otazky:

1. Jaka omezeni klade na danou organizaci prostiedi, v ném? piisobf?
2. Jaké jsou pozadavky na ,uspéch’ v daném odvétvi?
3. Jak se dané odvétvi vyviji?

Po analyze odvétvi obvykle nasleduje analyza srovnatelnych organizaci. Ta dovoluje
organizaci pouéit se z chovani jinych podobnych uméleckych instituci a poskytuje
méfitka, jimi% je moZné pomaéfovat svou vlastnf vykonnost. Analyza prostiedi, kterou
provadi napt. Detroit Institute of Art, miZe zahrnovat analyzu odvétvi uméleckych
muzei a galerif a analyzy srovnatelngch spoleénosti - Los Angeles County Museum of
Art, Boston Museum of Fine Arts a Philadelphia Museum of Art.

DEFINICE ODVETVI
Pred tim, ne# piikrotime k analyze odvétvi, musfme si zodpovédét jednu zdkladni
otazku:
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Ve kterém odvétvi organizace pisobi? Navzdory vyse uvedenému zjednodudenému
piikladu neexistuje jen jediné umélecké odvatvi ani jeding ,muzejni’, ,operni* nebo
_baletni* odvétvi. Odvétvi je skupina organizaci nabfzejicich podobny produkt nebo
sluzbu stejné skupiné zakaznikil a/nebo gerpajici ze stejného zdroje. Podle této defi-
nice Chicago Symphony (symfonicky orchestr) neni soutasti stejného odvatvi jako St.
Joseph Symphony v Missouri, zatimco American Ballet Theatre je sougasti téhoZ od-
vistvi jako New York City Ballet. Stanoveni spravnych parametri odvétvi neni jen tisté
teoretickou zaleZitosti. Definuji se pfi ném tidaje potfebné pro proces pldnovani, a na-
vic se takto zajisti, Ze vysledky analyzy budou skuteéné pro danou organizaci platneé.
Napt. symfonicky orchestr St. Joseph Symphony, ktery je na rozdil od ,Chicaga"“ pouze
malym oblastnim orchestrem, se patrné dozvi jen velmi malo z analyzy provadéne glo-
balng vyznamnym Chicagskym symfonickym orchestrem. Navic mohou byt z takové
analyzy vyvozeny nespravné zavery. Napt, metody fundraisingu a marketingu, které
se s tispéchem vyu#ivaji u vétsiho orchestru, pravdépodobna nepiinesou kyZene ovoce
orchestru mensimu. New York City Ballet v8ak musf pti vytvateni svych pland vzit
v tivahu analyzy American Ballet Theatre a pouéit se z uspéchii a netispécht svého
protéj&ku, nebot oba baletni soubory sidli v New York City, jsou srovnatelného vyzna-
mu a soutézi o stejné publikum a stejné finanéni zdroje.

Tiebafe je nebezpecné rozsifit analyzu odvétvi na organizace, které se musi vy-
rovnat s naprosto odlidnou situaci, ptichazite o vyznamnou piilezitost i tehdy, pokud
definujete odvétvi ptilis tizce. Dvé hlavni muzea, operni spole¢nosti nebo divadelni
spoleénosti v riiznych regionech nemusi slouZit stejnym zakaznikam, rozhodnd viak
gerpaji ze stejné studnice talentd, sout&#i mezi sebou o narednf financovani a slou-
i podobnym typim zakaznikil. Seattle Repertory Theatre se miZe mnohé dozvédét
z analyz divadla Guthrie Theatre a naopak.

Ackoli je definovani odvétvi klidovym krokem v analyze odvétvi, spravnou definici
daného odvétvi lze stanovit, teprve kdyZ zapotne sbér dat a jejich analyza. Stejné
jako poslani organizace je doladovano béhem celého procesu pldnovan, tak i defi-
nice spravnych hranic odvétvi se postupné vyjasfiuje ak v prith&hu procesu analyzy
prostfedi a po piijeti dilezitych strategickych rozhodnuti. Napt. pokud se regiondlni
baletni spoletnost rozhodne vydat na naroénou cestu a usilovat o dosazeni svétoveé
kvality, segment odvétvi i stovnatelné spole&nosti budou jiné. Pacific Northwest Ballet
v Seattlu, ktera se stala jednou z pfednich baletnich spole&nost{ v zemi, je dobrym
piikladem spolec¢nosti, jez musi ptistoupit k rozsifeni definice svého odvétvi. Diky
gastym turné do velkych mést v zemi i v zahrani&i tato taneén{ spolecnost jiz nemuZe
svou analyzu omezovat na dals regionalni spoleénosti nebo na spoletnosti piisobici
v jejim doméacim teritoriu.

STRUKTURA ODVETVI
Analyza odvétyi zatind zkoumanim struktury tohoto odvétvi - systematickym pohle-
dem na klitové titastniky odvétvi. Nejjednodussim zplisobem, jak odkryt strukturu
odvétvi, je pouZit model, ktery vypracoval Michael Porter z Harvard Business School.
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Prokézalo se, #e tento model platf stejné tak pro umélecka odvétvi jaka i pro ziskovy
sektor. Tento model rozdéluje téastniky odvetvi do nasledujicich péti klitovych ka-

tegorii:

Srovnatelné spoletnosti Ty organizace, které nabizeji stejnou uroved produktu

Novacéci

Alternativni produkty

Zakaznici
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neho sluzby, a tudiz mezi sebou soutézi o ziskani zdroju,
zakaznikil a mecendsa. Chicago Lyric Opera a San Fran-
cisco Opera jsou srovnatelné spoletnosti. Amato Opera
nevyuziva pévce, vytvarniky, orchestr atd. stejné irovng,
a neni tedy srovnatelnou spoleénosti ani jedné z téchto
dvou vétsich spoleénosti.

Nové organizace, které by se v budoucnosti mohly stat
srovnatelnymi spoleénostmi. Naptiklad ve Filadelfii za-
talo behem poslednich deseti let piisobit nékolik seridz-
nich divadelnich spoletnosti. Jejich vstup na scénu mél
znaény dopad na nékolik hlavnich divadelnich organizaci
ve mésté, véetng Wilma Theatre, jelikoZ tyto spolenosti
mezi sebou soupeff v podstaté o stejné darce, divaky, hry
a umslce.

Ty produkty nebo slu¥by, které nabizeji zakaznikovi al-
ternativu. Existuje nékolik drovni pfimych a nepi{mych
nahradniki. Napfiklad pfimy pfenos piedstaveni Metro-
politnf opery v New Yorku do kin po celé zemékouli je
ptimou nahradou predstaveni v Met.

Vit&ina uméleckych organizaci mus{ nabizet své produk-
ty/sluzby tfem druhim zakaznfk( a soupetit o né, Ti, kte-
# si kupuji vstupenky na pedstaveni, vystavy atd., jsou
evidentnd jednou duleZitou skupinou zakazniki. Druhou
dnlezitou skupinou zakaznika jsou potadatelé, ti, ktefi
angaZuji organizace z oblasti performing arts na turné,
nebo muzea, kterd si pronajimaji vystavy od jingch muzei.
Treti skupinou zakazniki jsou prispavatelé, kteff podpo-
rujf &innost dané organizace. Atkoli jejich ,nakupy" jsou
méné konkrétni, pfispévatelé stejné jako ti, ktefi st kupuji
vstupenky, davaj{ uméleckym organizacim penize a vymé-
nou za to od nich néco dostavaji.



Dodavatelé Umaélci, technidti pracovnici a dalsi zaméstnanci, ktefi po-
skytuji sluzby danému odvétvi, jakoZ i dalsi dodavatelé.

NOVACCI

DODAVATELE - SROVNATELNE SPOLECNOSTI ZAKAZNICI

ALTERNATIVN{ PRODUKTY

Ka%da z téchto péti skupin tdastniki vytvaii v odvétvi urtité napétf; intenzita to-
hoto napéti bude uréovat obtiZnest udrzeni finanéniho zdravi a umélecké vykonnos-
ti v tomto odvétvi. Pokud si srovnatelné spoleénosti silné konkuruji, pokud existuje
velky potencial pro vstup novackd, pokud jsou zakaznicl a dodavatelé vlivni a pokud
existuje mnoho néhradnich produkti, pak bude pro ttastniky odvétvi velice obtiZné
udrzet vykonnost na vysoké trovni.

Velice slozité prostiedi tohoto odvétvi komplikuje Zivot vétsiné neziskovych diva-
delnich spole&nosti. ZaloZit novou divadelni spoleénost je pom&rné snadné, kazdo-
roéné vznika cela fada novych spoleénosti. Sirokd nabidka divadelnich spole¢nosti
a potetnych nahradnich produkta (filmd, televize, DVD, internetovych sluZeb, jinych
typi tzv. performing arts atd.) déava moc do rukou zakaznikiim a komplikuje ziskavani
vstiich finanénich obnosd od piispévateld. Zatimco nadmérna nabidka hereckych
talenti oslabuje pozici dodavatelf, znami vykonni umélci maji velky vliv a mohou
pro divadelni spoleénost znamenat vysoke néklady. Tato kombinace snadného vstupu
do odvétvi, silné konkurence, zikaznikd a dodavatell a potetngch alternativ vytvaii
neuvétitelnd naroéné prostredi, v némy ma divadelni spoletnost plsobit.

DIVADELNI ODVETVI
SNADNY VSTUP
V MNOHA MESTECH )
NEKTERI VLIVNL VELKA KONKURENCE ) SILNA POZICE
DODAVATELE © V PRODEJI VSTUPENEK ZAKAZNIKU A DARCU
A V ZISK. PRISPEVKU
MNOHO ALTERNAT. PRODUKTU
29
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Ve vatsing odvatvi nejsou problémy takto zavainé, aviak jeden &i vice téchto faktortl
skuteéné problém piedstavuje; pro nalezent feseni je tedy zasadni izolovat ty faktory,
které vytvateji problém. Proto je p¥nosné zabyvat se dikladngji kazdou skupinon
uéastnik.

SROVNATELNE INSTITUCE
Pokud vice ne? jedna organizace nabizi podobny produkt stejné skuping zakazni-
ki, nastava v odvétvi mnohem komplikovangjsf situace. Je tedy dileZité seznamit
se s témi srovnatelnymi organizacemi, které mohou mit vliv na va$ segment odvétvi.

Analyza srovnatelnych organizaci mte piinést znacné mnozstvi informaci pro stra-
tegickou analyzu, avéak srovnatelné organizace mohou plisobit na strukturu odvétvi
pouze do té miry, e pFedstavuji pfimou konkurenci pfi ziskavani mecenast, zékazni-
kit nebo dodavatela. (V sektoru ziskovych organizaci se analyza srovnatelné spoleé-
nosti viastné nazyva ,analyzou konkurenceschopnosti®, coZ je oznagent povaZované
v harmonitt&jsi umélecké komunité za nepattiéné.) Vétsina umeéleckych spole¢nos-
ti ziskava regionalni financovan{ a prodéva své produkty mistnimu publiku, a tudiz
na né vétéina srovnatelnych spoleénosti nema Zadny vliv.

Dokonce ani celostétnf organizace (napf. New York Philharmonic, Chicago Sympho-
ny atd.) si v prodeji vstupenek piimo nekonkuruiji. Konkuruji si ve snaze ziskat urcité
finanéni prostiedky, atkoli vét&ina mecend$l uméni ma take sklon k regiondlnimu
zamafeni. (Tento trend se viak méni a vyvolavé ostfejsi konkurenci v mnoha umélec-
kych odvétvich.) Proto je jen velmi mala piima konkurence mezi Chicagskym symfo-
nickym orchestrem (Chicago Symphony) a Newyorskym filharmonickym orchestrem
(New York Philharmonic) pii ziskavani financovani. Mezi témito dvéma organizaceml
_ a fadou dalgich orchestril po celém svété - je viak velmi silné konkurence, pokud
jde o sluzby solistti a dirigentil. Ve vét3ineé velkych mést, pouze s jednim hlavnim
tiastnikem v kazdé umélecké forms, primou konkurenci zastupuji spige zajezdové
spoletnosti a alternativni produkty.

Ve velkych méstech s vice ne# jednou hlavni operni spoletnosti, muzeem atd. (napf.
New York City) je dopad srovnatelnych organizaci vét3i nei ve velkych méstech
s men&i ,hustotou kultury”; prodat vstupenky bude t&23i a konkurence ve fund-
raisingu bude ostfejif. To neznamena, Ze analyza srovnatelnych spole¢nosti nenf pro
regionalni umélecké organizace uZitetna. Analyza srovnatelné spole€nosti je pak
spie zaméfena na informace nez na strategii, pomaha porozumét tomu, jak funguje
obdobna organizace, spi$e neZ tomu, jaky vliv budou mit aktivity této organizace
na vlastni vykonnost.

NOVACCI
JestliZe potet srovnatelnych organizac roste, konkurengnf boj o umélce, publikum
a darce poroste obdobné. Z tohoto diivodu ma pocet novych téastniki v odvétvi znad-
ny dopad. Napt. jelikoz vzniklo mnoho novych komornich hudebnich soubord, je tézke
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dosahnout toho, aby véechny nasly dostatek zijemcti o jejich vystoupeni v ramei
planovaného turné, aby dosahly odpovidajicich honorafn za své hudebnf produkce
a ziskaly dostatek finan¢nich prostfedki.

U vétdiny uméleckych obori je vzhledem k vysokym nakladiim spojenym se vstu-
pem na trh nepravdépodobné, Ze by se nahle vynotil velky potet novatka. Operni spe-
leénosti, baletni spaleénosti, symfonické orchestry a muzea se obvykle stavaji svédky
ystupu jen nékolika malo novackd, a tudiz Eeli mensi piimé konkurenci. U umélec-
kych forem s niZ$imi naklady - u modernfho tance, komorni hudby - je vyskyt vétstho
poétu novych spoletnosti pravdépodobnéji. Zalozit spoleénost pro éetbu poezie je
velmi snadné; potiebujete k tomu pouze vefejny prostor. To vytstilo v tvrdy konku-
renéni boj o nepodetnou skupinu zakazniki a velice sloZité prostiedi pro zaloZené
literarni organizace.

Faktory, které nové spole¢nosti komplikuji &1 prodraZujf uspégné provozovani &in-
nosti, se nazyvaji pfekazky vstupu. Napt. ¢as a naklady nezbytné k zaloZeni baletni-
ho nebo symfonického souboru vyrovnané kvality predstavuji velké piekazky vstu-
pu do odvétvi. Podobné i néklady na uvedent velké opery zabranuj! zaloZenf novych
spoletnosti. (Neni ptekvapivé, Ze v poslednich letech bylo zaloZeno mnoho novych
koncertnich a opernich skupin, které nabizeji koncertni, a tedy méné nakladné verze
oper.) Vysoké naklady na vybudovan{ vyznamné sbirky a vhodného zafizeni zpiisobuii,
#e zalozit velké nové muzeum je finanéné velice narotné.

To neznamena, e muzea, operni ¢i baletnf spole¢nosti atd. jsou chranény pted ve-
mi novacky. Nova konkurence vzniknout miZe, vyzaduje to ovéem zna&né zdroje. Tu
nejvétsi hrozbu pro regionélni divadelni umélecké organizace Gasto predstavuji ce-
lostatni spoletnosti na turné. Atkoli to nejsou nové organizace, mohou byt nové pro
dany region. TtebaZe zajezdavé spoletnosti gastokrat nepredstavuji konkurenci z hle-
diska prispévki, jsou konkurenci, pokud jde o prodej vstupenek. Ve vét$ing ptipadl
mistni pofadatelské organizace soutéif o finanéni prosttedky s mistnimi organizacemi
prezentujicimi svou vlastni produkci. Metropolitni opera po své sezoné v New Yorku
mivala ve zvyku odjet na kazdoroéni jarni turné. Toto turné pfredstavovalo nejvétsi
konkurenéni hrozbu pro mnohé regionalni operni spole¢nosti. 0d té doby, co je toto
turné zrugeno, maji mistni spole¢nosti ptileZitost uchazet se o mistni zdkazniky a o ty,
ktefi toto turné dtive financovali.

Alternativy

Baletni spoleénosti nekonkurujf pouze jinym baletnim spole¢nostem a operni spoleé-
nosti nekonkuruji pouze opernim spolefnostem. Umélecké formy si konkuruji navza-
jem a zaroven konkuruji i jinym formam zabavy a volno¢asovym aktivitim ve snaze
ziskat zakazniky a mecena8e. Piitomnost alternativnich produktti poskozuje umélec-
ké organizace stejnou mérou, jako prodej éaje poskozuje obchodniky s kavou.

Spoletnosti &elf jak pH{mym, tak nepfimym alternativam. Balet, symfonicka hudba,
opera atd. jsou pro sebe navzijem pHmymi alternativami. Tyto typy pfedstaveni a lide,
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ktetf je navétévuji, maji mnoho spoleéného. Mezi neptimé alternativy se fadi jiné for-
my zabavy: televize, rozhlas, sport atd. Je dileZité identifikovat ty alternativy, které
predstavuji nejvatsi vyzvy, a teprve poté vypracovat strategii k jejich pfekondni.

Novou formou alternativy, jejiz diileZitost neustale narfista, jsou elektronicky distri-
buovana predstaveni a vzdelavaci programy. Symfonie musf jiZ cela desetileti soutéZit
s nahravkami: nyni i dal$i spoleénosti v oblasti tzv. performing arts ¢eli konkurenci
ze strany programii kabelové televize, DVD, satelitniho vysilani, internetovych pro-
gramu a iPodt. Rozdil mezi sledovanim Zivych predstaveni a pfedstaveni ze zadznamu
je znaény. Naklady na videonahréavky predstaveni vsak dramaticky klesaji a naklady
na #iva ptedstaveni a vedlej$i vydaje na navitévu Zivych predstaveni - napiiklad hlida-
ni déti nebo parkovani atd, - rapidné nartstaji, takZe mnoho lidi radéji volf ,navitévu’
opery z domova. (To by mohlo pedstavovat obzvlagtni problém ve velkych méstech,
kde mistnf umé&lecké spoletnosti neangazuji ,slavné" umélce obvykle vystupujici
v hlavnich rolich elektronickych pfedstaveni.)

7da nakonec elektronicka predstaveni poméhaijf ziskavat publikum tim, Ze sezna-
muji s uméleckou formou vétsf potet osob, nebo zda poziraji jiZ tak omezené pub-
likum, to dosud neni jasné. Je viak dalezité upozornit na to, Ze DVD se zAZnamem
predstaveni svétového kalibru je ve Spojenych statech mo#né si zakoupit za méné nez
jednu vstupenku na baletni nebo operni predstaveni.

Ttebaze elektronické média nezlikvidujf poptavku po Zivych predstavenich, nutnost
zvySovani kvality a tlak na udrZeni cenové inflace pod kontrolou u viech uméleckych
organizaci poroste s tim, jak videonahravky svétové tiidy budou 8ifit uréity standard
predstaveni. Videotechnologie se dosud nestala alternativou v ptpadé muzef, ackoli
se technologie CD-ROM nyni vyuiiva k $ifeni obrazi shirkovych pfedméti do doméc-
nosti a videotechnologie se vyuZivaji i v samotngch muzeich.

ZAKAZNICI
Jak je jiZ zminéno vyse, umélecké organizace slouZf tfem typim zakaznikn: kupujicim,
kteti nakupuji vstupenky, pofadateliim predstavent (promotéraim) zajezdovych skupin
nebo vystav a piispévateltm. Ti, kdo kupuji vstupenky, tradiéné tvoii nejvétsi skupinu
zakaznikil. PH posuzovani vlivu téchto zdkazniki je treba stanovit moZnosti volby,
které maiji k dispozici, jejich oddanost dané uméleckeé formé a jejich citlivost vadi zvy-
Sovani ceny. Kazdy tento faktor bude mit zasadni dopad na odvétvi.

P#i Fedeni téchto otazek je velmi uZitecné provest jednoduchy priizkum minén{ pu-
blika. Kromé toho, 7e tento prizkum pfinese demografické udaje o téch, ktefi kupuji
ystupenky, a odhali nejlepsi metody prodeje, pomaha také uréit hodnotu, kterou kupu-
jict ptipisuji vybranému repertoaru, diilezitost znamych uéinkujicich, dilezitost kvalit-
ni produkce a pottebu obtanske vybavenosti (parkovéni, restaurace atd.).

Vysledky prizkumu minéni publika musi byt pougity obezfetné. V mnoha umélec-
kych organizacich vzniké velké napéti v disledku dichotomie mezi uméleckymi pri-
oritami a vkusem publika. Obchodnici/administratofi Zasto podporuji uvadéni dobie
znamych, dostupnych dél (se slavnou hostufici hvézdou), zatimeo uméleéti pracovnici
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se chtéji pokusit o néco nového, experimentélniho. (To je problém predevsim v mensich
méstech s potencialng mensim a rozptylenéjsim publikem experimentalnich del)

74dna umélecka organizace by neméla ménit své poslani jen proto, aby vyhovéla
zajmtm svého publika. Organizace, jejim? cilem je produkovat experimentalni diva-
dlo, ale prodava vstupenky kupujicim, kteff chtéjf muzikaly, bud neprovadi spravny
marketing, nebo musi vyvinout znatné tsili v ablasti popularizace experimentalniho
divadla, &1 pro ni plati oboji. Nicméné stejné dalezité je, aby umélecké a administrativ-
ni vedeni organizace pochopilo zajmy svého publika a realisticky zhodnotilo moZnost
pleziti v piipads, Ze se poslanf organizace a vkus publika budou diametréalné lisit.
Pochopitelné nejpFijemnéjsi je situace, kdy se posléni organizace s touhami publika
shoduje.

Prézkumy minéni publika rovné# naznaguji miru citlivosti na cenu u téch, ktefi ku-
pujf vstupenky, a poskytujf prvni odhady toho, o jakou tést publika miiZe organizace
ptijit, pokud cenu vstupenek zvysi.

Na Zadnou otazku z prizkumu obvykle neexistuje jedina odpovéd, jelikoZ jen ma-
lokterd organizace prodava své sluzby homogennim skupinam; zdkazniky obvykle
tadime do skupin podle typu. Je ditle#ité pochopit potieby a touhy kazdé skupiny
zakazniki nebo niky na trhu. Nékdy je moZné vypracovat individudInf marketingo-
vé strategie, které Fesi potfeby konkrétni niky na trhu, aniz by mély neptiznivy vliv
na jiné zakazniky. Napf. mnoho skupin v oblasti tzv. performing arts experimentovalo
s vedery pro nezadané, které svobodnym dospélym nabizely moZnost navstivit pied-
staveni a vedirky po piedstaveni s lidmi, jeZ jsou ve stejné situaci. To rozsifilo fady
publika, aniz by umé&leéti pracovnici museli &init tstupky p¥i volb& programu.

Instituce - pofadatelé, ktefi si ,koupi® spolecnost na jedno €i vice pfedstaveni, mu-
zeum, které uzavie smlouvu na uspofadani vystavy produkované jinym muzeem atd.
- se fadi do druhé skupiny zakazniku. Jeliko# tito zakaznici nakupujf ve velkém, maji
v&t&f vliv nez jednotlivel nakupujici vstupenky, a v disledku toho maji vétsf schopnost
ovlivnit repertoar a zéroven maji i vétsi manévrovaci moZnosti pii jednani o jeho cené.
Mira moci kazdého zdkaznika, jednotlivee &i instituce, je v zisadé dana popularitou
organizace. Kdy? je balet moskevského Velkého divadla (Bol3oj téatr) na turné, mie
pozadovat naproston uméleckou kontrolu a vysoké honarate, také se mu jich dosta-
ne, a piesto opakovand vyprodé sva pfedstaveni. Mala regiondlni baletnf spoleénost
takovou svobodu nemiva.

Treti skupinou zakaznikil jsou piispévatelé dané organizace. Stejné tak jako je di-
lezité urtit, éeho si zakaznici ceni, je zcela zdsadni pochopit, pro& darci podporuji
dané instituce v odvétvi a jaka je mira jejich angaZovanosti. Kazda z klicovych skupin
prispévatelil by mé&la byt podrobena analyze, a to véetné vlady, nadaci, firemnich dar-
¢l a jednotlive. Posouzeny by mély byt trendy panujici v oblasti piispévki a klitové
priority darct.

Napt. v muzejnictvf v poslednich deseti letech podpora od individudlnich darca a fi-
remnich darca roste mnohem rychleji neZ podpora od vladnich agentur. Neni tedy
divy, Ze muzea zadala vice reagovat na pfani téchto skupin darcti. Dulezitost, kterou
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firemni darci prisuzujf zviditelnéni, se stala hlavnim divodem, prot nartista dilezitost
senzainich" vystav (trhaki) - rozsahlych vystav, které zaruéuji vysokou navstévnost
diky pfitaZlivosti daného tématu.

DODAVATELE
Zatimco zdkaznici jsou rozhodujici pro pHjem odvétvi, dodavatelé jsou rozhodujici
pro jeho naklady. Mnoho spoleénosti &eli piimé konkurenci ze strany srovnatelngch
spoletnosti (a nepfimé konkurenci ze strany filmovych spoletnosti, nahravacich
spoleénosti atd.], pokud jde o uéinkujici. To je obzvlasté problém v opernim odvétvi
s pomérné nizkym pottem véhlasnych pévei, ktefi proto mohou pozadovat zavratné
honorare.

Problémy odvétvi opery byly tradiéné zhorSovany alternativnimi zdroji zaméstna-
ni pro operni pévce, zejména nahravkami. V nedavnych letech ipadek nahrdvaciho
priimyslu omezil ,moc” péveckych hvézd; tuto alternativni formu zaméstnani je v sou-
tasné dobs t&z3i ziskat a oslabeny marketingovy vliv nahravaciho pramyslu znamena,
#e mensi potet opernich pévct dosahl obrovského renomé. Neni pfekvapivé, Ze balet-
ni tanednici obvykle maji vyrazné niz§i pifjmy neZ operni p&vci, jelikoz alternativni
formy zaméstnani pro né nejsou tak lehce dostupné. Vyjednavac{ pozice baletnich
tane&niki je navic oslabena tim, ze obvykle po deli Gasové obdobi pracuji vyhradné
pro jednu spoleénost a pouZivaji jednu taneén{ techniku. Vysledkem je skute&nost,
se dokonce i sdlisté baletu u velkych spoleénosti nemaji stejnou svobodu pti vyjedna-
vani svych honorati jako operni pévci, ktefi mohou b&hem jedné sezony vystupovat
u mnoha spoletnosti, a majf tedy silngj3i vyjednavaci pozici.

Kazda umélecka forma ma pochopitelné mnoho dalsich dodavatelu, véetné jevist-
nich pracovnikd, vytvarnikt scény, kostymérek, kuratord, administratort, mist koné-
nf atd. U kazdého vyznamného dodavatele daného odvétvi je tfeba zjistit, zda bude
predstavovat pro danou organizaci v odvétvi problém, €1 nikoli.

FAKTORY USPECHU
Integrovana analyza péti skupin Géastnikil v Porterové modelu odhaluje tlaky, které
ovliviiuji zptisob fungovéni danych Gdastniki odvétvi. V odvétvi charakterizovaném
malym po&tem srovnatelnych spoletnosti, slabymi dodavateli a zdkazniky, neexistu-
jicimi alternativami a malym pottem novacki bude snadné prosperovat. Takovému
vyhodnému prostiedi se viak t&3f jen malo uméleckych organizaci.

Kromé identifikace problém, jimz bude umélecka organizace celit, analyza struktu-
ry odvatvi odkryvéa charakteristiky, které musi organizaci mit, chee-li v tomto odvétvi
uspét. Izolovani téchto faktorti Gspéchu je klicové pro cely proces planovani. JestliZe
vime, jak4 musf operni spoleénost byt, aby byla uspésna, mtzeme se pii plénova-
ni soustfedit na rozvoj téchto vlastnosti. Napt. analyza firemnich ddrci upozoriuje
spoletnosti ji# konkuruji, pokud jde o naklady, si vétéina podnik® nemtze dovolit
rozhazovat penize jen proto, aby ukézala, Ze jsou dobrymi obgany; marketingova od-
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déleni podnikil jsou stale 8astéji zapojena do rozhodovéni o sponzorskych aktivitach
v oblasti uméni. Proto je mnoho uméleckych organizaci vyzyvano k tomu, aby vice
informovaly verejnost o svych programech a sluzZbach.

Pokud se na trhu etabluji novaéci, dojde k zostfeni konkurence mezi srovnatel-
nymi organizacemi v oblasti prodeje vstupenek a ziskavéni piispévka. Tato zostre-
na konkurence bude vy#adovat investovan{ vétsiho mnoZstvi prosttedki na to, aby
se spole¢nost odligila od ostatnich - v budoucnosti bude stale diileZitéjsi promysleny
marketingovy program podporujici nosnou uméleckou vizi.

Jestlize nabyvéa na dilezitosti alternativni technologie, je nutné rozhodnout, zda
by se do daného odvétvi méla zahrnout i tato nova technologie. Metropolitn{ opera
dosahla velkého tispéchu tim, #e se pizplisobila technologickému pokroku: nejprve
svym rozhlasovym vysilanim, poté televiznimi pofady, videokazetami, DVD a koneéné

titulky. Rozhodnuti, zda experimentovat s novymi technologiemi, vyZaduje diikladnou -

tivahu. Svét primyslu je plny neispésnych spolednosti, které se rozhodly $patné.

Pokud dodavatelé zpiisobuji potiZe, je tfeba se rozhodnout, zda to akceptovat, &i
si najit alternativniho dodavatele. Je evidentni, Ze pokud jsou kli¢ovymi dodavateli
umélci, pouze zména umélecké vize umozni zménu dodavatelfi, tato vize by se viak
nikdy neméla ménit pouze na zdkladé analyzy planovanf! Pokud viak problém spotiva
v dodavatelt jingch materidlii nebo sluzeb, mnohdy pak zména dodavatel produkt
nijak neposkodi.

Analyza odvétvi neodhaluje optimélni strategii, nybrz efektivng izoluje oblast, které
je tieba vénovat pozornost. Aby byla planovani efektivni a aby proces analyzy odvétvi
byl n&¢im vice neZ jen praktickym cvitenfm, je velice dilezité pouzit vyse zminéne
udaje k proniknuti do podstaty problému. Toto pochopeni véci se bude tykat vyzev,
kterym organizace bude gelit, a poZadavki na uspéch.

SOUGASNE UMELECKE PROSTREDI

V soutasné dobé mnoho vyzev, kterym Zeli umélecké organizace, plyne z vysokého
tempa ristu jejich sluzeb a kvality, a tudiZz i nakladovych struktur, k éemuZ doslo
béhem 90. let 20. stoletf. Riist pFjint véak neodpovidal této inflaci nékladn. SloZité
ekonomické podminky, ménici se dafiové zakony a omezené vladni zdroje financova-
ni vedou k ostiejéi konkurenci pii ziskavani pifjmu z ¢innosti {z prodeje vstupenek,
turné a vyuky) a piispévkil. Umélecké organizace nyni pracuji usilovnéji (ale tasto
s mensim uspéchem) na tom, aby doséhly vyrovnaného rozpottu.

Neschopnost publika platit vy#si ceny vstupenek a neschopnost uméleckych or-
ganizaci dostatetné rychle ziskavat nové publikum spoletné vyustily v niZ&{ piijem
z ¢innosti. S tim, jak se umélecké instituce usilovné snazi dosahnout vy$sich prijma
z tinnostl, jejich usili zmocnit se ,v8t&tho kusu stale se zmen&ujictho kolace" vede
k silnému konkurenénimu boji o mistni publikum a naplnéni zajezdového kalendéfe.
Konkurenéni boj o publikum jesté posilujf rostouct nepiimeé naklady souvisejici s né-
v&tévou pedstaveni a vystav. Naklady na dopravy, parkovén{ a stravu béhem posled-
nich deseti let znagné vzrostly.
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Strategické planovani v uménk: Prakticky pr

Navic jsou dnes béZné dostupné nezivé prezentace pfedstaveni prostfednictvim te-
levize, filma, DVD, internetu a satelitnich pfenosti do kin. Uginek téchto médii na na-
vitévnost Zivych predstavent dosud nebyl kvantifikovan. Zatimco nékteti pozorovatelé
otekavaji, Ze podet lidi, ktefi se zajimaji o uméni, poroste vzhledem k jejich piedchozi
zkugenosti s uménim prostiednictvim elektronickych médii, jini se domnivajf, Ze di-
vaci mohou omezit potet svych navitév zivych predstavent.

Vysledkem je nejednou zvy$eny tlak na uvedeni vysoce popularnich dél, mnohdy
se slavnymi hostujicimi umélci. Zatimco velké produkce, které jsou obrovskym laka-
dlem, rozhodn# pomahajf zvy3it navstévnost a tim i pHjem z Zinnosti, nemély by do-
minovat sezoné jakékoli spoletnosti, pokud zéroveti neodpovidajf poslani. (Pofadatelé
turné, kteil majf obvykle mengf zdjem o umélecké sméfovani spole&nosti neZ o prodej
vstupenek, obzvlaété a pochopitelns trvajf na populdrnfm repertoaru.)

Vysoka navitévnost nastésti nezdvisi vyhradné na pavaze produkce. ZkuSenosti
také poukazujf na silnou korelaci mezi vydaji na styk s vefejnosti (public relations),
marketing a reklamu a mezi navitévnosti. (N&které produkce jsou ovsem tak ezote-
rické, ze dokonce ani intenzivni marketingové dsili neptilaka zadné davy.) Ziskava-
ni sponzort ochotnych investovat do marketingu se stavéa stale dilezitdjsim prvkem
strategie uméleckych organizaci.

Patfeba publicity samoziejmé zavisi na mists, kde se predstaveni koné. Instituce
v New York City ¢elf vétsi konkurenci ze strany srovnatelnych spole¢nosti neZ je-
jich protéjéky v jinych oblastech s mensi hustotou kulturnich instituci. To znamena,
#e syndrom trhaku a potfeba sofistikovanych marketingovych pristupt zde sehréavaji
obzvlagtn{ tlohu.

Intenzivnéj&i marketingova ginnost se mZe ubirat dvéma sméry: individualni mar-
keting konkrétnich programi a instituén{ marketing celé organizace. Individualni
marketing, tradiénéj$i metoda, ziskava publikum pro konkrétni produkei, abonentni
cykly atd. Zatimeo kratkodoby pfinos tohoto typu publicity je jasny, dlouhodobéjsi
pinos je marginalni, pokud instituce neodvede vynikajic{ praci béhem opétovného
marketingu na misté samém. Instituéni marketing sdéluje vefejnosti poslani orga-
nizace a buduje obecné povddomi o organizacl. Tim miiZe dojit ke sniZeni objemu
individualniho marketingu poZadovaného pro jakykoli program.

Umélecké instituce musi nejen svadét konkurenéni boj o publikum ve snaze genero-
vat prijmy z vlastn{ dinnosti, ale i usilovat o vy$si ndvstévnost, aby potésily potencil-
ni poskytovatele podpory. Instituce, které uspésne piilakaji velké poéty navitevniki,
dosahnou vysokych pifjmil z vlastni &innosti a pHspévki, které potfebuji k financo-
van{ riistu v budoucnosti. Ty instituce, kterym se nepodali dostatecné se zviditelnit,
neuspéji v #4dném sméru a tim ohrozi dosaZeni dlouhodobého tspéchu. Tato analyza
naznatuje, e propast mezi majetnymi a nemajetnymi se bude i v budoucnosti dale
rozsitovat.

Vétiina typa uméleckych organizaci vynaklada nesmirne usilf na zvy$eni profesio-
nality a rozsfteni 8kaly ginnosti fundraisingu. S tim, jak umélecké organizace rozsifuji
své fundraisingové ginnosti, si vzajemné vice konkuruji. JiZ nelze otekavat, Ze tradigni
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darci, dokonce i v nejvétiich méstech, se zcela upi$ou k financovéan ¢innostf mistnich
uméleckych organizaci. Umélecké instituce se nyni aktivng uchazeji o darce jinych
uméleckych organizacf, dokonce 1 z jinych mést a statii. Podobné se ptiostfil 1 kon-
kuren&ni boj o federdlnf a statni finanéni prostfedky. Nasledkem toho se viechny
umélecké organizace nyni staly soutasti narodniho ,uméleckého odvétvi®. Toto silné
ovlivituje zpisob, jakym budou muset piisobit v budoucnosti.

Zatimco traditné vét§ina podpory uméleckych organizaci pochazela od malé sku-
piny zamo#nych jednotlived, b8hem poslednich dvaceti let stale vétsi ¢ast finangnich
prosttedkt pochézi od nové skupiny darcii z narodnich zdrojti financovani: velkych
podniki, narodnich nadaci a osob, které v neddvné dobé zbohatly.

Tito novi poskytovatelé podpory poZaduji zmény v ptisobeni instituci, které podpo-
ruji. Hlavni firemni darei usiluji o zviditelnéni; chtéji, aby se co nejvice lidf dozvédélo
o jejich spojeni s produkty vysoké kvality. VIadni agentury vyhledavaji odli¥né formy
zviditelnéni; chtéji, aby se programy s diilezitym vzdélavacim obsahem dostaly k vyso-
kému poétu lidi, (Je dtleZité poznamenat, e vladni agentury obecné usilujf o takovou
tiroveh vzdélavaciho obsahu, ktera je pkistupna irokému spektru navstévnika.)

Poslednim zdrojem pf{jmu, jeho# daleZitost neustéle roste, je ptijem z nadéani (viz
doslov Martina Cikénka). To odra#i touhu mit zdkladn{ ,zarugeny piijem*, jakoZ i zku-
Senost, e je tiinnéjsi usilovat o velké jednorazové dary pro zakladni jméni nadéni
ne# poradat kazdy rok stale vétdi hony za prostfedky, nutné z divodu stale rostoucich
nakladu.

Jeliko# m4 inflace velky dopad na veikeré kategorie nakladq, je tieba ogekavat,
e vydaje na fundraising a marketingové iniciativy porostou jesté rychleji. Vyse platt
pravdépodobné nebude eskalovat tak rychle jako v jinych sektorech ekonomiky, jeli-
ko# poptavka po specializovaném personalu je pfinejlepdim pramérna.

Tato stru¢na analyza souasného prostfedi méa nékolik dusledkn pro formulaci dlou-
hodobé strategie uméleckych organizaci:

» Dlouhodoba finanéni stabilita a stabilni umélecké vykony jsou neoddéli-
teln& provéazané. Postaven| instituc, které si tuto skute¢nost neuvédomu-
ji, bude stéle slabnout.

» Existuje stale vice prileZitosti pro ty, ktef! kupuji vstupenky, zhlédnout
piedstaveni doma za nizii naklady, neZ vyzaduje navitéva Zivého pfed-
staveni. V téchto videopfedstavenich, adkoli nejsou Ziva, vystupuji nej-
slavnejsi svétovi umélci v populdrnim, standardnim repertodru. ProtoZe
se dostupnost ,elektronickych predstaveni” stale zvy3uje, bude povinnosti
viech spoletnosti ptesvéddovat publikum o tom, Ze Ziva predstavenf stojf
za vynalozené naklady.

» Navzdory potiebé zvysovat pifjmy z vlastni éinnosti se nadéle bude zvy-
ovat i vyznam kvalitniho fundraisingového usili.
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» Konkurenéni boj o financovani se bude stile zostfovat tak, jak se stale
vice organizaci bude pokouset rozsifovat své ptisobeni do co nejvétsi ze-
mépisné oblasti.

> Nejvétsi pravdépodobnost tispéchu budou mit ty organizace, které nava-
zuji vztahy s novou skupinou darcti.

» Snahy o zviditeln&ni budou odménény. V&tsi zviditelnéni vyZaduje uvadéni
piedstaventi, ktera lakaji velké potty lidi. Nadto bude klitovym faktorem
uspéchu realizace piisobivych, spravné planovanych programt public re-
lations.

» Uspéch plodi tispéch v ziskavani provoznich prostfedkq, ziskavani pro-
sttedkfl na zvyseni zakladniho jméni nadéni, rozsifovani publika apod.
PrithéZné probihajici vefejné prezentace soutasnych tispéchi jsou nejjis-
t&j3im zpsobem, jak zaruéit budouci uspéchy.

» Novéjsi darci, zejména vladnf agentury, vyhledavajf programy, které slouZi
girokému spektru obyvatelstva. Organizace, které zavisi na vladnim finan-
covani, musi pfipravit celou $kalu vzdélavacich nabidek.

» Instituce, jim% se nepodafi nabidnout uréitou viroven sluZeb, oslabi. Uspor-
n4 opatfeni nejsou cestou k tspgchu v uménd; velice peélivé pfidélovani
zdrojfi viak bude zésadni pro dosaZeni dlouhodobého tispéchu.

» Propast mezi organizacemi, které maji dostatetné financovani, a témi,
které ho postradaijf, se bude i nadale rozsifovat.

» 7adna umélecka organizace nebude bez potiZi neustale rast. Naklady
stoupaji, ceny vstupenek jsou jiz ted vysoké, ziskat nabidky na turné je
obti#né, alternativnich produkti je hojnost a o financovani se svadi kon-
kurenéni boj. V tomto naro&ném prostfedi bude pro uspéch zasadni vy-
pracovéni a realizace komplexniho dlouhodobého plénu.

ANALYZA SROVNATELNYCH SPOLECNOSTI
Zat{imeco analyza odvétvi odhaluje zasadnf problémy, kterym geli vichni G¢astnici da-
ného odvétvi, analyza srovnatelnych spoletnosti ukazuje, jak si s t8mito problémy
poradily jednotlivé organizace.
Ze zkudenosti jiné organizace s podobnym fundraisingem, marketingovymi meto-
dami a persondlnimi mo#nostmi se miZete hodné pouéit. Prosté zkoumdani seznamu
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dérct v programu srovnatelné spole¢nosti vam odhali, kdo podporuje tuto uméleckou
formu a v jaké mife. To mze byt uZitecné pii rozsifovani snah o vlastnf rozvoj.

Neni nutné studovat katdou srovnatelnou spoleénost do stejné hloubky; New York
City Ballet se mfize poucit od San Francisco Ballet, ale k sestaveni planu je tfeba vice
znalosti o American Ballet Theatre (ABT). Pro ty organizace, které se mus{ vyrovnat
s ptimymi konkurenty (napf. New York City Ballet a ABT) je analyza srovnatelné spo-
leénosti #ivotnd dilezita. Pokud analyza srovnatelné spoletnosti naznadi, Ze piimy
konkurent je silngj$i ne# vage organizace, pak va3 strategicky plan musi ptesné po-
psat, jak méte v imyslu pfeklenout tuto propast, pokud v4$ region nemfize podporo-
vat dvé podobné organizace odli¥né sily.

