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ABSTRAKT

Disertacni prace se zabyva vyzkumem v oblasti vyuzivani vybranych nastroja
nakladového controllingu s vazbou k finanénimu controllingu se zohlednénim
vicezdrojového financovani na vefejnych vysokych Skolach. Z pohledu fizeni
financi a naklad vysokych Skol, je uvedené téma aktudlni a potfebné, nebot’
oblast tercidlniho vzdélavani prochazi v poslednich letech vyraznymi reformami
a vefejné vysoké Skoly musi na tyto zmény umét pruzné reagovat a konat spravna
financ¢ni strategickd rozhodnuti, pro kterd je dilezité efektivni vyuziti vybranych
nastrojit nakladového a nésledné finan¢niho controllingu.

Proto je vyzkum vramci hlavniho cile nejprve zaméfen na zmapovani
vyuzivani vybranych nastrojii nakladového controllingu, a to pfedevsim kalkulaci
a s tim souvisejici zpusoby pfifazovani nakladl a nasledné definovani urcitého
efektivniho pfistupu k vyuzivani uvedenych nastrojii ndkladového controllingu
s vazbou k finan¢nimu controllingu pii zohlednéni vicezdrojového financovani na
vefejnych vysokych Skolach, coz je i hlavnim cilem disertacni prace.

Vyzkum vSak poukazuje 1 na slozitosti a problémové oblasti pii pfifazovani
nakladi na jednotlivé aktivity vefejné vysoké Skoly. Jednak jsou k alokaci
vyuzivany tradi¢ni kalkula¢ni metody, které dostate¢né nepostihuji vazbu naklada
k aktivitam vetejné vysoké Skoly, a dale je dilezitym zjiSténim existence potieby
rozliSeni znalosti plnych nakladi a zplsobilych plnych nékladi, a to vzdy pfi
zohlednéni pti¢innych vazeb k aktivitdm 1 zdrojim financovani vetfejné vysoké
Skoly. Pozornost vyzkumu se tak zaméfuje na moZznosti vyuziti metody Activity
Based Costing v internich metodikéach alokace nakladf zohlednujici terminologii
vefejnych vysokych skol a zdroje financovani. Na tuto ¢ast pak navazuje navrZeni
efektivniho ptistupu k alokaci nédkladl na jednotlivé aktivity vetejné vysoké Skoly
pfi zohlednéni pfi¢inné souvislosti a soucasné pfifazeni zdroji financovani.
V néavaznosti na navrzeny piistup k fizeni nakladi pak mtize byt efektivné vyuzito
mimo jiné 1 vybranych néstroji finanéniho controllingu.

Pti vyzkumné ¢innosti musi byt vyuzito vice rozdilnych vyzkumnych metod,
tzv. triangulace, nebot’ poCet objekti vyzkumu, kterym jsou zejména Ceské
vetejné vysokeé Skoly, je ptili§ maly a pouhé statistické vyhodnoceni by tak bylo
nevyznamneé.



ABSTRACT

Doctoral thesis is concerning with the research in the area of using selected
tools of cost controlling in relation to financial controlling with respect to multi-
source financing at public universities. From the point of view of financial and
cost management of public universities, this topic is current and necessary as the
area of tertiary education has undergone significant reforms in recent years and
public universities had to be able to react flexibly and to make the right financial
strategic decision for which it is important to use selected tools of cost and
subsequently financial controlling more effectively.

Therefore the main objective of the research is focused first of all on the
mapping the use of selected cost controlling tools, especially costing and related
ways of cost allocation and then defining a certain effective approach to using
these cost controlling tools with respect to relation to financial controlling taking
into account multi-source financing at public universities which is also the main
goal of the dissertation.

However, the research also shows the complexity and problem areas in
allocating the costs to individual activities of public universities. On the one hand,
traditional costing methods are used to allocate costs that do not adequately reflect
the link between costs and activities of public universities and the important
finding of the necessity to differentiate between full cost and eligible full cost,
always taking into account causal links to activities but also to sources of
financing funding of public universities. Research focuses the attention on the
possibility of using of Activity Based Costing in internal cost allocation
methodologies with respect to terminology of public universities and funding
sources. This part is followed by the proposal of an effective approach to the
allocation of the costs for individual activities of public universities, taking into
account the causal link and sources of financing. On the basis of them it can be
effectively used among others also selected instruments of financial controlling.

Several different research methods called triangulation have to be used in
research activities, as the number of research objects, which are mainly Czech
public universities, is too small and a mere statistical evaluation would be
insignificant.
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UvOoD

V ramci financniho fizeni organizace se lze setkat s pfedsudkem, Ze ndkladovy
a finan¢ni controlling jsou zhlediska vedeni organizace nutné jen u téch
organizaci, které plisobi v soukromém sektoru. Z uvedeného vychéazi i
Stejskalova et al. (2006, s. 26), kde uvadi, Ze manazefi neziskovych organizaci
Hhemusi vénovat maximum svého usili na umisténi sve sluzby na trh jako
podnikatelské subjekty. Nevydelecné organizace jsou ziizovany v pripade, ze
existuje na trhu potieba urcité sluzby, kterd je hrazena zcela nebo castecné
z verejnych prostredkii“. Dale uvadi, Ze u neziskovych organizaci vcetné
vefejnych vysokych skol (dale i VVS) ,,odpadd starost o kalkulaci ceny™, pokud
je ,,hlavnim zdrojem financovani nakladu® ptidé€l finan¢nich prosttedki, naptiklad
z vetejnych zdrojii financovani (dale jen zdrojh). ,,Management téchto organizaci
se miize vénovat pouze tomu, aby pridelené financni prostredky na realizaci
vyroby nebo sluzeb vyuzil co nejhospodarneji*, pticemz u téchto organizaci byva;ji
rozpoctovany ,,maximalné dve limitujici polozky, a to mzdy a vydaje na ndkup
dlouhodobého majetku®. (Stejskalova et al., 2006, s. 26, 27) Ackoli se pak literarni
zdroj vénuje podpoie zavedeni kvalitniho rozpoc¢tovani organizaci vetejného i
nestatniho neziskového sektoru, potvrzuje, ze opravdu existuje urcita predstava,
Ze organizace vefejného i nestatniho neziskového sektoru nemusi sledovat a
vyhodnocovat vys$i nakladi vztahujicich se k jednotlivym vykonlm, zejména
pokud jsou penéZni prostfedky témto organizacim piidélovany na financ¢ni rok
urCitymi kapitolami statniho rozpoctu, a tudiz se finan¢ni stabilita téchto
organizaci bere za samoziejmost. To také potvrzuje Matyas a Stransky (2010, s.
122), kteti uvadéji, ze ,Spatné ekonomické vizeni hospodarské cinnosti
organizace* je jedno z financnich rizik, které u organizaci vefejného a nestatniho
neziskového sektoru mizZe nastat a na které si tieba dat pozor.

Skute¢nost, ze VVS v Ceské republice ale i v zahrani¢i, nepfifazuji plné
néklady k jednotlivym aktivitdm (uvedeno v terminologii VVS a pouZivané ve
vyznamu vykony) a ze se nevénuji kalkulacim svych aktivit hrazenych zejména
z vetejnych zdrojl zaloZenych na pfi¢innych souvislostech, potvrzuje 1 publikace
Evropska asociace univerzit (2008), ktera upozoriiuje na dualezitost znalosti
plnych nékladi na jednotlivé aktivity pro potifeby dosazeni finan¢ni udrzitelnosti
VVS. Dalsi material Evropské asociace univerzit (ddle EUA) upozorfiuje na
wmetodiky plnych ndkladii se stavaji nezbytnym ndstrojem moderniho Fizeni
univerzity“ (EUA, 2013, s. 10), kdy je v diasledku limitovanych vetejnych
rozpo¢ti kladen ¢im dal vétsi tlak na transparentnost financovani vyuky a
vyzkumu, coZ ve svém diisledku ohroZuje finanéni udrZitelnost evropskych VVS.
Potvrzuje to i mimo jiné publikace EUA (2020, s. 11), jez uvadi, ze v Ceské
republice se politickd rozprava v letech 2008 - 2019 stéle toci ,,kolem moznych
zmén ve financovani vyzkumu i vyuky*, kdy jsou na VVS kladeny stale vyssi
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naroky na zajiSténi transparentnosti Cerpani vetejnych zdroji. Problematika
piifazovani ndkladi na jednotlivé aktivity a zajiSténi transparentniho financovani
navazuje na vyzkum EUA a i nyni je to téma, které je stale aktudlni, a to jak na
narodni tGrovni, tj. Ceské republiky, tak i nadnarodni, tj. na Grovni evropskych
vysokych Skol. Uvedené potvrzuje 1 vyzva Ministerstva Skolstvi, védy, vyskumu
a Sportu Slovenskej republiky na podporu zavedeni systému kalkulace plnych
nakladd na vetfejnych vysokych skolach v letech 2017 az 2019.

Je tak mozné fici, Ze pokud organizace vefejného sektoru, a to zejména VVS,
neznaji své plné naklady na své jednotlivé aktivity (dle v terminologii VVS),
mohou si tim zpiisobit silnou financni destabilizaci.

Ma-li finan¢ni Fizeni organizace vefejného sektoru a zejména pak VVS
probihat efektivné (EUA, 2008; Wagner, 2010; Hammer, 2011; EUA 2013; EUA,
2020), je nezbytné vénovat pozornost fizeni nakladi a vynost, tj. podkladim
ziskanym v disledku vyuzZiti zeyména nastrojii nakladového controllingu, jako
jsou 1 rozpocty a kalkulace vyuzivajici rizné kalkulacni metody. Z teorie vime,
ze kalkulaéni metody se v Case vyvijeji, Zze v minulosti pouzivané, tzv. tradicni
kalkula¢ni metody jiz neposkytuji dostatecné kvalitni informace pro rozhodovani
a ovliviyji tak ve svém duasledku i efektivitu z vyuzivani dalSich vybranych
nastrojii, mimo jiné i1 finan¢niho controllingu, napt. finan¢niho planovani zdroji
a cash flow (Lang, 2005; Popesko et al., 2016). VVS jako souéast organizaci
vetfejného sektoru, si tak uvédomuji, Ze je potieba zménit piistup ke kalkulaénim
metodam, ze je potfeba zohlednit tzv. moderni metody fizeni nakladi, a tim i
aplikovat novy pftistup k ndkladovému fizeni z dlivodu efektivity, kterou tyto tzv.
moderni metody fizeni nakladld pfindSeji (Hammer, 2011; Stouthuysen et al.,
2013; Mortaji et al., 2015; Khadem et al., 2016;_Sanchez et al., 2019; Kissa et al.,
2019; Ribadeneira et al., 2019; Valdivieso-Donoso et al., 2020). Soucasné je tfeba
dodat, 7e se VVS véetné Geskych prozatim nedafi tyto nové piistupy v praxi
aplikovat (Hammer, 2011; EUA, 2013; Khadem et al., 2016). Jaké kalkulace a
na jaké urovni, jaké dal$i vybrané nastroje, zejména nékladového a finan¢niho
controllingu mohou VVS, jako jeden z ptedstaviteltl vefejného sektoru, ke svému
financnimu fizeni vyuzivat a jaké vyuZzivaji? Ma na efektivnost daného néstroje
vliv i faktor Casu, tj. rozdil zacatku a trvani kalendéainiho a akademického roku, ¢i
obdobi trvani aktivity (vykonu) jako je naptiklad obdobi feSeni projektu? Tyto a
dalsi otazky budou pro potieby VVS feseny v ramci této disertaéni prace.

Literatury, kterd by ucelené feSila financni fizeni nebo nékladovy ¢i finan¢ni
controlling a zohlednovala specifika vicezdrojového financovani ve vefejném
sektoru a zejména pak na VVS je velmi malo. Pokud se navic jesté zaméfime na
obecnou metodiku kalkulaci nakladi na VVS se zohlednénim podminek &erpani
finan¢nich zdroji, tak se rozsah dostupné literatury pojednavajici o této
problematice a jeji aplikaci dale zuzuje. Uvedenému tématu pro vetejny sektor se
tak alesponi ¢aste¢né vénuji naptiklad Cretu et al. (2010), Slavici et al. (2011),
Stouthuvsen et al. (2014) a Simmonds et al. (2019), a za oblast financovani VVS
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je mozné uvést Lowry (2001), Tandberg (2010), Parson et al. (2014), Khadem et
al. (2016) a Hunt et al. (2019). Nepomohla ani skute¢nost, Ze se v poslednich
deseti letech vétsina VVS stale vice zajima i o tzv. moderni metody fizeni nédkladi
jako néstroje nakladového controllingu, coz potvrzuji 1 konference potfaddané
mimo jiné EUA, MSMT a TC AV CR a konané k tématu zavadéni metodik plnych
nakladi. I pfes uvedené iniciativy stale chybé&ji literdrni zdroje, které by se
zamé&fily soucasné na vicezdrojové financovani a mozné tuskali, nebo by byly
voditkem ve smyslu co neopomenout pii vyuzivani nastroji nakladového
controllingu na VVS, ¢&i fesily obecné fizeni nakladii na VVS zejména vzhledem
k novym poznatkim k zavadéni metodiky plnych nakladd na VVS. Literarni
prameny na toto téma jsou tak Casto zaméfeny na konkrétni ptipadovou studii na
vybrané VVS, &i oddéleni, jako naptiklad IT oddéleni, knihovna a podobné (Kissa
et al., 2019; Ribadeneira et al., 2019). Pokud je publikace obecnégjsiho razu, jen
vyjimeéné zohlednuje vicezdrojové financovani. Coz doklada 1 prehled uvedeny
v piiloze 1, Aktualni ptehled védeckych studii zabyvajicich se danou
problematikou.

Nicmen¢ zavadéni metodiky plnych nakladi je aktualni i na VS mimo Evropu
¢1 na soukromych VS. (Berry, 2014; Lau et al., 2014; Jaafar et al., 2017; Lestari
etal., 2018)

Aplikace tzv. modernich kalkula¢nich metod uplatiovanych v ramci
nakladového controllingu je tak pro VVS stale spojena s fadou piekazek. Tyto
piekazky mohou byt dany i specifiky VVS véetné terminologie, kterou VVS
pouzivaji zejména v piipad¢ metodik plnych ndkladd. Na problém s terminologii
upozoriiuje 1 EUA ve své zpraveé (2008). Naptiklad pojem aktivity v terminologii
metodik plnych nakladt VVS a tim i v této disertadni praci predstavuje vykony,
ginnosti, zakazky, projekty a podobné. Pojem aktivity v terminologii VVS tak
nelze zaménovat s pojmem aktivita v metodé¢ ABC.

VVS, jako jeden z piedstaviteli vefejného sektoru, velmi intenzivné pracuji na
zmapovani a pokusu nastaveni fizeni nékladii zaloZzeného na znalosti plnych
nakladl ptifazenych se zohlednénim vazby k dané aktivité. K zavedeni tzv.
metodiky plnych nakladt, VVS vyuZivaji i podporu z EUA & Ministerstva
skolstvi mladeZe a télovychovy (EUA 2008, EUA 2011, MSMT OPVK). Diky
projektim, které dané organy poskytuji, ziskavaji rozsdhlé moznosti studii na
riznych zahrani¢nich VVS, které se zavedenim tzv. metodiky plnych nakladd
piifazenych se zohlednénim vazby k jednotlivym aktivitdm jiz maji urcité
zkuSenosti. I pfesto se doposud nepovedlo identifikovat a zavést efektivni ptistup
k tzv. metodice plnych ndkladi se zohlednénim redlné vazby na jednotlivé
aktivity, ktery by byl obecné aplikovatelny v prostiedi eskych VVS a
zohlednoval tzv. moderni metody fizeni nékladl pti zohlednéni vicezdrojového
financovani.
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Z vyse uvedenych divodil tak oblast nakladového controllingu s vazbou
k finanénimu controllingu na &eskych VVS ziistava stale otevienou vyzvou pro
dalsi alternativni nastaveni piistupu k fizeni naklad@i VV'S, kterou se bude zabyvat
tato disertacni prace. Je tfeba zdlraznit, Ze disertacni prace je vzhledem k vyse
uvedenému zaméiena piedevsim na kalkulace a kalkulaéni metody, tj. troven a
zpusob pfifazovani ndkladd s vazbou k finanénimu pldnovani, a to pfi zohlednéni
vicezdrojového financovani.

Lze se domnivat, Zze vybrané a teorii definované ndstroje nakladového a
finanéniho controllingu je mozné aplikovat naprosto shodné pro VVS i pro
soukromy sektor. Jak je tomu ale ve skutecnosti? Pfi bliz§im pohledu na zplisob
financovani a Giétovani zjistime, ze VVS stejné jako vefejny a nestatni neziskovy
sektor obecné¢, na rozdil od soukromého, hospodafii s daleko vétsi Skalou zdrojt,
pro které plati predem definovand pravidla, a tudiz vyuziti vybranych nastroji
nakladového controllingu mize mit vétsi dopady do finan¢niho fizeni, nez by se
ocekavalo, ve srovnani se soukromym sektorem, kde jsou informace o nakladech
interni zalezitosti organizace (Matyas, Stransky 2010). Vicezdrojové financovani
muze samoziejmé nastat 1 v soukromém sektoru, ale je otdzkou, na kolik tyto
ojedinélé pozadavky na vicezdrojové financovani soukromé organizace ovlivni
finan¢ni fizeni a potiebu pfifazovani plnych nakladi na jednotlivé vykony se
zohlednénim pfic¢inné souvislosti u organizaci soukromého sektoru.

Vse vySe uvedené naznacuje, pro€ je autor této disertatni prace zamétfen na
vyuziti vybranych nastroji nakladového controllingu ve vazbé k financnimu
controllingu se zohlednénim vicezdrojového financovani ve vefejném sektoru se
zaméfenim na VVS. Prace dale v oblasti ¥izeni nakladi prohlubuje zjisténi autora
z osobnich schiizek s pracovniky EUA a zastupci evropskych VVS. Disertaéni
prace rovnéz piispivad svymi teoretickymi poznatky ke snaze zajistit financni
stabilitu VVS pii rostouci mezinarodni konkurenci a obohacuje poznani v oblasti
podpory piekonani ptekazek, které 1 po 10 letech stale pretrvavaji a brani aplikaci
modernich metod fizeni ndklad. Mezi tyto prekazky patfi mimo jiné oddéleni
nakladli na vzdélavani a vyzkum, a dale specifika vicezdrojového financovani.
Disertaéni prace ma 1 mezinarodni ambice v navaznosti na aktivity EUA, ktera
provadi rizné srovnani ve vztahu k alokaci ndkladl a transparentnosti ¢erpani
vefejnych zdroji v ramci evropskych VVS, véetné téch Seskych.
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1. SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Diserta¢ni prace je vénovana problematice ndkladového controllingu s vazbou
k finanénimu controllingu ve vefejném sektoru se zaméfenim na VVS. JelikoZ se
VVS vyznaduji svymi specifiky, je nutné nejprve vymezit zakladni pojmy, jak
jsou vyuzivany VVS a pouzity v disertadni praci, a poté zékladni charakteristiky
VVS. Nasledné je mozné se vénovat literarni reSersi dané problematiky.

1.1 Terminologie zohlediiujici specifika VVS

V disledku specifik, které jsou s VVS spojeny, mohou byt nékteré pojmy
pouzivané bézné¢ v soukromém sektoru chapany odlisné. JelikoZ je disertacni
prace zaméiena na VVS, je tomu uzptisobeno i pojmoslovi, které VVS pouziva.
Za ucelem upiesnéni textu je zde proveden vyklad zédkladnich pojmi.

ABC - piedstavuje alokacni metodu, jejiz podstatou je piifazeni ndkladl na
nakladové objekty méfenim skuteCnych vykonl jednotlivych provadénych
¢innosti a aktivit ABC. Vraci se ke vztahu pfiCina — nasledek, a to na zdklad¢
zohlednéni skutecnych aktivit ABC a ¢innosti. Cilem je definovat skute¢né
pri¢iny vzniku naklada a ptidélit je tém vykonliim, které je skutecné spotiebovaly.
ABC slouZi ke sniZeni a optimalizaci naklad (Popesko et al., 2016). VVS cht&j
k alokaci nakladt také vyuzivat metodu ABC, avSak je nutné uvést, ze VVS,
v piipadech vyuziti metody ABC, pouZivaji zejména zahrani¢nich VVS ve svych
metodikach upravujicich alokaci nakladii (pfikladem TRAC Velka Britanie,
UNIKAN Slovensko), ale také na tuzemskych konferencich k zavadéni metodiky
plnych nakladi VVS (Konference TC AV CR Konference: Full cost: vyzva nebo
hrozba 11. 10. 2012,) odli$nou terminologii proti metodé ABC. Terminologicky
VVS nevyuzivaji v danych internich metodikach pojem nakladovy objekt, ale
pojmi uvadénych v literatuie a pojmoslovi metodik VVS v této disertaéni praci,
je v ptipadé bézné terminologie literatur uvadéno aktivita ABC a nékladovy
objekt ABC. Pojem aktivita je v disertadni praci pouzivan dle terminologie VVS,
tj. v souvislosti s definovanim interni metodiky ptifazovanim plnych nakladd.
Vztahova veli¢ina je oznaCovana shodné jako cost driver jak v literatute, tak
v terminologii internich metodik plnych nakladé VVS. (Popesko et al., 2016)

Aktivita — ¢innost, vykon, projekt, zakazka pouzity v disertacni praci, a to
zejména v souvislosti s VVS ve vztahu k metodice pfifazovani plnych nékladu.
(Hammer, 2011; TRAC Velké Britanie, UNIKAN Slovensko)

Aktivita ABC — usttedni prvek alokace nadkladi metody ABC. (Popesko et al.,
2016)
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Efektivnost - piedstavuje uziti finan¢nich prostiedki, kterym bude dosazeno
nejvyssSiho mozného rozsahu, kvality a piinosu plnych tkoli ve srovnani
s objemem prostiedki vynalozenych na jejich plnéni. (Komora auditori CR,
2014)

Kritérium efektivnosti VVS spojené s efektivnim p¥istupem k Fizeni
nakladu, tj. k aplikaci moderni kalkulaéni metody — je spojeno pfifazenim
plnych nakladi na jednotlivé aktivity VVS, které piedstavuje piinosy jak pro
samotnou VVS, tak na narodni a evropské urovni. Mezi ptinosy pro VVS patii
systematiCtéjSi pristup k analyze aktivit a kalkulaci nékladt, u¢innéj$i alokace
zdrojt, lepsi strategické rozhodovani, zvySena schopnost vyjednavat o cenach,
které¢ vedou k vySSimu pokryti nakladd (EUA, 2008). Soucasné piedstavuje
piistup k alokaci naklad, jehoz disledkem je ucelnost, hospodarnost,

transparentnost a optimalizace uziti vefejnych zdrojii za a€elem podpory financni
stability VVS. (EUA, 2020)

Ekonomicka dcinnost - je poméfuje vystupy organizace ocenéné penézi se
stejné ocenénymi vstupy za ucetni obdobi. (Matyas, Stransky, 2010)

Finan¢ni controlling — vychdzi znémeckého pojeti fizeni financni a
kapitdlové struktury a fizeni penéznich tokll (zejména financni planovani
hospodarského vysledku, nakladii, vynosi, cash flow, likvidity, pohledavek,
zavazkl a jin¢). (Kral, 2006)

Full cost — metodika piifazeni plnych nakladi se zohlednénim pti¢inné
souvislosti k aktivitg, tj. ptimych 1 nepfimych na aktivitu v terminologii VVS, tj.
¢innost, vykon, projekt, zakézka atd. (EUA, 2008; Wagner, 2010)

Hospodarnost (efektivita)- predstavuje takové uziti finan¢nich prostredkd,
kdy bude zajistén stanoveny kol a vynaloZeno co nejniz§im mnozstvi finan¢nich
prostiedkll pfi soucasném dodrzeni kvality plnénych tkoli. (Komora auditorii
CR, 2014)

Kalkulace — propocet ndklad, zisku a ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny na
jednotku vykonu - aktivitu VVS. (Fibirova et al., 2007)

Kalkulaéni metoda — metoda, postup pfifazeni nakladd vykoniim, resp.
¢innostem VVS, v terminologii metodik plnych nakladd VVS aktivitdm.
(Fibirova et al., 2007)

Kalkulace plnych nakladi zaloZzena na metodé ABC — kalkulacni metoda,
nastroj, s jejiz pomoci miize byt zlepSena finan¢ni udrzitelnost a v dlouhodobém
horizontu umozituje vytvéret siln&jsi a konkurenceschopnéjsi VVS. Silngjsi a
konkurenceschopn&j§i VVS  pomshaji  posilovat evropsky  prostor
vysokoskolského vzdélavani. Na narodni a evropské irovni jsou piinosy spojeny
s transparentnim uzitim zdrojt, kdy kalkulace plnych nakladi umoziiuji dolozit,
ze financni prostfedky jsou vyuZzivany ptiméfené. Kalkulacni systémy zaloZené
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na ABC mohou vladam pomoci efektivnéji srovnavat dosahovani narodnich a
evropskych cilt. (EUA, 2008)

ManaZerské ucetnictvi — vychazi z anglosaského pojeti a predstavuje tizeni
nakladi a vynosii orientované na rozhodovani jeho vyss§i Urovné tzv. Cost
Management predstavuje novy kvalitativni stupet manaZerskych ndastroji a
metod, které jsou v soucasné dob¢ nadkladovym tizeni prezentovany. (Popesko et
al., 2016)

Metoda — je védomy a planovity postup k dosazeni cile. (Glogar, 2001)

Metodika — ,je soubor vybranych a doporucenych metod a postupu
k uspesnému reseni stanoveného ukolu ““. (Glogar, 2001, s 58)

Metodologie — je nauka o metodéach. (Glogar, 2001)

Niéklad — v penéznich prostfedcich vyjadiené uziti zdrojii na urcity vykon, jako
vysledek aktivity. (Sedlacek, 1996)

Nakladovy controlling — vychazi z némeckého pojeti a predstavuje fizeni
faktort, které maji vliv na vysi zisku, tj. vynosu a nakladi (predevs§im kalkulace,
kalkula¢ni metody a rozpocty). Nabizi vystup pro finan¢ni controlling. (Popesko
etal., 2016)

Skupina aktivit (oblasti aktivit) — vyuzito v metodikach pftifazovani plnych
nakladi a ptedstavuje shluk aktivit, které méa;ji stejné zaméteni z hlediska Cinnosti
VVS, tj. vzdélavani, vyzkum nebo ostatni &innosti piipadné i podptirné aktivity.
(metodika UNIKAN)

Ucelnost - predstavuje uziti finanénich prostiedkil, které zajisti optimalni miru
dosazeni cili pti plnény stanovenych ukoli. (Komora auditort CR, 2014)

Vnitropodnikové udetnictvi — piedani vykonli ocenénych ve
vnitropodnikovych cendch, které mulze nastat mezi jednotlivymi objekty
organizacni struktury a v pfipadé VVS 1 mezi jednotlivymi vykony, aktivitami.
(Stejskalova et al., 2006)

Vynosy — v penéznich prosttedcich vyjadieny ekonomicky prospéch ziskany
ucelnym vyuzitim ekonomickych zdroji. (Sedlacek, 1996)

Zdroj — zdroj financovani - ve vyznamu finan¢ni zdroj -predstavuje finan¢ni
prosttedky, které VVS ziskala za respektive na své vykony, se kterymi hospodati

a za které zjiStuje rozdil vynosi a nakladd. (Hammer, 2011) Pouzivano také
terminologii VVS v IS SAP.
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1.2 Verejné vysoké Skoly

VVS je mozné charakterizovat jako vefejné neziskové pravnické organizace
ziizené zdkonem 111/1998 Sb. o vysokych Skoléach, jejichz hlavni ¢innosti je
struéné feceno zabezpeceni tercialniho vzdélavani a tvarcich aktivit.

Aktualné tj. k 1. 2. 2020, je v Ceské republice 26 VVS

o Akademie muzickych uméni v Praze (AMU)

« Akademie vytvarnych uméni v Praze (AVU)

« Ceska zemédélska univerzita v Praze (CZU)

« Ceské vysoké ugeni technické v Praze (CVUT)

o Janackova akademie muzickych uméni v Brné¢ (JAMU)

« Jihogeska univerzita v Ceskych Budg&jovicich (JU)

o Masarykova univerzita (MU)

o Mendelova univerzita v Brné¢ (MENDELU)

o Ostravska univerzita (OU)

o Slezska univerzita v Opavé (SU)

o Technicka univerzita v Liberci (TUL)

o Univerzita Hradec Kralové (UHK)

« Univerzita Jana Evangelisty Purkyné v Usti nad Labem (UJEP)

o Univerzita Karlova (UK)

o Univerzita Palackého v Olomouci (UP)

o Univerzita Pardubice (UPa)

o Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢ (UTB, zkraceny nazev: UTB ve Zlin¢)

« Veterinarni a farmaceutickd univerzita Brno (VFU Brno, popt. VFU)

« Vysoka $kola bafiska-Technicka univerzita Ostrava (VSB-TUO, zkraceny
nazev: VSB-Technicka univerzita Ostrava, VSB-TU Ostrava)

« Vysoka $kola ekonomicka v Praze (VSE)

« Vysoka $kola chemicko-technologické v Praze (VSCHT Praha)

« Vysoka $kola polytechnické Jihlava (VSPJ &i VSP Jihlava)

« Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich (VSTE)

o Vysoka skola uméleckoprimyslovéa v Praze (UMPRUM)

o Vysoké uceni technické v Brné¢ (VUT)

« Zapadodeska univerzita v Plzni (ZCU)

Mimo VVS existuji v Ceské republice tzv. Statni vysoké koly, a to v poétu 2

« Policejni akademie Ceské republiky v Praze
« Univerzita obrany

(MSMT, 2020)

Statni vysoké Skoly jsou ziizené zvlaStnim zdkonem a jsou v kompetenci
Ministerstva vnitra a Ministerstva obrany, nemaji pravni subjektivitu.
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Kromé vefejnych a statnich vysokych kol ptisobi na uzemi Ceské republiky i
33 aktivnich soukromych vysokych skol, které mohou piisobit jako vysoké Skoly
se souhlasem MSMT dle zékona o vysokych $kolach a 22 jiz neaktivnich
soukromych vysokych §kol, kterym byl odebran souhlas piisobit jako vysoka
Skola. Soukromé vysoké Skoly nejsou ziizeny Zadnym zakonem, Casto mayji
podobu s. 1. 0., a. s. ¢i 0. p. s. Tyto soukromé vysoké Skoly sice také mohou
dostavat prostiedky z MSMT na thradu nakladd spojenych se vzdélavanim, ale
objemy prostiedkil jsou nizsi. Soukromé vysoké Skoly maji jako jeden z hlavnich
zdroji uhrady ndkladl na zabezpeceni vzdélavani vybirané poplatky za studium.
Hospodafeni téchto organizaci je tak z finan¢niho hlediska bliz§i soukromému
sektoru, kdy mohou byt 1 hlavni aktivity realizovéany s cilem dosaZeni zisku na
rozdil od VVS.

V réamci disertacni prace je pozornost zamétena na VVS jako soucést verejného
sektoru, kdy hlavnim zdrojem téchto organizaci jsou veiejné zdroje a hlavnim
cilem téchto organizaci neni dosahovéni zisku.

VVS maji dle Zakona o vysokych Skolach ve vzdélavaci soustavé nejvyssi
postaveni, jsou oznaCovany za vrcholna centra vzdélanosti a maji klicové
postaveni ve véd¢, vyzkumu a inovacich.

V ramci zakona jsou pro vetfejnou vysokou skolu definovany:
1. akademické organy, kterymi jsou:
e Akademicky senat
e Védeckd rada nebo umélecka rada nebo akademicka rada
e Rada pro vnitini hodnoceni, je-li ztizena
e Disciplinarni komise
2. Dalsi organy, kterymi jsou:
e  Spravnirada
e Kvestor

Mimo vyse uvedené akademické a dalsi organy jsou VVS Clenény v ramci své
organizacni struktury na:

o fakulty
e  vysokoskolské tstavy
e  jind pracovisté pro vzdélavaci a tviir¢i ¢innosti, napiiklad centra
e  Ucelova zafizeni pro zajiSténi
o sportovnich

o kulturnich
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o ubytovacich
o stravovacich potteb
o nebo k zajisténi provozu VVS

Organizaéni struktura VVS je tak rozvétvena na tzv. soudasti, kterymi jsou
piredevS§im fakulty a vysokoskolské ustavy, dale pak jind pracovisté pro
vzdélavani a tviréi ¢innost a jiné. Organizaéni struktura byva kopirovéna 1 v
nastaveni ekonomickych informacnich systémil. Soucasti organizacnich struktur
je 1 tzv. rektorat jako samostatna soucast, jeZ zabezpecuje €1 koordinuje aktivity
spoleéné pro viechny ostatni soudasti VVS. Na jednotlivych souéastech pak jsou
odbory, oddéleni, referaty, ustavy, katedry, pracovisté, stiediska a podobné.
Jelikoz se pro tyto tzv. z hlediska organizaci struktury niz8i objekty organiza¢ni
struktury vyuzivd razné pojmoslovi, je v této disertatni praci za ucelem
sjednoceni terminologie napti¢ pouzivanych informacénich systéml pro kazdy
jednotlivy usek hierarchicky ptifazeny soucasti (typu ustavy, katedry, pracoviste,
dékanat, oddéleni, referat, odbor, stfediska apod.) zvolen pojem ,stfedisko*.
Stredisko tedy predstavuje objekt v ekonomickém informacnim systému v rdmci
hierarchie organizaci struktury pfifazeny a podifazeny soucasti, tento objekt ma
pfidélen svého vedouciho, ktery je odpovédny mimo jiné i za financni fizeni
daného stiediska. Ilustrativni piiklad organiza¢ni struktury uvadi obr. 1.1.

Vv §
Rektorat Fakulta A Fakulta B
— Odbor —  Dékanat —  Deékanat
—  Referat — Ustav — Ustav
L Dddél?ni L Referat — Ustav
rektoratu

Obr. 1.1: Ilustrativni zobrazeni vazeb organizacni struktury VVS

(vlastni zpracovani)
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Z pohledu financi lze fici, ze vefejna vysokd Skola hospodaii s finanénimi
prosttedky, které musi, ptedevs§im z divodu vykaznictvi, ¢lenit dle poskytovateli
prostiedkd, tj. od jaké organizace ¢i subjektu finan¢ni prostredky ziskala, tzn. dle
zdrojt.

Pro VVS plati, Ze musi kazdy kalendaini rok sestavovat rozpodet, dle kterého
pak hospodati. Tento rozpocet sice nema zdkonem piesné definovanou strukturu
a konkrétni polozky, ale nesmi byt sestaven jako deficitni. Rozpocet obsahuje
finanéni zdroje VVS, které 1ze &lenit ze dvou pohledt. Jednim je, zda se jedné o
zdroje vefejné nebo nevetejné. Vetejné pochazeji ze zdroji stdtniho rozpoctu
narodnich poskytovatelll ¢i statniho rozpoctu nadnarodnich zdrojii. Nevetejné
zdroje pochazeji od soukromych subjekti.

Mezi zdroje financovani VVS patii:
1. z vetejnych zdrojl pfedevsim:
o piispévek MSMT ze statniho rozpoétu na vzdélavaci a tviréi ¢innost
(dale ptispévek na vzdelavani a vyzkum)
e podpora yyzkumu, experimentalniho vyvoje a inovaci z vetejnych
zdroji MSMT
e ostatni pfispévky a dotace z kapitoly MSMT
¢ dotace z ostatnich kapitol statniho rozpoctu
e dotace uzemné¢ samospravnich celki
e dotace z vefejnych zdrojl ze zahranici
2. znevetejnych zdroji predevsim:
e vynosy z poplatki studenti
e vynosy za kurzy celoZivotniho vzdélavani
e dary, ptispévky ze soukromych zdroji

Dals§im pohledem na zdroje je pohled podle tzv. &innosti, které VVS
vykonavaji. Vztah ¢&nnosti znazorfiuje obr. 1.2. Cinnosti piedstavujici rizné
aktivity a s tim souvisejici zdroje VVS jsou shlukovany do skupin zdroji, které
souviseji s tzv. hlavni ¢innosti nebo &innosti doplitkovou. Cinnosti hlavni je
mozné zjednoduSen¢ oznacit za ¢innosti, ke kterym byla vefejna vysoka Skola
ziizena, tj. vzdélavani, tvar¢i, uméleckd a vyzkumna ¢innost. Z tohoto pohledu je
mozné ¢innosti hlavni rozdélit na vzdélavani, vyzkum a ostatni, ptip. podptrné
¢innosti. Mimo tyto ¢innosti mize vetfejnd vysokd skola vyvijet 1 ¢innosti tzv.
dopliikové, které vSak nesmi byt, a to ani finan¢né&, vykonavany na ukor ¢innosti
hlavni. Jde predevS§im o potfadani konferenci, feSeni zakazek na objednavku
vcetné smluvniho vyzkumu a jiné.
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Zdroje hlavni Zdroje doplfikove
ginnosti Cinnosti

Zdroje vefejné
wysoké Skoly

Obr. 1.2: Vztah zdrojii VVS (vlastni zpracovani)

Vetejna vysoka Skola je povinna kazdoro¢né vypracovat vyrocni zpravu o
hospodareni, kterd mimo jiné obsahuje pfehled vynost a ndkladi dle zdroja a dale
také Clenéni dle Cinnosti, za které je oddélené zjiStovan hospodarsky vysledek.
Z pohledu rozdilii vynosti a ndkladl je tak velmi dualezité, jaka vyse nakladl se
vztahuje k jaké Cinnosti a jakd vySe ndklada je zalGctovana, a to véetné tzv.
vnitropodnikového ucetnictvi, v jakém zdroji a skupiné zdrojd, tj. hlavni a
doplitkové Cinnosti. Pfifazeni nédkladl a vynosti do jednotlivych zdroji ma vliv na
hospodatsky vysledek za hlavni a doplitkovou ¢innost. V disledku ptifazeni
naklad do jednotlivych zdroji mtze byt ovlivnén 1 hospodaisky vysledek za
VVS celkem.

Rozpoclty a vyro¢ni zpravy o hospodafeni jsou tvofeny na trovni jednotlivych
soucasti 1 VVS jako celku.

1.3 Verejny vs. neziskovy vs. soukromy sektor

Aby bylo mozné zohlednit zjiSténé poznatky teorie dale pti vyzkumu, musi byt
piipomenuty zakladni rozdily pfedevS§im v ekonomickych rysech soukromého,
vefejného a nestatniho neziskového sektoru.

Zasadnim rozdilem soukromého, vefejného a nestatniho neziskového sektoru
je, Ze organizace vetejného a nestatniho neziskového sektoru sice dostane penize
pied poskytnutim sluzby, ale musi byt schopna prokazat, jak tyto finan¢ni
prostredky vyuZila, resp. jak prondkladovala kazdou korunu vynost, kdy na rozdil
od soukromé organizace, ktera dostane penézni prostfedky az pii nebo po
poskytnuti vykonu a data o prondkladovani jsou interni, ¢asto i pfisné stfezené
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informace. Je pravda, ze do jisté miry je tato transparentnost dlisledek pozadavku
poskytovatell. V rdmci zajiSténi maximalni transparentnosti je vSak vzdy diilezité
mit na paméti, Ze cely systém fizeni je nutné udrZovat co nejjednodussi. (Matyas,
Stransky 2010) Soukromy sektor tak piedstavuji organizace, které jsou ,,zalozené
za ucelem dosahovani zisku “, a jez ,, riziko, které podstupuji, si obvykle nechavaji
kompenzovat vyssi ocekavanou urovni zisku. “ (Matyas, Stransky, 2010, s. 16)

Organizace vetejného sektoru jsou subjekty, které ,jsou prevazné financovany
z rozpoctii stdtni spravy a samospravy (Matyas, Stransky, 2010, s. 13), coz
znamena, ze jsou pievazné financovany z vefejnych zdroji, pro které vzdy plati
ur¢ita pravidla jejich Cerpani. Ve vefejném sektoru tedy rozliSujeme, zda
organizace hospodaii s vefejnymi zdroji pochazejicimi zejména ze zdroju statni
spravy nebo z tzv. vlastnich zdroji, které organizace ziskala poskytovanim
vlastnich vykont za Uplatu tzv. vlastni ¢innosti. Vlastni ¢innost organizace miize
byt vymezena jako ,,cinnost, kdy financni prostiedky ziskava jako protihodnotu
urcitého plneni, které poskytuje* (Matyas, Stransky, 2010, s. 108). I kdyz u té€chto
vlastnich ¢innosti jiZ nemusi organizace prokazovat, co kolik stoji a je jiz na
vztahu se zdkaznikem, jaka bude vysledna cena (Matyas, Stransky, 2010), pfesto
nemuize byt hodnota plnéni vyrazné nizsi, nez je na daném trhu bézné. Cena by
mela obsahovat veskeré néklady, které organizaci s danou ¢innosti vznikly, a to
piesto, ze tato povinnost neni legislativné nikde zakotvena. Nemiize ¢ast nakladii
na tuto ¢innost hradit z jinych vetfejnych zdrojii, miize je vSak hradit ze zisku
jinych ¢innosti. I kdyZ organizace milze vyuzit pii stanoveni ceny z vlastnich
vykoni rtiznych zptsobl stanoveni ceny, idealni je, pokud je cena stanovena na
urovni plnych naklada v€. ziskové prirazky.

Definovani vetfejného sektoru je velmi vystizné podle Boukala (2007, s. 7),
ktery tika, ze ,,verejny sektor je cdst narodniho hospodarstvi, kterd ve verejném
zajmu realizuje verejné sluzby, je verejnou volbou a podléha verejné kontrole,
pricemz zahrnuje verejné prospésné neziskové organizace.

Neziskovym sektorem jsou subjekty, ,prdvnické osoby, které nebyly zalozeny
za ucelem dosahovani zisku, a na kterou stat, tedy organy statni spravy nebo
samospravy, nemaji Zadny primy vykon moci.* (Matyas, Stransky, 2010, s. 13)

Neziskovym sektorem je skupina organizaci, které dle defini¢nich vlastnosti
vyhovuji tzv. strukturadlné-operacionalni definici a spliuji, Ze:

e do urcité miry jsou institucionalizované, tzn., Ze v nich musi byt pfitomna
formalni organizovanost,

e maji soukromopravni povahu, tj. instituciondlné jsou oddé€lené od statni
spravy,

e nerozdéluji zisk ze své Cinnosti svym vlastnikiim ¢i spravetim, a pokud
organizace zisku dosdhne, musi tento zisk op&tovné pouzit na cile dané
poslanim organizace,
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e jsou samospravné, autonomni, tj. jsou schopny fidit samy sebe,
e jsou dobrovolné, tj. uzivajici v jist¢é mife dobrovolnou ucast na svych
¢innostech.

Dale je mozné doplnit pohled Hamernikové (2000, s. 42), kter4 konstatuje, ze
2V, nestatni neziskovy sektor zahrnuje cinnosti, které jsou funkcéne podobné
cinnostem ve verejném sektoru, avsak funguje na bdzi nestatniho vlastnictvi
organizaci a instituci, které se v ném vyskytuji, a jejichz financovani neni nutne
podminéno poskytovanim prostredkii z verejné rozpoctové soustavy*.

Tabulka 1.1 Piedstavitelé vefejného a neziskového sektoru

Verejny sektor Neziskovy nestatni sektor
e Rozpoctové organizace e Nadace a nada¢ni fondy
e Piispévkové organizace e (Obcanska sdruzeni
e Fondy e Zajmova sdruzeni pravnickych
osob
e Vefejnopravni instituce e Obecné prospesné spolecnosti
e Profesni komory

Zdroj: Hamernikova, 2000, s. 123

Autofi Matya§ a Stransky (2010, s. 19) uvadé¢ji ,,Controlling neziskové
organizace by mél zajistit, aby organizace:

o méla pod kontrolou realizaci svych projektu, aktivit, programa,

e jako celek drzela vyrovnané hospodareni a efektivné nakldadala se
ziskanymi zdroyji,

® pokud ma néjaké prijmy z cinnosti vykondvané za ucelem dodatecného
financovani aktivit v ramci hlavniho poslani, méla prehled o tom, zda na
této viastni cinnosti opravdu vydélava a kolik,

o 7idila financni rizika, ktera podstupuje,

o byla transparentni pri vynakladani prostredkii, kterymi disponuje

e a byla schopna presvedcit donory i ostatni stakeholdery, zZe svoji prdaci
vykonava efektivné a Ze jeji existence je z pohledu spolecnosti prinosem.*

Z pohledu financovéani plati, Ze organizace vefejného 1 nestatniho neziskového
sektoru jsou zavislé na vicezdrojovém financovani, které¢ z vétSinoveé casti
neziskavaji prodejem svych vykonli. Lze tak ptedpokladat, ze pfistup
k finan¢nimu fizeni organizaci vetfejné¢ho 1 nestatniho neziskového sektoru je
obdobny, nebot’ poskytovatelé finan¢nich prostredkii chtéji od danych organizaci
vyuctovani, tj. prehledovou zpravu dokladajici, jak byly dané prosttedky vyuZzity
a je tedy dilezité u obou typl organizaci, jaké naklady jsou ve kterém zdroji
vykazany, a to v€etné prerozdélenych neptimych nakladd. Nejen z tohoto divodu,
ale 1 z divodu nedostatku publikaci vénujicich se samotnému controllingu
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zohlediujicimu vicezdrojové financovani na VVS, je mozné pro potieby
vyzkumu, navazujiciho na vychodiska ndkladového a financniho controllingu,
vychazet také z poznatkl o controllingu obecné vcetné uvedenych pro vetejny i
nestatni neziskovy sektor. K ¢emuz lze jen dodat, Ze stejné jako v roce 2010, kdy
jak autofi Matyas a Stransky (2010) uvadéji, ze literatura tykajici se controllingu
nestatnich neziskovych organizaci neni pocetna a jest¢ méné dostupna v ¢eském
jazyce, neni situace ani po témét deseti letech o moc lepsi.

1.4 Vnimani a vyznam controllingu

JiZ na konci dvacatého stoleti bylo mozné sledovat vyrazny vyvoj a zmény
v fizeni, kdy se méni i pohled na controlling, zejména pak nakladovy controlling
jako nastroj fizeni.

I kdyz controlling nemé jednoznacnou definici, vétSina autorti se shoduje na
jeho obsahové naplni. Naptiklad Mikovcova (2007, s. 7) uvadi, Ze ,,slovni zaklad
., kontrol“ znamena nejen kontrolovat, ale predevsim ridit, oviddat, regulovat,
pripadné dohlizet”. Dle Manna et al. (1992, s. 15) je controlling ,,systém pravidel,
ktery napomdhd dosazeni podnikovych cilii, zabranuje prekvapeni a vcas
rozsvécuje cervenou, kdyz se objevi nebezpeci vyzZadujici v Fizeni prislusnd
opatreni*. Dle Eschenbacha (2012, s. V) , je controlling nutno chapat prednostné
jako nastroj pro prevenci rizika krizi a nikoliv jako hasice krizi. ,,Controlling je
nastroj vizeni, prekracujici funkcni ramec dosavadniho 7izeni a ma vedeni
podniku a idici pracovniky podporovat pri jejich rozhodovani.* (Vollmuth, 2002,
s. 11) Podle autord, tak nejde jen o kontrolu samotnou, ale pfedev§im controlling
predstavuje néstroj a zpiisob fizeni. Z obdobného pftistupu vychdzi i Todorovic-
Dudic (2017), jez uvadi, ze controlling je nutné chépat jako ptistup, ktery mize
pomoci zamétit se na hodnoty a ty takeé fidit, zvysit kvalitu ¢i snizovat naklady.

Kazdy ma vlastni predstavu o tom, co znamend controlling, nebo co ma
znamenat, pouze tim kazdy mini néco jiného* (Eschenbach, 2004, s. 77).

»Controlling je nastroj vizeni, ktery ma za kol koordinaci, planovani, kontroly
a zajisténi informacni datové zakladny tak, aby se pusobilo na zlepSeni
podnikovych vysledkii“ (Kral, 2006, s. 26)

Controlling je nutné chépat jako ndstroj, jehoz obsahem je poradenstvi,
koordinace a kontrola (Satanova, Potkany, 2004). Proces, kdy je sestavovan plan,
ktery je pak porovnavan se skutecnosti a kdy je snaha minimalizovat odchylky
planu od skutecnosti, ktery oznacuji autofi jako tzv. ,zpétnovazebni proces*
(Vollmuth, 2002, s. 11). Z uvedeného vyplyva, Ze ma smysl divat se pfi fizeni na
minulost, ale jen v pfipadé, Ze ovliviiuje budoucnost.

V minulosti byl controlling chapan spiSe jako kontrola néceho, co nastalo.
Controlleriim nebyla pfiznavana takova véha, jak tomu zacalo byt pozdéji, kdy
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v disledku nereagovani na vyhodnocend data z minulosti nebo pozdniho
reagovani nebylo jiZ mozné zvratit negativni vyvoj organizace. Controllingu se
zacCala davat vétsi vaha, zacal se orientovat do budoucnosti.

Controlling zacina byt chapan a v literatuie uvadén jako ndstroj podnikového
fizeni (Eschenbach, 2012). Jsou definovany ulohy fizeni, které nastavaji, jak
ukazuje obr. 1.3 ,,Kolob¢h fizeni* v urcitém potadi.

Potieba definovat a pecovat o hodnoty jako aspekty trvalé udrzitelnosti se jevi
jako zaklad rozvoje organizace. Na tyto hodnoty je pak mozné navazat cile. Cile
mohu byt operativni a strategické. Jestlize jsou definovany cile, je mozZné
planovat, jakymi postupy a za jakych okolnosti téchto cili dosahnout.
Rozhodovani je v podstaté vybér z ur¢ité mnoZiny alternativ. Organizaci je nutné
chapat jak v pojeti organiza¢ni struktury, tak definovani procesii a vzajemnych
vazeb. To vSe je velmi dllezité, stejné jako kontrola, ktera pfedstavuje ovéfeni,
oznacovana péce o rozvoj schopnosti pracovnikii a komunikace s pracovniky
ohledné cili ekonomického subjektu. (Eschenbach, 2012)

Podpora arozvoj
lidi hodnoty

Ulohy fizeni Stanoveni cill

Planowani

Organizovani

Rozhodovani

Obr. 1.3: Kolobeh rizeni (Eschenbach, 2012, s. 11)
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1.4.1 Jazykové oblasti controllingu

Pojem controlling pochézi z USA z kmene slova ,,controll ve vyznamu
porovnani planu a skutecnosti. Historicky se controlling vztahuje k ucetnictvi,
nikoli k ovladédni a fizeni. Od roku 1993 ptechazi nakladové ucletnictvi
v manazerské (management accounting). Z angloamerického pohledu tak
piedstavuje controlling ,ustredni funkci managementu* (Eschenbach, 2004, s.
78), jehoz obsahem je predevs§im organizovani, ale také planovani, kontrolovani
a jiné. Podstatou angloamerického pojeti je tak stanoveni cile zaloZzené¢ho na
detekovani potencidlu a fizeni vSech Cinnosti za icelem odstranéni jakychkoliv
odchylek od vytéeného cile.