Mezi charakteristiky srovnatelnych spole¢nosti, které by mohly byt posuzovény, patri:

» Umeélecky profil

» Finanéni profil

» Struktura fizeni

» Pravomoci spravni rady
» Fundraising

» Marketingove strategie
» Metody produkce

Vyterpavajici analyza srovnatelné spoleénosti €asto nenf nutna. Spise neZ aby pro-
st& jen shromazdovala velké mnozstvi udajit o kaide srovnatelné spoletnosti, méla
by se tato analyza soustiedit na faktory uspéchu, které ji# predtim odhalila analyza
odvétvi, Cilem je pomoci pochopit, jak se formuluje strategie, nikoli sestavit celou
knihu plnou informaci. Stejné jako u kazdého kroku v procesu plénovani, pokud mate
pochybnosti, radéji usilujte o pochopeni neZ o pouhé shromazdovani tdaji.

Shromazdovani Gdajii nemusi byt &pionaZni ¢innost. Vzhledem k vefejné povaze
prakticky kazdé neziskavé organizace jsou informace, které jsou potieba k analyze
srovnatelné spole@nosti, volné piistupné u asociace daneho odvétvi (Dance USA, Ope-
ra America atd.), ve vyro&nich zpravach, auditech, ¢lancich a marketingovych mate-
rialech.

Vyzbrojeni jasnym chapanim svého odvétvi a znalosti silnych a slabych stranek
srovnatelnych spoleénosti, pldnovadi maji znagny naskok pii vytyéen{ optimalni stra-
tegie pro svou vlastn{ organizaci.
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4 Vnitini analyza
L

Audit Fizeni

Vnitini analyza odhaluje nejuyznacnéfsi silné a slabé stranky organizace. Po-
ctivé hodnocent ¢ ,audit” éinnosti spoleénosti, spojeny s vypovidajici analjzou
prostiedi, poskytuje pevnyj zdklad pro vytuofent kreativni strategie.

Zatimco analyza prostiedl naznacuje omezeni a prileZitosti, které pfinasi prostiedi,
vnittni analyza odhaluje silné a slahé stranky konkrétni organizace. Porovndni vysled-
kit vnitini analyzy s pozadavky na uspéch, které odhalila analyza odvétvi, identifikuje
oblasti strategického zajmu. Jestlize nap¥. jednim z mo#nych klitt k uspéchu spoleé-
nosti moderniho tance je kvalitni zajezdovy program a z né] plynouci piijmy, pak or-
ganizace, které nevyjizdi na turné a prijmy tohoto druhu nema, musf tento nedostatek
tesit vyslovné ve svém strategickém planu. Naopak spoletnost s uspésnym z&jezdo-
yym programem by méla strategii postavit tak, aby chranila toto dtileZité aktivum. To
neznamend, 7e ka¥d4 spole&nost modernfho tance by méla mit stejnou strategit nebo
by jejim cilem mélo byt ptsobeni jednim pfedepsanym zplisobem. Spise je tomu tak,
#e spoletnost moderniho tance, kterd nemiize jezdit na turné nebo se tak rozhodne,
musi akceptovat disledky tohoto rozhodnuti.

Stejné jako u analyzy srovnatelnych spolenosti by ka#dy prvek tinnosti spoletnos-
ti mél byt bedlivé prozkouman. Zatimco je otividné jednodugsf ziskat vice uidaja pro
vnitini analyzu ne# pro analyzu srovnatelnych spoleénosti, mnohem naro¢néjsi je in-
terpretovat tyto idaje objektivné. Nekteré organizace nepFipoustsji jakékoli negativni
vysledky zkoumani, nedostateéné prostiedky ziskané fundraisingem nebo problémy
s pifjmem z ¢innosti. Jiné jsou piili3 kriticke ke svym vlastnim schopnostem a véri,
#e jiné organizace délaji vie lépe. Je tfeba poctive posoudit slabé a silné stranky; nic
neziskate tim, ze budete p¥ili§ plytvat chvalou, a smysl nema ani sebemrskacstvi.

Nejefektivnéjsim zpisobem provadén{ vnitfni analyzy je provedeni ,auditu’ &innos-
t{. Toto hodnoceni vytvoti profil, ktery muZe byt porovnan s profilem ,typické" umé-
lecké organizace, Atkoli Zidné dvé umélecké instituce nevyzrévaji naprosto stejnym
zptisobem, vyvoj mnohych z nich prochdzf podobnymi stadii:
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PRVNI STADIUM: SEN

Na pogatku prakticky kaZdé umélecké organizace stojf sen vizionéfe. Cil maZe byt
vznedeny (,zpiistupnéni velkého uméni lidem ze viech vrstev) nebo osobnéjitho razu
{,poskytnuti pifleZitosti predvést své dilo") nebo miiZe jit o kombinaci obého.

Umaélci, kteff se rozhodnou vrhnout se do vlastni produkee, piijdon naprosto odlig-
nymi cestami v zavislosti na dvou Zivotné duleZitych charakteristikich: na talentu
a pendzich. Velci umélci, alespoi ti, které svét povaZuje za velké umélce, mohou vybu-
dovat zdklad p¥jmu z vlastn{ dinnosti a nakonec i z prispévku. Tito umélci s dostatet-
nou finanéni podporou si mohou uréitou miru uspéchu ,koupit". Téchto par stastlive
(a kazdy rok je jich im d4l méné) maZe ustavit spravn{ radu, pfjimat objednavky
na vystoupeni, prodévat vstupenky a ziskavat finanéni prostfedky. Pokud se témto
ginnostem budou vénovat organizovand, miZe jejich zrani probihat pomérné bezho-
lestné.

Vétding umélct, kteid zalo#i organizace, se oviem tohoto nedostava a musi zacinat
s menéfm uznanim a mens{mi prostfedky. Obvykle si ufeti{ na jeden pofdteni pro-
jekt, &asto s podporou rodiny a pratel. Tento projekt probéhne dobfe, v&ichni poskyt-
nou pozitivni zpétnou vazbu (snad kromé kritiki, ktefi mu moZna nebudou vibec
vénovat pozornost) a umélec je presvédéen, e chvila bude pokratovat navéky.

DRUHE STADIUM: REALITA

Pak nastane realita. Viechny finanéni prostfedky byly pouity na prvni projekt. Nikdo
neklepe na dvefe se zajmem podpotit ¢i koupit nas projekt a pfedstava, Ze to celé bu-
dete podnikat znovu, je hroziva. Mnoho uméled v tomto okaméiku skonéi a znovu pit-
jme zaméstnani u zavedené umélecké organizace. Jini vydr#i a vstoupi do kritického
stadia rozvoje svych spoletnosti: zainou si uvédomovat neumeéleckeé prvky umélecke
produkece. Marketing, fundraising, objednavky turné, financovani, spravni rady, a do-
konce i planovan se zatnou jevit jako redlné a dilezite.

Zpiisob, jakym se umélec vypofdda s témito zaleZitostm, rozhodne v mnoha ohle-
dech o zpisobu, jakym se spoleénost bude vyvijet. Zcela zasadni je ustavit silnou
spravni radu, jez dokaZe zajistit a ziskat finanéni prostiedky a pomoci fesit admi-
nistrativnf pozadavky. Vybudovat uméleckou organizaci je nakladné; bez piistupu
ke znaénym vlastnim zdrojim se umélci musi spoléhat na jiné. Obvykle se umélci
potaceji od sezony k sezong, bez vyznamného ristu podpory, prodeje vstupenek neho
uméleckého rozméru. Vétsina za&inajicich uméleckych podnikit se v tomto stadiu
ve skutetnosti dostava do nesnazi a poté se nakonec doslova vypaif z nedostatku
financi nebo vytrvalosti.

Tich par tastlived, ktefi jsou schopni ptilakat silnou spravni radu, udelat dojem
na kritiky a publikum, ziskat podporu od nadaci nebo podnika (obvykle prostiednic-
tvim kontaktl £lenti spravni rady) a kteii jsou schopni pfeit toto neplodné obdobi
s neutuchajicim odhodlanim, vstoupf do nejzajimavéjsho stadia kariéry svych orga-
nizaci.
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TRETI STADIUM: RUST

Po nékolika letech &innosti se dobie Fizené, ispésné umélecké projekty budou tésit
tak vysoké poptévce, mife zviditelnéni a budou mit takovou zakladnu podpory, ktera
poskytne zérodek trvale pisobici organizace. V tuto chvill obvykle znatné naroste
objem darfi od jednotliveil, zaéina se dostavovat podpora nadaci a vladnich granti
a abjevuje se vice piilezitosti k pofadani turné. Toto spojeni zviditelnénf, instituci-
ondln{ podpory a rastu pfijmu z vlastni éinnosti umo#ni rozkvét organizace. Tvrda
prace spravnf rady zat¢ina pfinadet ovoce, penize ptitékajf snadnéji, administrativni
infrastruktura miZe byt posilena a vedenf vypada jako skupina hrdind.

CTVRTE STADIUM: STAGNACE/KRIZE
Euforie z obdobi ristu konéf krachem tehdy, kdy% spoleénost dosahne maximéalnfho
pifjmu od poskytovateld podpory, lenové spravnf rady jiz nezvysujf své dary tak, aby
to odpovidalo narfistu rozpoétu organizace, a pifjem z ¢innosti jiZ dosahl svého vrcho-
lu (zejména pokud umélecky program ztrati sviij ,tiz").

Nahle pak rapidni ro¢nf naristy na strané vydajt, k nimZ dochézelo béhem sta-
dia ristu, jiZ nejsou vyvazovény piiristky na strané pifjmu. JelikoZ tento obrat je
ziidkakdy otekavan, umélecké organizace béhem této faze obvykle upadnou do roc-
ntho a% tiiletého deficitu. Pokud je deficit ptili§ vysoky, mize spotfebovat veskeré
nahromadé&né rezervy, a dokonce i ohrozit samotnou existenci organizace. Nedosta-
te¢na finanéni rezerva je nyni nejpatrnéjéi; organizace je sice slavnd, ale hrozi ji ne-
bezpedi zaniku. Vina je pravidelné svalovina na vedeni, sprévni rada propada stale
vataf frustraci, umélecké poslani je ignorovano a hotovostni tok se stivd tstfednim
tématem kazdého rozhovoru.

Tyto problémy volajf po zasadni institucionélni zméné - po zlepéeni schopnosti
fundraisingu, po vétsim zviditelndni instituce, posileni sprévni rady atd. Organizace,
které si to uvédomi, maji nadéji toto krizové obdobi ptekonat. Ty, které nevidi potfebu
zmény nebo se domnivaji, e mohou zase nabrat sflu tim, Ze budou naddle omezovat
rozpodty, vétdinou chfadnou.

PATE STADIUM: INSTITUCE
Organizace, které se z této krize opét vynoti (a téch pdr, které jsou schopny se ji uplné
vyhnout), se mohou stat idedlnimi institucemi, které produkuji kvalitni umélecké pro-
gramy, t&3i se finanénimu zdravi a velkému z4jmu jak ze strany publika, tak ze strany
darct.

Tyto instituce nejsou imunni vaéi problémiim a musf si byt neustale véedomy zmén
prostiedi. Pi spravné kombinaci uméleckého a administrativniho vedeni a za dohledu
silné, neustale se vyvijejici spravni rady véak tyto organizace maji potencial prestat
krize posilovanim finanénich struktur, véetné nadani zajidtujicich dlouhodobou sta-
bilitu.
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SROVNAVACI TABULKY
1 kdy? kazda umélecka organizace si jde svou vlastni cestou, tento normativni model
poskytuje kontext pro vnitini analyzu. Tim, Ze identifikujeme to, 8im se umélecka or-
ganizace odchyluje od této typické cesty, miZeme se dozvadét mnohé o jejich zvlast-
nostech: o jejich specifickych pfednostech 1 nedostatcich. Tyto informace tvo¥{ jadro

vnitfni analyzy.

ROZVOJE ORGANIZACE — SROVNAVACT TABULKA

1. STADIUM

5. STADIUM

2. STADIUM 3. STADIUM 4. STADIUM
Sen Skuteénost {Rist Stagnace/Krize Instituce
Via igtént Vlastni zajisténi :Vice turné _ Pokles pEfjmu Zivotaschopna /
< % produkce produkce :Vysoké hodnoty z Einnosti vyvazena skladba
m 21 Zaméfenf Zaméfeni iprodukce : Vyprac. finantné programu
g % na 1 projekt na 1 projekt Vice zdroji pro tinosngch projekt | Vysoka kvalita
© ' Hnaci silou je umélec Hnaci silou je umélec program Skrty v programech | produkee
me spoleénost je nadale | Rist p¥fjmu
mald :z Cinnosti
Osobnf finanéni Omezené financovani | Velké dary DosaZeno Siln&jsf podpora
2 prostiedky z nadaci {od jednotlived maximalnich zdrejit  od jednotlivel
& Pratelé/rodina Malé dary - Prvni vladni - od instituct Planované darcovske
% Mintmalni honorafe od jednotlivei financovani - §pravni rada jiz  programy
S od pofadateld Odpovidajici firemni | Nova/vétsi podpora - nemiZe zvyovat swé Viceleté dary
E dary od nadac{ osobni dary - instituci
E Firemni dary Piistup k firemnim
Clenové jako hnaci piislibiim
.sila
¢ Ustni pfedavant Ustnf ptedavant info . Zahdjeni Omezeni Potieba
Z  informaci Oznameni/plakaty propagacnich marketingového institucionalniho
E  Oznameni/plakaty  PHp. pouze skromna | programit ‘ programu kvili zviditelngnf
PHp. pouze skromna teklama iSkupinovy prodej  sniZeni rozpottu Lepsi balitek
reklama : Program pro produktu”
fedplatné
Zéavislé na hotovesti  Nutné idetnictef liva pHprava Vydaje vatsi nez Potfeba
E Potfeba Fidit” ozpottu piijmy Znatné stabiliza¢nich
= E hotovost sledovani zavazky z obch. styku nastroji
% =] Roéni rozpotty : Dokonalejsi . Rada/bankovn{ ivéry - hotovostni rezervy
< E :finanénf vykazy k uspokojeni potéeb - nadatnf fondy
% E i ' hotovostntho toku - nemovity majetek
S : Podrobnéjsi finanéni
: analyza
Mald Mald (V8131 finanéni Finanéni yyéerpani® . Zrani/zdokonalovani
« Pratelé uméleckého Pratelé uméleckého :podpora Nedostatecny QOrganizované vybory
3 feditele feditele :Snaha identifikovat ' pfistup k darliim PHijima odpovidnost
Pln&nl zakonnych Plnéni zékonnych ‘perspektivni dirce  Nutnost sniZit za fundraising
% poZadavki pozadavki Ustaveni vybortt naklady Dikladné sleduje
2 Dobrovoln{ Dobrevolni H Rada si ptipada finanénf vysledky
E zaméstnanci zaméstnanci neschopna Zkuseni clenové
 Uréita finanéni Ur&ita finanéni spréavni rady
.. podpora podpora N SR N
. - 2&dni 74dni administrativni - Maly pocet Nap#ti mezi Formalni struktury
£ administrativni zaméstnanci. ‘Zaméstnanci zamé&stnanci a radou ® tizeni
E zaméstnanci Umélcl/spr. rada . Versi aktivita Znovu jde o preiti
E Umélci/spravnf rada ® délajf vie {zamdstnancl * Morélni{ problémy
-y - deélajf vie Pip. nutnost uréitého {a spravni rady i
g : pottu zamésthancl
N
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i v uméni: Prakticky pro

Strategické plénovar

Dalsi metodou, jak identifikovat rozdily, je zpracovat analyzu odhalujici, jak se vlast-
ni organizace a srovnatelné spoleé¢nosti 1isi od standardi odvétvi ve vybranych diile-
#itych parametrech. Asociace kazdého odvétvi (napi. American Symphony Orchestra
League, Association of Art Museum Directors atd.) zvefejiuje nejdilezitéjsi idaje
tykajici se celého odvétvi a jednotlivych organizaci. Tyto idaje mohou byt pouZity
pii porovnévani finanéni vykonnosti, piidélovani zdrojt, potu zaméstnanct, zdrofl
financovani a velikosti nadaénich fondi a jingch dlouhodobych aktiv.

Parametry vybrané pro porovnani by mély ve velké mife z4viset na vysledcich ana-
lyzy prost¥ed{ (napt. Jsou nadani zasadni pro toto odvétvi? Je dilezité vybudovat si
zékladnu firemni podpory?).

Napt. v roce 1gg3 se skladba pifjmu Muzea afrického uméni v New Yorku (Museum
for African Art) znatné ligila od skladby pifjmu ostatnich muzei uméni:

POROVNANI ZDROJU PRIJMU MUZEA AFRICKEHO UMENT
A JINYCH MUZEI UMENI (1993)

MUZEA MUZEUM AFRICKEHO
UMENI UMENI

18% PFijem z nadani =

22% Prijem z §innosti 43 %
- G Vstupné 5
1 Koncerty/Prednasky/Filmy - -
6 Prodejna 9
1 Restaurace ) -
) 1 Skolné -
1 Utastnické pﬁp]al‘ky 25
2 Zvlastnf akce = o
4 Jiny ptijem 4
60% Prispévky 57 %
18 Jednotlivci 20
o 9 Podniky i
B 9 Nadace 13
18 Viada 24
6 Akce - )
100% CELKEM 100 %

44



Tato analyza odhaluje, Ze Muzeum afrického uméni se spoléhd na prondjem svych
expozic jinym muzefm a na vladni financovani. Vzhledem k nejisté povaze vladniho
financovani a rostouci konkurenci v pronajfmdan{ expozic Muzeum afrického uméni
stalo pied naroénym tikolem vybudovat si zakladnu pffjmu z ptispévku.

AUDIT
Poté, co vytipujete klitové problematické oblasti, miiZete piikrodit ke shromaZzdovani
vnitfnich tdaja, které vam pomchou stanovit pofadi dilezitosti téchto problémt a po-
skytnou vam voditka ke strategifm potfebnym k jejich fedenf. Seznam niZe uvedenych
obecnych otazek by vAm ma! poslouzit jako uZitetna pomiicka v tomto procesu.

Programova skladba
Poslani ka#dé umalecks organizace se zamétuje podrobnéji na programy a sluzby. Je
velmi diile7ité, aby poctivé hodnoceni kvality a efektivnosti programu zapoéalo vnitfni
analyzou.

> Jaka je povaha programt nabizenych organizaci?

+ Pro koho je ka?dy program urcen?

» Jak tispé3ny je kaZdy program?

» Jak je spoleénost pfijimana domacim publikem a jak na turné?

» Jak je spole&nost pfijimana kritiky?

» Jak je na tom v tomto ohledu v porovnani se srovnatelnymi spole¢nost-
mi?

» Jak by bylo mozné zlepsit kazdy program?

» Jaké jsou néklady na kazdy program?

» Jak jste na tom v tomto ohledu v porovnani se srovnatelnymi spolecnost-
mi?

» Jak jsou néklady rozdéleny mezi zaméstnance a ostatni kategorie?

» Kdo je dominantni uméleckou osobnosti?

»Je dostatetna?

» Jak fundovani jsou umélci/uginkujici/kuratofi?

» Existuje plan nastupnictvi pro umélecké vedeni?

Vzdélavani
Jak je uvedeno v analyze prostiedi, daleZitost vzdelavacich a popularizaénich progra-
mil se stale zvyuje. Mnoho uméleckych organizaci se silné angaZuje ve své komu-
nité; nékteré subjekty se zase snazi prostfednictvim vzdélavacich programu zvysit

atraktivitu pro darce a sponzory. Ty je viak v soucasnosti stale slozitéjsi ,oblatnout”
a presvidiit, ze povrchni snahy si zaslouzi velké finantni prostredky.

» Jaké organizujete vzdélavaci programy? Jak siroké publikum oslovuji?
» Méte konkrétni cil popularizace?
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» Mate jasnou strategii popularizace?

» Jaké prvky obsahuji popularizaéni aktivity?

» Na jaké vnitinf nebo vnéjsi expertize stavite sméfovén{ rozvoje vzdélava-
cich a populariza¢nich programa?

Ptijem z ginnosti

(u organizaci v oblasti tzv. performing arts)
P¥jem z tinnosti (viz doslov Martina Cikédnka), ptfjem ziskany z konéani pfedstaveni,
&kolnich a jinych programu organizace, je méfitkem poptévky po jejich sluzbach. Cast
rozpoiity, kterou kryje pifjem z Ginnosti, se u jednotlivych uméleckych forem a orga-
nizaci v ramei kazdé umélecké oblasti znaénd lisf. TfebaZe nelze stanovit konkrétn{
cil pro véechny umélecké skupiny, porovnani piijmu z éinnosti se srovnatelnymi spo-
le¢nostmi miiZe byt pouéné.

» Jaké procento pifjmu pochazi z vlastni éinnosti?

» Jak vysoké je toto procento ve srovnani s primeérem v odvétvi?

» Pro¢ vznika tento rozdil?

» Do jaké miry je napln&na vase kapacita?

» Jak jste na tom v tomto ohledu v porovnani se srovnatelnymi spolecnostmi?

» Buduje si spoletnost zdkladnu pfedplatitelt?

» Jak se procento vstupenek prodanych vasi spole€nosti v rdmei predplat-
ného lid od tohoto procenta u srovnatelnych spoletnosti?

» Jak je tizen program obnovy pfedplatného?

» Jaké procento predplatitelt obnovuje své predplatné?

» Méni se toto procento v éase?

» Jak se méni prodej vstupenek v souvislosti s vybérem repertoaru?

» Kdo kupuje predplatné, kdo samostatné vstupenky, kdo skupinové vstupenky

» Jaké jsou dalsi zdroje p¥fjmu z &innosti kromé zdroji z predstaveni?

» Jak se tyto pifjmy méni v ase? Proc?

» Jak vyznamny je pifjem z turné?

» Jaké jsou vydaje za turné v porovnani s ptijmem z néj?

» Jak se kazdoro¢ni turné méni? Pro¢?

» Jak se mén{ kvalita nabidnutych terminii pro turné?

» Jak slozité je zfskat objednavky na zajezdovd predstaveni?

» Kdo zodpovida za ziskdvani zdjezdovych terminfi pro vasi organizaci?

» Jak jste na tom v porovnani s turné srovnatelnych spoleénosti?

Prijem z ¢innosti

(u organizaci z oblasti tzv. non-performing arts)
Umélecké organizace, které nekonaji piedstaven{ - muzea, galerie, asociace atd. -,
obvykle vydélavaji mnohem mengi ¢dst svych rozpoétovych piijmi, cok klade vysoké
naroky na fundraising a zvy$uje dileZitost pifjmu z nadani. To neznamens, Ze piijem
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z ¢innosti je pro tyto organizace nepodstatny; mnoha muzea horlivé pracuji na zvy-
seni pifjmu prodejen, restauraci a jinych pifjmf, aby méla z €eho pokryvat rostouci
naklady.

» Jaké procento pijmu pochazi z vlastni ¢innosti hlavni i dopliikové?
» Jaké jsou zdroje ptijmu z vlastni tinnosti hlavni 1 dopliikové?

» V jakém poméru je toto procento k priméru v odvétvi?

+ Gim je tento rozdil zplisoben?

Jiny prijem
Vzhledem k tomu, e je stale t8%&i zvySovat pifjem souvisejici s ndvitévnosti, mnohé
umélecké organizace se pokouseji budovat jiné typy pfijmu z ¢innosti. Tyto snahy jsou
mnohdy tasové naroéné, ale nijak vyrazné nepfispivaji k celkovému ptijmu. Cas a dsili
vénované t&mto snaham je tfeba sledovat, aby jejich vinou nedochézelo k rozmélnéni
produktivnéjsich ¢innosti organizace.

» M4 organizace jiné zdroje pifjmu neZ prodej vstupenek a fundraising?
» Prodava organizace reklamu v ramci programu?

» Pronajimé spolegnost své scény a/nebo kostymy?

» Pronajima organizace prostory?

» Doglo u téchto zdroji ptijmu k nardstu?

» Kolik ¢asu je vénovano témto ¢innostem?

» Jaké dalf zdroje pfijmu je moZné rozvijet?

Marketing

Analyza prostfedi poukazuje na diileZitost zviditelnéni pro vytvéafeni pffjmu z ¢innosti
a piijmu z pHspévki. Nedostate&ny pifjem z dinnosti obvykle plyne z marketingovych
nedostatkii. Rozhodujicim faktorem mohou byt rovngZ naklady. Napf. nékolik pfed-
nich taneénich spoleénosti ma vynikajici povést, ale nizké pfijmy z ¢innosti; néklady
na predstaveni téchto spoletnosti jsou ¢asto mnohem vy#8i nez schopnost publika
platit za né. Dokonce i proslulé organizace mohou trpét nedostateénym zviditelné-
nim. Zviditelnéni neznamena jen mit znamé jméno; viditelné jsou ty organizace, které
provadéjfzajtmavé véci a neustéle k sobé pfitahuji pozornost. Pochopit, které zdroje
pnms?'xaji ke zviditeln&ni, je tisttedni pro dobrou vnitfni analyzu.

/ » Jak viditelna je organizace? Doma? V regionu? V zemi? V mezindrodnim
/ méfitku?
» Které piistupy k marketingu jste jiZ vyzkouseli?
» Které z nich byly nejefektivnéjsi? :
\\ » Které jsou nejudelnsdji z hlediska vynalozenych nakladi?
‘\ » Jaké procento pfijmu z éinnosti je vynakladdano na m_arketing?
" Jak jste na tom v tomto ohledu v porovnani se srovrf;atéln?mi spoleénostmi?
\“\_ ) /"A 47
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Prakticky pravodes

Strategické planovani v uméni

» Kdy byl naposledy proveden prazkum
+ Co chee publikum vidét/slyée/ti//

M Fundraising

Malokteré-umsalecké organiZace jsou zcela spokojeny se svymi fundraisingovymi éin-
nostmi; pocit, e vZdy ,je k dispozici je$té vic penéz”, a neviprosna potfeba téchto
penéz Zene vét§inu organizac! k tomu, aby dukladné posuzovaly své fundraisingové
snahy. Vétsina organizaci ve skutetnosti vénuje pfi provadéni vnitfni analyzy vice
pozornosti snahdm o fundraising ne# jinym cinnostem.

Zasadni soudasti této analyzy je jednak posouzeni toho, jaka ¢ast rozpottu je kryta
pHijmem z piispévki, a stanoveni relativni dilezitosti kazdého zdroje ptijmu. Velice
pou&né muZe byt porovnani téchto statistickych idaji s tidaji srovnatelnych spolec-
nostf a celého odvétvi.

Napt. mnohé organizace etnickych skupin obvykle dostavaji vice financi ze strany
vlady a nadaci nez od firemnich darct a jednotliveti. Atkoliv je toto rozdéleni legi-
timni, vyvolava urgité dtleZité otazky ohledné bezpectnosti vladnfho financovani &i
schopnosti ziskat dalsi finanéni prostfedky od nadaci a potfeby daldtho zviditelnéni
nutného pro ziskani dari od podnika a jednotlivei.

» Jaky dopad maji silné/slabé stranky marketingu na fundraisingové usili?

» Jaky je u p¥isp&vkt pomér mezi darci z Fad jednotlivet, podnikf, nadact
a vlady?

» Jak jste na tom v tomto ohledu v porovnani se srovnatelnymi spoleénostmi?

» Prog existuji tyto rozdily?

» Jaka ¢ast prijmu pochazi od podpiirnych skupin (napt. profesnich spolkd)?

» Které metody fundraisingu byly jiZ vyzkouseny?

» Které se prokazaly jako efektivni?

» Jaké procento pfijmu musi pochézet z usili o rozvoj?

» Jak se toto procento méni?

» Jak jste na tom v tomto ohledu v porovnani se srovnatelnymi spole¢nostmi?

+ Doglo k narfistu usili o fundraising?

» Jaky je rozptyl darti? (Podinaje nejvétsimi darci, kolik jich ptedstavuje
25% celkovych prostiedk ziskanych fundraisingem? 50%? 75 %?)

» Pottadali jste v posledni dob& mimofadnou speciadlnf kampail (,capital
campaign viz doslov Martina Cikédnka“)? Nakolik byla tato specidlni kam-
pan efektivni?

> Jak tato specialni kampaii ovlivnila pravidelnou sezonnf kampaii?

> Jak schopni jsou zaméstnanci zabyvajici se fundraisingem?
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» Jak aktivni je spravni rada, pokud jde o fundraising?
» Kolik ptispiva spravni rada?

Spravni rada
U vétdiny organizaci spravni rada pfedstavuje nejdalezit&jsi nastro] fundraisingu.
Efektivné pracujici spravn{ rada je nutnosti pro dlouhodoby soustavny tispéch v uméni.

» Kdo je tlenem spravni rady?

» Jaky je profil &lent spravni rady?

> Jak siln4 je sprévni rada?

» Jaké dovednosti majf tlenové spravni rady?

> Jaké dovednosti postradaji ¢lenové spravni rady?

» Jaké jsou pozadavky na tlenstvi ve spravnf radé?

» Jak jste na tom v tomto ohledu v porovnani se srovnatelnymi spole¢nost-
mi?

» Jsou zde zastoupeny véechny komunity, kterym organizace slouz{?

» Jak vase spravni rada vychézf ze srovndni s jinymi spravnimi radami ve va-
$em mésté?

» Jak je spravni rada zapojena do provozu organizace?

» Jak je spravni rada zapojena do fundraisingu?

» Jak efektivni je spravni rada, pokud jde o fundraising?

» Jaké byly ustaveny vybory spravni rady?

= Schazeji se?

» Jsou efektivni?

» Jak moc zasahuje vykonny vybor do Fizeni organizace
(viz kapitola 12 Spravni rady)?

» Jak se vybiraji &lenové vykonného vyboru?

» Mate vytvofeny plan nastupnictvi?

Zaméstnanci
Ttebaze kvalita spravni rady je rozhodujicim ginitelem spéchu kaZdé organizace,
téméF u viech organizaci, s vyjimkou téch nejmensich umaleckych skupin, leZ klico-
vé tinnosti na bedrech odbornych zaméstnanci. Petliva analyza poétu zaméstnanct,
jejich struktury a kvality je hlavnim prvkem jakékoli vnitini analyzy.

» Jak poéetny je administrativni personal?

» Jak jste na tom v tomto ohledu v porovnani se srovnatelnymi spole¢nostmi?
» Jaka je vyse platil v porovnani s primérem v odvétvi?

» Jak jsou zamé&stnanci organizovani?

» Jsou lohy a odpovédnosti jasné?

» Jak vysokd je fluktuace? Pro&?

» Jaké jsou celkové naklady na administrativa?
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» Jak jste na tom v tomto ohledu v perovnéni se stovnatelnymi spoletnostmi?
» Jak4 je mira zku$enosti zaméstnanct?

Zatizeni/Vybaveni

Rozvoj mnoha instituci je omezen jejich fyzickym vybavenim. Vystavni prostory mu-
zea, zkusebny tanedni spoleénosti, kancelatské prostory viech organizact atd. jsou
tstiednimi aktivy, ktera v mnoha piipadech uréuji hranice ristu.

» Jsou prostory a jejich vybaveni pro vystoupen{/vystavy/vefejné programy
dostatecné?

» Jaké potiebné zafizeni chybi?

» Je zkusebni prostor/sklad shirek dostateéné velky?

» Omezuje fyzické zatizeni dosaZeni poslani organizace?

» Je kancelafsky prostor uspokojivy?

» Jak finan&né naroéné je vlastnictvi/pronajem/udrzba zafizeni?

» Je vybaveni/technologie kancela uspokojivé?

Finanéni vykonnost

Podstatna Gast vaitén{ analyzy by méla byt vénovana pochopeni finanéni struktury
a sily organizace, Znacna Cést planu se bude zabyvat metodami budovani financnt
sily; zcela zasadni je utvotit si jasny obrazek o soutasném postavent. Finanén{ analyza
rovné? ukaZe, jak json vyuzivany zdroje organizace. Z porovnani vysledkn této analyzy
s priméry v odvétvi nebo se srovnatelnymi organizacemi vyplynou diilezité otazky
ohledné spravnosti sougasnych rozhodnuti o pfidélent zdroji.
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» Ma organizace vypracovany fiskalni profil?

» Je jeji finanéni sila srovnatelna se srovnatelnymi spolenostmi?

» Ve kterych oblastech organizace vynakladd p¥ili$ mnoho finanénich pro-
stfedki?

» Ve kterych oblastech vynaklada pfilis mélo finanénich prostiedkn?

» Jaky je pomér mezi pifjmy a vydaji? Jak se zménil?

» Ma spoletnost nadani?

» Ma spoletnost rezervu pracovniho kapitdlu?

» Jak je spoleénost likvidni?

» Jak vysoky dluh mé spoleénost?

» Jak se jeho vySe zménila?

» Ma spoleénost jiZz nahromadény deficit?

» Jak se jeho vy$e zménila?

» Ma spolecnost pokladnf hotovost?

» Jak vysokym kontokorentem spole¢nost disponuje?

» Ve kterém obdobi roku predstavuje hotovostni tok nejvétsi problém?

» Je tato doba pfedvidatelna? Lze ji pieklenout?



Podptirné skupiny/Dobrovolnici
Mnohé umélecké organizace maji skupiny podporovatelt stojici mimo spravni radu,
které usilujf o zfskani finanénich dart, dobrovolné poskytujf své sluzby a vystupujf
jako zastanci dané organizace. Silné sbory dobrovolnikit mohou mit nesmirny dopad
na organizaci.

» M4 organizace profesni spolek nebo jinou podpiirnou skupinu?

» Jaky ma tato skupina statut?

» Kolik penéz tato skupina ziskéva?

» Jak jste na tom v tomto chledu v porovnani se srovnatelnymi spoleénostmi?
» Kolik tsili zaméstnanci je tieba k Fizeni této skupiny?

» M4 spoleénost aktivni shor dobrovolnika?

» Jak efektivni jsou tito dobrovolnici?

» Mohli by byt efektivné vyuZiti dalsi dobrovolnici?

» Jak jsou dobrovolnici ziskévani? Rizeni? Odménovéni?

Shrnutf
Znovu je tfeba zdlraznit, Ze tyto otazky slouZi k tomu, aby nasmérovaly proces vnitini
analyzy; nefesi viechny prablémy, kterym celi kaZda umélecka organizace, zejména
pak ne ty, které vyvstavaji v neobvyklych situacich.

Odpovédi na tyto a dalsf otazky ve skutetnosti nepatii do vnit¥ni analyzy. Proniknu-
ti do podstat véci ziskané prostfednictvim analyzy odpovédi by spie mélo vést k vy-
tvoreni seznamu strategickych otazek, kterymi se bude zabyvat plan. Pti provadéni
vnitini analyzy je dilezité stanovit si priority v t&chto otdzkach. Klicové strategické
otazky obvykle souvisf s faktory tspéchu v daném odvétvi. Vybaveni kancelafe je vy-
jimetné faktorem uspéchu néjakého odvétvi, a tudiZ pravdépodobné nebude mit stra-
tegickou dilezitost {atkoliv nedostatek kanceldtskych prostor miiZe byt vyznamnym
taktickym problémem). Nedostatetny fundraising, nizkd navitévnost nebo vyjimeéné
vysoke naklady véak budou piedstavovat strategicky problém.

Seznam hlavnich problémf mtiZe uréit smér zbyvajici ¢asti procesu planovani. Pro-
ces vytvakeni strategie je prost8 otazkou integrovaného ,tesent” problémi vytytenych
pti vngjéi a vnitini analyze. To znamend, Ze seznam musi byt uplny, poctivy a pfesny,
jinak bude cely pldn méné efektivni. Jestlize béhem procesu vytvaten{ strategie vy-
vstanou problémy, které nebyly odhaleny b&éhem vnéjsi a vnitfni analyzy, pak tyto
analyzy nebyly provedeny komplexné a mus! byt zopakovany. Slaba vnitfni analyza
ohroZuje integritu planu; solidni vnitén{ analyza, spojena s vypovidajici analyzou pro-
stéedi, poskytuje dobry zaklad pro rozvoj celkové strategie.
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5 Umélecké planovani
®

Jakmile je provedena vniténi analyza a analyzy prostiedi, musi prob&hnout diskuse
o budouci skladbs uméleckého programu. Abyste dokézali zajistit potfebné zdroje pro
podporu uméni, musite plné chapat zamyslené uméleckeé iniciativy.

Vniténi analyza odhaluje ty oblasti zajmu, jimi# je tfeba se zabyvat v té ¢ésti planu,
kterd pojednava o strategii. V ramci pfipravy kazdého plénu kazdé umélecké organi-
zace musi prob&hnout diskuse o budoucim uméleckém programu a o potfebach s nim
spjatych; ta se pak stane vychodiskem pro zbyvajici oddily planu.

Byt je absurdni tvrdit, Ze umélci mohou a méli by védét, jaké budou vysledky jejich
tviirétho snageni, pro umélecké organizace je klitové naplanovat vystavy a produkce
poknd mo#no co nejjasnéji a nejlogictéji. Nikdo nedokaze predvidat, jak bude konkrét-
ni umeélecké dilo realizovano, jak dopadne inscenace Dona Giovanniho ¢i zda se nova
choreografie udr#i v reperto4ru. To oviem neznamend, Ze neni moiné stanovit voditka
pro pocet, velikost a typ pfipravovanych produkci a vystav.

To véak v Zadném pifipadé nemd omezovat umélecké iniciativy. Ba naopak, cflem
je pochopit zamy$lené umélecké iniciativy do té miry, abyste dokazali ziskat zdroje
pot¥ebné pro jejich podporu. JestliZe mé umélecké organizace v tmyslu uvést drahé
a té¥ko stozumitelné produkee, bude to mit zcela jasné diisledky pro marketing a fi-
nancovani: Bude nutny originalni marketingovy pristup? Ma organizace ntekavat fi-
nanéni ztratu? [sou nutné zvlastni ptisliby finanénf podpory od darct? Jsou dostupné?
Lze vytipovat darce, které by toto dilo mohlo zaujmout? Tyto otazky musi byt pfedem
jasné zodpovézeny, aby se nestalo, Ze organizace pro dané produkce neziska publikum
ani finanéni zdroje, které jsou nutné k dalsimu produkovéni kvalitnich del.

P#i vytvafeni uméleckého planu je nezbytné pochopit potfeby umeélcd. To neni lehky
tikol. Kdy# se zeptate tvircich osobnosti na jejich poZadavky, obvykle vam predloZ
velice dlouhy seznam. Umglci jsou vizionafi a jejich vize se nechtéji omezovat rozpot-
ty a tivahami o hotovostnim toku. Pldnovaé se musi zhostit narotného tkolu sestavit
seznam potieb podle priorit. Ulohou planovace neni pochybovat o umeélci. Musi pouze
chapat pozadavky umélcii a vypracovat alternativni scénafe pro jejich splnéni. Jestli-
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%@ by choreograf rad vyuzil vétsi potet taneénikil, plan musf tuto potfebu zohlednit,
avéak v asovém ramci, ktery umoziiuje, aby organizace fungovala fiskalné zodpovéd-
nym zptisobem. Kdy# choreografovi objasnite, Ze navyseni pottu taneénikd povede
ke zvyseni naklada, a ukaZete, které projekty mo#na budou muset byt obétovany,
aby si organizace mohla dovolit dalsf taneéniky, pomtiZete mu tim stanovit si vlast-
ni priority. Situace, kdy o umaleckych otazkach zatne rozhodovat administrativa, je
riskantnf,
Uplny umélecky plan se zabyvd mnoha otazkami, véetné nasledujicich:

POCET PRODUKCI NEBO VYSTAV
Potet rotné poFadanych produkei &i vystav ma nesmirne umélecké a rozpottové di-
sledky. Touha vyjadtit své vize s vétsi silou a jasnéji #astokrat tlaci umélecké feditele
k vétdimu podtu produkei.

Naklady na dal§f vystavy nebo produkce véak mohou byt obrovské. Dopad na roz-
potet zavisi na kvalité planovani, které vedlo k rozhodnuti o programu. JestliZe pifjem
z nového piedstaveni spoleéné s dostupnymi piisliby sta&f pokryt dodateéné néklady,
pak rozaifeni programu posili umélecky profil organizace tim nejlepsim moZnym zpli-
sobem. Paklize plan pfjmu neni realisticky, fiskalni zdravi organizace je v ohroZzeni
stejné jako budouci pfedstaveni.

Rozhodnuti tykajici se poétu produkei a jejich rozpoétd se Fadi k nejtézsim otazkam,
které musi plan fedit. Nikdo se nechce zavazat k vy$$imu po&tu uméleckych produkci,
ne# si organizace muze dovolit. Pfesto pehnané konzervativni pfistup miZe omezit
umélecky rist - cof je skuteény divod existence organizace. Tento tlak nenf nikdy
vyiesen ani v téch nejlepdich uméleckych organizacich; neustaly tlak na v&tsi pocet
umélecky kvalitngjsich produkef je hnacim motorem snahy o mohutngjéi zdroje p¥i-
jmu z vlastni ginnosti i pfispévka.

VYBER REPERTOARU

Vybér repertoaru je vyhradné v kompetenci uméleckého feditele, adkoli je tfeba znovu
zopakovat, Ze je nutné debatovat o jeho dfisledsich na prijem z &innosti a z pfispévki.
Finanéni dopad vyb&ru repertoaru zavisi na tastce investované do kazdé jednotlivé
vystavy nebo produkce a na pifjmu, ktery mZe potencialné vytvofit. Zatimco muzea
investuji znaéné &astky do pldnovani a instalaci vystav, potencialni ptijem z téchto
vystav je ¢asto nepatrny. MoZnosti financovani jsou dilezit&)$i nez odhady navitév-
nosti. Muohé operni spolecnosti také vynakladajf vysoké sumy na uvedeni novych
produkei. Pfesto potencialni piijem z innosti je u operni produkce vysoky, a proto je
velice diilezité Fadné zvazit piipadné obohaceni repertodru o nova dila. Spoleénosti
moderniho tance vétéinou investujf méné do kaZdé nové produkee, a pokud jde o pro-
dej vstupenek, obvykle se nespoléhaji na jediné dflo. Velké baletn{ spolecnosti viak
mohou investovat velké ¢astky do obnovenych premiér tispésnych baletnich pfed-
staveni a &ini tak, nebot napifklad nepfiznivé pfijatd nova inscenace Labutiho jezera
miZe byt velice finanéné naroéna, a tedy rizikova.
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V mnoha uméleckych organizacich dochaz{ k napéti, kdy# si umélecky feditel pteje
uvést konkrétni dilo, které administrativni vedeni povaZuje za prili$ nakladné nebo
o kterém se domnivé, Ze nebude atraktivn pro dérce ani publikum. Toto napéti lze
snizit, je-li vytouzené dilo naplanovano s dostateénym naskokem, aby tak zamést-
nanci a spravnf rada méli dostatek ¢asu pro ziskani patfi¢nych zdroja. Domniva-li
se umélecky reditel, ze bude vynaloZeno dostateéné usili k financovani tohoto dila,
prodleni by nemélo byt vaZnym problémem. Tento rozumny piistup k praci je podmi-
nén nastolen{m vztaht divéry mezi umélci a administrativou.

Zvoleny repertoar sdéli vefejnosti mnohé o umaleckém poslani organizace. Dérci,
jednotlivi divaci a kritici hledaj{ v programu vystav &i v divadelnim repertodru projevy
uméleckeé vize organizace. Piesto si fada uméleckych feditelll vybira dila podle jejich
kvalit, ani# by brali v uvahu profil, ktery tim bezdains vytvateji. Z tohoto diivodu je
u¥itedné sledovat volbu repertoaru v obdobf dvou &i ti let. Podoba kazdé by méla
vystizné sdélovat poslani organizace.

VYBER TALENTU

Umélecka vize organizace se odrazi i v povaze vyuzivanych uméleckych talentil. Ne-
které umé&lecké organizace vidy zaméstnavaji hvézdy, jiné se soustteduji na soubor.
Rozhodnuti o obsazeni (a vybér reZiséra, vytvarnik atd.) sice patfi k uméleckym roz-
hodnutim, ale majf vliv na celou organizaci. Hvézdy zcela jisté pomahaji prodavat
ystupenky a mohou hrat vyznamnou roli ve fundraisingu. Vybudovéni (vlastniho)
prvotiidniho souboru oviem miZe organizaci umoznit vét3i zejména terminovou pruz-
nost a zabranit vydajim a obtiZim, které byvajf spojeny s planovanim predstaveni,
v nich jsou angazovani slavni umélci.

Vyuzivani slavného hostujictho umélce mize dokonce i pogkodit prodej vstupenek
v budoucnosti, pokud se publikum rozhodne kupovat vstupenky pouze tehdy, kdy
v hlavni roli vystupuje umélec slavného jména. Tak se miie stat, 7e i skvéla pfedsta-
veni zdaleka nejsou vyprodédna. Bezpetnym zplsobem, jak vyuzivat hostujici umélce,
je organizovat benefién ptedstaveni, kterd maijl zcela evidentng byt nd&im specialnfm,
a ceny vstupenek tedy mohou byt vy$si.

ZARIZENI
Zatimco vétéina uméleckych organizaci povauje béhem procesu plénovani své hlav-
ni pasobisté za cosi ,daného”, nékteti umélci a administratofi touzi po zméné mista
pro své piedstaveni a vystavy. Stavba nové budovy vyZaduje peclive zvaZeni, zejmena
vzhledem k vysokym nékladiim a nutnosti pfedem ziskat prosttedky na takovou in-
vestici.

Jinf umélci si pronajimaji budovy, které jsou bud piili& drahé, nebo nedostacujict.
Rozhodnuti o piesunuti produkce mus{ byt u¢inéno az po dukladné rozvaze. Ptesunu
musi pfedchazet intenzivni marketingova Cinnost zacilena na informovéni publika
o0 novém misté pusobeni, zejména pak tehdy, pokud je nové zafizeni vetsi neZ to sta-
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vajici. Je-li nové divadlo prazdné, publikum si pfedstaveni neuZije a umalei se neciti
ocenéni.

TURNE

Turné jsou nezbytna pro mnoho typh uméleckych organizaci. Pro vétsinu tanectnich
spoletnosti jsou turné nepostradatelna, jelikoZ jen mélo spolecnosti muZe vystupovat
na svych domacich scénach dostatetné tasto, aby splnily své umélecké a finanéni cile.
Nékteré divadelni spoleénosti jezd{ na turné, tfebaze dostupnost divadla ve vétsing
komunit snizuje zajem divaki o zajezdové soubory, s vyjimkou nejpopularnéjsich mu-
zikalfi z Broadwaye. Operni spole¢nosti nepodnikaji turné ¢asto z divodu vysokych
nakladi, atkoli ndkalik velkych spole¢nosti si vybudovalo men$i soubory uréené pou-
ze pro tdely turné. Na turné jezdi mnoho symfonickych orchestrii, piestoZe naklady
mnohdy ptevysuji piijem a nezbytné jsou i dostatetné vysoké piisliby dart.

Z4jezdové terminy je stale obtiZnéjsi zajistit, jelikoz mnohé dotace doslova zmizely
a pofadatelé a promotéti, kteii angazuji umélecké skupiny, trpi stejnymi ekonomicky-
mi a finanénimi problémy jako organizace s vlastnfmi soubory. Univerzitni pofadatelé,
ktek tvori dilezitou souiast komunity potadatelt, jsou vystaveni stale se zvySujicimu
tlaku na sniZovdni vydaji a zvy$ovan{ pi{jmu s tim, jak jejich matefské organizace eli
skrtum v rozpoétu.

To nutf poFadatele sniZovat poéet vystoupeni a angaZovat spoletnosti poedle finané-
nf navratnosti. Nejviditeln&jsi spoletnosti, zejména ty levnéjsi, jsou favority, protoze
vystupenky na né se rozhodné budou dobfe prodavat. Nejnovéjsi organizace mozna
neprodaji mnoho vstupenek, ale jejich vstupenky jsou take levné. V tomto prostiedi
nejvice trpi fada stiedné velkych spolegnosti, jejichZ cena vstupenek je ptilis vysoka
na to, jak skromna je jejich povést,

Muzejni vystavy jsou zaptijéovany velmi Easto, protoze naklady na pripravu vystavy
jsou hodné vysoké v porovnani k ndkladiim za pfesun a novou instalaci. (Na rozdil
od tzv. performing arts, jakmile dojde k demontéZi vystavy, neexistuje prakticky pii-
lezitost k jeji opétovné instalaci. JestliZe muzeum nezaptjci vystavu jinym muzeim,
plné néklady na vytvofeni vystavy ponese samo.) DlleZitost pfijmu z putovni vysta-
vy se pro jednotliva muzea znatné lisi. Napf. Muzeum afrického uméni jiZ tradiénd
vydslava znagnou dast svého pt{jmu diky zapijtovani vystav. Rostouci zajem o tuto
tematiku a omezeny poget instituci, které pfipravuji vystavy o africkém uméni, vedly
k vytvoteni velice vynosného trhu.

PRODUKCE
Umélecky plan musi také feit potfeby produkénich zaméstnanci v organizacich tzv.
performing arts a kuratori, tajemnikad, archivafi a restauritorii v muzeich. Stejné tak
i pozadavky na dalsf personal, nové vybaveni a nové politiky.
Zrani organizace je mnohdy doprovazeno rychlejsim ristem investic do produkce
ne? do uméleckych vydaji. Tento riist véak musi byt regulovan a zaméstnanci musi
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petlivé stanovit priority. Je novy svételny pult dileZitéjsi nez nové dilo? Mélo by vy-
tvoreni katalogu shirky mit v&t§i prioritu ne# uspofadani specidlni vystavy? Proces
planovéni rozvoje a riistu instituce muaze déle pokratovat pouze tehdy, pokud umélec-
ké vedeni jiZ ptijalo tato rozhodnuti.

MUZEJNI PUBLIKACE A SBIRKY
Muzea musi také jasné stanovit své plany ohledné publikovani katalogii a rozvoje
shirek. Publikovani je pro mnohd muzea velkym vydajem. Katalogy vystav ptedstavujf
trvalou dokumentaci, uchovévaji velkou ¢ast védeckych myslenek, na jejichZ zaklade
je vystava postavena. V§znam tohoto pisemného zéznamu je nepochybny. Je tieba pec-
livé zvAzit zpiisob, jakym je katalog zpracovan, stejné tak jako pocet vytiski a vyuZité
distribuéni kandly.

Plany na pi{ristky do shirek je rovnéZ tfeba pfesné vymezit. Jakou prioritu ma bu-
dovanf sbirky, bude zaviset na poslani organizace. Naklady na potizeni piirfistki jsou
dnes tak vysoké, Ze kazdé muzeum shromazdujici sbirky si musi stanovit jasné priori-
ty a strategii pro ziskavani darti a shirkovych pfedmétu, jakoz i prostfedkd pro potize-
ni piiristki a nadaénich fondd. Cas a energie vénované témto aktivitim budou zcela
jasn& konkurovat dsili, které je vénovano ziskavani provoznich a nadaénich fondu.
7da ptijde o dobry obchod, bude zdviset na umélecké vizi a fiskaln{ situaci instituce.

Kazd4 verze uméleckého planu musi poéitat se zménami konkrétnich prvkid tohoto
planu v souvislosti s tim, jak se objevuji nové piileZitosti. Naroénost podnikatelského
pléanovani, popsané v ivodu k této publikaci, neni nikde tak ziejma jako v pFipadé
uméleckého planovan{ umélecké organizace.

OTAZKY UMELECKEHO PLANOVANT
Umélecky plan by se mél zabyvat kadou z nasledujicich otazek:

» Jaké produkce [v§stavy) jsou planovany na nadchézejicich pét let?

» Jak budou tyto produkee plnit poslani organizace?

> Co sdéluje piehled produkei vefejnosti o poslani organizace?

» Do jaké miry zaujme ka#da produkce publikum?

» Do jaké miry zaujme kazda produkce poskytovatele podpory?

» Jaké jsou néklady na kaZdou produkei?

» Budou pijmy z dinnosti a jiné pHjmy dostateéné pro pokryti téchto né-
klada?

» Kde budou produkce uvedeny?

» Klade néktera produkce neobvykls technické nebo umélecké naroky?

~ Budou v nékteré produkei hostovat v hlavni roli slavni umeélci?
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» Jaky dopad to bude mit na naklady? Na ceny vstupenek?
Na marketingovou strategii? Na strategii fundraisingu?
» Bude néktera produkce uvedena na turné?
» Zaujmou predukce uvadéné na turné potadatele?
» Do jaké miry pokryje pifjem z tinnosti naklady na turné?
» Budou nutné dal3i finanéni prostfedky k pokryti vydaja za turné?
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Strategické plénovani v amaent:

Vzdélavaci programy

PFi vytvdient plant pro vzdéldvdnt a popularizaci musi organizace vyjasnit své
cile. Definovani ticelu, cilového publika a metody realizace bude urcovat smér
rozvoje vzdéldvacich programi, které jsou tginné v praxi - nejen pfi Zddosti
o granty.

Mnoho uméleckych organizaci citi povinnost vychovavat dalsi generaci milovnik
umé&ni a tvir&ich umélci. Jejich posléni toto odhodlani jasné a vystiZné dosvédeuje.
Jiné umélecké organizace citi tlak ze strany firemnich poskytovatelt podpory, nadaci
a vlady vytvaret vzdélavaci programy pro ty skupiny publika (napt. etnické mensiny),
které byly dosud opomijeny; dale v mensi mife i &kolit talentované mladé umélce,
ktet{ nemaji dost finanénich prostfedk, aby se mohli sami umeélecky vzdéldvat. Pro
oba typy organizaci plati, Ze stale vice pozornosti je vénovano piipravé a realizaci
vzdélavacich a kolicich programf.

Béhem piipravy plénd pro vzdélavania popularizaci musi organizace vytycit své
cile/JeTitelem vystavit umélecké formé publikum, jez bylo dosud opomijeno? VyuZit
uméleckou formu jako metodu formovani osobnosti? Vyuiit uméleckou formu k upev-
néni latky v neuméleckych predmétech? Vychovavat mladé profesionaly? Toto roz-
hodnuti ovlivni nastaveni vzdélavacich programa.

SEZNAMENI SE S UMENIM

Mnoho uméleckych organizact vytvaii vzdglavaci programy, jejichZ smyslem je sezné-
mit nezasvécensé s krasou umélecké formy. V prvni fadé je pochopitelné potieba zvolit
si cil tohato popularizagniho wsili. Nékteré umélecké instituce se soustteduji vyhrad-
né na déti, jiné na vybrané etnické komunity, seniory, nebo dokonce i vézné. Tento
vybér se musi odvijet od poslédni organizace a dostupnosti finanénich prostiedki. Uve-
dené programy jsou velmi dileité, jelikoZ mnoho 8kolnich sprav (pozn.: ve Spojenych
statech nemajf centralné fizené skolstvi, o osnovach se rozhoduje ptedevsim na trov-
ni jednotlivych kol, a tak neni neobvyklé, Ze existuji Skoly, které ve svych osnovach
nemaji #adnou estetickou vychovu. Tento nedostatek zpravidla supluif umélecké or-
ganizace.) bylo donuceno se zcela vzdat svych uméleckych programil.

Organizace v oblasti tzv. performing arts, jejichZ ¢innost se opird o turng, jsou vy-
staveny stale se zvy8ujicimu tlaku, ktery je nutf poskytovat vice vzdgélavacich sluzeb
v dobé, kdy vystupuji v hostitelskych méstech. Mistni poskytovatelé podpory chtéji
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mit pocit, Ze poté, co spoleénost odjede do daldiho mésta, u nich néco zistane. Progra-
my v rémci kolnfho vyutovani a vystoupeni pro déti se stavajf kazdodenni ¢innosti
mnoha zijezdovych spolecnosti.

Vzdélavaci programy vytvofené pro toto publikum by mély pokud moZno probfhat
odpovidajicim, efektivnim zptsobem. V sougasné dob& bohuZel mnozi studenti absol-
vuji nesourodou smésici vzdélavacich uméleckych programt, které spole¢né netvoli
smysluplné kurikulum.

Napiiklad je tfeba piehodnotit trvaly ncinek tradiéni metody seznamovéani mladych
lid{ s uménim pomoci hodinového spoletného programu. Opakované seznamovani
s umé&nim pro omezeny podet studenti se jevi jako efektivné}3i neZ jednohodinova
ukazka uréena tisicam studenti.

BUDOVANI 0SOBNOSTI
Umélecké organizace stale Gast&ji pfipravuji sofistikovane programy vyuZivajici umé-
leckou formu vyuky k tomu, aby vétipily studentiim sebekézen a sebetctu. Radost
ze zdokonalovani taneénich (nebo malifskych &i hereckych) dovednosti a posilovani
k4zné za idelem vyniknuti v néjakeé umélecksé formé predstavuji ditlezité Zivotnf zku-
genosti. JelikoZ tyto programy vyZadujf del3i dobu seznamovani se s danym uménim,
jejich realizace mize byt finan&né pomérné naroénd.

Poskytovatelé podpory zadali peélivé rozlisovat mezi riznymi osvétovymi progra-
my. K dispozici jsou pisliby darti pro seriozni potiny majici vliv na mladé lidi; velké
finanéni prostiedky se jiZ neposkytujf povrchnim, Spatné navrZenym programtm. Zis-
kani finanénich prostfedki pro jakykoli program bude pochopitelné do urcité miry
zaviset na povésti, kterou si organizace vybudovala v oblasti vzdalavacich a 8kolicich
programfi. Metody zviditelfiovani plati pro osvétovy program stejné tak jako pro pred-
staveni nebo vystavy.

UPEVNOVAN{ POZNATKU Z NEUMELECKE VYUKY
Nékteré vzdélavaci programy, jejichz naplni je uméni, vyu#ivajf uméni k posileni vy-
uky neuméleckych ptedmétii. Spie ne aby se tanec vyutoval kvili lasce k pohybu,
tyto programy mohou vyuZivat tanec pii vyuce matematiky (soustfedénim se na po-
&itani) nebo mohou vyuZivat vytvarné uméni pii vyuce piirodovédnych predmétl
(pouZivanim rostlin a ¥ivog&ichtl jako vzoril).

Organizace, kterd nemaji v této oblasti dostatetné zkudenosti, se musi pfi piipravé
danych program obratit na pedagogy. Neocenitelnou pomoc mohou rovné nabid-
nout externi odbornici, kteff posoudi efektivnost programii organizace. Nezavislé hod-
noceni, naznacujici cesty pro zvysovani efektivnosti, je z4sadni pro vytvafeni nového
programu. Kazdy vazny poskytovatel podpory bude pozadovat ditkladny proces hod-
nocent. Je tfeha vyvarovat se pokugeni navrhnout své vlastni vzdélavaci a osvétove
programy bez této zpétné vazby. Bez znalosti, jimiZ oplyva vyskoleny profesional, bude
mnoho osvétovych programi neefektivnich.
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$KOLENI MLADYCH UMELCU
Mnoho uméleckych organizaci sponzoruje své vlastni skoly, zejména pak regionalni
tanetni & divadelni spoleénosti. Tyto skoly maji §kolit amatérské, dosud neprofesio-
nélnf a posléze i profesionalni umélce z ruznych vékovych skupin.

Kazda umélecka instituce, ktera se rozhodne zaloZit hudebni, taneéni, divadelni ¢i
vytvarnou skolu, by tak méla &init &isté proto, aby splnila své poslani. Jednim z p¥i-
nosi téchto programi je skuteénost, Ze nabizeji pfileZitost zaméstnat penzionované
umélce jako pedagogy. Pro mnoho umalcd, ptedevsim pro tane&niky, je doba jejich
aktivn{ kariéry kratka. Skolnf a jiné vzdélavaci programy umoZiuji umélctim v diicho-
du vyuzit svych zkusenosti a pomahat jinym a pfitom si svou vlastni profes{ vydélavat
na Zivobyti.

Jen malokteré umélecké organizaci pFinaéf jeji 8kola skuteény zisk. Provoz kol je
drahy a jejich fizeni je asové narogné. VyZaduji znaény podet zaméstnanci, od ta-
jemniki po utitele, od obchodnich feditelli po vychovné poradce. Skoly, zejména pak
tane¢ni, maji rovné? velké prostorové naroky. TtebaZe gkoly mohou vytvofit uréity
piijem, mnozi nejlepsi studenti jsou pFijemci stipendia. Narognym ukolem je prosadit
&kolu na trhu natolik, aby byla atraktivni pro ty, kteif si mohou dovolit vyuku zaplatit,
a aby mohla pou#it gast takto ziskanych prostfedki na stipendia.

Problémy se solventnosti kol sponzorovanych uméleckymi organizacemi poukazuji
na to, Ze je tieba vypracovat pro né podrobny plan. Proces planovani maZe byt posta-
ven na metodé popsané v této publikaci:

» Je tieba formulovat poslani $koly. Snazi se kola gkolit umélce, ktefi dosud
nejsou profesionaly? Sna#i se nabizet vzdélavani vysoké kvality mladym
amatértim? Dospélym amatériim?

» Analyza prosttedi popige tlaky, kterym celi umélecké akademie dnes
a kterym bude ¢&elit v budoucnosti.

» Vniténi analyza odhali silné a slabé stranky $koly.

» Je tieba vyvinout fadu strategif pro vytvareni uméleckych pland, pro mar-
keting, fundraising a personalni zajisténi.

» Méla by byt vypracovana prognéza piedpokladanych finanénich vysledka
gkoly.

Pokud je $kola dobfe tizena, mive poskytovat dille2ité umélecké vzdélani, a pritom
ziskavat piijem z &innosti a piispévki a dosahnout lepiiho zviditelnéni organizace;
je-li naproti tomu $kola fizena $patné, maZe plnit neblahou roli poZirate finanénich
prostiedki,

Mnoho uméleckych instituci vypracovalo vzd&lavaci programy, které dosahuji vy-
soké miry ispory z objemu. To umoZiiuje dané organizact zvysit své usili a poskytova-
teliim podpory to déva moZnost zaplisobit jednim darem na vitsi pocet lidi. Nekteré
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organizace napiiklad zahajily vzdélavani ugiteld a u¢f pedagogy statnich kol pouZivat
metody pro vyuku uméni v neumélecké vyuce. Jeden vzdélavaci program pro ugitele
muze kazdoroénsd plsobit na stovky student. Jing instituce vyuZily satelitni nebo
on-line technologie, které ptinaseji vzdélavaci programy mnohondsobné vy38imu po-
¢tu déti a dospélych nez tradiéni programy s osobnf{ uéasti na vyuce.

Jednou z metod pro ziskani finanénich prostfedkt potfebnych pro zavedeni rozsah-
lejsich vedélavacich program je spoluprace s jinou kulturni nebo vzdélavaci institu-
ci. Mnoho organizaci ptipravuje podobné programy, a proto je vysoce ti¢inné zdroje
téchto organizaci slouéit. )

Mistn{ sttni §koly, vysoké skoly a riizné agentury pro pomoc rodindm maji zdro-
je, které kulturni instituce nemaji; spoluprace miize pomoci splnit poslanf a finanéni
cile obou instituci. Spoleéné podniky také mohou umélecké organizaci zajistit pfistup
ke spravn{ rads a darctum jiné instituce a zarucit podporu vefejnosti.

Zatimco mnoho organizaci zavadi vzdélavaci programy jen proto, aby poté8ily své
hlavn{ poskytovatele podpory, zasadni ulohu sehravajf organizace, které jsou témto
¢innostem piné oddany. Je tieba peélivé planovat vSechny dilei slozky téchto progra-
mil, a tak zajistit jejich maximalni efektivnost a kryti naklada. Pokud uméleckeé orga-
nizace dovedou koordinovat svou éinnost, pak bude zaji¥téna navitévnost a umélecké
vykony i v budoucnosti.

OTAZKY PLANOVANI VZDELAVACICH PROGRAMU
P#i planovani vzad&lavacich programi by mély byt fedeny vsechny nésledujicf otazky:

+ Jak jsou uspé&sné?

» V kterych oblastech nenf plné vyuZivan jejich potencial?

» Mohou/maély by néjaké programy byt spojeny nebo zruseny?

» Jaké vzdalavaci programy jsou planovany?

» Jaky je ugel téchto programt? Vystavit umélecké formé publikum, jez bylo
dosud opomfjena? Pouzivat umsleckou formu jako metodu budovéni se-
beticty? Pouzivat uméleckou formu k rozvoji neuméleckych predméta?
Skolit mladé profesionaly?

» Jak tyto programy slouZf poslani organizace?

» Jak by mély byt tyto programy fzeny a personalné obsazeny?

~ M4 organizace personal nutny k efektivni realizaci téchto programi?

> Je proces hodnocenti a posuzovéni specifikovany pro kazdy program?

63

Strategické planovani v uméni: Prakticky pritendee

64

» Je pravdépodobné, #e ka#dy program bude atraktivni pro poskytovatele
podpory?

» Jaka existuje moZnost zaloZeni spole¢ného podniku s jinou organizaci?
Podpofil by spole¢ny podnik dany program?

» Jak se mohou tyto programy vice zviditelnit?

» Jak je moZné vyuzit technologii pro vyss{ pokryti nakladi a jejich celkové
sniZeni?



7 Zviditelniovani
@

Propagovan{ uméni

Aby byly umélecké organizace lispésné, must byt vidét. Nejuhodnéjst metodou
zoiditelfiovdni je troalé produkovdnf uméleckych programi nefoyssi kvality.
Ale i toto kvalitni uméni musi byt podporeno sprdvngm marketingem.

Analyza prostiedi odhaluje, Ze fada tlaku, jimZz umélecké organizace v dnesni dobg
gel, vyplyva z pomérné vysokého ristu vydajd, k némuz doélo béhem devadesatych
let dvacatého stoleti. Tento narfist vydajt nebyl vyvaZen odpovidajicim riustem pfi-
jmi z &innosti, jelikoZ ti, kdo kupuji uméni (ti, kdo kupujf vstupenky, a potadatelé),
nemohli zvysit své vydaje. Nasledkem toho se v dobé, kdy je obtiznéjsi ziskat granty
od firem a vlady, znaéné zostfil konkurenéni boj o pifjem z fundraisingu. Tento konku-
renén{ boj se neomezuje jen na spolenosti ve stejné umélecké kategorii, dokonce ani
na umélecké organizace obecnd, ale probiha mezi véemi neziskovymi organizacemi.
Umélecké organizace, kterym se v konkurenci daff pokryt financovant, jsou ty, jeZ
produkuji skvéla dila a tato dila zviditeliiuji tak, aby zajistila pifjem z Sinnosti i pifjem
z fundraisingu. V8echny umélecké organizace se ve svych strategickych planech musf
vyslovng vénovat zviditelhiovani.

Nejvhodngjsi metodou zviditeliiovani je trvalé produkovani uméleckych programi
nejvyssi kvality. Umélecké organizace, které soustavné vytvareji zajimavé programy
a své zakladni programy dopliiuji poutavymi dopliikovymi akcemi (napt. symposil,
prednaskami, mistrovskymi kurzy), si pravdépodobng vybuduji silnou institucionalni
identitu - vybuduji o sobé silné povédomi.

V soutasném prostiedi pfesto nemusi vysoce kvalitni produkce statit. Mezi uspésné
umélecké organizace se zakadi ty, které mimo to vytvotf funkénf marketingovy mecha-
nismus k propagaci svych programii.

Dualesitost zviditelfiovani je tedy nesporna, ale na druhou stranu je tfeba si jas-
né stanovit priority. Kazda umélecka organizace usiluje o splnéni svych uméleckych
a vzdalavacich cflfi - nikoli aby byla vynosnym podnikem. Zviditelfiovani by nemélo
od uméleckych Fediteltt vyzadovat zménu jejich vizi. PElis mnoho uméleckych or-
ganizaci (obvykle aZ po znaéném natlaku ze strany sprévni rady) planuje nyni svilj
repertoér jednoduge tak, aby uspokojily vkus bé#nych divaka, Umélei vSak musf tvoiit
svobodna, opro&téni od takovych tlakd, a svatou povinnosti administratort je usilov-
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né pracovat na zviditeliiovani uméleckych vystupii bez ohledu na to, zdali se trefuji
do vkusu béznych divaky, i ne.

K Semu vede zviditelnéni? Vytvai{ povédom{ o organizaci a jejich programech
a stvrzuje ispéchy a kvalitu organizace. V5tépuje touhu zapojit se zakoupenim
vstupenky, objednavkou hostovani ¢i zajezdové predstavent, finanénim piispévkem,
zapsanim se do koly, dobrovolnou praci nebo prijetim ¢lenstvi ve spravni radé.
Presto kromé obvyklych obchodnich technik prodeje vstupenek vétiina vykonnych
pracovnika v uméleckych organizacich vénuje pi{li§ malo gasu plinovani JJkampané
na zviditelnani®, Kazda umélecka organizace by méla naplanovat akce ke zviditelnéni
nejméns jednou za étvrtleti (&1 jednou za mésic v ptipadé velkych organizaci)
prostfednictvim tematickych élanka, velkych oznédment, mimofadné inzerce
a specialnich akel.

Nejzietelnd)$im vysledkem zviditelfiovéni je zvy3eni pffjmu z cinnosti, predevsim
pak z prodeje vstupenek. Zviditelfiovani véak piinasi vice nez jen prodej vstupenek
nebo atraktivni zajemce o zajezdovéa pFedstaveni. Napoméha také prildkat darce a tle-
ny spravni rady.

Rozéifeni spravni rady je nejproduktivnéj$im zpiisobem, jak posflit vlastni fundrai-
singové aktivity Piilikat takové jednotlivee, kteti jsou oddéni dané umélecké formé
a spole¢nosti a maji moznost poskytnout nebo ziskat finanéni prostfedky, je zdsadni
pro vytvaFeni pevné zékladny dérci. Jakym zpiisobem lze prilakat nove silné &leny?
Prosttednictvim komunikaéniho programu zaméfeného na budovéni divéryhodnosti
a zajimavosti. Uspaan lidé chtéji, aby bylo jejich jméno spojovano s Gspesnyimi or-
ganizacemi. Také se chtdji stat cleny sprévni rady sloZené z jednotliven, které chtéji
poznat a s nimiz chtéji byt spojovani.

Tento pifstup plati i pro skupinu darcti. Mnoho darct chee, aby se jejich jméno
spojovalo s ispéénymi organizacemi. Ackoli zvlastni apely k zaZehnani finanéni krize
mohou byt kratkodobé tiéinnymi provizornimi opattenimi, 4dna organizace neuspé-
je ptl neustalé hrozbé bankrotu. Darce unavuji $patné zpravy. Nejlep&im pfistupem
k vytvateni irodné pidy pro fundraising je vypracovat scénaf dobrych zprav, a pfitom
se stavét realisticky k vlastn{m problémim.

Umélecké organizace ani zdaleka nevyuiivaji plného potencialu ptfjmu z &innos-
ti a pispévka. Existuje fada lidi, ktef{ by si uméni vychutnall, kdyby o ném védeéli,
a fada darca, kteki by méli zdjem financovat umélecké ¢innosti, pokud by se o nich
doslechli.

Zviditelfiovani mezi mecenasi, pofadateli, tdmi, kdo kupuji vstupenky, vladnimi
agenturami, nadacemi a firmami vyzaduje komplexni plan pro zviditelhovani.

Nejlépe regulovatelnym, ale nejdraz8im zptisobem zviditelhovani je reklama sponzo-
rovana spoleénosti a dalf standardni marketingové nastroje. Pouhé vytvotfeni naklad-
néha programu na reklamu a direct mailing (pt{mého osloveni klienta postou) nestaéi.
Mocnéjsim nastrojem je public relations (styk s vefejnosti). Pokud piSe o organizaci
nékdo zvenéi, véichni to uznavaji. Dokonce i §patna kritika ukazuje, Ze organizace je
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bréana vazné. Umélecké organizace se musi snaZit proniknout do médii - regiondlnich
i narodnich. Rozhovor pro mistni televizni kanal miize byt piinosny. Zejména firemni
dérce zajima, jak se organizace, kterou podporuji, prezentuje na vetejnosti, Pfesvéde-
te mistni tisk, aby o vas napsal élanek. Mnoho rozhlasovych stanic hleda zajimavé
asoby pro rozhovor. Méjte véak na paméti, Ze jeden &lanek, rozhovor nebo vystoupeni
v televizi ke zviditelnsn{ nesta&i. Dopad jednoho &lanku je nepatrny; budovani vlast-
niho medialniho profilu musi byt soustavné a energické.

Existujf jesté dalsf pHistupy, které jsou regulovatelnéjsi ne# public relations a méné
nakladné ne# reklama, a ptesto mohou vést k vyraznému zviditelnéni, aniz by vyza-
dovaly vyhl4geni Dne za dobrou snidani apod. Nékolik uméleckych organizac| insta-
lovalo v muzeich vystavy popisujicijejich historii a repertoar. Tyto vystavy kostyma,
navrhtt dekoract, fotografii, plakata a videozaznami napomahaji zviditelnéni a zaro-
veti slouZf i jako dulezity prosttedek vzdélavani. Obzvlasts pH{nosné mohou byt pro ty
organizace, u nich# je domaci sezona kratka a jejichZ darci a perspektivni darci maji
jen malou ptfleZitost vidét spoleénost v akei.

Tyto vystavy, neziidka akce pofadané spole&né s velkymi muzei nebo knihovnami,
ukazuji dalsi zpiisob, jak se umélecké organizace mohou zviditelfiovat - tim, Ze se spo-
ii s jinymi organizacemi s atraktivnim publikem. Pro obé organizace muiZe byt tato
spoluprace ptinosna. Vyhledejte mistni vysoke gkoly, jiné umélecke organizace nebo
jiné komunitni skupiny, které s vimi mohou spolupracovat. Idealni piileZitost pro
takové podniky predstavuji vzdélavaci programy; projekty, které si jedna organizace
sama nemdze dovolit, mohou byt financovany spoleéné a dasto potési hlavni déarce
preferujic{ nové metody financovani.

Zviditelnéni mze nékdy napomoci uZ jen vazba na néjakého vyznamného jednot-
livce. Mnohé celebrity se s radosti ti¢astnf vyroénich fundraisingavych akci. Jejich
pritomnost stoji za zpravu v tisku a ptispiva k dtvéryhodnosti organizace. (A takeé
poméhé prodavat vstupenky za ceny vyrazné vy$&i, neZ jsou ceny organizaci béZné
uétované.)

Vzhledem k omezenému mno¥stvi lidi a prostfedka pochopitelng umélecké organi-
zace nemohou d&lat véechno a je zcela zasadni soustiedit se na urgity vybér akci pro
zviditelnéni. Pokud délate od kazdého trochu, skontite nevyhnutelng tak, Ze vyprodu-
kujete od kaZdého trochu. Je proto daleZité urtit, na co by se méla kampan ke zvidi-
telnéni zamekit. Na dérce? Nebo na ty, ktefi kupuji vstupenky? Jednou z moZnosti, jak
na tuto otdzku nalézt odpovéd, je podrobit zkoumani pomér mezi pijmem 2 Zinnosti
a ptijmem od darcil. Pokud vysoké procento piijmu organizace plyne z prodeje vstu-
penek a pfijmi z turné, mélo by se vyplatit vénovat v&t3i pozornost zviditeliiovani
organizace u darciy; naopak pokud je ptfjem z vlastnf Zinnosti nizky, mohlo by pomoci
budovat povédomi u potencidlnfho publika.

Zviditelfiovani je dosaZitelné u viech velikosti a typi spole&nosti. Mnozi vedouci
pracovnici mensich uméleckych organizaci se stavi skepticky k moZnosti ziskat fi-
nanéni prostiedky nutné ke zviditelfiovani a k pouzitelnosti marketingovych tech-
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nik pouzivanych velkymi institucemi. Efekt zviditelnéni je nicméné mozné sledovat
na vysledcich um8leckych organizaci viech velikosti.

Pokud vedouci pracovnici uméleckych organizaci tvrdé pracuji na tom, aby piesvéd-
¢ili darce a divaky &i navstévniky, Ze jejich organizace jsou schopné, tvardf subjekty,
které mnoha zpisoby slouzi komunits, Ze se s nimi pifjemné spolupracuje a Ze spojeni
s nimi mé sviij smysl, pak tyto organizace nejenZe preZij, ale budou dokonce prospe-
rovat., Prace vedoucich pracovnikil na zviditelnéni je pfinosem pro celou uméleckou
komunitu, jelikoZ publicita kterékoli umélecké organizace poméh4 viem umeéleckym
organizacim. Abyste dosahli u vefejnosti vy$si miry ocenéni uméni, je tfeba dostatec-
né planovat, co vy#aduje znaénou miru discipliny a také hodné vzajemného respektu
mezi uméleckymi a administrativnimi pracovniky kazdé umeélecké organizace.

OTAZKY MARKETINGOVEHO PLANOVANI
Marketingovy plan by se mél zabyvat viemi niZe uvedenymi otdzkami:

» Vede organizace v sougasné dobé kampai za zviditelnénf?

» Na koho by méla byt kampai za zviditelnéni zaméfena?
Na ty, ktet! kupuji vstupenky? Na darce?

» Jaké je sougasné demografické sloZeni publika organizace?

» Jak je moZné rozsifit fady divaka?

» Co chce organizace sdglit svému publiku?

» Jaké metody jsou pro sdéleni této zpravy nejlepsi?

» Co ini organizaci organizaci ,hodnou pozornosti tisku"?
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8 Vytvareni pfijmu z vlastni €innosti
L

Prodej uméni

Chceme-li dosahnout vyssiho prijmu z vlastni ¢innosti (viz doslov Martina Ci-
kanka], je nutné vyvijet zacilené, mnohostranné marketingové dsili. Umélecké
organizace se zdravgm tokem pijjmi z vlastni ¢innosti poskytujt svym zdkazni-
kim nékolik mozZnostt nakupu vstupenek, které jsou nabizeny prostfednictvim
komplexntho sezonntho pldnu.

Pi{jmy z vlastni 8innosti mohou u organizaci v oblasti performing arts nabyvat rizné-
ho procenta ve vztahu k celkovému rozpo&tu organizace a mohou pochazet jak z &in-
nosti hlavni, tak nejrizngjdich doplitkovych éinnosti. Muzea obvykle oplyvaji mensim
potencidlem piijmu z &innosti. P¥iprava kampané propagujici efektivni prodej za ro-
zumné néaklady je tudiz ustfednim tkolem pro vét$inu uméleckych organizaci, jelikoz
tradi¢ni marketingové nastroje jsou &im d4l tim draZ$i a informace, které maji sdélit,
ztraceji tiéinnost v zaplavé reklamy na umeéni a zdbavu. Mensi spoleénosti ve vétsich

Umaélecké organizace dokéZou byt pozoruhodné efektivni pfi proméné malych roz-
pottl na marketing ve znadné vysoky pifjem z ¢innosti. Atkoliv ¢lenové spravni rady
tasto navrhuji ptizvat odborniky ze ziskového sektoru, kteff by jim pomohli s jejich
marketingovou &innosti, profesionalové v oboru uméni by mohli mnohé nauéit o mar-
ketingové tdinnosti i pramyslové giganty. Nicméné v soutasném konkurenénim pro-
stfedi musi viechny umélecké organizace lépe vymeszit cilové publikum a soustfedit
marketingové vydaje tim spravnym smérem.

Napi#iklad bdhem recese budou nejspis nadale kupovat vstupenky ti, kteff majf
sklon nakupovat s ptedstihem - Gasto prostfednictvim predplatného. To jsou lidé, kte-
i maji k dispozici volné prostfedky a ktefi si vstupenku mohou dovolit. Nejednou jsou
to také lidé, kteti maji vysokou tictu k uméni a u nichZ je nejméné pravdépodobns,
#e by se uméni béhem recese vzdali. Je proto dleZité nadéle vénovat stejné &i zvy$ené
tsilf direct mailingu a reklamé, jeZ vZdy generovala pfedsezonni prodej i v obdobich
hospodatského poklesu.

U takovych kroka v marketingové strategii musite vyhodnotit také jejich politické
a socialni diisledky. Pokud se zamétite pouze na pfedsezonni prodej, omezujete své
publikum vyhradné na pomérné zamoZné osoby. Hledisté mohou byt plnd, ale nemu-
seji zahrnovat celé spektrum komunity. Musite tedy vyhledavat metody zviditelnéni
a prodavat pfitom vstupenky §ir§imu publiku, neZ jaké muzZe ziskat pfedsezonnf re-
klama.
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ZvySovani pHjmu z éinnosti soutasné se ziskavanim rtznorodéjiiho publika vyZzadu-
je uplatnéni komplexni marketingové strategie, zahrnujici celou fadu moZnosti prode-
je vstupenek, véetné nasledujicich:

1. PREDPLATNE
Ty organizace, které jiz po dlouhou dobu piisobi v jednom mésté, maji moznost pfi-
pravit nabidku pfedplatného na dvé &i vice piedstaveni. TfebaZe potty zakoupeného
piedplatného klesaji nasledkem poklesu disponibilni é&sti pfijmu a komplikaci s pla-
novanim navitdvnosti pfedem, mnoho organizaci uspésné zavedlo predplatné diky
nabidce slev, vysoké flexibilité ve vybéru predstaveni a vyhoddm nabizenym pouze
majitelim pfedplatného.

Na ziskani pfedplatiteld se vynaklada velké usili, jelikoZ predplatitelé kromé toho,
e zajistuji opakovany prodej vstupenek, maji dva diileZité pfinosy pro umélecké or-
ganizace: pomahaji udrZet hotovostni tok tim, Ze zaru¢uji finanéni prostfedky pred
sezonou, a davajf uméleckému tymu vétdi flexibilitu p#i vybéru repertoaru.

Stejné jako predplatitelé dasopisu umoZituji vydavateli luxus inkasovat ptijem pied
tim, ne% vzniknou naklady na vydani, pomahaji pfedplatitelé i uméleckym organi-
zacim tim, #e poskytuji hotovost pred zahdjenim sezony. To je mnohdy doba, kdy je
hotovosti nejvice zapotfebi - kdy vznikajf ndklady na produkci a marketing, ale kdy
neni k dispozici 2adny jiny piijem z &innosti. Rada divadelnich spoletnosti naptiklad
pretiva letni mésice jen diky pfijmu z pfedplatného.
divadeln{, tane&ni nebo opernf spoleénost vi, Ze jeji pfedplatitelé zakoupf vyznamnou
¢4st vstupenek, ma moZnost nabidnout inovativnéjsi nebo odvaznéjsi program jako
soudast sezony, protoZe velky pocet sedadel bude jiZ pfedem prodan predplatiteltim.
Pokud je spoleénost odkézand pfedeviim na prodej jednotlivych vstupenek, prilis ino-
vativn{ &i experimentalni repertoar by mohl byt z finanéniho hlediska nebezpeény.

Predplatné také sniZuje dopad negativnich kritik na prodej vstupenek. Umélecké or-
ganizace, které nevyvijeji v oblasti pfedplatného velké sili, mohou byt vice postizeny
negativnim kritickym ohlasem. Naopak organizace, které piedplatnému vénuji velkou
pozornost, jsou chranény tim, ze jejich sedadla jsou jiZ pfedem prodéna.

Ptedplatné se téZko prodava u uméleckych organizaci s kratkymi, hutnymi sezona-
mi, jelikoZ vétdina lidi nenavitivi stejny typ predstaveni v kratkém casovém obdobi
vice neZ jednou. (Vidy existuji lidé, ktefi jsou odddni nékteré organizaci nebo umé-
lecké formé a ktefi se mnohokrét vraceji dokonce i béhem jednoho tydne. Tito lidé si
viak dané piedstaveni stejné najdou a nepotfebuji k tomu Zadny velky marketing!)

Néaklady na obnovu pfedplatného jsou také vyrazné niZsi neZ naklady na ziskani
nového ptedplatitele nebo na prodej stejného poétu jednotlivych vstupenek. Nejvy3si
¢isté naklady jakékoli marketingové akce jsou prostiedky vénované na osloveni téch
jednotlivei, ktefi si vstupenky nekupuji. Cim vice dokaZete zacilit své marketingové
snaZeni, tim vynosnéjéi dana kampan bude. Marketingové usili je vhodné zacilit na ty,
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ktet byli predplatiteli jiz v nedavné minulosti. To jsou lidé, kteti jiz rozumf vasim
nabidkam a prokazali ochotu utratit penize za vstupenky.

To neznamend, Ze byste méli své predplatitele povaZovat za samoziejmost. Kazdy
predplatitel je dillezitym aktivem. Velka péte by méla byt vénovana udrzovani vztahu
s kazdym predplatitelem. Zavolat &i napsat kazdému piedplatiteli béhem roku za tce-
lem posileni tohoto vztahu je dobrym zptisobem, jak zvysit pravdépodobnost obnovy
predplatného.

2. SKUPINOVY PRODE]

Skupinovy prodej vstupenek miZe byt nejlepsim piitelem téch uméleckych organi-
zaci, které maji mnoho neprodanych vstupenek. Neprodané vstupenky pfedstavuji
nejvétsi promarnény piijem z vlastnf ¢innosti, Na rozdil od maloobchodniho prodeje,
kde je staré zasoby mo#né prodat, i kdyZ tfeba za sniZené ceny, nezaplnénd sedadla
na predstaveni predstavuji jednoznaénou ztratu. Kromé finanénich néasledkt mohou
mit tato neprodana mista obrovsky negativni vliv na ptitomné diviky a na i¢inkujfci.
Umélecké akce jsou piisobivéjsi, pokud je vyprodéno.

Mnoho prazdnych mist v hledi$ti mize navodit dojem, Ze predstaveni neni dobré,
%e neni tfeba kupovat vstupenky ptedem a Ze mnoho jinych lidi dalo ptednost atrak-
tivnéjsim &innostem, ne? je dané pfedstaveni.

Zatimco vétéina oddanych uméleckych mecenadn se nebude spoléhat na isudek
jinych, marginalni divaci navétévujici pfedstavent jen nahodile a ne pilis Zasto ano.
Darci budou také zklamani, kdyz uvidi, Ze organizace, jiz podporuji, neni pro velkou
#ast komunity zajfmava. Prazdné hledi§té jsou nejhor$im neptitelem pro opakovany
marketing a je tfeba se jim vytrvale vyhybat.