Controlling se vSak rozsifuje 1 do Evropy. Ném¢ina ovSem nedisponovala
vhodnym slovem, které by controllingu odpovidalo, proto byla némecka slovni
zasoba o tento pojem rozsifena. Na rozdil od angloamerického piistupu, ktery
chape controlling 1 jako fizeni lidského chovani a zdiiraziiuje controlling jako
,controllership function (Eschenbach, 2004, s. 78), némecky piistup se spise
orientuje na pouhé porovnavani planu a skute¢nosti. Némecky jazyk nedisponuje
ekvivalentem pro ,,controllership®. PotiZe s pojmoslovim, jenz by odpovidalo
ekvivalentu ,,controllership®, se tak ukazuji v pouzivani rtiznych asociacnich
oznacenich typu kormidelnik, navigator, lodivod ¢i Iékai. Némecké pojeti
controllingu rozliSuje controlling z pohledu funkéniho a institucionalniho, které
se prendseji do rozdill v cilech dvojiho druhu. Cile fizeni, oznacovany jako cile
piimé, zahrnujici zajiStovani podkladl a zasahy do fizeni, a cile nepiimé, kdy
vysledky organizace jsou ovlivnény ocekavanimi. ,,V 70-tych letech minulého
stoleti se v némecky mluvicich zemi zacina pouzivat novy pojem controlling. *
(Fibirova, 2007, s. 33) Jde o metodu fizeni, ktera zahrnuje procesy fizeni a
informac¢ni podpory. Zahrnuje naturalni controlling jako fizeni vécné stranky
podnikatelského procesu na strané jedné a na stran¢ druhé financni a nadkladovy
controlling, jemuz je obsahov¢ nejblizsi z angloamerického pohledu manazerské
ucetnictvi.

V Ceské republice se controlling zacal rozvijet az po roce 1990. Vnimani
controllingu je tak ovlivnéno jazykovymi oblastmi. Do ¢eského jazyka byl pojem
controlling pievzat take.

Manazerskému ucetnictvi v SirSim pojeti je tak obsahové nejblizsi tzv.
nakladovy a finan¢ni controlling, ktery se zabyva otazkou informacni podpory
hodnotového fizeni organizace. Obdobné¢ jako manazerské ucetnictvi zabezpecuje
financni a ndkladovy controlling operativni, taktické 1 strategické fizeni.
(Fibirova, 2007).

JelikoZ ,,subsystém manaZerské ucetnictvi neni jednotné vymezen‘ (Stejskalova
etal., 2006) a kazda organizace si jej upravuje dle svych potieb, je v této disertacni
préci pro fizeni faktorii ovliviiujici hospodarsky vysledek, finan¢ni a majetkovou
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strukturu v¢€. pohybu penéz z metodického diivodu vykladu pojmi uptednostnén
pojem nakladovy a finan¢ni controlling, byt se pojmu manazerského ucetnictvi
nelze v disertacni praci vyhnout zejména v literarni resersi.

1.4.2 Pristupy ke controllingu

V controllingu je nezbytné rozliSovat strategicky a operativni piistup.
Operativni controlling se zamétuje na ¢innosti v ramci jednoho roku a je tak
zékladem kratkodobého fizeni, jehoz vysledkem jsou mimo jiné informace, na
zéklad¢ kterych je (Konecny, 2007):

o mozné vyhodnotit hospodaiskou komplexnost,

o mozné v¢as piijmout ndpravné rozhodnuti,

o mozné fidit ekonomicky subjekt,

o mozné fesit uzka mista a problémy.

V rdmci operativniho controllingu se nej€astéji setkavame s plany. Plany
mohou byt:

o plan vyroby,
plan kapacity,
plan investic, oprav a udrzby,
plan zésob,
plan nakupu,
finan¢ni plan,
persondlni plan aj.

Vsechny tyto plany jsou vzijemné propojeny, viz obr. 1.4. Nevyhodou
operativniho controllingu je, Ze vSechny nastroje se tykaji ¢innosti smétovanych
do jednoho roku. Aby byla zajiSténa dlouhodobé existence organizace, je nutné
piijimat opatieni, jeZ méa dopady 1 do budoucna. Musi se tedy analyzovat budouci
rizika. Ukolem strategického controllingu je zajistit spInéni dlouhodobych cilt, a
to prostfednictvim plnéni operativnich kratkodobych cilit (Konecny, 2007).

Shrne-li se vySe uvedengé, je zfejmé, Ze strategicky ptistup do jisté miry pracuje
se zavery operativniho controllingu a naopak. Vztah operativniho a strategického
piistup uvadi obr. 1.5.

vvvvvv

zejména z UCetnictvi a z personalistiky a byla snaha na jejich zaklad¢ Cinit
strategickd rozhodnuti. Ne vzdy vSak tato strategicka rozhodnuti byla spravna, a
to zejména proto, ze kvalita vstupnich informaci méla velké trhliny. Controlling
si tedy zaCind diktovat, ale ma jen omezené pravomoci, tzn. v ptipad¢€, ze se
zavadi néjaky novy controllingovy systém, vesmés vzdy je diilezité nastaveni
organizacni struktury a s tim souvisejici vymezeni odpovédnosti, kterd nemusi
novému systému vyhovovat. Bylo by velmi jednoduché fici, ze se zmeéni
organizacni struktura. “Controlling tak jiz davno neni jen jinak znéjici nalepkou
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pro kontrolu, vypocet ndkladii, ucetnictvi nebo ekonomiku podniku, ale je hlavné
uznavanou, samostatnou funkci v zivoté organizaci‘. (Eschenbach, 2012, s. V)
Dle Kréle (2006, s. 26) je controlling ,,obecné vyjadreno metoda, jejimz smyslem
Jje zvySit ucinnost systému rizeni permanentnim srovnavanim skutecného priibehu
podnikatelského procesu se Zdadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a
aktualizaci cilu®.

Cile planu

.

Hruby plan vysledku hospodareni

Organizacéni plan

Plan prodeje, Plan trzeb, Marketingovy plan | g p
I , »

Personalni plan

<¢— Plan viroby [«— Plin zasob |@—»

Y

-+— Plan vyr. kapacity

Y
I *___——————/_-f—' Plan nakupu

Plan investic,
udrzby, oprav [4——

Plan ekologickych

I opatfeni
; !

< Finan¢ni plan

Plan rozvoje védy a techniky

Obr. 1.4: Vazby dilcich planii (Konecny, 2007, s. 26)

Z uvedeného je tedy ziejmé, ze autofi rtiznych publikaci se shoduji na tom, ze
hlavni podstatou controllingu je podpora fizeni organizacni jednotky.

Vycet publikaci véetné zahrani¢nich, vénujicich se at’ uz controllingu obecné
nebo jen urcité oblasti controllingu, je nespocetny. Literatura na toto téma je
neustale dopliovéana tuzemskymi i zahrani¢nimi autory (Havlicek, 2014, Lazar,
2012, Popesko et al 2016; Kerzner, 2017, Zimmerman 2017). AvSak navzdory
velkému poctu publikaci na téma controllingu lze fici, ze vétSina publikaci je
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zaméfena na controlling soukromého sektoru, nebot’ nikterak nezohlednuje
specifika vicezdrojového financovani, jeZ jsou typickd pro neziskovy sektor.
Pocet publikaci zaméfeny obecné na controlling nestatniho neziskového sektoru,
vefejného sektoru, a zvla§té pak VVS je z uvedeného pohledu opravdu velmi
omezen.

trolli
Controlling Con 1'0. ln%
Operativni ptistup Strategicky
- piistup

Obr. 1.5: Vztah operativniho a strategického controllingu (vlastni zpracovani)

1.5 Finan¢ni a manazerské ucetnictvi

Pro nakladovy controlling nejsou data finanéniho ucetnictvi dostate¢nd, nebot’
nejsou zaméiena na budoucnost, jejich vypovidaci schopnost je spiSe podkladem
pro okomentovani dosazenych vysledki. Za ufelem spravnych manazerskych
rozhodnuti je tfeba doplnit tato data o budouci vyvoj. Nicméné ,,Modelovani
budouciho vyvoje je zaloZeno na statistické evidenci nakladii““ (Popesko et al.,

2016, s. 16).

Struktura a pravidla, kterymi se fidi organizace pii zpracovani finan¢niho
ucetnictvi, vyplyvaji z legislativy, kdy musi byt zajiSténa urcitd vypovidaci
schopnost, srovnatelnost vykazl organizaci, dale také data finan¢niho ucetnictvi
urcena ke zvetejnéni, tudiZ mize nastat 1 jejich zneuziti.

Rizeni nakladi a vynosii orientované na rozhodovani v anglosaském pojeti
odpovida Management Accounting a ve Francii Comptabilit¢ analytique de
gestion (Fibirova et al., 2007). Jesté vyssi aroven vyvojové etapy manaZzerského
ucetnictvi pak predstavuje Cost Management.

Ptestoze manazerské ucetnictvi neni jednotné¢ vymezeno, mizeme fici, ze
(Stejskalova et al., 2006, s. 17):

»Vychazi z pojeti v anglosaské oblasti. “

o . Zobrazuje pozadavky ridicich pracovnikii firmy.“
o  Poskytuje informace pro odpovédnostni rizeni. “
o Jevelmi dobrym ndstrojem pro motivaci zaméstnancu.

vevrs
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Manazerské ucetnictvi ma tu vyhodu, Ze se na rozdil od finan¢niho Ucetnictvi
nedivd jen do minulosti, ale je podkladem pro kratkodobé a stfednédobé
rozhodovani, kdy miize ,prinést vyssi uroven rizeni a rozhodovani o financich®.
(Stejskalova et al., 2006, s. 9). Jeho nevyznamné;jsi tlohou je ptifazovat naklady
spadajici do zac¢tovaciho obdobi, aby bylo mozné zjistit provozni vysledek. Je
vSak tfeba si uvédomit, ze ndklady a vynosy béhem zuc¢tovaciho obdobi jsou
spojeny s vysledkem hospodateni, ale maji i finan¢ni disledky hospodareni, které
jsou zachyceny v rozvaze. (Lang, 2005)

Manazerské tucCetnictvi je také vuzké vazbé mimo jiné s ndkladovym
controllingem. Manazerské ucetnictvi pfedstavuje agendu, skupinu informaci, na
jejichz zékladé by mélo byt mozné efektivné organizaci fidit, jako naptiklad
rozhodovat o cenach €1 tvofit rozpoCty, na rozdil od ndkladového ucetnictvi, které
je zaméieno piedevsim na naklady a vynosy, tj. informace pro finan¢ni Gcetnictvi
a utvarové¢ fizeni. Pro manazery je kazdéa koruna, kterou musi navic vynalozit,
snizenim zisku, kterého by mohli dosahnout. (Sedlacek, 1996).

Podstatou manazerského ucetnictvi je pomoci fizenim nakladi zajistit, aby byly
vyuzity zdroje tak, Ze bude dosazeno maximalniho vykonu a dlouhodobého cile,
tj. aby byly zdroje vyuzity efektivné. Z tohoto pohledu je nutné zjisStovat objem
vynaloZenych nékladi a tidit je;j.

I kdyZ n€ktera uvedena citace je zaméeiena na soukromy sektor, je zcela ziejmé,
Ze piinosy manaZerského Gletnictvi Ize najit i pro VVS, nebot’ i jejich cilem by
mélo byt své zdroje vyuzivat efektivng, coz znamena, ze i VVS by mély umét své
naklady fidit.

Z tohoto pohledu jsou zajimavé vysledky vyzkumu Otrusinové (2008, s. 63)
zamé&feného na riznorodé organizace v Ceské republice a jejich vyuZivani
informaci z manazerského ucetnictvi pro potteby aplikace rGznych néstroji
finan¢niho fizeni, které uvadi obr. 1.6.

Provedeny vyzkum potvrzuje, Ze vétSina ze zkoumanych organizaci necleni
naklady na variabilni a fixni, a dokonce Ze ani nesestavuje dlouhodobé finan¢ni
plany. Nicméné rezijni ndklady analyzuje velké procento zkoumanych organizaci
a také provadi financni analyzu, nebot’ si velmi pravdépodobné uvédomuyji jeji
vyznam.

JelikoZ organizace soukromého sektoru si musi své zdroje zajistit prodejem
svych vykont na rozdil od organizaci neziskového sektoru, mohlo by to evokovat
zdani, Ze piistup obou skupin organizaci je k fizeni ndkladii zcela odliSny a ze
organizace neziskového sektoru skute¢né nepotiebuji znat kalkulaci ceny vykonu,
pokud je hrazen dany vykon z vefejnych zdroju (Stejskalova et al., 2006)

Subjekty soukromého sektoru vstupuji na trh s cilem dosdhnout co nejvétsiho
zisku, coz je 1 jednim ze zékladnich rozdili organizaci soukromého a neziskového
sektoru.
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Organizace neziskového sektoru vétSinou na trh nevstupuji s prioritnim cilem
maximalizace zisku, nicméné¢ snaha dosdahnout zisku je v urcitych ptipadech
mozna a dokonce 1 vitana, a to v pfipadé, Ze jde o tzv. dopliikové aktivity
organizaci neziskového sektoru. Zejména pro doplitkové aktivity VVS viak
z legislativy vyplyva, Ze nesmi byt ztratové a nesmi byt konany na tkor ¢innosti
hlavni, coz je ¢innost, pro kterou byla danad organizace ziizena (Vystupova,
Zamecnik, Kozubikova, 2020). U organizaci neziskového sektoru se tak mimo to,
ze neni jejich prioritou dosahovani zisku, miZeme setkat se skutecnosti, Ze
v disledku, Ze jsou témto neziskovym organizacim piidélovany financni
prostiedky z vefejnych rozpocCtii, se jevi snaha o fizeni nakladl, pokud neni
vyzadovana na zéklad¢ jiné potteby, jako méné¢ dulezitd. Takovyto rozdil
k pfistupu fizeni nakladt by vSak byl pouze iluzorni.

Vyuzivate kalkulace pro planovani naklada?

Analyzujete rezijni naklady?

Rozpoétujete jednotlivé ¢innosti ve firmé?

Mate zaveden systém tvorby diléich planiG?

Sestavujete dlouhodobé finanéni plany?

Sestavujete vykaz cash-flow?

Provadite finanéni analyzu?

Clenite naklady na fixni a variabilni?

T T T T
0% 1% 20%  30%  40% D% 6% 70%  B80%  90% 100%

Mano One

Obr. 1.6: Vyuziti ucetnich informaci pro financni rizeni a manazerské ucetnictvi
v praxi riiznorodych organizaci CR (Otrusinova, 2008)

PfestoZze manazZerské ucetnictvi tzv. Management Accounting v¢. ,,jeho vyssi
urovne tzv. Cost Management predstavuje novy kvalitativni stupen manazerskych
nastrojii a metod, které jsou v soucasné dobé nakladovym rizeni prezentovany*
(Popesko, 2016, s. 16), bude dale zejména z divodu, Ze ,,subsystéem manazerského
ucetnictvi neni jednotné vymezen* (Stejskalova et al., 2006, s. 13), v disertacni
praci spojeno:
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e fizeni faktor, které maji vliv na vysi zisku, tj. vynost a ndkladi (pfedev§im
kalkulace, kalkulacni metody a rozpocty) s pojmem nakladovy controlling,

e fizeni financni a kapitdlové struktury a fizeni penéZnich tokil (zejména
finan¢ni planovani hospodairského vysledku, nékladl, vynost, cash flow,
likvidity, pohledavek, zavazkl a jiné€) s pojmem finan¢ni controlling.

Nékladovy controlling pak nabizi vystup pro finan¢ni controlling.

Controlling

|
Neutralni II——[ Finanéni |- _—_—_ Nakladowy [
|
|

Predmét informacniho zobrazeni
man azerskeho Udetnictvi

Obr. 1.7. Vztah nakladového, financniho controllingu a manazerského ucetnictvi
(Kral, 2006, 5.36)

1.6 Nakladovy controlling

Ptedstavuje tizeni faktorti, které maji vliv na vysi zisku, tj. vynost a naklada
(predevsim kalkulace, kalkula¢ni metody a rozpocCty) a nabizi vystup pro financni
controlling (Kral, 2006). Obecné lze fici, ze kalkulace a rozpocCty jako nastroje
nakladi organizace a umoziuji vyhodnotit efektivnost vynalozenych zdroji
vzhledem k realizovanému vykonu. Kazda organizace véetnd VVS by méla umét
své naklady sledovat a fidit (EUA, 2008).

K tizeni naklada, vynost a zisku je mozné pfistoupit rizné€, coz dokazuje 1
mnozstvi literatury zaméfené na toto téma. (Vollmuth, 2004; Sedlacek 1996;
Lang, 2005; Fibirova et al. 2007; Kral 2010; Eschenbach, Siller 2012 a jini)
wJediné pravidlo, které pri stanovovani cen plati je, Ze by management organizace
mél znat ndklady vykonu, které prodava, aby veédeél, zda se napliuje zameér
organizace, pro ktery vlastni ¢innost provozuje.* (Matyas, Stransky, 2010, s. 118)
Dle Sedlacka (1996, s. 19) se ,,ndklady vymezuji jako vynaloZeni ekonomickych
zdrojut na urcity vykon jako vysledek aktivity prevoditelné na penize a prinasejict
ocekavany ekonomicky efekt“. Jde tedy o riznorodé vstupy do organizacni
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jednotky, ktera diky témto vstupiim vytvaii své vystupy bez ohledu na jejich
povahu. U VVS ptijde predev§im o vystupy nehmotné povahy, ale ani vystupy
hmotné povahy nejsou jisté¢ zanedbatelné.

Vyznamnost fizeni nakladf by tak ve vefejném sektoru, tj. i u VVS, méla platit
obdobné, a to minimalné v ¢asti realizované jako dopliikové ¢innosti, nebot’ tyto
&innosti realizuji VVS za uplatu a musi na trh vstupovat za takovych podminek,
aby nedochézelo k naruSovani hospodaiské soutéze. Jinymi slovy nemohou
nabizet své produkty ¢i sluzby za ceny, které by nekryly naklady na dané produkty
¢1 sluzby vynalozené.

VVS ale necht&ji vramci své doplitkové &innosti dosahnout jen pokryti
nakladd, samoziejmé chtéji dosahnout 1 urcitého zisku, ktery nasledné pouziji na
svij dalsi rozvoj.

Na zakladé srovnani p¥istupti k nastrojim nakladovému controllingu VVS a
jinych podnikatelskych subjektii Ize fici, Ze vSechny subjekty musi minimalné pro
urcité potfeby nebo aktivity evidovat, analyzovat a fidit své naklady. Z tohoto
pohledu se VVS od podnikatelskych subjekttl neligi. Obsahovy vyklad pojmu
nakladu je tak identicky jak v soukromém, tak vefejném sektoru, a to v¢. pohledii
na ¢lenéni nakladi.

Naklady v tcetnim pojeti predstavuji ,,celkové vyuziti a spotiebu hodnoty na
zbozi, sluzby a dané (poplatky) behem ucetniho obdobi, a to bez diferenciace
s ohledem na podnikovou potrebu®. (Lang, 2005, s. 7) Pfedstavuji tedy jednotlivé
vstupy do procesu, které jsou naslednd pietvoreny do vystupi, v piipadé VVS
maji vétSinou nehmotnou povahu.

Naklady se ¢leni zrhznych pohledii odraZejicich pottebu analytického
zpracovani ndkladi. Clenéni tak mize byt z pohledu (Sedlacek, 1996):

1. mista vzniku ve vztahu k podnikatelskému subjektu
a. externi — vznikaji mimo vysokou $kolu a jsou zachyceny primarné
ve finan¢nim UcCetnictvi
b. interni — vznikaji v ramci vysoké Skoly a jsou zachyceny
prostfednictvim tzv. manazerského (nakladového) ucetnictvi

2. podle vztahu k realizovanému objemu vykont

a. variabilni ndklady — s ristem aktivity rostou naklady

b. fixni ndklady — vyse nakladii se méni jen v diisledku omezené zmény
aktivit, tyto naklady se méni tzv. skokové v disledku zmény rozsahu
aktivit. Zde je velmi dilezité si uvédomit, ze fixni naklady
nepredstavuji jeden monoliticky blok, ale ve skutecnosti se tyto fixni
naklady rozpadaji na dvé ¢asti, a to fixni nédklady organizacni
jednotky jako celku a fixni naklady jednotlivych niz§ich Grovni, a tak
je k jejich tizeni také nutno piistupovat. (Lazar, 2012, s. 181)
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3. kalkula¢niho vzorce

a.

b.

piimé néklady — néklady, které 1ze ptifadit dané aktivité¢ pfimo bez
nutnosti jakychkoli pomocnych vypocth

nepiimé naklady — nédklady, které je nutné alokovat na konkrétni
aktivitu na zaklad¢ definovaného algoritmu. Tyto néklady vznikaji
v disledku vice spolecnych aktivit, pficemz neni jednoznacné
kvantitativné identifikovatelné, kterda aktivita vyvolala jakou Cast
téchto naklada.

4. ucelové ¢lenéni naklada

a.

jednicové naklady — néklady vznikajici s identifikovatelnou vazbou

na konkrétni normovatelnou jednotku vykonu. Jednicové naklady

jsou vzdy z pohledu kalkulace pfimé naklady.

rezijni ndklady — naklady spole¢né pro vice druhli vykontli. Rezijni

naklady mohou byt pifimé 1 neptimé.

-Pfimé rezijni naklady jsou naklady, které se vyskytuji u
jednodruhovych vykoni, tzn. néklady jsou ptidé€leny k jednotce
vykonu prostym délenim.

-Nepiimé rezijni ndklady jsou ndklady, které se vyskytuji u
vicedruhovych vykond, a jelikoZ kazdy z vykoni miize vyvolavat
jinou vysi spotteby daného rezijniho nakladu, je nutno je ptidélit
(alokovat) k danému vykonu vypoctem.

Vztah Gi€elového ¢lenéni nakladi a clenéni dle kalkula¢niho vzorce ukazuje
obr. 1.8.

5. druhové ¢lenéni nakladu

e o o

osobni néklady

naklady na sluzby

naklady na cestovni vydaje
naklady na spotifebu materilu
naklady na obnovu majetku
atd.

Jak jiz je naznaCeno vysSe, pii praci s ndklady je nutné rozlisit, zda se jedna o

ucetni ¢i ekonomické pojeti nakladl. Z pohledu ucetniho jsou ndklady chapany
jako polozka, ktera skute¢né vznikla, byla uhrazena a je zaznamenana v Gcetnich
knihach. Na rozdil od ucetniho pojeti pfedstavuje ekonomické pojeti nakladi
nejen pohled zapisii v Gcetnich knihach, tzn. naklady explicitni, ale 1 implicitni,
které ptredstavuji pro organizacni jednotku alternativni néklady neboli naklady
obé&tované piileZitosti. Nejsou tedy redlnym finan¢nim vydajem.
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Obr. 1.8: Cést vztahu kalkulacniho ¢lenéni ndkladii (Fibirovd, 2007, s. 106)

Z uvedeného je ziejmé, Ze pohledy na ndklady mohou byt rizné a Clenéni
v ramci nékolika hledisek sou€asné bude nutné vyuzit pro potieby nakladového
controllingu VVS jako u jinych organizaci. Ur¢it¢ bude vyuzito druhového
¢lenéni nakladi, doplnéného o ¢lenéni na pifimé a nepiimé naklady, a dale pak na
variabilni a fixni ndklady.

Vychazi-li se ze znalosti, ze efektivnost, vykonnost se obecn¢ charakterizuje
jako schopnost zhodnotit zdroje vlozené do podnikani. (Sedlacek, 1996) a je
posuzovana dosazenim ,zisku pri prodeji vykonii“ (Fibirova et al, 2007, s. 85), je
ziejmé, ze pro zjisténi vyse zisku a tim 1 pro fizeni nakladi je dilezité znat plné
naklady.

Celkové neboli plné ndklady je mozné definovat jako veskeré ndklady
souvisejici s danym vykonem, jinak feceno, neexistuji-li zddné dalsi dodatecné
naklady, které by nebyly v souvislosti srealizaci dan¢ho vykonu pfifazeny.
V zahrani¢ni literatufe byvaji tyto pIlné nédklady zahrnujici pfimé i1 nepiimé
naklady pfifazené absorpcéni metodou oznacovany jako tzv. Full cost. (EUA,
2008)
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Na jaké Grovni ale znaji a analyzuji VVS své néklady? Praxe ukazuje, Ze
nejvétsim problémem je vyc€isleni tzv. plnych nakladi pfi soucasném
respektovani vazby k jednotlivému vykonu (aktivité dle terminologie VVS). Tato
skute¢nost neni problémem jen u VVS. Organizace vétSinou znaji uréitou Gést
nakladt, kterd se piimo vztahuje k uréitému vykonu, ale co s naklady, které jsou
spolecné pro vice vykontl, tj. z pohledu ekonomické terminologie rezijni nepiimé
naklady? Presnéji feCeno, hlavni uskali strategického, taktického 1 operativniho
fizeni hospodéarnosti je pravé alokace, fizeni a kontrola rezijnich nepiimych
naklada (Kral, 2010, s. 320). A teprve aZ na zakladé znalosti plnych nakladi a
kalkulaci je pak mozné tesit rozpoctovani.

1.6.1 Kalkulace

Aby bylo mozné naklady fidit, samoziejm¢ nestaCi znalost obecné vySe
naklada, ale je tfeba tyto naklady piifadit k urCitému vykonu, jako je to bézné
v soukromém sektoru. Informace o samotné vysi nakladl bez dalSich informaci je
bezesporu k nicemu. Naklady se musi ptifadit k ur¢itému vykonu a ¢asu. Za timto
ucelem se pouzivaji kalkulace, které vyjadiuji objemy nakladi, zisku a cen
v penéznim vyjadieni vztahujici se k uréitétmu vykonu. ,,Kalkulace nakladii na

vlastni cinnost se v nicem neodlisuje od standardnich controllingovych postupii*
(Matyas, Stransky, 2010, s. 111, 222, 223).

Kalkulace tak slouzi mimo jiné pro:
e stanoveni ceny
fizeni hospodérnosti
sestavovani rozpocta a plant
vyhodnoceni, jak jsou kryty rezijni naklady
poskytuji podklady pro rozhodovani o nastaveni rozsahu nabizenych
vykoni
e poskytuji podklady pro vyhodnoceni efektivnosti a ziskovosti a plnéni
dlouhodobého cile

V ramci kalkulace je feSeno, v jakém rozsahu a struktufe budou naklady
pfifazeny vykonu, ale také jakym zplsobem budou pfifazeny, tj. jakou tzv.
kalkulacni metodou.

Kalkulace ptedstavuje proces, v ramci kterého jsou naklady riznych trovni
alokovany na jednotlivé vykony ¢i kalkula¢ni jednici. Kalkulaéni jednice se 1i8i
od kalkulovaného mnozstvi tim, Ze kalkula¢ni jednice ptedstavuje vykon
vymezeny mérnou jednotkou. Kalkulované mnozstvi je pak urCity pocet
kalkula¢nich jednic.

Obecné mUzeme fici, Ze ,,Na systéem kalkulace nakladii a vynosii jsou kladeny
zvilastni pozadavky. Na prvnim misté je orientace kalkulace nakladii a vynosii na
budoucnost*. ,,Systéem kalkulace nakladi a vynosu musi umét rozlisit fixni a
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variabilni nadklady. Systéemy celkovych nakladu jsou jako zdroj informaci pro
uzivatele nevhodné ““ (Zizlavsky, 2014, s. 35)

Z pohledu kalkulaci, jak je jiz zndmo, se ¢leni ndklady na pifimé a nepiimé.
Ptimé néklady maji pfimou vazbu na kalkulovany vykon na rozdil od neptimych
nakladu, které jsou spolecné pro vice druhli vykonil nebo 1 ¢asti organizacnich
jednotek. Z pohledu ucelového Clenéni nédkladh jsou neptimymi naklady - naklady
reZijni povahy.

1.6.2 Kalkula¢ni vzorec
Vramci piifazovani nakladi je vyuzito 1 druhové ¢&lenéni, spojenim
kalkula¢niho a druhového ¢lenéni ndkladi vznika tzv. kalkulaéni vzorec, kdy
nejCasteji se vyuziva tzv. typovy kalkulacni vzorec (Sedlacek, 1996, s. 67):
., Primy material
Primé mzdy
Ostatni primé naklady
Provozni (vyrobni) rezie
VLASTNI NAKLADY PROVOZU
e Spravni rezie
VLASTNI NAKLADY VYKONU
o Odbytove ndaklady primé
o Odbytové naklady neprimé

UPLNE VLASTNI NAKLADY VYKONU
o Zisk (obchodni prirazka)
PRODEJNI CENA “

Tento tzv. typovy kalkula¢ni vzorec, ktery je stale v teorii vyuzivany (Popesko,
2009), nebude v plném rozsahu v prostiedi VVS uplné vyhovovat, coZ je déno
predevsim tim, Ze VVS nejsou typicky vyrobni organizaci a nejsou ani zalozeny
za ucelem dosahovani zisku. Nicmén¢ pro dopliikovou Cinnost by tento vzorec
kalkulace mél byt vurCité modifikaci pouzitelny, tj. obdobny, protoze
v doplitkové &innosti se VVS chovaji stejné jako podnikatel.

Kalkulace z pohledu terminologie kryti nédkladl rozliSujeme na:

e kalkulace na trovni plnych nékladii — v rdmci kalkulace jsou pfifazeny
piimé 1 nepiimé néklady

e kalkulace na urovni variabilnich nékladl, kdy nepfimé naklady a zisk
tvofi tzv. marzi

Kalkulace z pohledu zapocitanych nakladi rozliSujeme na:
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kalkulace na tirovni nékladt provozu

kalkulace na trovni vlastnich nédklad vykonu
kalkulace na tirovni uplnych vlastnich nakladt vykonu
kalkulace na tirovni prodejni ceny

Dalsi moznosti kalkula¢niho vzorce na Grovni plnych nékladi je (Fibirova et
al, 2007, s. 119):

o, Primé jednicove naklady
o Primé rezijni naklady
o Neprimé rezijni naklady “

Kalkulaéni vzorec mize mit mnoho podob, neexistuje jen jeden spravny
ptistup, vZdy zalezi na organizaci, jaky rozsah a strukturu naklada zvoli. Nicméné
nezahrnuti v§ech nékladl do kalkulace mize mit za nasledek neptesné podklady,
na jejichz zaklad¢ manazeti rozhoduji.

Pro nakladovy controlling je tedy velmi dulezité znat kalkulaci na urovni
uplnych vlastnich ndklada vykont, kdy jsou k jednotce vykonu piifazeny veskeré
néklady. V terminologii VVS se v tomto mluvi o pfifazeni plnych nakladd na
jednotlivé aktivity.

1.6.3 Kalkula¢ni metody

Naplni kalkulace je stanoveni ndklada urcitého rozsahu a struktury tykajici se
urcitého vykonu. Pfitfazeni pfimych jednicovych a reZijnich nakladi vétSinou
problém ned¢ld. Problém nastava v okamziku, kdy maji byt vykonu pfifazeny
nepiimé rezijni naklady (dale jen neptfimé néklady). Zptisoby alokace nepiimych
nakladl jsou obsahem tzv. kalkula¢nich metod, které se d€li z hlediska zpiisobu
vypoctu a ptitazeni neptimych nakladi vykonu.

JiZz poCatkem osmdesatych let se za¢ind mluvit o nové kalkula¢ni metodé, tzv.
ABC metod¢, jako nastroji fizeni nakladl a dosavadni pouzivané kalkula¢ni
metody jsou oznacovany jako tzv. ,.tradicni a nedostacujici.

Z tohoto pohledu, tedy mizeme kalkula¢ni metody rozdélit do dvou skupin:

e Prvni ¢asto oznaCované jako ,,tradi¢ni kalkulacni metody*, mezi které patfi:
o kalkulace délenim
o prirazkovée kalkulace
= sumacni
= diferencovana
o kalkulace ptfispévku na tithradu, a to at’ uz jednoduchy vypocet
ptispévku na thradu nebo dvoustupnovy vypocet piispévku na
uhradu
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e Mimo tyto tradi¢ni kalkulaéni metody se zacaly prosazovat kalkulacni
metody s privlastkem ,,moderni* (Popesko, 2009; Hammer, 2011; Popesko
et al 2016), ptfi¢emz za moderni kalkula¢ni metodu je povazovana i metoda
Activity Based Costing, tzv. ABC. ,Jednd se relativné o novou a
nejpresnejsi metodu rozvrhovani rezijnich nakladu na jednotlivé kalkulacni
jednice. Na rozdil od tradicnich kalkulacnich metod nevyuziva alokaci
nakladu na kalkulacni jednici pres nakladova strediska, ale pres aktivity,
které jsou pro tvorbu vykonii nezbytné* (Zizlavsky, 2014, s. 47). V internich
metodikach alokace nékladt VVS, které jsou zalozeny na metodé ABC, je
pro pojem nékladovy objekt ABC pouZito pojmu aktivita, proto za tcelem
oddéleni pojmu aktivita dle interni metodiky VVS a pojmu metody ABC je
dale vzdy uvadéno aktivita ABC ve spojitosti s literaturou definovanou
metodu ABC.

Analyza ABC ma pro nakladovy controlling zésadni vyznam, nebot ,pokud
pozname vnitini sloZeni jevii, muZeme neprodlené proveést napravna opatieni,
jejich ucinky se ihned projevi‘‘ (Vollmuth, 2004, s. 9). Analyza ABC srovnava
objemy a hodnoty, na jejichz zakladé mizZe byt v organizaci zjisténo, ze “relativne
malé mnozstvi z celkového objemu mohou vytvorit relativne velkou hodnotu‘
(Vollmuth, 2004, s. 9). Jednim z divodi jejiho vzniku jsou i potfeby manazerti na
kvalitu a strukturu informaci, které kalkulace poskytuji. Dal§Sim divodem je, Ze
ABC odrézi disledek reakci na problémy, které souvisely s aplikaci tradi¢nich
kalkula¢nich metod. Podstatou ABC je nejprve odhalit skutecné pti¢iny proc
naklad vznikl a nasledné tyto ndklady alokovat k tém vykoniim, které jejich
spotfebu vyvolaly. Metoda ABC pfinadsi tu vyhodu, Ze pii jeji aplikaci jsou
ziskavany informace o nakladech, aktivitich ABC a ndkladovych objektech ABC,
které jsou jednak vyuzivany pti kalkulaci, ale také pfti fizeni Cinnosti, ke kterym
v organizaci dochéazi. Cesky ekvivalent pro metodu ABC je procesni fizeni
nakladt. (Popesko et al., 2016)

Metoda ABC predstavuje alokaéni metodu, jejiz podstatou je pfifazeni naklada
na nakladové objekty méfenim skute¢nych vykonii jednotlivych provadénych
¢innosti a aktivit ABC. ,,Ndkladové objekty spotrebovavaji aktivity ABC a aktivity
spotrebovavaji zdroje (Hammer, 2011, s. 120). Vraci se ke vztahu pfic¢ina —
nasledek, a to na zdklad¢€ zohlednéni skute¢nych aktivit ABC a Cinnosti. ,,V praxi
se ukdzalo, Ze tento postup je jedinou moznosti, jak eliminovat pausalizovani
nakladu v ruznych zjednodusenych zpiisobech alokace“ (Popesko et al., 2016, s.
137) ABC slouzi piifazeni nepfimych nakladii skrze aktivity ABC nakladovym
objektiim a ma ptispét ke snizeni a optimalizaci nakladi.

V samotném procesu kalkulace ABC hraji dilezitou roli naklady, které se dle
literatury déli na ptimé naklady, nealokovatelné naklady a alokovatelné pomoci
aktivit.
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V ramci toku nékladll je nejprve vynaloZeny nepiimy alokovatelny néklad
ptifazen k jednotlivym aktivitim ABC, a to na zaklad¢ vztahové veliCiny naklad.
Druhym krokem je, Ze se zjisti celkové naklady na jednotlivé aktivity ABC,
vymezi se vztahova veli¢ina a stanovi naklady na jednotku aktivity. Ve tietim
kroku se ur¢i naklady na nakladovy objekt ABC, a to na zaklad¢ jednotky aktivity
ABC a objemu jednotek, které byly spotifebovany.

Aktivity ABC ptedstavuji ustfedni prvky v procesu, které v organizaci
probihaji. ,,Aktivita ABC sama o sobé predstavuje homogenni soubor tikonii, které

vedou k urcitemu cili* (Popesko et al., 2016, s. 141). Aktivity ABC mohou byt
rizné urovné od celoorganizacnich az po uroven jednotkovou.

Za ucelem pfifazeni nakladii ndkladovym objektim ABC je nutné vykon
aktivity ABC zméfit a pomoci méfitelnych hodnot urcit vztah ndkladi dané
aktivity ABC k nédkladovému objektu ABC. Za timto Ucelem se vyuZzivaji
vztahové veliCiny. ,,Vztahova velicina predstavuje pricinné faktory, které piisobi
zmeénu vyse nakladii aktivity.* (Popesko et al., 2016, s. 143) Vztahové veliCiny
byvaji transak¢ni, Casové a silové. Podle miry vykonu, tj. pocet méfitelnych
jednotek, které byly v daném obdobi spotiebovany. Mira vykonu udava spotiebu
aktivity

Samotnému procesu pfifazovani neptimych ndkladl zjisténych z finan¢niho
ucetnictvi jesté predchazi ucetni Gprava dat, ktera vylucuje urcité ndklady, jako
jsou kurzové rozdily, dary a jiné.

[lustrativni tok ndkladii a jejich pferozdéleni za ucelem zachyceni vazeb
naklada ptes aktivity ABC na nakladové objekty uvadi obr. 1.9.

Hammer (2011) uvadi, Zze metoda ABC je dle fady autord nejefektivné;si
manaZerskou teorii, nicméné aplikaéni praxe v CR je stile nerozvinutd. Dale
uvadi, ze vétSina Cinnosti v neziskovém sektoru ma administrativni charakter
¢innosti a vznikaji tak nepfimé rezijni ndklady. Tyto néklady je nutné v logice
ABC/ABM podrobit pfi¢inné analyze. Tato metoda tak miize byt spojena se
zefektivnénim fizeni financi, tj. lepSim hospodafenim organizaci a napomize
stabilizaci rozpo&tu. Vyuziti metody ABC na VVS umoziiuje ptitadit ndklady do
spravnych zdrojl financovéni a tim podpofit finan¢ni stabilitu organizace.

Cilem je definovat skute¢né pti¢iny vzniku nakladi a ptidélit je t€m vykonim,
které je skute¢né spotiebovaly.

V pojmoslovi pouzivaném v internich metodikach plnych néklada
uplatiiovanych zejména na zahraniénich VVS (v&. materidli z tuzemskych
konferenci k metodice plnych nakladt VVS), které jsou vzorem pro &eské VVS,
vyuzivajicich metody ABC, je pro pojem aktivity ABC pouzivan opét pojem
aktivity. Za ucelem odliSeni aktivit dle terminologie VVS v riiznych fazich
alokace néakladi od pojmoslovi ABC bude v disertacni praci pouzit pojem
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»skupiny aktivit“ (byt' se pouziva jen pojem ,aktivity”. Pro pojem néakladovy

13

objekt ABC se pouZivé v terminologii VVS také oznadeni ,,aktivita®.

Naklady Aktivity Objekty
Podplirne Takaznici Produkty
________ = F———————1
| I | Zakaznik A
Stfedisko 110 :
Personalistika | Produkt 1
|
Stredisko 120 | Produkt 4
Udrzha strojd |
_______ | Produkt 6
Stfedisko 130 [ | 0N A NS — 1
o |
-‘_T\ Zakaznik B
Stiedisko 140 N |
an wyroby -
| Produkt 2
|
Stredisko 210 Fheduil -y Produkt 3
|
- .
Montaz | Produkt 4
Stredisko 220 |
Zabaleni L1 Zakaznik C
o~
501 materil l s
502 energie | Expedice /i/ Produkt 1
511 opravy | |
518 sluzhy
Produkt 5
521 mzdy | Obsluha zakaznikd /:/
524 sociali |
551 odpisy l Produkt 6
| [ Platba !
| |

Obr. 1.9: Tok nakladit v ABC systému (Popesko, 2009, s. 104)

Je tak mozné fici, ze ,,skupiny aktivit” v internich metodikach alokace néklada
VVS predstavuji skupiny &innosti, které maji jeden spoleény Gcel zaméfeni,
kterym je bud’ vzd&lavani, vyzkum nebo ostatni &innosti z pohledu vykonu VVS.
Nékladovym objektem ABC je myslen vykon, ¢innost, kterému je pfifazen pojem
»aktivita® a ktery bude v disertac¢ni praci pouzit jako ekvivalent nakladového
objektu ABC, a to z ditvodu, Ze VVS vyuZivaji pojem ,,aktivita® za timto G¢elem.
V metodice TRAC se mlizeme jeSté setkat s oznaCenim pro nakladovy objekt
ABC ,niz§i uroven aktivity*. V terminologii VVS je vsak aktivitou chapana
¢innost, vykon, a tak také tento pojem bude v disertacni praci dale pouzivan, a to
z divodu, Ze je interni metodika alokace nakladt na VVS soudasti disertaéni
prace.
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Skupina aktivit Aktivita

Rektorat - stiedisko 1 Vzd &lavani
Rektorat - stfedisko 2 é Vyzkum
Rektorat - stiedisko 3 Ostatni
Nepfimé naklady soucasti typu
rektorat = naklady centralnich Vykon, ginnost,
servisnich jednotek projekt A
Vzd&lavani
Fakulta - stfedisko 1
Vyzkum
Fakulta - stredisko 2 ¥
Ostatni
Fakulta - stiedisko 3
Mepfime naklady soucasti =
Servisni naklady stfediska
Vzdélévani Vykon, Einnost,
/ projekt B
MNepfimé naklady stfediska = > Vzkum
Servisni naklady stfediska \
Ostatni
Vzdéldvani
Vyzkum
Naklady na objekt
Ostatni

Obr. 1.10: Ilustracni tok ndkladii a jejich prerozdélent na VVS s vyuZitim metody
ABC (vilastni zpracovadni)

Princip piifazeni nakladi je v3ak i v prostfedi VVS zalozen na pfifazeni
naklad skupinam aktivit (aktivitam ABC) a nésledné aktivitam (ndkladovym
objektim ABC). Ilustrativné znazoriiuje tok nakladd a jejich prerozdéleni na VVS
s vyuzitim metody ABC obr. 1.10. V prostiedi VVS jsou vztahové veli¢iny ABC
také oznacovany jako rozvrhové zikladny (cost drivery), kterymi mohou byt
transak¢ni, Casové 1 silové veliCiny.
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Samotnému pfifazeni nékladd VVS mizZe, ale nemusi predchazet Gprava
ucetnich dat za ucelem vylouceni nékterych ndkladia z alokace. Pokud nejsou
ndklady vylouCeny zdalsi alokace, dochazi kjejich oddéleni =z hlediska
zpusobilosti naklada ve vztahu ke zdroji financovani, a to z diivodu, Ze cilem je
piifadit 1 tyto naklady do vybranych zdroji financovani, nebot’ ovliviiuji rozdil
naklada a vynost daného zdroje.

Tabulka 1.2 Srovnani terminologie ABC a metodik alokace nakladi VVS

Terminologie ABC Terminologie ABC Terminologie
uvadéna literaturou | pouzita v disertaéni internich metodik
praci VVS poutzita
v disertacni praci
Aktivita Aktivita ABC Aktivita resp. skupina
aktivit (dale jen skupina
aktivit)
Nakladovy objekt Nakladovy objekt ABC | Aktivita (ve vyznamu
niz$i uroven aktivity)

Zdroj: Vlastni zpracovani
Skupiny aktivit pak jsou:

e vzdélavani,

e vyzkum,

e ostatni podpiirné aktivity.

Jak uvadéji mimo jiné Hammer (2011), Popesko et al. (2016) zminéné tradi¢ni
kalkula¢ni metody byly jiZ porovnany s modernimi metodami, pficemz vysledky
vyzkumu tikaji, ze v disledku konkuren¢niho prostedi byly firmy nuceny prejit
od tradi¢nich kalkula¢nich metod naptiklad k metodé¢ ABC jako moderni
kalkulacni metod¢€, pfifazujici plné naklady dle aktivit ABC. Skutecnost, Ze
metoda ABC poskytuje konkurencni vyhodu v podob¢ identifikace skutec¢nych
nakladi a je tudiz lepsi, je potvrzena vyzkumem Altawati, et al. (2018), Baird, et
al. (2004), kteti uvedli, Ze pro soukromy 1 vefejny sektor je metoda Activity
management ve vyznamu ABC stejné duilezitd, bohuzel ale jimi provedeny
vyzkum na organizacich v Australii, srovnavajici vyuziti této metody, prokazal,
ze ve vefejném sektoru je tato metoda vyuzivana méné Casto nez v sektoru
soukromém, a to piesto, Ze bylo potvrzeno, Ze pro veifejny sektor piinasi tato
metoda pozitiva zejména v tom, Ze se zredlni piehled o skuteCnych nékladech,
diky ¢emuz je pak mozné dosahnout zefektivnéni Cerpani nékladi. To potvrzuje i
Hammer (2011), i kdyz ptipousti, Ze ve vefejném sektoru je fizeni nakladd
spojeno s malym stupném prostoru vyuzivani. Dale pfipousti, Ze u soukromého
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sektoru je zpravidla efektivniho fizeni vyuzivano u organizaci se zahrani¢nimi
vlastniky, ale obecné ani v soukromém sektoru neni v praxi efektivni ptistup
k tizeni ndkladi ptili$§ rozvinut.

Znalost plnych nakladu ptifazenych s ohledem na vazbu k danému vykonu je
tak dilezita, jak je uvedeno vysSe, v organizacich jak soukromého, tak vetejného
sektoru.

Tuto skute¢nost potvrzuje 1 zmapovani soucasného stavu fesené problematiky,
ze kterého vyplyvé, e zavadéni nakladového controllingu na poli VVS je stale
aktualnim tématem. Evropska asociace univerzit (2008, 2011, 2013, 2020)
vydava nékolik publikaci vénujicich se dilezitosti a stavu zavadéni metodiky
plnych nékladd na evropskych VVS. Jako jeden zpiinosi je uvadéna
transparentnost finan¢nich zdroji a efektivnost vynakladéni finan¢nich
prosttedkl a podpora finanéni stability. (EUA, 2008; Wagner, 2010; EUA, 2011;
EUA, 2013)

Ale ani pfes publikace vénujici se pripadovym studiim a problémim pii
zavadéni metodik plnych nakladi, a to na riznych VVS (Stouthuysen et al., 2013;
Mortaji et al., 2015; Khadem et al., 2016; Sanchez et al. 2019; Kissa et al., 2019),
zatim neexistuje aktudlni publikace, ktera by feSila obecné aplikovatelnou vazbu
ptifazeni plnych nédkladd na jednotlivé aktivity ke zdrojim financovani.

VVS si uvédomuji realnou potiebu zmény piistupu ke kalkulaénim metodam,
kdy se musi vypotadat s definovanim svych plnych nakladd na jednotlivé aktivity
za vyuziti tzv. moderni metody fizeni nakladd, jelikoZ tradi¢ni kalkula¢ni metody
prestavaji poskytovat spravné informace pro fizeni (Zizlavsky, 2014). Neméné
dilezita je 1 vazba na dal$i nastroje nakladového controllingu, jako jsou rozpocty
(Stejskalova et al., 2006), uplatnitelné v procesech vysokého Skolstvi.

Zakladnim zdrojem informaci metody ABC/ABM jsou data z Gcetnictvi. Zde
je vSak nutné rozdé€lit data financniho ucetnictvi a data manazZerského
(vnitropodnikového) Ucetnictvi. ,,Financni ucetnictvi zpracovdva vSechny ucetni
pripady, které vyjadiuji zmeny, k nimz dochazi v majetku a zavazcich ucetni
Jjednotky zpravidla ve vztahu k jejimu okoli. Sleduje naklady a vynosy z hlediska
ucetni jednotky jako celku, a to v cleneni, které umozZnuje zjistit zakladnu pro
vypocet dané z prijmii a vyjadruje hospodarsky vysledek za podnik celkem
v ¢lenéni predepsaném obecné platnou legislativou. Financni ucetnictvi se
nezabyva otdazkami tizeni ucetnich jednotek jako celku ani jejich nizsich
organizacnich slozek, ani samo o sobé neresi problem, jak dospét k udajum o
mnozstvi a cené vyprodukovanych, ale realizovanych zasob. Proto je tireba
v ucetni jednotce organizovat jesté dalsi evidenci, ktera sleduje hospodareni
uvniti- ucetni jednotky.“ (Lazar, 2001, s. 9) Jak uvadi Soljakova (2003, s. 25),
nastroje manazerského Ucetnictvi vyZzaduji znalost nakladl na jednotlivé aktivity,
¢innosti a procesy. Samoziejmé piredpoklada znalost plnych nakladd, tzn. vc.
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rezijnich nepfimych nakladi. Vztah finan¢niho a manaZzerského tcetnictvi uvadi
obr. 1.11.

Finanéni ucetnictvi Manazerské uéetnictvi
/ -‘\\1‘-
Uétovani a vykazy Wnitfni informace Rizeni a kontrola Rozpoctetnictvi

Nakladove Gcetnictvi

Obr. 1.11: Vztah financniho a manazerskeho ucetnictvi (Sedlacek, 1996, s. 12)

Aby bylo mozné spravné posoudit vyvoj rezijnich neptimych ndkladl, vyuziva
se Casto 1 urcitych statistickych metod. Mezi pouZzivané patti korelacni a regresni
analyza.

Sekera (1999, s. 187 a 191) definuje vztah korelaéni a regresni analyzy tak, Ze
zatimco korelacni zavislost zkouma davod komplikovaného statistického
zkoumani korelacni nezavislosti jednoho znaku na druhém, regresni analyza se
snazi ptipadnou zavislost popsat. Jednim ze zakladnich tkold regresni analyzy je
vystihnout pomoci zvoleného typu funkce zavislost jedné veli¢iny na druhé, a dale
pak méfit t&snost piiblizeni regresni funkci.

K metodice, jak zjistit vysi plnych nédkladi, jak jiz bylo uvedeno vyse, lze
pfistoupit variantné. Ackoli metoda ABC je upfednostiiovana pted tradi¢nimi
kalkula¢nimi metodami, nebot’ zajist'uje dle teorie 1 vysledkil vyzkumi piesnéjsi
piifazeni ndkladl s vazbou k dané aktivité, dochazi k jeji modifikaci, a to zejména
proto, ze v piipad¢ sluzeb mlize byt velmi ¢asové narocné vyhodnotit skutecné
naklady. (Grewin at al, 2018) Dtisledkem toho je ptfechod na tzv. ¢asové fizenou
ABC metodu (Time Driven Activity Based Costing — TD ABC). Tato metoda by
méla zajistit efektivnéjsi pristup k vypoctu a tim 1 pfifazeni skutecnych nakladi
na sluzby. Za ucelem srovnani metod ABC a TD ABC byl proveden vyzkum,
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jehoz zavérem je, ze metoda ABC je pfesna, ale je vhodna jen za predpokladu, Ze
neni diilezité zohlediiovat zdroje. V opacném piipade, tj. pokud jsou zdroje aktivit
znamy a sledovany, poskytuje ptesn¢jsi informace TD ABC. (Hoozee a Hansen,
2018)

Vyvojem piechodu od tradicnich kalkula¢nich metod k TD ABC je vénovan
vyzkum (Park et al., 2019), ktery mimo jiné hovofi 1 o tom, Ze tradi¢ni kalkula¢ni
metody prifazovani nakladl jsou zalozeny na jedné rozvrhové zakladné. A jak jiz
vime, tyto tradicni kalkulacni metody tak neposkytuji spravné informace pro
manazerskd rozhodnuti, nebot’ rozvrhova zakladna nema Zzadny realny podklad,
vazbu na spotiebované nepiimé naklady k dané aktivité. Za Gcelem odstranéni
nedostatkii tradicnich kalkulaénich metod byla pfedstavena metoda ABC.
Metoda ABC je postavena na skute¢nosti, ze produkt nebo sluzba spotiebovava
aktivity a tyto aktivity nasledné spottebovavaji zdroje. Metoda ABC ma nékolik
rozvrhovych zakladen snazicich se kopirovat vazbu mezi nepiimym nakladem a
danou aktivitou. Tato metoda tak poskytuje opravdu podrobné podklady, které
jsou pii finan¢nim fizeni dilezité. Jak ale uvadéji autofi ¢lanku, ma také své
limity, a proto pfestala byt ve vét§i mife implementovana a rozvijena. Autofi
¢lanku uvadéji, ze hlavnimi limity jsou skutecnosti, ze je nutné zjistit, jak je prace
zaméstnanct rozdélena na dennim zéklad€, kolik stravi ¢asu na jednotlivych
procesech, a pokud ani ucCetni systém neposkytuje potiebné zdroje dat
rozvrhovych zdkladen, je tento systém vykazovani pfiili§ narocny, a to jak
finan¢né, tak z hlediska udrZzitelnosti. Proto ptfichazi metoda TD ABC, ktera je
zalozena na dvou parametrech. ZjednodusSené feceno, potiebujeme védét, kolik
stoji jedna jednotka Casu a kolik jednotek Casu je na danou aktivitu potieba.
Metodu TD ABC oznacuji autofi ¢lanku za jednodussi a méné ndkladnou. Autofi
se v ¢lanku specidlné vénovali nakladiim marketingu z pohledu vyuziti metody
ABC a TD ABC a uzite¢nosti TD ABC pfi redukci nakladi za soucasného
zefektivnéni vynakladanych ndklada. Zavérem uvedli, ze metoda TD ABC se jevi
jako nejlepsi nastroj pro pochopeni chovani naklad a pro pfifazeni nakladi
k marketingovym, ale obecné k jakymkoli rGznorodym aktivitdm, nebot
nevyzaduje slozité sledovani spotieby cCasu na jednotlivou aktivitu, ale cas
pottebny k realizaci urcitého uceleného tkonu. Tuto metodu déle oznacili za
vyborny néstroj pro zmapovani procesi a aktivit, pfestoze pro zpracovatele dat
muze byt ¢asoveé narocna a méné komfortni pro zaméstnance, od nichz je potteba
zjistit informaci o ¢ase potiebného na dany uceleny tkon.