Skupinovy prodej rychle zaplni prazdna sedadla. Komunitnf skupiny, kongregace,
obchodni skupiny atd. jsou pravdépodobnymi kandidaty na zlevnéné skupinové vstu-
penky. Dokonce i vyraznd sleva ptinese urgity pifjem a pomaze zaplnit hlediste.

Zaplnéni prazdnych sedadel ma obrovskou moc. KdyZ organizace, kterad obvykle trpi
nizkou navitdvnosti, poprvé vyproda predstaveni, celd komunita, véetné poskytova-
telti podpory, si toho viimne a viem je doporugeno, aby si na pisti sezonu zakoupili
vstupenky dfive.

Vytvolit program pro skupinovy prodej vyzaduje umélecke a administrativni pla-
novéni. Skupiny obvykle kupuji vstupenky s velkym pfedstihem a &asto cht&ji pred
zakoupenim vstupenek znét repertoér. Zaméstnanci organizace se musi dale vénovat
tomu, aby p¥ipravili vhodny material pro direct mailing, nasledné obvolali adresa-
ty, vyhotovili smlouvy o prodeji a uspokojili potteby kazdé skupiny. Mnoho umélec-
kych organizaci ma zaméstnance pro skupinové objednavky; jiné vyuzivaji studenty.
V obou p¥fpadech plati, e pokud budete ka#dé skupiné vénovat plnou pezornost,
spide se v budoucnosti vratf - coZ vyrazné snfii naklady na op&tovny prodej.
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Jednim zpscbem, jak zvysit skupinovy prodej, je pozédat firmy o nakup celého
baliku vstupenek ve prospéch neziskovych organizaci, které podporuii. Napiiklad
vstupenky na koncert symfonického orchestru by mohly byt zakoupeny a darovany
agentufe poskytujici sluzby détem. Timto zplisobem dana firma mize prispet dvéma
organizacim zéroven. Agentura méa pinos z toho, e se déti dostanou na koncert;
symfonicky orchestr ma p¥inos v padobé vyssiho pfijmu z &innosti a sluzby komu-
nité. To nabizi dobrou piile#itost k budovani vztahu s novym firemnim darcem. Diky
zviditelnéni této firmy prosttednictvim jejtho loga, uvedenim v programu nebo jinymi
metodami je velice dobfe mo#né, ze v budoucnosti firma poskytne vy$sf podporu.

3. JEDNOTLIVE VSTUPENKY
Prodej jednotlivych vstupenek je zdrojem vétsiny pfijmu z ¢innosti pro vétsinu orga-
nizaci v oblasti tzv. performing arts. Presto je pro organizaci prode] téchto vstupenek
nejnaroénéjéi a jedna se o nejméne jisté triby, které jsou ovliviiovany negativnimi
kritikami a §patnym pocasim.

Organizace, kterd prodava velky podet jednotlivych vstupenek, musi cekat
a% do konce sezony, aby zjistila, kolik svou tinnosti vydélala. To znamena, Ze vydatny
marketing v pribéhu sezony bude podminkou pro zajisténi vysokych trZeb. (Organiza-
ce, které prodavaji velky pocet predsezonniho predplatného, skupinovych vstupenek
a jednotlivych vstupenek, maji moznost omezit mnozstvi, a tim i naklady kampani
v prabshu sezony.)

Kli¢ovymi prvky rozhodujicimi pro prodej vstupenek jsou kvalita a pristupnost umé-
nf. Neexistuje marketingovy program, ktery dokaze dosahnout udrzitelného prodeje
vstupenek na $patna pfedstaveni nebo vystavy. Existuje véak mnoho marketingovych
nastrojt, které pomahaji prodavat ptedplatné, skupinové a jednotlivé vstupenky.
Uspésné organizace ptipravuji efektivni kampang skladajici se z vybranych metod
poutitych systematicky a v pravou chvili. Patii k nim:

» 1. DIRECT MAIL {adresn4 reklamni posta}
Direct mail je ji# tradiéna hlavni metodou pro pfedprode]j sezony ptedplatiteltum, sku-
pinam a t&m, ktefi kupujf jednotlivé vstupenky. Direct mail md vyhodu v tom, Ze umoz-
fiuje obchodnikovi vstoupit do domova nebo kancelate a predat mnoho informaci pii
pomé&rné nizkych ndkladech.

Avak naklady na tisk a postovné stoupaji a obchodnici musf lépe zaméafit sve kam-
pané direct mailingu. Ve skutecnosti organizace pomérné tasto omezuji pocet zasila-
nych materialfi, a pfitom udriujf pifjem na stejné trovni tim, Ze se zaméiuji na pro-
duktivitu mailingu. TiebaZe rozsah jakékoli akce adresné reklamni posty bude zaviset
na velikosti organizace, jejim marketingovém rozpoétu a potenciélnim pifjmu z Cin-
nosti, musf byt tyto akee cilené. Umélecké organizace p#{li ¢asto nedokézou méfit
gisty pHjem (trzby z prodeje vstupenek minus naklady na marketing) svych marketin-
govych programil. Naptiklad nakup seznamu adresati, co# je bézny zplisob vytvareni
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seznamu pro zasilan{ podty, nemusi byt nutné nejefektivnéjsim zptisobem, jak vytvofit
¢isté piijmy. Naklady na nakup téchto seznami, tisk dal$ich brozur a jejich zasilni
mohou pfesdhnout p¥ijmy z téchto aktivit. Oznadeni edpovéd{ kédem je jednoduchou
metodou sledovani hodnoty daného seznamu pro rozhodnuti, zda by mél byt seznam
zakoupen pii&ti sezonu znovu. Tento typ analyzy je nezbytny k zajisténi rozumného
vynakladani prostfedki z rozpoétu na marketing.

Navrh reklamni posty je vidy pfedmétem nekoneénych diskusi mezi vykonnymi fe-
diteli, uméleckymi fediteli, obchodniky a jinymi zainteresovanymi stranami. Jakykoli
névrh jakékoli publikace dané organizace musi odpovidat zejména umélecké perspek-
tivé organizace. P¥i navrhovani marketingovych materidli je také duleZité pamatovat
na to, #e majf ziskat i marginaln{ navitévniky. Nejvérné&jsf divaci si vstupenky stejné
zakoupi. Tito divaci potfebuiji jen vadét, kdy a kde se pfedstaveni bude konat a jak si
zakoupit vstupenky. Tato forma marketingu zvana informaéni marketing je snadné
alevna.

Marginalnimu kupujicimu véak musime sdélit divod, pro¢ vstupenky zakoupit.
Musime ho presvéd&it, Ze si je chee zakoupit. Tato forma marketingu, misionafsky
(presvédiéovaci) marketing, je sloZitgj$i a musi ovlivnit navrh vech marketingovych
materiald, véetng reklamni posty. BroZury a jina posta musi zachytit zajimavost a kra-
su dila. Organizace pfili§ &asto vyuzivaji obrazové materialy a nvrhy, které zasvécent
miluji, ale které nejsou zajimavé pro marginalni kupce. Tim, Ze ,pfesvédéujeme uZ
piesvédéend”, ztracime piileZitost ziskat trzby od margindlnich navitévniki.

Mno#stvi informaci pfeddvanych postou by se mélo rovnéz odvijet od toho, zda
prosté jen informujeme nage publikum o konani pfedstaveni, nebo zda se snaZfme
piesvideit nové publikum, ze opravdu chee piedstaveni navstivit. V pripadé predem
vyprodanych predstaveni, véetné kazdoroénich pfedstaveni Louskdc¢ka poféddanych
vétsinou baletnich spoleénosti, je tfeba informovat pouze o tom, kdy a kde se pfed-
staven( konda. Louskddek nepotiebuje dald! vysvétleni, U méné znamého repertodru je
lepéf piipravit obsaznéj$i material zaslany cilenym adresatium neZ zaplavit trh nedo-
state¢nou informaci.

> 2, PLAKATY

Mnoho uméleckych organizaci se spoléh4 na plakaty jako na hlavnf marketingovy na-
stroj. To plati zejména pro organizace s velmi omezenymi rozpotty nebo pro ty, jejichz
publikum se omezuje na malou zemépisnou oblast (napt. univerzitni kampus).

Plakédty mohou podporovat organizované marketingové ¢innosti a v nékterych ko-
munitach se staly primarnim néstrojem pfi prodeji uméni. Plakaty maji vSak omeze-
nou uéinnost pro vétadinu velkych uméleckych organizaci a mély by byt povaZovéany
za doplnék k daléfm marketingovym iniciativém. Plakaty jsou &isté informativni, na-
nizace a datum a misto vystoupeni jsou prakticky v3e, co se muzZe ¢lovék dozvedét
a zapamatovat si z plakatu. I kdy% je tfeba jeho design poutavy, uvedené informace ob-
vykle nestadf k tomu, abyste presvédsili marginalnfho kupce zakoupit si vstupenku.
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» 3. INZERCE V TISKU
Inzerce v tisku je dominantnf marketingovou metodou propagujicf prodej jednotlivych
vstupenek u mnoha uméleckych organizacl. Efektivnost inzerce v tisku pti prodeiji
piedplatného, s vyjimkou nejviditelngjsich organizaci, je v8ak nizka.

Jakmile je stanoven inzertni rozpotet pro prodej jednotlivych vstupenek, klicovym
rozhodnutim je rozsah této reklamy versus ¢etnost jejiho umisténi. Néktefi uvadgji,
#e pro ziskani pozornosti jsou diileZité velké reklamy. Podle jinych ma vétdi pocet
mensich reklam silnéj$i dopad ne# mensi pocet velkych reklam. Kombinace velkych
a malych reklam je snad tim nejefektivnéjsim piistupem. Misto stfidani velkych a ma-
lych reklam viak radeéji v&tdi reklamy rozmistéte na zagdtku sezony. To umoZnf cte-
naki informovat se jiZ po prvnim uveden{ pfedstaveni. Tento misionarsky marketing
nejene ziskava marginalni navitévniky, ale také pomaha vyprodat nékolik prvnich
predstaveni - coz je hlavni kol kazdého marketingového experta. Jakmile kritici za-
&nou psat na pfedstaveni kritiky a o predstaveni se zatne mluvit, reklama maize byt
mnohem mensf, mi%e prosté jen pfipomenout, co je na repertodru, a to, Ze sezona ma
omezené trvani.

+ 4, REKLAMA V ELEKTRONICKYCH MEDIICH

Hustota pokryti je obzvlasté dulezité tehdy, kdyz uvaZujeme o strategll vyuZivajici
elektronicka média, jeliko ka%dé umisténi takové reklamy je velice ndkladné. Presto
v$ak rozhlasova reklama, pouze nékolikrat opakovan4, nejspis nebude mit velky do-
pad a stézi opodstatni vyrobni néklady. Z tohoto divodu by se o reklamé ve vysflacich
médiich mélo uva%ovat pouze u té&ch organizaci, které majf vysoky rozpodet na re-
klamu a mohou podpofit nakup piiméfeného mnozstvi rozhlasového &i televizniho
vysilaciho dasu. (Rozhlasovy &as uréeny k reklamé nebo k rozhlasové propagaci éasto
miize byt vyménén za vstupenky na pfedstaveni - coZ je dobry zptisob, jak doplnit
rozpotet na marketing.)

» 5, TELEMARKETING

Telemarketing je na tetnych trzich velice efektivni metodou prodeje ptedplatného
a jednotlivych vstupenek. Snaha zvysit prodej po telefonu je obzvla$té vynosna u or-
ganizaci, které jsou velmi viditelné a financujf velké profesiondln{ telemarketingové
kampang. Jak Ize predpokladat, amatérské snahy se neosvédcuji. Volajfci z fad dobro-
volnika ztraceji zajem, telemarketingové scéndfe nejsou uéinné a mira silf je ptilis
mala na to, aby pfinesla dostatetnou navratnost. Stejné jako u viech ostatnich prvki
marketingové kampané se vyplati pracovat se schopnymi odborniky. Naklady na zve-
tejnéni reklamy, vyti§téni a rozeslant brozur a uskuteénéni telemarketingové kampa-
né jsou vysoké; je rozumné investovat urtité prostfedky na to, aby design téchto snah
opodstatnil ndklady na realizaci.
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» 6, PODPORA V MISTE PRODEJE
P#ilis mnoho uméleckych organizaci ponechava bez poviimnuti tu nejlepsi piilezi-
tost k nejzacilengj$imu mozZnému marketingu - opétovnému marketingu zamétené-
mu na ty, ktef{ navitévuji produkce dané organizace. Kdykoli je to moZné, marketing
pro pristi sezonu by mél zagit jiz behem sezony probihajici. Reklama v programech,
reklamnich a jinych propagaénich materidlech muze byt nejefektivnéjsim, nejméné
nékladnym marketingovym néstrojem.

ROCNI KALENDAR

Ka#dy vy&e popsany prvek musf byt soucasti integrované marketingové strategie.
Nepostradatelnym nastrojem pfi planovéan{ u¢inné kampané je rotni marketingovy
kalendat. Jeliko? je zcela zasadni opakované uvadét informace, které chce organizace
zvetejnit, kazdy marketingovy nastroj se stane uginnéjsim, je-li doplnén jinymi me-
todami, véetné agresivnich aktivit v oblasti styku s vefejnosti. Kombinace propagace
spanzorované spoleénosti a podpory tfeti strany (prostiedky styku s vefejnosti) je
obzvlasté n¢inna.

Marketingovy kalend4f zaéina den po ukongenf ptedeslé sezony a trva aZ do posled-
niho predstaveni stavajici sezony. (Podpora prodeje na misté ve skutetnosti za¢ind
béhem predchazejici sezony.) Slozitost kalendate bude zaviset na poétu pfedstaveni
poradanych spoletnosti kaZdy rok a na gasovém rozpéti, v némz se piedstaveni ko-
naji.
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ROCGNI MARKETINGOVY KALENDAR
DVCU-
TYDENNI
DIV. SEZONA

1_2_3;4—5,_nﬁ_7f8—9410_11 12 =

Dva kusy adresné reklamnf posty (direct mailu) - pro predplatitele a skupinovy prodej - jsou obvykle
zasilany dva aZ &tyfi mésice pted sezonou.

TYDENN]
DIV. SEZONA
12 3___ 4 56 7T — B_ng:l—_ 10 11 12 s
ADRESNA KREKLAMNI
POSTA PRO PREDPL.
A SKUBINOVY PRODE]

Zatimco reklama na predplatné muze byt zahajena na potatku roku, vétdina reklam bude zvefej-
néna tésné pied sezdnou a béhem sezony.

REKLAMA NA DvoL-
PREDPLATNE

TYDENNI
DIV, SEZONA

Foo B e o B e B Wi B 9 10 11 12 e

T

ADRESNA REKLAMNI
POSTA PRO PREDPL.
A SKUPINOVY PRODE]

Plakaty budou také vyvéseny tésné pred sezénou.

REKLAMA NA DVGU-
PREDPLATNE TIDENN]
DIV. SEZONA
1___'2___.3__4—__5_6_#7._3_‘:'91__10____ 11 12
ADRESNA REKLAMNI PLAKATY
FOSTA PRO PREDEL.
A SKUPINOVY PRODE]
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» Na koho by se méla organizace zaméfit, pokud jde o skupinovy prodej?

» Kolik jednotlivych vstupenek je tieba prodat?

» Které marketingové metody budou nejefektivngjsf pro prodej jednotlivych
vstupenek?

~ Je adresna reklamni posta (direct mailing) efektivni metodou vzhledem
k vynaloZenym nékladim?

» Jak bude organizace sestavovat seznam pro zasflani reklamn{ posty?

» Vystihne reklamni po$ta pfesné uméleckou perspektivu organizace?

» Jak bude sledovana efektivnost kazdého seznamu pro zasilanf reklamni
posty?

» Byly by i¢inné plakaty?

> Jaké informace by mély plakaty sdélovat?

» Kdy a kde by mély byt plakaty vyvéseny?

» Jaky je rozpocet kampané tisténych materialt?

+ Jak daleZita je velikost kaZdé reklamy?

+ Jak tasto by mély byt reklamy zvefejiiovany?

»Je reklama v médiich vhodna pro vasi organizaci?

» MiiZe si organizace dovolit reklamu v médiich, zejména v rozhlase a te-
levizi?

» Je telemarketing efektivni marketingovou metodou pro va$i organizaci?

» MiiZe si organizace dovolit vést Fadnou telemarketingovou kampan?

> Kdo je cilovym publikem?

» Jaké marketingové nastroje budou poufity pro marketing organizace
v misté prodeje ¢i pfedstaveni?

» Byla zahdjena PR kampan?

» Byly naplanovany véechny prvky marketingu organizace tak, aby bylo do-
saZeno co nejvyssi efektivnosti?
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Planovani fundraisingu

Zivotni cyklus fundraisingu

Umélecké organizace si must vypracovat podrobné a koordinevané pldny tak,
aby dosdhly co nejoysstho pijmu od nadaci, podniki, vlddnich agentur a jed-
notlivcit. K pfeméné malé umélecké organizace na velkou je nezbytné vypraco-
vat program pro ziskdvdni individudlnich ddrci, ktery bude podporovat rist
a pitechod do vyssi drovné.

Marketingové metody mohou mit vyznamny dopad na vysledky fundraisingu. Ostatné
analyza prostfedi naznaduje, e metody potfebné k podpote fundraisingové ¢innosti
budou v budoucnosti je$té propracovangjdi. Vzhledem k tomu, Ze vladni fondy jsou
nahle a drasticky seskrtavany z ekonomickych a politickych davodt, podpora nadaci
je omezovéana zisky z investic, firemnf podpora se stéle vice pfesouvé smérem k jed-
norazovému sponzorstvi a osobam, je# se zafadily mezi zamoZné vrstvy, jde stéle vice
0 to, aby se prostfednictvim svych dard zviditelnily. Konkurenéni boj mezi umélec-
kymi organizacemi o podporu, dokonce i od téch nejvérnéjsich darcu, se bude stale
zostfovat.

Dopad této zmény ve filozofii darcovstvi u &ty¥ hlavnich typt darci - vladni agen-
tury, nadace, podniky a jednotlivci - na uméleckou organizaci zdvisi na stadiu jeitho
institucionalniho ristu (viz kapitola 4 Vnitfni analyza).

P¥i svém zaloZeni m4 umélecka organizace obvykle finanéni podporu jednoho &i
nékolika jednotlivet, kterym na préaci uméleckého feditele skuteéné zalezi, Sami ume-
leti feditelé ¢i jejich rodiny jsou ¢asto hlavnimi sponzory. Tato zavislost individual-
nich poskytovateld podpory nen{ nutna u uméleckych organizaci, které byly zaloZeny
néjakou uméleckou superstar nebo mocnou spravni radou. Vétdina mladych uméled
véak nema k dispozici finanénf prostfedky od podniki, nadac{ a vlady. Podminkou
vétsiny vladnich agentur pro udéleni grantu je psobeni v oboru po dobu nejméné
tif let.

Zatinajici organizace se vét§inou nékolik let musi spoléhat na po¢ateéni skupinu
individualnich darci; v idealnim pripadé tito mecen4si stojici u zrodu organizace zis-
kaji pro darcovstvi své pFatele a spoleéniky, a zakladna dérca se tak rozroste. S tim,
jak si organizace buduje dobrou povést, miize postupné dochazet k podpofe ze strany
nadaci, zejména pokud individualni dérci, kteti obvykle tvoif prvni spravni radu orga-
nizace, maji kontakty na vedeni patfi¢nych nadaci.
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Jeliko% realizace programi ti§téné a elektronické reklamy a adresné reklamni posty je velice
nakladna, musi byt peélivé zdiivodnéna. Cinnosti public relations mohou a mély by probihat
béhem celého roku tak, aby udrZely organizaci v myslich darci a téch, kteii kupuji vstupenky.

44— NEUSTALE PUBLIC RELATIONS ——————————— REKLAMA NA DVOU-
PREDPLATNE TYDENN
DIV, SEZONA
P | 3 4_5__6_[_‘.’_'_8_|_9_]_ ]0_11_{_—1'T
T T
AKCEC. 1 AKCEC.2 ADRESNA REKLAMNI PLAKATY
KE ZVIDITELNEN] KE ZVIDITELNENI FOSTA PRO PREDPL.
A SKUPINOVY PRODE]

Ukolem je tedy piipravit sérii akel stojicich za zpravu v tisku, které se postaraji o to, aby spoleé-
nost stala v centru pozornosti. Specialni akce by se mély konat nejméng jedenkréat za Gtvrtleti.
V roce 1993 napiiklad taneéni spoletnost Alvin Ailey American Dance Theater v lednu vystoupi-
la na prezidentské inauguracni slavnosti (pro 80 miliont televiznich divaki), v &ervenci vystou-
pila v Central Parku v New Yorku pro 20 000 fanouski, na podzim zvefejnila autobiografii ssvé
umélecké feditelky a knihu fotografii spele¢nosti a v prosinci na zahajeni sezdny uspotadala ke
svému 35. vyrodi slavnost, na ni# vystoupila fada hvézd. Tyto pfileZitosti pro public relations a
kampan zahrnujici adresnou reklamni postu, reklamu a plakaty (s provokativnimi fotografiemi
od Annie Liebovitzové) piinesly rekordni kasovni pifjmy a pHjmy z tundraisingu.

MARKETINGOVY KALENDAR
ALVIN AILEY AMERICAN DANCE THEATER

4—————————— NEUSTALE PUBLIC RELATIONS — P DIRECT REKLAMA NA PLAKATY ~ CT¥R-
MAL  PREDPLATNE TYDENN{
SEZONA
1 2 3 4___ 5.6 7 8 9_ _10_11_|::_2-T
INAUGURACN] PREDSTAVEN] 2IVOTOPIS REKLAMA NA PRODE]
SLAVNOST V CENTRAL PARKU | JAMISONOVE JEDN. VSTUPENEK
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Byt vétsina organizaci nema zdroje nebo postaveni taneéni spole¢nosti Alvina Ailey-
ho, kazda umélecka organizace je schopna pfipravit bohaty marketingovy kalendaf.
Povaha kampané zavisi na povaze uméni. Pfistupné umélecké organizace mohou vyu-
Zit $irsf spektrum marketingovych nastroji. Organizace zabyvajici se nejinovativnéjsi
a nejexperimentalngjéim uménim se musi vice spoléhat na vlastni dilo neZ na place-
nou inzerci. Bez ohledu na povahu uméni vsak peélivé koncipovana marketingova
strategie trvale zvySuje piijem z vlastni ¢innosti.

PRIJEM Z DOPLNKOVE CINNOSTI

Prodej vstupenek a vstupné do muzei tvofi pouze jednu ¢ast pfijmu organizace; pifjmy
za predstaven{ béhem turné a z putovnich vystav, prodej reklamniho zbozi, koncese
na prodej jidla a prondjem prostortt mohou rovnéZ vyznamné ptispivat k p¥fjmu z &in-
nosti. Zejména v p¥{padé muzei a galerii mohou tyto zdroje byt obzvlasté dulezité
vzhledem k pomérné malym pfijmtm ze vstupného.

Kromé pfijmil z pfedstaveni béhem turné a z putovnich vystav vétsina zdroju pfijmu
z hlavni éinnosti souvisi s navétévnosti. Pokud organizace dokaze piilakat pocetné
publikum, mély by byt vyznamné i trzby z koncesf na prodej obcerstveni, z prodeje
reklamnich pfedméti atd. K fizenf téchto aktivit jsou vak zapotiebf specidlni doved-
nosti. Mnoho uméleckych instituci je isp&sné tfesf udélenim koncesi, ¢imz snizuje
riziko a zarovef i mno#stvi pozornosti, které by to vyzadovalo od jejich vedenf.

Uspésnost turné zéavisi na stejnych faktorech, které generuji vysokou navitévnost
domdciho publika - na vysokeé kvalité pfedstaveni a vysoké mile zviditelnéni. Nékteré
umeélecké organizace snadnéji ziskavajl terminy pro turné v uréitych zemépisnych
oblastech (napt. pro mnoho spole¢nosti moderniho tance je snazsi ziskat objednavky
na zajezdova piedstaveni v Evropé neZ ve Spojenych statech). Piesto je pravidlem,
Ze ty umélecké organizace, které se dobfe prodavaji doma, se budou dobfe prodavat
i na turné, pokud aktivity public relations zahrnou narodni i mezinaredni média.

OTAZKY PLANOVANI PRODE]JE
Plan prodeje by mél Fesit véechny niZe uvedené otdzky:

> Jaky je nejefektivnéjsi zpisob pro pfilakani publika pro kaZdé predstave-
ni/kazdou vystavu?

» Jaka mista se nabizeji pfedplatitelim?

+ Jak by méla organizace prodavat pfedplatné?

» Na koho by méla byt zaméfena kampai na prodej piedplatného?

» Jak by mély hyt ptipravovany balitky predstaveni?

» Méla by organizace nabizet slevu na predplatné?

» Méla by organizace nabizet s pfedplatnym urcité vyhody?
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Organizace miiZe také obdriet mens{ ¢astky jako podporu od podniki, pokud mé or-
ganizace p¥stup k vedoucim pracovnikiim téchto spoletnosti. Vétsi podporu je moZne
ziskat, pokud si organizace vybuduje vynikajici povést a oslovuje publikum, o néZ ma
dany podnik zajem. Jak bylo jiZ uvedeno v pfedchdzejicich kapitolach, zviditelfiovani
je klitem k tispéchu ve fundraisingu b&hem celé doby existence organizace.

Casem se spole¢nosti podati ziskat i vladni podporu a mezi étvrtym aZ desatym
rokem existence spoleénost éerpa viechny formy dércovstvi a zaziva rapidni rist.
V pribshu tohoto obdobi obvykle rist pifjmu z vlastni ¢innosti koresponduje s ris-
tem prjma z fundraisingu. V uréitém ckaméiku se oviem riist vidy zatne zpomalo-
vat. Mnoho organizaci se nadéle spoléh4 na stejné dérce z fad jednotlived a instituct,
kteti je podporovali ve fazi riistu. Tito darci, véetné spravnf rady, nezfidka zac¢inajf
mit pocit, Ze jsou ,2dfmani*, a jsou frustrovani: rast organizace éasto pfedstihuje riist
jejich finanénich dar, takZe jejich dary maijf rok od roku niZsf hodnotu. Jestlize umé-
lecky potencial organizace nestati pro v&tsi organizaci a administrativa nenf natolik
siln4, aby si uméla poradit s ménicim se a konkurenénéjéim prostfed{m, doséhnout
dalsiho risstu je stale sloZitdjsi. (Jen nepatrny po&et uméleckych organizaci vykazuje
rfist na zdkladé neobvyklého potencialu pijmu z &innosti. Napitklad organizace Alvin
Ailey vyd&lava kazdy rok pfes pét miliont dolard, tedy pfes sedmdesat procent svého
celkového rozpoétu. Piesto dokonce i tyto organizace si musi budovat urcitou iroveh
pifjmu z pispévkil proto, aby dosahovaly trvalého riistu.)

Mnoho organizaci dospaje k tomuto ,Bermudskému trojihelniku” v okamziku, kdy
se jejich rozpocet pohybuje mezi jednim a t¥emi miliony dolart a kdy se financovani
z tradiénich zdroji zatina vyrovnéavat, avéak riist dosahovany v dtivéj$ich letech ptso-
bi svou setrvagnosti na zvy$ovani rozpoétu. Z toho plynouct fiskalni problémy demo-
ralizuji éleny spravni rady, ktefi maji pocit, Ze jejich pif{sp&vky jiZ nejsou dostate&né,
co je odrazuje od toho, aby pro organizace ziskavali své ptitele a spoleéniky, a to pak
dale podkopavéa finanéni silu organizace.

Tuto nebezpecnou spirdlu pte#iji jen vybrané umaélecké organizace, které se tim
pFehoupnou do dalsi irovné rozpottu ve vysi péti az deseti miliontt dolart obvykle
tim, #e se soustfedi na individualni darce. Malo uméleckych organizaci bude dosaho-
vat neustalého ristu vyhradné nebo primarné na zakladé podpory instituci. Nastane
okamzik, kdy vladni granty dosahnou limitu nafizeného zdkonem, veskeré piisluiné
nadace jiz byly osloveny a vy&§i firemni podpora je v nejlepsim ptipadé jen obtasna.
Dary jednotlivcid, na druhou stranu, mohou rlst neustale.

Narfist darf jednotlivet vy#aduje prildkéani darch, kteff jsou schopni vénovat vy3si
finanéni dary, nez byly ty, které organizace dostavala v minulosti. Organizace jiZ ne-
prosi o dary ve vy§i 1000 aZ 5000 americkych dolar, ale spiSe se snazi ziskat jednot-
livee, kteff jim roéné vénuji 10 ooo dolart &i vice.

Najit jednotlivce schopné tak vysokych dart je prvotnim ikolem spravni rady. 2s-
kéni ¢lenti spravni rady s pfistupem k velkému majetku je tudiz neustalym tkolem
prakticky kazdé umélecké organizace. Ti nejlep$i planovaci pfedpokladaji tuto potie-
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bu a aktivné pracuji na tom, aby posilili spravni radu tehdy, kdy je to nejjednodussi -
kdy# spoleénost roste a je finanéné silna.

To je obvykle tehdy, kdy se zvy$uje kvalita pfedstaveni, zvySuje se zviditelnéni
i pfijem z vlastn{ ginnosti a kdy &lenstvi ve spravni radé pfinasi radost. Vytkavat
na posileni spréavni rady az do okamziku, kdy udeti fiskalnf krize, komplikuje tento
naro&ny ukol. Navzdory tomu jen mélo spravnich rad usiluje o roziiteni svych fad
tehdy, kdy organizace prosperuje.

Vzorce popsané v tomto Zivotnim cyklu fundraisingu zakoudi taneéni i divadelni
spole¢nosti, muzea, pofadajici organizace, operni spolecnosti a symfonické orchestry.
Ka#d4 organizace musf byt pfipravena na n& reagovat ve svych fundraisingovych stra-
tegifch. K dosaZeni co nejvyééiho ptijmu od kazdého typu dérce je tfeba vypracovat
dukladny plan.

NADACE
Ve Spojenych statech existuje mnoho dobroginnych nadaci, které vénuji penize ume-
leckym organizacim. Ziskavani finantnich prosttedkd od nadaci je v mnoha chledech
nejménd zaludné. Ugelem nadace je poskytovat nadaéni ptispévky, coZ je jej povin-
nosti ze zdkona; prot by je tedy neposkytla pravé vadi organizaci.

Mnoho nadaci se zamé&fuje na urtity region a vénuje prostiedky pfednostné taméj-
$im uméleckym organizacim. Celostétni nebo mezinarodni nadace podporuji vyznam-
né organizace bez ohledu na jejich zemépisnou polohu. Skok od financovan{ mistni
nadaci k financovani celostatni nadaci pfedstavuje milnik v historii umélecké organi-
zace. Jednim z Kli#ovych prinost vidéiho postaveni ve vlastnim oboru je skutetnost,
Fe se tim kvalifikujete na podporu nadaci s celostétni piisobnost.

Véechny nadace lze zafadit do jedné $kély od profesionalné fizenych nadacf se za-
vedenymi postupy #adosti a2 po rodinné nadace, které rozdéluji penize Zisté pod-
le osobnich zajmi. Ty nadace, které nemajf profesionalni zaméstnance a rozdavaji
penize podle ptan{ élent rodiny, by mély byt ze strategického pohledu povaZovany
za individualni darce. Chovajf se jako individualn{ darci, a to i kdyz v zdsadé penize
pochézeji od nadace.

Konkurenéni boj o prispévky od profesionalné fizenych nadac se priostiil s tim,
jak se umélecke organizace snaZi vyrovnat se ztratou podpory od vlady a podniki.
Uspéch je podminén investovanim gasu a tsilf. Kazdy pracovnik fundraisingu miZe
v uréitém daném ¢asovém rozmezl vypracovat jen omezeny pocet kvalitnich Zadosti
o piispévek. Je proto nutné dikladné se seznamit s kazdou nadacf a vytvofit si se-
znam téch, u nich? jsou vage vyhlidky nejlepsf. Pravidla pro poskytovani piispévki
vam odhali, zda ma vage organizace $anci ziskat financni prosttedky. (PIi sestavovani
seznamu osob, od nichz se budete snaZit ziskat pispévky, je uZitetné udélat si pfe-
hled o tom, kteii darci vénovali penize konkurencnim organizacim. Byt vidy douféte,
#e se vyhnete konkurenénimu boji o podporu, pfinejmensim vite, Ze tyto nadace sku-
teéné uméni podporuji.)
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Pokud je to moZné, mélo by formalni Zadosti pfedchazet setkdni se zaméstnanci
nadace. Fundraising ve skute¢nosti spoé¢iva v kultivaci vztaht. Mnohem jednodussi
je ziskat finanéni prostfedky, pokud vas a vai organizaci darce zn4. (Pokud jeden
z ¢leni vasi spravni rady zna ¢lena rady nadace a kontaktuje ho, 3ance na to, Ze vae
7adost bude brana vaZns, se zvyéi. Rozdejte na jednanich spravni rady seznam ¢lent
spravnich rad nadaci, jez mate v imyslu Z4dat o pfispévek, abyste si vytipovali pfi-
padné kontaktni osoby.)

Na prvnim jednani{ s vedoucimi pracovniky nadace ddvejte pozor, a budou hovotit
o svych z4jmech a obavéach. To bude pro vés nejlepsf pomiicka, az budete psat zadost
o pidspévek. Pokud budete vénovat dostatek &asu sepsani zadosti, kter4 je v souladu
se zajmy nadace a sougasné uspokoji potfeby vasi organizace, budete mit vyrazné
v&tsi 8anci na ziskani finanénich prostfedki. Dokonce, i kdyby Zadost byla odmitnu-
ta, navaZete vztah s nadaci a budete mit tfeba moZnost ziskat finanéni prostfedky
v budoucnosti, zejména pokud na vedouci pracovniky nadace zapiisobite svym profe-
sionalnim p¥stupem. Casto viak odchézite z prvniho jednani s nadacf, ani by se vdm
podatilo najit vhodné propojent vasich potfeb a zdjmi nadace. Spide neZ abyste zadali
0 néco, co se vymyka pravidlim nadace, udélejte dojem na personal nadace tim, Ze po-
tkate, aZ se objevi ten pravy projekt. Opét plati, Ze fundraising znamen4 rozvijeni pro-
duktivniho vztahu v pritbéhu tasu. Jednoduse feceno, rozeslat stovky nezajimavych
#4dosti plnych novinafské vaty jesté neznamend fundraising.

PODNIKY Z KOMERCNT SFERY
Na rozdil od nadaci nemaji podniky z komer&ni stéry ze zakona zadnou povinnost
plispivat na uméni. Ve skuteénosti jen mélo podnikil vénuje penize z &isté filantropic-
kych dawvodi. Stale ¢astdji jsou dary vazany na zviditelnéni, které si podnik jejich pro-
stfednictvim zajisti. P¥{spévky nyni fasto pochdzi od zaméstnancti marketingu spise
ne? od oddaleni pro ptispévky &i vztahy s komunitou.

Schopnost zviditelnit se bude zaviset na diileZitosti a pfistupnosti projektu pro pu-
blikum, které se podnik snaZi oslovit. Obecna podpora na provoz organizace neni
zajimava ani lakava; pro vétSinu uméleckych organizaci je nadmiru obtizné ziskat
od podnikii vétsi dary na financovani jejich provozu. (V ngkterych méstech nejsilnéjsi
podniky zaujimaji piimo patriotsky postoj k mistnim uméleckym institucim a posky-
tujf jim znaéné finanéni prostredky na provoz.)

Specidlni projekt, jenz vyvola zajem tisku a komunity, si mnohem pravdépodobnéiji
zabezpei financovani ze strany podniku. Z tohoto dtivodu plan firemni podpory musi
zahrnovat seznam atraktivnich projektti a popis toho, jak pomohou zviditelnit dany
podnik. Cim vice zplisobt zviditelnéni dokaZete vymyslet, aniZ byste tim negativné
ovlivnili umé&lecky produkt, tim 1épe. Uvedeni podékovani ¢i loga v programu, v tisko-
vych zpravach, oznamen! na scéné - to vie lze pouZit k propagaci sponzora.

Kromé marketingového dopadu mnohé podniky 2adaji o jiné v¢hody od organizace,
kterou podporuji. Napf, sniZené ceny vstupenek pro jejich zaméstnance jsou jednim
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ze zpisobi, jak mohou podniky zdtvodnit své prispévky. Jini vyuZivaji pfedstaveni
jako vhodnou zédbavu pro vlastni klienty.

Pro ziskani podpory je otividng nepostradatelné ziskat piistup k vykonnym pracov-
nikiim podniku, ktef{ pfipravuji marketingové strategie svych firem. V tomto dsili vam
mohou hodngé pomoci &lenové spravni rady. Mnoho uméleckych organizaci zalozilo
Vybory spoleénosti slozené z prednich predstaviteli spravni rady a z ¢lent podnikoveé
komunity, z nich od kazdého se poZaduje skromny dar vénovany jako pfispévek spo-
letnosti. Jests ditleZitdj$ je vak to, Ze élenové jsou poZadani o to, aby ziskali podporu
od svych vlastnich podniki a od svych kolegii v jinych firmach.

VLADN{ AGENTURY
Strategie uplatiiované s cilem dosahnout co nejvyssiho vlddniho financovani se 1is
podle tirovné spravy. I kdy# narodni financovani uméni nevykazuje vzestupnou ten-
denci, neznamena to, Ze organizace, kterd dosahla mnoha uméleckych tispéchd, se ne-
miize setkat s ristem financovani z federdlnich zdroji. Stejné jako je tomu u kaZdého
fundraisingu, navazovani vztahii se zaméstnanci vladnich agentur pro financovani je
klitem k vypracovani lepsich a efektivnéjdich zadosti.

Financovani ze strany orgdn statnf a mistnf spravy zévisi ve Spojengch statech
do znaéné miry na mistnim pohledu na uméni. Mnoho statd a mést ma své umélecke
rady, které vénujf finanéni prosttedky podobnym zptsobem jako federalni agentury.
Piesto politické realita na mistni Grovni a dopad uméni na mistni ekonomiku zde
tasto ponechévaji prostor pro efektivnaj$i labovani neZ na narodnf urovni. Mnoho
uméleckych organizaci usilovné pracuje na tom, aby navazaly pevné vztahy s mistni-
mi politiky; tyto vztahy jsou pro organizace ¢asto velice pfinosné. Neékteré umélecke
organizace ziskavaji dlouhodobé znaénou podporu také diky mistnim daiiovym asig-
nacim.

7adna umsélecka organizace se nemiiZe spoléhat na to, Ze jeji soutasné vladni finan-
covani bude nadéle zachovano &i navy$eno. Obrovsky dopad skrta stdtnfho a mistntho
rozpoétu kratce po roce zooo - o soutasné finanéni krizi ani nemluvé - na stovky
umeéleckych organizaci je piikladem toho, jakou moc maji nahlé a dramatické $krty
ve vladnim financovani. Viechny umélecké organizace musi aktivné pracovat na tom,
aby se piipravily na budouci skrty tohoto rozméru tim, e budou vynakladat vatsi asili
na ziskavani finanénich prostfedkn od podniki, nadac a jednotlivel a vytvafet nové
piilezitosti pro piijem z éinnosti.

INDIVIDUALNI DARCI
Zasoba potencidlnich darca z fad jednotlived je neomezena. Ukolem je vytipovat sku-
pinu potencialnich dérct a efektivné pracovat na tom, abyste je zapojili do &innos-
ti vasi organizace. Jestlize dokazete presvédgit darce, Ze jejich spokojenost souvisi
s tispéchem va$f organizace, pak od téchto darct patrné obdrzite Stédré dary.
Néktefi individualni darci poskytuji finan&ni prostfedky na zakladé svého vztahu
s osobou, kterd o né #ad4. Pokud o ptispévek poZada pritel, ¢len rodiny nebo obchod-
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ni spole¢nik, je tézké ho odmitnout. Jini darci zase véti, Ze odlesk slavy organizace
dopadne i na né. Individualni dary tvoii sirokou paletu od pouhého tlenstvi v fadu
desitek maximalné stovek dolari roéné aZ po velké dary znaéného rozsahu jdouctho
a# do desitek milion v probghu nékolika let. V ptipadé tlenstvi (drobnych dérct)
se obvykle jedna o nejvétsf darcovskou skupinu v organizaci, nepiedstavuje véak nej-
v&té{ podil pijmu z fundraisingu. Jelikoz pramérny ¢lensky dar je maly, umélecké
organizace sl musi poiinat obezfetné a minimalizovat vydaje na ziskavani ¢lent a po-
skytovani sluzeb ¢lenim.

Mnohé organizace bezdééné piichazeji o penize v souvislosti s mnoha &innostmi
pro své drobné darce. Byt program celkové muzZe pfinést tisty zisk (protoZe vétsi dary
¢lent jsou obvykle pomérné rentabilni), snaha o ziskéni prostfedkd, zasilani adresné
reklamni pogty, naklady na dinnost a persondlni naklady souvisejici s méné velkorysy-
mi darci éasto prevysuji pHjmy. Zejména platf, Ze jen malo kampani adresné reklamni
posty pro &leny ptinasi zisk, pokud zapotétete naklady na sluzby novym ¢lentim, jest-
liZe nejsou seznamy perspektivnich dérci uzce zamétené na pratele dané organizace.
Vzniklé ztraty mohou byt ospravedlnény pouze tehdy, pokud je znagné usili vénovano
udrieni élent a jejich piesunu do vyssi kategorie darcil.

Individualni darci sttedni kategorie, tedy ti, ktef daruji od 500 do 5ooo dolari,
predstavuji pro mnoho uméleckych organizaci do zna¢né miry nevyuzity zdroj ptijmu.
(lasto je jednodussi a méné ndkladné najit jednoho dérce darujictho 1000 dolar neZ
dvacet dé4rct darujicich 5o dolart, a pfesto pfili$ mnoho organizaci vynaklada vice
1silf na ziskani niz&f tastky. Clenové spravni rady, ¢lenové profesniho spolku a dalsi
pFatelé by méli byt schopni sestavit dostateéné dlouhy seznam perspektivnich darci
stfedni kategorie; pokud budete postupovat systematicky a vyhledévat tyto perspek-
tivni darce, miiZete dosahnout velkého zisku. Strategie pro oslovenf nejvtsich indivi-
dualnich dérci (tzv major gifts) musi byt podobné strategiim pro oslovovani hlavnich
perspektivnich darct: z fad podniki a nadaci. P¥fstup k témto darctim je nejéastéji
zprostiedkovan spravni radou. Kromé vyjimeénych okolnost budou hlavni dérci {ma-
jor gifts) podporovat projekt, na ném? maji osobni zdjem. UZitetnou technikou pfi zis-
kéavani vyznamného darce je pfipravit si ptehled projekta, které potfebuji financovani.
Kligem k tspésnému fundraisingu je naslouchat zajmum darce a poté darci nabfdnout
vhodny projekt. Zadatelé o pfispévky, ktefi pfijdou za darcem s jedinym projektem,
nemaiji kam séhnout, pokud dérce o tento projekt nemd zajem.

Pro kulturn{ organizace etnickych skupin je obtizné najit velké individualni déarce
(major gifts}. Komunity, jim# sloui, majf jiné priority a omezens prostiedky; traditni
darci podporuji tradiéni organizace. Zejména tyto organizace musi v soutasném pro-
stiedi prekonavat obzvlaste velké potiZe s financovanim.

SPECIALNT AKCE
Specialnf akce, tzv. fundraisingové eventy, predstavuji mocny nastroj pro ziskavani
piispévkil od podniki a jednotlivedl. Podniky pii zvazovani, zda budou sponzorovat
akce, aplikuji stejna kritéria jako pii hodnocent jinych uméleckych programii: Pfinese
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akce zviditelnéni u toho pravého publika? Poskytne akce piileZitost pro zdbavu klien-
ta? Pokud je akce dobie naplanovana, obé kritéria jsou lehce splnitelna. Jednotlivct
tasto podpo#{ specialni akci, pokud je o pomoc pozada blizky spoletnik nebo pokud
dana akce nabfdne jedinegnou pfilezitost k zdbavé.

Proto o tspéchu rozhodne vyjimetnost dané akce a aktivni icast spravni rady. Vét-
¢ina perspektivnich darct pozvanych na velkou specialni akei dostava mnoho pozva-
nek na podobné spolecenské akce. Abyste mohli konkurovat témto nabidkam, musi
byt vase akce jedinecna a zajimava pro presycene perspektivni darce.

Velice uzitetné miZe byt pozadat o tidast celebrity. Mnoho vyznatnych osobnosti
ze svéta uméni, politiky, zabavy a sportu se ochotné zitastni, pokud budou véfit po-
slani organizace. Ugast celebrit rovnéz ptilaka zdjem tisku. Zviditelnéni je uZitecné
dokonce i tehdy, pokud k nému dojde aZ po akci. Pomdha prodat vstupenky na po-
dobnou akei konanou psti rok, poté#i firemni sponzory a vyvola v utastnicich pocit,
#e byli soudasti nééeho specialniho, o tem se psalo v tisku. To pom4ha prodat vstu-
penky na podobné akce v budoucnosti.

Mnoho uméleckych organizaci planuje na dany rok pi{li§ mnoho akct. I kdyZ poku-
geni ziskat vice penéz je silné, organizace poradajici vice akci aZ piilis gasto zjistuji,
%e ani jedna akce neziskala dost podpory a %e celkova ziskana podpora je ni#éi nez
gista podpora ziskana jednou akei, pokud se ji organizace plné vénuje.

Kazda akce, jakéhokoli rozsahu, se musf soustfedit na podstatu véci, Byt kazdy
doufs, Ze se viichni hosté budou skvéle bavit, je tfeba mit pod kontrolou néklady. Pro
mnoho darct je podpora kazdoroéni spoletenské udélosti jedinym zptisobem, kterym
organizaci poméhajf; pokud velka ¢4st pifjmu ze vstupenek pljde na uhradu vydaji,
pak bude vysledkem znaéného tsili pouze mala Eista podpora.

Ka#dy zaméstnanec a ¢len spravni rady by mél byt zapojen do urcité faze fundrai-
singu:

» (Clenové spravni rady mus{ vénovat osobné dary a zi{skavat své platele,
spoletniky a zaméstnance.

+ Umélecké vedeni musi hlavnim darctm pfedat informace o Zivotaschop-
nosti a kvalité uméleckych plant.

+ Administrativni vedeni musi viem ti#astniktim poskytnout informace ne-
zbytné k tomu, aby mohli usilovat o ziskanl finanénich darf.

» Pracovnici fundraisingu musi koordinovat veskeré éinnosti élent spravni
rady a zaméstnanct provadéjicich komplexni fundraisingoveu kampar.

» Ostatni zaméstnanci se zitastiuji schiizek s dérci konanych za timto tice-
lem. Napf. pracovnici marketingu a produkce budou zapojeni do podpory
firemnich darct.

» Podpurné skupiny (profesni spolky, pomocné sily atd.), pod patfiénym ve-
denim zamdstnanch, mohou usilovat o ziskéni prostiedkt od darcti, které
se organizaci jinak nepodafilo oslovit.
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Pedlivé vypracovany plan, jenZ soustfeduje usili véech igastnikii a podporuje orga-
nizované snahy o ziskani kazdého perspektivniho darce, bezpochyby pfinese znacény
fundraisingovy uspéch.

OTAZKY PLANOVANI FUNDRAISINGU
VSechny niZe uvedené otdzky by mély byt feSeny v planu fundraisingu:

» Pfedava organizace darctim informaci o Zivotaschopnosti a kvalité svého
uméleckého programu?

» Je usilf vynaloZené k ziskdni nadaci dostatetné?

» Které nadace vénovaly prostiedky srovnatelnym organizacim?

+ Informovali jste se dostatetné o kaZdé nadaci?

» Jak mfiZe byt vypracovan program dari od podniki?

» Byl sestaven seznam projektd, které pravdépodobné zaujmou firemni darce?

» Sdéluje organizace, jak bude zviditelnén firemni darce?

» Pfipravila organizace vyhody pro firemni darce?

» Jak lze dale rozvijet kladny vztah s predstaviteli mistni, ndrodn{ a fede-
ralni spravy?

» Vytipovala organizace skupinu potencidlnich darci z fad jednotliven?

» Jak organizace zapoji tyto jednotlivce do ¢innosti organizace?

» Jak lze zvysit pocet ¢lent (drobnych darct)?

» Je kamparii adresné reklamni posty nejiginnéj$i metodou osloveni publika
poskytujiciho finanéni prostiedky?

» M4 organizace vhodny projekt uspokojujici zdjmy darce?

» Jsou benefiéni akce naplanovany tak, aby dosahly maximalniho pfijmu
a zviditelnéni?

» Jak se mUZe spravni rada vice zapojit do fundraisingu?

» Poskytuje administrativni vedeni pracovnikiim fundraisingu a spravni
radé informace, které potiebuji k tomu, aby mohli fadné ziskavat darce?

+ Koordinuji pracovnici fundraisingu ¢innosti rady a zaméstnanct prova-
dgjicich komplexni fundraisingovou kampaii?

» Jak by mél byt fizen fundraisingovy program?

» Je pro organizace nezbytna tzv. specialnf kampan (capital campaign)?
Za jakym téelem?

» Je organizace natolik siln4, aby uspotadala specialni kampai?

» Jaké kroky je tfeba podniknout k pfipravé specialni kampané?

87

&=
=
=]
i
k=N
oAl
=
L
i
2
=
e
=
=
e
=
=2
£

Strategicks

. Marketing zacileny
S/e na potenciadlni darce

Ctlené marketingové ¢innosti mohou do znaéné miry zvysit schopnost umé-
lecké organizace ziskat financéni prostiedky béhem krdtkého casového obdo-
bi a za pomoci omezenych zdrojii. KaZda uspésnd marketingovd ¢innost cilici
na potencidlni ddrce se soustieduje na realistickyj seznam ctlil - na zdmozné
osoby, na vedouct pracovntky podnikit a nadacf, na ndzorové viidce a politiky.

Administrativni pracovnici tasto poukazuji na vztah mezi marketingem a fundraisin-
gem. Dopad vét&tho zviditelngni na fundraising je skutetné tak velky, Ze v nékterych
organizacich jeden vysoko postaveny vykonny pracovnik fidi obé tyto aktivity. Piesto
mohou byt naklady na zviditelfiovan{ vysoké a pravdépodobné prispévky ziskané po-
moci klasické strategie zviditelfiovani nfzké. Idedlem samoziejmeé je vysoké zviditel-
néni za rozumné naklady.

Zaméfeni se na darce s nejvét&im potencidlem je mnohem efektivngjsim zptisobem
vyuivani zviditelnéni k budovan{ fundraisingu ne# prosté konani rozsahlé reklamni
kampané a kampané public relations.

To neznamenad, Ze tradiéni Siroce pojaté tinnosti public relations jsou bezvyznamné.
Pozornost hlavnich denikd, celostatnich Sasopisi a televiznich a rozhlasovych stanic
podporuje uméleckou organizaci; je to smysluplna metoda budovani davéryhodnosti
u darct i u téch, kteff nakupuji vstupenky. Toto pokryti miiZe rovnéZ pomoci splnit po-
slani umé&lecké instituce, jejimZ cilem je proniknout k irokému spektru obyvatelstva.

Pfesto mtiZzeme ,marketing dobfe cfleny na potencialni darce” doporuéit jako &in-
nost vyznamné roz§ifujici fundraisingovou zakladnu v kratkém ¢asovém horizontu
s vyuZitim omezenych zdroju.

U takto zaméfeného marketingu jsou konkrétni cile pro kampan piedem zvoleny. Je
sestaven seznam jednotlivet, kteff by mohli organizaci pomoci, a zvolen systematicky
piistup k zapojeni téchto jednotlivct.

Tento piistup je zpravidla nazyvan kultivaci. Dokonce mtZeme Fict, Ze takto cileny
marketing je promy$lené organizovand a permanentné probthajici kultivace provadéna
zplisobem, kterym jen méloktera umélecka organizace piistupuje ke svym perspektiv-
nim darctim, V&tina organizaci bude kultivovat své potencialni darce tim, Ze je pozve
na jednu ¢&i dvé akce. Pokud béhem omezeného ¢asového obdobi nezareaguj, tato
kultivace obvykle skongi a péce se pfesune k dalsim perspektivnim darctim.

88



Marketing zacileny na darce vychazi z predpokladu, Ze existuji jednotlivei, ktef
oplyvaji tak velkymi finanénimi prostiedky, pfistupem ke zdrojam nebo vlivem, Ze by
neméli byt opominuti.

U nékterych organizaci to zahrnuje padesat osob, u jinych pét set takovych, které
by nakonee mohly organizaci podpofit. Tato metoda je obzvlaté dulezita v oblastech,
kde se vyskytuje pomérné malo vytipovatelnych osob, které maji zaroven zdroje i za-
jem smysluplnym zpiisobem podporovat uméni.

Prvnim krokem k vytvofeni cilené marketingové ¢innosti je sestavit si seznam cili.
Témito cili by mé&li byt majetni lidé, vedouc{ pracovnici podniki a nadaci, tvirci na-
zorh a politici.

Vytvoteni seznamu je jednoducha ¢innost spocivajici ve shromaZdéni jmen od élenl
spravni rady, zamé#stnancl a ze seznami darci srovnatelnych organizaci. Kazda orga-
nizace se musi rozhodnout, kolika perspektivnim dérctim je schopna se fadné véno-
vat. Nema totiz smysl zahajit cilené marketingové ¢innosti, které budou za tfi meésice
ukonéeny z diodu pietiZeni zaméstnancd. Prvni seznam perspektivnich d&rct by mél
byt natolik dlouhy, aby mél n&jaky dopad, a natolik kratky, aby byl zvlddnutelny. Pfed-
nost by evidentng méla byt dana tém jednotlivcium, které spravni rada &i zaméstnanci
osobng znaji. KdyZ bude cflena marketingova kampal tispé&nd, vidy lze do seznamu
pridat daldi perspektivni darce.

Mezi perspektivn{ darce by méli byt zatazeni pouze ti, kteff mohou organizaci sku-
teénd podpofit. Instituce fadici se mezi predni umélecké organizace daného regionu
by se mély zamétit na nejvyse postavené piedstavitele komunity. Mens{ organizace
ve vétsich méstech patrné nebudou mit velky tspéch, pokud si budou péstovat na-
hodny seznam elity daného regionu. Perspektivni darci se nemusi dozvédet, Ze byli
vybrani timto zpisobem. Ve skutednosti si vétdina z nich sotva vitbec uvédomi, Ze jsou
zapojeni do ¢innosti organizace.

Cilem je pochopiteln& povzbudit lidi k tomu, aby se vice angaZovali v organizaci
jako darci, jako ti, ktefi kupujf vstupenky, nebo dokonce jako élenové spravni rady.
AngaZovat se znamena vic nez jen rozeslat fadu informacnich bulletinii nebo jiné
posty. Tu si zcela jistd nikdo nepfette, pokud nebude spojena s poutavéjSimi akcemi.
K dispozici mame fadu mnohem rafinovanéjsich néstroju.

Velice lakavé mohou byt naptiklad pozvanky na prohlidku zakulisi nebo na instalaci
velké vystavy. Vetsina lid{ tyto neobvyklé zazitky oceni. Pro perspektivni darce maZe
byt také mnohem atraktivnéjsf pozvani na zkousku nez na vefejne predstaveni.

Vetete nebo koktejl je idealnim forem pro informovani perspektivnich dérct o orga-
nizaci. Nemusi se jednat o &isté fundraisingové akee, jejichi itastnici jsou explicitng
7adani o piispévek, ale spise o pfijemné setkani, na nich? se pfedstavi perspektivni
darci ostatnim poskytovatelim podpory. Pozvani jedneé &i vice celebrit (z podnikatel-
ského, politického, zabavniho nebo uméleckého svéta) urtité ptispéje k vyssi ucastl.

Nezapomeiite viak, Ze douféte, Ze najdete jednotlivce, ktetf budou mit zajem po-
skytnout vasi organizaci vyznamnou podporu; toto Usili bude korunovano tspéchem
pouze tehdy, pokud se perspektivni darci zajimaji o uméni urcité trovne. Z tohoto
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diwodu by tyto spoleéenské udalosti mély byt spojeny s pfedstavenim, vystavou, pred-
naskou nebo jinym programem.

JelikoZ #innost v&tsiny uméleckych organizaci se neomezuje pouze na produkovani
vystav a piedstaveni, mate piflefitost zaujmout jednotlivce, kterym le#f vice na srdci
vzdslavani a osvéta nez uméni. Pokud pFivedete perspektivni poskytovatele podpory
na &kolni programy, osvétové akce komunity nebo jiny program slouici spole€nosti,
¢asto se vam podafi naldkat ty, ktefi by jinak neméli zdjem.

Témto perspektivnim darctim by také mély byt systematicky zasilany informacni
bulletiny, &lanky a kritiky. Nadchazejici program by mél byt prezentovan se zvlastnim
diirazem na hlavni akce. Cilem tohoto neustalého pfitoku informaci je navodit pocit,
%e organizace je neuvéfitelng produktivni, tspésna a vyznamna.

Nejperspektivnéj$im darcim by se mél sousttedéné vénovat jeden konkrétni ¢len
spravni rady ¢i zaméstnanec, ktery bude sledovat vyvoj vzajemnych vztaht a bude
koordinovat veskere kontakty. Zatimco vét§inu prace souvisejici s takto cilenym mar-
ketingem obvykle zastane personl, u velice malych organizaci by ¢lenové spravni
rady méli byt pozadani, aby cely tento proces fidili sami. Kontroly miry usili se nejlépe
dosahuje, pokud pied zagatkem sezony sestavime ro¢ni kalendar marketingu cileného
na potencialnf darce. Tento kalendaf by zahrnoval pfedstaveni nebo vystavy (alespoii
jedno ¢i jednu za &tvrtleti), hlavni odesilanou podtu, vzdélavaci Cinnosti a spolecenské
udalosti, které budou vyuzivany ke kultivaci perspektivnich darci uvedenych na se-
znamu. [e tfeba vénovat péti tomu, aby souhrn téchto akei pfesné odpovidal velikosti
organizace.

JestliZe jsou tyto ¢innosti podpofeny Gspé$nou, tradién{ éinnostf public relations
v hlavnich médiich, maji jesté vétsi nadéji na to, ze budou efektivni. Mnoho perspek-
tivnich darcti nakonec nabidne finanénf p¥spévky, pfedstaveni dalsim darcom &i
se piihlasi jako dobrovolnici nebo tlenové spravni rady.

Je treba vyvinout systém evidence perspektivnich darci. Zaznamendvat pocet odpo-
védi, typy akef, 0 né% je podle vieho nejvétsi zajem, a ¢leny spravni rady nebo zamést-
nance, ktef poskytli dalsi kontakty.

Po urtité dobé z toho vyplyne profil kli¢ovych zjmt a kontaktt. Tyto informace
mohou napomoci pii intenzivnajsich snahach o ziskavani finanénich prostiedkd v bu-
doucnosti.

Vytipovani darci, kteii béhem celé sezony neprojevuji naprosto Zadny zéjem o ja-
koukoli aktivitu, mohou byt ze seznamu vyskrtnuti. Neodstraiite v8ak perspektivniho
dérce ze seznamu piili§ rychle; ndkdo nemusi davat najevo osobni zajem, ale maZe
byt schopen ovlivnit podporu ze strany podniki, nadaci nebo vlady. Vage kampai
na zapojeni této osoby muze fungovat, aniZ byste o tom védéli!

Provadéni tispéiné marketingové kampané zacilené na potencialni darce vyZaduje
dobrou koordinaci oddglenf marketingu a fundraisingu. Odpovédnost za tuto éinnost
nese obvykle oddélent fundraisingu. Oddéleni marketingu musi poskytnout zna¢nou
¢4st materialt a informaci, které budon pfedkladény perspektivnim darcim.
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Pokud je takto cileny marketing vedeny fadné a systematicky, miize mit velky do-
pad na fiskalni zdravi organizace, aniz by bylo tieba vynaloZit vét$i tdst omezenych
zdroji.

Otazky planovani marketingu zacileného na potencialni
darce
Plan takto cileného marketingu by se mél zabyvat nasledujicimi otadzkami:

» Usiluje organizace soustavné o ziskani velkych potencidlnich dérca?

» Je marketingové kampati organizace c{lend na potencialni darce vedena
systematicky a disledné?

» VytvorFila si organizace seznam cilii pro ziskavani prostfedka?

+ Kolika perspektivnim darctim je organizace schopna se efektivné vénovat?

» Jsou &lenové spravni rady aktivng zapojeni do tohoto tsilf?

» Které akce by byly ti¢inné pro kultivaci darci?

» Byl zaveden systém pro sledovani kazdého perspektivniho dérce?

» Vede si organizace profil kliovych zdjmi a kontaktd kazdého perspek-
tivniho déarce?
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11 Specialni kampané
]

Cas od ¢asu je tieba, aby umélecké organizace zahdjily tzv. specialn{ fundrai-
singové kampané (viz doslov Martina Cikdnka) slouzicl ke shromazdéni in-
vesticnich prostredki uréenych k budovdnf nové infrastruktury (napf. posta-
veni nového divadla), stabilizaci organizace (napf. zvjseni zakladniho jméni
naddni organizace, snizeni nahromadéného deficitu apod.) nebo aby zavedly
zcela novy program (novd abonentnf fada, novy vzdéldvact program apod.).
Pro dspéch specidlni kampang je nezbytné presné védét, kolik bude stdt vede-
nf takové kampané, a zdrovef je tfeba zaélenit specidlni kampari do sezonn{
fundraisingové kampané organizace.

Prakticky ka#d4 vyspéld uméleckd organizace dosahne v urcitém okamZiku bodu, kdy
jeji strategicky plan doporuguje projekt, ktery nelze podpofit na zdkladé sezonnich
vytéZki z fundraisingu. Fyzicka expanze, stabilizace (sniZeni nahromadéného deficitu
nebo vytvoieni &i zvyseni rezervy pracovniho kapitalu nebo zakladniho jméni nada-
ni organizace) nebo zavedeni velkého zcela nového programu bude casto vyZadovat
vice finanénich prostfedkt, ne kolik je organizace schopna ziskat prostfednictvim
kazdorocéni sezonni fundraisingové kampané. Umélecka organizace pak musi zvazit
uspotadani specidlni kampané.

Ne# se viibec budete moci pustit do pldnovani specidlni kampané, musite jasné
a srozumitelné popsat, co je k tomu tieba. Pfili§ tasto se stava, Ze organizace vymysli
a zahaji specidlni kampaii a teprve v pritbghu jejf realizace zjisti, Ze se zapomnélo
na hlavni ,skryté naklady", a Ze je proto nutné navysit cilovou ¢astku kampané. Napf.
pti planovéani fyzické expanze organizace asto opomenou nebo podceni naklady
vzniklé uzavienim organizace béhem vystavby, vy$si provozni naklady nového zafi-
zeni, naklady na veden{ kampané nebo naklady na financovéni této expanze do doby,
net organizace obdr#i v plné vysi pfislibené platby. Organizace, které Spatné odhad-
nou néklady, budou v nejlep&im piipadé $patné hodnoceny hlavnimi darci a v hor$im
pifpadé je mi%e ,ispéin4” (aviak nevhodnd) kampati finanéné zruinovat.

Pokud se organizace rozhodla, Ze je nutné uspofadat specialni kampai, méla by
zva%it rozsah projektd, které by do kampané mély byt zahrnuty. Mnoho organizaci
planujicich fyzické rozsifeni napt. mezi cile kampané zatleiiuje také vytvofeni ¢i na-
vy$eni zdkladnfho jméni nadani organizace. Umé&lecké organizace nemohou pofadat
specialni kampans piili§ tasto. Po kazdé tsp&$né kampani si jejf G¢astnici preji vétit
tomu, Ze uz to ,majf za sebou".

Plné nasazeni vyvolava v zaméstnancich, spravni radé a darcich ¢asto pocit vyéer-
pani. Ostatné uZ tak je dost obtizné hojovat s depresi po kampani a pfimét véechny
ziitastnéné, aby se soustfedili na potfeby sezonniho fundraisingu. Pokud byla kampat
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nedostateéné specifikovana a je tfeba ziskat mnohem vice finanénich prostiedka, pak
mize byt pocit frustrace téméf ochromujici. To plati zejména o organizacich, které
po vybudovani novych zai{zen{ zjistuji, Ze nasledkem §patného naplénovanf kampané
se ocitaji v kritické finanéni situaci.

Z tohoto divodu by mély byt brany v tivahu vSechny zvlastnf finantni naroky pro
nasledujicich pét ¢i vice let. Sirsi zdbér kampané muiZe rovné# zaujmout darce, které
neoslovil ptivodni omezeny ucel kampané.

Bez jasné predstavy o tplnyich ndkladech projektu také nenf moZné urtit, zda je
specialni fundraisingova kampaii proveditelna. Vypracovani studie proveditelnos-
ti snizuje pravdépodobnost nedspéchu. Kromé plytvani asem a penézi nedspéineé
kampané zasévaji sémé pochyh do mysli hlavnich dércti a ¢lent spravni rady ohledné
#izeni umélecké organizace, a tim brzdi realizaci budoucich velkych projektd. Pro-
to je tfeba vénovat uréité zdroje na zkoumani schopnosti organizace realizovat akci
s iispéchem.

Studie proveditelnosti mohou byt realizovany samotnou organizaci nebo jejim kon-
zultantem. Interné provadéné studie jsou bezpochyby méné finanéné nékladné, aviak
externf konzultant miize byt objektivngjéi a dasto ziska vice informaci od potencial-
nich dérci. Perspektivni darci mohou projevovat mensf ochotu sdélovat své skutené
nazory a vysi svého piipadného daru na jednéni se zaméstnanci nebo Eleny spravni
rady neZ na diivérné schiizce s nezavislym konzultantem.

Prostfednictvim kvalitni studie proveditelnosti se organizace asto dozvi mnoho
informaci o silnych a slabych strankach svého jednani s darci, vytvateni dojmu je-
dineéné kvality a Fizeni svjch vlastnich zaleZitosti. Toto poznan{ sebe sama miZe
doplnit vniténi analyzu v budoucich strategickych plénech a mélo by se promitnout
i do marketingovych a sezonnich fundraisingovych akci organizace.

Rozhodnuti tykajici se uspotadani specialni kampané je obvykle vysledkem proce-
su planovant. Je tieba dét si pozor na to, aby studie proveditelnosti nebyla zahdjena
predéasné, pokud plan také obsahuje strategie pro zviditelnéni, posileni spravni rady
&i vztahti s dérci nebo jiné aspekty organizace, které budou mit vliv na vysledky této
studie. Je rozumné odloZit studii 2% do doby, kdy tyto dalsf strategie budou mit $anci
zaptisobit, Velice Gasto se stava, Ze organizace, ktera planuje specialnf kampai, pla-
nuje souéasné i velkou strategickou zménu v marketingu. Predtasné spusténi studie
proveditelnosti je v takovém ptipadé samoziejmé chybné. JelikoZ predasna studie
proveditelnosti samozfejmé neukéze, co by si darci mysleli o organizaci po realizaci
marketingovych strategii, které mély za cil zménit vnimani organizace a piipravit tak
plidu pro spusténi specidlni kampane.

Spravné natasovana studie proveditelnosti vak mize spolehlivé odhalit, Ze organi-
zace ma dostatek podpory k tomu, aby spustila kampati, maze naznatit potfebu pro-
veden{ uréitych zmén k tomu, aby kampaf mohla byt isp8énd, nebo muZe naznacit,
#e kampaii by méla byt odlozena nebo jeji rozsah by mél byt zredukovan.

Kromé toho, e studie proveditelnosti ukéaZe, zda ma kampai $anci na tspéch, po-
skytne i seznam perspektivnich darct kampang, ktefi by mély byt neprodlené po-
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7adani o podporu. Neztidka se pfitom objevi silny kandidat/ka na misto vedouci/ho
kampang. Vedouci kampané bude pro jeji uspéch zasadni. Idealni vedouci kampané
sam(a) vénuje z pozice své funkce mimotddny dar (,leadership gift*), ktery jde v né-
kterych piipadech i do stovek miliont dolart. Navic ma vedouci kampané konexe
a postaven, s jejich# pomocf povzbuzuje ostatni k tomu, aby organizaci vénovali dalsi
§tédré dary.

Nejiispéingjsi kampané maji silné, vitci oddané vedeni. Vedouci kampané by mél/a
byt podporovén/a vyborem darct, kteff budou horlivé pracovat ve prospéch kampané.
Tento vybor nemusi byt sloZen pouze ze tlent spravni rady, velice ucinné miZe byt
naopak rozéiteni ¢lenstvi na viidéf osobnosti spole¢nosti.

Vybor bude spolupracovat se zaméstnanci na vypracovani strategie pro kampan,

vietné:

» O¢ekavaného rozdéleni cili kampané do kategorif dart - vétSina kampani
ziské4 nékolik znaéné vysokych darti nebo darfi od &lenti vedeni kampané
(,leadership gifts"), v&téi podet stfedné vysokych dari a jeSté vice men-
sich dar.

> Seznamitl perspektivnich darct pro kaZdou kategorii dart - vedle pied-
pokladaného poétu dard, které by mély spadat do kazdé kategorie, bude
jako podpfirny materidl vytvofen seznam realnych perspektivnich ddrca
pro ka#dou kategorii dartl.

» Strategie ziskavani prostiedki - k rtiznym darcim se bude piistupovat
rtiznym zpisobem. Velci darci mohou poZadovat mimofddné zviditelnéni
(vyryti jména do mramoruy, pojmenovan{ nového divadla jejich jménem
apod.); to pochopitelné neni namisté v piipadé dédrc mensich.

» Pi{lezitost] k uvedeni jména - mnoho déarct si bude piat, aby byl jejich
dar zvé&nén tim, Ze po nich nebo po nékam, koho si pfeji uctit, bude po-
jmenovana fyzicka stavba, nadani, funkce nebo projekt. Je proto dalezité
sestavit kvalitni seznam piileZitosti k uvedeni jména.

Vybor bude potfebovat smysluplné prohlaseni o cilech specialni kampané. Toto pro-
hlageni zdtvodiiuje podporu vénovanou dané instituci, uvadi potteby, k jejichZ uspo-
kojeni méa kampa# pFispét, a pileZitosti k uvedeni jména.

Pokud neni cilova &astka celé kampané ziskéna od velice omezeného poétu darc,
musi byt organizace ptipravena investovat tii aZ pét procent cilove ¢astky na vydaje
kampané. Tyto penize jsou vynaloZeny na zvefejnéni tohoto prohladeni, uspofadani
ake! vénujicich se péstovani perspektivnich darct a najiméani dalsich zaméstnanci
nebo konzultantt v oboru fundraisingu. Je idealnf, pokud kampai vedou zaméstnanci
vénujici se fundraisingu organizace, ptipadné spoleéné s daldimi kratkodobymi (do-
gasnymi) zaméstnanci. JestliZze zaméstnanci nemaji dostatek casu ¢ odbornych zna-
losti, je pro vedeni kampané mo#né najmout konzultanta. V kazdém piipadé i tehdy,
jsou-li angazovani konzultanti, je velice daleZité, aby vztahy s perspektivnimi darci
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navazovali také ¢lenové spravni rady & zaméstnanci organizace. Pokud vztahy s darci
kongi tehdy, kdyz konzultanti splni svaj tkol, pak byla promarnéna piileZitost k zis-
kavani finanénich prostfedki v budoucnosti.

Kromé vyjimeénych piipadil by se darci vénujici prostiedky v rimcl kampané méli
stat pfednimi perspektivnimi darci v kazdoroéni sezonnf fundraisingové kampani.
Tito déarci investovali do budoucnosti umélecké organizace a nejspise o ni budou mit
i nadale zajem.

DuileZité je zastat ve styku s darci kampané i poté, co tito piislibili svhj dar; pfili§
mnoho organizaci zanedbava darce, ktefi jiz piislibili dary, a ihned se vénuje dalsi
skuping perspektivnich dércd. To je zarucend metoda, jak ptijit o jejich zdjem a ztratit
jejich potencialni podporu v budoucnosti. Viem darctim kampané by mél byt prabéiné
vyjadiovan dik, méli by byt zapojeni do hlavnich akei a mélo by se s nimi jednat jako
s dileZitymi perspektivnimi darci v budoucnosti.

Neustélé zapojovani darcli kampané je také nejlepsi zpiisob, jak je povzbudit k tomu,
aby do kampans zapojili své pfatele. Jednim z nejlepsich zdroji perspektivnich ddrct
kampané by méli byt ptatelé a spole¢nici stavajicich darci. Jakmile nékdo investuje
v kampani, m&l by byt vyzvan k tomu, aby se stal &lenem vyboru kampané a snaZil
se ziskat ptispévky na zékladé svého osobniho seznamu perspektivnich darct.

Vedeni velké kampané vyZaduje vénovat znatnou pééi novym perspektivnim dar-
chim. Jen malo umaleckych organizaci dokaZe splnit cile kampané vyhradng ziska-
vanim dalsich prispévki od sougasnych darci.. Kroky marketingu zacileného na po-
tencialnf dérce jsou popsany v kapitole deset: takto cileny marketing se hodi pro
kultivaci darch pted specialni kampanf i v jejim prabéhu. Pokud organizace viibec
zvazuje uspotédani specialni kampang, méla by k tomu pouzit metody takto zacile-
ného marketingu.

Obdobné plati, %e za tiéelem podpory specialni kampané by se mélo vénovat vel-
ké usili zviditelnéni zvysujicimu efektivnost kampané sezonni. Cim vice pozornosti
organizace dokéze ziskat, tim vétdi je nadéje, Ze darci budou ochotni podpotit jeji
kampan.

Glenové spravni rady mus{ byt ochotni vénovat kampani sviij éas a penize. Atkoli
nékteré organizace musi realizovat kampané bez vét3i finanéni podpory svych sprav-
nich rad, vétsina se musi spolehnout na to, Ze zna¢nou &ast cflové ¢dstky zfska pravé
od nf. Jestlize se organizace nemiiZe spolehnout na to, Ze pi{spévky jeji spravnf rady
dosahnou nejméné jedné tfetiny vytéeného cile, musi mit piistup k velkym darciim,
ktefi nejsou éleny spravn{ rady, nebo mus{ pted zvefejnénim kampané posilit svou
spravni radu. Dary &lent spravni rady jsou obvykle prislibeny jiZ pfed oficidinim ohla-
genim kampané. Diivodem pro odlozeni vyhlaseni kampané aZ do doby, kdy byly pfisli-
beny dary tvofici znaény podil vytéeného cile, je snaha ptesvédeit drobné darce o tom,
#e nispéch celé akce je vysoce pravdépodobny.

Sezonni fundraisingova kampaifi musi byt natolik silna, aby unesla ztratu nékterych
dart béhem kampané a bezprostfedné po jejim ukondéeni. Je pravidlem, ze néktefi
darci v rameci specialni kampané sniZi své dary v okamZiku, kdy provadéji piislibenou
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platbu. Organizace musi vypoéitat otekavanou ztratu u sezonnf kampané (vyse ztraty
bude zaviset na tom, jak se piekryvaji kaZdoroéni darci a darci kampané) a ictovat
tuto éastku v ramci kampané jako dodateéné néklady.

Kanibalizace kazdoroéni sezonni kampané je jednim z divodi, proé je tfeba vyvijet
dostateéné usili, aby darci naplanovali uhradu pfislibenych plateb na co nejkratsi
dobu. Castky vyplacené béhem kratkéha éasového abdobi rovnéz zlep3ujf hotovostni
tok. P¥i vytvafeni prvnich odhad hotovostniho toku kampané je tieba realisticky
poditat s tim, Ze nejvstsi prislibené &astky budou vyplaceny béhem tff az péti let, po-
kud ne jesté pozdéji. Tento aspekt je tfeba vzit v uvahu, jelikoz cena penéz miZe byt
pro uméleckou organizact pomérné vysoka. JestliZe se organizace zavaZe investovat
ptijmy z kampané (napiiklad na vystavbu nové budovy) mnohem d¥ive, neZ ohdri
ptislibené prostfedky, mtiZe to pro ni znamenat vysoké naklady. Pokud se organizaci
nepodati pfesné odhadnout, kdy budou vyplaceny pfislibené penize, miZe se stat,
7e celkové pFijmy kampané nepokryjf skutené naklady projektu.

Umsélecké organizace musi také peclivé a pfesné planovat, jak hodlaji vyuiit sva
nova puisobigté. P¥li§ mnoho organizaci si necha navrhnout pfekrdsné nové budovy,
ziska penize potfebné na jejich vystavbu, méné tasto i na jejich provoz, aniz by si plné
uvédomilo pozadavky souvisejici s tim, Ze se zafazuje mezi vétsi instituce. Piesun
organizace o tfidu &i nékolik tfid vySe mize s sebou nést intenzivni tlak na zvySeni
trovné uméleckych tspéchi, marketinguy, finanén{ vykonnosti, sily spravni rady, pro-
duktivity zaméstnanct a sluzeb zakaznikiim. PFilis malo organizaci, které se rychle
rozrostly, vyu#iva vyhod instituci narokujicich si pfedni postaveni ve svém oboru. Pro
viidéi organizace je snazsi ziskat si medialni pozornost, velké darce z fad instituct
a vytvotit si publikum. Viidéi postaventi je nutné planovat a narokovat, a to se mnoha
rozristajicim se institucim nedafi.

OTAZKY PLANOVANI SPECIALN{ KAMPANE
Pii planovani specialni kampang by mély byt feseny viechny nasledujici otdzky:

» Vypracovala organizace jasny a uplny popis svych potfeb?

» Zajistila organizace studii proveditelnosti?

» Je specifikovan konkrétni cil kampané?

» Jsou do rozpoétu odpovidajicim zpiisobem zahrnuty naklady na kampan
a pfechodné vydaje?

» Existuji dostateéné finanéni prostfedky na splnéni cile kampané?

» Je zohlednén dopad specialni kampané na sezonn{ fundraisingovou kam-
pan?

» Existuji seznamy perspektivnich darca?
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» Existuji strategie pro ziskavani prostiedkii?
» Vytvoiila organizace seznam ptilezitosti pro uvedeni jmen dércii?

» Musi organizace najmout dalsi zaméstnance nebo konzultanta v oboru

fundraisingu?
» Vypracovala organizace prognozi hotovostniho toku pro kampaii?
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Strategické planovani v ame

1 2 Spravni rady
®

V dnegnim prostiedi, v ném# je ndroéné ziskat financéni prostfedky pro umént,
musi spravnt rada a zaméstnanci umélecké organizace spolupracovat. Pesto
bijvd napéti mezi sprdvnf radou a zaméstnanci - dokonce i v ispényjch orga-
nizacich - pitmo hmatatelné. Efektivni vedeni spravni rady miZe nastolit vzd-
jemny respekt mezi spravni radou a zaméstnanci zpiisobem, ktery povzbuzuje
¢leny spravni rady k tomu, aby §tédfe vénovali organizaci jak svij cas, tak
i prostiredky.

Spravni rada umélecké organizace mé byt vedouci a podptirnou skupinou, které velmi
zale#i na dané instituci a kterd piln& pracuje na tom, aby ziskala prostfedky nezbytné
k dosaZeni jejiho poslani.

Ptesto pro mnoho vedoucich pracovniki v uméni pfedstavuje spravn{ rada misto
nejvétsich spori a stresti. Napéti se obvykle tyka schopnosti, potencialu a moc, kte-
rymi tato skupina dobrovolnikd disponuje.

Tiebaze nékterd spravni rady a vedouci pracovnici uméleckych organizaci maji dob-
ré pracovni a osobnf vztahy, jen v malokteré umélecké organizaci nedochazi ke kon-
fliktim mezi spravoi radou a zaméstnanci. Zaméstnanci majf prakticky vidy dojem,
#e jejich problémy by se vyfesily, kdyby rada p¥ispivala vice. Naopak spravni rada
#asto problémy instituce interpretuje jako chyby zaméstnanct. Dokonce i u mnoha
uspésnych organizaci jsou spory mezi zaméstnanci a spravni radou hmatatelné.

Toto napéti miZe byt ochromujici. V dne$nim prostfedi naro¢ném na ziskavéni pro-
sttedka pro uménf musi spravnf rada a zaméstnanci spolupracovat; neschopnost jejich
spoluprace nevyhnutelnd vede ke ztraté nejlepsich ¢lent spravni rady a zaméstnanct
a zna¢né sni¥uje nadéji na dosaZeni neba zachovéni zdravi organizace.

Strategicky plan proto musi jasné vymezit ilohu spravni rady a musi ukdzat ces-
tu, jak dosdhnout co nejvy$si efektivnosti, a pfitom sniZit na minimum riziko sport
se zaméstnanci.

Spravni rady plni funkce vyplyvajici i nevyplyvajic ze zdkona. Z pravniho hlediska
je spravni rada zodpovadna za finan¢ni dohled, najiméni a davéni vypovédi umelecke-
mu a administrativnimu vedeni a stanoveni hlavniho sméFovani organizace. Spréavni
rada by méla rovnéz de facto povzbuzovat danou komunitu, piispivat finanénimi a ji-
nymi prostiedky &i o né zadat a stat véele fundraisingovych aktivit. Spravnf rada neni
odpovédna za pfijimani konkrétnich provoznich nebo uméleckych rozhodnuti. Pokud
je spravni rada, jako jednotka, nespokojend s administrativnim &i uméleckym smérem,
jimZ se organizace ubira, miiZe vyménit uméleckého nebo administrativniho reditele.
Nespokojeni &lenavé spravni rady mohou jednat sami za sebe tim, Ze vyjadif
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svou nespakojenost odchodem a rozhodnou se pro rezignaci na ¢lenstvi ve spravni
radé a pro odebrani finanéni podpory.

Hranice mezi aktivni titasti a zasahovanim je velice jemnd, zejména u £lent spravni
rady, ktefi projevuji vyjime¢nou §tédrost, pokud jde o £as a penize. JestliZe hlavni dar-
ci trvaji na tom, #e se budou nadale ,plést do cizich véci®, je slozité a riskantni snaZit
se je udr¥et na uzdé. Témto mocnym prispévateliim je tfeba se ptizptsobit a ,poradit
si s nimi* pfi feseni jakychkoli provoznich otazek.

Ve skutetnosti je Zadouci posilit zajem &lent spravn{ rady, a zdrovei je odradit
od nezadouciho chovani. Vyvolat ,angaZovanost” na strané ¢lenti spravni rady je cilem
viech vedoucich uméleckych pracovnik a vedeni spravnf rady. Pokud jsou élenové
spravni rady angaZovéni, je velice pravdépodobné, Ze budou 3t&dii a budou pracovat
ve prospéch organizace.

JelikoZ jsou spravni rady skupineu nejriznéjich osobnostl, je kaZd4 zcela jina. Do-
konce i profil spravni rady se v pribghu doby neustale méni. Povaha a ilohy rady
se Gasto méni pfedvidatelnym zpiisobem s tim, jak organizace vyzrava.

V pribghu formovani instituce spravni rada obvykle sestavé z pratel uméleckého
zakladatele. Ti jsou vyzvani k tomu, aby poskytli hodné moralni podpory a urcitou
podporu finanéni. Tito pivodni élenové spravnf rady také vystupujf Castetné jako
zaméstnanci, pomahaji plnit nejrizngjéi funkce zaméstnanci: v oblasti ufetnictvi,
pravni &innosti, marketingy, fundraisingu, a dokonce ptileZitostné $iji  kostymy.

Ovéem se zranim organizace se méni také pozadavky kladené na spravni radu. Pro-
vozni funkce se obvykle stavaji doménou odbornych zaméstnanci, ¢imZ se snizuje
potieba zapojeni spravni rady. S nariistem poZadavki na rozpodet a financovani jsou
¢lenové spravni rady vyzyvani k tomu, aby zvysili své vlastni ptispévky a aktivneji
se podileli na pfipravé kampané. Ti &lenavé, kteii pfedtim mohli provadét uzavérku
néetnich knih neho &it nadherné kostymy, najednou nemusi byt s to darovat vice pe-
n&z nebo ziskavat dalsi darce.

Kvilli této dichotomii mezi poZadavky a redlnymi moZnostmi spravni rady ¢asto do-
chazi k vyraznému prechodnému obdobi, béhem ného? se staréi ¢lenové spravni rady
nahrazuji novéj§imi. To maze byt velice bolestivym obdobim v historii instituce. Ti ¢le-
nové spravni rady, ktefi najednou ztraceji svou roli v organizaci, ¢asto maji organizaci
za 71§, Ze jsou jejich dosavadni piispévky piehlizeny. TfebaZe je tuto restrukturalizaci
nutno provést taktng a ohleduplng, pfeziti a rozvoj mnoha uméleckych organizaci
zévisi ve velké mife na ochoté spravni rady projit rekonstrukei.

Ty spravni rady, které maji Nominad&ni vybor nebo Spravcovsky vybor (posuzuji po-
tfeby spravni rady organizace, hodnoti soutasné tleny a vyhledavajf a nominujf nove
#leny), s nejvétsi pravdépodobnosti provedou tuto restrukturalizaci efektivné.