Tento zavér vSak neni nijak ojedinély. Existuje 1 nékolik dalSich studii
prokazujicich, ze pii alokaci ndkladi je dosazeno vétSi piesnosti pii pouziti
metody TD ABC. Ptikladem muze byt vyzkum, kde se autofi vyzkumu zaméfili
na porovnani alokace nakladi metodou TD ABC a vyuziti tradi¢nich kalkulaénich
metod. Zavér vyzkumu potvrzuje, ze pouzivani TDABC piinasi vice presnéjsi
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zdrojovou zakladnu, na jejimz zédkladé mize byt sméfovano ke zlepSeni procesu.
(Akhavan et al.,2016)

Stejnou otazku si kladou 1 autofi Pathak et al. (2019), kteti chtéji 1épe rozumét
skute¢nym néakladiim a vazbé& na zdroj. Pokladaji si nékolik otazek. Jedna z nich
je, zda je rozdil ve vysi piifazenych nakladii metodou TD ABC a pouzitim
tradi¢nich kalkula¢nich metod. Vyzkum opét potvrzuje, Ze pouziti TD ABC

vvvvv

Zajimavy vyzkum je zaméfen na rozbor procest v univerzitni knihovné, kdy je
piijat zavér, ze aplikace TD ABC umoziuje urcit, které procesy jsou drazsi a vice

vewvr

2019)

Dalsi vyzkum na poli univerzitni pidy je provadén se zaméienim na
nakladovou stranku IT sluzeb, které jsou vSeobecné piehlizeny. Aplikace TD
ABC umoznuje zlepsit sledovani nakladld jak na samotném IT oddéleni, tak
organizace jako celku. (Ribadeneira et al., 2019)

Vyse uvedené vyzkumy, které probihaji na univerzitni pidé, vSak nejsou jediné
a neziistavaji bez povSimnuti. Je feSena 1 myslenka aplikovat metodu ABC jako
tzv. metodiku full cost na evropskych univerzitdch. (Lutilsky a Dragija, 2012)
Nejprve je analyzovan vyvoj a trendy v alokaci nédklada na univerzitach v obecné
roving, nasledné jsou analyzovany i konkrétni moznosti vyuziti metody ABC.
Vysledkem vyzkumu je jednak zpohledu zavedeni metodiky full cost
vydefinovani omezeni ve vyuziti metody ABC a sou€asné prokazani skutecnosti,
7e ackoli existuji pozadavky na efektivni piistup k ¥izeni VVS, neni mnoho
univerzit, které by mély implementovanu metodiku ptifazovani nakladt. Hlavni
piekazkou v implementaci je nedostateCna ochota ke zménam a absence
podkladu, které by byly zdroje dat a prokazovaly by pfi¢innou souvislost mezi
nakladem a objektem.

Na zaklad¢ provedené literarni reSerSe Ize konstatovat, ze pro fizeni ndklad
v prosttedi VVS se jako nejvhodngj$i jevi vyuZiti metody Activity Based
Costing/Management (ABC/ABM), nebot’ jde o prostiedi, kde je vysoky podil
administrativnich a reZijnich nékladi, které klasické metody kalkulace nedovedou
vzdy objektivné alokovat. Na otazku, pro¢ vychazet pravé z metody ABC/ABM
lze odpovédét, ze pravé tato metoda umoznuje alokaci nepifimych nakladi na
jednotlivé aktivity. Jak uvadi Vollmuth (2004, s. 9) ,,Pro viastni controlling ma
analyza ABC mimoradny vyznam, protoze umoznuje cilené a hospoddrné postupy.
Pokud pozname vnitini slozeni jevii, miizeme neprodlené provést ndpravna
opatieni, jejichz ucinky se ihned projevi ‘. Mikovcova (2007, s. 93) zase uvadi, Ze
,cilem metody ABC/ABM je zejména vytvoreni transparentnosti v nakladech a
vwkonech, a to predevsim v oblastech neprimych ndkladii a zdiraziuje, Ze
uvedena metoda se vraci ke vztahu pficina - nasledek a je tak vhodnym néstrojem

52



umoznujicim aplikaci hospodarnych postupit v fizeni fady polozek. Mimo
skutecnost, ze se metoda ABC/ABM jevi jako nejvhodnéjsi vychodisko
z hlediska nastaveni procesii fizeni nédkladi, je dalSim pozitivem pro vyuZiti
modifikace pravé této metody také skuteGnost, Ze existuje skupina VVS, ktera
pouziva jako sviij informaéni software program SAP, v jehoz urcitych verzich jiz
byla metoda ABC implementovana. Zatim se tak sice nestalo ve verzi, kterou
disponuji &eské VVS, ale samotny fakt, Ze uvedeny informacni systém je schopen
na dané metod¢ realokovat néklady, je jisté dalsi vyhodou. Z pohledu integrace
ABC do programu SAP je pak nejvétsi vyhodou to, ze ma management k fizeni
neustale aktudlni data v€etné jemnych detailti. (Sedgley, Jackiw, 2001)

Dal$im nemén¢ vyznamnym divodem pro vyuziti metody ABC/ABM je také
skute¢nost, Ze uvedend metoda jiz pronikd do ¢asti vefejného sektoru, a to do
oblasti zdravotnictvi, ktera je z pohledu vicezdrojového financovani oblasti VVS
velmi blizka. Problematiku aplikace metody ABC ve zdravotnictvi fe§il mimo
jiné 1 Popesko (2011), ktery ve svém vyzkumu potvrzuje, Ze je nutno se vyporadat
s problémy definovani vhodnych rozvrhovych zakladen a sbiranim dat, dale pak
je i v této oblasti, jak potvrzuje uvedeny vyzkum také t&7ké jako u VVS, ziskat
data ohledné odpracovanych hodin ve vazb¢ na realizované vykony.

Proto se Ize domnivat, ze by vyuziti metody ABC terminologicky upravené
v internich metodikach VVS mélo byt v ramci ndkladového controllingu VVS
realizovatelné, a také by mélo byt znaénym piinosem.

1.6.4 Pristup k méreni vykonnosti a stanoveni rozvrhové zakladny na
VVS

Skute¢nost, ze VVS musi nepiimé naklady pfitazovat k jednotlivym zdrojiim
vcetné souvisejicich s doplitkovou ¢innosti a v ptipadé dopliikkové ¢innosti také
hradit nepfimé naklady ze zdroji dopliikové ¢innosti, neni nijak nova. OvSem
volba metody, jakou budou naklady vyéisleny, je v kompetenci dané VVS. VVS
by ktomu ale méla pfistoupit tak, aby co nejvice respektovala pti¢innou
souvislost. (Stejskalova et al., 2006) Mozny pfistup k méfeni vykonnosti a
stanoveni rozvrhové zakladny byl i1 pfedmétem vyzkumu formou ptipadoveé
studie, jemuz se vénovala Stejskalova se svym kolektivem (2006).

wJako nejcastéji pouzivané pomeérove preuctovani* je oznacovano stanoveni
nepfimych ndkladli procentem z vynosii, coZ je sice matematicky 1 na data
jednoduchy pftistup, ale, bohuzel, viibec nerespektuje pfi¢innou souvislost
(Stejskalova et al., 2006, s. 48). Dalsi moZnosti je pfifazeni nepfimych naklada
ptes kalkula¢ni jednici, kterou je 1 vyucovaci hodina (Stejskalova et al., 2006).
Tento proces se ale z hlediska praxe také nejevi jako zohlednujici pfi¢innou
souvislost, nebot’ nezohlednuje rozdilnou naro¢nost na vybaveni, prostory atd.
jednotlivych piedmétli, které mohou byt na VVS vyucovany v prednaskach,
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cvicenich a seminafich. Velikost ucebny casto ani s danym druhem piedmétu
nesouvisi, stejn¢ jako s poc¢tem studentii v u¢ebné (mimo laboratofe apod., které
maji specifické pozadavky na vybaveni a energie, a u kterych lze pfedpokladat,
7e jsou vyuzivany s vazbou na dany predmét). Navic ani nejsou bézné na VVS
evidovany oddélené ptimé naklady na vyuku. ,.Efektivni Fizeni kazdé cinnosti
predpoklada existenci a pravidelné vyhodnocovani spotieby casu na pracovni
ukol, oznacované jako normy spotieby casu‘, ktera je nezbytnym podkladem pro
kalkulace a tvorbu cen. (Stejskalova et al., 2006, s. 55)

V ramci uvedené piipadové studie je navrhovéana jako rozvrhové zékladna, za
uc¢elem hodnoceni vykonnosti a ptidéleni prostfedki na osobni nédklady na Gstavy
VVS, mozZnost vyuziti iivazku pracovniktl, kdy za timto G¢elem provedla vyzkum
na dvou VVS v letech 2003 — 2004, na VSE v Praze, Fakulté managementu a
Jiho&eské univerzité v Ceskych Bud&jovicich. Vyzkum byl realizovany tymem
Stejskalovéa a kol. z VSE Praha. (Stejskalové et al., 2006) Tento vyzkum viak
vychéazel mimo jiné, také:

e zpredpokladu, ze VVS dostavé na provoz prostiedky z MSMT, mimo jiné
konkrétné tzv. zdkladni dotaci, ktera je urcena ptedev§im na financovani
vyuky a tzv. dotaci na specificky vyzkum, ktera je urcena na financovani
vyzkumu,

e ze skuteCnosti, ze 1 kdyz jsou vyukovym aktivitim piifazeny body na
jejichz zakladé jsou fakultdm pierozdéleny prostfedky na osobni néklady a
vyzkumnym aktivitim jsou pfifazeny body, na jejichz zaklad¢ je pak
stanoveno, kolik % fondu pracovni doby se pracovnik vénuje vyzkumné
¢innosti. Tyto tdaje maji nevyhody pro ucely alokace, a to zejména
z ditvodu, Ze body jsou stanoveny bez piedchoziho méteni a zkoumani, tzn.
jsou pak po delsi dobu statické,

e ze skuteénosti, Ze MSMT pfidéluje prostiedky podle podtu studentt,

e zidey, Ze nejprve je nutné vyclenit ¢astku na thradu béZnych provoznich
nakladti mimo osobni naklady, a dale ¢astku urenou na osobni naklady.

Jelikoz tedy zmapovani zabé&hlé praxe ukazalo, ze vychéazet zbodi
zohlednuyjicich vyuku, které byly nékdy diive nastaveny, je statické a Ze takovyto
systém nemuzZe hodnotit ani kvalitu vykonl ani byt zdrojem motivace. Autofi
z VSE provedli vyzkum zaméfeny na zmapovani ohodnoceni jednotlivych aktivit,
a to presto, e pripousti, ze hodnoceni vykont je na VVS obtizné (Stejskalova et
al., 2006). Dle vyzkumnikl by bylo idealni pouzit ¢asovy snimek pracovnika, ale
ten by se musel délat minimalné cely rok a byl by pro daného pracovnika dosti
casove narocny. Proto se jako optimalng€j$i varianta jevila dle vyzkumniki metoda
dotazovani na spotiebu &asu. V ramci dotazniku se tedy na obou VVS zjistovalo,
kolik Casu uvazku zabere jednotliva pifima aktivita vyuky (pfednaska, seminaf,
cvideni), a to oddélené za kazdou ze dvou uvedenych VVS. Nasledné se za obé
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VVS vzdy oddélend pocet hodin kazdého pracovnika (v &lenéni dle kateder a
kategorii pracovnika) kazdé aktivity vynasobi koeficientem dané aktivity dané
VVS, aby se zjistila naroénost aktivit za katedry, kterou dani pracovnici realizuji.
Tyto aktivity se pak vztahuji k nominalnimu ¢asovému fondu. Zajimavé je, Ze
bylo zjisténo, Ze je rozdil z hlediska vykonu mezi prezen¢ni a kombinovanou
Nejvyssiho plnéni ¢asového fondu dosahuji dle vyzkumu docenti. Aby bylo
mozné na zaklad¢ zjisténého rozdelit prostredky na osobni ndklady, bylo nutné
respektovat, Ze tarify jsou dany mzdovym ptedpisem a ¢im vySSi kategorie
pracovnika (asistent, docent, profesor) a praxe, tim vyssi mzdovy tarif. Proto bylo
nutné pro jednotlivé roky praxe vzit sttedové hodnoty praxe a pro jednotlivé
kategorie pracovnikil vytvofit indexovou tabulku, zohlediujici ndsobek v tarifech
mezi jednotlivymi kategoriemi. Pfifazenim pak k jednotlivym pracovnikiim
jejich vykont a indexu tarifii vznikne pfehled vykont dle kateder. Diky indexové
tabulce jsou pfifazeny za vykony dané katedry prostfedky na osobni naklady,
odpovidajici vykoniim a kategorii pracovnika dané katedry.

Pokud jde o hodnoceni védeckych vykont, sami autofi vyzkumu ptiznavaji, ze
je potieba jesté dalSiho zkoumani, nebot’ méfit védecké vykony, zejména
publikacni, se jevi velmi obtizné a dotazniky i1 respondenty je nutno lépe
definovat.

Dal§i problém se tykal toho, Ze kazda VVS ohodnotila své vykony vyrazng
rozdilng. To znamen4, Ze u kazdé VVS jsou rozdilné koeficienty pro vykony za
aktivity pfimé vyuky. S ohledem na tuto skute¢nost doporucuji autoti vyzkumu
zpracovat si své vlastni dotazovani za u€elem stanoveni vlastnich koeficientli a
vytvoreni normativi.

Z vyse uvedeného je tedy ziejmé, Ze tento systém sice 1ze pouzit pro hodnoceni
dané VVS, ale nelze jej pouZit pro srovnani vykonnosti v ramci jednotlivych
VVS. Nicméné k internim Géeltim vzdy jedné dané konkrétni VVS je vyuZitelny.
Vzhledem k tomu, Ze vyzkum abstrahoval nckteré dalezité udaje pro alokaci
celkovych nakladi (jednim z nich je skuteénost, Ze piispévek MSMT neni pouze
na vyuku, ale Ize jej Cerpat i na védecko-vyzkumné ¢innosti a je velmi tézké
oddélit vyzkumnou ¢ast prace od vyukové &asti), bylo pak dale vramci
uvedeného vyzkumu uvazovano jen s vykony pfimé vyuky. Za ufelem dalSiho
mapovani tzv. nepiimé vyuky a jejich koeficienti by tak byl dotaznik mnohem
rozsahlej$i. Dalsi problém se tykd zohlediiovani vykonl vztahujicich se na
nominalni fond pracovni doby, kdy neni vyuZitelnd pracovni doba ocisténa o dny
dovolenych, coz rovnéZ neni optimalni pro potieby alokace nakladi. Nicméné i
ptes uvedené abstrakce lze konstatovat, Ze na zaklad¢ prokazani vazeb ivazki a
¢innosti je vhodné uvazovat o volb¢ uvazku jako rozvrhové zakladné i v procesu
alokace nakladu.
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1.6.5 Rizeni nakladii s vazbou na vynosy

Finan¢ni zdroje organizaci neziskového sektoru Ize ¢lenit do téchto kategorii
(Matyas a Stransky, 2010):

1) z pohledu tzemniho
a. zdroje Ceské republiky
b. zdroje EU administrované ¢eskymi organy
c. zdroje EU a dal§i mezinarodni zdroje
2) z pohledu piivodu prostiedkti
a. vetejné zdroje
b. soukromé zdroje

Miize tak vzniknout kombinace zdroju, jez uvadi obr. 1.12.

Vetejné zdroje CR Vetejné zdroje EU Vetejné zahrani¢ni
administrované zdroje
¢eskymi organy

Soukromé zdroje CR X Soukromé zahrani¢ni
zdroje

Obr. 1.12: Prehled zdrojit VVS (viastni zpracovani)

Veiejné zdroje CR predstavuji prostiedky ziskané ze statniho rozpoétu CR, a
to nejCastéji prostiednictvim jednotlivych ministerstev. ,,Pridéleni financnich
prostredkit ma nejcasteji charakter rozhodnuti o poskytnuti dotace ze statniho
rozpoctu a at' uz financni zdroje timto zpusobem poskytuje jakékoli ministerstvo,
ve své podstate jsou zakladni postupy a podminky vidy obdobne.”“ (Matyas,
Stransky 2010, s. 31)

.,V pripade neziskovych organizaci je sice otdzka, co je to viastnée onen viastni
zdroj, ale plati uzus, Ze jsou to prostredky, o jejichz zpiisobu vyuziti mize
organizace do velké miry rozhodovat sama* (Matyas, Stransky 2010, s. 32)

wProto je casty takovy model financovani, kdy donor poskytne prostredky
prijemci (oznacovanému také jako hlavni partner, hlavni prijemce) a ten je
nasledné distribuuje podle predem schvaleného rozpoctu jednotlivym partnerum
v ramci projektu. Prostredky, které organizace ziskava v ramci partnerstvi od
hlavniho prijemce grantu, jsou tedy obvykle vazany podminkami instituciondlniho
donora a fakticky predstavuji verejné prostredky donora distribuované pres
hlavniho prijemce grantu. Z tohoto ditvodu by bylo mozné tyto zdroje klasifikovat
jako verejné. Na druhou stranu, prdavné zodpovednym viici donoru je pouze a
jedine hlavni prijemce grantu a partnerské organizace ziskavaji prostredky na
zdklade existence smluvniho vztahu prave s hlavnim prijemcem.
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Uzkym mistem financné administrativnich procesiu v ramci rady partnerstvi
obvykle byvaji:

e nedostatecné vyjasnéné podminky vzdjemné spoluprdce partneril,

e zdlouhava a slozita komunikace a

o jeSeni financne-administrativnich parametrit spoluprdace mezi partnery
s casovym zpozdenim oproti faktické realizaci projektit atp. “

(Matyas, Stransky 2010, s. 33)

Mimo to, Ze u organizaci neziskového sektoru je vzdy stanovena urcitd vysSe
vefejnych prostiedkil, kterd je ptidélend na konkrétni aktivitu, ¢innost, ucel,
nastava v nékterych piipadech i tzv. ¢astecné kofinancovani, tj. je vyzadovana
spoluucast piijemce vetejnych zdroji. Rozsah kofinancovani ve dvou ruznych
variantdch pak wuvadi obr. 1.13. Uvedena varianta planu kofinancovani
predpoklada, Zze vesSkeré nédklady k danému projektu jsou rozdéleny do dvou
zdroji. Prvnim jsou naklady hrazené ze zdroji poskytovatele (donora) a zbyla
¢ast je financovana z jiného zdroje. U varianty ¢astecného kofinancovani musi byt
organizace schopna definovat, které naklady projektu B se vykazuji jako
spolutcast k projektu A. Existuje samoziejmeé vice variant.

Plan kofinancovani Castecné kofinancovani

Projekt Projekt A

|
| |
| |
, |
| |

|
: Grant hlavniho | Grant hlavniho
| donora : donora
| |
I I
i |
I I
i |

Projekt B

——————————— 1 T
Grant kofinancujici :

Obr. 1.13: Model plného a castecného kofinancovani (Matyas, Stransky 2010, s. 71)

Casteéné kofinancovani mize byt zaji§téno z vlastnich zdroji subjektu nebo
z jinych vefejnych prostfedkii. Pozadavky na piivod zdroji, které maji slouzit ke
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kofinancovani upravuji podminky pravé pridélenych vetejnych zdroji, které
samotné¢ kofinancovani vyzaduji.

Podminky Cerpani piidélenych verejnych prosttedkii zejména upravuji:

e Na naklady ¢i vydaje jakého obdobi, tj. od kdy-do kdy je mozné prostredky
cerpat, vyuZzit.

e Zda je nutné kofinancovani a jaké zdroje je nutné na né¢j pouzit.

e (o je a co neni zplsobily naklad, vyda,;.

e Do jakého data musi byt ndklad uhrazen.

e (o je mozné a v jaké vysi za dané prostfedky pofidit.

e Upravuji zplsob a termin vyuctovani poskytnutych prostredkai.

e Zda je nutné zalozit samostatny bankovni ucet nebo zda je postacujici
oddélena evidence nakladii, vydaji od ostatnich nakladi, vydaji hrazenych
z jinych zdrojt.

e Sankce za nedodrzeni podminek.

Jako prvni je nutné definovat, co je naklad a co je vydaj. Naklad je mozné
charakterizovat jako vynaloZeni zdroje za u¢elem dosaZzeni urcitého vykonu, které
nemusi byt bezprostiedné spojeno v dany okamzik s pohybem penéz. Zatimco
vydaj je vZdy spojen s finanénim tokem, tj. pohybem piesnéji feceno ubytkem
penéznich prostredk.

Poskytovatelé vetejnych zdrojii nejcasteji vyuzivaji v ramei podminek ¢erpani
pro pfid€lené vetejné prostiedky druhové Clenéni nékladi. Pficemz obvykle se
setkdvame v tzv. rozpoctech definovanych poskytovatelem s kategorizaci:

e osobni naklady
e ostatni pfimé naklady
o naklady na material
o ndklady na sluzby
o naklady na cestovné
o jiné piimé naklady
e nepiimé naklady nebo tzv. doplikové rezijni naklady

Kategorie osobnich nékladi tvofi obvykle nejvetsi Cast ndkladl organizace
vefejného sektoru a spolu stzv. ostatnimi pfimymi naklady pak ptedstavuji
naklady, které maji pfimou vazbu na danou aktivitu, ¢innost. Naklady, které jsou
spole¢né pro vice aktivit, Cinnosti, jsou z pohledu poskytovatele oznaovany jako
tzv. nepitimé naklady nebo 1 tzv. doplinkové rezijni ndklady (dale jen nepiimé
naklady), coz neni n€kdy pfili§ idedlni oznaceni, nebot’ to neodpovidd bézné
terminologii controllingu. Dokonce obsahova népli nepifimych nékladi nemusi
byt ani vzdy stejné za jednotlivé poskytovatele (Matyas, Stransky, 2010).
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Pravé otdzka tihrady neptimych nakladi je pro organizace vefejného sektoru a
vyrovnanost jejich hospodateni diileZita, protoze pokud dany zdroj nehradi viibec
nepiimé naklady nebo jen ¢aste€né, musi organizace minimalné tesit, z ¢eho tyto
naklady, vydaje uhradi, a zda je tato ¢innost viibec efektivni. Napftiklad v ptipade
projektl je vzdy nutné zvazovat, jaké jsou piinosy projektu a jestli naklady, tj. 1
nepiimé naklady timto projektem vynalozené, ale projektem jiz nehrazené, jsou
jesté tmeérné vici dosazenym piinosim. Idealni je, pokud projekty maji
vyrovnané rozpocCty, tj. Ze hradi veskeré souvisejici naklady, vydaje. Tudiz
nepiimé ndklady je nutné pomoci urcitého vypoctu ¢i parametru zjistit a k dané
aktivit¢ priradit. Suma takto vyc¢islenych nékladi pak ptedstavuje naklady
aktivity.

Aby bylo mozné mluvit o tzv. celkovych nakladech na danou aktivitu, ¢innost,
je potteba zohlednit jak uroven kofinancovani, tak tzv. nezpiisobilé naklady.

Doposud bylo pohlizeno na ndklady z pohledu toho, co dany poskytovatel
organizaci uhradi.

Definovani toho, co je a co neni zpiisobily néklad, je dosti zdsadni z pohledu
¢erpani zdroji. Zpisobilym ndkladem mitizeme oznacit takovy néklad, na jehoz
uhradu lze dany zdroj pouzit, tedy takovy, ktery lze z dané¢ho zdroje hradit. Tyto
naklady musi splilovat minimalné to, Ze:

¢ s danou aktivitou opravdu souvisi,

¢ bylo nezbytné jej vynaloZit, aby bylo cile dosazeno,

e pii jeho vynalozeni bylo dodrzeno hospodarnosti, efektivnosti a
ucelovosti.

Pokud dany naklad n€které z minimalnich uvedenych kritérii nesplituje, neni
mozné jej povazovat za zpusobily a dand organizace si jej pak musi uhradit sama.
V praxi se miZeme setkat i s tim, Ze naklady by byly z pohledu své definice
zpusobilé, ale bohuzel se stanou nezplsobilym ndkladem, nebot’ piesahuji vysi,
kterou dany poskytovatel akceptoval na danou Cinnost. Naklad tak muaze byt
nezpusobily z divodu, ze:

e je tak jiz v ramci podminek Cerpani definovan vzhledem ke své kategorii,
jako nezpusobily, nejcastéji jde o:
o danéacla
o kurzové rozdily
o pokuty a penale
e jeho vySe presahuje schvalené limity pfidélené na danou aktivitu, ¢innost,
ukol

Tzn. poskytovatel, coz je subjekt, ktery rozhoduje o ptidéleni vetejnych
prosttedki, pfidéluje prostiedky na zaklad¢ tzv. rozhodnuti o poskytnuti dotace,
piispévku, které mohou byt:
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e ze statniho rozpoctu
e Uzemné samospravniho celku
e 7z mezinarodnich vetejnych zdroji

Toto rozhodnuti je vzdy vydano ke kazdému poskytnuti vefejnych zdrojii na
konkrétni jednotlivou aktivitu, ¢innost, ucel pro daného jednoho tzv. ptijemce.
Tj. ptijemci vetejnych zdroji je vydan tzv. dotacni titul. Zde je potieba upozornit
na skuteCnost, ze piijemcem je mySlena organizace, ktera je zodpovédna
poskytovateli za koordinaci danych Cinnosti a dodrzovani vSech ustanovenych
podminek uvedenych v rozhodnuti, a to jak u sebe samé¢, tak i u organizaci, které
se na dané aktivité, ¢innosti, tkolu spolu s pfijemcem spolupodileji jako tzv.
partner Ci spolupfijemce (déale jen spolupiijemce). Podminky uvedené
v rozhodnuti se tak vztahuji 1 na spolupfijemce, ktery je jimi vdzan stejné jako
piijemce.

V ramci rozhodnuti jsou stanoveny mimo podminky cerpani také tzv.
rozpocty, plany, tj. limity nékladi, na které lze ptidélené prostfedky pouZzit.
Rozpocet miZzeme definovat jako mnozstvi penéz, které ,,organizace planuje
ziskat a vynaloZit na ruzné ucely v daném obdobi*, nicméné ,funkce rozpoctu

Jjsou nejen planovaci a koordinacni, ale napriklad i kontrolni a motivacni®.
(Matyas, Stransky, 2010, s. 79)

Pokud tedy evidujeme plné ndklady, které s danou aktivitou, ¢innosti souvisi,
musime rozliSovat tzv. :

e zpisobilé naklady
o zpusobilé naklady hrazené z vefejnych prostiedkli na zikladem
daného rozhodnuti
o zplsobilé naklady hrazené z prostiedkii organizace jako tzv.
kofinancovani

e nezpusobilé naklady

., Chee-li organizace provadet efektivni projektovy controlling financnich
prostiredkit a administrativnich nalezZitosti projektu, musi si byt véedoma toho, jaké
pozadavky a v jakych oblastech na ni donor klade a musi byt také schopna tyto
pozadavky implementovat do svych controllingovych nastroji.” (Matyas,
Stransky, 2010, s. 37)

Nelze tedy zaménovat Castecné kofinancovani a nezplisobilé naklady. Piestoze
poskytovatele obvykle evidence nezplsobilych ndkladii nezajimd, je v zdjmu
organizace vyhodnocovat i tyto nezplisobilé néklady, nebot’ pravé tyto naklady
dokresluji celkovy pohled na naklady, které s danou aktivitou, ¢innosti souvisi, a
které potiebujeme znat, aby bylo mozné vyhodnotit, jakou méla dana aktivita,
¢innost, efektivitu. Analogicky uvedené plati i pro vydaje, ale z divodu uplatnéni
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pohledu fizeni nadkladl je uvadén i dale jen pojem ndklady. Skladbu nakladi
spojenych z hlediska jejich thrady zachycuje obr. 1.14.

wZakladnim probléemem je neochota pracovnikii organizace pripustit si, jaké
vSechny ndklady a zjakych duvodit ruznymi cinnostmi vznikaji (Matyas,
Stransky, 2010, s. 111). Nicméné na druhou stranu je dalezité si uvédomit, Ze neni
mozné ocekavat prifazeni neptimych nékladi dané aktivité s plnou piesnosti.
Vzdy bude existovat urcité zjednoduseni. Dtlezité vSak je, aby toto zjednoduSeni
bylo co nejmensi a soucasné snaha o co nejvétsi presnost nevyvolala nadmiru
vysoké naklady na zavedeni ptifazeni neptimych naklada. Takeé je nutné pfipustit,
ze nebude existovat jediné spravné teSeni, cilem vSak je, aby zvolené feSeni
vychdzelo z kompletni skupiny ndkladi vztahujici se k dané aktivité a odrazelo
vazbu k dané aktivité.

Podobnost soukromého a neziskového sektoru lze vidét zeyména v tom, Ze 1
ukolem managementu neziskového sektoru je vyuzit zdroje co nejlépe, aby
dosahly maximalniho efektu. (Matyas, Stransky, 2010)

Univerzélni controllingovy systém neexistuje a neni mozné fici, Ze existuji
., urcité jednotné postupy a pravidla, jejichz aplikace povede za vsech okolnosti
k tomu spravnému reseni. Vhodnost jakéhokoli controllingového reseni je a musi
byt vzdy poplatnd konkrétni situaci, ve které se urcita organizace nachdzi, a
probléemum, které nejvice resi. “ (Matyas, Stransky, 2010, s. 14) Navzdory tomu
jsou ale snahy vytvofit obecna specifika systému fizeni pro subjekty neziskového
sektoru, a to z diivodu, Ze maji tyto spole¢né rysy (Matyas, Stransky, 2010, s. 13-
18):
o |, Absence kritéria zisku. *
o Vyrovnanost hospodareni a averze k riziku. “
e, Duraz na transparentnost.

e Pievladajici napln ¢innosti jsou sluzby.
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Naklady na éinnost

Zpusobilé naklady hrazené
poskytovatelem

Zplusobilé naklady hrazené
pfijemcem tzv. povinng
kofinancovani

Nezplsobilé naklady
hrazené pFijemcem

Obr. 1.14: Skladba nakladu na cinnost (viastni zpracovani)

1.6.6 Rozpocty

Rozpocty rozeznavame jak dlouhodobé (zejména rozpocty financnich zdrojl),
tak kratkodobé, a to v ¢lenéni za celou organizaci ¢i jednotlivé dil¢i ¢asti.
Rozpoctovani 1ze vyuzit 1 k rozdéleni rezijnich nékladl, kdy se v praxi nejcastéji
setkavdme s metodou: (Stejskalova et al., 2006, s. 39)

ve vySi stanovené na zakladé skute¢nosti pfedchoziho obdobi
vyuzitim matematicko-statistickych metod
odborny odhad

kombinaci uvedenych metod

Z hlediska ¢asu je nutné se zabyvat otdzkou, kdy je vhodné dany rozpocet
sestavovat. Casovy faktor nesmi byt opomijen z diivodu, ze u VVS se setkavame
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se skutecnosti, Ze kalendaini rok, za ktery jsou sledovany zdroje financovani a
akademicky rok, v ramci néhoz se aktivity realizuji, neni shodny. Ve shod¢
nemusi byt ani kalendaini rok a doba trvéani projektu, aktivity.

Jak jiz bylo uvedeno, znalost pInych nékladl s vazbou na jednotlivé aktivity je
podminkou pro efektivni fizeni nakladi. Za timto UCelem se vyuZzivaji tzv.
kalkulace. Informace o plnych nékladech pak budou shlukovany do finan¢niho
rozpo¢tu. Finanéni rozpoctovani znamend, Ze ,funkci rozpoctu neni pouze
planovat na urcité¢ obdobi, ale 1 umoZnit managementu v pribéhu tohoto obdobi
organizaci fidit“ (Matyas, Stransky, 2010, s. 79). VVS jiz v uréitém rozsahu
rozpocCty samoziejme vyuzivaji, nicméne védomi, Ze v soucasné dob¢ neaplikuji
své skutecné plné naklady na jednotlivé aktivity, nam jasn¢ tikd, ze ani tento
nastroj nemize byt efektivné vyuzivan a nemiize tak naplnovat funkci podkladii
pro aktivni a dynamickeé strategické financni fizeni.

1.6.7 ManaZerské chyby pri Fizeni nakladi

At uz je feSena jakékoli aplikace kalkula¢ni metody, vzdy je potfeba mit na
paméti, jaky je vyznam téchto kalkula¢nich metod. Proc€ je jich vlastné potieba a
proc je jim vénovano tolik pozornosti. Je to jednoduché, aby bylo moZzné uspét a
oblast, je nutné mit co kvalitativn€ nejlepsi rozhodovaci zakladnu. Aby bylo
mozné si zajistit pro sva strategickd rozhodnuti kvalitni zdroje dat, vyzaduje to
vyhnout se tzv. manazerskym chybam. Mezi zakladni manazerské chyby a selhdni
patii (Vosoba, 2008):

e Nedostate¢na komunikace.
Aby byli lidé poslouchani, musi mit respekt, jen opravdovy zdjem o lidi
a o jejich nazory miize piinést respekt. VesSkeré problémy, které
vyvstanou, je potieba fesit rychle a otevieng.

¢ Nedostate¢né zapojeni béznych pracovnikd.
Lidé se staraji zeyjména o vlastni zajmy, je potieba je do dané¢ho procesu
zainteresovat.

e Strucnost, ale komplexnost.
Kolegy neni nutno zahlcovat detaily, ale je potfeba jim strucné sdélit
vSechny diilezité informace.

e Tradice.
Neni nutné délat néco jen proto, Ze se to tak v minulosti délalo.

e Rychlost.
Dosahnout néceho rychle, neznamena ziskat kvalitu

e Trpélivost.
Bez trpélivosti nelze niceho dosdhnout.
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Jako jedna z nejvétSich chyb manazeri je oznacovana nedostate¢na kooperace
u ¢ehokoli. (Zielke, 2006)

Krom¢ manazerskych chyb Ize narazit i na negativni privodni jevy, a to pfesto,
ze vime, ze ,,Podniky vyuzivaji rozpocet jako svuj primarni ridici systém pro
stanoveni cile, urceni zdrojii a vytvoreni pobidek k vykonu. Casto jde o jediny
ndstroj podnikového rizent zaméreny na vysledek.” (Zizlavsky, 2014, s. 40):

1. Casova naro¢nost, kdyz az 20 % &asu u fidicich pracovniki a 50 % &asu
u controlleri je vénovano pouze planovani a tvorb¢ rozpoctu.

2. ,,Uzitek generovany planovanim a tvorbou rozpoctii se zda

diskutabilni“.

Rozpoctovani casto vykazuje dominancni zamereni na interni zdleZitosti.

4. Rozpocty obsahuji mnohdy absolutni cile, ¢imzZ prispivaji ke ztraté
flexibility.

5. Planovani se zaméruje na monetarni faktory a opomiji vyznam napr.
znalosti pracovniku, silu inovaci.

6. Chybi zaméreni na aktualizaci. “

7. Chybi vazby na strategicky plan.

8. Nerealné ptedpoklady.

(Zizlavsky, 2014, s..41)

Lze ptedpokladat, ze s obdobnymi nedostatky a chybami se 1ze setkat jak pfi
rozpoCtovani, tak 1 u finan¢niho controllingu, a to jak ve vefejném sektoru obecné,
tak na VVS.

(O8]

1.7 Finan¢ni controlling a vztah k nakladovému controllingu

Controlling jako ndstroj fizeni je vyuzivan v nékolika oblastech ftizeni.
,Manazefi potrebuji své organizace tidit a pouZivaji pii tom vSechny néstroje,
které maji k dispozici a k tomu jim pomaha controlling* (Matyas, Stransky, 2010,
s. 8). Propojeni vSech ndstroji fizeni je mozné oznalit jako systém fizeni.
Controlling vychazi z myslenky, ze je velmi dulezité ,,dusledné formulovat cile i
sledovat jejich dosahovani* (Matyas, Stransky, 2010, s. 8). Je tedy nezbytné
»vykonavat celou radu cinnosti* véetné ziskavani finan¢nich zdroji, planovani a
kontrolovani, jak byly plany plnény, a také urCovani smeéru, jak se ma subjekt
vyvijet (Matyas, Stransky, 2010, s. 7). Tedy jednou z velmi diilezitych oblasti
organizace jsou i finan¢ni cile, jichZ je pomoci nastrojui finan¢niho controllingu
dosahovéano. V minulosti byl finan¢ni controlling zamétfeny predevSim na
vysledek hospodaieni, kdy vychéazel z dat finan¢niho ucetnictvi a byl tak
zaméfeny na zisk ¢i ztratu. To se vSak Casem zménilo a finanéni controlling se
zac¢al mimo jiné zabyvat pohybem penéz, likviditou, aktivy a pasivy, rentabilitou.
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Pod financni controlling tak patii zminéné finan¢ni planovani. ,,Pldanovani
stanovuje smer a cile organizace pomoci vécného vymezeni ukolii na zaklade
ekonomickych a hodnotovych (penéznich) ukazatelu. Rozpocet se vidy vaze
k urcitemu casovému obdobi*, a to v penéznich jednotkach (Stejskalova et al.,
2006, s. 29). Finan¢ni planovani rozliSujeme z pohledu ¢asu jako kratkodobé a
dlouhodobé. Naplni finan¢niho plinoviani je mimo jiné planovani
hospodarského vysledku a finanénich zdroji véetné cash flow, do ¢ehoz se
pienaseji zjiSténi a zavéry nakladového controllingu, nebot’ pokud jsou
jednotlivé aktivity ocenény na tirovni plnych nakladi odrazejicich co nejvice
vazbu k dané aktivité a u komerénich vystupi jeSté navySeny o procento
zisku, tzn. snaha maximalizace zisku, miize mit tato skutecnost v diasledku
manaZzerského rozhodnuti vliv na celkové prirazené naklady k dané aktivité,
tim i na ziskané vynosy a soucasné i na hospodarsky vysledek, a to jak za
jednotlivé aktivity, zdroje, ale i za VVS celkem. Nehledd na to, Ze souéasti
finan¢niho planu jsou 1 informace o cash flow, které zahrnuje a je ovliviitovano
jednotlivymi zdroji, s nimiz VVS hospodaii a je tedy velmi dtleZité, jaké vydaje
za uhradu néklad(, do kterého zdroje budou pfifazeny a Cerpany a nasledné
vykazany napftiklad 1 vici poskytovateli z n€které z kapitol statniho rozpoctu,
ktery na n€ poskytne vetejné prostiedky, pokud je uzna jako zplsobilé. Finan¢ni
planovani vSak zahrnuje 1 dalSi ¢innosti, které mohou byt ovlivnény zavéry
nakladového controllingu, jako je fizeni zavazkl, zadluZeni, zajiStovani platebni
schopnosti. ,,Financni pldnovani chapeme jako rozhodovani o zpiisobu
financovani (ziskdavani kapitdalu), o investovani kapitdalu (alokace kapitilu a o
peneznim hospodareni.“ (Sedlacek, 1999, s. 139)

Velmi dilezitym nastroje finanéniho controllingu je 1 finan¢ni kontrola, jejiz
podstatou je porovnani planu a dosazeného vysledku, analyzovani piipadnych
odchylek od planu.

Dal§im nastrojem finan¢niho controllingu je i finan¢ni analyza, ktera ,,zajistuje
zpétnou vazbu mezi predpokladanym efektem ridicich rozhodnuti a skutecnosti*
(Valach, 1997; s. 75), ktera je také zaloZena na datech manazerského tcetnictvi
(Konecény; 2007).

Financ¢ni analyzy ovSem jednak ,,potrrebuji velké mnozstvi dat z riiznych zdroju
riizné povahy, pricemz uspéesné analyzovat Ize jen ta data, o nichz bezpecné vime,
co opravdu znamenaji* (Sedlacek, 2001, s. 8). Rozmanita ndro¢nost pozadavkl
kladenych na data mtze byt z pohledu jejich zajistovani nékdy problematicka.
Vzhledem k tomu, e VVS nejsou zaloZeny za Glelem zisku, nelze pfilis
predpokladat, ze by se v ramci finan¢niho controllingu zaméfovaly na vyuZiti
finan¢ni analyzy a podobné zamétené nastroje, na rozdil od finan¢nich pland,
které lze prepokladat jako vyuzivany nastroj financniho controllingu.

Sedlagek sice (2005, s. 171) uvadi, ze ,,Ucetni data obsazend ve financnich
vwkazech umoznuji managementu sledovat vyvoj hospodarieni podniku, odhalit
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slabé stranky, které by mohly v budoucnu piisobit problémy a naopak identifikovat
silné stranky, které by mely v budoucnu zajistit prosperitu podniku.” To je sice
nezanedbatelny piinos definovany pro podnikatelské subjekty, ale v dusledku
toho, Ze 1 majetek pouzivany k doplitkové Cinnosti byva potfizen z vetejnych
zdroj, byla by vstupni data vypoctu efektivnosti zavadéjici.

I kdyz vramci financniho controllingu existuje vice nastroji, nez je zde
uvedeno, je disertac¢ni prace vzhledem k vyse uvedenému zaméiena a priori na
vazbu vybranych nastroji nakladového controllingu, kterymi jsou kalkulace a
kalkulacni metody a rozpocty, k financnim planiim, jako néstrojim finan¢niho
controllingu.

1.8 Controlling na VVS

Za uéelem vymezeni nikladového a finanéniho controllingu na VVS, kde
specifikem vicezdrojové financovani, je nutné vyjit z informaci uvedenych
v publikacich zamétenych na controlling obecné, a pak dale predevsim z nékolika
malo publikaci vénujicich se controllingu ve vefejném ¢i nestatnim neziskovém
sektoru. Zde jen pozndmka, Ze z diivodu obdobnych teoretickych vychodisek a
podobnosti legislativniho vymezeni v oblasti financi pro vefejny a nestatni
neziskovy sektor budou dale oba dané sektory chapany jako sektory se stejnym
piistupem k nastrojiim nakladového a finan¢niho controllingu. Divodem je, Ze
organizace vefejného 1 nestatniho neziskového sektoru nevstupuji na trh s cilem
maximalizace zisku, coZ je zdkladni rozdil proti organizacim soukromého sektoru
a dale, ze musi vykazovat uziti finan¢nich prostfedkd, a to oddélené za kazdy
jednotlivy zdroj financovani, ktery obdrzi. Tudiz lze pfedpokladat, ze organizace
vetfejného 1 nestatniho neziskového sektoru se chovaji pii finan¢nim tizeni velmi
podobné. Controlling obecné je tedy soubor néstrojii fizeni, které organizace
vyuzivaji k dosazeni svych cili tj. pfi planovani, motivovani, kontrolovani,
organizovani a rozhodovani, (Matyas, Stransky, 2010), ale soucasn¢ ,,v oblasti
vynakldadani verejnych prostredkii je uzitecné rozlisovat mezi dvema pojmy,
kterymi jsou financni hospodareni a financni rizeni®, a ze ,,pod pojmem financni
hospodareni si lze predstavit prevazné bezchybné plnéni prikazii centrdlni
metodiky, zatimco financni Fizeni je ekonomickym pojmem a je zaméreno
predevsim na efektivnost fungovani organizace* (Otrusinova, 2008, s. 29).

Jako u vSech ostatnich vetfejnych a nevladnich neziskovych organizaci plati 1
pro VVS, Ze je velmi slozité méfit jejich vykonnost. To také potvrzuje Ochrana
(2007, s. 147), ktery tika, ze ,u verejnych instituci je probléem s mérenim
vwkonnosti*. Mimo to také uvadi, Ze ,,k méreni vykonnosti jsou ve verejném
sektoru pouzivany rizné ukazatele, které jsou znamy jako 3E (economy,
effectiveness, efficiency)®, ale soucasn¢ také Matyas, Stransky (2010) dodaviji, ze
je velmi té€zké v praxi tato kritéria aplikovat.
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Napln téchto pojmi vysvétluje Kral (2010, s. 52, 54 a 56) takto:

e , Hospoddrnost je vychozim kritériem vyjadieni racionality pri
vynakldadani ekonomickych zdrojii. Vyjadiuje takovy prubéh ndkladii, pri
kterem se dosahuje Zadoucich vystupii s co nejmensim vynaloZenim zdrojii
ekonomického riistu.

o Uroveii ekonomické ucinnosti je vysledkem souméieni vynaloZenych
nakladu s dosazenym ekonomickym prospechem. Jeji elementarni formou
je porovnani ndkladu vynalozenych v souvislosti s prodanymi vykony
s vynosy z prodeje téchto vykonii. Ekonomickou ucinnost lze také relativné
jednoznacné kvantifikovat pomoci zisku.

e FEkonomicka efektivnost predstavuje racionalitu vynaloZenych nadkladu.
Jeji uroven opét vychazi ze soumereni vynalozenych nakladu s dosazenym
ekonomickym prospéchem, a tedy z kvalifikace zisku hodnoceného obdobi.
Uroveii zisku se navic vztahuje bud’ k celkové iirovni ekonomickych zdroji
(aktiv), které se podili na tvorbé, ale i Cerpani zisku. Efektivnosti
v nejobecnéejsi podobé rozumime schopnost podniku zhodnotit zdroje
viozené do podnikani.*

V terminologii VVS jsou uvedené pojmy 3E souéasti rozhodnuti o piidéleni
vetejnych zdroji a jsou definovany jako:

e Hospodarnost predstavuje takové uziti finan¢nich prostredki, kdy bude

VA4

prostiedki pfi soucasném dodrzeni kvality plnénych ukold. (Komora
auditori CR, 2014)

o Utelnost predstavuje uziti finanénich prostfedki, které zajisti optimalni
miru dosazeni cilt pfi plnény stanovenych ukoli. (Komora auditort CR,
2014)

e Efektivnost pfedstavuje uziti finan¢nich prosttedki, kterym bude dosazeno
nejvyssiho mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnych kol ve srovnani
s objemem prostiedkli vynalozenych na jejich plnéni. (Komora auditorti
CR, 2014)

Stejné jako v ostatnich neziskovych organizacich je i v prosttedi VVS
komplikované vyuzit ukazatele ekonomické uc¢innosti a ekonomické efektivnosti
dle uvedené definice v terminologii Kréale (2010). Pouzitelnym mcétitkem
vykonnosti dle uvedené terminologie Krale (2010) by mohla byt hospodarnost.
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Jestlize ,.efektivnost fungovani verejnych rozpoctii ovliviuje predevsim zpiisob
nakladani s verejnymi vydaji,, (Hamernikova, 2000, s. 56), lze obdobné
postupovat i v piipadé posuzovani efektivnosti VVS, nebot také hospodaii
s vefejnymi zdroji.

Pro zefektivnéni vetejnych financi je diilezita transparentnost Cerpani zdroji
(EUA 2008; Hammer, 2011; EUA 2011; EUA, 2013, EUA, 2020). Efektivni
fizeni je spojeno s vys§i Urovni fizeni a rozhodovani o financich zalozeném na
vyuziti nastroji nédkladového a finan¢niho controllingu, respektive manazerské
G&etnictvi chapaného v $irdim pojeti, v prostfedi VVS, coz zdiraziuje i
Stejskalova et al. (2006). Vyhodnoceni efektivnosti dle kritérii financni analyzy
se na VVS nevyuziva zejména z diivodu, Ze VVS nejsou zaloZeny za idelem zisku
a majetek, ktery vyuzivaji ke své Cinnosti je pofizeny pievazné z verejnych
zdrojti. Z uvedeného divodu je za kritérium efektivnosti VVS spojeného mimo
jiné s efektivnim fizenim ndklad povazovano pfedevsim zefektivnéni vetejnych
financi, transparentnost ¢erpani zdrojii a optimalizace zdroju a ¢innosti (Hammer,
2011). ,,Mezi zakladni pozadavky na ucinny nakladovy systém patii schopnost
poskytovat vérohodné a relevantni manazerské informace. Nakladovy systéem
musi dat manazerum v pravou chvili a v potiebné strukture spravné informace
vztahujici se ke konkrétnim aktivitam organizace.” ,,Tradicni modely
manazerského ucetnictvi nedokdazou prave alokovat* neptimé naklady (Hammer,
2011, s. 120). Z hlediska efektivnosti je diilezité 1 dosazeni vétSich vynosu, a dale
také zisku zdoplitkové Ccinnosti. DuleZitost vyznamu doplitkové cCinnosti
realizovaného organizacemi tercidlniho vzdélavani tesi i vyzkum, ktery se
primarné zabyva troji roli univerzit ve spole€nosti a zdiraziiuje posladni univerzit
v oblasti rozvoje inkubatorti a spoluprace se soukromym sektorem, upozoriiuje i
na ekonomické piinosy doplitkové &innosti (Bashar, 2008). Af uz se VVS
zabyvaji svou hlavni nebo dopliikovou ¢innosti, vzdy plati, Ze musi v néjaké
podobé sledovat své naklady. Tim se tedy od ostatnich organiza¢nich jednotek,
byt zalozenych za jinym ucelem, nelisi, coZ nam dava prostor pouzit stejna
vychodiska v oblasti ndkladového controllingu, kterd jsou aplikovéna predevsim
v soukromém sektoru.

vvvvvv

kalkula¢ni metody a dil¢i rozpoCty. Za dal$i nastroje nakladového controllingu
pak lze u VVS povazovat rozpodet, ktery maji VVS povinnost mimo jiné
kaZzdoro¢né sestavovat, a dale také vyro¢ni zpravu o hospodareni, ve které uvadéji
mimo jin€ 1 své naklady Cerpané za jednotlivé kategorie nakladii (osobni naklady,
material, sluzby, cestovné atd.), které¢ pak jesté ¢leni 1 s vazbou ke zdroji
financovani.

Naklady a vynosy zauctované béhem kalendainiho roku ovliviiuji zlstatek
zjistény v daném zdroji financovani a tim nejen hospodaisky vysledek za hlavni
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a doplitkovou &innost, ale i za celou VVS. Z uvedeného vyplyva, Ze je velmi
dalezité, jaké plné ndklady a vynosy jsou zauctovany v jakém zdroji, tj. vc.
zachycenych vnitropodnikovym Ucetnictvim. JelikoZ néklady i vynosy mohou
souviset s pohybem penéznich prostiedki, mize ve svém dlsledku vyse
celkovych nakladt ptifazenych do jednotlivych zdroji ovlivnit i cash flow VVS.