Hodnoceni a revitalizace spravni rady by nemély byt jednorazovou zéleZitosti ani
by se nemély odkladat na dobu krize. Vedouci zaméstnanci a vedeni spravni rady by
méli neustale hledat nové &leny spravni rady a odvolavat ty, ktef{ by organizaci lépe
poslouzili v jiné funkei.
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Na hledani novych ¢lenti spravni rady neexistuje Zadné zafikavadlo, Prvnim krokem
je jasné si vymezit, co od novych ¢lent otekavate. Mate konkrétni pozadavek na vy$i
jejich darti nebo jejich schopnost ziskavat p{spévky od jinych dércti €1 sponzori?
Musf{ &lenové spravni rady pravidelné dochdzet na zasedani spravni rady? Ofekdva
se od kazdého &lena spravni rady, Ze bude pracovat v néjakém vyboru? Jasny, konkrét-
ni seznam pokynii pomtize potencialnim novym ¢lentim spréavni rady pfi rozhodovan{
o tom, zda se zapoji; stavajicim &lentum spravnf rady pak pomfize pfi rozhodovdni
o tom, zda maji ve spravni radé zfistat, &1 nikoliv. Stanoveni pozadované vye daru
pro &leny spravni rady je slozity proces. PFili$ vysoka cilova ¢astka maZe zplsobit,
#e sprévni rada bude mit velmi malo &lenty; p¥ili§ nizkd cilova tastka maZe odradit
jednotlivé &leny spravnf dary od vénovéni velkych dart. Spravna vyse zavisi na povaze
spravni rady, jeji historické tiloze pfi zajistovani financovéni a na potfebach instituce.

JestliZe spravni rada potiebuje posilit, pak je tfeba tyto poZadavky rozhlésit mezi
véechny, kteii jsou néjak napojeni na danou organizaci. Firemni darci a nadace, mist-
ni politikové, byvali a novi £lenové spravni rady, hlavni mecendéi atd. jisté navrhnou
vhodné kandidaty do spravni rady. Sepiste si kompletni seznam kandidati a nechte
tleny spravni rady a vedouci zaméstnance, aby kazdého kandidata navstivil, vysvétlili
mu potfeby organizace, jeji pohled na &lenstvi ve spravni radé a jejf plany do budouc-
nosti.

M4 to viak jeden hagek: dokeonalych &lentt spravni rady, kteff by oplyvali naprosto
viemi pozadovanymi dovednostmi, schopnostmi a zdroji, je opravdu malo. Je dileZité
yybudaovat spravnf radu, ktera ma poZadované vlastnosti jako skupina. Ne kazdy clen
musi byt zimo#ny, mus{ z{skavat prostfedky, musi rozumét provozu neziskové umé-
lecké organizace nebo musf va$nivé milovat danou uméleckou formu. Néktefi clenové
mohou byt pfizvani kviili svym odbornym znalostem, jini kviili svym zdrojiim, dalsi
kviili svym vazbam na komunitu, které si organizace pteje slouzit. Nominaéni vybor
nebo Spravcovsky vybor musi posoudit stavajfci ,portfolio® dovednosti spravni rady
a vhodné ho doplnit.

Konzistentni, koordinovana snaha vytipovat a ziskat nové &leny bezpochyby po-
vede k systematickému zlepSovani produktivity spréavni rady. I kdyz by tento proces
mél probihat priih&#né, spravni rady vyZadujici zasadni prestavbu by nemély ptridavat
nové &leny jednoho po druhém. Mnohem efektivngjii je ptijmout nové ¢leny po sku-
pinach. Novi élenové spravni rady se obvykle nautf oekévanému chovani od svych
starsich kolegn. Jestlize cela spravni rada vénuje malé Castky, neangaZuje se ve fund-
raisingu a ma sklon strkat nos do véci zaméstnancti, novy ¢len rady se navzdory
svému obrovskému potencidlu naugi napodobovat toto chovani. Jestlize do spravni
rady pfibude najednou nékolik novych &lenti, zvy3i se tim $ance na to, Ze tito novagci
vnesou do spravni rady svou vlastn{ energii a smysluplnost, a tim pfispéji k rychlejst
proméné tohoto organu.

PFi vytvateni spravnf rady nebo jejfm pfebudovavani je nezbytné mit na paméti,
#e skuteéna price obvykle probihd mimo zasedéanf spravni rady. Je-li élen spravni rady
ochoten vénovat organizaci &ty¥i hodiny mésiéné a tfi z nich stravi na zasedani, zbyva
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mu jen velmi malo ¢asu na fundraising, ziskavan{ novych &lenti spravni rady atd. Jest-
lize se spravni rada organizace schaz{ prili§ tasto, ucast jejich ¢lentl zaéne slabnout
a je prakticky nemo#né dosahnout navaznosti. U vét3iny organizaci by mélo byt posta-
gujici konat ti aZ pét zasedani sprévni rady za rok. To dava élentim spravni rady vice
¢asu na ziskavani zdroji1 pro instituci a pro praci v aktivnich vyborech spravni rady.

Vybory mohou Fesit problémy do v&téi hloubky neZ cela spravni rada, nachazet efek-
tivngj§i feseni ¢asové méné naroénym zphsobem. Jednani celé spravni rady mtZe byt
efektivn&jsf, pokud se vyznatuji dobfe promyslenou komunikaci mezi vybory spravni
rady a zaméstnanci. Dokonce v pribghu krize, kdy musi zasadni problém fesit cela
spravni rada, by diskuse kliovych élent spravni rady a zaméstnanct predchazejic
hlavnimu jednani spravni rady mély vést k vypracovani ndvrhi pfedloZenych posléze
ke zvaZeni celé spravni radé.

Kromé vyée uvedeného Nominaénfho vyboru nebo Sprévcovského vyboru by v pod-
staté kazda umélecka organizace méla mit Vykonny vybor, ktery jedna namisto celé
spravni rady. Vikonny vybor bude &asto zasedat b&hem mésfct, kdy celd sprdvni rada
gich ¢lenti spravn{ rady a z pfedsedd stalych vybort. PfestoZe je tato skupina zcela
evidentnd dileZitd, je zcela zdsadni, aby zbyvajfci &lenové spravni rady neméli pocit,
#e jsou nasledkem jednoty a moci Vykonného vyboru odstréeni na druhou kolej. To je
zaruéeny zplisob, jak piijit o ochotu vétdiny skupiny angaZovat se.

Kazda organizace také pottebuje Finanéni vybor, ktery je povéfen analyzou financ-
nich zprév, rozpotti a auditd. Finanéni vybor vykonava funkei internich kontrolort,
upozorfiuje celou spravni radu na hrozici krize a pracuje se zaméstnanci na feSeni na-
léhavych problémii. Spravni rady musi mit také Auditni vybory, které piisobi nezavisle
na Finanénim vyboru s cilem zajistit, Ze ve je v souladu se zakonem.

Ustaveni dalsich vyhort se bude u jednotlivych instituc lidit. Mnoho spréavnich rad
bude mit Vybor pro fundraising. Vytvofit Vybor pro fundraising miiZe byt nebezpet-
né, pokud ti ¢lenové spravni rady, ktei{ nejsou ¢leny tohato vyboru, jsou presvédéen,
#e se od nich nevyzaduje, aby se itastnili fundraisingové ¢éinnosti. Vybor pro fund-
raising by mél byt povéfen organizaci fundraisingovych ¢innosti sprévni rady, nikoli
jejich realizaci. Prakticky kazdy &len spravni rady by se mél do uréité miry podilet
na ziskavani zdrojl pro instituci.

Jiné organizace budeu mit Vybor pro marketing. To miZe také pasobit problémy,
pokud nejsou jasné definovany stanovy vyboru. Clenové spravni rady z podnikového
sektoru piili§ tasto majf dojem, Ze marketingové metody osvédeujict se v jejich podni-
ku budou stejnd tak tispééné v uméni. Castéji viak plati pravy opak. Podniky investuji
tolik prostfedkd do marketingu, Ze mohou podporovat spekulativni programy. Pokud
jsou marketingové snahy celkové aspédné, mohou si podniky dovolit hodné riskovat.
Umélecké organizace si tento luxus dovolit nemohou. Vétéina jich vytlefiuje na mar-
keting malou &ast svych rozpoéti, ale odekava velky dopad, ktery podpoii tvorbu
piijmu z Ginnosti i ostatniho ptijmu. Pro umélecké organizace je nebezpecné pleveést
fondy z osvédéenych marketingovych metod do novych, riskantnich podniki. Pokud
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Vybor pro marketing spravni rady miiZe pfispét ke zdokonaleni stavajicich marketin-
govych iniciativ nebo najit dal§{ zdroje na podporu novych iniciativ, pak miZe byt pro
organizaci znaénym piinosem. Pokud trva na tom, Ze ,miiZe pro uméleckou organizaci
udinit toté#, co dokazal pro jejich vlastni podnik”, pak se nutné neosvdéi.

Vybory pro marketing, Vybory pro fundraising a viichni tlenové spravni rady roz-
hodné musi ocefiovat dovednosti uméleckého vedeni a znalosti a zkusenosti zamést-
nancis. Atkoli zajisté existuji zaméstnanci, kteii postradaji dostateény rozhled na to,
aby ocenili nékteré vynikajic{ ndpady ptedloZené &leny spravni rady, mnohem vice
zaméstnanci dokaze cdlidit potencialné cenny navrh a navrh zcela bezcenny. Clenové
spravni rady musi bud davéfovat svym vyse postavenym vedoucim zaméstnancim,
pokud tito odmitnou navrh spravni rady, nebo je musi nahradit jinymi.

Pokud se spravni rada a zamé@stnanci vzajemné respektuji, pokud zaméstnanci usi-
lovné pracuji na tom, aby ¢leny spravni rady zapojili do innosti organizace, a pokud
glenové spravni rady $tédfe prispivaji svym ¢asem a prostfedky, pak lze doséhnout
téméf tehokoli.

PLANOVANI TYKAJICI SE SPRAVNI RADY
Plan spravni rady by se mél zabyvat viemi nasledujicimi otdzkami:

> Jaké jsou stavajici potieby spravn{ rady?

» Jak mohou byt tyto potfeby splnény?

» Jak by méla byt spravni rada Fizena?

» Jak se mohou ¢lenové spravni rady vice angaZzovat v ¢innostech organi-
zace?

» M4 organizace odpovidajici vybory spravni rady?

» Byly tikoly &élent spravni rady jasné vymezeny a oznameny?

» Existuje pozadavek spravni rady tykajici se minimélni vyse vénavanych
nebo ziskanych dari?
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13 Organizacni struktura
L7

Mezi organizaéni strukturou a strategiemi, které jsou vypracovdny proto, aby
pomohly organizaci dosdhnout jejtho poslani, je tizkd vazba. TrebaZe neexis-
tuje jedna sprdvnd organizaéni struktura, véasné tivahy o tom, jak se bude
organizace rozvfjet po administrativni strance, mohou zvysit pravdépodobnost
tispgsného dosazZeni posldni.

Tvrzeni, Ze organizaéni struktura by se méla Fidit strategif, plati i pro organizaéni
strukturu umélecké organizace. Poslednim prvkem strategie, ktery je tfeba vypra-
covat, je zpiisob, jakym by méli byt zaméstnanci organizovani, aby byly realizovany
navrzené provozni strategie.

Pokud organizaéni struktura mtize urdovat strategii, jak je tomu u mnoha instituci,
pak organizace miZe téZko ucinit vic ne# jen zachovat svilj soucasny status. V mnoha
ptipadech, pokud nedojde ke zméné organiza&ni struktury, je schopnost navrhova-
nych strategii piivodit zménu silné omezena.

To neznamend, %e souasni organizace a zaméstnanci by méli byt ptehliZeni pfi
sestavovani strategického planu ani Ze je mozné jakkoli bez omezeni ménit struktu-
ru organizace. Historie vztahil mezi instituci a konkrétnimi zaméstnanci, poZadavky
odbori a jiné nehmotné faktory ovlivni flexibilitu planovage pfi tpravé organiza¢ni
struktury. Mnohdy véak plati, Zze pokud dojde ke zmé&nam strategii, musi se zménit
i organizatni struktura, popisy price, a dokonce i zaméstnanci vybrani pro duleZité
funkce.

Neexistuje jedna jedind spravna organizaéni struktura. Taneéni spole¢nosti béhem
svého vyzravani obvykle maji dva vedouci pracovniky - jednoho uméleckého a jed-
noho administrativniho. Umélecky #6f taneéni spoletnosti obvykle travi tolik casu
v tanednim studiu, %e je nutné, aby spole¢nost Hdil jesté jeden spole¢nik ve stejném
postaveni.

Symfonické orchestry také obvykle maji dva ¢elni predstavitele. U velkych soubo-
rit se hudebni feditel tasto zdrzuje mimo mésto, kdyZ jako dirigent hostuje jinde,
a vykonny feditel tak mé vé&tdi kazdodenni pravomoci, neZ je tomu v piipadé tanec-
ni spoleénosti. Muzea a operni spoletnosti tradiéné mivajf jednoho feditele, ktery je
umélcem &i ma za sebou uméleckou drahu a fidi umélecké i administrativni zaleZitosti
organizace. Tomuto fediteli obvykle poméhd schopny administrativni pracovnik.
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JelikoZ je stale naronéjsi zajistit marketing a fundraising v jakékoli velké umélec-
ké organizaci, vice organizaci nynf experimentuje s modelem aplikovanym tanegnimi
spole¢nostmi a symfonickymi orchestry.

Presto mnozi tlenové spravnich rad a zaméstnanci muzei a opernich spole¢nosti
piilis nevéti efektivité vedenf sdileného dvéma rediteli. Maji obavy, Ze se uméni dosta-
ne takzvan® na ,zadni sedadlo” z hlediska finanéni situace organizace, navzdory sku-
tetnosti, Ze se tato struktura osvédéuje u mnoha taneénich spolenosti, symfonickych
orchestrl a divadelnfch spolegnosti a zajituje silnou ochranu umé&leckého poslani
organizace i jeji fiskalni Zivotaschopnosti. Tato struktura neni prosta rizik, jelikoZ vy-
#aduje skutetné partnerstvi mezi obéma vedoucimi pracovniky, ktefi musi vzajemné
respektovat své schopnosti a povinnosti. Atkoll by bylo idedlni najit jednoho tlovéka
s dokonale odpovidajici uméleckou vizia administrativnimi dovednostmi, takovych
jednotlived je pramalo. Model partnerstvi umo#iuje organizaci vyuZivat toho nejlep-
$tho z obou svétn.

Tento navrh na zvaZeni nového modelu Hzenf neni Zidnym pfedpisem. Mnoho oper-
nich spoleénosti, muzei a jinych typti uméleckych organizaci si vystaéi s jednim ve-
doucim pracovnikem. Nechceme vsak ani naznaéit, e administrativni zaleZitosti jsou
dilezitéjsl nez umalecké zajmy. Pl gasto se stava, Ze v pripadd, Ze se umélecka
instituce dostane do fiskalnich problému, spravni rada rozhodne, e umélci jsou zby-
tetnym mrhénim prostiedkt a Ze do vedeni organizace je tteba dosadit schopného
administratora. Skutegnym problémem u vét3iny téchto organizaci nejsou zbyte&ni
umélci (byt pro nékteré z nich to plati), ale neschopnost generovani pifjmi, plynou-
ci z neodpovidajicich marketingovych a fundraisingovych #innosti. Tento problém si
miize vyZadat daléfho prvotfidniho administrativniho vedouciho nebo posileni uri-
tych zaméstnaneckych oddélen, ale ziidkakdy vyZaduje pfeloZeni hlavnich umélec-
kych zaméstnanch na niZsf funkce.

U kazdé struktury fzeni musf byt veden{ podpofeno skupinou schopnych tidicich
pracovniki pro jednotlivé funkéni oblasti, Poget oddéleni a velikost kazdého oddélent
bude zaviset na velikosti organizace, na tom, co si miZe dovolit a jak slozity je jeji
Provoz.

Vétsina uméleckych organizaci ma marketingového Feditele a feditele pro fund-
raising, i kdyZ nékteré instituce obé funkce spojujf do jedné osoby (napf. feditele pro
vefejneé zaleZitosti). Tento logicky organiza¢ni vztah v sobé také nese urcitou miru ne-
bezpedi. PFili§ casto se stava, Ze potieba piispévki je tak velka, Ze teditel pro vefejne
saleditosti se stava vedoucim pracovnikem, ktery se vénuje ptedeviim fundraisingu,
a marketingovou funkci nezastava na nejvyssi urovni nikdo. Tento model miZe na-
konec vést k oslabenf marketingové pozice, a nikoli k vyznamné souhfe marketingu
a fundraisingu, co? byl ptivodni cil.

Struktura zbyvajicich oddéleni zaméstnancl zavisi na dané organizaci. Zda jsou za-
méstnanci organizovani podle funkee (finance, produkce atd.), podle programu nebo
podle ngjaké maticové struktury, by mélo zdviset na strategiich instituce a nejefek-
tivnéjsim zptsobu jejich realizace. [ kdy? je struktura vétsiny organizaci zaloZena
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na funkénich oblastech, mnohé organizace maji konkrétni programy, které jsou nato-
lik odligné, Ze je pro né vyhodné ztidit oddélenou organizaéni strukturu.

Vhodna velikost kazdého oddéleni se také i podle organizace. Je prospésné po-
rovnat velikost vlastnich oddéleni s oddélenimi srovnatelné organizace, Pokud maji
obdobné organizace tii nebo &tyfl zaméstnance fundraisingu a marketingu a vase
organizace méa pouze jednoho, pravdépodobné budete ve vainé nevyhodé. Pokud mdte
dvakrat tolik zaméstnanct neZ srovnatelné organizace, pak se musite zagit zabyvat
produktivitou sv§ch zaméstnancii a efektivitou vynaloZenych nékladd, Kolik penéz
pramérné ziska ka#dy zaméstnanec rozvoje pro vadi organizaci oproti srovnatelnym
arganizacim? Jaky je pifjem z ¢innosti na jednoho zaméstnance marketingu? Jaké jsou
marketingové vydaje na jednoho zaméstnance?

Pfili¢ mnoho instituci reaguje na finan&ni krize tim, Ze automaticky snizi velikost
jednotlivych oddéleni. Pokud zaméstnanci marketingu a fundraisingu pracuji efek-
tivng, je kontraproduktivni sniZovat jejich poget. Ve skuteénosti je ¢asto nezbytné
bethem fiskdlnich krizi zugjsit potet zaméstnanch v téchto oddslenich. Tézko se hledaji
situace, v nich% posileni zaméstnancll fundraisingu nevede ke znaénému navy$eni
pifjmt oproti vydajam.

Pochopitelné ne viichni zaméstnanci jsou stejné kvalitni. KaZda uméleck4 organiza-
ce simusi zavést urgity typ procesu hodnoceni zaméstnancti. Bez programu hodnoce-
nf zaméstnanct je obtizné zajistit, aby kaZdy zaméstnanec mél dostatetnou zpétnou
vazbu chledné své vykonnosti a aby bylo dostate¢né podloZeno pifpadné propuéténi
zaméstnanch. Rozsah a slofitost tohoto systému se budou ligit; zavedeni vysoce struk-
turovaného procesu miZe casto vyustit v ,odpor k hodnoceni® s tim, Ze se do systému
aktivné zapoji jen maloktery zaméstnanec.

V idealnim piipadé ma proces hodnoceni dopad na rozhodnuti o vysi platu. Lepéi
zaméstnanci by méli byt odménéni vyssimi platy. Pesto je vy3e platu téméf v kazdé
umélecké organizaci tak nizka a rozpotet, ktery je k dispozici pro zvy$eni platu, je
tak omezeny, Ze je obtizné odménit odpovidajicim zplisobem ty nejlepsi zaméstnance.
Jednim z fedeni je planovat viceleté zvySovani platu pro nejlepsi zaméstnance. Pokud
nejsou k dispozici prostiedky potiebné pro patiiéné zvysent platu v daném roce, roz-
prostete zvyéeni platu do dvou &f ti let, dejte mimofddné dobrym zaméstnancim
najevo, jakou maji hodnotu pro organizaci a jaky pfinos budou mit z toho, kdyZ v or-
ganizaci ziistanou.

Najit takové mimofadné kvalitni zaméstnance je stale t873i, obzvlaste pro vétsinu
vy&ich funkcf v umélecké organizaci. Mnoho instituci se obratilo na firmy vyhleda-
vajici vedouci pracovniky, aby zaplnily funkce vyse postavenych zaméstnanci, jine
vytvotily vybory na vyhledavani saméstnanc Fzené spravni radou. V obou pifpadech
je zasadni podminkou pro zahéjeni aspssného hleddni jasné pochopeni potteby insti-
tuce, co? je dulezity prvek petlivé piipraveného planu.

Vetkeré planovani tykajici se zaméstnanci a organizace se musi skutetné zamefit
na ziskani co nejlepiich uméleckych administratord. 1 kdy# miizeme celé dny debato-
vat o metodikach planovanf, pravdou ziistava, #e bez spravného tymu realizatort zad-
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ny plan nebude efektivni. A schopny a podnikavy manaZer, jich# existuje pfilis mélo,
pFinese lepsi vysledky ne# $patné Hzena instituce majici vypracovany komplexni plan.
Idealni je samoziejmé kombinace kvalitnho planu a silného, fadné organizovaného
tymu manaZerd.

ORGANIZAGNI PLANOVANI
Organizatni plan spravni rady by se mél zabyvat viemi nasledujicimi otazkami:

» Jak lze posilit kreativitu zaméstnanca?

» Jak je mozné dosahnout co nejleps! komunikace mezi jednotlivymi oddé-
lenimi?

» Méla by se zménit kultura organizace, aby mohlo dojit k rastu?

» M4 organizace formalizovana pravidla hodnoceni zamastnancii?
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Strategické planovani v uméni: Prakticky privvodee

1 Planovani realizace
e strategického planu

Okamzik pravdy

Jakmile organizace vypracuje svtyj pldn realizace, musi vytvofit finanéni plan.
Finanéni plany jsou soustavou vyhledd, které odhaluji oéekdvany fiskdlni do-
pad realizovanych organiza¢nich strategi zpiisobem papsanym v pldnu reali-
zace dané organizace. Zattmco pldny realizace odpovidaji na otdzky typu, co
se bude délat, kdo to bude délat a kdy, finanénf plany odpovidaji na otazky,
,S jakymi ndklady?* a ,Kde a kdy bude generovan pifjem?".

Plan realizace je destilatem celého strategického planovant. Mnoho plant postrada
jasny popis zptisobu provadéni kazdé strategie. To ponechéva tolik otédzek nezodpo-
vézenych, Ze je nepravdépodobné, Ze bude realizovano mnoho strategii, pokud vibec
ngjaké. Plan realizace odpovidé na tii hlavni otazky pro kaZdou strategii:

» 1. Jaké konkrétni kroky jsou nezbytné k realizaci dané strategie?
» 2. Kdo je zodpovédny za realizaci dané strategie?
» 3. Kdy bude dané strategie realizovana?

V dobie nastaveném procesu planovani se otazky realizace Fedf béhem etapy rozvoje
dané strategie.

Pokud se k vytvafeni realistického planu realizace ptistupuje zodpovédng, béhem
procesu by se neméla objevit Zadna neéekana piekvapeni. Rozhodné ne viechny stra-
tegie lze realizovat okamZité. Pokud viak jedna nebo vice strategif nemtize byt reali-
zovano vitbec pro nedostatek finanénich prostfedkd, odbornych znalosti neho éasuy,
pak doglo k chybam pii provadéni analyzy prostfedi, vnitin{ analyzy nebo vypracovani
strategii.

Existuji dva stézejnf prvky planu realizace: seznam kratkodobych priorit a podrobné
prodiskutovani navrhovanych kroku.

Prvnim tikolem pii sestavovani planu realizace je vytycit klitove strategie, které je
tfeba provadét v nejbliz$f dobé. Tento seznam bude sestévat z téch nejnaléhavéjsich
strategil, téch, které ptipravi ptidu pro realizaci strategii v budoucnosti nebo umozini
organizaci prezit. Jelikoz mnohé umélecké organizace pristupuji k planovéani vaZné
a2 tehdy, kdy? jsou v hluboke finangni krizl, kratkodoby plan realizace se Gasto zabyva
tim, jak okamZité sehnat penize. Je daleZité poznamenat, Ze strategie vybrané k oka-
mité realizaci nemus{ byt nezbytné témi nejdtleZitéj$imi v dlouhodobé perspekti-
vé. Pokud organizace neni schopna pie#it v kratkodobém horizontu, pak dlouhodobé
strategie nemaji smysl.
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Tento seznam kratkodobych priorit musi vzniknout na zakladé shody. Vsichni za-
méstnanci a élenové spravni rady musi souhlasit se viemi body na tomto seznamu,
jelikoz vétéina bude vyzvéna k tomu, aby se podilela na jejich plnéni. Kratce Feéeno,
tento seznam piedstavuje pracovni plan organizace pro dalgich est aZ dvanact mé-
sict.

Druhym prvkem planu realizace je zprava, ktera podrobné rozvadi opatfenf nezbyt-
na k realizaci kazdé strategie, uréuje pracovniky za né odpovédné a otekdvané da-
tum jejich splnéni. Kazd4 strategie na seznamu kratkodobych priorit, jakoZ i viechny
ostatni strategie zminéné v planu jsou obsaZeny v této zprave.

Viechny strategie nemohou byt provadény zaroven. Nedostatek zamastnanct a fi-
nanénich prostfedkd omezuje podet strategif, které se mohou uskute&nit zaroveil.
Navic nékteré strategie mohou zapoéit aZ po realizaci jinych. Napf. specialni kampané
budou mnohem efektivngjsf, pokud budou nasledovat aZ po vynaloZen{ intenzivni-
ho marketingového tsili. Snaha vybudovat zakladnu individulnich darcti na vysoké
arovni musi obvykle navazovat na posfleni spravni rady, aby mohl byt sestaven se-
znam s dostateénym po&tem perspektivnich dérci pro tuto zakladnu.

7 tohoto diivodu je duleZité naplanovat kazdou strategil ve vztahu k ostatnim
a s ohledem na celkoveé zdroje dostupné pro strategicke iniciativy. V ideélnim piipadé
plany realizace pfipravuji administrativni lidi, nebot obvykle maji nejlepsi pfedstavu
o disponibilnich lidskych a finanénich zdrojich organizace a o dalsich povinnostech
organizace.

Vhodné je nejdtive naplanovat hlavni strategie. Pokud je napi. p&t hlavnich strategif
malé operni spoleénosti nasledujicich:

» P¥ijmout nového vykonného feditele

» Vypracovat komunitni kulturni projekty se silnym dopadem
» Provadét intern{ fundraisingové aktivity

» Podporovat marketingové aktivity a aktivity public relations
» Zapojit nové &leny spravni rady do fundraisingovych aktivit

Pak by prvni plan realizace mohl zahrnovat nasledujict:

FR 95 FR 96 FR 97 FR 98 FR 99

A. PHijmout nového vykonného feditele X

B. Vypracovat komunitnf projekty X X
C. Provadét interni fundraising X
D. Zahajit marketingovy/PR program X X

E. Zapojit nové &leny rady Prabging —
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Jakmile jsou vypracovany zakladnf strategle, mohou byt ptijata opatfeni nutné pro
provadén{ kazdé strategie. Tento seznam by mél byt dostate¢né podrobny, aby reali-
zatortim jasné udaval smér. Pokud z nich jasng vyplyvaijf dalsi diléi opatfeni, pak je
neni tieba uvadét do seznamu. Napf. pokud se organizace rozhodne, Ze musi najmout
nového vykonného feditele, miZe to vyzadovat nasledujici kroky:

FR 95 FR96 FRY97 FR98 FR99

A. Najmout nového vikonného feditele X

Vypracovat popis prce Leden
fuiemit N ™Y
Uikttt pedse e TRy Tedsn
Uskitesmit stvarEng pobovery. | Tmor
i iy W =
Uemitnebids  Umor

Pokud je dalii strategii vytvorit komunitni projekty organizace, pak by mezi realizacni
opatfeni mohla patfit nésledujick:

FR 95 FRO96 FRO7 FR98 FRS9
B. Vypf.a-;:;th komunitm pro}e-l.{ty X . X B B
Deﬁmvatpmwkt e B o i chten
“Vytipovat safisoni proprojekt  Cervenec
Naplﬂmvat aktmry it o TS Srpén. G
Uvedomit dcastniky  Rien
Provadét p-rogram Leden
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PROGRAMY ZAMEST. RADA FR95 FRO6 FR97 FR98 FR99
A. Najmout vykonného feditele AD SC

Vypracovat popis prace sC 01

[nzernvaf volné misto MD 0 1

Uskuteénit pfedbéiné pohovory AD sC 01

Uskuteénit zavéretné pnhc-vury AD sC 02

Piedslavil finalistu radé/zaméstnancim D 02

Uginit nabidku Piedseda 02

B. Vy_pracu\{a} kgnl\unltlxlj projekiy AD/ED X X

Definovat projekt . AD 05

Vyti c‘!;i.a.t.z;.\;"x:%gr_lirpro projekt ED o7

Naplénovat aktivity ED 08

Uvédomit tigastniky AD 10

Provadst program AD ' 01

C. Provadét interni fundraising ED X

Néimﬁui odbomlka né fundrajsihg - .A.D/ED 04

Drestahovat slotky do vastni kancelafe DD 04

Usilovat o vicel. podp. pra provozni vyd. DD/ED PrithéZné _—
Faistit podkovy wibor moEn b 08 B

Zk;.zp:ﬁa'; p'dr]pnru_‘ pm rozvoj publika D Pribéiné D .
3Siféﬁﬂmiﬁffﬁﬁfﬁm:em ED/DD D Pribging T
D. Zahdjit market /PR program  ED/DD x X

el e g N
Vytvof‘it Vybor rady pro marketing ED/MD D 09

i S ED,"MD e e e
Po kf,rtﬁ.uat.-i}m ‘ormace celostatnimu tisku ED,"MD . ?mhf-tnc T —
ijaiit des__iﬁn pro v:%er;]'.my _t_iskov‘lnryr “ MD . MC 10 o ) o
Vytvcrit mark .io.rdgraiﬁ Urémcl ;livadla VED/MJID 65

Padpoiit gala benefice ED/AD/MD D Pribding | —————————F
E. Zapojit nové Eleny rady ED/AD D, Bibems;, e
Vytvotit Nominaéni vybor ED/AD D 05

Vytipovat akee pro péstovanisprévcti  ED/AD  D/NC probgrng  ————————
Ziskat dalsi pEispivaici Eleny rady ED NG “pribging = ——
Vytvofit materialy na podporu rady DD 06

oiorapng s Sphdvni 20y £D . T —
s k) ol ! s AP 'ED/AD NC[D e . =

Strategické plancvani v uméni: Prakticky privvndes

ZAMESTNANCI RADA
AD  Umélecky feditel D Clenové spravni rady
ED Vykonny Feditel NC Nominacnf vybor
DD Reditel fundraisingu MC  Vybor pro marketing
MD Marketingovy feditel SC Vybor pro \}yhledavan{

Jakmile se stanovi jednotliva akéni opatfeni, mohou se zapracovat do ¢asového har-
monogramu. Véimnéte si, Ze pro nékteré strategie, které se budou plné realizovat
a# pozdgji (napk. uvedeni dali produkce), maZe byt zapotiebi provést v nejblizsi dobé
nékteré pHpravné kroky (napf. zjistit zajem piedplatiteli o daléf produkci).

Zavéreénym prvkem planu realizace je rozdéleni odpovédnosti za kazdé provoznf
opatieni. Vybér realizatora bude zavisly na znalostech kazdého kandidéta, jeho do-
stupnosti a zajmu. Je tfeba vynaloZit tisili k tomu, aby povinnosti souvisejici s realizaci
byly rozloZeny mezi riznd oddéleni zaméstnanci a vybory spravnf rady. Pokud dosta-
ne jedna osoba na starost piili§ mnoho realizatnich opatfeni, je nepravdépodobné,
#e budou tato opatieni provedena véas. Pokud je jednomu zameéstnanci ptidéleno ne-
pfiméfené mnoZstvi realizaénich krokd, pak plati, Ze tento zaméstnanec neumi dele-
govat 1ikoly nebo jsou ostatni zaméstnanci neschopni nebo oboji.

Gasto se stava, e ti, ktefi si pfectou podrobny plan (véetné mnoha ¢lent spravni
rady), se obavaji, Ze je plan pifli§ ctizdostivy a pokousi se dosdhnout piilis vysokych
cilin v pifli§ kratkém tase. Dobte koncipovany plan by mél tyto obavy uklidnit, agko-
1i fada laiki by Zasla, kdyby zjistila, &eho je schopen dosdhnout profesiondl v obo-
ru uméni s malou podporou a je$té mendimi finanénimi prostiedky. Ve skute€nosti
je nutné fadu ukold splnit ve stejnou dobu. Vazby mezi marketingovymi programy
a ispéchy fundraisingu, rozvojem spravni rady a finantnim zdravim, odpovidajicim
personalem a uméleckou kvalitou atd. jsou zjevne. 74dna umeélecka organizace si ne-
miize dovolit tekat se zahajenim realizace jedné strategie az na dokoncent realizace
predchézejici strategie. Administratofi uméni, stejné jako loutkoherci, mus{ zvladat
nnoho ginnosti sougasné a tahat za jednotlivé provazky ve strategickou chvili.
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15 Finanéni planovani a #izeni
@

Jakmile organizace vypracuje svij pldn realizace, musf vytvofit financni plan.
Finanéni pldny jsou soustavou vghlediy, které odhaluji odekdvany fiskdlni do-
pad realizovangjch organizacnich strategif zptisobem popsanyim v pldnu reali-
zace dané organizace. Zatimeo pldny realizace odpovidaji na otdzky typu, co
se bude délat, kdo to bude délat a kdy, finanéni plany odpovidaji na otdzky
.S jakymi ndklady?* a ,Kde a kdy bude generovdn pifjem?”.

1kdy# poslani neziskovych uméleckych organizaci se soustfeduje na kvalitu umélecké
a vzdslavaci nabidky, musi mit tyto organizace dlouhodob# vyrovnany hotovostni tok,
pokud ma byt jejich vykonnost udrzitelna.

Finanéni plany jsou fadou projekcf odhalujicich otekdvané fiskalni diisledky pro-
vadéni strategif popsanych v planu. Jestlie mé organizace v planu uspofddat aktivni
celostatni kampan pro zviditelnéni, ndklady s tim souvisejici by mély byt zahrnuty
v navrhovanych marketingovych rozpoctech. JestliZe je kli¢ovou strategii posilovani
spravni rady za t¢elem zvy$eni pispévka od jednotlived, pak podpora od individual-
nich dércti poroste rychleji ne# od ostatnich kategorif darcty; zdroven s tim nejspise
porostou i naklady na fundraising.

Finanéni plan je tedy logickym zakon&enim dokumentu strategického planovani,
toto jeho umisténi véak neznamena, e cilem planu jakékoli umélecké organizace je
prosté vyprodukovat zdravy vyrovnany vykaz zisku a ztrat nebo rozvahu. Cilem planu
je pomoci organizaci splnit své poslanf; finanén plan ukazuje, zda organizace bude
mit patiiénou fiskalni silu k tomu, aby soustavné uskuteciiovala toto poslani.

Jadrem finanéniho plénu jsou dvé zakladni struktury: vykaz zisku a ztrat a tcetni
rozvaha. Ty odhaluji roéni fiskaIni vykonnost organizace a akumulovanou historickou
miru vykonnosti. Finan&ni plan by mél zahrnovat vyhled vykazi zisku a ztrat a ucet-
nich rozvah pro kazdy rok v ramci planovaciho obdobi.

Potet let v planovacim obdobi by mél byt zavisly na povaze organizace, vyzvach,
jim2 telf, a stabilité okolniho prostfedi. Vét§ina organizaci sestavuje plany na pét let
doptedu. To je ¢as postacujici pro realizaci vétdiny strategii a sledovani jejich financni-
ho dopadu. U velmi mlad§ch organizaci (které se pfili§ dramaticky méni, nez aby bylo
mo#né presné planovat vzdalenou budoucnost) anebo u téch, které pisobi v rychle
rozsahly desetilety plan fyzické expanze, vietné velké specialn{ kampané, viak moZné
bude muset planovaci obdobi prodlouZit.
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VYKAZ ZISKU A ZTRAT
Vykaz zisku a ztrat za jakykoli dany rok ukazuje, jak dobfe si organizace z finanéni-
ho hlediska v daném roce vedla. Pokud je vypracovén kvalitng, maze se pfedpoklada-
ny vykaz zisku a ztrat stat vychodiskem pro sestaveni rozpottu. Vypracovani vykazi
ziskl a ztrat vyzaduje diikladnou analyzu otekavanych vydaji, pfijmu z vlastnf &in-
nosti a piispévkil.

PREDPOKLADANE PROVOZNI VYSLEDKY (v tis. USD)

PRIJEM JINY NEZ Z VLASTN{ Skuteé. Skuted. Odhad. Plan. Plan. Plan. Plan. Plan.
CINNOSTI (FUNDRAISINGU) FRXO FRXI FRX2 FRX3 FRX4 FRX5 FRX6 __FRX7
Nadace 409 322 573 602 635 660 680 700
Firmy 61 56 70 82 95 105 110 120
Jednotlivei 508 688 844 948 1045 1104 1165 1228
Federélni provoz/vyzva 124 340 187 177 47 48 48 49
Stat/okres 20 29 30 32 33 33 34 35
Celkovy piijem jiny ne z vl. ¢in. 1122 1435 1684 1842 1855 1850 2037 2132
PRIJEM Z VLASTNI CINNOSTI

Prodej vstupenek 494 587 719 800 945 983 1012 1043
Uroky/Investice 41 64 124 127 132 137 142 147
Pronajem/Reklama/liny 46 149 47 77 87 97 102 113
Celkovy pHjemn z vl. Cinnosti 581 800 890 1104 1164 1217 1256 1303
CELKOVY PRIJEM 1703 2235 2574 2846 3019 3167 3283 3435
VYDAJE

Platy admin. zaméstnancl 303 392 417 535 552 569 587 604
Platy umélcti/techniki 529 945 1100 11689 1199 1238 1272 1317
Zaméstnanecké vyhody 76 100 115 112 115 118 122 126
Produkee/Ubytovani 280 484 566 631 661 686 723 761
Vzdélavaci program 14 13 27 30 33 37 42 18
Spravni vidaje 113 151 147 150 155 182 170 180
Marketing/PR 78 99 102 112 123 136 145 155
Vydaje na fundraising 68 16 17 24 26 28 30 32
Qbecné provozni vydaje 132 138 178 183 187 192 202 212
CELKOVE VYDAJE 1693 2338 2669 2946 3051 3167 3293 53435
ZISK/(ZTRATA) 10 (103) (95) 0 (32) 0 0 0

Piredpoklad vydajf

Odhadovani vyvoje vydajii v kazdé rozpoétové kategorii pro kazdy rok planovaciho
obdobi je velice ndroéna dinnost. Je uZitedné vytvotit si pracovni list zobrazujici na-
#asovani a naklady kazdé strategicke iniciativy. Tyto naklady se pfictou k zakladnimu
ro#nimu rozpottu (s navydenim o oéekdvanou inflaci), ¢im# ziskdme odhadovanou vysi
vydaja.
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Veskeré predpokladané zmény v operacich organizace, at jiz jsou pfimym vysledkem
procesu planovani, ¢i nikoli, musi byt promitnuty do téchto odhadili vydajt. K tomu
je tfeba vie dikladné promyslet. Napf. pokud vytvofite novou pracovni pozici, v jejiz
néplni bude vytvokit marketingovy program instituce, pak by odhadované navy$eni
mzdovych vydaji mélo byt samoziejmé zahrnuto do patfiéné rozpoétové kategorie.
Navic tato pracovni pozice déle povede k daldimu naroistu naklada za tisk, telefon,
materidly a jiné s tim souvisejici poloZky rozpoctu.

PREDPOKLADANE VYDAJE (v tis. USD)

VYDAJE ZA MARKETING

Odhad Plén Plén Plan Plan  Plan
ZAMESTNANCE FRXO FRX1 FRX2 FRX3 FRX4 FRXS
Z&kladni platy zaméstnanci 415 415 457 475 509 530
Novy pracovnik marketingu 0 25 0 15 0 a
Zaméstnanecke vyhody (20 %) 83 88 91 a8 102 106
Celkové persondlni nadklady 488 528 548 588 611 636
MARKETING/PR:
Probibajici programy 100 104 108 112 X17 122
Tvorba novych tiskovych materiald 0 10 0 0 0 7
Rozéifeni adresné posty (direct mailu) 0 7 10 10 12 15
Nabor tiskového agenta 0 1] 10 15 18 20
Celkové naklady na marketing/PR 100 121 128 137 147 164
CELKOVE VYDAJE ZA MARKETING 598 649 B76 725 758 800
ZMENA OPROTI PREDCHAZEJICIMU ROKU NA 85% 42% 72% 45% 55%
PRUMERNY ROCNI NARUST VYDAJU ZA MARKETING 6,7%

To znamend, %e je nutné peélivé zvaiit pozadavky na provadén! kazdé strategie.
U#iteénym nastrojem k zaméien{ této analyzy je tabulka realizace popsana v pfed-
chazejict kapitole.

Predpokladany p¥ijem z vlastni €innosti

Zajezdova ¢innost

Piijmy ze zajezdové ginnosti nelze odhadovat bez zvazeni s tim spojenych vydaja.
Mnohé organizace pfichazeji béhem zdjezdil o penize, jelikoZ piimé vydaje za turné
prevysuji ptijmy. U téchto organizaci nariist zajezdové tinnosti sniZuje ¢isty ptijem,
zvy$ovanim efektivity. Pro jiné organizace nebyva turné ziskové ani ztratové. U téchto
organizaci odhadovana délka turné nemd negativni vliv na gisty finanéni vysledek
(kromé dopadu na plnéni pozadavki odborti na podet tydni pracovniho poméru umél-
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ct1). V této situaci mé délka turné dopad na zviditelnéni - regiondlni, narodn{ nebo
mezinarodni. Je-li fadné vyuZito, mélo by se toto zviditelnéni proménit v ptilezitosti
ke zvysen! pfjmt z fundraisingu.

Prodej vstupenek

Rist trzeb ze vstupného neni dan jen nahodou, inflaci nebo pisobenim ve vétsi
budové. Navstévnost se zvysuje tehdy, kdyzZ je skladbé programu a marketingu vé-
novana nalezitd péte. Umélecké a marketingové plany by mély mit zfetelny dopad
na piedpokladanou vy3i pifjmi z vlastni Sinnosti.

Abyste mohli stanovit miru ristu pifjmu z hlavni vlastni, musite vyhodnotit soucas-
nou navitévnost, kapacitu zafizeni, potet ptedstaveni nebo vystav, povahu navrhova-
ného repertoaruy, efektivnost sougasnych marketingovych cinnosti a pldny na zmény
téchto ¢innosti, navrhované zmény ve vy$i vstupného a otekavané aktivity srovna-
telnych spoleénosti, které s vami soupefi o stejné publikum. Kazdy z t&chto faktor
bude mit podstatny vliv na odhadovanou vys$i pfijmu z &innosti; néroénym tikolem
je spravné odhadnout uginek kaZdého jednotlivého faktoru. Pfehnané optimistické
vyhledy mohou ohrozit budoucnost organizace a zcela jisté snizit vérohoednost celého
planu. P#ilis konzervativni pfedpoklady pak omezuji schopnost organizace dosahnout
svého poslani.