Vyuzivani zavéri ndkladového controllingu, které je ovlivnéno znalosti vyse
nakladd, jeji struktury a vazeb na jednotlivé ¢innosti, se tak pienédsi do podkladi
finan¢niho controllingu. Je tedy ziejmé, Ze nekompletni informace nebudou pro
potieby fizeni nédkladli, a tim 1 pfi aplikaci vybranych nastroji financniho
controllingu, dostatecné. Coz potvrzuje 1 vyrok: ,,Predpokladem uspésného
pouzivani nastroju  financniho controllingu je manazersky orientované
ucetnictvi. “ (Konecny; 2007; s. 114)
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1.9 Shrnuti teoretickych vychodisek prace

Z dtivodu zaméfeni disertadni prace na VVS, které se vyznaduji svymi
specifiky oproti soukromému sektoru, a to véetné¢ pouzivané terminologie, je
nutné se nejprve vénovat vymezeni pojmi, které jsou pro VVS zasadni, ale
v soukromém sektoru pouzivany rozdiln€é. Na skuteCnost nejednotnosti a
(2008). Z hlediska pojmoslovi je ziejmé zasadni rozdil mezi pojmem aktivita
ABC a aktivita v terminologii VVS. Aktivita v terminologii VVS piedstavuje
vykon, ¢innost, zatimco dle metody ABC je to ustfedni prvek alokace naklada.
Diéle je pro vyzkum potiebna znalost zékladnich specifik VVS, kterymi jsou
skute¢nosti, ze VVS hospodaii se zdroji a pro kazdy tento jednotlivy zdroj musi
zpracovavat vyuctovani, jehoz obsahem jsou zauctované vynosy a néklady, a to
vcetn€ vnitropodnikovych ndkladl a vynosii. DalSim specifikem je nutnost
dodrzovani podminek poskytovatelt vefejnych financi, kdy poskytovatel téchto
zdroji nemusi hradit veSkeré ndklady, které s danou aktivitou souvisi a je tak
nutno zohlednit vysi ¢astecného kofinancovani a thradu nezptsobilych vydajt.

Samotnd literdrni reSerSe se zamétfuje na mapovani soucasné¢ho stavu ve
smyslu vymezeni pojmili controlling, manazerské ucetnictvi vychazejici z
anglosaské literatury (management accounting), dale nakladovy controlling,
s uvedenim stru¢nych vykladi vybranych pojmi, jako jsou néklady a Clenéni
nakladd, dale také kalkulace a kalkula¢ni metody a rozpocty, jako vybrané
zékladni nastroje ndkladového controllingu potiebnych pro porozumeéni
komplexnosti feSené problematiky. Pfi koncipovani teoretickych vychodisek
dizertaéni prace bylo vychdzeno 1 z poznatkli Cerpanych z aktuédlnich publikaci
(viz Ptiloha 1, Aktudlni piehled védeckych studii zabyvajicich se danou
problematikou), které doplnuji kritickou literarni reSersi vénujici se problematice
piitazovani nakladt na VVS pii zohlednéni vicezdrojového financovani. Tato
literarni reerse potvrzuje, ze ¢eské i zahrani¢ni VVS si uvédomuji nutnost zmény
pfistupu ke kalkulacim vramci nakladového controllingu, zejména pak
zohlednéni tzv. modernich kalkula¢nich metod. Z uvedeného vyplyva, ze je tieba
se zabyvat tim, jaké kalkulaéni metody VVS pouZivaji, a co brani skutecnosti, aby
moderni kalkula¢ni metody aplikovaly. Z uvedeného vyplyva, Ze je nutné se pak
dale zabyvat skutecnosti, jaky by mohl byt efektivni ptistup k aplikaci modernich
kalkula¢nich metod. Na zakladé aplikace moderni kalkula¢ni metody je pak
mozn¢ piifadit plné ndklady k jednotlivym vykoniim se zohlednénim pficinné
souvislosti. Vyse ptifazenych plnych nakladi na jednotlivy vykon mé nasledné
ve svém dusledku vliv na ptifazené zdroje financovani, vysi vynosi, hospodaisky
vysledek daného vykonu, ale 1 hospodaisky vysledek organizace jako jeden celek,
coZ se promita mimo rozpoc¢tovani také do finan¢niho planovani hospodaiského
vysledku a cash flow. Je tak mozné tici, Ze dasledek volby kalkula¢ni metody jako
nastroje néakladového controllingu se odrazi 1 ve finan¢nim controllingu a
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ovlivituje finanéni stabilitu VVS. Mimo uvedené piinosy pro rozpoétovani a
finan¢ni planovani, ma ptifazeni plnych nakladi zaloZené na pti¢inné souvislosti
s aktivitou pfinos pro zajisténi ti€elnosti, hospodéarnosti a transparentnosti cerpani
vefejnych zdrojl, cozZ je téma, které aktudlng esi 1 EUA (2020) a v radmci ¢ehoz,
také provadi srovnavani evropskych VVS.

JelikoZ se vétSina autor shoduje na tom, Ze neni jednoznacné urcitelnd hranice,
co jeste je a co uz neni controlling a jelikoZ prozatim neexistuje zadna aktualni
vefejné dostupné publikace, ktera by se specializovala na nékladovy a financni
controlling Geskych VVS se souasnym zohlednénim potieb vicezdrojového
financovani, je nutno za ucelem rozSifeni teoretického poznani, vychéazet
z obecnych dostupnych literarnich prament a nasledné analogicky zvazit pouziti
vzhledem ke specifiktim a rozdilné terminologii v prostiedi VVS. Dale je tieba si
uvédomit a piijmout skutecnost, ze existuje vice ptistupli, vzdy je mozné vyuzit
riznych nastrojt, které je nutné zohlednit v Case a vnimat vlivy a plisobeni okoli.
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2. CILE A VEDECKE OTAZKY DISERTACNI
PRACE
2.1 Cile a védecké otazky disertacni prace

Nasledujici ¢asti disertacni prace vychazi z poznatki uvedenych v literarni
resersi a ze zjisténych skute¢nosti, Ze si pfedev§im pracovnici managementu VVS
uvédomuji ménici se pravidla financovani VVS a ztoho vyplyvajici nutnost
zmény pristupi zejména k nastrojim nakladového controllingu. Je jiz ziejmé, ze
je nutné fesit strategickd rozhodnuti ve vazb¢ na vyuziti ndstroji ndkladového a
finan¢niho controllingu a zarovenl zvaZovat financni dopady rozhodnuti na
organizaci.

Jak jiz bylo uvedeno, zndstrojii nakladového controllingu je vénovana
pozornost predev§im efektivnimu nastaveni kalkulaci a za timto ucelem
pouzivanych kalkula¢nich metod, tj. zptisobu a urovni pfifazovani nakladu.

Kalkula¢ni metody, které jsou pfii fizeni nédkladl vyuzivany, prosly z hlediska
Casu vyvojem a tzv. tradi€ni kalkulacni metody jiZ neposkytuji dostate¢né
informace potiebné pro efektivni fizeni, coz potvrzuje i literarni reserse. VVS na
tuto skuteCnost reaguji z pohledu fizeni ndkladli snahou o zménu nastaveni
kalkula¢nich metod, kdy se jevi jako efektivni vyuzivat tzv. moderni kalkulacni
metody a kalkulace nakladii na Urovni tzv. plnych nékladid pfifazenych se
zohlednénim p#i¢inné vazby k dané aktivité. Nicméné VVS se nedaii plné
aplikovat tyto tzv. moderni kalkula¢ni metody a stale tak nedochazi k plnému
piechodu od tzv. tradi¢nich kalkula¢nich metod k tém tzv. modernim pti soucasné
znalosti na trovni plnych nékladi. Tato skute¢nost je do jisté miry déna i tim, ze
existuji uréité bariéry, a dale pak tim, Ze neexistuje doposud pro VVS zadny
vydefinovany efektivni piistup ke kalkulaénim metodam zalozeny na tzv.
modernich kalkulacnich metodéach zohlediujici vicezdrojové financovani.

Hlavnim cilem disertacni prace je, v navaznosti na vyhodnoceni vyuZivani
vybranych nastroji nakladového controllingu, identifikovat efektivni
pristup k vybranym nastrojim nakladového controllingu s vazbou k
finanénimu controllingu p¥i zohlednéni vicezdrojového financovani na VVS,
ktery je mozné aplikovat vieobecné v prostiedi VVS.

Mimo vySe uvedeny hlavni cil je tfeba v ramci disertacni prace fesit 1 vedlejsi
cile, kterymi jsou:
Vedlejsi cil 1:

Zjistit, jakym zpisobem a na jaké trovni nakladl jsou naklady pfifazovany na
jednotlivé aktivity na zahrani¢nich a tuzemskych VVS a jak toto pfifazovani
ovliviiujyi podminky ¢erpani jednotlivych zdrojt.
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S timto vedlej$im cilem souvisi védecké otazky:
VOL1: Jakym zptisobem VVS eviduji a pfifazuji naklady na jednotlivé aktivity?

VO2. Jak ovliviiuji podminky ¢erpani vetejnych prostfedki, definované danym
poskytovatelem zdroje, pfifazovani nédkladl na jednotlivé aktivity?

Vedlejsi cil 2:

Zjistit, jak a na jaké urovni nakladii jsou ndklady ptifazovany na jednotlivé
aktivity ve vefejném sektoru obecné, a to v komparaci se soukromym sektorem.

VO3: Jak pfitazuji ndklady, tj. tradi¢ni ¢i moderni metodou a na jaké urovni
naklada subjekty vefejného a soukromého sektoru pottebuji znat naklady
na jednotlivé aktivity?

Vedlejsi cil 3:

Identifikovat piekazky, které brani aplikaci efektivniho pfistupu k fizeni
nakladi a tim 1 finan¢nimu fizeni.

S timto vedlej$im cilem souvisi védecké otazky:

VO4: Kdo rozhoduje o zpiisobu evidence a piifazovani nakladii na jednotlivé
aktivity?

VO5: Jaké prekazky brani aplikaci efektivniho pfistupu k fizeni nakladi a tim
1 vyuziti nastroji ndkladového controllingu?

VO6: Jak je ovlivnéno fizeni ndkladii z pohledu rozdilu obdobi kalendainiho a
akademického roku nebo 1 doby trvani aktivity, tj. vlivu €asu, kdy je
tfizeni nékladl realizovano?

Jak jiz bylo uvedeno, zakladnim pfedpokladem pro fizeni ndkladd, jako
aplikace nastroje ndkladového controllingu na VVS, je i nutnost znalosti plnych
nakladl se zohlednénim pfiinné vazby na jednotlivé aktivity. TudiZ nejprve je
tteba zjistit, jak jsou nastaveny a vyuzivany nastroje nakladového controllingu na
VVS a provést komparaci, zejména co se tyka pouzivané metodiky p¥ifazovani
nakladi na zahrani¢nich a deskych VVS. To nasledné doplnit o zji§téné informace
o podminkach Cerpani zdroji. Dalsi ¢asti za celem komplexnosti pohledu na
fizeni nakladi je zmapovani potieb, tj. zplisobu a trovné piifazovani nakladi
v soukromém sektoru a vetfejném sektoru obecné.

Aby mohl byt identifikovan efektivni pfistup k vybranym nastrojim
nakladového controllingu s vazbou k financnimu controllingu pfi zohlednéni
vicezdrojového financovani na VVS, ktery je mozné aplikovat vieobecnd
v prostiedi VVS, je nutné se jednak vypotadat s prekazkami, které tomu doposud
brani, ale také je nutné zohlednit vliv Casového faktoru, tj. rozdil mezi
kalendainim a akademickym rokem nebo i dobou trvani aktivity, nebot’ VVS musi
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pii finan¢nim fizeni, zejména fizeni nakladi, zohlediiovat rtizna ¢asova obdobi,
k nimz je mozné naklady vztdhnout.

2.2 Cile a védecké otazky diserta¢ni prace z pohledu prinosi
pro teorii, vyzkum a praxi

Uvedené cile je mozno také rozdélit z pohledu teoretického, vyzkumného a
aplika¢niho.

V rdmci teoretickych vychodisek jde piedevSim o vymezeni zakladnich
vychodisek controllingu, nakladového a finan¢niho controllingu, manaZzerského
ucetnictvi, dostupnych metod alokace ndkladi podlozené tidaji ze souvisejicich
odbornych prament, v ¢asti vyzkumnych cilu jde o odpovédi na védecké otazky
tykajici se zaméfeni na zjiStovani, v jakych podobéch je uplatiiovani metodiky
evidence a pfifazovani naklad® na VVS v zahrani¢i a v Ceské republice s
provedenim komparace, a to v¢etné doplnéni o zohlednéni podminek Cerpani.

Disertaéni prace se zaméfuje na ¢eské VVS jako soucast vefejného sektoru,
proto také Cerpa obecna teoretickd vychodiska controllingu z literarnich zdroji
pro neziskovy sektor obecné. Z tohoto diivodu je dilezité takeé fesit, na jaké irovni
je ptistupovano k fizeni ndkladii ve vefejném sektoru obecné, a to v komparaci se
soukromym sektorem, u kterého lze z divodu snahy o maximalizaci zisku
piredpokléadat efektivni pfistup k fizeni nakladi. Proto je soucasti disertacni prace
1 vyzkum provedeny ve vetfejném sektoru jako takovém, tj. bez zaméfeni na
konkrétni druh vetejného subjektu. Vyzkum se zaméfuje na zodpovézeni
nasledujicich otazek:

e Potiebuji Ceské organizacni jednotky sledovat ndklady na urovni plnych
naklada?

¢ Je metoda ABC znama a vyuZzivana v soukromém a verejném sektoru?

Soucasti vyzkumu zaméfeného na nakladovy controlling na VVS jsou i
piekazky, které brani nastaveni efektivniho pfistupu fizeni nakladi a tim 1
efektivnimu vyuzivani nastroji nakladového controllingu, jehoZ piedpokladem je
znalost plnych skute¢nych ndkladii s opodstatnénou vazbou na jednotlivé aktivity,
coz je feSeno diky odpovédim na védecké otazky €. 4, 5 a 6.

Na teoretické a vyzkumné cile pak navazuje cil aplikacni, jehoz vystupem je
identifikace efektivniho pfistupu k vybranym néstrojim nakladového
controllingu z pohledu fizeni nékladii s vazbou k finanénimu controllingu pfii
zohlednéni vicezdrojového financovani, které je mozné aplikovat vSeobecné
v prostiedi VVS, a dale také bude zohlednén vliv Gasu, tj. rozdilu kalendainiho a
akademického roku, ptipadné i doby trvani aktivity, jako je naptiklad obdobi
feSeni projektu na pouziti vybrané¢ho nastroje ndkladového controllingu.
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3. METODY A POSTUPY PRI ZPRACOVANI
DISERTACNI PRACE

3.1 Zvolené védeckovyzkumné metody zpracovani

Naplnéni cild a odpovédi na vyzkumné otazky definované v predchozi kapitole
disertacni prace vyzaduje nékdy i1 soubézné vyuziti hned nékolika védeckych
metod, a to jak metod empirickych, tak metod logickych.

Z empirickych metod, které Molnar (2012) oznacuje jako metody obrazu
reality védeckého zkoumdni, budou vyuzity metody neexperimentalni, jako je
prizkum, ptipadové studie a historicky vyzkum. Pijde tedy o podskupinu metod
pozorovani, které budou vyuzity u vétSiny provedenych ¢asti vyzkumu.

Metoda pozorovani bude vyuzita u kvalitativniho vyzkumu zaméfené¢ho na
analyzu struktury naklad, kdy se vychazi ze sekundarnich dat, jako jsou
zvefejnéné vyroéni zpravy, stejné jako dalsi informace o VVS na webovych
strankach MSMT a sbéry dat Ceského statistického Gifadu. Déle bude tato metoda
vyuzita 1 u vyzkumu vychdzejiciho zucasti na projektu Evropské asociace
univerzit, zamétené na financni udrzitelnost univerzit a kalkulaci plnych nakladt
na evropskych univerzitach.

Priizkum je metoda, pii které budou zjiStovany zejména jednotlivé udaje o
provadéni alokace nakladi a Grovné vyuZivani controllingovych ndstroji pfti
vyuziti jak dotaznikové formy vyzkumu (kdy bude vyuzito uzavienych typl
otdzek nejCastéji ano/ne) zejména pro zjiSténi, zda dand organizace jiz dany
nastroj aplikuje, ¢1 zda uvazuje o jeho zavedeni.

Piipadové studie bude vyuZito u autorovy osobni navstévy zahrani¢nich VVS,
kdy budou provedeny osobni rozhovory jako primarni zdroje dat. Osobni
pohovory budou realizovany s ekonomickymi pracovniky VVS, pfi¢emZ mimo
pracovniky zahrani¢nich VVS budou realizovany i s ekonomickymi pracovniky
geskych VVS, kdy kontakty s danymi pracovniky byly navazany pfedevsim na
seminafich, zahrani¢nich konferenci a studijné-pracovnich pobytech. Podrobné&;si
specifikace zkoumanych VVS je popséana dale.

V névaznosti na vyuzité¢ empirické metody védeckého zkoumani je vyuzito 1
logickych metod vychazejicich z logiky chovéni, a to:

¢ Indukce — dedukce

e Analyza — syntéza

o Abstrakce — konkretizace

Dle Molnara (2012) ptedstavuje induktivni pfistup praci piedevSim
s kvalitativnimi daty. Tento pfistup byva spojovan s ptipadovymi studiemi za
ucelem feSeni otazek ,jak*. Predstavuje tak exploratorni (mapujici) vyzkum, kdy
nejsou stanoveny hypotézy. Jelikoz jsou zéavéry ovlivnény subjektivnim
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piistupem, maji omezenou platnost. Induktivniho pfistupu bude vyuzito zejména
pfi zminénych piipadovych studii na zahraniénich VVS.

V ramci procesu dedukce se otestuje, zda vyslovené hypotézy vysvétluji
zkoumany fakt, tj. od obecnych zavéri se prechdzi k zavérim méné znamym.
(Molnar, 2012). Tohoto pfistupu je vyuzito u kvantitativniho vyzkumu
zaméfeného na srovnani pfistupu ke zjiStovani plnych nakladt soukromého a
vefejného sektoru, kde jsou za ucelem vyzkumu formulovany tzv. nulové
statistické hypotézy, které jsou podrobeny matematicko-statistickym metodam
Pearsoniiv Chi-kvadrat test a logistické regresi, jez jsou vyuzity pi1 vyzkumu.

Pearsoniv Chi-kvadrat test

Pearsoniiv Chi-kvadrat test neboli test dobré shody testuje vztah mezi dvéma jevy,
jestli je jeden jev ovliviiovan druhym. V piipadé menSiho rozsahu dat vSak
neposkytuje piesné vysledky.

Existuje tedy tzv. nulova hypotéza, jejimz predpokladem je, Ze mezi jevy neni
z4ddna zavislost, zddny vztah. Pearsontiv Chi-kvadrat test pak pocita, jak velka je
chyba nulové hypotézy, pficemz plati, ze ¢im vétsi je chyba, tim vice je
pravdépodobna neplatnost nulové hypotézy a platnost tzv. alternativni hypotézy,
ktera je pravym opakem nulové hypotézy t;.

H,: mezi dvéma jevy neni zddnd zavislost
Ha: nepravda H,, tj. mezi dvéma jevy je zavislost

Pokud je k hodnotam testu piidan i1 stupent volnosti, je ziskan vysledek, tj.
pravdépodobnost platnosti nulové hypotézy.

U testu je vyuZzivdna 1 tzv. kritickd hodnota, kterd je hrani¢nim ¢islem pro
potvrzeni pravdépodobnosti nulové hypotézy (p-value).

V praxi jsou statistické hypotézy testovany za 95 % spolehlivosti, ¢imz je
vymezen interval spolehlivost, coz odpovida hlading vyznamnosti 5 %, tzn. pro:

p-value = 0,05

Pokud p-vaule <0,05 plati Ha

Pokud p-vaule >0,05 plati H,
(Pavelka, Klimek, 2000)

Logistické regrese

Logistické regrese jsou nastrojem analyzy dat, kdy je zjiStovéana pravdépodobnost
jevu (zavisld proménnd) na jevech (nezédvisle proménnych), které maji moznost
jev (zavisle proménny) ovlivnit. Tzn. pravdépodobnost, Ze dany jev (zavisle
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proménnd) opét nastane pii dalSich vyzkumech, pokud bude stejny jev nezavisle
proménné.

Pro vypocet je definovéana oblast spolehlivosti, ve kterém je mozné o¢ekavat
na ur¢ené hlading€ spolehlivosti, Ze je mezi jevy zavislost.

Pro vypocet pravdépodobnosti zavislosti je vyuzito logistického modelu

exp(B’'x)

PlY(x) =1] = 1+ exp(B'x)

V praxi jsou statistické hypotézy testovany za 95 % spolehlivosti, ¢imz je
vymezen interval spolehlivost, coz odpovida hladin€ vyznamnosti 5 %, tzn. pro:

p-value = 0,05
« Pokud p-vaule <0,05 plati Ha,

tzn. na hladin€é vyznamnosti 5 % je nulova statistickd hypotéza zamitnuta
ve prospéch alternativni hypotézy

e Pokud p-vaule >0,05 plati Ho

tzn. na hladin€é vyznamnosti 5 % neni nulova statistickd hypotéza
zamitnuta, tzn. nelze prokazat, ze néjaky vztah existuje.

(Pavelka, Klimek, 2000)

Dalsi vyuzitou empirickou metodou je analyza, ktera ptedstavuje proces
rozboru vlastnosti zkoumaného objektu a bude vyuZita pti rozboru ziskanych dat
v ramci provedeného vyzkumu, a to tak, aby bylo mozné pochopit jednotlivé
vlastnosti a vazby zkoumaného objektu.

Navazujici syntéza nasledné¢ umozni spojit ziskané casti v jeden celek a
formulovat tak urcité ¢asti vysledka provedeného vyzkumu. Naptiklad formulace
dil¢itho zavéru z provedeni komparace zavadéni metodiky plnych nakladi na
eskych a zahrani¢nich VVS.

Dvojice vySe popsanych parovych metod, které jsou vyuzity pii zpracovani
disertacni prace, je pribézné dopliiovana metodou abstrakce a konkretizace. Pti
zkoumani bylo obCas nutné vramci mySlenkovych pochodi vyloudit, tzv.
abstrahovat, od urcitych nepodstatnych vlivil (naptiklad neklést zietel na objemy
piidélenych prostiedki ¢i jinych faktort pii zkoumani pouzivané metodiky). Tato
faze se oznacuje jako abstrakce, na kterou pak navazuje faze konkretizace, kdy
dochazi k opacnému procesu, jez je pak vyuzit pii zpracovani zavéra vyzkumu.

Z uvedeného tak vyplyva, ze je provedeno vice vyzkumil, coz je disledkem
toho, Ze pocet objektli vyzkumu, kterym jsou predevsim ¢eské VVS, je ptili§ maly
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a pouhé statistické vyhodnoceni by tak bylo nevyznamné, proto v ramci
vyzkumné c¢innosti musi byt pii zpracovani této disertacni prace pouzito
minimalné dvou rozdilnych vyzkumnych metod, coZz je oznacovéno jako tzv.
triangulace, jeZz ma za Ukol ocistit spolehlivé informace od nespolehlivych
(Molnar, 2012).

3.2 Postup zpracovani disertacni prace

Zékladni kroky zpracovani disertaéni prace lze definovat v nasledujicim
pofadi:

Kriticka literarni reSerSe zaméfena na postihnuti specifik vyuziti néstroji
controllingu ve vefejném sektoru, zejména v prostiedi VVS tykajici se
zejména samotného controllingu, zaméfeni na ndkladovy a financni
controlling, vyuzivani nastrojii nakladového controllingu, nékladd,
manazerského ucetnictvi a metodik alokace nakladu.

Definovani cili a védeckych otazek disertacni préce.

Sbér a analyza dajii pro jednotlivé vyzkumy, a to predevsim tykajici se
urovné kalkulaci (zejména metodiky plnych nékladit), kalkula¢nich metod,
a to jak v soukromém sektoru, tak vefejném, zejména pak na zahranic¢nich a
eskych VVS.

Matematicko-statistické vyhodnoceni vysledkl kvantitativniho vyzkumu,
které prob&hlo pomoci Pearsonova Chi-kvadrat testu za ucelem ovéieni,
zda jsou vysledky zjisténi statistiky vyznamné na hladiné vyznamnosti 5 %,
a dale pak ovéteni zavislosti dat pomoci logistické regrese s hladinou
vyznamnosti 95 %, kdy byly testovany jednotlivé statistické hypotézy za
ucelem zamitnuti ¢i nezamitnuti nulové hypotézy.

Naplnéni vedlejsich cilit pomoci odpovédi na védecké otazky.

Na zaklad¢ propojeni zjiSténi z literdrni reSerSe a dosazeni vedlejSich cili,
naplnéni hlavniho cile, tj. shrnutim s vysledky vyzkumu, tj. ndvrh
efektivniho pfistupu k fizeni nakladi s vazbou na finan¢ni controlling pfi
zohlednéni  vicezdrojového financovani s ohledem vlivu rozdilu
akademického a kalendainiho roku a doby trvani aktivit

Definovani zavért veetné zhodnoceni piinost pro védu a praxi.

Z pohledu vyvojového diagramu je mozné kroky k naplnéni hlavniho cile
znazornit prosttednictvim obr. 3.1.
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C Vymezeni tématu )

Shromazdéni a studium
informaénich zdrojl

'

Definovani cilé a fomulace
vyzkumnych otazek
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Volbavhodnych metod
vyzkumu

Provedeni vyzkumu podle
zvolenych metod

l

Vyhodnoceni vysledki

Formulace zaveéri a
doporuceni

Obr.3.1: Zobrazeni postupu zpracovani disertacni prace (vlastni zpracovani)

79



4. HLAVNI VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

Podminkou k vypracovani efektivniho pfistupu k néstrojim nékladového
controllingu z pohledu fizeni nékladii s vazbou k finan¢nimu controllingu pfi
zohlednéni vicezdrojového financovani jako hlavniho cile disertani prace je
naplnit nejprve cile vedlejsi, a to odpovédi na jednotlivé védecké otazky.

Vyzkum je tak rozdélen na Cast tykajici se:

1. teSeni vedlejSiho cile VCI, a to zjiSténi zplisobu a na jaké tirovni naklada
jsou ndklady pfifazovany na jednotlivé aktivity na zahrani¢nich a
tuzemskych VVS s ohledem na podminky ¢erpani zdrojii, coz je obsahem
kapitoly 4.2.,

2. fteSeni vedlejsiho cile VC2, a to na jaké trovni nakladl je piistupovano
k fizeni ndkladl ve vefejném sektoru obecné, a to v komparaci se
soukromym sektorem, coz je obsahem kapitoly 4.3.,

3. fteSeni vedlejsiho cile VC3, a to identifikace prekazek branicich aplikaci
efektivniho pfistupu k fizeni nakladl, coz je pfedmétem kapitoly 4.4.

V rédmci prvni ¢asti vyzkumu jsou postupné feSeny védecké otazky, které maji
naplnit VCI:

e Jakym zptisobem VVS eviduji a pfifazuji naklady na jednotlivé aktivity?

e Jak ovliviiuji podminky Cerpani vetejnych prostfedkli, definované danym
poskytovatelem zdroje, evidenci naklada na jednotlivé aktivity?

V ramci dalsi Casti vyzkumu je feSena védecka otazka, kterd ma naplnit VC2:

e Jak piifazuji naklady, tj tradi¢ni ¢i moderni metodou a na jaké drovni
nakladl organizace verejného a soukromého sektoru potiebuji znat nadklady
na jednotlivé aktivity?

V druhé ¢asti vyzkumu jsou feSeny védecké otazky, kterd ma naplnit VC3:

e Kdo rozhoduje o zpiisobu evidence a pfifazovani nakladi na jednotlivé
aktivity?

o Jakeé piekdzky brani aplikaci efektivniho pfistupu k tizeni naklada?

e Jak je ovlivnéno fizeni nakladii z pohledu rozdilu kalendainiho a
akademického roku a jaky ma vliv dobra trvani aktivity?
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Aby bylo mozné odpovédét na védecké otazky ohledné zplisobu evidence a
ptifazovani ndkladi na jednotlivé aktivity a podminky Cerpani zdroja, a to jak na
VVS, tak srovnanim veiejného sektoru obecné se soukromym, kdy je fesena
otazka, jestli v ivodu definovana problematika VVS plati i pro vefejny sektor
obecné. Je tedy polozena otazka, zda si 1 organizace vetejného sektoru, stejné jako
VVS, uvédomuji efektivitu vyuziti tzv. modernich kalkuladnich metod, kterou
pfindsi 1 metoda ABC, jak je jiZ prokazéano 1 v literarni reSersi pro soukromy
sektor. Za timto ucelem je nutné realizovat vyzkum feSici:

e Jaka je struktura naklad® a finanénich zdroji VVS, struktura hospodaieni
Seskych VVS?

e Jakou tUroven a jakou kalkulacni metodu vyuZzivaji na zahrani¢nich a Ceskych
vefejnych VVS?

e Jakeé kalkulace a na jaké urovni vyuzivaji v soukromém a vefejném sektoru
obecné (bez zaméfeni se jen na VVS)?

Dale pak, aby bylo mozné odpovédét na védecké otazky ohledné toho, kdo
rozhoduje o zplsobu evidence a piifazovani nakladli na jednotlivé aktivity, co
brani vyuzivani efektivnich pfistupl a jaky je vliv €asu na okamzik aplikace
nastroje v rdmci fizeni ndkladd, je nutné realizovat vyzkum, fesici:

e Definovani piekazek, které brani efektivnim pfistupim k néstrojim
nakladového controllingu z pohledu fizeni naklada.

e Vliv rozdilu kalendainiho a akademického roku, a dale také rozdilné doby
trvani aktivit, napfiklad projektl, na vybrané nastroje nakladového
controllingu.

Propojenim literarni reSerSe a dil¢ich vysledkli vyzkumu pak dochéazi k
naplnéni hlavniho cile, kdy v ndvaznosti na vyhodnoceni vyuzivani vybranych
nastrojii ndkladového controllingu je identifikovan mozny efektivni pfistup
k vybranym nastrojim nakladového controllingu s vazbou k finanénimu
controllingu se zohlednénim vicezdrojového financovani na VVS, ktery je mozné
aplikovat vieobecné v prostiedi VVS.

Vysledky kvalitativniho vyzkumu, doplnéné 1 o kvantitativni vyzkum, uvedené
vcetné popisu podminek a pritbéhu realizace vyzkumu déle v této kapitole, jsou
zékladem pro odpovédi na definované védecké otazky a naplnéni hlavniho cile.
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4.1 Prehled a metodologie vyzkumu

V rédmci disertacni prace je vytyCen cil hlavni, a dale cile vedlejsi. Pro naplnéni
hlavniho cile je nutné proveést kvalitativni vyzkumy v oblasti vyuzivani nastroji
nakladového controllingu, a to z pohledu fizeni nadkladii a bariér souvisejicich
s vyuzivanim tzv. modernich p¥istupt fizeni nakladi. JelikoZ vzorek VVS, ktery
je predmétem zkoumani, by nespliioval zhlediska statistiky podminky
vyznamnosti, je pfistoupeno v ramci metodologie vyzkumu ke kombinaci vice
vyzkumnych metod, tj. k tzv. triangulaci. Triangulace tedy znamena, ze zkoumani
a vysledky zkoumdni jsou postaveny v tomto piipadé na nékolika rozdilnych
piistupech vyzkumu za ucelem minimalizace nedostatkli, které mohou byt
spojeny pravé s nékterou z pouzitych metod vyzkumu, aniz bychom to védéli.
Prvnim pfistupem triangulace je UCast na vyzkumu provaddéného Evropskou
asociaci univerzit, druhym jsou ptipadové studie spojené s hloubkovym Setfenim
a tfetim je elektronickd dotaznikova forma vlastniho vyzkumu. Mimo vyzkumy,
na jejichz zakladé ma byt naplnén hlavni cil, je nutné realizovat jesté dalsi
vyzkumy a Setfeni, aby bylo mozné odpovédét na vSechny poloZené védecké
otazky. Z hlediska ¢asu je moZné realizované vyzkumy setadit:

1. Kvalitativni vyzkum zaméfeny na analyzu struktury nakladd a vynost vSech 26
Seskych VVS provedeny autorem disertadni prace na zikladé vefejnd
dostupnych informaci z vyroénich zprav VVS za rok 2008, idaji zvefejnénych
na strankach MSMT za VVS v CR za rok 2008 a udaji zvefejnénych na
strankach Ceského statistického ufadu. Stejny vyzkum pak provedeny i za
posledni vefejné dostupna data tj. 2017 resp. 2018. Vyzkum vychézi z tabulek
CSO za rok 2008, konkrétng pak tabulky CSO Primérny piepoéteny podet
zaméstnanctl VVS a jejich priméma mésiéni mzda v roce 2008 a Piispévky,
dotace a granty VVS za 2008, dale tabulky MSMT, konkrétné pak MSMT
Poskytnuté a pouzité prostfedky vefejnych zdroji financovani VVS za rok
2017, za Ucelem zejména zjisténi podilu ptispévku na vzdélavani a vyzkum
poskytnutého VVS z MSMT na celkovych vefejnych zdrojich, pak také Vykaz
ziskl a ztrat za rok 2017 za UCelem vycisleni podilli nakladi jednotlivych
kategorii nakladt. Dale jsou pouzity data MSMT o primérnych prepodtenych
podtech zaméstnancti VVS v ¢lenéni akademickych, védeckych a ostatnich
zaméstnanctl za rok 2018.

2. Kvalitativni vyzkum provedeny jak metodou pozorovani Ucasti na vyzkumu
jako odborny ¢len tymu, tak analyzy z vysledkd vyzkumu vychazejiciho z
publikovaného materialu Evropské asociace univerzit vénujicich se financni
udrzitelnosti univerzit a kalkulaci UpInych ndkladi na evropskych univerzitach
(EUA, 2008 a 2011) za u¢elem zmapovani urovné aplikace plnych naklada pti
financnim fizeni a ptekdzek branicich ve vyuZziti modernich kalkula¢nich
metod. Vyzkum je realizovan v letech 2006 - 2008 formou fizenych interview
a vyplilovanim dotazniku. Vyzkumu se ucastnilo 13 finan¢nich pracovnik
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VVS (University of Coimbra, Friedrich —Alexander University of Erlangen-
Nuremberg, Graz University of Technology, University of Twente, National
University of Ireland, University of Warsaw, ISIK University, University of
Liverpool, Catholic university of Leuven, Uppsala University, University of
Tartu, University Carloss Ill of Madrid, Tomas Bata University in Zlin), a dale
pracovnici EUA. Cely vyzkum je veden Tomasem Erstenmannem jako
projektovym manazerem. Vyzkum probihal formou schiizek a interview
k danému tématu.

. Kvalitativni vyzkum, jehoz pribéh a vysledky jsou popsany déle za kazdou
jednotlivou VVS, je proveden osobnim Setfeni autora disertaéni prace na
vybranych 8 zahrani¢nich VVS v letech 2008 — 2013 formou interview
s ekonomickymi  pracovniky VVS (Leiden University, University
of Amsterdam, University of Liverpool, University College London, Ghent
University, University of Helsinki, University College Dublin a Trinity College
Dublin), v 5 piipadech formou tydenni stdze s ekonomickym pracovnikem, ve
3 piipadech celodenni Setfeni k metodice alokace naklada. Dale na Ceskych 5
VVS opét s ekonomickym pracovnikem VVS v letech 2008 — 2019, nicménd
VVS si pieji zistat v anonymité, ztohoto diivodu je uvedeno jen shrnuti
podstaty vysledkl Setfeni alokace nakladd. Jako forma vyzkumu je pouzito
interview s ekonomickymi pracovniky podilejicimi se na finan¢nim tizeni dané
VVS, kdy je v ramci interview analyzovan postup a princip uplatiiovani fizeni
nakladii a zejména pak zjistovani zplisobu vypoctu vyse plnych nakladli na
jednotlivé aktivity.

. Kvantitativni vyzkum provedeny v ramci ucasti na projektu RVO v roce 10-
12/2017 a 2018 s kolektivem ftesitell. Vyzkum je realizovan dotaznikovou
formou, obsahoval 39 otdzek, z toho 20 vztahujicich se ke zjisténi vyuZivanych
nastrojit nakladového controllingu a povédomi o finan¢nim fizeni, kdy je
dotazovano 201 respondentii — finan¢nich manazert,, ptficemz odpovédélo
vSech 201 respondentii, a to 63 organizaci vetfejného (zejména neziskové
organizace, USC, Skolskd zafizeni apod.) a 138 organizaci soukromého
sektoru. Otazky jsou kladeny formou uzavienych otazek prostfednictvim
studentii-agentli vyzkumu, kdy cca 30 % bylo ovétfeno z hlediska vyplnéni
zodpovédnou osobou. Analyzovano bylo 10 otazek ve dvou krocich, jednak
Pearsontiv Chi-kvadrat test, ktery vyhodnocuje z pohledu statistiky vztah dvou
veliCin, a pak logistickou regresi za Gc¢elem posouzeni intenzity a vyznamu
vztahli z divodu vice proménnych. Regresni modely jsou odhadnuty dle
metody maximdlni pravdépodobnosti. Profilované intervaly spolehlivosti
s intervalovymi stopami profilu jsou vypocteny tak, aby piedstavovaly 95 %
intervalu spolehlivosti v pomérech pravdépodobnosti. Regresni modely a
intervaly davéry vznikly ve statistickém balicku R 3.5.3 s pomoci knihovny
MASS (Venables, Ripley 2010)
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5. Kvalitativni vyzkum provedeny na ¢eskych VVS v roce 2018 a 2019, kdy je
dotaznikovou formou osloveno v§ech 26 ¢eskych VVS — dotaznik je zaslan na
hlavni ekonomy rektoratu elektronicky. Dotaznik elektronicky s uvedenim IC
vyplnilo, za hlavni ekonomy tajemnici dané VVS, 9 &eskych VVS, piesto si
nepreji byt z divodu ochrany dat konkretizovani a 4 VVS neuvadi IC z diivodu
pozadavku na anonymizaci jiz pii vyplinovani dotazniku, ale uvadéji zkratu k
VVS. Piiblizné 30 % bylo nasledné znovu osobné ovéfovano. V dotazniku je
16 otazek, z toho 8 uzavienych odpovédi — ano/ne. Podrobné vysledky jsou
popsany v samostatné Casti.

6. Historicky vyzkum z materidli a konferenci a dotazovanim ucastnikli
konference MSMT a TC AV CR konanych k tématu metodiky pInych naklada
(MSMT a TC AV CR 30.3.2009 Budoucnost ,,Full Cost modelu® ve vyzkumu
v CR, ALEVIA s. 1. 0. 7. 6. 2012 Problematické otazky v oblasti Vyzkumu,
vyvoje a inovaci, MSMT 7. 11. 2011 Financovani PO4 VaVPI,, TC AV CR
Konference: Full cost: vyzva nebo hrozba 11. 10. 2012)

7. Kvalitativni vyzkum podminek ¢erpani jednotlivych zdroji provedeny autorem
disertacni prace na zéklad¢ analyzy vSeobecnych podminek poskytovateli
MSMT, TACR, GACR platnych v obdobi 2008-2019 dostupnych na vefejnych
strankach poskytovatelii a z ptiloh rozhodnuti o poskytnuti dotace a ptispévka.

Vyse uvedené vyzkumy jsou doplnény o poznatky studie provedené v roce
2011 v oblasti vyzvy MSMT na podporu zavedeni metodiky plnych nakladd -
Operacniho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost - nazev prioritni osy:
Terciarni vzdélavani, vyzkum a vyvoj - ndzev oblasti podpory: Partnerstvi a site.
Zdrojem studie jsou vetfejné dostupné informace na webovych strankach do vyzvy
zapojenych VVS a informace na webovych strankdch MSMT.

Veskeré vyzkumy jsou zaméfeny piedevsim na VVS, jen ve 2 ptipadech, jak je
uvedeno vyse, jsou piedmétem vyzkumu i organizace soukromého sektoru i jiné
organizace vetejného sektoru, a to z diivodu, komplexniho pohledu na fizeni
nakladi a zohlednéni praxe téchto organizaci v dané oblasti, které mohou byt
piinosem pro VVS.

4.2 Dil¢i vysledky vyzkumu vyhodnoceni zpiisobu a irovné
prirazovani nakladi aktivitam a vlivu podminek ¢erpani
zdroji na VVS

4.2.1 Struktura nakladi a finanénich zdroji VVS- Analyza
hospodareni ¢eskych VVS

Prvni vyzkum autora disertacni prace je zamétfen na oblast struktury nakladi
ceskych VVS, kdy zdrojem dat jsou vyro¢ni zpravy jednotlivych ceskych VVS a
jejich kumulacni prehled zvefejnény na webovych strankach MSMT za rok 2008
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a 2017, coZ jsou v dobé& vyzkumu posledni znama data. Jde o tabulky MSMT,
obsahujici poskytnuté a pouzité prostiedky vetejnych zdrojii financovani VVS za
ucelem zejména zjisténi podilu ptispeévku na vzdelavani a vyzkum poskytnutého
VVS z MSMT na celkovych vefejnych zdrojich, pak také vykaz ziskt a ztrat za
ucelem vy¢isleni podilti ndkladl jednotlivych kategorii naklada. Dale je pouzita
tabulka MSMT obsahujici primémé prepoétené poéty zaméstnancii VVS
v ¢lenéni akademicti, védecti a ostatni zaméstnanci za rok 2018. Dale tabulky
CSO za rok 2008. Z vysledki vyzkumu je patrné, e nejvétsi podil nakladi
vyvolavaji osobni néklady, a to vice nez 50 %. Vice jak 20 % néklada predstavuji
tzv. ostatni néklady a sluzby. Zde je ovSem dulezité dodat, Ze mimo naklady na
stipendia jsou v této kategorii ,,ostatni naklady* uctovany a vykazovany také
naklady na pfevody do fondt.

Ve srovnani s analyzou hospodateni provedenou o necelych deset let pozdéji, t;.
s daty uvefejnénymi na webovych strankach MSMT za rok 2017 (pozn. data za
rok 2018 nejsou stale ke dni zpracovani, tj. 31/1/2020 k dispozici), jsou stale
osobni naklady dominantni poloZkou vykazu zisku a ztrat, kde tvoii necelych 54
% celkovych nakladf. Naklady na material jsou i1 po necelé dekade 9 %, naklady
na cestovné 2 % celkovych nakladi.

Skladba naklada VVS v roce 2008 @ osobni

| spotfeba
materialu

O spotieba
energie

O oprawy
a udrzovani
52%

8% B cestoné

2% .
O odpisy
3% dlouhodob.
HIM a NHIM
4% m ostatni naklady

9%

Obr. 4.1: Skladba nékladii na ceskych VVS v roce 2008 (viastni zpracovaini)

Z uvedeného je zfejmé, ze struktura nakladl je z pohledu ¢asu témét shodna a
neni vystavena extrémnim vykyvim. Nelze ovSem fici, Ze je to ddno neménnou
personalni strukturou &eskych VVS, ta se samoziejmé méni a piizptisobuje
aktudlnimu vyvoji jak v oblasti demografie, tak v oblasti védeckého piisobeni, coz
potvrzuje 1 nasledujici obr. 4.2.
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Pro doplnéni kontextu o ptehledu hospodateni ¢eskych VVS je dilezitd i
struktura vynosi. Ceské VVS obdrzely v roce 2008 z vefejnych zdrojii finanéni
podporu ve vysi 34 036 mil K¢. Z toho 81 % tvotily neinvesti¢ni veiejné zdroje.
Z pohledu poskytovatele je z 34 036 mil K& 54 % poskytovano z rozpoétu MSMT
jako piispévek MSMT ze statniho rozpoétu na vzdélavani a vyzkum. Z uvedeného
vyplyva, ze hlavnim zdrojem piijmi &eskych VVS je piispévek MSMT na
vzdélavani a vyzkum. Tento piispévek je mozné vyuzit jak pro uhradu naklada
souvisejicich se vzdélavanim, tak pro thradu nékladl na vyzkumné ¢innosti.

Srovnani personalni struktury za roky 2008 a
2018
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Akademicky pracovnik Védectni pracovnici Ostatni zaméstnanci

2008 m2018

Obr. 4.2: Srovnani personalni struktury VVS za roky 2008 a 2018 (viastni
zpravovani)

V roce 2017 dosahuji vefejné zdroje ¢eskych VVS hodnoty 38 634 mil. K&. Z toho
stale nadpolovi¢ni vétsina (51 %) je poskytnuta z kapitoly MSMT na financovani
vzdélavani a vyzkumu.

Z uvedeného vyplyva, Ze jestlize nejvetsi polozku ndkladi €ini osobni naklady a
nejvétsi podil vynost tvoii piispévek MSMT na vzdélavani a tviiréi &innost, je
evidentni, Ze nejvétsi podil nepfimych nékladi je sméfovan pravé do osobnich
nakladu, které mohou souviset jak se vzdélavanim, tak vyzkumem. Je tedy nutné
se v ramci fizeni ndkladd vénovat 1 optimalizaci personalni struktury a moznostem
snizovani nakladd z diivodu limitovanych finanénich zdrojii. VVS jsou v oblasti
fizeni osobnich nékladd uzce propojeny s fizenim lidskych zdrojt, které jena VVS
specifické, nebot’ struktura pracovnikii se 1i$i mimo strukturu - akademicky
pracovnik, védeckovyzkumny pracovni a ostatni zaméstnanci i rozdilnym stupném
vzdélani pro zatazeni akademického pracovnika (lektor, odborny asistent bez
titulu Ph.D, odborny asistent s titulem Ph.D., docent a profesor), pficemz ¢im
vys$i je stupent vzdélani, tim vysSi jsou osobni naklady na daného pracovnika.
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Nejvyssi osobni néklady dle mzdovych piedpist VVS jsou tak vynakladany na
docenty a profesory. Vzhledem ke skutecnosti, Ze lidsk4 prace je tedy zasadnim
,vyrobnim* faktorem pro VVS a piedstavuje nejvétsi podil naklada VVS, je
nezbytna nejen spravnd realokace osobnich nakladii umozZnujicich zjistit
nakladovost jednotlivych aktivit, ale na misté je dilezité zminit 1 vyznam fizeni
personalni struktury a rizik spojenych s timto faktorem. Pro efektivni vykonnost
ve smyslu snizovani nékladl a zvySovani vynosu je dobfe navrzeny a fungujici
systém fizeni rizik nezbytny (Kozubikova, Zamecnik, Vystupova, 2020). Ackoli
jsou VVS v ptipadé tizeni lidskych zdroji specifické, existuje i v prostfedi VVS
riziko fluktuace zaméstnanci, jemuz se vedeni VVS snaZi predejit zejména
prosttednictvim vysokych kvalifikacnich poZzadavkii pfi obsazovani pozic
lidskych zdroju‘, za ktery je v soukromém sektoru povazovana ,nedostatecnd
kvalifikace zamestnancii* (Kozubikova, Zamec¢nik, Vystupova, 2020), coz by
mélo piispét k redukci osobnich nakladi vznikajicich v duisledku neustalého
zaucovani novych pracovnikl, ale také administrativnich nékladl spojenych
s udrzbou personalni agendy, a dale celkové k redukci fixnich nakladi.

Uvedené je velmi dulezit¢ zejména vzhledem k vysledkim vyzkumu
provedeného z vyroc¢nich zprav, doplnéného o informace zvetejnéné na strankach
Ceského statistického ufadu, ze kterych vyplyva, Ze az 90 % celkovych nakladd
predstavuji naklady fixni. Osobni naklady tvoti 58 % z fixnich nakladii. Prestoze
Cesky statisticky tfad nezvefejnil nové&jsi data, lze vzhledem k vysledku
provedeného zkoumani v oblasti vyvoje nakladi z materialu MSMT piedpokladat,
ze prevazujici pomér fixnich nékladl nad variabilnimi ndklady zlistava béhem
zkoumaného obdobi zachovan, a Ze pievazujici ¢ast nékladd VVS jsou fixni
naklady, coz je v ptipad€ sluzeb bézny rys. Pfipomeiime, ze fixni nadklady jsou
disledek toho, Ze pro ur€ité vstupy neni mozné okamzité piizplsobeni jejich
objemu vzhledem planovanému rozsahu vykont. VétSinou jde o ndklady na fizeni
(Sedlacek, 1996). Vysoky podil fixnich nakladi je pro neziskové organizace
typicky (Matyas, Stransky, 2010).
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Obr. 4.3: Podil variabilnich a fixnich nakladu VVS v roce 2008 (vlastn
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4.2.2 Kalkulace nikladi na &eskych a zahrani¢nich VVS

Kalkulace predstavuji proces piifazeni naklad na kalkulovany vykon, kterym
je v ptipadé terminologie VVS jednotliva aktivita. Jednotlivymi aktivitami jsou
zejména:

- vyuka studentt

- vzdélavaci ¢i vyzkumny projekt

- zakazka dopliikové Cinnosti, naptiklad Skoleni na zaklad¢ objednavky
nebo zpracovani posudku ¢i méfeni nebo 1 vyroba produktu v piipadé
technicky zaméfenych VVS

- potradana konference apod.

Jak je jiz z teorie znamo, pfifazeni nakladi na jednotlivé aktivity mize byt
realizovano na razné urovni nakladd a rGznou metodou. Z pohledu urovné
piifazenych ndkladl tak k aktivité mohou byt piifazeny jen nékteré naklady, tj.
pokud tedy nejsou pfifazeny veskeré souvisejici ndklady k dané aktivité, pak
nelze mluvit o celkovych plnych nakladech dané aktivity, coz pak ale mize byt
problém pfi finan¢nim fizeni, jak vyplynulo jiZ z literarni reSerse, kdy je dillezité
¢init finanéni rozhodnuti pravé s ohledem na znalosti celkovych nékladi.
Z pohledu metody pfifazeni ndkladd je pak zjednoduSené feceno mozné pouziti
metod, které bud’ zohlediuji nebo nezohlediiuji pti¢innou vazbu k dané aktivité.

Podstatou kalkulace plnych nakladd, o které se pravé VVS snazi, je pfifazeni
vSech pfimych a nepfimych ndkladl tykajici se daného kalkulovaného vykonu,
resp. aktivity, a to pokud mozno s respektovanim pii¢innych vazeb k dané
aktivité. Je tak ziejmé, Ze pfifazeni ptimych nakladl je vesmés bezproblémové.
Otazkou k feSeni je metoda piifazeni neptimych naklada. Je zndmo, ze v disledku
zvolen¢ kalkulaéni metody ptifazeni nepfimych nékladl mtize dochazet k alokaci
nepiesné vySe nepiimych a tim 1 celkovych resp. pInych naklad vzhledem k dané
aktivité, nebot’ pokud neni nijak respektovan pfi¢inny vztah k dané aktivité, je
mozné zatizit kalkula¢ni jednici nakladem o hodné vice ¢1 0 hodné méné, nez je
pii1 zohlednéni pfi¢innych vazeb odpovidajici. Podle poznatk z literarni reSerSe
je evidentni, ze VVS maji snahu aplikovat v ramci kalkulaci nakladi piifazeni
plnych nékladi, a to dle pfi¢inné souvislosti s danou aktivitou.

Je tedy nutné zabyvat se tim, jak ve skuteénosti VVS pii alokaci nakladd
postupuji a jaké piekazky neumoziiuji VVS aplikovat tzv. moderni kalkulaéni
metody, které se od tradi¢nich kalkula¢nich metod liSi tim, Ze zohlednuji
pri¢innou souvislost mezi nakladem a aktivitou.

4.2.3 Kalkulace — ,,metodika plnych naklada*
VVS maji za cil aplikovat pfi rozpo&itavani nékladd na jednotlivé aktivity
plnou vysi nakladt souvisejicich s danou aktivitou. ,,Metodika plnych naklada*

je v pojeti VVS tzv. terminus technicus. Jeji skute¢nou podstatou by méla byt
identifikace a pfifazeni idealn¢ plnych skute¢nych souvisejicich nékladi, tzn.
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alokace nakladii v pIné vysi a s pfi¢innou vazbou na jednotlivé aktivity. Slovicko
,idealné* je uvedeno zcela zdmérné, nebot’ miize nastat skutecnost, Ze nejsou
pfifazovany veskeré skutecné néklady, a to navzdory tomu, Ze se metodika
jmenuje ,,metodika plnych nékladt*, coz zplisobuje jistou dezinformaci. Zde je
potieba fici, Ze kalkulace je vzdy jen jisty druh vypoctu ndkladd, jenz ma
poskytnout obraz o vynalozenych zdrojich na realizaci urcitého vykonu, tj. ¢im
vice je snaha byt pfesnéjsi a zachytit vérohodnéjsi vazbu néklada k aktivité, tim
tteba stanovit urCitou hranici presnosti, kterd sice kopiruje vztah nakladi a
aktivity, ale nezatizi neadekvatné procesy.

Cilem, pro¢ by se VVS mély snazit implementovat metodiku skute¢nych
moznych a souvisejicich plnych naklada, by méla byt snaha zajistit zejména:

1. Dostatecné kvalitni podklady pro strategicka rozhodnuti.
2. Vytvoftit vychodiska pro finan¢ni fizeni.

3. Zrealnit postup stanoveni cen u ¢innosti realizovanych v ramci
doplnkové ¢innosti VVS.

Vyzkum je tedy zamétfen autorem nejprve na zplisob alokace a oblast turovné
zavadéni metodiky pInych nakladd na vybranych ¢eskych a zahraniénich VVS a
to konkrétné téch, které souhlasily se zafazenim do tohoto vyzkumu. Urovei
zavadéni metodiky plnych ndkladl je chapana ve smyslu, zda jsou zahrnovany
vSechny souvisejici mozné naklady tykajici se dané aktivity. Zplsob alokace pak
fesi metodu vypoctu, jak jsou tyto naklady dané aktivité piifazovany.

Z osobniho §etfeni provedeného piimo na vybranych &eskych VVS, a to
konkrétné na setkanich ekonomt &eskych VVS k zavedeni metodiky plnych
nakladt, vyplynuly vyzkumné zavéry, ze se &eské VVS nechavaji pfi
implementaci metodiky plnych nékladi inspirovat zahrani¢imi VVS, pii¢emz
jsou dle slov dotazanych zastupci z Seskych VVS preferovany a navitdvovany
VVS, kde jiz metodiku plnych nakladi skutedn& vyuzivaji. (Vystupova, 2012).

Z vy$e uvedeného divodu jsou realizovany vyzkumy i na zahraniénich VVS.
Jak je pak popsano dale, $lo o dva samostatné na sebe navazujici vyzkumy. Jeden
z vyzkumu probihd pod hlavickou EUA v letech 2006 az 2008, ze kterého EUA
(2008) nasledné vydava publikaci, jez je 1 zdrojem dalSiho autorova vyzkumu.
Déle mimo vyzkum pod hlavickou EUA je realizovan i autoriv vlastni vyzkum
v letech 2008-2013, a to v podobé& ptipadovych studii na vybranych zahrani¢nich
VVS. Pfedmétem autorova vyzkumu jsou ty zahraniéni VVS, které jednak maji
podobnou strukturu financovani, pficemz vétSinovym zdrojem financovani jsou
vefejné zdroje, a to predeviim zdroje narodni pro dané VVS, a soucasné ty, které
j1z mély s metodikou plnych nékladii zkuSenost a které jsou z tohoto diivodu také
zapojeny EUA do schiizek pracovnikli zastupcil zahraniénich a tuzemskych VVS,
konanych v letech 2008 az 2013 za ucelem podpory implementace metodiky
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plnych nakladi na VVS. Na tyto vyzkumy pak navazuje vyzkum alokace nakladt
na &eskych VVS.

Pro doplnéni informaci, vyzkumem EUA je potvrzeno, ze 73 % zdroji u
zkoumanych evropskych VVS predstavuji vefejné zdroje. VSechny ostatni
kategorie zdroju (poplatky studentli, zakézky se soukromym sektorem apod.)
nepiesdhnou kazdy separatné 10 % z hodnoty vSech zdroju. Pfehled procent uvadi
nasledujici obr. 4.4.

Reliance on Public Funding Sources

@ Public funding (national and
5%, regional)

® Student contributions

O Funding coming from contracts
with business sector

O Philanthropic funding

m Senice-related income
73%

@ International public funding

Obr. 4.4: Struktura zdrojit evropskych VVS (EUA, 2011)

Kromé vetejného financovani, které predstavuje 73 % zdroji, jsou zdroji
poplatky studentit 9 %, zdroje z kontrakti soukromého sektoru 6 %, dary 5 %,
ptijem ze sluzeb 4 %, mezinarodni zdroje 3 %.

4.2.4 Vyzkum zaméreny na ,,metodiku plnych nakladi“ na
zahrani¢nich VVS

Vyzkum zaméfeny na ,,metodiku plnych nékladi“ na zahraniénich VVS je
zalozen na dvou castech. Prvni Cast vyzkumu zahrnuje osobni ucCast autora
disertacni prace jako odborného ¢lena vyzkumu realizovaného EUA v letech 2006
az 2008, kdy byla jedna ¢ast vyzkumu EUA ukoncena.

Podstatou vyzkumného projektu EUA je, ze EUA jako nezavisly subjekt, chce
pomoci vetfejnym vysokym Skoldm oteviit diskusi o financni udrzitelnosti
evropskych VVS, nebot’ , pouze instituce, které znaji plné ndklady na své aktivity
a projekty, mohou posoudit, zda jsou schopny fungovat na zakladé skutecné
udrzitelnosti (EUA, 2008, s. 4). Do vyzkumu je tak zapojeno 13 VVS ze 13
riznych Uzemnich oblasti. U téchto organizaci je zkoumdna a porovnavana
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velikost organizace, zdroje financovani, vztah k majetku, struktura vydaji a
uroven piifazovani nepiimych naklada.

Zéakladni vysledky vyzkumu tykajici se 13 VVS lze shrnout (EUA, 2008)
nasledovné:

e v urcité fazi maji implementovanou metodiku plnych naklad University of
Liverpool, University of Twente a University of Coimbra

e metodika plnych nakladi je ve stadiu vyvoje na Uppsala University, NUI
Galway, Friedrich-Alexander university Erlangen Nuremberg, Graz
University of Technology, University Carlos III of Madrid, Catholic
University of Leuven

e metodika je v pfipravé, ale neni zatim rozhodnuto o implementaci findlni
podoby - University of Tartu, Tomas Bata University in Zlin, ISIK
University, University of Warsaw

Vyzkum doklada, Ze jednim z diivodl zavadéni metodiky plnych nékladi je i
zména financovani nepfimych ndkladi u projektu FP7, kdy je vyzadovana
certifikovand metodika vypoctu neptimych nakladi. (EUA, 2008)

Déle je vramci vyzkumu EUA (2008) zjisténo, ze nepiimé naklady jsou
pfifazeny na skupiny aktivit, kterymi je vzdélavani, vyzkum a spole¢né podpiirné
¢innosti. Na aktivity jsou pak nédklady pfifazovany pies rozvrhové zakladny,
piicemz pii vyzkumu jsou nejcastéji pouzity jako rozvrhové zdklady -
odpracované hodiny a prepoctené pocty pracovnika tzv. full time equivalent
(FTE), dale m?, pocet vyufovacich hodin, pocet studentl, pocet krediti apod.
Pticemz Cas piepocteného poctu pracovniki je evidovan zaznamenavanim, kolik
casu na jaké aktivité je straveno, popiipad¢ piibliznym odhadem, kolik Casu ktera
aktivita zabrala nebo na zékladé¢ interview a podobng.

Autorem disertacni prace je pak za ucelem zjiSténi a srovnani zakladnich
piistupli a principlt k metodice plnych nakladl, zejména pak zjiSténi zplsobu
piifazeni nepiimych nakladd, realizovan vyzkum formou ptipadovych studii v
letech 2008 — 2013. Podstatou vyzkumu neni ptepsani kompletnich metodik
zahrani¢nich VVS, ale provedeni srovnani alokadnich metod. Vyzkum je
realizovan formou osobnich interview s ekonomy univerzit, které nejsou zahrnuty
do vyzkumu EUA provedeného v letech 2006 az 2008 (mimo University of
Liverpool), kde je autor ¢lenem odborného tymu vyzkumu EUA. Jde o vetfejnou
vysokou Skolu v Nizozemi, a to konkrétné¢ Leiden University a University
of Amsterdam, dale pak ve Velké Britanii University of Liverpoolu a University
College London, v Belgii Ghent University, ve Finsku University of Helsinki.
Mimo tyto VVS se uskuteénila také kratka interview s ekonomy na University
College Dublin a Trinity College Dublin v Irsku, a dale pak na Bolofiské VVS v
Italii. Dale je navstivena University of Coimbra. Mimo to je vyzkum provadén i
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na setkdnich a konferencich zamétenych na téma ,,metodika plnych nakladi®,
ktery mimo jiné potadaji i zastupci kapitol statniho rozpoctu, a to zejména MSMT
a TC AV CR.

Metodika plnych nakladii na Leiden University

VVS v Leidenu je financovana z vefejnych zdroji a stejné jako VVS v Ceské
republice se ¢leni na fakulty. Dale, za ucelem srovnatelnosti ¢lenéni VVS je
pouzito oznaceni tzv. jednotky fakulty, které predstavuji trovent oddéleni dané
fakulty.

V ramci pfistupu k nakladim jsou rozliSovany néklady tzv. ptimé a neptimé.
Piimé jsou sméfovany piimo aZ na konkrétni danou jednotku VVS, ptipadné
konkrétni aktivitu. Nepfimé naklady je nutné realokovat ptes skupinu aktivit na
konkrétni danou aktivitu. Tato realokace nepfimych ndkladi je oznaCovana
shodné terminologicky jako metodika plnych nakladd tzv. metodika Full cost.
(dale FC).

Zékladnim postupem metodiky plnych nakladi na VVS v Leidenu je:
1. néklady roku x-1 se upravi o o¢ekavanou miru inflace
2. naklady jsou rozdéleny do nékolika trovni t;.

a. naklady vyhradné souvisejici s danou jednotkou

b. naklady spolecné tzv. servisni pro vice jednotek

3. Cilem je ziskat nadklady za kazdou jednotku tzn. nédklady spolecné, a to za
vSechny urovné dle organizacni struktury jsou pierozdélovany za pomoci
stanoveni hodinovych sazeb pracovniki, kdy nejprve se tyto spole¢né
naklady vydéli po€tem pracovnich hodin za rok za pracovniky a nésledné
nasobi poctem hodin odpracovanych na dané jednotce, ptipadné aktivité
dané jednotky.

Na VVS v Leidenu jsou diky realokaci nep¥imych néakladi schopni vyé&islit
naklady az na uroven vyuky na studenta. Je to dano jednak tim, ze organizacni
struktura je do znacné miry uzplisobena ¢lenéni z pohledu vyuky, a také tim, ze
jednotka garantujici danou vyuku si na uvedené hodiny najima pracovniky jiné
jednotky, tudiz je vzdy zndm pocet hodin vztahujici se k dané vyuce. Dané
jednotky tak maji pfidéleny finan¢ni prosttedky i1 dle pfedmétd, jejichz vyuku
zabezpeCuji.

Pii srovnani sestavovani rozpoétu s eskymi VVS je zajimavé, Ze rozpodet ma
tato VVS sestaven vzdy v prosinci na nasledujici 4 roky a postupuje tzv.
klouzavym zptisobem, kdy vzdy vychazi z poslednich hodnot upravenych o
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o¢ekavanou miru inflace. VVS i jednotlivé soudasti — fakulty vytvaieji tzv. ,risk
rezerv, ze kterych ptipadné dokryvaji zdporné rozdily mezi tim, co rozpoctovaly
a jaka je skuteCnost. V piipad¢ kladnych rozdila jsou tyto tzv. piebytky zase
ukladany do zminovaného ,,risk rezerv*, coz by mohlo byt z pohledu ¢eského
ucetnictvi oznacovano jako ,,fond“. Situace v oblasti vytvafeni fondl je tedy
velmi podobna jako je tomu na &eskych VVS.

VVS v Leidenu vyuziva za uéelem vedeni idetnictvi informaéni systém SAP,
ktery neni cizi ani ¢eskym VVS. Z pohledu naklad a vynost sice pouZiva jiné
&iselné oznadeni (napt. naklady zadinaji ¢islem 4 na rozdil od éeskych VVS, kde
naklady za&inaji ¢islem 5, obdobné vynosy na VVS v Leidenu za¢inaji ¢islem 8,
u &eskych VVS je to &islo 6 atd.), ale to je dano legislativou, to neni tfeba, pro
Ggely vyzkumu vice rozebirat. Nicméné dochazi ke shods, kdy jak VVS
v Leidenu, tak ¢eské VVS, sleduji zdroje miniméalné z pohledu:

e vefejné nesouvisejici s védeckovyzkumnou Cinnosti, ¢lenéné dale dle
jednotlivych programt

e vefejné souvisejici s védeckovyzkumnou cCinnosti, ¢lenéné dale dle
jednotlivych programii

e zdroje evropské unie Clenéné dale dle jednotlivych programi

Finan¢ni prostfedky (ndklady 1 vynosy) jsou tak sledovany pro jednotlivé
konkrétni projekty a zdroje. Jak jiz ale bylo uvedeno, sledovani ndkladi je
zajisténo v disledku realokaci nepfimych néklada, které je zalozeno na sazb¢ za
hodinu prace, tudiz je nezbytné evidovat v personalistice pocty odpracovanych
hodin, coz znamen4 diikladné a spravné piifazovani a evidenci pracovniki a jejich
hodin.

Piistup k financovani za vyuku na VVS v Leidenu by mohl byt z pohledu
eskych VVS ke zvazeni, nebot’ VVS v Leidenu v ramci svych internich procesi
financuje vyuku, kterou zabezpecuje dana jednotka dle poctu studentli v dané
vyuce, ¢imz zajisti, Ze jsou zohlednéni vSichni vyucovani studenti, tj. 1 studenti
z jinych fakult.

VVS v Leidenu zastava piistup, ktery je rychly, neaplikuje nékolikeré iterace
realokace nakladi, které vyvolavaji dal$i dodate¢né naklady, které by systém
rozpocitavani nakladl nakladoveé i1 Casoveé zkomplikoval.

Metodika plnych ndkladi na University College London a University of
Liverpool

University College London a University of Liverpool jsou VVS, které ptisobi na
uzemi Velké Britanie, kde je zavedena centralné pro vSechny VVS metodika
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plnych ndkladl s nazvem ,,TRAC®, coz znamena transparentni ptistup k fizeni
nakladu (,,Transparent Approach to Costing®).

Tato metodika plnych ndkladi je, stru¢né feceno, zaloZena na rozdéleni naklada
na naklady akademickych oddéleni a neakademickych oddéleni.

V piipad¢ akademického oddéleni jsou ndklady ¢lenény na pfimé, pokud jsou
vyClenény pro projekty externiho financovani, a pak tyto naklady na aktivity
sméfovany pfimo a déle na nepfimé, které se d€li na nepfimé osobni ndklady
akademickych pracovnikl a ostatni nepfimé naklady akademickych oddéleni.

U neptfimych osobnich ndkladli akademickych pracovnikii dochézi k tzv.
realokaci na skupiny aktivit (vzdélavani; vyzkum; ostatni ¢i podpurné aktivity).

Pro pterozdéleni osobnich nepfimych naklada je vyuZita rozvrhové zékladna,
podle niz jsou odpracované hodiny akademickych pracovnikli evidované v tzv.
TAS (time allocation sheets), které jsou vSak zjiStovany tak, Ze se vychazi
z Gsudku kolik hodin pfiblizn€ - trval jednotlivy druh aktivit. Pracovnici je
vyplituji jedenkrat za 3 roky. Podplirné aktivity jsou pak opét dle TAS
prerozdéleny na skupiny aktivit (vzd€lavani; vyzkum; ostatni), které nasledné
s ostatnimi nédklady na neakademické oddéleni tvofi nepiimé ndklady, ale uz
v ¢lenéni dle skupin aktivit (vzdélavani; vyzkum; ostatni). Po¢ty produktivnich
hodin predstavuji po€ty hodin, které je za vyhodnocované obdobi (v ptipadé
porovnani ro¢nich hodnot jde o obdobi jednoho obvykle kalendainiho roku)
pracovnik schopen odpracovat pii 100 % tvazku po odpoctu poctu dnil a hodin
dovolené, kterou md na dané¢ vyhodnocované obdobi moznost vyCerpat. Pii
vypoctu produktivnich hodin se vychéazi z poctu pracovnich dni za dané obdobi
snizené o poCty dni a hodin dovolené, pfipadajici na uvedené obdobi). Samotné
nepiimé naklady neakademickych oddéleni jsou rozd€leny na skupiny aktivit dle
ruznych rozvrhovych zdkladen, tzn. pocty produktivnich hodin pracovnikl tak
nejsou jedinym kritériem pro rozdéleni neptimych nékladii. Naptiklad néklady na
provoz prostor objektii budov maji stanovenou rozvrhovou zékladnu v m?, ktera
se zvySuje procentem kopirujicim energetickou ndrocnost na jednotlivé prostory,
tj. dle skupiny prostor, jako naptiklad laboratorni prostory, které jsou drazsi nez
nelaboratorni.

Dalsim ptikladem pouzivané rozvrhové zakladny jsou i mimo jiné pocty
studentl. Tento systém vypoctu je tak velmi naroény na mnoZzstvi zdrojovych dat.
Diky nékolika rozvrhovym zakladnam dochdzi i k n¢kolikerému pierozdéleni na
jednotlivé aktivity, coz pfispiva ke zpresnéni vazeb vyse ndkladi a dané aktivity.

Proces prerozdéleni ilustruje 1 obr. 4.5.
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UCL - TRAC - Flowchart of Cost allocation menthod (excluding Income allocation) 2010 — 2011 Data /(2009/2010 Data)

Financial Accounts as summarised in the HESA Financial Return (FSR) 778m/(733m)

Academic Department Costs 466m/(466m)

Non Academic Department Costs 312m/(278m)
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Obr. 4.5: Schéma prerozdeleni nakladii dle metodiky TRAC na University College
London (interni material UCL, 2011)

Metodika plnych ndkladiu na Ghent University

Ghent University patii mezi VVS, kterym se podafilo ziskat od Evropské
komise certifikaci na jimi pouzivanou metodiku plnych nakladi. Pracovnici této
VVS maji né€kolik zasad, které pii aplikaci své metodiky plnych nakladii dodrzuji:

1. Naklady musi byt realokovany tak, aby co nejvice odrazely redlny vztah

k aktivité.
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2. Systém musi byt transparentni, jednoduchy, pruzny.

3. VSichni pracovnici jsou n¢jakym zptisobem do pouzivani systému zapojeni,
musi mu rozumét a chapat jeho dulezitost.

4. Naéklady na zavedeni a provoz nemohou vyrazné v diisledku implementace
metodiky plnych nékladl vyrazné vzrist.

5. Data musi byt lehce zjistitelna.

6. Metodika musi umét reagovat na zmény ve financovani, musi umét
zohlednit rizné pozadavky poskytovateli.

Jako informacéni systém je vyuzivam IS SAP, tzv. My MCS (pasportizace
vyuzivani majetku a FMIS (Financial management Information System). Dale
jeste vyuzivaji systém ,,Apollo* pro zaddvani dochazky. Tyto systémy umoziiuji
ziskavat data tzv. on-line - kdykoli, jsou stale aktuélni, nedochézi k duplikaci dat,
nemusi se zadna data ptepisovat. Dale vyuzivaji pro informace o pedagozich
,,OASIS®, ktery je obdobou IS STAG vyuzivany na éeskych VVS. Jde tedy o
propojeni systému do jednoho.

Podstata metodiky plnych nakladd je velmi podobna jako na VVS v Leidenu a
Liverpoolu. Nejprve se definuji pfimé a nepiimé néaklady, a to oddélené za
jednotlivé skupiny aktivity, tj. ndklady za vzdélavani, védu a vyzkum a naklady
na ostatni aktivity. Nésledné se nepiimé naklady dané skupiny aktivit realokuji
na konkrétni jednotlivé aktivity, a to pomoci rozvrhové zdkladny, kterou je
piepocteny pocet pracovnikil a jimi odpracovany pocet hodin, tj. musi byt zjiSténa
hodinové sazba a ptes pocet hodin souvisejicich se zapojenim do realizace na dané
aktivité jsou neptimé naklady realokovany.

Metodika plnych ndkladi na University of Amsterdam

University of Amsterdam jako ostatni zkoumané zahraniéni VVS aplikuje pii
alokaci naklada postup, kdy nejprve jsou néklady rozdéleny do skupin aktivit, tj.
vzdélavani, véda a vyzkum a ostatni aktivity. Pfimé néklady jsou pfifazovany
piimo dané aktivité. Nepiimé ndklady jsou pfifazovany pies rozvrhovou
zékladnu, kterou je opét prepocteny pocet pracovnikil a jimi odpracovany pocet
hodin. Evidence odpracovanych hodin je vedena pifimo v informa¢nim systému
IS SAP a kopiruje uvazky pracovniki. Vyjimkou jsou vSak nekteré naklady, jako
napi. naklady na provoz objekti budov, které jsou rozdélovany pies m?, naklady
na administrativni podporu, které jsou rozdélovany dle poctu evidovanych
dokladii, néklady souvisejici se studenty dle poctu studentl, vyuziti specialniho
zaiizeni dle podilu vyuzitého ¢asu. VVS v Amsterodamu tak vyuziva podstatné
vice rozvrhovych zédkladen, coz pfesnéji odrazi vztah k dané aktivité, ale na
Zajimavosti ovSem je, Ze Evropska komise tento systém certifikovala, a to ptesto,
ze nejsou pii alokaci nepiimych néklad pouzivana skutecné data daného obdobi,
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jak je poskytovateli obvykle ve vSeobecnych podminkdch u vykazovani
nepiimych ndkladi metodikou FC vyzadovano, ale je pouzivano rozpoctovych
dat pro dany rok, kdy skutecné nepiimé ndklady, které jsou realokovany na
aktivity, nesmi byt mensi neZ rozpoctované naklady pro dané obdobi.

Metodika plnych nakladit na University of Helsinki

Metodika plnych nakladi na VVS v Helsinkach je v hlavnich bodech velmi
podobna piedchazejicim popsanym metodikam. VVS v Nizozemi uplatiiuji stejny
piistup, ktery je definovan tamnim ministerstvem Skolstvi a je zaloZen na pfistupu
metodiky ABC.

Principialné je opét zakladem metodiky pInych nakladit mimo rozdé€leni na
piimé a nepfimé vydefinovat neptimé naklady ze skupiny aktivit, kterymi jsou
vzdélavani, véda a vyzkum a ostatni aktivity. Nepiimé néklady jsou pak za
skupiny aktivit pfidélovany pies pocty hodin produktivnich pracovnikli na
jednotlivé aktivity. PoCty hodin produktivnich pracovnikl v§ak nejsou jedinym
kritériem, dale vyuZivaji jako rozvrhové zikladny i poéty studentii. Tato VVS
nevyuziva na rozdil od pfedchozich uvedenych VVS k rozdéleni nepiimych
nakladt souvisejicich s provozem budov m?, i kdyZz pfi zavadéni rozvrhovych
zékladen byla 1 tato varianta zvazovana. Jelikoz ale vysledek rozdé€leni neptimych
nakladl ,;s“a ,bez* pouziti rozvrhové zdkladny pro objekty budov pomoci
jednotky m? byl viceméné pii piedbéznych propocétech shodny, zavedeni dalsi
rozvrhové zakladny by nepfineslo Zadny vyssi efekt a navic by vzrostl pocet
rozvrhovych zékladen, byla tato jednice jako rozvrhova zakladna zamitnuta.

Vliv uplatnéni metodik plnych nékladii zahraniénich VVS na slovenské
424

Zde je potieba uvést, ze slovenské VVS se udastni aktivit zamdfenych na
zavedeni metodiky plnych nakladia podporovanych ze strany EUA stejné jako
Seské VVS. Z toho vyplyva, Ze JSOLl z pohledu pfistupu k zavedeni jednotné
metodiky plnych nakladt na VVS na tom obdobné jako &eské VVS. Startovaci
pozice je tak velmi podobna.

V ramci vyhodnoceni Grovné zasazeni ekonomickou krizi na financovani VVS
v Evropé, EUA (2011) uvadi, ze slovenské VVS pocitili znacnou redukci
v objemu financovani, zatimco ¢eské VVS tuto krizi pocitili neptimo.

Tyto zavéry vyzkumu EUA jsou potvrzeny i tim, Ze na slovenskych VVS
dochazi k zmapovani skutecnosti a prohldsSeni, Ze néklady na vysoké Skoly
nariistaji a Ze neni pravdépodobné, ze vefejna podpora bude schopna drzet krok
s rostoucimi naklady a Ze tudiZ slovenské VVS musi rychle reagovat na tuto
situaci, kdy prvnim krokem je analyza skute¢nych nakladl na jednotlivé aktivity.
(Mederly, 2011). Tyto skutecnosti si uvédomuji predevSim pracovnici
ministerstva Skolstvi Slovenské republiky a vyvijeji kroky, jejichz cilem je
implementace metodiky plnych nakladt na slovenskych VVS. V ramci ptistupu
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k analyze skutecnych nékladli nachdzeji inspiraci v metodice TRAC (Transparent
Approach to Costing) pouzivané ve Velké Britanii a zavad¢ji na narodni trovni
obdobnou metodiku s nazev UNiverzalni KAlkulace Nakladl, tzv. UNIKAN.
UCelem tohoto systému je zajistit co nejefektivn&j§i zpisob financovani.
PreSovské univerzita v PreSove se jako jedna z mala slovenskych VVS hned pfi
spusténi zapojila do tohoto systému a oznacila jej jako velmi pifinosny, nebot’
v jeho dasledku miize dochédzet k efektivnimu planovani a fizeni ndkladd.
(PreSovska univerzita v PreSove, 2012). Systém UNIKAN by mél tedy slouzit
jako zdroj informaci o sktruktufe ndakladii na jednotlivé aktivity souvisejici
s hlavni Cinnosti vysoké Skoly. Zakladem porovnatelnosti dat je, ze vSechny
vysoké Skoly, az na jednu, vyuzivaji stejny informacni systém tzv. FIS-SOFIA.
Tato skutecnost umoZnila zajistit velmi porovnatelna data za jednotlivé slovenskeé
vysokeé Skoly.

Tento systém je postaven na dvou procesech. Jednim je vyrocni kalkulace a
druhym procesem je kalkulace nakladi a vynosii na vzdélavaci aktivity.

Vyro¢ni kalkulace je postavena na ndkladech a vynosech za uplynuly
kalendaini rok, a to v ¢lenéni za hlavni oblasti skupiny aktivit, kterymi jsou:

o vzdélavani
e vyzkum a vyvoj
e ostatni aktivity

Samoziejmosti je, Ze ndklady a vynosy jsou ¢lenény dle organizac¢ni struktury,
coz je dilezité pro fizeni na jednotlivych urovnich. Kalkulace nakladd a vynost
na vzdélavaci aktivity je dalSim dialezitym tkonem, kdy podstatou je zjistit
naklady a vynosy na jednotlivé studijni programy a studenty.

Autofi tohoto systému sami ptipoustéji, ze proces alokace nebude nikdy presny
a vzdy bude zéleZet na mite presnosti pouzit¢ metodiky alokace nakladi.

Kalkulace nékladt je tedy postavena na:

1. ,,Rozdéleni nakladu stredisek podle cinnosti:
a. vzdeélavani,
b. vyzkum,
c. ostatni ¢innosti,
d. podobné cinnosti.
2. Nastaveni skupin nakladovych druhii pro alokaci:
a. materidloveé ndaklady,

b. ndklady na prostory,

99



cestovni a dopravni nadklady,

0

naklady na sluzby a udrzbu,
osobni naklady,

naklady na odpisy,

R TN e

stipendia,
h. ostatni naklady.

3. Definovani a ziskani hodnot nakladovych determinantii pro jednotlivé druhy
nakladii:

a. objem materialovych nadkladii jednotlivych pracovist,

S

prepolitané m’ pouzivané pracovistém podle kategorizace
Jjednotlivych ploch,

pocet zamestnancii jednotlivych pracovist,

0

objem mzdovych prostredkii pracoviste,
e. rozdéleni podle objemu majetku pracoviste,
f. pocet oducenych studentohodin pracovist,
g. pocet zaméstnancii pracoviste.
4. Rozdeleni mzdovych nakladii zaméstnancii pracoviste podle typu:
a. vzdelavani,
b. vyzkum,
c. ostatni ¢innosti,
d. podobné cinnosti.
5. Rozdéleni ostatnich neprirazenych nakladii pro typy cinnosti:
a. vzdeldavani,
b. vyzkum,

ostatni cinnosti,

i

i

podobné cinnosti.*

Kalkulace vynost zahrnuje:

1. ,,dotace ze statniho rozpoctu podle jednotlivych studijnich programii
2. dalsi dotace na vzdélavani podle studijnich programii

3. dalsi dotace na vzdelavani dle kateder (ziskova strediska)
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dotace na specialni po katedrdach
dotace ze zahranici po katedrdach
Skolné dle studijnich programi

vynosy z habilitaci a inauguraci po katedrach

X N DA

vynosy z dusevniho viastnictvi po katedrach*

(Ministerstvo Skolstvi, védy, vyzkumu a sportu Slovenské republiky, 2019,
ptiloha 2 k vyzvé — UNIKAN uvodni informace k implementaci systému na
VVS; www.minedu.sk)

Princip UNIKANu je v tom, Ze se nejprve ndklady rozdéli na ptimé, které je
mozné piimo alokovat na konkrétni aktivitu, zatimco nepiimé se alokuji na
skupiny aktivit a tzv. soubory naklada, pro které pak nasledné plati, Ze je mozné
je realokovat pouze podle jednoho kritéria, které je oznaCovano jako nakladovy
determinant.

Aby bylo mozné realokaci provést, musi byt nejprve stanoveny hodnoty
nakladovych determinanti, mezi které patii predev§im procentni podil Casu
straveného na dané oblasti skupin aktivit, vyjadiujici tak poc¢et hodin odpovidajici
¢innostem vzdélavani, vyzkum, ostatni a podpiirné ¢innosti. Jelikoz ale tyto udaje
za jednotlivé pracovniky nejsou k dispozici, pfistupuje se k aproximaci, tzn. podil
¢asu stravené¢ho napt. na vyzkumu je odvozen od procenta objemu prostredkl
piidélenych na vyzkum za dané€ pracoviste.

Tabulka 4.1 Vzorova ukazka principu alokace pracovnikii ¢asu dle pfijmu
pracovisté

Krok 1: Alokace pracovniho ¢asu oblastem aktivit na urovni akademickych pracovist
% pracovniho ¢asu % pracovniho casu % pracovniho ¢asu % pracovniho casu
Celkové PFijmy z akademickych Pfijmy z akademickych akademickych akademickych
Pracovisté pfijmy | vyzkumnych zaméstnancu ostatnich zaméstnancl zaméstnancl zaméstnancu
pracovisté granta vénovaného na aktivit vénovaného na vénovaného na vénovaného na
vyzkum ostatni aktivity podpurné aktivity vzdélavani
A B C=B/A*100 D E=D/A*100 F G=100-B-D-F
|F1 1939310 48 984 2,53 94 790 4,89 5,00 87,59
|F2 3375033 183 386 5,43 137 403 4,07 5,00 85,50
|3 2 369 628 358 342 15,12 174 831 7,38 5,00 72,50
|Fa 2031040 44 038 217 173574 8,55 5,00 84,29
les 727 560 25982 357 30536 420 500 8723

Zdroj: Mederly, 2012, s. 29

JiZ uvedenou literarni resersi bylo prokézano, Ze rozdélovat naklady z pohledu
podilu vynost je velkym zjednodusenim a dochdzi tim ve vétSi mife k
nepfesnostem, byt je nasledné pouzita sebepiesnéjsi metoda za ucelem dalsiho
pterozdé€leni. Je tedy ziejmé, ze jiz v uvodu vypoctu dochazi k prohlubovani miry
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nepiesnosti. Je nutné pripomenout, ze vySe vynosl na jednotlivy projekt nema
zaddnou vypovidajici schopnost ve vazbé k poméru €asu stradveného praci na
daném projektu.

Pokud jde o ndklady na prostory, tak je rozliSovano dle typu prostor, zda jde o:

e prostory, které maji téméf minimalni ndklady na vytapéni a nejsou
urcené jako kanceléfe ¢i vyukové prostory, napt. sklady,

e prostory s minimalnimi naklady na provoz, ale spolecného charakteru,
pfedevsim chodby

e prostory s béZnym provozem — kancelare, ucebny,
e prostory se zvySenymi naklady na provoz, typicky laboratofe.

Kazdému typu prostor je pak pro jednotlivé ndkladové druhy stanovena vaha,
s jakou je zapocitdvana hodnota za 1 m?. Zde lze opét jen polemizovat, jaky je
opravdovy vztah daného ndkladu k danému m? v daném typu prostoru. Sou¢asné
je tteba zvazit slozitost vypoctu alokace souvisejicich ndkladi a vysi rozdilu
nakladd, které jsou pouzitim této metody pfifazeny ve vztahu, kdyby mély
vSechny prostory pfifazenu stejnou vahu.

Nejprve se tedy ndklady rozd€li na jednotlivé pracovisté, mezi kterymi jsou i
centrdlni pracovisté, pfiCemZ tato centralni pracovisté tvoii takovou skupinu
nakladd, pro kterou je mozné vyuzit za ucelem dalSiho pierozdéleni pouze jednu
determinantu. Po této realokaci dojde k pterozdéleni nakladii na jednotlivé oblasti
vzdélavani, vyzkumu a ostatni, a to zejména dle procenta Casu stravené¢ho na dané
¢innosti.

Ackoli tedy UNIKAN vychéazi z metodiky TRAC aplikované na VVS ve Velké
Britanii, nepouzivd vykazy pro sledovani odpracovanych hodin za ucelem
pierozdéleni ndkladli na jednotlivé aktivity. Ve Velké Britanii je za ucelem
pterozdéleni nepfimych ndkladi vyuzivano tzv. piepocteného poctu
produktivnich pracovniki, kdy se vychéazi z myslenky, ze akademicti pracovnici
musi ,,vydélat formou délby svych tvazkl na uhradu nakladi, které jako celek
spotfebovavaji.

Jak jiz vyplyvé z ndzvu, nepiimé ndklady nelze ptimo ptifadit k aktivité. Kazda
snaha o co nejrealnéj$i vazbu mezi ndkladem a aktivitou pfi pfifazeni vyzaduje
dodate¢né naklady. Metoda zalozena na vyuziti pfepocteného poctu hodin vSak
z hlediska srovnatelnosti dat zajisti minimalizaci disproporci a zkresleni dopadu
rozdild pfi riizném zptisobu uétovani na riiznych VVS.

Pokud by bylo na vysokou Skolu pohliZzeno jako na soukromopravni podnikajici
subjekt s jednim zaméstnancem, musel by si svym danym vykonem, z pohledu
pracovniho prava tuvazkem, pokryt své veSkeré naklady souvisejici s danou
aktivitou. Jestlize plné ndaklady tohoto subjektu vyd€lime poctem jeho

102



odpracovanych hodin, bude zjisténa vysSe primérnych nakladi na hodinu. Za
ucelem pochopeni je uveden tento ilustracni ptiklad: pracovnik, podnikatel,
pracuje 8 h denné, 5 dnti v tydnu. Za tyden tedy odpracuje 40 hodin, za mésic je
to pfi zjednoduseni na 4 tydny 160 h. Pokud neptimé naklady Cinily 32 000 K¢ za
mésic (energie, telefon a jiné nepiimé ndklady), znamena to pii aplikaci metodiky
postavené na piepoctenych produktivnich hodinach, ze 200 K¢ neptimych
nakladi stala pracovnika kazdé jeho hodina préace, kterou musi do své zakazky
vyactovat. Za Ucelem zjiSténi plnych ndkladl musi byt pfi¢teny k nepfimym
nakladiim néklady pfimé. Pfi¢inna vazba k aktivité je tak zachycena na rozdil od
zpisobu pfifazeni nepfimych ndkladi naptiklad procentem z vynosi, kdy neni
vazba nijak nezohlednéna. Skutecnost, Ze si pracovnik nechal zaplatit za hodinu
prace vice prostfedkill, nezaklada divod pro vétsi zatizeni dané aktivity vétSim
objemem nepiimych nakladu.

Celkovy objem néaklad@
( z GCetni uzaveérky)

Centralni pracovisté

'\-}

Akademicka pracovisté Ostatni pracovisté

. !

Alokace nakladli na aktivity pfimym pFifazenim nebo pomoci nakladovych determinantd

Vzdélavani Vyzkum Ostatni aktivity Podporované
Vv S o) aktivity P

l

Realokace PnaV,Sa0

Obr. 4.6: Princip realokace nakladu v systému UNIKAN (Mederly, 2012, s 25)
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Piistup k Fizeni nakladt, aplikovany na slovenskych VVS, by v navaznosti na
popsanou literarni resersi a provedeny vyzkum zaméfeny na komparaci systému
fizeni nakladt u jinych zahraniénich VVS ¢&i ani eskych VVS, nezajistil pro VVS
obecn¢ srovnatelné vysledky, jako tomu je na Slovensku. Tj. srovnatelnost
nakladi na jednotlivé aktivity vysokych Skol, srovnatelnost informaci za
jednotlivé skupiny nékladu atd. Je to dano predevsim tim, ze UNIKAN vychazi
z predpokladu, Ze maji vSichni stejn€ nastaveny procesy a struktury. V okamziku,
kdy by nebyly dodrzeny stejné vychozi predpoklady, tento systém neposkytne
srovnatelna data, nebot’ je postaven na né€kolika ,,zjednoduSujicich® prvcich,
které, jak je diive popsano, jsou divodem pro prechod na kalkulacni metody
ABC. V pohledu zahrani¢nich VVS jiz tato vychodiska nabourava i jiny piistup a
moznosti p¥istupu ke zdrojim, ¢imZ se vyrazné méni struktura vynost mezi VVS,
coz pak neumoziuje ani srovnatelnost z hlediska pfistupu k vycislovani
procentniho podilu dané skupiny aktivit (vzdélavaci, vyzkumu, ostatni) na celku.

Z uvedené¢ho tak vyplyva, ze systétm UNIKAN je pro prostfedi slovenskych
vysokych kol z pohledu Slovenské republiky opravdu aplikovatelny k realokaci
nakladd, nicméné nelze jej pouZzit jako univerzalni ptistup k fizeni nékladi na
viech VVS obecné.

Srovndni zdkladnich principi metodik plnych ndkladi zahraniénich VVS

Z uvedeného kvalitativniho vyzkumu je zfejmé, Ze zahraniéni VVS se opravdu
snazi aplikovat novy pfistup k fizeni nakladi, ktery je zaloZzen na zohlednéni
pri¢innych vazeb k dané aktivité, tj. metodé¢ ABC a Ze ptistupy ke kalkula¢nim
metoddm na zahraniénich VVS jsou si velmi podobné a lisi se jen v nékolika
bodech. Z tohoto divodu se jevi jako vhodné vyuzit dobrych praktik, které jsou
jiz pfi aplikaci metodiky plnych nakladii vyuzivany na zahrani¢nich VVS.

Srovnani zakladnich rysi metodik plnych néakladi pouZivanych na
zahraniénich VVS uvadi tab. 4.2.

Ze srovnani je ziejmé, Zze vétsina ze zkoumanych zahrani¢nich VVS vyuziva
rozdéleni nakladii na pfimé a neptimé. P¥imé pak alokuji k dané aktivité ptimo a
nepiimé se alokuji na aktivity pfes skupiny aktivit pomoci rozvrhovych zékladen,
kterymi jsou u zkoumanych zahrani¢nich VVS vzdy mimo jiné i pfepodteny podet
pracovnikil a jimi odpracovany pocet hodin, a dale téméf ve vSech ptipadech je
rozvthovou zakladnou i jednotka m? Jedind VVS, ktera ze zkoumanych
zahrani¢nich VVS rozvrhovou zakladnu m? nevyuziva, je VVS v Helsinkach.
Téméf viechny ze zkoumanych zahraniénich VVS také vyuzivaji ¢lenéni nakladi
na skupiny aktivity, kterymi jsou vzdélavani, vyzkum a ostatni, n€kdy i podptirné
aktivity. Toto Clenéni je zieyjmé pouzivano proto, Ze ptivodné bylo k zavedeni
nov¢é metodiky plnych nékladl pfistoupeno jako podminka pro uplatnéni zdroji
na kryti nepfimych ndkladd u projekt FP 7 a jinych védeckych projekti.
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Tabulka 4.2 Srovnani zakladnich principi metodik plnych nakladi na zahraniénich VVS

University| VVS GB | University | University | University | University| VVS na
Leiden | (University | Ghent of Helsinki College | Slovensku
Liverpool, Amsterdam Dublin,
Univresity Trinity
College College
London) Dublin
Rozd¢leni naklada X X X X X X X
na piimé a
nepiime
Rozvrhova X X X X X X X
zdkladna FTE a
odpracované
hodiny
Naklady na X X X X - X pozn. m?
prostory maji riiznou
rozpocteny dle m? vahu  dle
typu prostor
Rozdéleni nakladt - X X X X X X
na skupiny aktivity
Zohlednéni - - - - - - -
vicezdrojového
financovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2.5 Vliv uplatnéni metodiky pInych nakladi zahrani¢nich VVS na
teské VVS

Jak jiz je uvedeno vySe, Evropska asociace univerzit se jiz dlouhou dobu
zabyva zkoumanim financovani vysokych Skol v ramci Evropy. V pribéhu let
2006-2011 realizovala vyzkum, a pak do roku 2013 uspotadala né¢kolik
konferenci, které se vénuji tématu zavedeni metodiky plnych ndkladi na
evropskych VVS. Diivodem je i soub&zna ptiprava pravidel financovani projekti
programu Frame Program 7 (dale FP 7) financovanych ze zdroji Evropské
komise, zaméfenych na védecké projekty. V navrhu FP 7 se zvazovala moznost
zavedeni hrady nepfimych ndkladii pouze na zéklad€ prokdzani certifikovaného
vypoCtu, tj. jak vykdzané nepifimé naklady projektu skutecné souviseji s
realizaci daného projektu. Na konference potadané EUA jezdili 1 pracovnici
zastupujici MSMT CR, stejné jako pracovnici zastupujici obdobné ministerstvo
Slovenska. (Autor disertacni prace je také pfizvanym ucastnikem jako zastupce
UTB ve Zling)

Implementace programu FP 7 do Ceského prosttedi maji na starosti zastupci
z Technologického centra Akademie véd CR (TC AV CR). JelikoZ éeské VVS
jsou jednim z potencialnich uchazec¢t o podporu z projekt v rdmci programu FP
7, jsou tito zastupci TC AV CR nuceni soub&zné fesit problematiku implementace
metodiky plnych néakladil jako jednu z podminek vyzvy ekonomické stranky
projektu v kooperaci s potencialnimi piijemci dotace.

MSMT jako podporu vysokym §kolam umoznilo v ramci projekti Opera¢niho
programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost - nazev prioritni osy: Terciarni
vzdélavani, vyzkum a vyvoj - ndzev oblasti podpory: Partnerstvi a sité, (déale jen
OPVK) zZadat o podporu na zavedeni metodiky plnych nakladd, v rdmci niz
mohou byt financovany i vy$e zmifiované navstévy na zahraniénich VVS.

V souvislosti s timto programem tzv. FP 7 se tedy zacalo na urovni ¢eskych
VVS hovoiit o tom, Ze stavajici metodiky pfifazovani nakladd pouZivané VVS
nejsou dostatecné z toho diivodu, Ze neodrazeji skutecnou vazbu mezi nakladem
a aktivitou. VVS tedy potfebuji minimalné z diivodu moznosti zadat o projekty
v programu FP 7 takovou definovanou a certifikovanou metodiku plnych nakladi,
ktera bude spliiovat podminky vyzvy programu. Podminky programu FP 7,
tykajici se vykazovani neptimych nédkladi, jsou vSak jen prvotnim impulsem
k apravé doposud pouzivanych metodik plnych nakladl, resp. jejich ¢asti,
tykajicich se alokace nepfimych nékladii, nebot’ jak je jiz z literarni reSerSe
znamo, problémem z hlediska pfifazeni nakladii k dané aktivité nejsou naklady
pfimé, ale nepiimé. VVS si tak stile vice za¢inaly uvédomovat, Ze znalost
skute¢nych ndkladii ve vazbé ke konkrétni aktivité pfedstavuje stejné jako
v soukromém sektoru vzacnou informaci, diky niZz mize zadat mimo jiné 1 o
projekty, které maji tuto podminku financovani. Lze tak fici, ze tim ziskavaji na
poli vefejného sektoru konkurenéni vyhodu.

106



Tabulka 4.3 uvadi piehled projekti a Eeskych VVS, jeZ podaly na MSMT do
dané vyzvy OPVK své projekty a dotaci na zavedeni metodiky plnych nédkladi

dostaly.

Zde je nutné oviem uvést, Ze jiz v dobé vyzvy MSMT pro projekty OPVK na
zavedeni metodiky Full cost Zapadoceska univerzita v Plzni prezentovala postup
alokace naklad®, uplatiiovany v ramci finanéniho fizeni této VVS jiZz od roku
2002, kdy metodiku plnych nakladi zakomponovala jiz do pravidel univerzitniho
rozpoctu na dany rok.

Podstatou této metody je 1 dodrZeni zasad:

l.

metodika se nesmi v pribéhu roku ménit

2. musi vychazet ze skutec¢nych udaji
3.
4
5

postup vypoctu musi byt podlozen

. odhady nejsou povoleny

. pro zdroje dat musi byt stanoveno rozhodné datum nebo zplisob, jak bude

hodnota stanovena

6. vychazi se z posledniho uzavieného ucetniho obdobi

musi byt vydana jako zavazné vnitini pravidlo schvalené statutdrnim
organem

Postup realokace nepiimych nakladu:

1. je tieba definovat pfimé a nepiimé naklady

2.

naklady jsou pierozdélovany zejména pres tzv. rozvrhové zakladny
a. prepocteny pocet pracovnikii
b. kredity studenti

c. plocha vyjadiena v m?

Dokonce rozli§uje stejné jako na VVS vLeidenu studenty zapsané a
vyucované, kdy vyuziva za acelem prerozdéleni nakladi kredity studentli, coz
je stejné jako u VVS v Leidenu, kde vyuzivaji tzv. ,,studypoints®.
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Tabulka 4.3 Seznam projektlh OP VK zamétenych na implementaci metodiky FC na vysokych Skolach

Registracni ¢islo , : . Rozhodnuti Alokovana
Nazev projektu Ptijemce . g
CZ.1.07/2.4.00/ vydano Castka
16.0004 Vytvoreni metody FC a jeji aplikace na UP UPv 2010 9 857 652,96
' yt y Jejrap Olomouci ’
16.0003 Implementace FC MOde];l;n déo systému fizeni VUT v VUT v Brag 2010 6 374 543,50
16.0006 Metodika FC na Mendelové univerzité v Brné MU v Brné 2011 8216257,02
16.0010 Zavedeni metodiky FC. na T.echmcke univerzité v TU v Liberci 2011 6 500 580,67
Liberci
16.0013 FC - UJEP UJEP 2011 7749 623,69
16.0009 Posileni ﬁnancm, udrz1telr%ostlrvyzl,<umu’na VOFU Brno VFU Brno 2011 7919 799 45
zavedenim metodiky uplnych nakladia
16.0007 Rozpoctovani rezijnich nédkladti na VSB-TUO dle V&B-TUO 2011 8 196 123,71
metody FC
16.0008 FC UHK UHK 2011 7 334 335,92

Zdroj: MSMT
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Z uvedeného pfistupu Zapadoceské univerzity v Plzni je tedy ziejme, Ze si
kvestor této VVS plné uvédomuje piinosy znalosti plnych nakladi pro efektivni
vyuziti fizeni ndkladd, coZ sam i prezentoval na konferenci VVS na téma zavedeni
metodiky plnych ndkladl. Tato metodika je tak jiz velmi pfesna, ackoli je nutno
dodat, Ze nefeSi pfifazeni nakladi k aktivit¢ do jiného zdroje, ovSem stale
s oddélenou vazbou na danou aktivitu za pfedpokladu, ze dany ndklad neni
zpusobily k uhradé€ z prvné zminéného zdroje.

Zde je tedy nutno pfipomenout, Ze jiz v dobé vyzvy MSMT viechny VVS
uplatiiuji urcity zplisob realokace neptimych néakladi, jen ne vzdy je odpovidajici
vazba mezi objemem nakladl a danou aktivitou. V dobé€ pfed podanim zadosti o
projekty do vyzvy MSMT OPVK minimalné pét ¢eskych VVS vyuzivalo jako
rozvrhovou zékladnu k rozpocitavani neptimych nakladi procentni podil vynosii
nebo procento z osobnich nakladi.

Metoda pftitfazeni nakladl zalozena na pouhém procentnim podilu z vynost
dané aktivity nebo procentem z osobnich nakladli dané aktivity je sice velmi
jednoduchd a naroky na implementaci jsou z pohledu finan¢nich prostfedkl
minimalni, nicméné lze jen téZko zajistit skuteCnou vazbu mezi pfifazenym
objemem nepiimych ndkladii na danou aktivitu a objemem vynost, pfifazeného
dané aktivit¢ nebo vysi osobnich nékladd. Proto je snaha identifikovat takovy
postup realokace nékladl, ktery by zohlednoval i kauzalitu vzhledem k dané
aktivite.

Na konferenci na téma ,,Budoucnost full cost modelu ve vyzkumu v CR“
konané v bfeznu 2009 pan Ondiej Hradil, zastupce CEITEC, uvedl, mimo jiné, ze
toto téma je na poli Geskych VVS poiad nové. Ve svém vystoupeni fekl:,, Je tu
mala motivace pro zmeénu. V soucasnem systému, kdy poskytovatelé dotaci
v ramci jimi financovanych projektit vesmes neproplaceji neprimé naklady, i kdyz
je to legislativne mozné, je tezké ocekdvat masivni zavadeni metodik full cost.
Nepiimé ndaklady tak museji verejné instituce a tedy i VVS financovat z viastnich
zdrojii, které jsou velmi omezené a vesmes opét dotacni. Dochdzi tak pouze
k presouvani problému. Ale to se ted zacina meénit.* Jako pokus o zménu oznacil
praveé Operaéni program Vyzkum a vyvoj pro inovace.
(http://www.online.muni.cz/udalosti/148 3-full-cost-jako-reseni-financni-

udrzitelnosti-univerzit) Coz jen potvrzuje motivaci VVS ke zménam v fizeni
nakladt.

Alokace nepitimych ndakladii na ceskych VVS

Nelze fici, ze by &eské VVS nepiimé naklady ke zdrojim v minulosti
nepiifazovaly. Pred tim, neZ byly zahajeny projekty MSMT a aktivity EUA a TC
AV CR, vyuzivaly deské VVS k piifazeni nepfimych nakladt prevazné tradi¢nich
kalkulacnich metod, coz vyplynulo pravé z danych konferenci a iniciativ a
prizkumu na VVS. Nyni, kdy se jiz do algoritmi pfitazeni nepiimych nakladd
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promitly minimalné zkuSenosti s metodikou plnych nakladi ze zahrani¢nich
VVS, je otdzka, jakou metodiku k rozpocitani nepiimych ndklada vyuzivaji, tj.
zda zohlediiuje skute¢nou vazbu mezi vysi nepiimych nakladi k dané aktivite.