TABULKA PRIJMU Z CINNOSTI

Skute¢. Odhad Plén Plan Pldn Plan Pléan
DIVADLO E. 1 FRX1 FRX2 FRX3 FRX4 FRX5 FRX6 FRX7
Potet predstaveni 140 140 140 140 140 154 154
Potet mist (kapacita divadla) 1200 1200 1200 1200 1200 1200 1200
Celkovy poiiet mist v divadle (kapacita
sezony) 168 000 168000 168000 168000 168000 184800 184 BOO
Podil prodanych mist z celkové kapacity
(obsazenost) B65% B5% 60 % 64% 70% 70 % 75%
Potet prodanych mist celkem 109200 109200 100800 107520 117600 129360 138600
Priimérna cena vstupenky (v USD) 20,00 21,00 21,00 21,50 2200 23,00 2300

2,18 2,29 2,12 2,31 2,59 2,98 3,19

Tr¥by ze vstupenek/Divadlo & 1 (v USD} mil. mil., mil. mil. mil. mil. mil.
Zména oproti predchazejicimu roku 8% 5% -B% 9% 12% 15% 7%
DIVADLO &. 2
Potet pfedstaven{ 0 0 60 70 80 a0 0
Potet mist (kapacita divadla) 0 0 200 200 200 200 200
Celkovy potet mist v divadle (kapacita
sezony) a 0 12000 14000 16000 16000 18000
Podil prodanych mist z celkové kapacity
(obsazenost) 0% D%  50% 55%  60% 65% 70%
Potet prodangch mist celkem 4] 0 6000 7700 9600 10400 12600
Primérna cena vstupenky (v USD) 0 0 9,50 10,00 10,50 11,00 11,50
Triby ze vstupenek/Divadlo & 2 (v USD) 0 a 57000 77000 100800 114400 144900
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Zména oproti predchdzejicimu roku
PRIJEM Z PRONAJMU (Divadlo &. 2)

nepouZ. nepoui. nepoui. 35% 31% 13% 27%

Pocet tydni, kdy je divadlo k prondjmu 0 aQ 12 11 10 10 10
Tydenni najemné (v USD) o 0 10000 10500 11000 11500 12000
Pfijem z prondjmu (v USD) 0 0 120000 115500 110 000 115000 120 000

Zména oproti pfedch. roku nepouZ, nepouz. nepouk. 4% 5% 5% 4%

2,18 2,29 2,29 2,50 2,80 3,21 3,45
CELKEM (v USD) mil, mil. mil. mil. mil. mil, mil,

Pfijem z urokd

Predpokladang zmény ve vy$i zdkladniho jméni nadani organizace a finantnich re-
zerv pracovniho kapitdlu ovlivnf pfedpoklddanou vysi pfijmu z tiroki. Patfi¢nou pro-
gnézu tirokovych sazeb lze ziskat od banky organizace nebo od tlena spravni rady,
jenz pracuje ve finanénim sektoru.

Ruist zakladniho jméni naddni a finan&nich rezerv pracovniho kapitalu bude zale-
#et na vSech planech pro kapitalovou kampan, pfedpokladaném roénim provoznim
pfebytku (nebo deficitu) a na vyuziti pfijmu z téchto fondd. Vétiina organizaci pova-
uje za provozni piijem pouze stanoveny podil z vynosu nadéanf pro kazdy rok s tim,
ze jakykoli daléf pifjem ponechéava ve fondu pro vyrovnani inflace. Je celkem bé#né
,pou#it* na poéatku fiskalniho roku 5% ze zistatku vynost z nadani jake provozni
pifjem a zbyvajici realizovany pfijem ponechat v nadani. (Nékteré organizace k vypo-
Eitani této vyse pHijmu poutivaji t¥iletého praméru podateéntho zistatku zdkladniho
jméni nadéni, aby se tak uchranily pfed nahlymi zménami hodnoty portfolia svého
nadani.)

NAVYSENI NADACGNIHO JMENI VE SPECIALNI KAMPANI
CIL - 7 milionti dolari (v tis. USD)

Skutet. Rozpotet Plan Plan Plan Plan

L. NADACNI FOND (IMENT) BEHEM KAMPANE FRXO FRXI FRX2 FRX3 FRX4  FRXS
A, Jistina nadaéniho fondu jméni na po¢étku roku 2366 2366 4890 6958 8118 9392
B. P¥ispévky z kampané 0 2500 2000 1000 - 500
JISTINA NADAGNIHO FONDU JMEN[ CELKEM 2366 4866 6890 7959 9118 9892
C. Pfedpoklddany ptijem 118 268 413 557 728 692

JISTINA NADACNIHO FONDU JMENI PLUS PRIJEM 2484 5134 7304 8516 9848 10584

D. Minus piijem pouZity na provoz (5 %)
JISTINA NADACNIHO FONDU JMENT NA KONCI

ROKU 23686 4891 6959 8118 9392 10080
ZMENY OPROTI PRED. ROKU v % nepouz. 107% 42% 17% 16% 7%
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Urokové vynosy z rezervniho fondu by mély zistat v tomto fondu, aby kompenzova-
ly inflaci a otekavany rast rozpoétu. To napomuzZe k udrZeni efektivnosti této rezervy
v budoucnosti.

Pi{jem z dopliikové hospodafské Einnosti

Piijem z prodeje zbo#i (propagaénich materialt, publikaci jako suvenyril, z prona-
jmu nebytovych prostor pro provozovani stravovacich sluZeb atd. je obvykle ptimo va-
7an na navitévnost. Analyza, na ni? je postavena prognéza trzeb z prodeje vstupenek
a vstupného, by méla byt pouZita i k progndze téchto ptijmu z doplitkové Einnosti.

Prognoza prijmu z fundraisingu

Odhadnout vy3i pHjmu z fundraisingu hyva obvykle mnohem sloZit&jsi, jelikoZ ziskani
nebo neziskani nékolika velkych darti mtiZe mit zdsadni dopad na celkovou vysi téch-
to pi{jmu. Progndza, ktera vychazi ze souttu zakladny ,jistych* darti a rozumné vyse
neodekavanych dart (v zévislosti na rozsahu fundraisingovych strategii), je nejracio-
nalngjsi metodou odhadovani ptedpokladaného pFijmu, ktery nepochazi z vlastni &in-
nosti, Je prospééné odhadovat ptijmy podle kategorif; zvy3uje se tim pravdépodobnost,
#e chyby zpisobené optimismemn ¢i pesimismem se vzajemné vyrudi.

V]adni agentury

Obecné plati, %e pFedpoklady vladniho financovani by mély byt velice konzervativni
a tasto by nemély vitbec poéitat s Zadnym riistem. Pokud vnitfni analyza a analyza
prostedi naznaéi, 7e instituce dosud nevénovala dostatek pozornosti své fund-raisin-
gové tinnosti (napt. nezadala o vladni granty, k jejich? ziskani je zpfisobil), progndzy
phispévka z tohoto zdroje mohou do budoucna potitat se zvySenim.

Nadace

Piedpokladané zmény ve vy$i darti od nadact se budou li$it v z&vislosti na navrze-
nych projektech obsafenych v planu a na mife usili vénovaného mapovani nadact
a rozvojl vztahil. Vyznamné vzdélavaci iniciativy a jiné programové iniciativy maji
nejvéta danci ziskat nové financovani od nadaci. Ve vét$iné regiond je potet relevant-
nich nadaci natolik nizky, %e mtiZe byt vypracovan vyhled pro kazdou vét3{ nadaci.

Podniky/Sponzofi z komertni sféry

Piedpoklad miry riistu financovani ze strany firemnich ddrct bude zdviset na stra-
tegii organizace pro zviditelnéni, p¥{stupnosti uméleckého produktu, jedinetnosti
planovanych programi a kvalité vztaht mezi spravni radou a lidry z oblasti komerén{
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sféry. Organizace, které maji v imyslu posilit spravnf radu tim, Ze do ni pfizvou vedou-
ci predstavitele firem, si mohou byt viceméné jisti, Ze dojde ke zvySeni financovéni.
Individualni dérci

Pokud neni realizovan aktivni program za ti¢elem zvy$ovani darti od individualnich
darci, celkova hodnota téchto darfi poroste pomérné pomalu. V piipadg, Ze dojde
k posileni spravni rady a ¢lenové spravn{ rady za¢nou byt aktivnéjsi ve svém fund-
raisingovém usilf, dary od individualnich darctt mohou rist velmi rychle. Podil, jaky
budou mit élenové spravni rady na celkovych pfispévcich od individualnich darct,
by nemélo byt tézké pfedpovédét; znasobime-li pocet ¢lent spravni rady minimalni
vysi daru ¢lena spravni rady a pripocteme-li vyjimeéné dary, o¢ekavané od vybranych
tlent spravni rady, pak bychom méli dospét k rozumné prognoéze.

Specialnf akce/Fundraisingové eventy

Ocekavany piijem ze specialnich akci bude rovnéz zaviset na velikosti a pozici
spravni rady, viditelnosti organizace a povaze planovanych akef. Prostym vynasobenim
pfedpokladaného podtu prodanych vstupenek a ceny vstupenky a pfictenim oceka-
vanych pfislibn a odedétenim predpokladanych vydaji dospéjeme ke spolehlivému vy-
hledu &istého pfijmu.

Specialni kampané (Capital campaigns)
Specialni kampané jsou témsr vidy viceletymi projekty. Z toho davodu je k zajisténi
dostate¢né hotovosti ke kryti v8ech ndkladt na program a kampari tieba pouZit roz-
§ifeného rozpoc¢tového formatu.

Prakticky, dlouhodoby vyhled pro kapitalovou kampail by mél zahrnovat pfedpo-
kladany pfijem a harmonogram vydajt. Predpoklady pro specialni kampaii budou
do znatné miry zaviset na vysledcich studie proveditelnosti. Peélivé vypracovana stu-
die proveditelnosti by méla nastinit natasovani a vy&i ¢istého pfijmu kampané (pfijmy
kampané minnus naklady na administraci kampané).

Analyza specialni kampané musi ukazat, jak velkou pokladni hotovosti organizace
disponuje (nebo kolik hotovosti se ji nedostava). To pomUZe stanovit, na jak dlouho
by mél byt docasny pfebytek hotovosti investovan a kdy bude nedostatek hotovosti
vyZadovat preklenovaci uvér, aby mohl byt projekt dokoncéen.

HARMONOGRAM SPECIALNI KAMPANE CIL - 5 MILIONU
DOLARU (v tis. USD)

FR FR FR FR

1. DARY & GRANTY FR19X1 19X2 19X3 19X4 19X5
A. Rozpis pfislibenych dari (v &ase) 2500 1500 750 250 0
B. Obdrzené piislibené dary 800 2200 1000 700 300

II. POUZIT] OBDRZENYCH PRISLIBENYCH DARU
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A. Snizenf nahromadéngho deficitu 200 100 0 0] 0
B. Hotovostni rezerva a 550 200 8] 0
C. Nové/modernizované zakizeni

1. Pofizeni 250 1450 0 4] 0
2. Vystavba 0 0 750 700 300
3. Honoréfke (pied uzavienim a béhem uzavieni) 250 ] 0 o 0
D. Vydaje za kampan (5 % celkovyich) 100 BO 50 20

E. Pouziti slibenych ptispévkii celkem 800 2180 1000 720 300
F. Zbyvajfcf finanénf prostiedky kampané - kumulativné 0 20 20 1
Urokavé vynosy (7 %) 0 0 1 1 1]

ROZVAHA

Umeélecké organizace se tasto soustieduji pouze na vykaz zisku a ztrat. Ve skutec-
nosti vét8ina plant obvykle zcela opomiji vyhledy tykajici se rozvahy, ignoruji dopad
rozvahovych Géth na dlouhodobé fiskalni zdravi instituce. Zatimco ptedpoklady ty-
kajici se vykazu zisku a ztrat popisuji ocekdvanou ro¢ni ¢innost organizace na mezi-
ro¢ni bazi, vyhledy tykajici se rozvahy odhaduji miru pokroku instituce pii budovani
financni stability. Proces vytvaren{ vyhledu rozvahy je velice pfimocary, jestliZe byly
jiZ spoletné s tim dokonéeny prognézy vykazu zisku a ztrat a specialni kampané.
Kromé téchto proménnych totiZ poloZky rozvahy maji tendenci pohybovat se velice
predvidatelnymi (nebo kompenzujicimi se) zpiisoby: dlouhodoby dluh je splacen podle
splatkového kalendaie a obdobny reZim plati u odpist apod.

PROFORMA ROZVAHA - PROGNOZA
PROVOZNIHO FONDU (v tis. USD)

AKTIVA

Skuteé. Skutet, Odhad Plin Plan Plan Plan  Plan
BEZNA AKTIVA FRX0O FRX1 FRX2 FRX3 FRX4 FRX5 FRX6 FRX7
Hotovost 48 69 25 80 140 114 118 112
Pohledavky z tivérii (S-T) 3 3 3 13 13 13 13 13
Pohleddvky/piisliby 325 289 287 285 2758 270 275 275
Pohledéavky z grantt joo 155 155 155 155 170 170 185
Naklady ptistich obdobi 54 48 48 48 48 48 54 60
Bé#nd aktiva celkem 730 564 518 581 631 615 630 645
NEBEZNA AKTIVA
Pohledavky z tivérh 9 B 8 6 6 6 6 6
Pohledavky obchod. styku a z p¥-
slibt 458 230 230 230 230 220 240 255
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Pohledavky z granti 250 130 130 130 130 130 130 130
Pohledavky za jiné fondy 87 75 75 50 0 0 0 0
Neb#&ina aktiva celkem 804 441 441 416 366 356 376 391
AKTIVA CELKEM 1534 1005 959 997 997 971 1006 1036
PASIVA

Skuteé. Skuteé. Odhad Plén Plan Plan  Plan Plan
BEZNA PASIVA FRXO FRXI FRXZ FRX3 FRX4 FRX5 FRX6 FRX7
Sménky k vuhradé 180 81 106 40 20 0 1} 0
Zavazky z obchod. styku 48 45 90 26 46 40 40 40
Vynosy pristich obdabi 590 584 564 564 564 564 564 564
BéZna pasiva celkem 818 710 760 630 630 604 604 604
Dlouhodobé zdvazky
Dlouhodoby dluh 10 7 7 7 7 T 7 7
Vynosy pfistich obdobi 696 360 360 360 360 360 395 425
Dlouhodobé zavazky 706 387 367 367 367 367 402 432
ZAVAZKY CELKEM 1524 1077 1127 997 997 971 1006 1036
ZUSTATEK VE FONDU 10 (72) (168) 0 0 0 0 0
ZAVAZKY CELKEM
+ ZUSTATEK VE FONDU 1534 1005 959 997 997 971 1006 1036

FINANCNI ANALYZA

Pro mnoho téch, ktefi si pfeétou tento plan, budou vyhledy vykazu zisku a ztrat
a rozvahy naprosto nepochopitelné. Povinnosti planovate je tudiZ vytvofit na zakladé
té&chto vyhledf: opati‘eni a analyzy informujici o jejich diisledcich. K jasnym a srozu-
mitelnym opatienim patii:

Zustatek provozniho fondu

Prioritou organizace je Gasto odstranéni provozniho deficitu. Provozni pFebytek na-
znaduje, Ze organizace pfijala odpovédnost za podporu svych programt. Rovné? je
znamenim pro dodavatele, poskytovatele podpory, banky a potenciélni ¢leny spravni
rady, %e zaméstnanci organizace a spravni rada zaujimaji podnikatelsky ptistup k ¥-
zeni zdroja.

Pozice v &istych b&Znych aktivech

Cista béZna aktiva, vypoéitana odeétenim béznych pasiv od béZnych aktiv, jsou za-
kladnim ukazatelem schopnosti instituce financovat kazdodenni provozni poZadavky.
Kladna hodnota gistych béinych aktiv naznatuje, Ze organizace ma vice krétkodo-
bych aktiv ne# kratkodobych dluht; plnéni b&#nych zavazkn by nemélo byt problém.
Mnohé organizace dosahujf ziporné hodnoty ¢istych béinych aktiv, coZ naznacuje, Ze
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nemaji zdroje ke kryt{ kratkodobych z4vazka. Jinymi slovy, tyto organizace &elf krizi
hotovostniho toku.

Rezervni fond pracovniho kapitalu

Kratce po dosaZeni vyrovnaného provozniho fondu by instituce méla uvazovat o zalo-
#eni rezervniho fondu pracovniho kapitély, ktery poskytne kratkodobé pajeky institu-
ci dle potfeb hotovostniho toku. Organizace musi tuto interni pajiku splatit do konce
fiskalniho roku, aby zachovala #ivotaschopnost této internf tvérové linky.

Nadani

Nadani jsou obzvlasts dilezita pro instituce, které maji omezenou schopnost vytva-
fet dostateénou vysi pijmu z vlastni ¢ginnosti a pfijmu z fundraisingu. Vétsina muzei
napt. nenf schopna dosahnout dostate&né vysokého piijmu z vlastni ¢innosti. Tato
skute¢nost vedla muzea k vytvofeni velkych nadani. Zda je rozumné vytvatet pro-
vozn{ nadanf pro organizaci v oblasti tzv. performing arts, je sporné. Finannf &ast-
ka, kterou je tfeba ziskat, v porovnani s ro&nim pfijmem plynoucim z nadéni, odradi
mnohé organizaci od aktivniho vyuzivani nadani. Organizace se stérnouci zakladnou
darct mohou zvazit zaloZeni nadani, napiiklad prosttednictvim planovanych darti (viz
doslov Martina Cikanka).

Zptisob, jakym jsou tato finanéni opatteni uplatiiovana, se bude lidit v zévislosti
na preferencich spravni rady a zaméstnanci zabyvajicich se finan¢nimi zéleZitostmi.
Finanéni vyhledy obsaZené ve strategickém planu by mély byt podrobeny pfezkumu
Vyborem pro planovani, Vykonnym vyborem, Vyborem pro fundraising, Finanénim
vyborem a Vyborem pro marketing, ne# budou predloZeny spravni radé ke kone¢nému
schvdleni.

FINANCNI RIZEN{

Stejné tak jako strategie jsou efektivnf pouze tehdy, pokud jsou dobie provadéne,
finanéni vyhledy jsou platné pouze tehdy, pokud je kvalitni fiskaln{ fizeni organizace.
Plan se musi zabyvat nedostatky v rozpo&tovych a kontrolnich mechanismech a kro-
mé toho musi zahrnovat vyhledy popsané vy$e. Zatimco finanéni systém musi byt it
na miru, aby vyhovoval konkrétnim potfebam organizace, viechny tyto systémy majf
spole&né uréité procesy, véetné piipravy rozpottu, monitorovan{ vykonnosti, analyzy
hotovostniho toku a kontroly.

Mnohé umélecké instituce nezahajuji své roéni procesy sestavovani rozpodétu vias,
a nemohou tak ovlivnit fadu rozhodnuti zdsadniho finanéniho dopadu. Volba reperto-
aru napt. piilis &asto pfedchazi piiprave rozpoéty, coz snizuje schopnost rozpoctové-
ho procesu zajistit fiskalni zdravi.

Finanéni vykonnost musi byt bedlivé monitorovana, aby bylo mozné uprostred se-
zony provadét zmény. Nezbytné je mésiénf podavani hlaseni o napliiovani stanove-
ného rozpo&tu. Sluzebné star$i zaméstnanci a Finanéni vybor spravni rady by méli
dostévat odpovidajici pfehledy a podrobné zpravy s vysvétlujicim textem o neoteka-
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vanych zménéach ve vyhledech p#jmt a vydaji. Tato mési¢ni hlaSeni by méla rovnéz
popisovat rozdily mezi skute&nosti a planem. Doprovodny text musf vysvétlovat, proé
doslo k zdsadnim odchylkdm a jaky maji dopad na pfedpokladané vysledky ke konci
roku. Organizace, které zaZivaji velké vykyvy hotovostnich tokt, musi planovat na
mésitn{ bazi. Ty organizace, které se t&3{ vyrovnanéjsim hotovostnim toktim, se mo-
hou vyhnout mésiénim rozpottiim a mohou své skute¢né vysledky k danému datu
porovnavat s odpovidajici ¢asti ro¢niho rozpodétu.

Predpoklady hotovostniho toku jsou zdsadnim nastrojem Fzeni odhalujicim, kdy
finanén{ stres dosdhne vrcholu a kdy bude nejni#si. U stabilnich instituci obvykle po-
staéi mésieni pfedpoklady hotovostniho toku. Ty ukazuji, kdy by mohly byt k dispozici
hotovostni pfebytky pro investice. Organizace ¢elici nedostatku hotovosti musi pra-
covat na tydenni bazi. Debaty o odloZeni plateb s dodavateli, odbory a bankami musi
byt podloZeny pfesnymi progndzami hotovostntho toku.

Z kratkodobého hlediska je rozpoéet nejdulezitéj$im nastrojem finanéniho Fizeni,
jelikoZ je pfimym vyjadfenim provoznich cilii organizace. Rozpottovy proces ¢asto
vyvola zdravé diskuse tykajici se priorit organizace. Rizen{ roénfho rozpoétového pro-
cesu je obvykle odpovédnosti nejvy$e postavenych administrativnich a finanénich
zaméstnancii.

Predpokladané zmény finanénich vysledki ke konci roku by mély mit dopad na
soutasné aktivity. JestliZe organizace otekdvéa znacny propad odhadovanych pfijmi,
z vlastni innosti &i piispévki, pak musi dojit ke skrtum ve vydajich nebo musi byt
uskutetnény dalsf programy pro generovani pf{jmut. P#ili8 mnoho organizaci prosté
podéva zpravy o finanénich vysledcich, aniz by prijaly ndpravna opatieni fesici nedo-
statky financi.

Organizace s dobrymi systémy fiskdlniho fizeni, se spravnimi radami, které maji
pocit, Ze jsou dobfe informovany (a pfedem varovany pfed hrozicimi krizemi) a jsou
schopny odhadovat finanéni vykonnost s urgitou mirou ptesnosti, vzbudi respekt celé
komunity. Tento respekt je dtlezitym aktivem, poméahajicim organizaci ziskat nové
&leny spravni rady, dalsi prisp&vatele, vétsi pfispévky od stavajicich darcii a pomoc
dodavatelt, &lenti spravni rady a zaméstnanct v obdobich krizi a pfi podpofe speciél-
nich kampani. Struéné feteno, takové organizace, které se vyznacuji vysokou fiskalni
odpovédnosti, rovnéZ patii k t&m, které budou mit zdroje potfebné pro dosaZenf svéha
posldni i v budoucnosti.

FINANCNI PREHLED (v tis. USD)

I. ROZVAHA

Skuteg. Skutet. Odhad Plan Plan Plan Plan Plan
Provozni fond FRXO FRXI FRX2 FRX3 FRX4 FRX5 FRX6 FRX7
- Akumulovany deficit 10 (72) (168} 0 0 0 0 0
- Pozice ¢istych béznych aktiv (87) (1486) (242) (49) 1 11 26 41
Rezervni fond pracevniho kapitalu 0 0 0 0 800 832 865 900

Strategicks planovani v uméni: Prakticky privodes

Nadaéni fond 1552 2366 23G6 2366 2366 2366 2366 2366
Podnikovy fond (zakladni prost¥edky) 5140 5406 5135 4878 5135 4878 6034 7732
IL. PROVOZNI CINNOST
Prijem z ¢innosti 580 800 830 1104 1164 1217 1257 1302
Provozni vydaje 1693 2338 2669 2945 3051 3187 3294 3433
Pijmy minus vydaje (1113) (1538) (1779) (1841) (1887) (1850} (2037) (2131)
Granty a dary 1123 1435 1683 1841 1855 1850 2037 2131
Prijem celkem 1703 2235 2573 2945 3019 3167 3294 3433
Cisty pifjem (ztrata) 10 (103) (95) o] (32) 0 0 0
111. PODIL PROVOZNICH VYDAJU
Pi{jem z &innosti 34,3% 34,2% 334% 375% 381% 384% 381% 2379%
Pomér vydajd a piHjmt 657% 658% 666% 625% 61,9% 616% 61,9% 621%
Granty a dary 66,3% 61,4% 631% 625% 608% 616% 619% 621%
Pifjem celkem 100,6% 956% 96,4% 100,0% 99,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Cist4 soutasna pozice -52% -62% -91% -17% 04% 08% 12%
Rezerva pracovniho kapitdlu 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 26,2% 26,3% 26,3% 26,2%
Nadacnf fond 91,7% 101,2% 887% 80,3% 77,6% 747% 71,8% 689%
Likvidita plus nadaéni fond B6,5% 94,9% 796% 787% 1038% 101,3% 984% 854%
YTD YTD Meésie. Mésig. MaésiE,
PRIIMY Skutes. YTD Plan Odchylka Skutet. Plan  Odchylka
A, Prijem z ¢innosti 68570 66 000 2570 23660 32250 (8590)
B. Nevlddnf
Firmy 12500 14000 (1500) 6000 5000 1000
Nadace 105800 110500 (4700) 62000 63500 (1500)
Jednotlivei (V§znamni dérci) 32700 50000 (17 300) 8900 12000 (3100}
Clenové/Jiny (Drobni darci) 46 710 43 300 3410 18050 2300 15750
Nevlddni celkem 197710 217 800 (20080) 94950 82800 12150
YTD YTD Mésié. Mésit. Maésié.
Skuted. YTD Plan Odchylka Skuted. Plan 0Odchylka
C. Vladni
Federalni 68 700 68700 0 68700 68700 0
Statni 2500 0 2500 0 0 0
Obecni 3000 3500 (500) 3000 3500 (500)
Vladni pfijem celkem 74 200 72 200 2000 71700 72 200 (500)
PRIIMY CELKEM 340480 356000 (15520) 150310 187 250 3060
VYDAJE
A. Platy zaméstnanctt 85970 87 500 1530 42 900 39 650 (3250)
B. Sezonnf platy 24900 26320 1420 19360 17210 (2150)
C. Personalni vydaje 4130 4000 (130) 2600 2200 (300)
D. Zdravotnf pojiiténi/
penzijni spofeni pro zaméstnance 21090 22050 960 15 230 12110 (3120)
E. Jiné vydaje 94080 101 330 7250 62860 55230 (7630)



VYDAJE CELKEM 230170 241200 11030 142850 126400 16450
ZISK/(ZTRATA) 110310 114800 (4490) 47 460 60850 (13 390)

ZPRAVA 0 ODCHYLKACH ROZPOCTU: VERZE 2
CERVENEC-RIJEN (k dne$nimu dni - YID - shroutf)

Skuteé. YTD % Skuteé. Skuted. YTD % Plan
PRIJMY (v USD) 7/110/31 zplanu FR1994 7/110/31 zplinu __ FR1995
A. Trzby ze vstup. celk. 89670 20,6% 430680 88 890 21,0% 424220
B. Nevladni
Firmy 34920 30,7% 113790 14 040 15,2 % 92100
Nadace 300 310 28,0% 1073530 425030 36,3% 1172400
Jednotlivei (V§znamni dérci) 11500 13,2% 86 900 10 740 10,7% 100500
Clenové/jiny (Drobni darci) 123 800 50,6 % 244510 54 050 20,1% 268700
Nevlddni celkem 470530 31,0% 1518730 503 860 30,8% 1633700
C. Vladni
Pederalni 177 700 94,0% 189080 347400 69,1% 502700
Statni 2000 1,2% 166940 63 350 67,1% 94 460
Regionalni 0 0.0 % 48 490 0 0,0% 5010
Obecni 0 NA 250 2670 71% 37 360
Vlddni pfijem celkem 179 700 44,4% 404760 413420 64,6% 639530
ERH’EMCELKEM 739 900 31,4% 2354180 1006 170 37,3% 2687 450
VYDAJE (v USD)
A, Persondln{ 212320 31,4% 676230 214130 30,3% 706 200
B. Honoréfe umélci 171420 21,2% 709670 320560 36,0% 843690
C. Jiné honorafe 63 310 28,1% 225520 64 200 26,1 % 245540
D. Pofizeni vybaveni 5520 44,5 % 12 400 15 740 51,9% 30340
E. Prondjem prostoru 53700 36,1% 148720 55 160 33,4% 165070
F. Doprava 47 790 31,4% 152 240 39 780 22,6% 176100
G. Reklama/Publicita 70040 22,9% 305260 75 730 24,7% 306330
H. Vydaje fundraisingu 3360 9,5 % 35 300 1950 53 % 36 400
1. Ostatn{ provozn{ vydaje 81 290 41,7% 184720 60110 32,0% 187780
VYDAJE CELKEM 708 750 28,8% 2460060 847 360 31,4% 2697 450
ZISK/(ZTRATA) 31150 NA (105 880) 158810 NA 0
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Planovani planovani
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]—6 Plan pro planovani
-]

Proces planovani
Proces strategického planovdni mitZe byt mocnym ndstrojem pfi stanoveni pri-
orit instituce a zapojeni zainteresovanych a vlivnijch stran na ni napojenych.

At je zcela zdsadni, aby strategicky plan umélecké organizace mél bohaty obsah
prokazujicf hluboké porozuméni, mnohé ¢innosti planovan{ nejsou ispésné, protoze
pouzivaji $patné nastavené procesy planovani. Pokud se planovacich ¢innosti neu-
tastni dileZité zainteresované strany, pokud proces planovan{ postupuje hlemyZdim
tempem nebo pokud jsou k dispozici nedostateéné (&i nevhodné) zdroje, pak se snad-
no mi¥e stat, e organizace zadne trpét odporem k planovani a bude pro ni obtiZné
pfimét kohokoli k tomu, aby se zajimal o vytvafeni ¢i realizaci planu nebo diskusi
0 ném.

Predchazejici kapitoly této publikace se soustfedily na obsah planovéni; tato kapi-
tola zkouma proces planovani. Jinymi slovy, zatimco do této chvile byla centrem po-
zornosti pfiprava i¢innych plant, nynf se budeme vénovat pro zménu daleZité otazce,
jak tuto ¢innost provést efektivné. Doporucujeme aplikovat proces sestavajici ze ¢ty
fazi a jedendacti kroki:

I. FAZE PRIPRAVA

1. krok: Pridéleni zdrojit

2. krok: Piijeti rdmce

3. krok: Vytvoteni planovaciho kalendéate
4. krok: Formulovani poslani

II. FAZE ANALYZA
5. krok: Shér dat
6. krok: Provedeni analyzy prostfedi a vnittni analyzy

IIL. FAZE VYTVORENI STRATEGIE
7. krok: Vypracovani strategii

8. krok: Vytvoteni planu realizace

9. krok: Vypracovan{ finanénich prognéz
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IV. FAZE REALIZACE
10. krok: Komunikace o planu
11. krok: Sledovéni a revize

I. FAZE PRIPRAVA
Vzhledem k vysokému poétu lidi, poZadavki na tidaje a analyzy, které jsou nezbytné
k vytvofeni komplexniho planu, je velmi diileZité zagit sestavenim planu pro planova-
ni. Diskuse o Géastnicich, zdrojich, kalendai{ch atd., pfedchazejici procesu pldnovani,
plipravujf ptidu pro cely proces:

1. krok: Ptidéleni zdroji
Tieba%e je rozhodnuti o vypracovani strategického planu &asto pfijato v podstaté bez
velkych vah (aviak s pocitem, Ze planovani je .pro vas dobré"), kaZd4 organizace
musi ditkladné promyslet, kolik ¢asu a zdroji je tomu ochotna vénaovat.

Plany sice mohou byt vytvafeny mnoha rozliénymi zpiisoby, kaZdy efektivni proces
planovani je viak velmi asové naroény pro zaméstnance i &leny spravni rady. V ide-
alnim p¥ipadé ma jeden &len spravni rady ¢i jeden zaméstnanec znaéné zkuSenosti
s planovanim a mfiZe cely proces fidit. Dobry plan bude pfedstavovat ndzorovy kon-
senzus zaméstnanch a ¢lent spravnf rady, aviak k dosaZeni tohoto konsenzu je tfeba
silného viidce, ktery zajisti diisledny postup k tomuto cili. Pokud nikdo ze zaméstnan-
¢l ani z élent spravni rady nema cas ani odborné znalosti a schopnosti nutné k fizeni
procesu planovani, pak je tfeba anga¥ovat externfho konzultanta. Zde je jedno upo-
zornéni pro piipad, Ze jsou najimani konzultanti: a¢ maize byt zkuseny, vnimavy kon-
zultant neocenitelnym pomocnikem, za realizaci planu jsou zodpovédn{ zaméstnanci
a élenové spravni rady, nikoli konzultant. TakZe konzultant sice maZe byt uZitecny
pii usmérhovani celého procesu, sbéru a analyze dat, pomaha sestavovat strategie
a poskytuje objektivni reakce na napady jinych, ale vysledny plan nesmi byt pavaZo-
van za ,strategii konzultanta®. Pokud organizace nepfijme plan za vlastni, nepodafi
se ho uskuteénit. (Konzultant v oblasti pldnovani nemusi byt drahy. Mnoz{ tlenové
spravni rady budou mit kontakty na firmy, které disponuji zaméstnanci zabyvajicimi
se planovanim. Firemnf planova# bude nezfidka ochoten a schopen poskytnout pomoc
zdarma. Tento plénovad viak musi byt vnimavy v0éi rozdilim mezi ziskovymi a ne-
ziskovymi organizacemi, zejména s ohledem na poslani.) Kromé najmutf konzultanta
by naklady na vytvofen{ strategického planu mély byt minimélni.

V idealnim piipadé budou do vytvateni planu zapojeni viichni vedouci oddéleni.
Je samoztejmé, Ze aktivng se do tohoto procesu musi zapojit také uméleétf a adminis-
trativni vedouci. Utast na shéru dat, provadéni analyz, porady zaméfené na strategii
a revizi mohou klidné kazdé osob@ zabrat dva pracovni dny. Podobné mnoZstvi ¢asu
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by méla vénovat dalsi skupina &lenti spravnf rady, kteff budou zodpovédni za dohled
nad vypracovanim planu.

Pokud m4 spravni rada V¥konny vybor, pak je idedlni, aby se tento vybor Ggast-
nil procesu planovani, ttebae nékteré spravni rady k tomuto tigelu jmenuji Vybor
pro plénovani. V kazdém ptipadé je naprostou nutnosti, aby tlenové spravni rady
tigastnici se procesu planovani patfili mezi ty nejrespektovangjéi a nejaktivngjsi &leny
spravni rady, véetné jejich funkcionafi. Plany vypracované podfizenymi jsou zfidka-
kdy realizovény, pokud vitbec nékdy.

Rozhodnut{ o zapojeni se do procesu planovani by mélo byt utinéno az poté,
kdy viichni idastnici souhlasili s tim, Ze vénuji ¢as potfebny k vytvoreni dobrého,
realizovatelného planu. Bez tohoto zavazku a bez vhodného koordinatora planovan{
je vysledny proces obvykle ptili§ zdlouhavy a jeho vysledkem je plan postradajici
smysluplnost.

2. krok: Prijeti ramce

Tato publikace navrhuje jeden p¥{stup k planovani, ktery se osvédéil jako uinny
u mnoha velkych podnikd, malych podnikd a uméleckych organizaci. Tento ramec
je zkratka navodem, jimz se Fdi planovaci &innosti. Navrhuje analyzy, které by mély
byt provedeny, odkryva disledky téchto analyz a popisuje, jak tyto diisledky mohou
byt vyuzity k vypracovani uginnych strategii. Ramec popsany v této publikaci neni
jedinym uZite¢nym ramcem. Abychom mohli efektivné vytvotit i¢inny plan, musime
pouit uréitou strukturu. (V idedlnim pipadé bude osoba plnici funkei koordinétora
planovani se zvolenym ramcem ji% obezndmena.) Ackoli jsou genialni plény vypraco-
véany i bez pouZiti rAmce, jen zfidkakdy jsou tyto plany vypracovany efektivné a kom-
plexné. Cilem ramce je zajistit, aby plan byl vypracovén rychle, s minimdlni mirou
frustrace a se zna¢nou preciznosti.

Aby byl rémec aplikovan iéinng, musf byt objasnén véem ucastnfkiim planovéani.
Formalnim zahajenim procesu planovani by méla byt pfedbézné planovaci porada,
na ni# jsou podany informace o daném ramci.

3. krok: Vytvofeni planovaciho kalendafe
Zatimco ramec podrobné zachycuje koncepéni tok informaci a pldnovacich ¢innosti,
planovaci kalendat popisuje &asové rozvrieni, zadouci vystup a odpovédné osoby pro
ka#dy jednotlivy krok. Kromé toho, %e sehrava dileZitou tilohu jako organiza¢ni na-
stroj, slouzi tento kalendaf jako smlouva, zavazujici viechny uicastniky ke spoleénému
pracovnimu pldnu a dasovému harmonogramu.

Konkrétni podoba kalendéte se 1i8i podle organizace, v zavislosti na igastnicich,
ramci, dostupnosti dat, hloubce analyzy a zkugenosti koordinatora. Ze zkudenosti
vime, Ze dobry plan je obvykle vypracovan b&hem &tyt a2 Sesti mésicit. Pokud je pouZit
ramec popsany v této publikaci, planovaci kalendat by mohl vypadat néasledovné:
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PLANOVACI KALENDAR

CASOVA
KROK PLANOVANI NAROCNOST UCASTNICI
1. Ziskat/Proskolit ugastnfky 2 tydny Viichni i¢astnici
2 1. ZASEDANL Organizagini
3. Sepsat/Piezkoumat poslani 2 tydny V8ichni tigastnici
4. 2. ZASEDANT: Pfezkum poslani
5. Sbér dat 3 tydny Koordinator
8. Provedeni analyzy prostiedi 2 tydny Koordinator
7 Pfezkum analyzy prostfed{ 1 tyden Vsichni vi¢astnici
8. Proveden( vnitfnf analyzy 2 tydny Koordinator
9. Prezkum vnitfni analyzy 1 tyden V3ichni ucastnici
3. ZASEDANE:
10. Prezkum analyzy prostfedi/vnitin{ analyzy
11. Vypracovadn{ navrzenych strategil 3 tydny Koordinator
12. Prezkum a revize strategii 2 tydny Vsichni ti¢astnici
149, 4. ZASEDANI: Vypracovani strategie
14. Vytvoten( planu realizace 1 tyden Koordinator
15. Vytvoreni finanénfha planu 1 tyden Koordinator
16. Sepsan{ navrhu planu 1 tyden Koordinator
17. Pfezkum a revize planu 2 tydny Vsichni u¢astnici
18. 5. ZASEDANL: Zavéreény piezkum strategie
19. Schvéleni spravni radon
20. Komunikace o planu Priibézné Vsichni ucastnici

KaZdy krok, o n&m# se hovofilo v této publikaci, musf byt souéésti planovactho
kalendare. PfestoZe je tfeba kaZdé analyze vénovat dostatek ¢asu, cely proces by
nemeél probihat pFili§ dlouho. Vysledkem dlouhych rozvlaénych planovacich procest
byva nesoustiedéné Gsili, pfi némi ticastnici zapominaji, jaké byly zavéry poslednich
porad a analyz.

Je obzvlasté duleZité, aby u¢astnici byli zapojeni do procesu od za¢atku aZ do konce.
I kdyZ néktefi z nich v pribéhu procesu ,odpadnou’, je nevyhodné doplilovat nové
ucastniky po zahajeni planovani. Novi udastnici, kteff se netiéastnili potateénich fazi
planovani, budou celou skupinu nutit k tomu, aby rekapitulovala své kroky, coZ vede
ke ztraté jeji hybné sily. To je dalsi divod k tomu, aby byl plan dokonéen v rozumném
¢asovém ramci.

I kdy% rychlé vypracovani plantt ma sviij smysl, uspéchéani procesu planovani mize
byt také §kodlivé. Pro uisp&$nou realizaci je zcela zasadni dosahnout konsenzu;
je duleZité, aby celd planovaci skupina méla k dispozici dostatek éasu k tomu, aby do-
kument mohla povaZovat za svij. Jestlize koordinator planovani ,vnucuje" plan vicast-
nikiim, je nepravdépodobné, Ze bude plan uspésné realizovan.

131

i Prakticky privvodee

4, krok: Formulovan{ poslani
Jak jsme jiZ probrali vy8e, poslani udava smér celému procesu planovani; bez néj po-
strada planovani jakoukoli motivaci. TfebaZe je nutné vénovat velkou péci tomu, aby
poslani skuteéné zachycovalo itel organizace, stejné diilezité je, aby formulovéni po-
slani neochromilo planovani.

Mnoho organizaci velmi trpi pfi formulovéni poslani, a kdyZ je kone¢n& dokonéeno,
na zhytek procesu planovani jiZ zbyva jen velmi mdlo energie. I kdyZ je naprosto ne-
zbytné vyfesit spory ohledné podstaty poslani, konkrétni vybér slov by se nemél stat
duvodem vleklych diskusi. Poslan{ nenf reklamnim sloganem, jen# mus{ zaujmout,
ani poezii, jeZ musi byt inspirujici; je to prohlagenf o sméru, jehoZ vyznam musi byt
jasny.

KaZda porada Vyboru pro planovan{ by méla byt motivovédna provedenou analyzou,
ktera se miiZe stat vychodiskem pro diskusi. Promys$lena piiprava u$etfi mnoho hodin
zbytetnych diskusi. Formulovan{ poslan{ neni vyjimkou. Koordinator planovéni nebo
jiny ¢len Vyboru pro planovani by mel koncipovat ndvrh poslani (nebo nékolik alterna-
tiv), které budou distribuovany pied prvnim zasedanim. PtestoZe je nepravdépodobné,
Ze toto prohla$eni zlistane nezménéno, predstavuje vychozi bod pro diskusi. Jakmile
se skupina dohodne na podstaté poslani, ¢len vyboru by mél navrhnout pracovni verzi
poslani a doruéit ji viem ti¢astniktim procesu planovani. (Spory ohledné konkrétniho
znéni mohou byt poté projednany mezi koordindtorem a ostatnimi i¢astniky mimo
oficialni zased4ni.) Pokud pfetrvava z4asadni nesouhlas ohledné poslani, mélo by dojit
k jednani{ podvyboru skupiny, véetné piedsedy spravni rady a uméleckych a adminis-
trativnich $éfi, za uéelem vypracovani pracovni verze poslani. (Nékteré organizace
chtéji, aby byla do koncipovani poslani zapojena celé spravni rada; to miiZe byt slozité
u organizac{ se spravnimi radami sestavajicimi z mnoha ¢lent.)