Na elektronicky dotaznik, zpracovany v ramci vyzkumu provedené¢ho autorem
v roce 2018 a 2019, z oslovenych 26 ¢eskych VVS odpovédélo 13 VVS. V ramci
vyzkumu je zji$téno, ze z 13 VVS:

1. Jen jedna nezjiSt'uje, jaké jsou celkové ndklady, v¢etné ndkladi na fizeni
VVS na jednotlivé aktivity, u zbylych 12 VVS je tato informace zjiStovana.

2. 10 VVS vede manaZerské udetnictvi. 3 VVS nevedou manaZerské
ucetnictvi.

3. 7 VVS ptifazuje néklady na jednotlivé aktivity s ohledem na p¥iginny vztah
nepiimych nédkladi k aktivité, 6 VVS pfiifazuje ndklady bez pii¢inného
vztahu.

4. 10 VVS vyuziva pfi finanénich rozhodovani znalost ndkladi na jednotlivé
aktivity, 3 VVS tak necini.

5. 8 VVS potiebuji znat plné naklady z internich déivodd, 5 VVS tak ¢&ini
v disledku pozadavkl externiho subjektu.

6. 12 VVS zohlediuje pti vycisleni rezijnich nakladi, na jaky zdroj je rezijni
naklad natctovan, 1 VVS nezohlediuje.

7. 7 VVS pouziva stejny algoritmus vypoétu pfifazeni reZijnich naklada do
vSech zdrojl, 6 VVS ma rozdilné algoritmy.

8. 2 VVS vyhovuje stavajici algoritmus, 11 VVS nevyhovuje (pfi¢emz 1 VVS
ma nevhodné nastaveny algoritmus a 10 VVS ma slozity vypocet) a 1 VVS
navrhuje, aby byl stejny piistup na vSech VVS.

9. 8 VVS by chtélo zménit stavajici algoritmus (mezi nimi i jedna, ktera
uvedla, ze stavajici algoritmus vyhovuje), 5 VVS si nepieje zménit
algoritmus, a to ani pfesto, ze 3 z nich maji slozity vypocet.

10.12 VVS vyuziva jako rozvrhovou zékladnu procento z p¥imych nakladi,
nebo procento z mezd ¢i osobnich nakladli nebo procento z vynosl. Jen
jedna VVS vyuziva tivazku jako rozvrhové zakladny.

Uvedené udaje zvyzkumu potvrzuji stale zavéry zjiSt€né z osobniho
dotazovani zastupcti VVS na konferencich, konanych k tématu zavadéni
metodiky plnych nékladi, a také koresponduji s materidly, které byly
prezentovany na t&chto konferencich v letech 2008-2013. Ceské VVS chtéji a
snazi se aplikovat metodiku plnych nakladi zohlediujici vazby k jednotlivym
aktivitam, avSak provedeny vyzkum prokazuje, Ze 1 s Casovym odstupem, kdy je

110



sice pfifazeni neptimych nakladi postaveno na propoctu, jenZ ma zohlednovat
vazbu néakladii k aktivité, stale v pribchu pfifazeni nepfimych nakladd vyuzivaji
v ur¢itém kroku postupu vypoctu tzv. tradi¢nich kalkulacnich metod, které samy
o0 sob¢ jiz nezohlediiuji pfic¢innou souvislost ve vztahu k aktivité.

Pravidla Cerpani financnich zdrojit v procesu kalkulace

Skute¢nost, ze pro fizeni nakladi je znalost struktury a objemu nékladl
nezbytna, je jiz zfejma. Nicméné je tieba si souCasné, nikoli odd€len€, uvédomit,
ze naklady jsou ptetransformované zdroje do svého uziti a ptedstavuji Cerpani
zdroji, které mohou mit néjaké omezeni. Kazda organizace tak ma svou strukturu
zdrojt kryti nakladt a s kazdou aktivitou, ktera je na VVS realizovéna, tak vznika
urcity naklad, ktery je potieba pokryt vybranym zdrojem, tj. ptifadit vazbu ndklad
— zdroj. Z analyz rozhodnuti jednotlivych poskytovateli (MSMT — zejména
OPVK, TACR-centra kompetence, GACR apod.) vyplyva, Ze nékteré aktivity
musi byt kryty vice zdroji, pfiCemz nikdy nesmi nastat, Ze by jeden naklad byl
soubézné hrazen z vice zdrojii. Na danou aktivitu je pfifazen jeden dominantni
zdroj, jehoz ¢erpani ma sva pravidla. Tento zdroj ma hradit pln€ ¢i z vétsi casti
souvisejici naklady. V ptipad¢, Ze aktivita neni pln€ kryta timto zdrojem, mohou
nastat ptipady:

-¢astecného kofinancovani, tzv. je vyzadovana spoluicast, tj. poskytovatel
zdroje nehradi veskeré ndklady na danou aktivitu a jiz dopiedu uvadi, ze
podminkou poskytnuti zdrojii je, Ze pfiijemce bude hradit urcité procento
planovanych celkovych nakladii na danou aktivitu napt. 15 % ¢i 25 %.

-ze nekteré naklady nemohou byt danym zdrojem kryty, tj. nejsou tzv.
zpisobilé, coz ale neznamena, ze s danou aktivitou tyto naklady nevznikaji (velmi
casto jde o kurzové rozdily, cla, pendle apod.),

-7ze vySe zdroje je niz$i nez aktivitou vyvolané ndklady, tzn. poskytovatel
nevyzaduje, aby organizace na danou aktivitu vlozila dal§i zdroje a tzv. ji
dofinancovavala, piresto definuje limit, jaky je ochoten na danou aktivitu
poskytnout a nezajima ho, kolik dand aktivita ve skutec¢nosti stoji,

-kombinaci vyse uvedeného.

Z uvedeného je ziejmé, ze aktivita mize byt kryta vice zdroji, tzn. ze néklady
na danou aktivitu mohou byt hrazeny z vice a riznych zdroji a tudiz je nutné pii
fizeni ndkladi ve vazbé na aktivitu zohlednit vSechny vynalozené souvisejici
zdroje.

Tato tvrzeni je mozno podlozZit napt. vyzvou MSMT pro projekty OPVK na
financovani metodiky plnych nakladu.

Zde je jen vhodné piipomenout, Ze ze strany MSMT neni v dobé vyzvy, tj.
piredchazejici podani projekti VVS do vySe uvedené vyzvy OPVK MSMT,
odsouhlasena z4dnd metodika alokace nakladi a ze tato vyzva MSMT hovoii o
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zavedeni ,,metodiky plnych nakladd® jako terminus technicus a Ze Geské VVS tak
zadaji MSMT o projekty OPVK na financovani metodiky plnych nakladi.

V ramci vyzvy jsou vsak ze strany MSMT kladeny pozadavky, které musi
metodika plnych nakladd, ktera ma byt predlozena ¢eskou VVS k odsouhlasent,
splnovat. Tyto pozadavky jsou velmi podobné, jak uvadi vyzvy v FP 7 ¢&i
doporuéuje TACR. Je mozné je shrnout do nasledujicich bodu:

1. ,,Plné naklady musi zahrnovat naklady primé i neprimé - zde pozor na
zdmenu:
a. s c¢lenénim nakladii na jednicoveé a rezijni, kdy rezZijnimi naklady
mohou byt jak naklady prime, tak neprime,
b. s clenénim ndkladii na zpiisobilé a nezpusobilé, kdy v ramci
urcitého projektu nemusi byt neprimé naklady zpiisobilé, presto
s danym projektem souvisi.
Naklady musi byt aktudlni, tzn. musi vzniknout v daném obdobi.
Naklady musi byt skutecné, odhady nejsou povoleny.
4. Naklady nesouvisejici s védou, vyzkumem a inovacemi nemohou byt do
projektii vedy vyzkumu a inovaci rozpocitany.
5. Metoda, ktera se aplikuje na rozpocitavani plnych nakladii:
a. musi byt jednotna za celou vysokou Skolu,
b. nesmi se v priubéhu roku menit,
c. musi byt pisemné popsana.
6. Rozvrhova zakladna miize byt podloZzena hodnotami z posledniho
uzavieného ucetniho obdobi. “ (Vystupova, 2012)

“ N

Skutecnost, ze nékteré ndklady neni mozné do alokace zahrnout, vyplyva i napf.
z tzv. Obecnych pravidel pro vykazovani skute¢nych nepiimych nékladi
v projektech OP VaVpl, kde je 1 pozadavek na odd€leni nakladi na nevyzkumneé
¢innosti, coz dokladajiiobr. 4.7 a 4.8, jeZ jsou soucasti ptilohy €. 10 ke zminénym
obecnym pravidlim pro vykazovani skutecnych neptimych nakladd v projektech
OP VaVpl.
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Obr. 4.7: Priklad A metodiky FC dle Prilohy ¢. 10 OP VaVpl (MSMT Piiloha ¢. 10
Obecna pravidla (ramcova metodika) pro vykazovani skutecnych neprimych nakladu v
projektech OP VaVpl)

Podstata obou ptikladi uvedenych v obr. 4.7 1 4.8 je stejna, rozdil je jen v

pristupu, kdy u ptikladu B (obr. 4.8) je postupovano s ohledem na organizacni
strukturu organizace na rozdil od ptikladu A (obr. 4.7).
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Obr. 4.8: Piiklad B metodiky FC dle Piilohy ¢. 10 OP VaVpl (MSMT, Piiloha ¢. 10
Obecna pravidla (ramcova metodika) pro vykazovani skutecnych neprimych nakladui v
projektech OP VaVpl)

Z uvedeného je tak zieyjmé, Ze veSkeré souvisejici ndklady je potieba piifadit
dané aktivité, a to v ¢lenéni dle zdroji financovani dané aktivity, a dale, Ze nelze
opomijet Zadnou souvisejici ¢ast néklada, z diivodu nepfifazeni dané aktivite,
v disledku thrady z jinych pro aktivity spolecnych zdroji (tj. zdroji ur¢enych na
spole¢né thrady za vice aktivit).
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4.2.6 Shrnuti vysledkii vyzkumu k vyhodnoceni zpiisobu a iirovné
prifazovani nakladu aktivitam a vlivu podminek ¢erpani zdroji
na VVS

Naplni vedlejsiho cile 1 je zjistit, jakym zpiisobem jsou naklady pfitazovany
na jednotlivé aktivity na zahrani¢nich a tuzemskych VVS a jak toto pfitazovani
ovliviiuji podminky Cerpani jednotlivych zdrojl, coz vSe néasledné mize ovlivnit
efektivni vyuziti dalSich nastroji nékladového a déale pak 1 finan¢niho
controllingu. Za timto u¢elem je proveden vyzkum, ktery nejprve mapuje vyvoj a
strukturu nakladt VVS, konkrétné pak v roce 2008 a 2017 (resp. 2018). Tento
vyzkum doklada, ze struktura ndklada se za posledni dekadu pftili§ nezménila a
ze nejvetsi podil celkovych nakladt predstavuji z hlediska vztahu k objemu
vykont fixni néklady, z hlediska kategorie nakladl jsou to tzv. osobni naklady.
JelikoZ jde o naklady hrazené z piispévku MSMT na vzdélavani a vyzkum, kdy
neni identifikovatelné, zda a jaka Cast osobnich nakladld se vztahuje ke které
aktivité, je vétSina téchto fixnich nékladii 1 nepfimym rezijnim nikladem, coz
doklada 1 vyzkum.

Déle zvyzkumu provedeného na konferencich a schizkach konanych
k zavadéni metodiky plnych nakladii organizovanych EUA, TC AV CR a MSMT
vyplyva, Ze Geské VVS si jsou védomy, Ze je potieba zménit piistup k nastrojim
nakladového controllingu a Ze je tfeba aplikovat metodu alokace skutecnych
celkovych naklada s pfi¢innou vazbou na jednotlivé aktivity. Diivody mohou byt
ruzné, jednak to miize byt snaha uchdzet se o projekty FP 7, kde je nové tzv.
metodika plnych nékladii podminkou financovéni projektu nebo to mohou byt i
interni potieby fizeni, kdy je kladen diiraz na to, Ze pfi realizaci doplikové
ginnosti nesmi byt vykony VVS podhodnocovany a dokryvany z jinych zdroji.
At uZ jsou divody jakékoli, VVS podavaji zadosti o projekty do vyzvy MSMT
OPVK. Je tak mozné fici, ze 1 diky témto projektim OPVK dochazi ke zméné
v pfifazovani nepiimych ndkladl a sledovani celkovych nakladi na jednotlivé
aktivity, a to zejména k pfechodu od jednoduchého pftifazovani nepiimych
nakladti pouhym procentem, napi. z osobnich nakladt, vynosii apod., k hledani
vazeb mezi nepfimym nakladem a aktivitou. Pfi nastavovani vhodnych algoritmi
je hledana inspirace i na zahrani¢nich VVS. Velkym p¥inosem pro nastavovani
metodik jednotlivych VVS jsou aktivity, jez vyviji EUA, ktera pofada riizné
konference na toto téma a zapojuje ¢leny jednotlivych VVS do svého vyzkumu.
EUA tedy &ini kroky, které maji pomoci mimo jiné i éeskym VVS vytvofit a
zavést tzv. metodiku plnych nédkladii zaloZzenou na pii¢inné vazb& nékladh
k aktivité. V obecné rovin€ je pro metodiky plnych nakladi, které jsou jiz na
zahraniénich VVS aplikovany, doporudovéana kalkulace, ktera za timto ucelem
vyuziva ¢lenéni nakladi na pfimé a nepiimé. Zatimco s pfifazenim piimych
nakladi problém neni, u nepfimych nakladi zistava otazka, jak zajistit
odpovidajici piifazeni nékladt ptes skupiny aktivit k aktivitim. VVS je
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doporuc¢ovano vyuziti v internich metodikdch alokace plnych nakladi metody
ABC uvedené 1 v literarni resersi, kterd je spojena s efektivnim pfistupem k fizeni
nakladi. Metodiky plnych nakladi, které jsou na zahraniénich VVS pouzivany,
v8ak nelze uplné pfesné prevzit, coz potvrzuje i skutecnost, Ze zkoumané Ceske
VVS za uplynulych 10 let nepievzaly piesny model zahraninich VVS, byt jej
nekolikrat zkoumaly. Do jisté miry je to dano 1 skutecnosti, ze nékteré zahrani¢ni
VVS aplikuji metodiku plnych naklad@ jen pro vybrané zdroje, aby se mohly
uchazet o projekty, které toto vykazovani vyZaduji. Dal§im divodem, pro¢ Ceské
VVS neimplementovaly metodiky zahrani¢nich VVS, mtize byt i skute¢nost, Ze
zahrani¢ni VVS vyuZivaji informaéni systém, ktery jim potfebna vstupni data pro
realokace poskytuje, pfipadné to muaze souviset s bariérami, které Casto brani
zavedeni metodiky plnych nakladd, které jsou rozebrany dale v samostatné
kapitole.

Ze srovnani zakladnich principti metodiky plnych ndkladd pouzivanych na
vybranych zahraniénich VVS, byt v nékterych p¥ipadech jde ,jen* o metodiku
plnych zpusobilych nakladi, se 1ze domnivat, Ze je ziejmé, Ze rozvrhova zakladna
piepocteny pocet pracovnikll a jimi odpracovany pocet hodin, ktera je pouzivana
na vsech zkoumanych zahrani¢nich VVS v praxi, a to v pribéhu obdobi
realizovaného vyzkumu, podava skutecné redlnou vazbu k dané aktivité. Dale ze
je vhodné vyuzivat pro rozdéleni nakladii na objekty budov a jejich provoz
rozvrhovou zékladnu m?.

Z provedeného srovnani pouzivanych metodik plnych naklada také plyne, ze
metodiky pfifazovani ndkladl nete$i financovani nezpusobilych nakladd, ani
kofinancovani v ramci daného zdroje, ale pouze vztah metodiky k aktivité, kterou
je vzdélavani, vyzkum Ci ostatni podplirné aktivity. Coz ov§em neznamena, zZe by
tyto faktory dané VVS nefesily viibec, ale soudasti metodiky piifazovani nakladi
to neni.

Ceské VVS si vytvaieji metodiky plnych nakladd, zaloZené na metodé ABC.
Nékteré VVS k tvorbé novych metodik piifazovani nakladtl vyuZivaji i podporu
MSMT pomoci projekti OPVK. VVS se snazi v nové metodice zachytit
skute¢nou odpovidajici vazbu nakladii a aktivity. Tyto nové metodiky vSak dle
pracovnikil VVS, jak vyplyva i z vyzkumu, obsahuji slozité vypoéty, které jsou
postaveny na slozit¢ ziskavanych datech, a pfes vSechnu snahu propojeni
skute¢nych vazeb nakladii a aktivity jsou opét postaveny v urcité fazi svého
vypoctu na velkém zjednoduseni, kdy je vyuzito procentniho podilu osobnich
nakladd ¢i procento z vynosl, coz je opét zdrojem jiz znamych neptesnosti.
Nicméné to nevylucuje moznost pouziti danych metod. Snahou ale je dale tyto
nepiesnosti minimalizovat.

Podstatou shrnuti tedy je, ze je mozné doporucit aplikovat metodu ABC i do
prostiedi VVS, pficemz musi byt soucasné respektovana pravidla ¢erpani zdroji.
Musi byt vzdy jasné evidovano, zda jsou naklady hrazeny pouze jednim zdrojem
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nebo vice zdroji. Pokud je aktivita hrazena vice zdroji, je nutné rozliSovat, zda jde
o spolutcdast tzv. Castecné kofinancovani nebo dokryvani ndkladl nad rdmec
uznané vyse ndkladl na danou aktivitu, nebo nédklady, které jsou nezpusobilé pro
uréity zdroj financovani. To vie jsou dileZité informace, které management VVS
by mél znat a jsou dulezité 1 pro vyhodnoceni efektivity Cerpani zdroji.

Pokud jde o nastroje ndkladového controllingu, jako je rozpoc¢tovani a kontrola
hospodafeni, jak jiZ bylo uvedeno, aby VVS mohly vyuZivat rozpodty a provadét
kontrolu hospodateni efektivné, museji znat plné naklady, a to v jednotlivych
aktivitich a zdrojich. Ve struktufe rozpoétovani maji VVS jistou volnost,
z hlediska struktury je zcela na VVS jaké ¢lenéni nakladi a rozsah si zvoli,
nicméné 1 zde by mélo byt dodrzeno rozpoctovani polozek ve vztahu ke vSem
zdrojim kryti. V piipadé zpravy o hospodateni, jejiZ struktura je dana MSMT, je
ovlivitiuje hospodaisky vysledek pies jednotlivé zdroje za hlavni a doplitkovou
¢innost. Miize tak zkreslovat pohledy MSMT na srovnani nakladovosti VVS, a
tim i jiné nasledné analyzy, provadéné za viechny &i vybrané VVS. Vybrané asti
vyro¢ni zpravy jsou uvedeny v piiloze €. 3 a 4. Zavéry zjiSténé za vyuziti
vybranych nastroji ndkladového controllingu pak mohou byt vyuzivany dale ve
finan¢nim controllingu, tj. mimo jiné pfi finan¢nim pldnovani a finan¢ni kontrole,
nebot’ ndklady, vynosy a hospodaisky vysledek jsou podklady finan¢nich plana a
jsou vétsinou spojeny s pohybem penéz, tudiz jsou spojeny i s cash flow, jez je
soucasti finan¢nich pland.

Na zakladé obsahu kapitoly 4.2 je vedlejsi cil 1 povaZovan za splnény.

4.3 Dil¢i vysledky vyzkumu vyhodnoceni prirazovani nakladi
aktivitam ve srovnani za verejny a soukromy sektor
4.3.1 Kalkulaéni metody v soukromém a verejném sektoru

Za ucelem splnéni vedlejsiho cile 2, jehoz podstatou je otazka, zda stejnou
problematiku jako VVS fesi i vefejny sektor obecné (tedy Ze si VVS uvédomuji
piinosy vyuzivani tzv. modernich kalkula¢nich metod, které zohlediiuji vazbu
mezi ndkladem a danou aktivitou). V ramci realizovaného vyzkumu je osloveno
201 respondentli, z nichZ je 138 organizaci ze soukromého sektoru (SS) a 63
organizaci z vetejného sektoru (VS). Celkem je ucCastnikiim polozeno 39
uzavienych otazek, znichz 20 se tyka vyuzivanych nastrojii nakladového
controllingu a povédomi o finan¢nim ftizeni, ze kterych je pro potieby ziskani
odpovédi na vyse polozenou otazku vybrano 10 dotaznikovych otdzek, tykajicich
se zjisténi (Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020), tj. zda organizace:

1. uctyje tak, aby bylo mozné kdykoliv zjistit vysi celkovych naklada
2. sestavuje kalkulace na tirovni plnych naklada
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3. vpfipadé, Ze jsou vyuzivany veiené zdroje, jsou plné naklady
zjistovany jen na vetejné zdroje nebo na vSechny zdroje

hospodaii s vetejnymi zdroji

zda a z jakého dlivodu zjist'uji pIné naklady

vyuzivaji vnitropodnikové uetnictvi

znaji a pouzivaji kalkula¢ni metodu ABC

potfebuji znalost plnych nakladl, aby mohly vyuzivat néstroje
finan¢niho fizeni

9. potiebuji znalost plnych nakladl pro strategickd financni rozhodnuti

10. zjistyji, jak plné naklady ovlivni jednotlivé aktivity

XN R

Odpovédi na tyto otdzky jsou analyzovany nejprve popisnou statistikou se
soucasnym ovéienim spolehlivosti dat pomoci Personova Chi-kvadrat testu na
hladin€ vyznamnosti p-value 5 %, a nasledné jsou podrobeny testovani logistickou
regresi.

Z hlediska popisné statistiky je mozno vysledky vyzkumu shrnout:

1. Cilem otazky adl) je zjistit, zda Gctuji dotazované organizace tak, aby bylo
mozné kdykoliv zjistit vys$i celkovych nakladl na jednotlivé aktivity.

Tabulka 4.4 Statistické vyhodnoceni k otdzce 1

. . Absolutni pocet Relativni pocet p-value
Moznosti SS VS SS VS
Ano 109 52 79% 83% 0.5552
Ne 29 11 21% 17% 0.5552
Chi-kvadrat 03428
p-value 0.5582 > 0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

Vysledkem je, Ze min. 79 % dotazanych subjektl je schopno kdykoliv zjistit
vysi celkovych nakladd na jednotlivé aktivity. Z hlediska Chi-kvadrat testu a p-
value je vSak zfejmé, Ze neni doloZena statistickd vyznamnost z hlediska struktury
odpovédi.

2. Cilem otazky ad2) je zjistit, zda dotazované organizace sestavuji kalkulace
na urovni plnych nakladd.
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Tabulka 4.5 Statistické vyhodnoceni k otdzce 2

. . Absolutni pocet Relativni pocet p-value
Moznosti SS VS SS VS
Ano 81 25 59% 40% 0.0124
Ne 57 38 41% 60% 0.0124
Chi-kvadrat 6.2733
p-value 0.0123<0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecénik, Kozubikova, 2020

Vysledkem zjisténi je, ze 60 % organizaci vetfejného sektoru nesestavuje
kalkulace na trovni plnych nékladi na rozdil od soukromého sektoru, kde
nadpolovi¢ni vétSina (59 % subjekti) sestavuje kalkulace na uUrovni plnych
nakladl, pficemz z hodnot Chi-kvadrat testu a p-value vyplyva, Ze je vyssi
pravdépodobnost, Ze v soukromém sektoru sestavuji kalkulace na trovni plnych

nakladd.

3. Otazka ad3) zjiSt'uje, zda v ptipadé, Ze jsou vyuzivany verejné zdroje, jsou
plné naklady zjiStovany jen na vetejné zdroje nebo na vSechny zdroje

Tabulka 4.6 Statistické vyhodnoceni k otdzce 3

Absolutni Relativni pocet 1
MoZnosti pocet d prvaTHe
SS VS SS VS
Jen na aktivi.ty z 25 16 18% 25% 0.2340
dotacnich zdrojl
Nehospodafime s 86 18 62% 29% | <0.00001
vefejnymi zdroji
Na viechny aktivity 27 29 20% 46% 0.0001
Chi-kvadrat 21.5197
P-value 0.000021< 0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

Je statisticky podloZeno, Ze pokud organizace vyuzivaji vetejné zdroje, 46 %
organizaci vetejné¢ho sektoru a 20 % soukromého sektoru zjistuje plné naklady
na vSechny zdroje.

4. Otazka ad4) ma za kol zjistit, zda organizace hospodati s vefejnymi zdroji.
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Tabulka 4.7 Statistické vyhodnoceni k otdzce 4

Moznosti AstSolutni li?séet ReSl;tivni p‘(;get p-value
Ano 49 46 36% 73% | <0.00001
Ne 89 17 64% 27% | <0.00001

Chi-kvadrat 24.4145

p-value <0.00001<0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

Vyzkum potvrdil, Ze v pifipad¢ verejného sektoru ptes 72 % organizaci
hospodatfi s vefejnymi zdroji, coz je v porovnani se soukromym sektorem téméf
naopak. Hodnota p-vaule ukazuje, ze jde o statisticky vyznamné zjisténi.

5. Cilem otazky ad5) je, zda organizace zjiStuji plné naklady.

Tabulka 4.8 Statistické vyhodnoceni k otdzce 5

. . Absolutni pocet | Relativni pocet | p-value
Moznosti SS VS SS VS
Ano 82 45 59% | 71% 0.101
Ne 56 18 41% 29% 0.101

Chi-kvadrat

2.6813

p-value

0.101534>0.05

Zdroj: Vystupova, Zamec¢nik, Kozubikova, 2020

VétSinou je odpovézeno, Ze nezjistuji plné nadklady. Hodnoty p-value ukazuyji,
ze vSak nejsou rozdily v odpovédich statisticky vyznamné.

6. Cilem otazky ad6) je zjistit, zda subjekty vyuzivaji vnitopodnikové

ucetnictvi.

Tabulka 4.9 Statistické vyhodnoceni k otdzce 6

Moznosti Al;ssolutni [;;)Séet Rglgtivni p‘(;get p-value
Ano 65 21 47% 33% 0.0672
Ne 73 42 53% 67% 0.0672

Chi-kvadrat 33494

p-value 0.067229>0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020
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Vysledkem zjisténi je, Ze vzhledem k p-value pro tyto odpovédi nejsou
statisticky vyznamné rozdily v odpovédich.

7. Cilem otazky ad?7) je zjistit, zda subjekty znaji metodu ABC pfii alokaci
nakladi.

Tabulka 4.10 Zakladni popisné vyhodnoceni k otazce 7

. . Absolutni pocet Relativni pocet
MozZnosti SS VS SS VS
Ano 54 17 39 % 27 %
Ne 84 46 61 % 73 %

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

Z provedené¢ho vyzkumu vyplyva, Ze vétsina (nad 60 %) dotazanych metodu
ABC nezna. Déle je cilem otazky zjistit, zda subjekty vyuZivaji metodou ABC pfi
alokaci nékladu.

Tabulka 4.11 Statistické vyhodnoceni k otazce 7

v . Absolutni pocet Relativni pocet p-value
MozZnosti SS VS SS VS
Ano 8 2 6% 3% 0.4295
Ne 130 61 94% 97% 0.4295
Chi-kvadrat 0.6292
p-value 0.4276>0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecénik, Kozubikova, 2020

Vysledkem zjisténi je, ze vétSina (97 % vetejného a 94 % soukromého sektoru)
metodu ABC nevyuziva pfi fizeni naklada. Z hlediska p-value vSak provedené
analyzy nedokladaji Zadné statisticky vyznamné rozdily.

Tabulka 4.12 Dopliujici vyhodnoceni k otazce 7

Y . Absolutni pocet Relativni pocet
MoZnosti SS VS SS VS
Neznam ABC. 84 46 61% 73%
Znam ABC, nevyuZivam
]1. 46 15 33% 24%
Znam ABC, vyuzivam ji. 8 2 6% 3%

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020
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Jako zajimavé se jevi, ze byt velké procento dotdzanych organizaci metodu
ABC nevyuziva (nad 60 % dotazanych subjektli), piesto cca 1/3 dotdzanych
subjekti metodu znd. Pficemz je skuteCnosti, ze prestoze 33 % organizaci
soukromého sektoru a 24 % organizaci vefejného sektoru danou metodu zna, tak
j1 pfesto nepouziva.

8. V otazce adS8), kdy cilem je zjistit, zda organizace potiebuji znat plné
naklady, aby mohly vyuzivat nastroje ndkladového a finan¢niho controllingu.

Tabulka 4.13 Statistické vyhodnoceni k otazce 8

. . Absolutni pocet Relativni pocet p-value
Moznosti SS VS SS VS
Ano 83 31 60% 49% 0.1471
Ne 55 32 40% 51% 0.1471
Chi'kvadrét 2 1082
p-value 0.1465 > 0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

Vyzkum ukézal, Ze neni statisticka zavislost mezi odpovéd’'mi. Nicméné u VS
téméef polovina odpovédéla, Ze potifebuje znat plné ndklady pro potireby nastroji
finan¢niho fizeni.

9. Vramci provedeného vyzkumu je jeSté feSena otazka ad9), tj. zda si
organizace uvédomuji nutnost znalosti plnych ndkladl pro strategicka financni
rozhodnuti.

Tabulka 4.14 Statistické vyhodnoceni k otazce 9

.. Absolutni pocet Relativni pocet -value
Moznosti SS pVS SS pVS P
Ano 90 33 65% 52% 0.0836
Ne 48 30 35% 48% 0.0836
Chi-kvadrat 3.0013
p-value 0.0832 > 0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

Z vyzkumu vSak vyplyva, ze ani u této otdzky neni prokazéna statisticka
zavislost mezi odpovéd'mi.
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10. Pti zjiStovani, zda organizace zjiStuji, jak pIné néklady ovlivni jednotlivé
aktivity, tj. k otazce ad10), se ukéazalo, ze vétSina dotazanych organizaci vetejného
1 soukromého sektoru se zabyvd dopadem celkovych ndkladi na jednotlivé

aktivity.
Tabulka 4.15 Statistické vyhodnoceni k otazce 10
v . Absolutni pocet Relativni pocet -value
Moznosti SS pVS SS pVS P
Ano 105 40 76% 63% 0.0643
Ne 33 23 24% 37% 0.0643
Chi-kvadrat 3.4139
p-value 0.0647 > 0.05

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

Odpovédi na vybrané otazky jsou podrobeny analyze logistickou regresi za
ucelem otestovani tzv. statistickych hypotéz:

Tabulka 4.16 Vysledky logistické regrese z vybranych otazek

Estimate Std. error Z value pr(>|z|)
(Intercept) -0.4162 0.4569 0.911 0.362367
NS -0.5436 0.5509 -0.987 0.323836
Q1 ano 1.4063 0.3986 3.529 0'033318
Q4 ne -0.7321 0.4186 -1.749 0.080283.
Q5a externi 0.6164 0.5256 1.173 0.240920
Q5b interni 0.6522 0.3882 1.680 0.092905.
Q6 ano 1.1787 0.4037 2.920 0.003498 **

Poznamka: Signif. kody: 0 “**** 0.001 “**> 0.01 “*> 0.05 > 0.1 *°

Zdroj: Vystupova, Zamecénik, Kozubikova, 2020

Ad 1) pro statistickou hypotézu, tj. efekt druhu sektoru organizace na potiebu
zjiStovani celkovych nakladid, je nulovy. Tato hypotéza neni na hladiné
vyznamnosti 95 % zamitnuta, coz znamena, Ze VS a SS se statisticky nelisi, tj. na
zjiStovani celkovych ndklad nema vliv, zda jde o VS ¢i SS.

Ad 4) pro statistickou hypotézu, tj. efekt plynouci z toho, zda organizace
disponujici s vefejnymi zdroji na zjistovani celkovych nakladi, je nulovy. Tato
hypotéza neni na hladiné vyznamnosti 95 % zamitnuta, coZ znamend, Ze neni
rozhodujici, zda organizace hospodaii s vefejnymi zdroji i ne, neni prokdzéana
souvislost s potfebou zjistovani celkovych néklada.
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Ad 5a) pro statistickou hypotézu, tj. efekt uctovani nakladi oddé€lené¢ - ma
nulovy vliv na potiebu zjiStovani celkovych nékladt. Tato hypotéza je na hladiné
vyznamnosti 95 % zamitnuta ve prospéch alternativni, coZz znamena, ze pokud
organizace uctuje plné naklady, tak je Sance az 9krat vyssi, ze zjistuje 1 plné
naklady.

Ad 5b) pro statistickou hypotézu, tj. efekt divodu pro¢ organizace vede plné
naklady, je na zjiStovani celkovych nékladi nulovy. Tato hypotéza neni na
hladiné vyznamnosti 95 % zamitnuta, cozZ znamend, ze neni rozhodujici, zda
organizace rozhodla sama k vycislovani celkovych nakladi nebo na zakladé¢
pokynti externiho subjektu, tj. tato skute¢nost nijak neovliviiuje Sanci na odpovéd,
7e organizace zjiStuje plné naklady.

Ad 6) pro statistickou hypotézu, tj. efekt organizace, ktera vede
vnitropodnikové ucetnictvi, md nulovy vliv na potiebu zjistovani celkovych
nakladl. Tato hypotéza je na hladin€¢ vyznamnosti 95 % zamitnuta ve prospéch
alternativni, coZ znamend, ze pokud mé organizace vnitropodnikové ucetnictvi,
zvySuje se Sance na zjiStovani celkovych ndkladi v organizaci az 7krat.

(Vystupova, Zamecnik, Kozubikové; 2020)

Tabulka 4.17 Vysledky logistické regrese z vybranych otazek

Estimate Std. error Z value pr(>|z|)
(Intercept) 0.65053 0.26834 2.424 0.0153*
NS -0.03111 0.41514 -0.075 0.9403
Q7 neznam 0.32580 0.32916 0.990 0.3223
Q7 vyuzivam 1.55298 1.08686 1.429 0.1530

Zdroj: Vystupova, Zamecnik, Kozubikova, 2020

“Na zakladeé modelu logistické regrese lze konstatovat, Ze statisticka hypotéza
tykajici se efektu skutecnosti, Ze organizace vyuziva ¢i nezna metodu ABC k
zjistovani celkovych nakladii, neni na hladine vyznamnosti 95 % zamitnuta. Tedy
znalost ani neznalost a vyuzivani metody ABC nijak nezvysuje sanci na snahu o
zjistovani celkovych nakladu organizace.

Na zaklade dat modelu logistické regrese Ize konstatovat, zZe pro statistickou
hypotézu, tj. efekt potieby znat plné naklady za uicelem vyuZiti ndstrojii financniho
Fizeni je nulovy ve vztahu k zjistovani celkovych nakladii (Neni rozdil v pristupu
ke zjistovani celkovych ndkladii u organizaci, které pouzivaji k financnimu rizeni
znalost plnych nadkladii), tato nulova hypotéza je na hladiné vyznamnosti 95 %
zamitnuta ve prospech alternativni, coz znamena, ze je az 9 krat vétsi sance, Ze
organizace, které potrebuji znadt plné naklady za ucelem vyuziti ndstroju
financniho Fizeni, budou zjistovat plné naklady.” (Vystupova, Zamecnik,
Kozubikova; 2020)
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Tabulka 4.18 Vysledky logistické regrese z vybranych otdzek

Estimate Std. error Z value pr(>iz))
(Intercept) 0.1198 0.2522 0.475 0.63481
ot VS 0.1223 0.4336 0.282 0.77783
Q8 ano 1.3638 0.4224 3.229 0.00124 **
Q9 ne 0.1571 0.4171 0.377 0.70645

Zdroj: Vystupova, Zamecénik, Kozubikova, 2020

“Nicméne pro statistickou hypotézu, tj. efekt potieby zndt plné naklady za
ucelem strategickych financnich rozhodnuti je nulovy ve vztahu k zjistovani
celkovych nakladu (neni rozdil v pristupu ke zjistovani celkovych nakladii u
organizaci, které pouzivaji ke strategickému financnimu rozhodnuti na znalost
plnych nakladu), tato nulova hypotéza neni na hladineé vyznamnosti 95 %
zamitnuta, coz znamend, ze vyzkumem nelze prokdzat, Ze by organizace, které
potrebuji pro strategické financni rizeni znalost plnych nakladu, obecné zvysovaly
Sanci na potrebu znalosti plnych ndkladu.” (Vystupova, Zamecnik, Kozubikova;
2020)

Na zakladé provedeného vyzkumu tak lze fici, ze organizace chtéji znat plné
naklady, nelze vSak fici, Ze by na pottebu zjiStovani celkovych nékladu, ktera je
ptedpokladem a ktera ovlivituje efektivitu finan¢niho fizeni, mélo vliv, zda jde o
organizaci vetejné¢ho ¢i soukromého sektoru. Nicméné je mozné fici, ze pokud
organizace vedou vnitropodnikové ucetnictvi, je Sance, Ze zjistuji plné naklady
az Tkrat vétsi. Dale pak, pokud organizace vyuzivaji néstroje nakladového
controllingu, je Sance az 9krat vétsi, Ze pottebuji zjisStovat plné ndklady a ze tim
tak prispivaji k ispéSnému financnimu fizeni. Bohuzel se vyzkumem nepodafilo
statisticky prokazat, zda vyuzivaji vice ¢i mén¢ jednu z modernich kalkula¢nich
metod, nicméné ze zkoumaného vzorku se potvrdilo, Ze organizace obou sektoril
velmi malo znaji a vyuzivaji moderni kalkula¢ni metodu — ABC. Je tedy mozné,
jak uvadi 1 literarni reSerSe pro organizace, Ze je aplikace modernich kalkula¢nich
vyuzivaji tradi¢nich kalkula¢nich metod stejné jako je tomu u VVS, ptipadné
mohou existovat 1 jiné prekazky, které mohou branit implementaci modernich
kalkulacnich metod pfesto, ze pifinosy pouzivani kalkulaéni metody ABC jsou
z dostupné literatury jiz znamy.

4.3.2 Shrnuti vysledkt vyzkumu k vyhodnoceni prifazovani nakladi
aktivitam ve srovnani za verejny a soukromy sektor
Z literdrni reSerSe vyplyva, ze predpokladem efektivniho vyuzivani néstroji
nakladového controllingu je znalost plnych naklada zjisténych se zohlednénim
vazeb nakladl a aktivity napiiklad Casto v literaturach feSené za vyuziti riznych

125



uprav metod ABC a ze by nem¢l byt rozdil v nastrojich nakladového controllingu
pro soukromy a vefejny sektor. Dale pak v névaznosti na literarni reSerSi a
vysledky vyzkumu vyplyva, tj. Ze pro potiebu zjistovani plnych ndkladi neni
rozhodujici, zda jde o organizaci soukromého ¢i vetfejného sektoru, ale spise jsou
rozhodujici faktory, jako napf. jestli vede vnitropodnikové ucetnictvi €1 vyuziva
nastroje finan¢niho fizeni.

Vysledky vyzkumu potvrzuji zjisténi vyplyvajicimi z literdrni reSerSe (napf.
Hammer, 2011), ze organizace si uvédomuji potiebu znat plné néaklady na
jednotlivé aktivity. Na skute¢nost, zda plné naklady na jednotlivé aktivity i
eviduji, md vliv, zda vedou vnitropodnikové Ucetnictvi ¢i vyuzivaji nastroje
finan¢niho fizeni. Pfi¢emzZ vyuzivani modernich kalkula¢nich metod za timto
ucelem stale jesté neni dominantni zpiisob pfifazovani ndkladl a z tohoto pohledu
neni rozdilu mezi organizacemi vetfejného a soukromého sektoru.

Vzhledem k vySe uvedenému v kapitole 4.3 je vedlejsi cil 2 povazovan za
splnény.

4.4 Dilci vysledky vyzkumu vykonavatele rozhodnuti, bariéry
zavedeni efektivniho pFristupu a vliv ¢asu na rizeni nakladu

4.4.1 Vykonavatel rozhodnuti aneb procesni zodpovédnost za zavedeni
evidence a prirazovani nakladi na jednotlivé aktivity

Pro potieby identifikace toho, kdo rozhoduje o zplisobu evidence ptifazovani
nakladi na jednotlivé aktivity, coz je podstatou vedlejSiho cile 3, lze
z provedeného vyzkumu metodou piipadovych studii na zahraniénich VVS,
v navaznosti na vyzkum z materialt EUA (2008) a z prostiedi eskych VVS,
popsaného v kapitole 4.2, konstatovat, Ze existuje mnoho diivodil, pro¢ VVS
piistupuji k zavedeni metodiky plnych nékladi. Mohou to byt interni diivody, kdy
si VVS uvédomuji potfebu zajisténi finanéni udrzitelnosti. Divodem mohou byt
1 podminky poskytovatell, které neuhradi podil neptimych nékladi, pokud
nespliuji metodiku plnych ndkladid. DalSim divodem, externim, miize byt i
rozhodnuti napiiklad na Grovni ministerstva Skolstvi ¢i v zahrani¢i obdobné
instituce. Z vyzkumu EUA (2008) popsaném v kapitole 4.2, vyplyva, Ze hlavnim
diivodem zavadéni metodiky FC byly zpocatku podminky poskytovatelti
védeckych projekt a konkurenéni prostiedi projevujici se snahou tyto projekty
ziskat, zejména pak FP 7. VVS si viak postupné zadinaji uvédomovat p¥inosy
metodiky plnych nakladi pro management VVS, tudi postupné se zadinaji ménit
divody zavadéni metodiky a to ptesto, ze zavedeni metodiky je spojené 1 s fadou
piekazek, jez jsou popsany déle. Postupné tedy zacind pfevazovat davod, Ze jde
o strategicky nastroj instituce (73 % z dotazanych VVS Evropskou asociaci
univerzit, 2008), dale zlstavaji divodem pro implementaci vyzkumné projekty a
podminky poskytovateli, jez tuto metodiku vyZzaduji (63 % z dotazanych VVS
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Evropskou asociaci univerzit, 2008), dale narodni povinnost (39 % z dotazanych
VVS Evropskou asociaci univerzit, 2008). Dale pak narodni systémy financovéni
a jejich podminky uhrady nakladi 31 % z dotazanych VVS, Evropské politiky ve
vyznamu ,,modernizace VVS“ 29 % z dotazanych VVS a tlak odpovédnosti
stakeholderti 27 % z dotazanych VVS, viz. obr. 4.9.

V ramci vyzkumu provedeného autorem na 13 &eskych VVS vroce 2018 a
2019, je zjisténo, ze 5 &eskych VVS zavedlo svou metodiku plnych nakladi
z diivodu pozadavku externiho subjektu a 8 ¢eskych VVS tak uéinilo z diivodu
vlastniho rozhodnuti &i potieby, coZ je v podstaté ve shodd i se zahrani¢nimi VVS.
Zajimava je 1 skutec¢nost, ze ve vyzkumu provedeném EUA (2008) bylo zjisténo,
7e 44 % dotazanych VVS zavedlo metodiku plnych nékladi jako vlastni projekt,
tj. bez externi podpory, 26 % dotazanych VVS vyuZiva k zavedeni metodiky
pInych nékladl narodni zdroje viz obr. 4.10.

for "][Iﬂﬂﬂi‘"][‘rl'[ =
and their conditions of cost recovery h

Universities mainly

see full casting as National obligation _ 39%
a strategic tool for
management. National external competitive

conditions of cost recovery

Pressure from stakeholders/ _ 27%

accountability

% of the institutions recognising the driver

Obr. 4.9: Vztah duvodii pro implementaci metodiky FC (EUA, 2008, s. 38)

Ceské VVS vyuZivaji podpory MSMT, piipadné financuji zavedeni metodiky
plnych naklad ze zdroji VVS. Samotné zavadéni metodiky plnych nakladd je
pak kontrolovano jen v piipad¢, ze metodika plnych nékladii je zavedena v ramci
projektu OPVK z vyzvy MSMT. Zadné srovnani deskych VVS z tohoto pohledu
ale neprobiha, ani neni nijak vyuZivano k rozdé&lovani prostiedkts z MSMT na
rozdil od VVS, kde je metodika zavedena na narodni urovni, v téchto zemich jsou
pak 1 hodnoty zjisténé metodikou sbirany formou pozadovanych dat ve vyro¢ni
zpréave a je s nimi tak pracovano 1 na narodni trovni.
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Obr. 4.10: Financovani zavadeni metodiky plnych nakladu (EUA, 2008, s. 55)

4.4.2 Prekazky branici aplikaci efektivniho pristupu k Fizeni nakladu
na ¢eskych a zahranic¢nich VVS

Zavedeni metodiky plnych skutenych nakladii jako efektivniho ndstroje
nakladového controllingu vSak neni jednoducha zalezitost, jak vyplyva
zvyzkumu EUA. Jeji implementaci brani hned nékolik piekdzek. Nejvetsi
bariérou je piitom nedostatek informaci mezi akademickymi pracovniky, coz
potvrzuje 1 vyzkum EUA (2011).

Perceived obstacles to income diversification

Conflict with academic ethics ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 151,30%
Negative attitudes towards relations with business | | | | | | 1(59,50%
Uneven distribution of possibilities in the institution ] | | | | | ]60,50%
Limitations set by law | | | | | | | ]61,50%
Negative attitudes towards diversification | | | | | | | ]66,70%
Lack of managerial expertise/competence ] | | | | | | ]67,10%
Internal structure/Lack of specific structure ] | | | | | | ] 67,80%
Academics diverted from core mission/activities ] ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 172,80%
Lack of information/awareness among academics ] 1 1 1 1 1 1 | 80%

Obr. 4.11: Prekazky v implementaci metodiky plnych ndkladii VVS (EUA; 2011, s. 64)
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Bariéra nedostatku informaci mezi akademickymi pracovniky je natolik silna,
ze muze zablokovat i celou implementaci metodiky plnych nakladl, a to v
disledku toho, Ze u této bariéry dochazi dokonce k multiplikaci plisobeni né€kolika
bariér soucasné. SkuteCnost, Ze rozpocitani a nasledné ptifazeni plnych naklada,
ma-li byt zaloZeno na realné vazb¢ mezi néklady a aktivitou, je slozity proces, ke
kterému je zapottebi spousta udaji, pokud pracovnici nerozumi a nerespektuji
dualezitost tohoto procesu, tak nelze ocekdvat zapojeni do tohoto procesu a
dokonce muiize nastat i jeho blokace ze strany akademickych pracovnikii.

Aby mohly byt tyto bariéry uspéSné piekondny, je vramci vyzkumu
proveden¢ho autorem formou osobnich konzultaci na vysokych Skolach
zapojenych do projektu Evropské asociace univerzit v letech 2008-2012
zabyvajicich se analyzou zavadéni metodiky plnych ndkladli na ceskych a
zahrani¢nich VVS doporudeno, jak postupovat a tim minimalizovat uskali
zavadéni metodiky plnych naklada. Vysledky vyzkumu tak lze shrnout do
nasledujicich krok:

»1. Zavadeni metodiky Full Cost musi byt odsouhlaseno vedenim univerzity a
pisemné zaznamenano, ddle je nezbytné o celéem procesu priibezne
informovat veSkeré zainteresované pracovniky, a to v¢. akademickych a
védeckych pracovnikit a aktivné je zapojovat do jednotlivych fazi procesu
implementace.

2. Must byt stanoven tym, ktery je povéren tvorbou a realizaci metodiky Full
Cost.

3. Nejprve je nutné proveést analyzu nakladii, vynosu a ekonomickych procesii.
U Ceskych univerzit budou predstavovat nejvéetsi problém ndklady hrazené
z prispévku ukazatele A a K.

4. Na zdklade analyzy musi byt jasnée definovany skupiny neprimych nakladii, a
to na ruznych urovnich organizacni jednotky.

5. Ddle musi byt na zakladeé analyzy ekonomickych procesii definovana
rozvrhovad zakladna, ktera musi odrazet vazbu na rozdélované neprimé
naklady, dale je nutné optimalizovat mnozstvi rozvrhovych zdkladen a jejich
slozitost, aby ndklady na zavedeni a udrzeni metodiky nepredstavovaly
enormni zatiZzeni. Jako optimalni se jevi stanovit rezii jako sazbu dle
odpracovaného casu produktivniho pracovnika, tj. rozvrhovou zakladnou je
pocet produktivnich pracovniku a jejich casovy fond.

6. Otestovani algoritmii metodiky na vzorku dat, pripadna modifikace
algoritmu. Zde je dulezité upozornit, Ze pri zavadeni metodiky alokace
neprimych ndkladii je nutné si uvedomit velmi dulezité pravidlo, a to, Ze je
nutno rozlisovat celkové neprimé naklady, které s danou aktivitou skutecnée
souvisi a cast neprimych ndkladii — muzeme oznacovat jako zpusobilé
neprimé naklady, které napriklad vysoke Skole uhradi poskytovatel. Velmi
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casto totiz dochazi k zamené téchto casti neprimych nakladii a dochazi k
interpretaci, ze neprimé naklady jsou pouze ty, které hradi poskytovatel, coz
nastava zejména v pripadech, kdy vysoka Skola realizuje projekt, v ramci
nehoz je vysoké skole hrazeno urcité procento neprimych ndkladii, které je
nejcasteji stanovené jako procento z primych nakladu. Pokud by univerzita
implementovala metodiku plnych nakladii jen z ditvodu, Ze to vyZaduji urcité
podminky poskytovatele, je treba zdiiraznit, Ze nejde o skutecné plné naklady,
ale jde jen o prirazeni plnych zpiisobilych ndkladii na projekt. Skutecné plné
naklady mohou byt mnohonasobné vyssi, a pokud je univerzita nebude zndt,
miize se lehce stat, ze Spatné vyhodnoti data a zvoli nesprdavné strategické
rozhodnuti, které miuzZe negativne ovlivnit hospodaieni na nékolik let
dopredu, popr. i vést k ukonceni cinnosti. Je tedy velmi diileZité umét stanovit
skutecnou plnou vysi primych a neprimych nakladi a nezaménovat s casti
hrazenou z projektovych zdrojiut poskytovatele.

7. Vydani a schvaleni vnitrni normy definujici pravidla a postup, tj. obsahova
cast metodiky Full Cost. “ (Vystupova, Zamecnik, 2012, s. 174)

V rdmci zminéného autorova vyzkumu z konferenci a na ¢eskych vysokych
skolach popsanych v predchozich kapitolach je zjisténo, Zze VVS chtdji a také
intenzivn¢ pracuji na implementaci metodiky plnych skuteénych nakladi,
bohuzel vSak vétSina z nich narazi na tzv. bariéry, které znesnadiiuji samotnou
implementaci. Hlavni piekazka implementace plnych nékladl je ve vyporadani se
s alokaci nékladii na prolinajici se oblasti vzdélavani a védy, vyzkumu a inovaci.
Dalsi dilezitou bariérou je vicezdrojové financovani a rozdilné pozadavky
poskytovatelll z pohledu uznatelnosti nakladii, dale také nedostatek finan¢niho a
persondlniho kapitdlu a pfimét pracovniky ke zméné mysSleni. Pfi srovnani
prekazek v implementaci metodiky plnych nikladi se zahraniénimi VVS (jiz
vyzkum provedeny EUA) jsou tak piekvapivé zjistény jiné zavéry, kdy
piipomenime, ze nejveétsi prekdzkou je nedostatecnad informovanost pracovnikii o
postupu zavadéni metodiky plnych nékladd. (Vystupova, Zamecnik, 2012)

4.4.3 Vliv rozdilného obdobi trvani aktivity, kalendainiho a
akademického roku na nastroje nakladového controllingu

VVS jsou organizace, kterym jsou vefejné finanéni prostiedky piidélovany
nejCasteji na kalendéaini rok, a to 1 v pfipad¢ viceletych projektl, kdy v daném
rozhodnuti jsou pfesné stanoveny objemy piidélenych prostiedkil na jednotlivé
kalendaini roky. V podminkach ¢erpani dané¢ho dota¢niho titulu je pak uvedeno,
dokdy ma VVS povinnost vyaétovat ¢erpani daného dotaéniho titulu, tj. dokdy
ma nespotiebované finan¢ni prosttedky vratit poskytovateli. V dotacnich
podminkach MSMT byva také uvedena povinnost VVS vratit nespotiebované
prosttedky daného kalendafniho roku, kdy VVS musi prostiedky poskytovateli
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vratit co nejdiive od data, kdy se dozvi, ze prostiedky nespotiebuje, a to i1
v pribchu kalendainiho roku, ve kterém prostiedky obdrZela od poskytovatele.
Pokud by VVS prosttedky nevrétila, hrozi VVS sankce.