Je velice dileZité, aby na zased4an{ o poslani byli piitomni jak zaméstnanci, tak ¢le-
nové spravni rady. [ kdyZ je nékdy ticinné uspofddat samostatna zasedani pro prezkum
jinych &asti planu (napf. pfi analyze prostiedi), je potencidlné nebezpecné potadat sa-
mostatné diskuse zaméstnancii o poslani. [estliZe se zaméstnanci nebo spravnf rada
ztotoZni s poslanim, jeZz nema podporu zbylé éasti skupiny, pak nevyhnutelné dojde
k vainému konfliktu mezi spravni radou a zameéstnanci, pficemZ vedeni zaméstnanct
bude stét nékde uprostied.

V nékterych pfipadech poslani neni oficialné ptijato, dokud neni dokonéen pro-
ces planovani. Analyza prostiedi a vnitfnf analyza budou &asto ovliviiovat konkrétni
prvky. Pracovni verze poslani neni tedy koneéna, dokud t¢astnici planovani nejsou
se znénfm poslanf spokojeni a nejsou presvédéeni o tom, Ze smér navrhované strate-
gie je v souladu s poslanfm.

132



II. FAZE: ANALYZA
Ty nejlepsi plany jsou zaloZeny na diikladné analyze klitovych strategickych otazek;
nejlepsi procesy planovani pouZivaji analytické nastroje odhalujici tyto strategické
otazky tim nejefektivngj§im zptisobem.

5. krok: Shér dat
Vypracovan{ preciznich analyz odvétvi, srovnatelnych spoletnosti a vnitfnich analyz
ve velké mite spotiva na dostupnosti kvalitnich informaci. Organizace obvykle travi
pkilis malo ¢asu sbérem dat, protoZe maji mylng zato, Ze viechny dtileZité informa-
ce jiZ znaji. To je véak nebezpeéna domnénka. Pokud je plén zaloZen na vieobecné
piijimanych ndzorech spise ne na faktech, muze vést k nerealistickym, neda¢innym
strategifm.

Ve skuteénosti Ize shér dat poZadovanych pro planovéni v uméni snadno porovnavat
se stejnym tikolem v ziskovém sektoru. Nedostatek silné konkurence, touha po pu-
blicité, potfeba poskytovat informace potencidlnim ddrctim a ptritomnost advétvo-
vych organizaci vede umélecké organizace k tomu, aby zvefejfiovaly znatné mnozstvi
informaci. Nejdiile#it&jsi je skuteénost, Ze diky kolegidlnimu duchu panujicimu mezi
uméleckymi organizacemi je proces shbéru dat mnohem otevienéjst.

Data, na nich# jsou zaloZeny analyzy planovéni, jsou popséna v pfedchézejicich
kapitolach. K primarnim zdrojlun téchto dat pat¥i:

Profesni asociace

Prakticky v ka%dé uméleckém Zanru existuji velké profesni asociace. Opera Ame-
rica, Dance USA, Association of Art Museum Directors atd. shromazduji informace
dostupné svym &lentim. Tyto tidaje ¢asto zahrnuji polozky uvedené ve vykazu zisku
a ztrat a v rozvaze jednotlivych nigasinikii daného odvétvi, jakoZ i celkové trendy pii-
jmi a vydajti v daném odvétvi. Tyto informace mohou zajistit zdklad pro analyzy od-
vatvi a srovnatelnych spoletnosti. Zam#stnanci t&chto sdruZeni gasto oplyvaji hlubo-
kymi znalostmi dané umélecké formy. Je velice uitetné vytézit tento zdroj informact.
Vzhledem k tomu, Ze si tato sdruZeni daného odvétvi pfeji né&im piispét, mohou byt
ochotna pfezkoumat analyzu prostfedi a poskytnout k ni komentag.

Profesni asociace ¢asto budou schopny doporuéit jiné srovnatelné organizace, které
planuji podobnym zpiisobem; sdileni informact, zejména pak o trendech v odvétvi,
s jinymi organizacemi miiZe vyznamné urychlit sbér dat a procesy analyzy.

Noviny a éasopisy

Daostatek zakladnich informaci je mo#né ziskat z publikovanych &lanka. Nejjedno-
dugsim zptisobem, jak si opat¥it seznam dostupnych referenci, je provést ditkladnou
redersi zvetejnénych élanka vztahujicich se k pifsludné umélecké formé a organizaci.
Kazda dobra knihovna (univerzitni knihovny jsou obvykle po ruce a jsou velice napo-
mocné) nabizi digitalizované referenéni sluzby, které umoziuji vyzkumnému pracov-
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nikovi najit &lanky v hlavnich periodikéch tykajici se rozvoje dané umélecké formy,
srovnatelnych spoleénosti, novaéki v oboru, trendil ve fundraisingu, eventualnich
firemnich a individualnich darct a darct z fad nadaci, regionalniho ekonomického
riistu atd. Pokud konkrétni &lanek nenf k dispozici v knihovné ani on-line, zavolejte
do piislugné redakce a vyZadejte si ho z archivu, interni knihovny, v niZ jsou uloZeny
slozky se véemi publikovanymi &ldnky. (V&t$ina denikii vim za velmi nizky poplatek
zagle kopii kaZdého ¢lanku zafazeného v archivu.)

Odborné gasopisy

Mrnohé umélecké #anry maji také své specializované éasopisy a informaéni bulletiny,
které nemusi byt zahrnuty do bibliografickych sluZeb knihoven. Dance Magazine, Opera
News atd. jsou dobrymi zdroji informaci. I v tomto pripadé vyuZijte zaméstnanci je-
jich redakci k tomu, abyste zjistili, zda starsi ¢isla neobsahujf &lanky, které by vim
mohly pomoci pti analyze.

Udaje od srovnatelnych spoleénosti
Téma# kazda umalecka organizace ma bali¢ky informaci urgenych pro tisk a poten-

cialni darce, o né? jsou ochotny podalit se s ostatnimi. Tyto balitky mohou obsahovat
informace o predstaveni/vystavé, vyroén{ zpravy, informace o zaméstnancich, broZury
atd. Tyto informace jsou pochopitelng uZitetné pro analyzu srovnatelnych spoleénosti.
Pokud pottebujete jesté dalsf informace, 8asto vam pomohou zaméstnanci srovnatelné
spolecnosti.

Osobni reference

Existuje fada osob dobte informovanych o dané umélecké formé, srovnatelnych spo-
le¢nostech a vlastni organizaci, ktefi vim mohou poskytnout uZitegné informace pro
analyzy souvisejici s planovanim. Zdrojem uZite¢nych informaci mohou byt také za-
méstnanci srovnatelnych spoleénosti, viddni agentury a sdruZeni daného odvétvi. Je
samozFejmé, Ze viichni vedouci oddéleni a angaZovani tlenové spravni rady vlastn{
organizace by méli byt poZ4ddani o poskytnuti informaci pro vnitfni analyzu a analy-
zu prostiedi. Pred uskuteénénim téchto rozhovori je viak prospésné shromdzdit data
ze viech ostatnich zdrojfi a provést predbéZnou analyzu. Rozhovory v terénu jsou ca-
sové naroéné a mély by byt uskute¢iovany dle potteby. Jen stéZf maZete védet, jakeé
dalsi informace potfebujete, dokud neprovedete zasadni sbér dat a analyzu.

Kvalita ka%dé analyzy zavisi do znagné miry na kvalité zdkladnich dat. Pro orga-
nizace, které vénuji jen malo dasu shéru dat, bude obtizné dosadhnout objektivniho
pochopeni prostredi, v ném# piisobi, a svych vlastnich silnych a slabych strének. Bez
této analytické opory je sloZité sepsat plany ptinasejici zménu.

Pokud koordinator planovani neni schopen shromazdit potfebné informace nebo
na to nema &as, pak je mo#né efektivné vyuzit konzultanta pro pldnovani.
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6. krok: Provadéni analyz

Existuje hojnost dat, kterd mohou byt a méla by byt vyuZita pii pifpravé planu;
naro¢nym tikolem je proniknout na zakladé téchto udaji a prostfednictvim analyzy
prostiedi a vnitini analyzy do podstaty véci. Podstatna ¢ast této publikace se vénuje
popisu analyz slouZicich jako vychodiska pro vypracovani strategického planu. I kdyz
provedeni téchto analyz nemusi byt ndro¢né, mnoZstvi ¢asu, které jim musite vénovat,
z4visf na zkuSenostech planovaéi a pozadované hloubce analyzy.

Aplikace metod analyzy prostfed{ je moZna tou nejnaroc¢néjs{ casti planovini.
Po kratkém &koleni je vétSina lidi schopna tyto nastroje efektivné aplikovat. Pfesto
je naro¢né proniknout do podstaty véci na zdkladé téchto analyz a integrovat tyto
znalosti do koherentni analyzy nebo takzvané ,déjové linie". Bez souvislé déjové li-
nie lze stézi sdslit vysledky zpiisobem, ktery umoziiuje eventualnim ¢tenafiim planu
zapamatovat si kli¢ové body. Dtile#ité je sepsat snadno zapamatovatelny plan. JelikoZ
realizatofi planu budou nuceni ménit smér v zavislosti na zaznamenanych zménach
v prostiedi, je dileZité, aby si pamatovali zaklad, z néhoz strategie vysly. Maloktery
umélecky administrator ma &as vracet se dostateéné ¢asto k pisemnému dokumen-
tu. Vytvorit déjovou linii, s jejiz pomoci je plan zapamatovatelnégj$i, je neocenitelnym
nastrojem realizace.

Vytvateni déjové linie by mélo zapocit se zahajenim analyzy prostfedi. Nemélo by
se s nim &ekat a% do chvile, kdy mé byt analyza jiZ hotova a kdy jiZ byla shromazdéna
veskera relevantni data. Stejné jako Sherlock Holmes mél vidy hypotézu ohledné
totoZnosti zloéince, tak i planovat ma vidy teorii ohledné hybnych sil odvétvi a ofe-
kavaného chovani srovnatelnych spoleénosti. Kdy% je hypotéza vyvrdcena analyzou,
méla by byt preformulovana tak, aby zohlednila nové informace.

Proto je uZite&né, aby se planovaé pfed dokontenim analyzy prostredi zamyslel nad
vysledky; pokud vysledky podpofi hypotézu, mZete piikrodit k dal$imu kroku. Pokud
véak vysledky nejsou dle otekdvani, znamena to, Ze bud je tato hypotéza nespravna,
nebo byla nespravné provedena analyza. Casto nejvice proniknete do podstaty v&ci pii
procesu analyzy, pokud se oéekévané a skutetné vysledky od sebe lisf.
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Strategické pldnovdni neprobihd ve vakuu. Mnoho erganizaci zahajuje proces
pldnovdnt v obdobi velkych zmén (napf. v dobé finanéni tisné, fyzické expanze,
zmén ve vedeni). Pfinosy a omezenl strategického pldnovdni zdvisi na povaze
zmény, jiZ organizace dell.

Zpusob, jakym je uskuteéfiovan proces planovani, bude zaviset ve velké mife na situ-
aci, jiz organizace &eli v dobé, kdy se rozhodne vypracovat plan. Jen médlo uméleckych
organizaci je natolik disciplinovanych, Ze si precizné vypracuji komplexni strategicke
plény v dobé stability. V&tSina organizaci se pusti do planovan{ az tehdy, kdyZ se ocit-
nou v obdobi velkych zmén z dtivodu finanéni tisng, zmén v provozu (véetné fyzické
expanze), ztraty hlavniho poskytovatele podpory, nového vedent nebo rozhodnuti po-
kusit se o stabilizaci organizace.

FINANCNI TISEN

Nejtastéjsim diivodem, pro¢ se umélecké organizace uchyluji k planovani, je pocatek
vaznych finanénich problémi. Pokud dochazi ke zna¢nému tlaku na hotovostn{ tok,
pokud nic v souéasném provozu nenaznaéuje, Ze tento tlak polevi, pokud se kazdy roz-
hovor toéi kolem nedostatku hotovosti, pokud zmizela radost ze zapojenf se a pokud
spravni rada a zamé&stnanci nemaji pro tuto situaci Zadné feseni, uchylujf se tastokrat
k planovani. (Samozfejmé Ze s planem peélivé vypracovanym tii roky pfedtim se mohlo
této krizi predejit.)

Plan, jenz ma Fesit fiskalni krizi, musi byt komplexni, aviak rovnéz musf byt vypra-
covan urychleng. Tyto plany plnf nékolik cili:

» Vynucuiji si diskusi o kofenech problém?, jimZ organizace &eli.

» Podporujf logickou, organizovanou diskusi o moznych fesenich.

» Vytvafeji soulad mezi spravni radou a zaméstnanci v otazkach postupu.

» Jejich vysledkem je dokument, ktery mtZe byt pouZit k ziskani novych
¢lent spravni rady.

» Mohou byt pouzity pro poskytovatele podpory, jim%z mohou ukazat, jak
dalsi investice ptispéje k dlouhodobé stabilité instituce.
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Tento plan oviem nevyfesi problémy hotovostniho toku. Ty budou vyfeSeny pouze
tehdy, bude-li plan realizovan. To obvykle vyZaduje znacné usili ze strany spravn{ rady
a zaméstnanci. Jestlize Usili vénované vytvoteni planu vy&erpd tas a energii klitovych
ucastniki a neponechd jiz 2adné zdroje pro realizaci, pak zcela jisté nebude mit na in-
stituci Zadny dopad.

Ptili§ dasto se stava, Zze dokonce i pokud organizace majici problémy usilovng pra-
cuje na vytvoreni a realizaci planu, hlavni pozornost se soustfeduje vyluéné na krat-
kodobé fiskalni potieby. Pokuseni fesit tento nejnaléhavéjsi problém je pochopitelné,
av$ak m0ze pfinést vyznamné dlouhodobé disledky. Jen velmi malo instituci se za-
chrani prosté jen kratkodobou hotovostni injekei. Atkoli uspofadani zachranné kam-
pané je dasto Ustfedni soucésti strategie pro instituci, jeZ se ocitla v potiZich, nemize
byt jedinou oblastf, na ni# se usili sousttedi. Pokud se organizace nebude zabyvat
metodami ke zvyseni pi{jmu z vlastni ginnosti i z fundraisingu a kontroly ndkladu,
pravdépodobné bude &elit dal§im problémiim s hotovostnim tokem, jakmile se krat-
kodoby pfijem z kampané vyéerpa. Mnoho organizac{ se musi naucit sniZovat vydaje.
Jesté vice organizaci se musi naudit zvy$ovat ptijmy pomoci uplatiiovani sofistikova-
nych marketingovych a fundraisingovych technik. P¥inas téchto metod se neobjevi
v kratkodobém horizontu; ti nejlep${ vedoucl pracovnici uméleckych instituci budou
vynakladat 1silf na to, aby zajistili dlouhodoby rtst pifjmu dokonce i tvafi v tvaf hro-
zicim kratkodobym krizim.

FYZICKA EXPANZE

Pokud se zvaZuje podstatné roziifeni organizace, pak miZe byt planovaci kalendaf
volngjsi. Nicméné stale je nutné vynaloZit znaéné planovaci tsili. Organizace nacha-
zejicl se v této situaci se piili§ Gasto zabyvajf prosté jen navrhem zafizeni, nakla-
dy na stavbu a proveditelnosti kampang. NedostateZné mnoZstvi £asu je vénovano
zkoumani toho, co je téeba k hladkému ptechodu do nového prostoru, marketingu,
fundraisingu a dal$im provoznim poZadavktim na podporu nového zafizeni a dopadu
rozéifeni a kampané na zaméstnance a spravni radu.

Mnoho organizaci se ve skutetnosti zatne vénovat seriozné strategickému planova-
ni a2 poté, co je dokonéen navrh nové budovy. Proces planovani ma pak pouze velmi
malo moZnosti, jak ovlivnit tento navrh. Ackoli je pochopitelné, Ze vzrudeni souvi-
sejici s architektonickymi navrhy je obrovské, umélecké organizace se musf chovat
disciplinované a dokongit hlavni procesy planovani pfed tim, neZ je zahédjena prace
na navrzich. Pak se miiZe plan zabyvat otazkami marketingu, personélniho obsazeni,
rozéiteni spravni rady a fundraisingu, které musi byt fe$eny pfed zdsadnim rozSite-
nim instituce. Tento postup rovnéZ umoZni, aby byla kampaii pfesnéji specifikovina
a zahrnovala veskeré naklady plynouci z tohoto rozéifeni, nejen kapitalové néklady.
1 ptesto se pfili§ mnoho spravnich rad a zameéstnanct natolik nadchne navrhem zafi-
zeni, Ze seriéznf, precizni, organizované planovaci ¢innosti jdou stranou.
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ZTRATA VYZNAMNYCH POSKYTOVATELU PODPORY
Podobné jako organizace ve fiskalni krizi i ty organizace, které ztrati podporu svého
vyznamného podporovatele, otalely s planovanim pili§ dlouho. Pokud nejsou natolik
pruzné, aby kratkodobé snizily vydaje (za pfedpokladuy, Ze pfijem z fundraisingu a
pifjem z hlavni dinnosti neni mozné v kratkém &ase zvysit), pak dojde k vyznamnym
finanénim dasledkim.

Regenfm ztraty hlavniho poskytovatele podpory neni hledan{ jedncho nahradniho
poskytovatele podpory. Organizace musi spide najit zplsob, jak se vice zviditelnit
nebo jak vyuiit soutasného zviditelnéni k tomu, aby ziskala vétsi okruh poskytova-
teldt podpory.

Aktivni usilf vénované posilovani spravni rady je tasto dileZitym prvkem této stra-
tegie. Jak jiz bylo zminéno, samotny plan zajisti jeden z nejmocnéjdich nastroji k zfs-
kavan{ novych &lent spravni rady. Plan nabidne perspektivnim &lentim spravni rady
jasny obrdzek o sméfovani organizace a ukéaZe, jak jejich usilf prospéje organizaci.
Kandidati na ¢leny spravni rady pochazejici z podnikového sektoru budou obezndmeni
s podnikatelskymi zdméry a ocen{ zjevnou preciznost procesu planovani.

ZMENY VE VEDENI
Pokud v organizaci dochazi ke zménam na nejvy3si urovni ¢lentl spravni rady nebo
zaméstnanct, plan se stava dilezitym nastrojem pfechodu, Novi l{d#i mohou pouzit
proces planovani k tomu, aby navodili pocit obnovenéhe vedeni a Zivotaschopnosti,
(&inng fesici organizacni nejistoty doprovézejici jakoukoli zménu ve vedeni. To plat{
obzvlaits tehdy, pokud instituci opou$t! vizionaisky lidr; novym vedoucim pfedstavi-
teltim se musi dostat p¥ileZitosti vytvofit si svou vlastnf platformu.

STABILIZACE
Nékteré procesy planovani probihaji v dobé, kdy se umélecké organizace rozhoduji
vynalo#it usili na dosazen{ dlouhodobé finanéni stabilizace. (Podnétem k takovému
rozhodnuti se dasto stava specidlni dar od hlavniho darce.) Stabilizace je jednim z nej-
lepsich davodu pro spusténi procesu planovani.

Piesto stabilizace vyZaduje vice neZ jen finangn{ analyzu a plan kampané. Definice
stabilizaéni strategie musi byt rozsifena tak, aby zahrnovala provozni éinnosti, které
vytvafeji finanéni jistotu v uméni. Pouhé eliminace nahromadéného deficitu, vybu-
dovani nadani{ nebo vytvoteni rezervy pracovniho kapitalu ke stabilizaci organizace
nestaci. Umélecké, marketingové a rozvojové plany musf také podporovat prabéiné
generovani pijmu.

Bez dlouhodobého riistu pijmu stabiliza&ni kampai zajisti jen na nékolik let ulevu
ohledné hotovostniho toku - coz nenf §patné, ale neznamend to skutetnou stabilizaci.
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NOVE ORGANIZACE
Jen velmi mélo novych uméleckych organizaci se pousti do jakékoli formy precizniho
planovani. Usili, jeZ je tfeba vynalozit na uvedeni prvni produkce, a omezena dostup-
nost finanénich prostfedkil a manaZerskych dovednosti znesnadiuje jakékoli syste-
matické uvazovani o budoucnosti,

Bohu?el v8ak neschopnost uvazovat o prvni produkci jako o soucasti kontinualniho
celku se mtize znaéné prodrazit. Darci a divaci podporujici prvni predstaveni nejsou
odpovidajicim zptisobem zapojeni, ti, kdo by mohli poskytnout podporu v budoucnos-
ti, nejsou Zadani, aby pfisli na prvni piedstaveni, a zdstupci tisku nejsou motivovani
k tomu, aby o piedstaveni v budoucnosti psali.

Zatimco vypracovani komplexniho dlouhodobého planu pro novou uméleckou or-
ganizaci mozna neni opodstatnéné nebo mozné, jednoduchy dvoulety plan maZe byt
velice ucinny. Posouzen{ otazek prostfedf a vypracovani zadkladnich strategii pro je-
jich FeSeni miiZe pomoci stanovit priority, ziskat ¢leny spravni rady a piesvédéit in-
stituciondlnf darce, Ze tato nova spolecnost se stavi ke své budoucnosti rozumnym
zplisobem.

At uz umélecka organizace teli jakékoll situaci, plany jsou stejné efektivni jako
jejich tviirci a realizatofi. VyuZiti propracovanych metod planoviani je mnohem méné
dulezité nez nalezeni nejlepsich lidi pro vypracovani strategii a fizeni jejich realizace.
Presto viak vyzbrojena vhodnymi analytickymi metodami a logickym rdmcem pla-
novani miZe dobfe fizena umélecka organizace s efektivni spravni radou a zejména
s vysoce kvalitnim uméleckym produktem vytvofit plany, které vedou ke splnéni &i-
roké gkaly ideji.

Zavérem je vSak tfeba Fici, Ze vie zéavis{ na pravdépodobnosti. Nikdo nemiize sli-
bit, Ze budova bude rozéifena, turné bude prodlouZeno ¢i Ze deficit bude eliminovan
- nebo Ze tomu tak nebude. Proméneni vasich snli ve strategie jen zvySuje $ance na to,
e se vage sny stanou skute¢nosti.
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Doslov Martina Cikanka

Michael M. Kaiser patfi bezesporu mezi nejépickovéjsi arts manazery soutasnosti.
Us vice ne &tvrtstoleti se vénuje fizeni neziskovych kulturnich organizact. Jeho spe-
cialitou je revitalizace kulturnich subjektfy, které se topi v dluzich a stojf na pokraji
okamzitého zaniku, Napfiklad na konci 90. let minulého stoleti se slavna Kralovska
opera Covent Garden v Londyn& potykala s deficitem nékolika desfitek milion liber,
s naro&nou rekonstrukci, kterd se neustale protahovala a prodrazovala, a s velice
negativnim vnimanim ze strany britské vefejnosti i britského tisku. Na zachranu bylo
povolano nékolik top manaZert ze ziskového sektoru. Vaichni viak selhali. Poté bylo
teditelovani tohoto prestiZnihe opernfho domu svéfeno Michaelu Kaiserovi, ktery bé-

hem necelych dvou let umofil hrozivy deficit, ispésné dokonéil rekonstrukci, dovedl.

Covent Garden ke znovuotevieni a jeji vefejny a medialn{ obraz otocil o 180 stupit.
Nastartoval tim v Kralovské opefe obdobi prosperity, které trva dodnes. Diky tomuto
a podobnym uspéchtim si vyslouZil piezdivku Turnaround King (Kral zvratt).
Osobné jsem mél moZnost Michaela Kaisera poznat béhem svého desetimésicni-
ho pobytu v Centru Johna F. Kennedyho pro Performing Arts ve Washingtonu, D. C.,
které Michael Kaiser nyni vede. Jako G&astnik programu Fellowship Centra JFK,
zaméfeného na trénink a piipravu arts manaZeri na seniorni a Fidici pozice v nezis-
kovych kulturnich organizacich, jsem byl s Michaelem Kaiserem v pravidelném kon-
taktu a mohl velmi zblizka pozoravat jeho praci, probirat s nim davody, které ho vedly
k jeha rozhodnutim, i diskutovat o obecnéjiich otazkach tykajicich se managementu
v kultufe. Michaela jsem poznal jako neuvéfitelné skromného a pracovitého ¢lové-
ka. Lidra, ktery mistrné a nenasilng usmériioval viechny tleny svého tymu tak, aby

. efektivng naplitovali poslani Kennedyho centra. ManaZera s jasnou dlouhodobou vizi

i se.schopnosti okamzité analyzovat aktualni problém a dospét k jeha nejlepsimu
moZnému fedeni.Kromé Michaelovy mantry Great art, well marketed* je jednou z nej-
ditle#itéjéich ingredienci jeho nesmirného a mimofadné obdivuhodného profesniho

I (esky nejlépe: kli¢em k dspéchu je kvalitni uméni v kombinaci s dobrou propagaci
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uspachu bezpochyby dtiraz, jejZ klade na strategické planovani. Cesky pfeklad knihy
S;ratemw tak predstavuje velmi cenné seznameni s Michaelovou
metodoy strategického planovani, kterou uspésné aplikuje jiZ nékolik desitek let.

Tato kniha byla pivodné napsdna pro potieby neziskovych kulturnich organizaci ve
Spojenych statech americkych. Cesky étendf tak plirozens narazi na specifika, kterd
se budou diametralné li3it od praxe, na ni# je zvykly v Ceské republice ¢i v Evropé.
Abychom eliminovali riziko §patného pochapeni a zasadili tuto knihu vice do teského
kontextu, vénujeme se dale v tomto doslovu tém nejzdsadnéjsim rozdilim mez! tes-
kym a americkym kulturnim sektorent.

Diky neblahé zkugenosti s centralng fizenym hospodéfstvim v komunistickém Ces-
koslovensku u nas stale jesté dozniva nechut k systematickému planovani, a to ze-
jména u stfedni a star§i generace kulturnich manazert a administratord. Zde nelze
ne# podotknout, Ze svét se méni. (Ceské kulturni organizace jsou stale vice vystave-
ny mezinarodni i globalni konkurenci. Je vice nez ziejmé, Ze prostiedky, které jsou
a budou ve vefejnych rozpoétech k dispozici na podporu kultury, jsou pouze omezené
a u? dnes neni v mnoha p¥{padech mo#né zajistit, aby rostly alespon s inflaci. Navic
se musejf ¢eské kulturni organizace ¢asto velice slozité potykat s korupci nabalenou
na rozdélovani prostfedki vefejné podpory & s nekompetenci prislugnikt vetejné
spravy odpovédnych za oblast kultury. Pozornost je tteba zamétit také na efektivitu,
jiz managementy v eském kulturnim sektoru dosahuji. Strategické planovan{ samo-
ziejmé neni velék a kniha Michaela Kaisera usita na t&lo dosti odlidnému prostiedi
v 74dném pripadé nen{ univerzalnim navodem, jak se rychle zbavit vech neduhd
a bolehlavty, které arts manazery v Ceské republice trépi. Strategické planovani vak
miize byt uginnym fedenim, jak se ve stiednédobém horizontu Gspésné vypotadat
s negativnimi tlaky prostiedf &i vlastnimi nedostatky. Kaiserova kniha pak nabfzi
osvédéenou metodu, jak ke strategickému planovani v kultute plistupovat.

Vyznam poslani v ¥izeni kulturni organizace
Poslani (anglicky mission) ma pro Fizenf neziskovych kulturnich organizaci ve Spo-
jéﬁyﬁ:’h statech zasadni vyznam. Organizace je Uspésné teprve tehdy, kdy# je poslani
uspokojivé napliiovano a uskutetiiovano. Poslanim samoziejmé disponuji 1 kultur-
nf organizace v CR, af uZ je oznaéovano pifmo jako poslani ¢i je vyjadieno formou
preambulf statutt nebo zakladacich listin organizaci. Podstatnym rozdilem mezi CR
a USA je viak zpisob, jak poslan{ naziraji managementy samotnych organizaci.
V Geské republice se vétdinou jednd o vzletné a kvétnate formulace viceméné prokla-
mativnfho charakteru, se kterymi je potom velmi obtiZné pracovat pti feseni kazdo-
dennich problému organizace. Ve Spojenych stafech je poslani vnimano pfedevsim
jako manazersky ndstroj, ktery j&Fenchmarkem pro véechna vyznamna rozhodnuti,
kfera organizace udini. V p¥ipadé Centra Johna F. Kennedyho ve Washingtonu, D. C,,
zni poslani ve volném piekladu do cedtiny takto: Produkovat a prezentovat prootfdni
uménf na ndrodnf a mezindrodni drovni a poskytovat kvalitnf vzdéldvaci programy na
mistni a ndrodnf tirovni. Michael Kaiser jako nejvyse postaveny fidici pracovnik v Cen-
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tru JFK potom operuje s timto poslanim v podobé matice o &tyfech kvadrantech. Dva
kvadranty nalesf prvot¥idnimu uméni (narodni a mezinarodni tiroveti] a dva kvadranty
jsou uréené pro kvalitni vzdélavaci programy (mistni a narodni troves). ]aﬁmv pro-
jekt, o jehoZ realizaci se v Kennedyho centru uvazuje, pak-musi-projit testem poslani.
Uréuje se jeho misto na ctyfkvadrantové matici a sleduje se, zdali naptiklad jeden
urdity kvadrant nenf zahlcen projekty na tikor kvadrantu vedlejsiho, zejiciho prazdno-
tou. Projekt nebo néapad, ktery do matice nelze umistit, je automaticky odmitnut s tim,
#e by neptispél naplfiovan{ poslani Kennedy centra. A to i v ptipadé, Ze s nim pfijde
vyznamny darce a d4 najevo svilj osobni zdjem na realizaci napadu. Podobné vniméani
poslant by jisté prospélo i kulturnim organizacim v CR. Napomohlo by to k vétsi trans-
parentnosti vztahil napf. mezi pfspévkovymi organizacemi a jejich zfizovateli a zcela
jistd bychom se také dockali vétsi efektivity v fizeni kulturnich organizact.

- B

B —— —

Financovani americkych kulturnich organizaci
Financovani neziskovych kulturnich organizaci v USA je postaveno na naprosto jiném
modelu, ne jaky zndme z Seského prostfedi. Prvni obyvatelé Ameriky byli puritdnsti
poutnici, ktefi umén{ povaZovali za cosi dabelského a zhyralého. To polozilo zékla-
dy systému podpory uméni, v ném# stét &i samospravny celek hraje marginalni ¢i
dokonce Zadnou pfimou reli. Uméni a kultura jsou z drtivé vétSiny podporovany ze
soukromych zdrojt, at uz prostfednictvim firemniho sponzoringu &i prostfednictvim
darti od soukromych osob - mecenasi. Role statu v tomto systému je nepfimd, ddrcim
umo#huje snizeni zdkladu dané o darovanou ¢éastku nebo jeji ¢ast. Prace fundraise-
ra v kultufe je ve Spojenych statech velmi specializovanou tinnosti, kterd vyZaduje
mnozstvi specifickych znalosti a dovednosti. Mezi zakladnif kameny amerického fun-
draisingu patfi:

Spravni rada

Spravni rada je nejvy$si organ organizace. [menuje feditele organizace a schvaluje
feditelem predkladany rozpocet. Podili se rovnéZ na strategickém planovani. Spravni
rada by se v§ak neméla podilet na kaZdodennim chodu organizace, to je v kompetenci
feditele, ktery se viak spravni radé ze svych krokd zodpovidd. Spravni rada sestava
z vaZenych a vyznamnych osobnosti, které zarovei pati mezi nejvyznamnéjsf darce
organizace, vétdinou v kategorii ,major gifts". Spravni rada pomaha managementu
organizace vytipovavat nové potencialnf darce, navazovat s nimi kontakty. Aktivnéji
se miZe podilet na organizaci specialnich fundraisingovych akei/fundraisingovych
eventi.

Fundraisingova pyramida
Zdrava fundraisingova operace je postavena na obrysu tzv. fundrasingové pyramidy.
Ve spodnich ¢astech pyramidy je mnoho dérct, ktefi piispivaji rotné jen nékolika de-
sitkami i stovkami dolart. Tato skupina se nazyva anglicky members, éesky ¢lenové,
prételé, klub pratel apod. Sila této darcovské skupiny spoéiva v mnoZstvi déred, niko-
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liv ve vys$i piispévka, které poskytuji. O patro vyse nad touto skupinou jsou darcové
stfedniho vyznamu (1000 aZ cca 10 000 dolart roéné). Tito darci se velmi ¢asto re-
krutujf z members, kteff podporujf organizaci uz dlouh4 léta, vybudovali si k nf osobni
pouto a chtéji byt organizaci bliz a pfispivat nad ramec dartt members. Tato skupina
dérct ma pochopitelng méné élend, jejich pifspévky jsou viak minimalné o fad vyssi.
Na vrcholu fundraisingové pyramidy je potom skupina tzv. major gifts (vy¥znamnych
dartl). Zde se miize jednat o desetitisice, statisice i miliony dolari ro¢né. Darci na
urovni major gifts je v kazdé organizaci pochopitelné nejméné. Vzhledem k vysi jejich
dar se v8ak zpravidla jednd o nejdtle?it8jsi skupinu z hlediska p{jmf organizace.

Sezonni fundraisingovy cyklus

Darci na véech trovnich samoziejmé ocekavaji, Ze za své piispévky dostanou ur¢ité
vyhody. Mira vyhod zévisi na velikosti pfisp&vku a vaZenosti dirce. B&hem celé se-
zony jsou tak organizovany aktivity uréené pravé darctim, jejichZ cilem by mélo byt
piedevsim posileni pouta mezi dércem a organizaci a postup dérce ve fundraisingové
pyramidé. V rdmci sezonniho fundraisingu pfispivaji darci bud neadresné - s témito
dary muZe organizace nakladat volné dle svého uvazeni. Jinou formou jsou tzv. adres-
né dary, u nich# darce uréuje konkrétn{ zpiisob, jak maji byt pouZity (napt. na plat $éf-
dirigenta, vzdélavaci program pro déti pfedskolniho véku, konkrétni projekt apod.).
Tyto piispévky darci poskytuji v navaznosti na sezonu, u vétsich dari napf. v nékolika
splatkach a za podminek uvedenych ve smlouvé mezi organizaci a ddrcem. O darech
v ramci bé%ného sezonniho fundraisingu by se dalo hovotit jako o jakychsi darcov-
skych pausélech, které ptispévatelé organizaci kaZdorotné vénujf. Nad ramec téchto
dari organizace ziskava dary ze specialnich akef a specidlnich kampani.

Specidlni akce

Jedna se o nejriznéjsi galapiedstaveni, galakoncerty apod., vétdinou spojené s vecefi
¢i dal$imi aktivitami pro darce (vedirky, setkéni s umélci, prohlidky zakulisi atd.).
Kouzlo téchto akei, nékdy té% nazyvanych ,fundraisery”, spodiva v tom, Ze organizace
na né prodava vstupenky a mistenky k naslednym ve&effin za ceny daleko prekratu-
jici pomérné naklady na celou akei. Vysledkem takové akce je potom zisk, ktery je
pouit na pokrytf béZného provozu organizace. Téchto akei se ticastni jednak stavajici
dérci organizace a jednak osoby, které darci v ramci béZného sezonniho fundraisingu
nejsou, ale mohou se jimi stdt pravé na zdkladé pozitivniho dojmu ze specialni akce.
K nacasovani specialnich fundraisingovych akei béhem sezony se zpravidla pristupuje
nasledujicim zpiisobem: jedno velké gala na zatatek sezony/fiskalniho roku, aby se co
nejdfive vybudoval dobry zdklad, na kterém mize stavét béZny sezonni fundraising.
Jedno velké gala uprostied sezony a koneéné jedno velké gala pfed koncem sezony/
fiskalniho roku, kdy ma organizace je$té $anci zlepsit bilanci ptijma z fundraisingu,
zejména pokud se sezonnimu fundraisingu nepodatilo naplnit stanoveny fundraisin-
govy cil.

144



Specialni kampang

Specialné kampané (capital campaigns) jsou mimofddné fundraisingové aktivity jdou-
ci mimo a nad rdmec bézného sezonnfho fundraisingu i specidlnich akci. Vyhlaguji
se ve chvili, kdy uZ organizace dospéla do uréitého stadia institucionalniho v§voje,
a to za utelem shromazdéni finanénich prostfedkil na dalsf riast &i expanzi. Typickym
piikladem muize byt specidlni kampafi za Gtelem ziskani prostfedkii na stavbu nové-
ho divadla, rozsahlou rekonstrukei koncertni siné ¢i na navyieni zdkladniho jméni
naddnf (viz niZe). V drtivé vétding se jednd o nékolikaleté projekty s milionovymi,
desetimilionovymi a v nékterych ptipadech i stamilionovymi fundraisingovymi cili,
které je potfeba naplnit.

Nadani

Nadéni (endowment) je dalsf zpisob, jak americké neziskové kulturni organizace
ziskavaji prostfedky na sviij provoz. Jednd se o finanéni obnos & majetek (zékladni
jméni nadani), ktery sice organizace nesmi utratit nebo prodat, ale miiZe jej v ramei
zdkonem stanovenych mantinelil investovat &i uzit a se zisky z téchto investic déle na-
kladat, Spravni rada organizace uréuje v souladu se zékonem vysi zakladniho jméni.
Zisky plynouci z investic nadanf se vét§inou d&li na dvé &asti. Jedna &4st je pouZita na
zvy$eni zdkladnfho jméni nadani, aby byly zisky z néj v budoucnu jesté vyssi. Druha
tast téchto pf{jmf je pouZita na pokryti nakladit souvisejicich s provozem organizace.
Nenf vyjimkou, Ze zavedené americké organizace maji nadan{ se zékladnim jménim ve
vysi desitek a nékdy i stovek milioni dolart.

Planované darcovstvi
Ve fundraisingu jde p¥edeviim o soustavné budovani dlouhodobého vztahu mezi dér-
cem a organizaci. V idedlnim p¥{pads tento vztah pferoste ve vztah celoZivotni, se
kterym souvisi i tzv. planované darcovstvi. To ve zkratce fedeno znamend, %e darce
zahrne organizaci do své zavéti a odkézZe ji t4st své pozlistalosti.

Hospodateni americkych neziskovych organizaci v kultute
Praktickym problémem, na ktery jsme pfi redakei &eského textu Kaiserovy knihy na-
razili, byly vyznamné rozdily ve zpiisobu, jakym teské a americké kulturni organizace
plistupuji k tiéetnictvi. Rozdily samozfejmé prameni z odli§nych pravnich pfedpi-
st1, kterym organizace v obou zemich podléhaji, z rozdilti v zavedené praxi apod. To
s sebou pfineslo i terminologicka uskali, nebot u nékterych termint z této oblasti
dochézi jen pouhym pteloZenim do ¢estiny k vyznamovym posuniim. K redakei kapi-
tol tykajicich se finanéniho planovani, hospodatent a finanéniho managementu byla
proto pfizvana Ing. Helena FiSerovd, ekonomicka naméstkyné Severoteského divadla
opery a baletu Ustf nad Labem, ktera zarovef poskytla i cenné podnéty pro sepsani
tohoto doslovu. Po konzultacich s ni byly zvoleny terminy, které nejlépe odpovidaji
Geské praxi.
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Zasadni rozdil mezi hospodafenim kulturnich organizaci v USA a CR ptedstavu-
je zpisob, jak jsou vniméany pifjmy organizace. Ceské neziskové organizace rozliduji
pfedeviim pifjmy z ¢innosti hlavni, do kterych jsou zahrnuty i cizi zdroje - dotace zii-
zovatele, KU, MK, granty apod. -, a pffjmy z dopltikové hospodatské éinnosti, prigemz
plati, Ze hospodaisky vysledek z doplitkové ginnosti nesmi byt ztratovy a zisk musi
byt pouzit pouze k financovani &innosti hlavni. Pro americké organizace je daleko
podstatnéjsi rozliSovani mezi pfijmy z vlastni ¢innosti (tzv. earned income) a pfijmy
z fundraisingu ¢i pfispévkil (unearned income). Pfijmy z vlastni{ ¢innosti potom v tes-
kém kontextu pfedstavuji souhrn ¢asti pHijmu z hlavni innosti (tj. bez cizich zdrojt)
a pifjmu z dopliikové tinnosti. Hlavnim diivodem existence ¢eskych kulturnich or-
ganizaci je poskytovéani vefejnych sluzeb. Hospodaisky vysledek ma byt vyrovnany,
piipadny zisk se pouZiva k tvorbé rezervniho fondu a pfipadn4 ztrata byva uhrazena
pravé z tohoto rezervniho fondu &i téelovou dotaci poskytnutou zfizovatelem. Rovnéz
americké neziskové organizace v kultufe existuji proto, aby naplitovaly sva poslani,
nikoliv aby tvotily zisk. Pokud po odeéteni pi{jmi z vlastni éinnosti od nékladi vznik-
ne deficit, je uhrazen pravé z pfijmi z fundraisingu. Dosdhne-li americk4 neziskova
organizace kladného hospodaiského vysledku, také vytvaki rezervni fondy, aby se
zabezpetila proti pifpadnym budoucim vypadkiim v pfijmech, které mohou zptisobit
ne¢ekané uddlosti s celospoletenskym dopadem (napf. teroristické utoky na new-
yorska dvojcata v z4Ff z001), hospodafské stagnace a krize a podobné. SAm Michael
Kaiser viak fika, Ze prvofadym cilem hospodateni americké neziskové organiza-
ce neni vytvatet kladny hospodafsky vysledek. Pokud organizace opakované konéi
s hospodafenim v plusu vysoko nad ramec pomért béZnych v daném odvétvi, zname-
na to podle Michaela Kaisera, Ze organizace nemaximalizuje usili a ani investice, jez
je schopna vloZit do napliiovan{ svého poslani.

Dalgi prameny

Ctenattium této knihy lze viele doporugit i memoary Michaela Kaisera, které byly
v roce 2008 vydany pod nazvem The Art of the Turnaround/Creating and maintaining
heaithy arts organizations. [edna se o osobni vzpominky Michaela Kaisera na jeho pt-
sobeni v péti vyznamnych kulturnich organizacich véetné Centra Johna F. Kennedyho
ve Washingtonu, D. C., Krilovské opery Covent Garden v Londyns, afroamerického
souboru moderniho tance Alvin Ailey Dance Theatre a dalgich. Kniha The Art of the
Turnaround obsahuje ptiklady konkrétnich strategii, které Michael Kaiser uplatfioval
pti f{zenf danych umeéleckych organizaci, a krasné doplituje prave tohoto privodce po
strategickém planovani v uméni. Kulturni manaZery jisté zaujmou také webové stran-
ky www.artsmanager.org, kolem nichZ Kennedyho centrum vytvafi globalni komunitu
organiza¢nich pracovnikt v uméni, mimo jiné také v navaznosti na pfednasky z arts
managementu, které Michael Kaiser poskytuje po celém svété. Konetné je také mozné
ptes celosvétovou socidlni sit Facebook vstoupit s Michaelem Kaiserem do pfimého
kontaktu a diskutovat s nim o aktualnich problémech managementu v uméni.
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V Praze dne 10, ifjna 2009

Martin Cikének,

3éf projekta pfimych pfenost
Metropolitan Opera: Live in HD do CR
a dalich vychodoevropskych zemi
Kennedy Center Fellow 2006/7
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