Z uvedeného vyplyva, ze je velmi dilezité prifazeni plnych nakladl a nastaveni
rozpoctu pro jednotlivé zdroje aktivity. Priibézna kontrola rozpoctu a ptifazovani
plnych ndkladii je nezbytné jak s ohledem na trvani kalendainiho roku, tak
s ohledem na trvani aktivity, kterou muze byt naptiklad projekt zahajeny
v polovin€ kalendainiho roku. ZjiStovani a pfifazovani plnych ndkladi po
skon¢eni dané¢ho kalendainiho roku nebo skonceni trvani aktivity neumoznuje
efektivni vyuziti zdrojii. Nepifimé nezpiisobilé naklady, jako soucast plnych
nakladl souvisejici s danou aktivitou, musi byt takeé vycisleny vcas tak, aby mohly
byt dofinancovany z dalsiho k tomu urceného zdroje.

Dal§i zvla§tnosti proti jinym organiza¢nim jednotkam je skute¢nost, ze VVS
pracuji, z pohledu nékterych zdroji financovani soubézn¢ s dvéma druhy rok.
Jednim je kalendaini rok a druhy akademicky rok. VVS sice vefejné prostiedky
dostava dle rozhodnuti s pfidélenim na aktudlni kalendaini rok, ale hodnoty jsou
stanoveny dle daja vyplyvajicich pro akademicky rok, jenz je zahdjen v zaii roku
x-1, kde x je aktualni kalendaini rok, na ktery VVS obdrzela vefejné finanéni
prostiedky. Z uvedeného divodu je tfeba sestavovat nejen rozpocty a vyrocni
zpravy VVS, pro ndZ &asova povinnost a struktura vyplyva z legislativy na
kalendaini rok, ale také je nutné kontrolovat Cerpani rozpoctii pribé&zné, a dale
musi existovat vice druhli rozpoc¢tl, které se vzajemné prolinaji a doplituji, a to
tak, aby byly zdroje ¢erpany v souladu s 3E.

Je tedy zieymé, Ze Casovy faktor, kdy je kalkulace, rozpocet, sestavovan, ma
vliv na efektivni vyuziti zdrojl. Pfi¢emz za efektivni vyuziti zdrojl je povaZovano
dosazeni vysSich vynost a v ptipad¢ vlastnich zdroja i1 zisku za soucasného
dodrzeni 3E.

4.4.4 Shrnuti vysledkii vyzkumu k vykonavateli rozhodnuti, bariéram
zavedeni efektivniho pristupu a vlivu ¢asu na rizeni nakladi

Jsou staty, v nichZ je na narodni Grovni rozhodnuto, Ze VVS musi metodiku
plnych nékladi implementovat, a pfitom je definovana 1 zavazna struktura této
metodiky. Piikladem miize byt implementace TRAC ve Velké Britanii.
V Nizozemi maji také systém pfifazovani nakladi dan na narodni Grovni a
vychazi z metodiky ABC. Dalsim ptikladem metodiky definované na narodni
trovni miize byt i slovensky UNIKAN. Pak jsou ale i zemé&, kde VVS musi zavést
metodiku pInych nakladd, kterou si samy vytvareji. Jak je jiz uvedeno, &eské VVS
patii do skupiny VVS, které si musi svou metodiku vytvofit samy. PiestoZe je
véci ekonomickych pracovnikli metodiku piipravit a implementovat, je nckdy
velmi tézké piekonat bariéry, které implementace pfinasi.
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Na ptekonani bariér bude mit jisté¢ 1 vliv divod zavadéni metodiky plnych
nakladd. Posouzeni vlivu divodu zavedeni metodiky plnych ndkladl na
piekonatelnost bariéry vSak nebylo pfedmétem tohoto vyzkumu, nicméné lze se
domnivat, ze pokud jsou diivody jako vlastni potieba a vlastni rozhodnuti, mohlo
by byt pifekondni bariéry nedostatecné komunikace a informovanosti snadnéji
piekondno, nebot’ je v zajmu pracovnikll organizace implementovat to, pro co se
sami rozhodli. Nicméné zkoumdni této zéavislosti nebylo pfedmétem tohoto
vyzkumu. Na druhou stranu otevira tato otazka prostor pro dalsi zkoumani.

Z podminek cerpani vefejnych finan¢nich prostiedki, jez jsou soucasti
rozhodnuti o pfidéleni vetejnych prostiedkii piijemci, vyplyva, ze vliv Casu je
faktor, ktery miize mit 1 negativni dopad na organizaci, pokud nenastavi procesy
fizeni naklada vcas, nebot’ pozdni zjiSténi plnych nakladii neumozni organizaci
vykézat plné naklady, které jsou s danou aktivitou spojeny a jejichz thradu od
poskytovatele zZadaji s ohledem na podminky ¢erpani daného zdroje. Déle pozdni
vraceni nespotiebované casti vetejnych finan¢nich prostredkii je spojeno pro
organizaci se sankcemi. Tyto disledky tak mohou mit negativni dopad na finan¢ni
stabilitu organizace. Neméné vyznamna je také skute¢nost, ze MSMT ptidéluje
na VVS piispévek na vzdélavani a vyzkum, ktery tvoii nejvétsi &ast vefejnych
zdrojii pridélenych neprojektové z MSMT na provozni vydaje VVS. Vyse
uvedeného piispévku je ptfidélovana na aktualni kalendaini rok mimo jiné i na
zéklad¢ poctu studenti k datu 31. 10. roku pifedchéazejiciho aktudlnimu
kalendainimu roku, tj. roku vydéani rozhodnuti o poskytnuti pfispévku na
vzdélavani a vyzkum. Dany aktudlni kalendéaini rok je tak ovlivnén naklady dvou
rozdilnych akademickych rokt. Pfikladem mohou byt osobni ndklady na zajisténi
vyuky pracovniky na dohodu o provedeni prace ¢1 dohodu o pracovni Cinnosti,
které ovliviuji vysi Serpani naklada v pribghu akademické roku. VVS tak musi
pii fizeni ndkladd zohlediiovat ¢asovy rozdil mezi akademickym a kalendainim
rokem.

Vzhledem k uvedenému v kapitole 4.4 je vedlejSi cil 3 povazovan za
splnény.

4.5 Hlavni vysledky vyzkumu v¢. identifikace efektivniho
pristupu k vybranym nastrojim nakladového controllingu
s vazbou k finan¢nimu controllingu
Vramci dil¢ich vysledkit vyzkumu je predev§im vyhodnoceno stavajici
vyuzivani kalkulaci a kalkula¢nich metod jako vybranych nastroji nakladového
controllingu na VVS, ale i ve vefejném sektoru obecné. Je zjisténo, ze kalkula¢ni
metody VVS jsou vZzdy ngjakym, byt jen dil¢im zptisobem, zaloZeny na tradi¢nich
kalkula¢nich metodach a ze existuji prekdzky branici aplikaci modernich
kalkula¢nich metod pfi fizeni ndkladl pii zohlednéni vlivu faktoru casu a
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podminek Cerpani vetejnych prostiedkli. Propojeni dil¢ich vysledkl vyzkumu, s
literarni reSersi, vede k naplnéni celého hlavniho cile, tj. identifikaci efektivniho
ptistupu k fizeni nakladii a vynost. Rizeni ndkladii a vynosi je zalozené na
piifazovani nakladd s vyuzitim procesniho ptifazovani nakladi zaloZeného na
metodé ABC pfi zohlednéni vicezdrojového financovani na VVS, které je mozné
aplikovat vieobecné v prostiedi VVS. Zjisténé zavéry pak lze vyuzit i pii aplikaci
nastrojii finan¢niho controllingu.

4.5.1 Vymezeni podminek pro zajiSténi efektivniho pristupu k rizeni
nakladi vicezdrojového financovani na VVS

Aby mohly byt pii ¥izeni VVS pouZity efektivné vybrané nastroje nakladového
a finan¢niho controllingu, kterymi jsou pro tuto disertani praci predevSim
kalkulace, rozpocty a nasledné finan¢ni planovani a finan¢ni kontrola, je velmi
dalezita znalost ndkladti a vynosi. Podstatou fizeni nakladi je tyto naklady
vycislit, pficemzZ je zieymé, ze vycCisleni musi byt v adekvatni vysi a musi se
vztahovat ke konkrétni aktivité. Vzdy je nutné pii zjiStovani objemu nakladi
vztahujicich se k ur€ité aktivit€¢ zahrnout - veSkeré souvisejici aktualni a plné
naklady, tj. nejen vybranou ¢ast i bez vazby k dané aktivité ¢i pouzit odhady.
Z toho plyne, Ze mimo evidenci ptfimych nékladl, u nichzZ 1ze ptedpokladat, Ze jsou
piifazeny k dané aktivité jiz v ramci finan¢niho ucetnictvi, je nutné se zabyvat
realokaci nepfimych ndkladd. O realokaci se jednd zdivodu, ze v ramci
finan¢niho UcCetnictvi jsou tyto nepiimé naklady piifazeny na stiediska, ktera si je
objednala, pfestoze je dale vyuziva jiné stiedisko na néjakou aktivitu. Proto je
nutné nepiimé naklady realokovat, a to kaktivité, ktera je ,skuteCné
spotfebovala®, pticemz ,,skutecné spotifebovala“ znamena, Ze se k dané aktivité
tyto nepfimé néklady nepfimo vazi. Zpisob realokace musi byt staly, tj. platny
minimalné po obdobi jednoho kalendainiho roku, popsany internim zavaznym
materialem, ktery definuje ptipadné drobné odliSnosti z divodu napi. specifik
organizaénich struktur VVS, které viak nemaji podstatny vliv na metodiku
vypoctu. Metodika alokace neptimych nakladi by tak neméla byt zalozena pouze
na procentnim podilu na vynosech, mzdach a podobné¢, nebot” objemy téchto
kategorii nakladii nemivaji Zddnou souvislost s objemem nepiimych néakladi.

Pokud by bylo pohlizeno na VVS jako na jakoukoli jinou soukromopravni
organizaci soukromého sektoru, ktera si musi zaplatit kazdou hodinu své ¢innosti
a vyd¢lat si na kazdou tuto jednotlivou hodinu vyvolavajici jak variabilni tak fixni
¢ast nakladu, je z principli hospodateni ziejmé, ze soucasti vynosli, ma-li byt
aktivita ziskova, musi byt 1 hodnota, ktera kryje naklady na fizeni, management
organizace, vedouciho stfediska, asistentku apod. Nutnost tthrady néakladi na
fizeni VVS je dilezita, i kdyz VVS neni zaloZena za u¢elem dosazovani zisku.
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Z tohoto pohledu je nutné si rozdé€lit nepiimé ndklady do tzv. blokd, a to dle
irovné organiza¢ni struktury VVS, kde tyto naklady jako prvotni naklady vznikaji.
Vzhledem k organiza¢ni struktute VVS, kde je vzdy rektorat jako piedstavitel
zastupct vreholového vedeni VVS, miizeme oznadit naklady na provoz rektoratu
jako spole¢né nédklady nebo jako ndklady centrdlni urovné, tj. centralnich
servisnich jednotek. Obdobné jako je tomu na VVS jako celku, je to i na trovni
z pohledu organizac¢ni struktury, tj. soucasti (naptiklad typu fakulta), ktera ma své
vedeni poskytujici sluzby svym strediskiim, tzv. ndklady servisnich jednotek
soucasti. Dale pak existuji v organizaCni struktufe az pro nejnizsi stiedisko
nepiimé naklady, které je nutné prerozdélit na aktivity realizované pracovniky z
daného sttediska, tj. servisni naklady stfediska, a to az x-t¢ urovné viz obr. 4.12.
Z uvedeného vyplyva, Ze organizacni struktura hraje pii realokaci nepifimych
naklad vyznamnou roli, ale ne jedinou, je sice mozné dle organiza¢ni struktury
identifikovat skupinu nepfimych nakladd, ale vzdy je nutné vazat je na aktivitu.
Uvedeného c¢lenéni Urovni servisnich nakladd bylo vyuzito jako vychoziho
podkladu pro nastaveni metody alokace nékladi tzv. MAC na Univerzit¢ Tomase
Bati ve Zling, ktery autor navrhl.

Cilem tedy je pfifadit urCitou metodou celkové souvisejici ndklady dané
aktivité. V prostfedi VVS je zauzZivano souslovi metodika plnych nakladd, ktera
de-facto ptedstavuje zakladni néstroj nakladového controllingu v prostiedi VVS.

Podstatou metodiky plnych ndkladl je pfifadit na urcitou jednotlivou aktivitu
veskeré plné skutecné naklady, které s danou aktivitou souvisi nebo by souviset
mohly. Z uvedeného lze odvodit, ze u vSech organizaci bude stéZejni roli
metodiky hrat pravé ptifazeni neptimych nékladi.

Az v pribéhu vyzkumu, popsan¢ho v kapitole 4.2, ktery je realizovan Gstnim
Settenim na vybranych vysokych Skolach, je zjisténo, ze dochéazi k zdméné
celkovych nepfimych nakladd, které je mozno hradit z pfislusného zdroje se
skute¢nou vysi neptimych nakladd, kterd s danou aktivitou opravdu souvisi.

Z toho plyne, Ze pokud je jedinym divodem implementace metodiky plnych
nakladi podminka projektu vykazovéani nepfimych nakladl, nemusi se jednat o
skute¢né piifazovani plnych neptimych nakladd. Prifadi-li se k pfimym nékladiim
jen ¢ast nepiimych nakladi, tj. do vySe zpisobilosti nepiimych nakladi, mize to
mit velmi negativni dopady na financni fizeni organizace jako celku.
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Nepiimé naklady soucasti typu rektoratu
=Naklady centralnich servisnich jednotek

—

Nepfimé naklady soutasti typu fakulta,
centra apad. {A)
=Naklady servisnich jednotek sougasti (A}

Nepfimé naklady soucasti typu fakulta,
centra apod. (B)
=Naklady servisnich jednotek sougasti (B)

Nepfimé naklady soucastitypu fakulta,
centra apod. (C)
=Naklady servisnich jednotek sougésti (C)

e ey

Pl N

e,

Nepfimé naklady
stiediska (1)
=servisni naklady
strediska (1)

Nepiimé naklady
stfediska (2)
=servisni naklady
stiediska (2)

Nepfimé naklady
stfediska (3)
=servisni naklady
strediska (3)

Nepfimé naklady
stiediska (1)
=servisni naklady
stiediska (1)

Nepfimé naklady
stiediska (2}
=servisni naklady
strediska {2)

Nepfimé naklady
stiediska (3)
=servisni naklady
stiediska (3)

Nepfimé naklady
stfediska (1)
=servisni naklady
strediska (1)

Nepfimé naklady
strediska (2)
=servisni naklady
stiediska (2)

Nepfimé naklady
stfediska (3)
=servisni naklady
strediska (3)

Obr. 4.12: Urovné servisnich nakladii dle organizacni struktury VVS (vlastni zpracovdni)
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Dikazem tohoto tvrzeni je i skuteénost, kdy v ramci podminek projektu MSMT
— vyzvy VaVpl na zavedeni metodiky FC jsou definovany modelacni piistupy
k zavedeni této metodiky. V ramci uvedenych modelacnich piistupt vSak jde o
piifazeni takovych nepfimych ndkladt, které spliuji podminky zpiisobilosti
vydaja, tzn. jiz predem je ¢ast neptimych naklada, ktera by nespliiovala podminky
zpusobilosti metodiky, vyloucCena zrealokace neptfimych nakladi na danou
aktivitu. Cim vét§i je &ast nezpuisobilych nakladi, tim vice musi VVS hradit
z jinych, vétSinou vlastnich zdrojii. Nejedna se tedy o metodiky plnych nakladi,
ale metodiku zpusobilych plnych ndkladl. PrestoZe tedy nejde o metodiku plnych
nakladd, ma metodika zpisobilych plnych ndkladi pfi jejich srovnani vétSinove
stejné postupy.

1.  Vydefinovani:
a.  primych néklad
b.  nepfimych naklada

2. U metodiky zpusobilych plnych ndkladi je provedeno vylouceni
nepiimych nékladf, které nejsou zpohledu poskytovatele zplsobilé,
zatimco u metodiky celkovych plnych nakladii dochdzi k oddéleni
nepfimych néklada, které nejsou z pohledu poskytovatele zplsobilé.
Rozdil je v tom, ze nezpusobild ¢ast neptimych nakladii neni vyloucena,
ale je pouze pro ucely dalSich vypocth oddélena, tzn. je sni dale
pracovano a je soucasti dalsi realokace nékladt. Jen jsou pocitany sice
stejn¢ ale oddé€lené.

3. Soucasn¢ jsou nepiimé naklady ¢lenény z pohledu
a.  kategorie naklada
b.  souvisejicich ¢innosti

Neptimé nadklady jsou tak nejprve rozdéleny mezi kategorie naklada, kterymi
mohou byt:

1. Osobni naklady pfedstavujici pfedev§im mzdové ndklady a odvody na
socialni a zdravotni pojisténi v¢€. zdkonného pojisténi odpoveédnosti
zaméstnavatele za zaméstnance u rtuznych tzv. servisnich pracovniki a
jednotek.

2. Dalsi provozni néklady v¢. materialovych ndklad a cestovnich naklada
souvisejici s vykony tzv. servisnich pracovnikil a jednotek.

3. Naklady na provoz objektii budov.

Dale pak se uplatni ¢lenéni nékladid z pohledu souvisejicich ¢innosti, kdy
vysledkem téchto ¢innosti je:

1. Definovani objemu nékladli na cCinnosti nesouvisejici s vyzkumnymi
¢innostmi.
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2. Definovani objemu ndakladi na ¢&innosti souvisejici  vyhradné
s vyzkumnymi ¢innostmi.

Pozadavek na oddéleni nékladii na nevyzkumné €innosti je aplikovan i1 v rdmci
tzv. Obecnych pravidel pro vykazovani skutecnych nepfimych nakladi
v projektech OP VaVpl, coz dokladaji 1 obr.4.7 a 4.8, jez jsou soucasti piilohy
MSMT ke zminénym obecnym pravidlim pro vykazovani skute¢nych neptimych
nakladi v projektech OP VaVpl.

Obecné lze Fici, ze v ramci nakladového controllingu VVS by se méla prolinat
a také prolind spousta ¢innosti souvisejici s nastroji nakladového controllingu, a
to zejména sestavovani kalkulaci a rozpocth. Zavéry zjisténé nakladovym
controllingem se manazerskym rozhodnutim pfends$i na néstroje finan¢niho
controllingu, jako je zejména finan¢ni planovéani a kontroly plant, pficemz
vystupy téchto aktivit by pak mély byt podkladem mimo jiné i pro strategicke
fizeni. K tomu, aby tyto ¢innosti mohly efektivné probihat, tj. pfinaSely maximum
mozného vynosu, je nezbytna nejen znalost plnych nakladd na jednotlivé aktivity,
ale 1 znalost podminek zdrojového kryti, tzn. musi soubézné probihat Fizeni
nakladia i Fizeni vynosi, které mizeme oznacit jako nakladové-vynosové
Fizeni. Z tohoto diivodu bude na ndkladovy controlling uplatnén pifevazné a
soubézné pohled tizeni nakladl za soucasného zohlednéni vynosového fizeni,
které mizeme oznacit jako maticové orientované rizeni nakladi a vynosi.

Je tedy zfejmé, ze nejprve je nutné zvolit vhodny piistup k alokaci nakladu,
zaloZeny na vyuziti metodiky plnych nakladl se zohlednénim pfi¢inné vazby k
dané aktivité, kterd zohledni 1 podminky zplsobilosti, kofinancovani a
dofinancovani naklada. Teprve na zdkladé vhodného pftistupu k alokaci naklada
bude mozné pokraCovat ve vyuzivani dalSich vybranych nastrojii ndkladového a
finan¢niho controllingu za soucasného zohlednéni vicezdrojového financovani.

Zéakladem jednoho z moznych ptistupt k alokaci nakladii na jednotlivé aktivity
je vydefinovani nékolika piedpokladii vychézejicich z vysledkii vyzkumu a
literarni reSerSe. Jednak se musi vychazet z definovanych minimalnich pozadavkl
poskytovatell, kladenych na metodiku plnych nédkladii v rdmci jednotlivych
zdrojQ, tj. pIné néklady musi zahrnovat néklady pfimé i nepiimé, pfiCemz je
dilezité ¢lenéni nakladd na zptisobilé a nezpusobilé, kdy napt. v ramei urcitého
projektu nemusi byt vZzdy vSechny ¢asti nepifimych naklad zplsobilé, piestoze
s danym projektem souvisi, a tudiz vyzaduji dofinancovani ¢i pfimo vyzaduji
casteCné kofinancovani. Z tohoto diivodu je vhodné pftistoupit ke kalkulaci
nakladi souvisejicich s danou aktivitou tzv. maticove, tj. pfifadit soubé&zné
naklady 1 vynosy dané aktivité, viz ilustracni mozZny piistup zachyceny v tab. 4.19.

Dalsi ptedpoklady jsou ty, ze ndklady musi byt skutecné a mély by vychazet
z aktualniho obdobi.
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Naklady nesouvisejici s védou, vyzkumem a inovacemi nemohou byt do aktivit
védy vyzkumu a inovaci rozpoc€itany. Vztah neptimych nakladli na jednotlivé
druhy ¢innosti uvadi obr. 4.13. Metodika, kterd je vyuzivdna k rozpocitavani
plnych nakladt, musi byt jednotna za celou VVS, nesmi se v pribéhu roku ménit
a musi byt pisemné popsana. (Vystupova, 2012)

Tabulka 4.19 Vzorova maticové orientovana kalkulace nakladii a vynosti na
jednotlivou aktivitu

Kalkula¢n | Druhové | Zpisobil | Poskytovatele | Dofinancovani

i Clenéni | Clenéni | é naklady | m vyzadované | nad ramec
nakladi nakladi | ve zdroji | Kofinancovani | zpusobilych

*ok *k nakladua a
nakladua
vyZadovanych

z kofinancovani*
%

Piimé Material*
naklady

Cestovné
*

Sluzby*
Osobni
naklady*
Jiné
naklady*
kategorie
naklada
dle potieb
tj aj.*
Nepiimé Skupina
naklady naklada
jez neni
mozne
primo
piifadit
aktivité
CELKEM -

Zdroj: Vlastni zpracovani

*za predpokladu, Ze jsou uvedené naklady ptimo spojeny s danou aktivitou

** v ptipad¢ vice zdroju je nutné pro kazdy samostatny zdroj mit samostatny
sloupec.
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Ve vazbé na tyto predpoklady pak lze identifikovat jeden z moznych
efektivnich ptistupil k alokaci naklada.

Nepfimeé MNepfime
naklady naklady

whradné souvisejici
souvisejici se wyhradnés
vzdélavanim wyzkumem

Nepfime naklady souvisejici se
viemi cinno stmi VWS

Obr. 4.13: Vztah nepiimych ndakladii VVS vztahujici se k jednotlivym cinnostem
(vlastni zpracovani)

4.5.2 Identifikace efektivniho pristupu k Fizeni naklada p¥i zohlednéni
vicezdrojového financovani na VVS

Jako prvni je nutné uvést, ze ptimé naklady je nutno smétovat na danou aktivitu
ptimo.
Nasledné je nutné vydefinovat si skupinu nepfimych nakladi s rozdélenim na
Ctyfi skupiny aktivit, t;.
e SKI: naklady tykajici se vyhradné aktivit vzdélavani
e SK2: naklady tykajici se vyhradné aktivit védy, vyzkumu a inovaci (dale
VaVal)

e SK3: nédklady tykajici se vSech aktivit mimo VaVal (vzd€lavani a ostatni
nevyzkumné aktivity)

e SK4: Néklady tykajici se vSech aktivit v¢. VaVal

Tyto skupiny nepiimych ndkladl tvori skupiny aktivit a jsou stanoveny dle
urovné organizacni struktury, kde vznikaji, tj. na centralni Girovni jako nepiimé
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naklady centralnich servisnich jednotek a uroven niz§ich organiza¢nich jednotek,
t]. neptimé néklady servisnich jednotek soucasti a nepiimé naklady stiediska, t;.
servisni naklady stfediska.

Po vy¢isleni téchto nepfimych nakladii na rtiznych Grovnich je tieba zvolit tzv.
rozvrhovou zakladnu, pfes kterou se nepfimé naklady piifazené¢ dané skupiné
aktivit ptidé€li aktivite.

Pii realokaci nepfimych nakladi, mimo naklady na provoz objekt budov VVS,
se k roza¢tovani neptimych naklada jevi jako vhodné vyuZzit pro rozvrhovou
zékladnu pocet produktivnich hodin pfepocteného poctu akademickych
pracovnikl na plny uvazek, na které Ize dany neptimy néklad vztahnout, pficemz
pocet produktivnich hodin pfepocteného poctu akademickych pracovniki na plny
uvazek, je dan poctem pracovnich hodin za rok a snizenych o pocet hodin
piipadajici na dovolené. V ptipadé rozdilnych poc¢ti dnli dovolené pro riizné
kategorie pracovnikll je nutno vypocitat oddélen¢ pocty produktivnich hodin za
jednotlivé kategorie akademickych pracovniki liSici se v poctu dnti dovolenych a
nasledné secist vSechny hodnoty produktivnich hodin, pocitanych nejprve
oddéleng, za vSechny kategorie.

Nepiimé naklady roztiidéné do skupin naklad (SK1-SK4) tvoftici skupiny
aktivit na centrdlni urovni se rozpocitaji na jednu hodinu produktivni prace
akademického pracovnika prepocten¢ho pii plném tvazku. Timto postupem se
nepiimé naklady centralni Grovné rektoratu realokuji na dalSi organizacni
jednotky VVS, a to dle podtu produktivnich hodin vsech akademickych
pracovnikil pfepoctenych na plny tvazek dané soucasti a pies pocty produktivnich
hodin stravenych na aktivité¢ jsou ndsledné pfifazeny i1 k dané aktivité. Pred
samotnou realokaci je jest¢ mozné proveést nékolikerou iteraci, kterou by se
nejprve prerozdélily ndklady centrdlni Grovné mezi jednotlivymi ttvary
(sttedisky) centralni trovné - rektoratu, a to na zdkladé produktivnich hodin
veskerého prepoctené¢ho poctu pracovnikil na plny tivazek centralni arovné. Tyto
iterace se opakuji tak dlouhou, az kazda dalsi iterace znamena jiZ jen minimalni
zmény ve vysi nakladil jednotlivych utvard (stfedisek) centralni Grovné. To ma
vyznam zejména za piedpokladu rozdilnych rozvrhovych zakladen pro jednotlivé
druhy nepfimych nakladi centralni drovné. Iterace je mozné provadét 1 za
piedpokladu jedné rozvrhové zékladny, nebot’ by tyto vypocty mirné ovlivnily 1
vysi nakladi rozpocitdvanych za kategorii SK1-SK4, tj. vzdélavani, dale
vyzkumu, a taky spole¢né pro vzdélavani mimo vyzkum a spole¢né v¢. vyzkumu.
Nicméné neprovedeni této iterace z hlediska objemu neptimych nédkladl mize mit
jen minimalni vliv na vypoctené hodnoty, proto v ptipadech, kdy by byla zména
jen minimdlni, neni nutné iteraci provadét. Nepiimé ndklady na nizSich
organiza¢nich trovnich vysokeé Skoly se vycisli opét na jednu hodinu produktivni
prace vSech akademickych pracovnikii pfepoCtenych na plny Uvazek dané
soucasti, tzn. dle stejného principu, jak jiz je uvedeno vyse.
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Popsanym postupem se zjisti sazba nepfimych nakladii na jednu hodinu
produktivni prace akademického pracovnika piepoctené¢ho na plny tivazek, a to
v ¢lenéni skupiny aktivit:

e vyhradné vzdélavani

e vyhradné vyzkumu

e vSechny aktivity mimo vyzkum
e vSechny aktivity v¢. VaVal

Vyse nepiimych nakladi je pak piifazena za kazdou skupinu aktivit a Groven
servisnich ndkladi oddélen€, a to dle poc¢tu odpracovanych hodin, ptipadné
vypoctenych hodin dle vySe tivazku ptipadajiciho na akademického pracovnika
ptepocteného pii plném uvazku, zapojeného do realizace kalkulované aktivity a
hrazenych formou osobnich ndkladl piimo z dané aktivity. Pokud neni tivazek na
danou aktivitu nastaven, je nutné vy¢islit objem pracovnich hodin souvisejici
s danou aktivitou s ohledem na celkovy tivazek daného pracovnika a ostatni
vykonavané Cinnosti.

Do projekt védy, vyzkumu a inovaci je pak mozné rozuctovat dle poctu
odpracovanych hodin akademickych pracovnikli pfepocteného na plny uvazek
pouze Cast z nepfimych nakladl, a to zjiSténou za skupinu aktivit SK2 védy,
vyzkumu a inovaci a SK4 aktivity v¢. VaVal.

Naklady na objekty budov a jejich provoz musi byt dle pasportizaci rozdéleny
do skupiny aktivit. Pro rozictovani ndkladl na potizeni, provoz a energie objektl
budov se jevi jako nejvhodnéjsi zvolit rozvrhovou zdkladnu metry Ctverecni, které
jsou pak k aktivité pfifazeny pravé dle poctu m? vyuzitych pro danou aktivitu a
pocet hodin vyuzivajicich dané m? pro danou aktivitu. Vypocet nakladd za vyuziti
prostor pak vychdzi z potfizovaci ceny objekti budov déleno ptedpokladanou
Zivostnosti objektu budov a celkovym poctem m?, ktery dany objekt budov ma4, a
také déleno primérnym poctem produktivnich hodin pfipadajicich na jednoho
akademického pracovnika prepocteného na plny Givazek za rok. Dle m? vyuzitych
pro danou aktivitu a po¢et hodin vyuzivajicich dané m? k dané aktivité jsou pak
ptifazeny naklady na pofizeni a technické zhodnoceni objektli budov. Stejné tak
se pristupuje k rozpoc€itani nakladl na provoz samotnych objektti budov, kdy
naklady na provoz za uréité obdobi, napf. 6 mésici, jsou vydéleny plochou v m?
objektu budov a nasledné primérnym poctem produktivnich hodin ptipadajicich
na akademického pracovnika pfepocteného na plny tivazek na stejné obdobi, za
které jsou skute¢né naklady rozpocitdvany, tj. napt. opét 6 mesici. Timto
postupem je zjisténa cena za m’ a hodinu produktivni prace akademického
pracovnika pfepocten¢ho na plny tvazek za vyuziti objektii budov k dané aktivité.
K danému ukonu je pak nutné vzdy mimo pocty hodin, které dana aktivita trva,
vy¢&islit i vyuzité m?. V pfipadé vyuzivani napft. kancelafi pro danou aktivitu je
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nutné védét, kolik m? dana kancelaf ma a kolik akademickych pracovniki
piepoctenych na plny uvazek ji vyuziva, aby se mohly piifadit spravné m?.

Rektorat - stiedisko 1 SK1

Rektorat - stfedisko 2 SK2

Rektorat - stiedisko 3 SK3

MNepfimée naklady soufasti typu
rektorat = naklady centralnich S .

servisnich jednotek Altivita A

Fakulta - stfedisko 1 e

Fakulta - stfedisko 2 L

Fakulta - stfedisko 3 3

MNepfimé naklady souéasti = SK4

Servisni naklady stfediska

/ ¥ Aktivita B

Nepfimé naklady stfediska = i SK2

Servisni naklady stfediska

SK3

SK4

SK1

SK2

Maklady na objekt

SK3

SK4

SK1

Naklady na provoz strojniho k2
zafizeni a jiného obdobného Aktivita C

movitého majetku
SK3
SK4

Obr. 4.14: Efektivni pristup k alokaci nepiimych nékladii na VVS s vyuzitim metody
ABC (vlastni zpracovani)
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Pokud je vyuzivano strojniho zafizeni ¢i jiného movitého majetku, je nutné
ptitazeni do konkrétni skupiny aktivit. Nasledné ndklady vychdzeji na jednu
hodinu produktivni prace z pofizovaci ceny vydélené ofekavanym poctem let
zivotnosti a po¢tem produktivnich hodin akademického pracovnika piepocteného
na plny avazek. K sazb¢ je pak pfipoctena hodnota za spotiebu energii, vody dle
spotieby a doby provozu movitého majetku.

Efektivni pfistup k alokaci nepfimych nakladi na VVS uvadi obr. 4.14.

7jisténé nepiimé naklady, odpovidajici dané aktivit¢ v zavislosti na
odpracovaném poctu hodin piislusnych akademickych pracovnikii na dané
aktivitg, je potteba pietctovat vnitropodnikovym tcetnictvim k dané aktivité na
dany souvisejici zdroj. Je nutné vSak dat pozor na skutecnost, ze piimé i nepiimé
naklady zjiSténé uvedenym postupem mohou byt vyssi, nez je Cast, kterou tieti
strana, resp. dany zdroj pokryva, proto tak u dané aktivity mohou vznikat néklady,
které bude muset VVS dokryt z jinych zdroji.

Do celkovych nakladl dané aktivity by se tak mély zapocitat 1 ndklady na
provoz centralnich servisnich jednotek, odpisy za prostory, v nichz je dana
aktivita realizovana, odpisy za majetek, ktery je pti dané aktivité vyuzivan (pokud
neni soucasti vydajii na danou akci potizovaci cena majetku) a jiné mandatorni
vydaje. (Vystupova, 2012)

4.5.3 Identifikace efektivniho pFistupu k vybranym nastrojim
nakladového controllingu s vazbou k finan¢nimu controllingu pri
zohlednéni vicezdrojového financovani na VVS

V névaznosti na aktivité pfifazené a nasledné i1 zauctované plné naklady, tj.
piimé 1 nepfimé, zjisténé se zohlednénim vazby k dané aktivité, je pak mozné
ptistoupit k vyuziti dalSich vybranych néstrojii nakladového a nasledné také
finan¢niho controllingu, tj. jiZ zmifované rozpoctovani, kontrola hospodateni a
nasledné¢ pak 1 planovani. Minimalné¢ v pfipadé rozpoctovani a kontroly
hospodareni je vSak potieba ptifazovat veSkeré plné naklady dané aktivité a zvolit
také maticovy pfistup nakladi a vynosi, kdy jsou polozky rozpoctu i kontroly
hospodafeni sestavovany maticove, tzn. kategorie ndkladii musi mit vzdy
piitazenu vazbu ke zdroji. Obdobné lze postupovat 1 v pfipadé financniho
planovani, kdy VVS v maticové struktufe zohlediiuje zdroje a podminky zdrojt
VVS.

Pii rozpodtovani VVS jako celku, ale i na niZsich urovnich, je doporudeno
vyuzivat druhového c¢lenéni nékladi, a to minimalné v rozsahu, jakého je

vyuzivano poskytovateli vefejnych zdroji. Vzorovou strukturu rozpoctu projektii
uvadi tab. 4.20.
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Ve vzorové struktufe rozpoctu jsou mimo druhové ¢lenéni nékladl, které se
nemusi jevit pfili§ detailni, ale zpohledu poskytovatele byva zpravidla
vyhovujici, rozliSovany i pfimé a nepiimé naklady, a dale vysSe podpory a
vyzadované Caste¢né kofinancovani. Uvedenou tabulku je tak nezbytné pro
interni potteby VVS, doplnit o chybgjici, pro poskytovatele nepodstatné, ptipadné
nezpuisobilé naklady VVS souvisejici s fe§enim projektu a zdroje kryti VVS
téchto nakladt. Nezpusobilé ndklady tak mohou byt naklady pfimé i nepfimé.
VVS by tak mély viechny rozpodty, které tvoii, tj. celkové rozpodty i jednotlivé
diléi rozpocty projektovych i neprojektovych aktivit, doplnit vZdy o vSechny
jednotlivé zdroje, které budou hradit tzv. souvisejici naklady, 1 kdyz to ptimo neni
naptiklad ani podminkami projekt vyzadovano, tzn. opét by zde mélo byt vyuzito
maticového nékladové vynosového fizeni pii jakékoli Urovni nastavovani
rozpoCtu, které miize byt soucasné rozsifeno 1 o jednotlivé roky doby feSeni
projektu, a to ackoli se mluvi o maticovém pftistupu k fizeni ndkladd a vynosi,
tzn. néklady 1 zdroje mohou byt sice sumariza¢né v fadcich tabulky, nicméné
princip fizeni nékladl za soucasného fizeni vynost vSak musi ziistat zachovan,
tzn. v ptipad¢ existence rozpoctu ve struktufe jako naptiklad dle tab. 4.20 je
vhodné tvotit pomocné dil¢i tabulky typu 4.21, kdy je tabulka doplnéna o fadek
zdroje VVS na kryti nezpUsobilych vydajt, a dale 4.22, 4.23 a 4.24, kdy tabulky
4.22 a 4.23 predstavuji matici ndkladl a vynost pro jednotlivy rok feSeni a 4.24
je souctem matice nakladl a vynosii za vSechny roky feseni. Dale pak samoziejmé
plati, Ze pokud by nezplisobilé vydaje byly hrazeny z vice raznych zdroji, bylo
by nutné 1 tyto nezptisobilé ndklady dale Clenit. Uvedené tabulky jsou dilezité pro
pochopeni podstaty nutnosti doplnéni pottebnych polozek rozpoctu a vazeb mezi
nimi, byt’ jsou uvedené tabulky jen vzorovym piikladem pro projekty vybraného
mozného poskytovatele. Piinosem je i1 skuteCnost pro poskytovatele, ze je
prokazateln¢ vylouc¢eno dvoji financovani jednoho ndkladu, coz je jedna
z podminek pravidel pii poskytnuti vetejnych zdroji.

Tabulka 4.20 Vzorova struktura rozpoctu projektu

Ukazatel Jednotka | Rok x Rok Celkem
x+1

Osobni naklady K¢
Naklady na subdodavky | K¢
Ostatni piimé néklady K¢

Nepitimé néklady K¢
Naklady celkem K¢

Podpora K¢

Nevetejné zdroje K¢
Mira podpory %

Zdroj: Vlastni zpracovani dle smluv o feSeni ¢asti grantového projektu
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Tabulka 4.21 Vzorova struktura rozpoctu projektu

Ukazatel Jednotka | Rok x Rok Celkem
x+1

Osobni naklady K¢
Néklady na subdodavky | K¢
Ostatni ptimé naklady K¢

Nepiimé néklady K¢
Naklady celkem K¢
Podpora K¢
Nevetfejné  zdroje  — | K¢
kofinancovani

Zdroje na nezpusobilé | K¢
vydaje

Mira podpory %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 4.22 Vzorova struktura rozpoctu projektu - upfesnéni za rok x

Ukazatel /| Jednotka | Podpora | Neverejné | Nezpiisobile | Celkem
Rok x zdroje vydaje

Osobni K¢
naklady

Naklady | K¢
na
subdodavky

Ostatni K¢
prime
naklady

Neptimé | K&
naklady

Naklady K¢
celkem

Mira %
podpory

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 4.23 Vzorova struktura rozpoc¢tu projektu — upfesnéni za rok x+1

Ukazatel /
Rok x+1

Jednotka

Podpora

Neverejné
zdroje

Nezpisobile
vydaje

Celkem

Osobni
naklady

Naklady
na
subdodavky

Ostatni
piimé
naklady

Nepiimée
naklady

Naklady
celkem

Mira
podpory

%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 4.24 Vzorova struktura rozpoctu projektu — uptesnéni za vSechny

roky feSeni

Ukazatel/
Yza dobu
feSeni tj.
roky
(x+(x+1))

Jednotka

Podpora

Neverejné
zdroje

Nezpiisobile
vydaje

Celkem

Osobni
naklady

Naklady
na
subdodavky

Ostatni
piimé
naklady

Nepiimée
naklady

Naklady
celkem

Mira
podpory

%

Zdroj: Vlastni zpracovani

146




Za ucelem vyhodnoceni ¢erpani rozpoctu, kontroly hospodateni véetné dil¢ich
aktivit jsou zpracovavany vykazy odpovidajici struktufe rozpoctu. Tudiz pokud
neni iniciativa na strané VVS evidovat tzv. nezpisobilé naklady souvisejici
s danou aktivitou, nelze vyhodnotit skuteCnou efektivitu Cinnosti, tzn. celkoveé
vynosy spojené s thradou vzniklych naklad dané aktivity.

Déle VVS sestavuji vyroéni zpravu o hospodaieni VVS jako celku, které velmi
podrobné vyhodnocuje hospodaieni VVS za uplynuly kalendaini rok, ale pestoze
viechny VVS tyto materialy vypliuji ve stejné struktuie a hodnoty zde uvedené
jsou jakymsi podkladem pro mozna srovnani za VVS, srovnani nakladovosti
procesu na jejich zakladé presto provést nelze, a to z divodu, ze ndklady nejsou
pfifazovany a zauctovany dle stejnych algoritmti do jednotlivych zdroja, coz
neumoziuje ani srovnani za skupiny aktivit, jako je vzdélavani a vyzkum, hlavni
a doplitkova ¢innost. Definovani jednotného pfistupu k realokaci nepiimych
nakladfi by tak umoznilo provést skute¢né srovnani ndkladovosti procestt VVS,
ve kterém by se odrdZela 1 hodnota vybaveni a administrativni podpory ¢innosti
VVS. Prozatim vak povinnost sestaveni vyroéni zpravy o hospodateni vyplyva
ze zakona a strukturu definuje MSMT, coZ znamen4, Ze neni moZna iniciativa
samotné VVS v podobé upravy vyroéni zpravy o hospodafeni. VVS vsak nic
nebrani, aby si vytvofila interni zpravu o hospodaieni pro potieby efektivniho
finan¢niho fizeni a takto ziskané interni informace vyuzila jako svou konkurencni
vyhodu. Piifazeni plnych ndkladi na jednotlivé aktivity a zdroje =zajisti
transparentni financovani a umozni porovnat vynalozené ndklady a ziskané zdroje
k dané aktivité. Cim vétsi objem vynost diky pfifazenym plnym nakladiim ziska,
tim vysS$i je efektivnost jako dusledek ptifazeni plnych nékladl na jednotlivé
aktivity.

V piipadé VVS, jak je jiz zminéno v piedchozich kapitolach, se nesmi opomijet
skutecnost, ze ackoli jsou bézn€ rozpocty a nasledné¢ i vyrocni zpravy o
hospodareni VVS sestavovany za kalendaini rok ,x*, kde ,,x* je aktudlni rok,
aktivity VVS jsou spojeny s akademickym rokem, ktery za¢ina v zaf roku ,.x“ a
kon¢i v srpnu roku ,,x*+1. Vyjdeme-li z informace, Ze hlavnim zdrojem VVS je
prispévek na vzdélavani a vyzkum z MSMT, ktery je stanoven VVS na kalendaini
rok, pficemz vyuka studenti probiha v akademickém roce, je tedy otazka, kdy a
na jaké obdobi ma byt rozpoget VVS sestaven. Bohuzel VVS nemaji moc na
vybér ani v tomto sméru, a to zejména z ditvodu, jak je jiz uvedeno 1 v literarni
reder$i, VVS musi ze zakona sestavovat rozpocet, a to vzdy na aktudlni kalendaini
rok tj. rok ,x“, pfi¢emz vzhledem ktomu, ¢ MSMT oznamuje objemy
prid&lenych finanénich prostiedkt pro VVS na piispévek na vzdélavani a vyzkum
a i dal3i pfispévky a dotace az v pribéhu aktualniho kalendainiho roku, ma VVS
jen malo prostoru na to, aby sestavila rozpocet na aktualni kalendaini rok, ktery
by zohlediioval i jednotlivé aktivity a jejich financovéani. Proto se také na VVS
potkavame s praxi, Ze je sestaven tzv. rozpocet VVS, ktery pracuje s udaji za VVS
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na kalendaini rok, a dale pak dil¢i rozpocty napt. jednotlivych akci apod., které
mohou byt i pfes vice kalendainich let a jejich jednotlivé Casti tykajici se vzdy
daného kalendainiho roku, jsou dil¢im zplsobem zapracovany do celkového
rozpodtu soudasti &i rozpoétu VVS a obsahuji piehled o viech zdrojich, coz
znamena, Ze rozpoctovani probihd klouzavym zpusobem. Dil¢i rozpocet na
kalendaini rok je vzdy ovlivnén jednak akademickym rokem zapocatym
v pfedchozim kalenddinim roce a nédklady na planované aktivity souvisejici
s danym akademickym rokem ovlivituji nastaveni rozpoctu dalSiho kalendainiho
roku. Daéle pak je také ovlivnén obdobim trvani dané aktivity naptiklad projektu,
kdy pfitazeni nakladi na jednotlivé aktivity a zdroje musi disledné probihat
oddélené za jednotlivé kalenddini roky, aby se minimalizovaly objemy
nevyuzitych vetejnych finan¢nich prosttedkl z diitvodu pozdniho vyc¢isleni plnych
naklada dané aktivity.

Z divodu ptid€lovani vétSiny vetejnych financnich prostfedkil na kalendaini
rok a snahy VVS o efektivni vyuziti té&chto zdroji, je vhodné nastavit rozpis
rozpocCtu a dil¢i rozpocty napft. soucasti co nejdiive ze zacatku kalendainiho roku,
¢imz se zajisti efektivni, hospodarné a icelné Cerpani veiejnych prostiedki, které
vyzaduji podminky ptispévkl a dotaci. Z tohoto pohledu je mozné fici, ze Cas
hraje dtlezitou roli v tom, jestli zdroje budou ziskdny a nasledné pak Cerpany dle
podminek poskytovatele nebo vraceny jako nevyuzité poskytovateli.

Ptistup k fizeni nakladt a vynost se tak pies sva zjisténi prendsi i do vstupnich
informaci nastroji finanéniho controllingu. VVS miize vyuzit tyto zavéry mimo
jiné 1 ve finanénim pldnovani, jeZ se orientuje na stanoveni finan¢ni strategie
VVS, ¢imZ ma zasadni vliv na dosahovani hlavniho cile organizace, kterym je u
VVS zejména efektivni (maximalni) vyuZiti zdrojt v hlavni ¢innosti a dosahovani
ptredem definované trovné zisku v doplitkové ¢innosti. Zde je nutné piipomenout,
7e jelikoz hlavnim poslanim VVS je zabezpeéeni tercidlniho vzdélavani a tviréich
aktivit, tj. ¢innost hlavni, jsou naklady na akademické pracovniky, ale i
administrativu, provoz budov a jiné dalsi naklady, které mohou byt spole¢né 1 pro
dalsi aktivity, ale pfednostné souvisi se vzdélavanim, které VVS vykonava, a
priori hrazeny ze zdroji hlavni &innosti, a to konkrétné piispévku MSMT na
vzdélavani a vyzkum. Pokud VVS realizuje jiné aktivity, neZ je samotné
vzdélavani, a to jiné aktivity vEetné projekti, za které VVS ziskava dal§i zdroje,
at’ uz v hlavni ¢i doplitkové ¢innosti, musi ndklady souvisejici s témito aktivitami
odebrat ze zdroje ptispévku MSMT na vzdélavani a vyzkum a musi témito
naklady zatizit odpovidajici dané zdroje. Pfipadn€ mohou byt i uvedené nepiimeé
néaklady a priori Gétovany misto na p¥ispévek MSMT na vzdélavani a vyzkum na
tzv. prechodovy zdroj, kdy veskeré naklady zatictované na tento piechodovy zdroj
musi byt rozactovany v ramci kalendéiniho roku do jinych zdroji na aktivity,
které je spotfebovaly, a to v€etné zdrojl vzdélavani tak, aby byl tento pfechodovy
zdroj s nulovym hospodaiskym vysledkem.
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Z tohoto pohledu je tedy velmi dilezité, jaké naklady jsou piifazeny a
vykédzéany do jakého zdroje, coz ovlivni piifazené zdroje kryti nakladl. Ptifazené
naklady a vynosy ovlivni hospodarsky vysledek, ktery se posuzuje jak za
jednotlivy zdroj, skupinu zdrojua, které tvoii hlavni a doplitkovou ¢innosti, ale 1
hospodaisky vysledek VVS celkem. Pfeuétovani nakladi na zakladé zjisténé vyse
dle identifikovaného efektivniho pfistupu k pfitazovani ndkladd tak ovliviiuje
erpani zdrojti a hospodatsky vysledek VVS celkem, ale i v hlavni a doplitkové
¢innosti oddélené. Stejné tak jako pro rozpoctovani v ndkladovém controllingu,
jehoz obsahem je hodnotové vyjadieny predpokladany objem naklada a vynosii a
jejich rozdil, at’ uz na urovni organizace jako celku nebo jednotlivych soucésti i
sttedisek a pro jednotlivé aktivity, je 1 pro Cinnosti souvisejici s finan¢nim
planovanim dulezité zjiStovani, evidence a fizeni nakladi s vazbou na dané
aktivity pf1 soucasném piifazovani zdroju, resp. vynost, které by mélo probihat
soubézng, tj. mélo by byt maticové orientované na ndklady a vynosy, nebot
souvisi s planovanim piijmi od poskytovateli a ovliviiuji cash flow. Naklady
piifazené s vazbou k jednotlivym aktivitdm a sou€asné ptifazeni zdroji uhrady
nakladim umozni jak pro vefejné zdroje, tak pro zdroje nevetejné, zajistit
efektivni vyuZiti téchto zdrojii. To znamena, Ze VVS dokaZe vyuzit maximalné
ucelné daného zdroje. V ptipad¢é vefejnych zdroji nevykazuje poskytovateli
naklady, které by ji nasledn€¢ mohly byt oznadeny jako nezpisobil¢ a které by pak
musela uhradit z vlastnich zdrojl, coz by ovlivnilo vysi pfijmil od poskytovatele,
ktery se ptenese do cash flow. Sou€asné¢ se tim ovlivni 1 vySe vynosil a
hospodatsky vysledek. Nebo i naopak, tim, ze dokaze ptiradit souvisejici naklady
dané aktivité¢ a zdroji, nepodhodnoti dany zdroj a nevraci poskytovateli
prosttedky, které by mohla z pohledu poskytovatele vyuzit, ale v disledku toho,
7e by VVS jiz piifadila naklady nezohlednénim vazby k aktivité do jinych
naptiklad i vlastnich zdroj, by si tyto naklady musela uhradit VVS sama, coz by
mélo opét dopady na cash flow a pfes vynosy na hospodaisky vysledek. Pokud
VVS ptitazuje naklady s vazbou k dané aktivité a soucasné zdroji, dokaze vyuzit
zdroje hlavni Cinnosti efektivné a v doplitkové cCinnosti ji to umozni i
maximalizovat zisk. V ptipadé vetejnych prostiedkti a uhrazenych vykont
dopliikkové €innosti ovlivni 1 tok penéz. Dal§im piinosem piifazovani nékladt
s vazbou na danou aktivitu za soucasného ptifazeni zdroji je moznost vyhodnotit,
jaké dal3i zdroje budou na aktivitu potieba a VVS tak sou¢asné miize vyhodnotit,
zda na danou aktivitu ma dostatek volnych prostfedki, nebo zda si bude nucena
vzit 0ver.

Finané¢ni plan je tak ovlivnén z pohledu zdroji financovani vysi prostfedki,
které jsou ptidéleny VVS a které ziska z realizované dopliikové Ginnosti a jak
efektivné VVS dokaze tyto zdroje vyuzZit.
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Z;jisténi a piifazeni plnych ndkladl na jednotlivé aktivity, tak mize byt dilezité
minimalné pro planovéani hospodaiského vysledku, cash flow a zadluZenosti
v podob¢ uvért je velmi dilezité.

Piestoze v prostiedi VVS existuji bariéry, které VVS znesnadiuji aplikaci
metodiky plnych naklada s pfi¢innou vazbou na jednotlivé aktivity, k nimz patii
zejména:

¢ slozitost realokace miize vyvolat rozsédhlé chyby,
e neochota spolupracovnikil poskytnout data,

e nedostatek personalniho a finan¢niho kapitalu,

e softwarova narocnost,

e nedostatecné podplrné vybaveni,

je mozné vyuzitim popsané¢ho ptistupu k alokaci nepiimych ndakladii ptes
rozvrhovou zakladnu, kterou je produktivni poc€et hodin pfepocteného poctu
akademickych pracovnikli na plny uvazek, ptip. pro nadklady na energie a provoz
budov, kde je rozvrhovou zdkladnou pocet m?, eliminovat vyse uvedené bariéry,
nebot’ navrhovany systém vypoctu neni slozity.

V navaznosti na splnéni vSech dil¢ich cili a identifikaci efektivniho
pristupu k Fizeni nakladi, kalkulaci a rozpo¢ti s vazbou k finanénimu
controllingu p¥i zohlednéni vicezdrojového financovani na VVS, ktery je
moZné aplikovat vieobecné v prostiedi VVS, lze konstatovat, Ze je splnén i
hlavni cil disertacni prace.

Pticemz efektivnim pfistupem k fizeni ndkladii je takové ftizeni nékladd,
vjehoz disledku jsou na jednotlivé aktivity pfifazovany plné naklady
odpovidajici spotfebé dané aktivité a nedochéazi ke zkresleni vyslednych ndklada
piifazenych aktivité (Popesko et al., 2016). Ptifazeni plnych nékladl na jednotlivé
aktivity VVS piedstavuje piinosy jak pro samotnou VVS, tak na narodni a
evropské trovni. Mezi pfinosy pro VVS patii systematiétéjsi ptistup k analyze
aktivit a kalkulaci nakladd, uc¢inné&j$i alokace zdroji, lepSi strategické
rozhodovani, zvySend schopnost vyjednavat o cenach, které vedou k vysSimu
pokryti naklada. Kalkulace plnych nékladii jsou nastrojem, ktery mize pomoci
zlepsit finan¢ni udrzitelnost a v dlouhodobém horizontu vytvaret silnéjsi a
konkurenceschopng&j§i VVS, které poméhaji posilovat evropsky prostor
vysokoskolského vzdélavani. Na narodni a evropské irovni jsou piinosy spojeny
s transparentnim uzitim zdrojt, kdy kalkulace plnych nakladi umoziiuji dolozit,
ze financni prostfedky jsou vyuZzivany ptiméfené. Kalkulacni systémy zaloZené
na ABC mohou vladam pomoci efektivnéji srovnavat dosahovani narodnich a
evropskych cilti. (EUA, 2008)
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4.6 Diskuse k vysledkiim vyzkumu

Vyzkum potvrzuje ptedchozi zjisténi (ptikladem EUA, 2008; Wagner, 2010;
Hammer, 2011; EUA, 2013; Khadem et al. 2016; Kissa 2019; vyzva MSVVa$
SR, 2019; EUA, 2020), 7e pro VVS je duleZitd znalost plnych nakladi na
jednotlivé aktivity, a to z divodu transparentnosti ¢erpani jednotlivych zdroji,
coz ve svém diisledku podporuje 1 zlepSeni finan¢ni stability. Vysledky vyzkumu
tak potvrzuji, jak uvadi 1 Hammer (2011), Popesko et al. (2016) ¢i Simmonds
(2019), ze tradi¢ni aloka¢ni modely zaloZené na ptifazovani ndklad procentem
dle objemu ptimych nakladl, pomijeji skute¢nost, ze aktivity probihaji naptic¢
organizaci, a Zze ndklady jsou vyvolany konkrétnimi ¢innostmi. Pfifazenim plnych
naklad dochazi v procesech tizeni organizace vefejného sektoru k zefektivnéni
cerpani vetejnych zdroji, které je zdkladem efektivniho financ¢niho fizeni.
Vzhledem k feSenému, by management organizace mél znat, jaké vykony
spotiebovavaji jaké naklady, aby védél, zda se napliiuji vytycené cile, coz také
uvadi 1 Matyas, Stransky (2010). Velmi dilezitym ndastrojem controllingu jsou
kalkulace, a to i v prostiedi VVS, byt Stejskalova se svym kolektivem (2006)
zminuje, ze v piipad¢ aktivit financovanych z vetfejnych zdrojii manazefi znat
kalkulace nepottebuji. Kalkulace tak maji zvlastni pozadavky, coz uvadi i
Zizlavsky (2014), a dale vyzkum také upozoriiuje na skute¢nost, kterou jiz uvedl
1 Matyas, Stransky (2010), ze je potieba znat pozadavky poskytovatell, které by
mély byt implementovany do controllingovych nastroji.

Zavéry vyzkumi provedené autory, jako napiiklad Stouthuysen et al. (2013),
Bery (2014), Mortaji et al. (2015), Sanchez et al. (2019), Khadem et al. (2016)
koresponduji se zjisténimi v ramci autorova vyzkumu, kdy VVS si uvédomuji
vyhody modernich kalkula¢nich metod, ale stale existuji piekazky, které brani
implementaci metodiky plnych naklada zalozené na zohlednéni pfi¢inné vazby
naklad k aktivite, jak uvadéji 1 Lutilsky a Dragija, (2012), EUA, (2013), Sdnchez
et al., (2019). Vzhledem k bariéram, na které vSak implementace metodiky
plnych nakladi na VVS narazi, neni potvrzeno, Ze by zakladnim problémem byla
neochota pracovnikil akceptovat, jaké plné ndklady na jednotlivé aktivity patii,
jak uvadi Matyas, Stranskym (2010).

Pro VVS z vyzkumu plyne také stejny zavér, jako uvadi Lang (2005) a jak
zduiraznuje EUA (2020), a to, Ze se nesmi opominat, ze naklady a vynosy
zauctované béhem ucetniho obdobi jsou spojeny s hospodaiskym vysledkem a
v piipadé VVS se posuzuje rozdil nakladfi a vynost dle jednotlivych zdroji, ktery
muze mit i finan¢ni dopady do rozvahy, v disledku pfifazenych nakladi na
jednotlivé aktivity a zdroje. Pro VVS je tak velmi ddlezity pfenos zavérd
zjisSténych nakladovym controllingem, tj. kalkulacemi a kalkulacnimi metodami.
Tyto zavéry by nasledné mély byt vyuzity mimo jiné i1 pii finanénim planovani,
které je chapano, jak uvadi 1 Sedlacek (1999), jako rozhodovéani o zpusobu
financovani.
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Vysledky vyzkumu taktéZ koresponduji se zjisténimi Wagnera (2010), jenz
uvadi, ze uplatnéni metody plnych nakladl v manazerské praxi organizace je
mozné povazovat za jeden z dulezitych faktorli pfi posuzovani kvality fizeni
organizace a Ze piifazeni plnych nakladi mize pomoci zajistit efektivni financni
fizeni a finan¢ni stabilitu, jak uvadi 1 EUA (2011), EUA (2013), Hammer (2011),
EUA (2020).
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5. PRINOS DISERTACNI PRACE PRO VEDU A
PRAXI

5.1 Prinosy prace pro védu

Tato disertacni prace rozsituje poznatky v oblasti zkoumaného tématu s ambici
piispét k podpote napliiovani cilli EUA, jejiz misi je zdiiraznit diilezitost a pfinosy
transparentniho ¢erpani zdroju a podpory financni stability VVS.

Disertani prace tak navazuje na pfedchozi vyzkumy, naptiklad Mitchell
(2009), Wagner (2010), Hammer (2011) nebo Lutilsky et al. (2012), v¢etné
vyzkumu EUA a obohacuje soucasny stav teoretického poznani v oblasti vyuziti
vybranych nastrojii ndkladového controllingu ve vazbé k finan¢nimu controllingu
se zohlednénim vicezdrojového financovani zejména na VVS. Diserta¢ni prace
dale poukazuje na chybé&jici publikace popisujici danou problematiku ve vetejném
sektoru, zejména pak 1 vliv volby kalkula¢ni metody na finan¢ni stabilitu
organizace. I presto, Ze se nékter¢ domaci 1 zahrani¢ni publikace, naptiklad
Dryjova (2015), Soljakova (2018), Tuccillo (2018), Kissa et al., (2019) a
Simmonds et al., (2019), tématem vyuziti néastroji ndkladového a finan¢niho
controllingu v organizacich vetfejného sektoru zabyvaji, nebyl doposud vytvoien
komplexni pfistup vyuziti ndastrojii controllingu reflektujici specifika
vicezdrojového financovani téchto organizaci. Disertacni prace timto zpisobem
roz§ifuje poznatky o problematice efektivniho fizeni nékladii pomoci ndastroji
nakladového controllingu s vazbou k finan¢nimu controllingu v organizacich
vefejné sféry, se zaméfenim na VVS a sou¢asné abstrahuje ziskané poznatky pro
potencialni aplikaci navrzeného piistupu v rameci finanéniho ¥izeni VVS.

Ptinosy pro teorii lze déle spatfovat také ve zmapovani ptistupl k fizeni
néklad a vynost na zahrani¢nich VVS formou vypracovanych piipadovych
studii, které spolu s publikaci EUA (2020) poskytuji vychodiska dalSiho
potencialniho vyzkumu v oblasti fizeni nakladt a vynost VVS.

Na zaklad¢ zaveérh z kritické literarni reSerSe a vysledkl vyzkumu provedeného
metodologickou triangulaci je identifikovan efektivni piistup k fizeni nakladi se
zohlednénim moznych navaznosti piikladem efektivni rozpoctovani,
vyhodnocovani hospodafeni VVS a finanéniho planovani pii zohlednéni
disledku manazerského rozhodnuti v podobé volby metodiky ptifazeni plnych
nékladfi na finan¢ni stabilitu VVS.

Zakladem je tedy teoretické poznani identifikace mozného piistupu k metodice
plnych nakladi se zohlednénim pfi¢inné vazby na aktivity VVS pfi soucasném
uplatnéni maticové orientovaném fizeni ndkladl a vynost. Z védeckého hlediska
je tak identifikovan efektivni ptistup, jehoZ cilem je usnadnit procesy financniho
fizeni zohlednujici vicezdrojové financovani a rozsifit tak okruh publikaci
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vénujicich se pfedevs§im nastrojlim nakladového controllingu a vazbam na zdroje
financovani ve vefejném sektoru.

5.2 Prinosy prace pro praxi

Zjisténé vysledky by mély pfispét k tomu, aby bylo moZzné 1épe se zorientovat,
zejména ekonomickym pracovnikim VVS, na co se pii fizeni nakladd a zdrojt
zaméfit, aby mohly procesy finanéniho fizeni probihat efektivng, tj. aby VVS
dosahla vysSich vynosti a optimalizovala hospodaisky vysledek jak za hlavni a
doplitkovou &innost, tak za VVS celkem. Dale je mozné vyuzit navrhovaného
postupu implementace metodiky plnych nakladi, ktery by mél pracovnikiim
zejména VVS zjednodusit samotny proces implementace. P¥inos lze spatfit i
piipadnd pro MSMT, které by ukazatel nakladovosti nepiimych nékladi
piipadajici na jednoho ptepocten¢ho akademického pracovnika pfi plném tivazku
mohl zavést i jako ukazatel pro srovnani nakladovosti jednotlivych VVS naptiklad
i do vyroénich zprav VVS ¢& jinych internich materiala MSMT. VyuZiti je moZné
1 na nadnarodni arovni, kde by bylo mozné vyuzit ukazatele nakladovosti
nepiimych néakladi pfipadajici na jednoho prepocteného akademického
pracovnika pii plném tuvazku na urovni evropskych VVS, pokud by byla i na
téchto evropskych VVS pouzita jako rozvrhova zakladna poéet produktivnich
hodin akademickych pracovnik ptfepocteném pii plném uvazku na vSechny
nepiimé naklady mimo poftizeni, technické zhodnoceni a provoz objekti typu
budov.

A v neposledni fadé by mél byt pfinosem pro praxi uvedeny metodicky postup
k pfitazeni plnych nakladii na jednotlivé aktivity, ktery bude mozné dale
modifikovat dle potfeb jednotlivych organizacnich jednotek vefejného sektoru
vzhledem k jejich podminkdm hospodafteni.

5.3 Prinosy prace pro vzdélavaci a vyzkumnou ¢innost fakulty

Ptinos disertacni prace lze oCekavat 1 pro vzdélavaci a vyzkumnou ¢innost
fakulty, nebot’ o vysledcich prace miize byt jednak piedndseno v ramci vyuky,
napiiklad v pfedmétech spojenych s finanénim fizenim, controllingem nebo
manaZerskym téetnictvim. Casteéné bude mozné vysledky uplatnit i v pfedmétech
zaméfenych na ucetnictvi, nebot” disertacni prace obsahuje 1 srovnani piistupt k
hospodaieni &eskych a zahrani¢nich VVS.
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6. NASTIN DALSIHO POKRACOVANI PRACE

Problematika uplatiiovani plnych nakladi na VVS v Ceské republice i
v zahranici a efektivni vyuzivani nastroji nakladového controllingu ve vazbé k
finanénimu controllingu je stale aktudlni téma. Zejména ekonomicti pracovnici
Seskych VVS stale vyvijeji snahu, ktera by napomohla uplatnéni pro VVS
vzajemn¢ podobnych nastroji ndkladového controllingu, jejichz vysledkem by
bylo efektivni financ¢ni fizeni.

Tato snaha by tak mohla byt spojena mimo uvedené 1 s pfekonanim uvedenych
bariér, které v soucasné dobé brani zavedeni téchto modernich metod fizeni

nakladu.

Otevird se tak prostor pro pokra¢ovani autorova vyzkumu, tj. zkoumani, jaky
ma ktera bariéra vliv na zpomaleni ¢i zablokovani zavedeni metodiky plnych
nakladl zalozené na modernich metodach fizeni nakladi, ¢i zda potteba podkladii
pro nastroje finan¢niho controllingu mohou pomoci pfekonat dosavadni bariéry.

Otazkou k dalSimu zkoumani také je, zda maze byt bariéra prekonana Iépe,
pokud je divodem zavedeni metodiky plnych nakladi vlastni potieba organizace
¢1 vlastni rozhodnuti, a to zejména pokud jde o bariéru nedostatecné komunikace
a informovanosti.

Otazkou také zlstdva, jestli do budoucna nebude zavadéni vyuzivani
controllingovych nastrojii zabyvajicich se fizenim naklad ohrozeno 1 z diivodu
neustale se zvySujici pribézné administrativni zaté¥e na pracovniky VVS
souvisejici s béznym provozem, byt to doposud jako bariéra vyzkumu zjisténo
nebylo.

Dalsi prostor pro vyzkum se otvird v zaméfeni na optimalizaci naklada, a to

zejména na fizeni osobnich nékladt a vliv fizeni rizik lidskych zdroji na vysi
osobnich néklada.

Uvedeny dal$i vyzkum tak doplni komplexni ptehled k dané problematice a
poskytne ucelené teoretické poznani, které 1ze nasledné¢ mimo védecké tcely také
vyuzit 1 v praxi a vzdélavani.
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ZAVER

VVS stejné jako jiné organizace plisobici ve vefejném sektoru neustale musi,
tak jako organizace soukromého sektoru, dbat na svou konkurenceschopnost a
finan¢ni stabilitu a je nezbytné, aby se zabyvaly svym finanénim fizenim.
Zékladnim pfedpokladem efektivniho vyuZiti nastroji ndkladového controllingu,
ktery je nastrojem fizeni nakladd, je u vSech druhti organizaci znalost plnych
nakladi a podminek Cerpani vynost. Pro organizace vefejného sektoru je
zefektivnéni a transparentni Cerpani vefejnych zdroji zékladem efektivniho
finan¢niho tizeni, coz bez spravné znalosti plné vySe nakladii a podminek Cerpani
vynost neni mozné. Z hlediska tizeni ndkladl je dulezité, zda a jak organizace
vyuziva nastroje nakladového a finanéniho controllingu.

Disertac¢ni prace se zabyvala vyhodnocenim vyuZivani vybranych ndastroja
nakladového controllingu a identifikaci efektivniho pfistupu k vybranym
nastrojiim nakladového controllingu s vazbou k finanénimu controllingu pfti
zohlednéni vicezdrojového financovani na VVS, které je mozné aplikovat
v§eobecné v prostiedi VVS.

Pti vyhodnoceni vyuzivani vybranych nastrojii nakladového controllingu byly
hlavni oblasti vyzkumu kalkulace a zplsob piifazeni ndkladi na jednotlivé
aktivity na VVS, i kdyZ okrajové se prace vénovala i vefejnému sektoru obecné.
Vyzkum bylo nutné provést metodou triangulace, nebot’ v Ceské republice bylo
26 VVS, a i kdyby se vyzkumu zt&astnily viechny VVS, vysledky vyzkumu by
nebyly statisticky vyznamné, proto byl vyzkum postaven na nékolika
samostatnych vyzkumech, a to ucasti na vyzkumu Evropské asociace univerzit,
ktera se vénovala tématu zavadéni metodiky FC na evropskych VVS, déle autortiv
vyzkum — piipadové studie na zahrani¢nich VVS a vyzkum elektronickym
dotaznikem na 13 &eskych VVS. Uvedené vyzkumy pak byly doplnény o
vyzkumy historickych dat zvefejnénych na webech MSMT a CSO, a dale
z publikaci EUA a vSeobecnych podminek poskytovani vetejnych zdrojl statnich
kapitol statniho rozpoctu.

Vyzkumy bylo zji§téno, Ze ackoli si VVS uvédomovaly vyhody modernich
kalkula¢nich metod a mély nastaveny algoritmy pfifazovani nédklada, které
v ur¢itém sméru zohlednovaly vazby k dané aktivité, v urCité fazi vypoctu
dochézelo k vyuziti 1 pfistupu tradi¢nich kalkulaénich metod. Vyzkum daéle
odhalil, Ze je také tfeba rozliSovat plné ndklady a zptisobilé plné ndklady, protoze
pfifazeni opravdu plnych nakladi miize pomoci zajistit efektivni finan¢ni fizeni a
finan¢ni stabilitu. Z uvedeného divodu byl identifikovan efektivni pftistup
k fizeni nakladi, kdy byly nepfimé naklady (kromé naklad na objekty budov)
realokovany pies skupiny aktivit na jednotlivé aktivity pomoci rozvrhové
zakladny, tzv. pocty produktivnich hodin na pfepocteny pocet akademickych
pracovniktli pfi plném tuvazku a v pripad¢ nakladi na objekty budov byla pouzita
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rozvrhova zakladna ,,m?". V navaznosti na aloka¢ni mechanismus bylo nutno
ptistoupit k fizeni nékladii, a to tzv. maticové, kdy pii fizeni ndkladd byly
soubézné fizeny 1 vynosy, cozZ znamena, Ze pii fizeni nakladi byly zohlednovany
1 podminky cerpani vynosl, evidovano plné ¢i CasteCné kofinancovani a
nezpusobilé naklady. Dale byl zohlednén vliv doby trvani aktivity a rozdil
akademického a kalendarniho roku. VyuZziti efektivniho pristupu, tj. maticové
orientované Fizeni nakladii a vynosi, bylo oznaceno jako zaklad pro efektivni
rozpoctovani a nasledné i nastroje financniho controllingu jako je finan¢ni
planovini a kontrola, kterou VVS mohou p¥i svém Fizeni efektivné vyuZivat.

Z hlediska vyuziti vybranych nastroji nidkladového controllingu ve vazbé
k finanénimu controllingu tak bylo mozné fici, ze VVS tyto vybrané nastroje
mohou vyuZivat a vyuzivaji, ale jen za pfedpokladu, Ze je dodrzovano ptifazovani
plnych naklada s pfi¢innou vazbou k dané aktivité za soucasného piifazeni
vynosu tzv. maticove orientované fizeni nakladl a vynosii, je mozné vyhodnotit
jednotlivé aktivity efektivné.

Pro komplexnost pohledu i na vefejny sektor obecné byl proveden vyzkum
zaméiujici se na srovnani metody zjisStovani plnych nakladi v soukromém
sektoru a vefejném sektoru obecné, ktery byl vyhodnocen matematicko-
statistickymi metodami Pearsontiv Chi-kvadrat test a logistické regrese, kdy byla
data vyhodnocovana na hladiné vyznamnosti 5 %. Vyzkum ovéfil v literarni
reSerSi uvedené, tj. Ze ackoli si organizace uvédomovaly piinosy moderni
kalkula¢nich metod, samy je pfili§ nevyuzivaly, alespoii co se metody ABC tyka,
pficemZz nebylo rozhodujici, zda se jednalo o organizaci vefejného nebo
soukromého sektoru.

Je ztejmé, ze VVS se vzdy budou snazit efektivné vyuzivat své zdroje a mit co
nejpresnéjsi informace o svém hospodareni, aby mohly €init spravna strategicka
financni rozhodnuti. Zikladnim pfedpokladem pro strategickd finanéni
rozhodnuti je tak znalost plnych nékladi na jednotlivé aktivity, které hraje
v procesu vyuzivani nastrojii nakladového controllingu velmi dilezitou roli.
Teprve na zékladé znalosti plnych ndkladi je mozné efektivné vyuzivat néstroje
nakladového controllingu, jako je rozpoctovani, ¢i nékteré vybrané nastroje
finan¢niho controllingu, jako je planovani a kontrola finan¢nich pland.

Soucasna situace na trhu nuti vS§echny organizace, a to v€etné¢ VVS, sméfovat
svou pozornost k propracovanosti ndkladového a finan¢niho controllingu, aby byla
zajiSténa, resp. vylepSena, jeji finanéni stabilita.

Obecné lze fici, ze jde o vybrané nastroje ndkladového controllingu, jejichz
aplikace vSak klade na organizaci mnoho pozadavki a jejich zavedeni je spojeno
s bariérami, které vzhledem k rozsahu vyzkumu jiz nebyly vice analyzovéany a
poskytuji prostor pro dalsi vyzkum.
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V zadném ptipad¢ by ale snahy o ziskani co nejpiesnéjSich informaci nemély
byt zdrojem netnosné ekonomické zatéze. Hlavnim cilem provadéni jakychkoliv
zmén by tak vZdy mélo byt zejména zajiSténi financni stability organizace a
dosazeni vyty€enych pland.

Jelikoz VVS musi ¢init strategickd finanéni rozhodnuti, ktera mohou ovlivnit
jejich finan¢ni stabilitu na n€kolik let doptedu a literatury, ze které by pii procesu
nakladového ¢i finanéniho controllingu mohly vychézet neni mnoho, nebot
vétSina literarnich zdroji zabyvajici se controllingem ¢i ndkladovym a finan¢nim
controllingem nefe$i vicezdrojové financovani, téma disertani prace ,,Vyuziti
vybranych nastroji nakladového controllingu s vazbou k finan¢nimu controllingu
ve vefejném sektoru se zaméfenim na VVS* se jevi jako velmi potiebné.

DosaZeni hlavniho cile disertacni prace je tak ptfinosem jak pro védu, tak pro praxi,
nebot’ vystupem je pravé tolik potiebné identifikovani jednoho z mozZnych
efektivnich pfistupti k fizeni ndkladi a nasledn¢ k vybranym ndstrojim
nakladového a finanéniho controllingu v prostfedi VVS, které miize byt soudasné
vyuzito nékterou z VVS, & az na urovni MSMT & EUA za udelem srovnani
nakladovosti nepfimych nakladt jednotlivych VVS, i kdyZ existence bariér mize
byt stile dostatecnou piekdzkou cokoli ve finan¢nim fizeni ménit, byt je jiz
znamo, ze by to organizaci posunulo k efektivnéj§imu finanénimu fizeni.
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http://conference.muni.cz/media/178161/konference full cost zavery fin.pdf
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Osobni udaje
Jméno a ptijmeni
Adresa
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Statni prislusnost
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Vzdélani
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2000 —2002
1997 — 2000
1994 - 1997
ZKkousky
2002

1997

Praxe

2016-doposud
2003 —2016

2002, 5 mésicu
2001, 6 mésicu
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Ing. Lenka Vystupova

Zlechov 585, 687 10

13.10. 1978, Uherské Hradisté
CR
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Univerzita Tomase Bati ve Zlin€, Fakulta managementu
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Vysoka Skola Banska — Technickd univerzita —
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Vysokd Skola Banskd — Technickd univerzita —
Ekonomicka fakulta-vS§eobecné studium

SS Obchodni akademie Uherské Hradisté

statni zavérecnd zkouSka s vyznamendnim (téma
diplomové prace — Navrh dlouhodobého finan¢niho
planu vybraného vyrobniho podniku)

maturita s vyznamenanim

Tajemnik, Univerzita Tomase Bati ve Zling, Fakulta
managementu a ekonomiky

Finanéni analytik, rozpoctai — Univerzita Tomase Bati
ve Zliné

ucetni firma 5M, s. r. 0., BorSice u Buchlovic
ucetni + zavadéni IS Navision, OMP (OMP-CZ), Zlin
ucetni firma Koba s. r. 0., Zlin
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PRILOHA I: Aktudlni ptehled védeckych studii zabyvajicich se danou

problematikou
Autor Zaméreni Oblast Vztah k tématu
zaméreni | diserta¢ni prace
Kristof Ptipadova studie | VS Netesi komplexné
Stouthuysen, implementace celou VS, ale jen
Michael metodiky plnych naklady na aplikaci TD
Swiggers, Anne- | nakladii zaloZenda na ABC pro knihovnu V8.
Mie Reheul Filip | metod¢ TD  ABC Nezabyva se
Roodhooft univerzité v Belgii. pozadavky
(2013) poskytovatell zdroji
financovani a vlivu na
hospodafisky vysledek
VS,
Berry Vyzkum se zabyva| VS mimo | Bariéry souvisejici
(2014) prekazkami, které | Evropu s moZnosti vyuziti
neumoznili ABC byly natolik silné,
implementovat metodu ze byl zvolen specidlné
ABC na univerzité navrzeny model.
v Australii.
Lau, Y.W., | Clanek je zaméfen na | VS mimo | Nefesi komplexnd
Alimun, N. aplikaci metodiky | Evropu celou VS. Nezabyva se
ABC na VVS, za pozadavky
(2014) ucelem srovnani poskytovatelll zdroja
nakladl na akademické financovani a vlivu na
pracovniky pii hospodarsky vysledek
castecném a plném VS.
uvazku.
Kristof Za ucelem vypotadani | Vetejné Nezabyva se
Stouthuysen, se s tlakem na | sluzby pozadavky
Kevin snizovani néakladi na poskytovatell zdroji
Schierhout, Filip | provoz dvou veifejnych financovani.
Roodhooft, bazénli v Belgii autofi
Evelien Reusen | predstavuji pilotni
(2014) projekt zalozeny na TD
ABC.
Alizadeh- Vyzdvihuje dilezitost | VS Publikace jiz ve svém
Navaei, R.| ABC jako abstraktu upozoriiuje na
Hedayatizadeh- | nejdilezitéiSi metodu dalezitost
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Omran, A., | pro piifazeni ndklad implementace
Siavashmoradi, |ve zdravotnictvi a metodiky plnych
Godazandeh, G., | upozoriuje na potiebu nakladi ve vefejném
Panbehchi, M. | fizeni zdroja, ke které sektoru.
Geraili, B.,|je zapottebi spravné
Fallahpour, S¢, | finan¢ni informace
Eshaghi, H.
(2015)
Khadem, S.M.,, | Vyzkum se zabyva| VS Nezabyva se
Ahmadi, L., | ptekdzkami zavadéni pozadavky
Rahmati, D., | ABC na policejni VS. poskytovatell zdroji
Yavari, financovani a vlivu na
hospodatsky vysledek

(2016) VS.
Hartini  Jaafar, | Podstatou studie bylo | VS mimo | Nefesi komplexné
Jessnor Elmy | zjistit disproporci mezi | Evropu piistup k nékladim VS,
Mat Jizat, | ndklady na ale jen naklady na
Rosmini Ismail, | mezinarodniho zahrani¢ni studenty a
Rohaila Yusof studenta a vybiranymi nezabyva se pozadavky
(2017) poplatky. Studie by poskytovatell zdroji

méla byt napomocna financovani.

vedeni univerzity pfi

planovani fizeni

ndkladi na tvorby

struktury poplatki za

studium.
Dwi Indah | Vychazi zpojeti, Ze | Soukromé | Zabyva se vyhradné
Lestari, Rika | konkurenceschopnost | VS, mimo | poplatky za studium,
Mardiani nuti VVS  zvySovat | Evropu nefes$i podminky
(2018) kvalitu, sluzby a cerpani vetfejnych

vybaveni. V dusledku
toho potiebuji VS i
vice prostiedki na
zlepSeni kvality.
Uvadi, Ze soukromé
VS jsou zavislé na

Skolném, proto
potiebuji znat
kalkulaci plnych

nakladd postavenou na
vypoctu ABC.

zdroja.
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Vysledkem je zjisténi,
ze ABC muze
poskytnou piesné
alokace nakladi pro
stanoveni Skolné¢ho az
na studenta.

Danilo Tuccillo, | Pracuje s pojetim, Ze | Vefejné NefteSeni vicezdrojové
Francesco tradi¢ni metody | sluzby financovani ani rizné
Agliata povazovaly za pozadavky
(2018) nejvyznamnéjsi poskytovateld.

naklady na material a

sluzby. Rezijni

naklady tvotily pouze

malé procento

celkovych  naklada.

V ptipadé¢ sluzeb a

védomi, ze zdroje jsou

stale vzacnéjsi je snaha

vyuzivat tyto zdroje

efektivnim zplisobem.

Pouziti metody ABC

umoziuje prifadit

naklady sluzbam.

Upozortiuje na piinosy | VS Publikace jiz ve svém
Rosario  del a potiebu abstraktu zdlraziuje
Rio Sanchez, implementace aktualnost potfeby
Vanessa metodiky plnych implementace
Rodriguez naklada na metodiky plnych
Cornejo, $panélskych nékladf, pficemsz
Teresa univerzitach, soucasné, sou¢asn¢ upozoriuje na
Garcia ale dodava, ze stéle chybéjici podporu
Ve.llderrama, chybi k implementaci implementace
Jaime metodiky plnych metodiky.
Sanchez Or naklada instituciondalni
(2019) iv politicka podpora.

Resi pfistup k alokaci

nakladii zaloZzeny na

vyuziti metody ABC

pro konkrétni

Span¢lskou univerzitu.
Kissa, B, A.|Pfipadova studie| VS Zabyva se vyhradné
Stavropoloulos, | implementace naklady knihovnu,

metodiky plnych nefesi podminky
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D. Karagiorgou,

nakladi pro knihovnu

cerpani vetfejnych

E. Tsanaktsidou | University of zdroja.
(2019) Macedonia v Recku
Simmonds, Upozoriiuje na | Vefejné Nezohlednuje
J.C.Hollis, R.J., | skute¢nost, Ze pouziti | sluzby vicezdrojoveé
Tamberino, metody ABC pfinasi financovani.
R.K., Vecchiotti, | pfifazeni nakladi
M.A., Scott, | aktivité, se kterou
AR. skutecn€¢ souvisi a

nezatézuje
(2019) nadmérnymi ndaklady,

které by byly piifazeny
pii  vyuziti tradicni
metodami. Vyzkum se
zaméfuje na oblast
zdravotnictvi.
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PRILOHA II: Dotaznik souvisejici s projektem RVO

Hospodafi vase ucetni jednotka s verejnymi zdroji financovani (s
dotacemi/pfispévky ze statniho rozpoctu)?

ano

Ne

Pokud znate metodu ABC (Activity Based Costing) pouzivate tuto metodu v rdmci
finan¢niho fizeni?

Neznam ABC.

Znam ABC, nevyuzivam ji.

Znam ABC, vyuzivam ji.

Pokud se zabyvate fizenim financnich zdroj, probiha fizeni oddélené za jednotlivé
aktivity (produkty/vystupy/sluzby a, b, c ... atd.)?

Nezabyvame se fizenim finan¢nich zdroja.

Zabyvame se fizenim financnich zdrojd, fizeni probihd oddélené za jednotlivé
aktivity.

Zabyvame se fizenim finanénich zdrojd, fizeni neprobiha oddélené za jednotlivé
aktivity.

Zjistujete plné naklady souvisejici s jednotlivymi aktivitami resp.
produkty/vykony/vystupy (zahrnujete do naklad( na jednotlivé aktivity i naklady
na fizeni firmy?

ano
Ne

Uctujete naklady oddélené tak, aby bylo mozné kdykoliv zjistit plné naklady na
danou aktivitu?

ano

Ne

Zpracovavate analyzy financnich ukazatell pro sva strategickd rozhodnuti?
ano

Ne

Vyuzivate ve finanénim fizeni kalkulace na drovni plnych naklad(?

ano

Ne
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Zabyvate se fizenim financnich zdrojl (platebni schopnost, likvidita)?
ano
Ne

Pokud se zabyvate fizenim nakladd, vynos( a zisku, probiha fizeni oddélené za
jednotlivé  aktivity (produkty/vystupy/sluzby a, b, c¢ .. atd.)? (Tzn.
prifazujete/evidujete naklady, vynosy a zisk oddélené pro kazdou jednotlivou
aktivitu?)

Rizenim nakladd, vynos( a zisku se zabyvame, fizeni probiha sumarné za viechny
aktivity organizacni jednotky (tj. za celou firmu kumulované).

Rizenim naklad@l, vynos a zisku se zabyvdme a fizeni probihd oddélené za
jednotlivé aktivity.

Rizenim nakladd, vynost a zisku se nezabyvame.

Zpracovavate analyzy financnich ukazatell pro zhodnoceni hospodareni vasi
ucetni jednotky?

ano

Ne

Vycislujete plné naklady?

ano, z vlastniho rozhodnuti

ne

ano, podle poZadavku externiho subjektu

Upresnéte pripadnou kladnou odpovéd na predeslou otdzku (divod potieby pfi
vlastnim rozhodnuti nebo jaky externi subjekt to pozaduje).

pro vedeni spolecnosti

V pripadé, Ze hospodafrite s dotacnimi/verejnymi zdroji, zjistujete pIné naklady jen
na aktivity financované z dotacnich/verejnych zdroji nebo na vSechny Vase
aktivity (produkty/zdroje)?

Jen na aktivity financované z dotacnich/verejnych zdroju.
Nehospodarime s dotacnimi/verejnymi zdroji.
Na vSechny aktivity organizacni jednotky.

Vyuzivate manaZerské Ucetnictvi — preuctovavate naklady, vyuZivate
vnitropodnikové  Gletnictvi k  predctovani  rezijnich  ndkladd  mezi
aktivitami/produkty — tzn. jsou soucasti konkrétniho vykonu mimo jiné i fixni
naklady na vedeni firmy jako priklad lze uvést naklady na energie, telefony,
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prondjmy prostor, cestovni a osobni ndklady reditele firmy, osobni naklady
asistentek reditele a obchodnich zastupcu aj., dale provoz sluzebniho auta apod.?

ne

Ano

Potfebujete znat plné néklady na jednotlivé aktivity, abyste mohli pouzit nastroje
finan¢niho fizeni?

ne

Ano

Potfebujete znat plné naklady na jednotlivé aktivity, abyste mohli délat strategicka
finan¢ni rozhodnuti?

ne
Ano

Resite, jak ovlivni jednotliva aktivita/produkt pIné naklady firmy?

ne

Ano

Prifazujete k dané aktivité veskeré souvisejici ndklady?

ano

Ne

PFi stanoveni ceny produktu vychazite z:

vySe ndklad(

trzni ceny

vySe naklad( a zisku

Domnivate se, Ze vlivem externich okolnosti ménite v poslednich letech zplsob
financ¢niho fizeni?

ne

ano
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PRILOHA III: Dotaznik VVS

Dotaznikové Setfeni pro vyzkum alokace nakladi na VVS, ve veiejném a

soukromém sektoru

*Povinné pole
1. Vage Géetni jednotka (firma/VS atd..) je z pohledu poétu zaméstnanci: *
mikropodnik (méné€ nez 10 zaméstnancii)
maly podnik (méné nez 50 zaméstnancii)
sttedni podnik (méné nez 250 zaméstnancii)
velky podnik (nad 250 zaméstnanct)

2. Vyberte oblast piisobeni Vasi ucetni jednotky z hlediska povahy vystupii
(vyberte prosim oblasti, kde realizujete relativné nejvétsi objem trzeb): *

Lze oznacit vice odpoveédi
stavebni pramysl
strojirensky primysl
textilni pramysl
potravinaisky primysl
chemicky primysl
elektrotechnicky primysl
dievozpracujici primysl
sluzby - obchod

sluzby - finan¢ni

sluzby - vzdélavani

sluzby - zdravotnictvi
sluzby - doprava

sluzby - vyzkum a vyvoj
sluzby - ucetni, danové poradenstvi
sluzby - pravni

sluzby - ubytovaci

sluzby - restauracni
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sluzby - umélecké

3.  Vedete plné¢ naklady vcetné nakladi na fizeni firmy (management,
vyzkum a vyvoj, marketing, apod.) na jednotlivé produkty ¢i sluzby? *

uctujeme

zjisStujeme z podkladt ucetnictvi, ale bez vazby do uetnictvi (napi. propocty
v Excelu)

neuctujeme a nezjistujeme

Jiné:

——

4. Vyuzivate manazerské (vnitropodnikové) ucetnictvi k preuctovani rezijnich
naklad na vedeni firmy mezi vystupy (tzn. jsou ndklady na vedeni firmy —

vyzkum a vyvoj, marketing, telefony, cestovné a osobni naklady managementu
aj. soucasti nakladii konkrétniho vystupu?) *

ano
ne
5. Jakou metodou piifazujete naklady na fizeni firmy na jednotlivé vystupy? *

vyuzitim rozvrhové zdkladny (m2, km, hodiny, oormohodiny, ptimé mzdy,
pfimy materidl...) s cilem zohlednit pfi¢innou souvislost s vystupy

bez ohledu na pficinny vztah s vystupy (napft. pausalem, pevné ur¢end %tni
piiradzka...)

6. Vyuzivate v ramci svych strategickych financnich rozhodnuti znalost
celkovych nakladl jednotlivych vystupti? *

ano

ne

7. Co Vas nuti znat plné naklady jednotlivych vystup? *

vlastni rozhodnuti, potieba

pozadavek externiho subjektu

8. Domnivate se, ze vlivem externich okolnosti (ndroky poskytovatela dotaci,
financni ufad, kontrola...) ménite v poslednich letech zpisob financ¢niho
fizeni? *

ano

ne

9. Identifikac¢ni &islo (IC) ucetni jednotky *
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Utast ve vyzkumu je anonymni. Na kazdy vyzkum odpovidaji stovky
respondentil a data z vyzkumu jsou zpracovavané hromadné. Vase odpovédi z
dotazniku jsou striktné oddé¢leny od IC firmy pottebného k zamezeni duplicit.

Vase odpoved
10. Jste vefejna vysoka skola (VVS)? *
ano

ne

Pokragovani pro VVS

Uved’te prosim nazev Vasi fakulty: *

napt. Fakulta managementu a ekonomiky

—

Vase odpoveéd’

11. Uvedte prosim Vasi rozvrhovou zakladnu pro rozac¢tovani rezijnich
nakladt: *

Procento z mezd/ON

Procento z vynost

Procento z ptimych nékladi

Hodinova sazba pracovnika/stroje

Jiné:

——

12. Zaucelem zjisténi vySe rezijnich nédkladi zohlediiujete na jaky zdroj byl
dany rezijni ndklad natactovan? *

ano

ne

13. Vyuzivate stejny algoritmus pro vypocet rezijnich nakladl do vSech
zdrojti? *

ano

ne

14. Pro¢ vam nevyhovuje Vam stavajici algoritmus vypoctu rezii? *

Obtizné zjistitelné vstupy vypoctu
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Obtizné zjistitelné vstupy vypoctu a slozity vypocet

Slozity vypocet

Slozity vypocet

Algoritmus vyhovuje, presto je zdjem zménit — jaky dopliite nize:

Jiné:

——

15. Chtéli byste zménit dosavadni algoritmus vypoctu rezii *

ano

ne

16. Je mozné Vas kontaktovat za ucelem ptredani ¢i zjiSténi dalSich informaci
k rozac¢tovani rezijnich naklada? *

ano

ne
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PRILOHA IV: Vyroéni zprava MSMT — tabulka ¢. 2

Tab. 2 Vykaz zisku a ztraty

Vykaz zisku a ztraty (1)
Pfiloha €.2 k whiasce & 504/2002 Sb. ve znéni pozdéjsich predpist
hlavni hospodars
Jednotlivé polozky se vykazuiji v tis. K& (§4, odst.3) ucet / souéet (2) | Fadek (3) &Gnnost (4) ka/
doplitkovd |
A. Néklady sl.1 sl.2
I. Spotfebované nédkupy a nakupované sluiby F2ai7 0001 8578 165 | 1 559 654
1.Spotfeba materialu, energie a ostatnich neskladovanych dodavek 501,502,503 0002 3706 551| 707 170
2.Prodané zbozi 504 0003 22 536 95 109
3.0pravy a udrZovani 511 0004 687 025 136 150
4 Naklady na cestovné 512 0005 835 225 38 546
S.Naklady na reprezentaci 513 0006 69 346 27 412
6.0statni sluzby 518 0007 3 257 482 | 555 267
11.Zmény stavu zasob vlastni €innosti a aktivace F9azi11l 0008 -162 830 [ -73 255
7.Zména stavu zasob vlastni Einnosti 56 0009 -5 642 -16 670
8.Aktivace materidlu, zboZi a vnitroorganizaénich sluzeb 572 0010 -148 684 | -22 936
9 Aktivace dlouhodobého majetku 574 0011 -8 504 -33 650
111.0sobni naklady F.13 a217 0012 25737971[1 349 313
10.Mzdové naklady 521 0013 19037868 | 1 016 469
11.Zakonné socialni pojisténi 524 0014 6 133 373 | 303574
12.Ostatni socialni pojisténi 525 0015 42 171 606
13.Zakonné socialni naklady 527 0016 358 671 28 055
14.0Ostatni socialni naklady 528 0017 165 888 609
IV.Dané a poplatky F.19 0018 30 045 11083
15.Dané a poplatky 53 0019 30 045 11 083
V.Ostatni naklady F.21 aZ 27 0020 7 481 596 | 319 304
16.Smluvni pokuty a uroky z prodleni, ostatni pokuty a penale 542 0021 109 852 29 858
17.0dpis nedobytné pohledavky 543 0022 1580 4 803
18.Nakladové Groky 544 0023 5576 1714
19.Kursové ztraty 545 0024 123 434 10797
20.Dary 546 0025 4 251 2158
21.Manka a Skody 548 0026 4 499 4278
22.Jiné ostatni naklady 549 0027 7 232 403 | 265 696
VI.Odpisy, prodany majetek, tvorba rezerv a opravnych poloZek F.29 a2 33 0028 5309 193[ 273 338
23.0dpisy dlouhodobého majetku 551 0029 5281121| 194525
24.Prodany dlouhodoby majetek 552 0030 20379 41872
25.Prodané cenné papiry a podily 553 0031 0 0
26.Prodany material 554 0032 276 28775
27.Tvorba a pouziti rezerv a opravnych polozek 556,558,559 0033 7 417 8 166
VIl.Poskytnuté pFispévky celk F.35 0034 62 564 331
28.Poskyt.élenské pFispévky a pfispévky zG&t. mezi organ. slozkami 581 0035 62 564 331
Viil.Daf z pFijmu celk ¥.37 0036 35 448 21532
29.Daf z pFijmi 59 0037 35 448 21532
Naklady celkem 1148412418420+ 28434436 0038 47072152 |3 461 302
B. Vynosy
I.Provozni dotace F.41 0040 34629453| 67 780
1.Provozni dotace 691 0041 34629453| 67 780
11.PFijaté pFispévky 7.43 ai 4s 0042 176 320 851
2.Pfijaté pFispévky ziétované mezi organizaénimi slozkami 681 0043 1353 0
3.PFijaté pFispévky (dary) 682 0044 174 967 850
4.Prijaté Elenské prispévky 684 0045 0 1
111.Tr2by za vlastni vykony a za zboZi cell 601,602,604 0046 3 5251373612595
IV.Ostatni vynosy celk 7.48 a2 53 0047 8793013 | 234 966
S.Smluvni pokuty, Groky z prodleni, ostatni pokuty a penale 642 0048 32 359 6 248
6.Platby za odepsané pohledavky 643 0049 489 413
7.Vynosové uroky 644 0050 17 255 226
8.Kursové zisky 645 0051 20 419 1403
9.Zuétovani fondl 648 0052 2 252 566 42 378
10.Jiné ostatni vynosy 649 0053 6 469 925 | 184 298
V.Triby z prodeje majetku F.55 aZ 59 0054 37 304 73 743
11.Triby z prodeje dlouh. nehmotného a hmotného majetku 652 0055 36173 40 750
12 Triby z prodeje cennych papirl a podill 653 0056 0 0
13.Triby z prodeje materialu 654 0057 1131 32 856
14 .Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 655 0058 0 0
15.Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 657 0059 0 136
Vynosy celkem F.40+42+46+47+54 0060 47161 227 | 3 989 935
C. Vysledek hospodareni pied zdanénil 7.60 - 38 + 36 0061 124 523 550 166
D. Vysledek hospodareni po zdanéni F.61- 36 0062 89 075 528 633
hlavni + hospodaiska Gnnost
Vysledek hospodafeni pfed zdanénim celkem F.61/s1.1461/s1.2 0063 674 689
Vysledek hospodarent po zdan&ni celkem F62/s1.1462/s1.2 | 0064 617 708
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PRILOHA V: Vyroéni zprava MSMT — tabulka ¢&. 5

Tabulka 5 Vefejné zdroje financovani VVS: prostfedky poskytnuté a prostfedky pouzité (1)

tis. K¢
1. B&Zné prostiedky 1l Kapitalové prostfedky . Celkem
Nazev udaje €F. |poskytnuto (2)] pouiito poskytnuto pouzito poskytnuto pousito
1 2 3 2 5 6
Prostiedky z vefejnych zdroji (d a prispévky) narodni i zahraniéni (7.2+.27) 1 | 35128578 [ 34679202 | 3505873 | 2586564 | 38634451 | 37265 766
v tom: 1. prostfedky plynouci pres (z) vefejné rozpoéty CR (7.3+7.13+7.20) 2 | 34137559 | 33693798 | 3486834 2567525 | 37624393 | 36261323
v tom: ziskané pres kapitolu MSMT (£.4+.7) 3 29799820 | 29401210 3437521 2513061 | 33237342 | 31914271
vtom: dotace na programy strukturalnich fondd (3) (.5+.6) 4 1364 960 990 531 1212414 438033 2577 374 1428564
= vtom: dotace spojené se vzdélavaci Einnosti S 777 634 574 671 655 399 99797 1433033 674 468
dotace na Vav 6 587 325 415861 557 016 338 236 1144341 754 096
dotace ostatni (7.8+.12) 7, 28434861 | 28410678 2225107 2075028 | 30659968 | 30485707
vtom: dotace spojené se vzdélavaci Cinnosti (7.9+7.10+.11) 8 19894 622 | 19887 262 2083587 1933517 | 21978209 | 21820778
prispévek S 19394411 | 19395838 458 234 459225 | 19853646 | 19855064
dotace spojené s programy reprodukce majetku 10 58 577 52 458 1585 362 1435398 1643939 1487 856
ostatni dotace 11 441634 438 966 38991 38893 480 625 477 859
dotace na Vav 12 8 540 239 8523 417 141520 141511 8681759 8664929
ziskané pfes ostatni kapitoly statniho rozpoétu (F.14+.17) 13 4122543 4088273 30075 30725 4152617 4118998
vtom: dotace na operaéni programy EU (.15+7.16) 14 16783 18614 14 195 15203 30977 33817
I vtom: dotace spojené se vzdélavaci ¢innosti 15 14043 14684 2008 2008 16 050 16 692
dotace na Vav 16 2740 3930 12187 13195 14927 17 125
dotace ostatni (7.18+.19) 17 4105 760 4 065 658 15 880 15522 4121640 4085181
vtom: dotace spojené se vzdélavaci Cinnosti 18 118 831 115215 0 0 118 831 115215
I dotace na Vav 19 3986928 3954443 15880 15522 4 002 808 3 969 966
ziskané pres Uzemni rozpocty (F.21+7.24) 20 215196 204 315 19238 23739 234434 228054
vtom: dotace na operacni programy EU (f.22+7.23) 21 68 542 75173 275 4778 68 817 79952
I vtom: dotace spojené se vzdélavaci Einnosti 22 35514 36 023 1] 3057 35514 39 080
dotace na Vav 23 33028 39150 275 1721 33303 40871
dotace ostatni (F.25+.26) 24 146 655 129 142 18 963 18961 165618 148103
vtom: dotace spojené se vzdélavaci Einnosti 25 104 104 102 670 14 863 14 861 118 967 117531
. dotace na Vav 26 42 551 26472 4100 4100 46 651 30572
v tom: 2. vefejné prostedky ze zahranid (ziskané pfimo WS) (7.28+7.29) 27 991019 985 404 19039 19039 1010058 | 1004443
dotace spojené se vzdélavaci innosti 28 528 710 522 356 221 221 528 931 522577
! dotace na VaV 29 462 309 463 048 18818 18818 481 126 481 866
SOUHRN 1 (4) (7.31+7.36) 30 | 35128578 | 34679202 3505873 2586564 | 38634451 | 37 265766
v tom: dotace spojené se vzdélavaci Cinnosti (f.32+.33+7.34+7.35) 31 | 21473459 | 21252881 2756077 2053461 | 24229537 | 23306 341
v tom: ziskané pres kapitolu MSMT (.5+.8) 32 | 20672257 | 20461932 2738986 2033314 | 23411243 | 22485246
ziskané pres ostatni kapitoly statniho rozpotu (7.15+.18) 33 132 874 129893 2008 2008 134 882 131907
ziskané pfes Uzemni rozpoCty (F.22+.25) 34 139618 138 693 14 863 17918 154 481 156 611
vefejné prostfedky ze zahraniéi (ziskané pfimo WS) (7.28) 35 528 710 522 356 221 221 528 931 522 577
dotace na VaV (F.37+7.38+7.39+7.40) 36 | 13655119 | 13426321 749795 533103 | 14404914 | 13959424
v tom: ziskané pfes kapitolu MSMT (7.6+7.12) 37 9127 564 8939278 698 536 479747 9826 099 9419025
ziskané pres ostatni kapitoly statniho rozpoftu (7.16+7.19) 38 3989 668 3958373 28 067 28717 4017 735 3987 090
ziskané pres Gzemni rozpotty (7.23+7.26) 39 75578 65 622 4375 S 821 79953 71443
vefejné prostfedky ze zahraniéi (ziskané pfimo WW3) (7.29) 40 462 309 463 048 18818 18818 481126 481 866
SOUHRN 2 (7.42+7.46) 41 | 35128578 | 34679202 3505873 2586564 | 38634451 | 37265766
v tom: dotace spojené se vzdélavaci Cinnosti (F.43+.44+7.45) 42 | 21473459 | 21252881 2756077 2053461 | 24229537 | 23306 341
v tom: dotace na programy strukturainich fondd (7.5+.15+.22) 43 827 191 625 378 657 406 104 862 1484598 730 240
dotace ostatni (7.8+7.18+.25) 44 | 20117557 | 20105 147 2098 450 1948378 | 22216008 | 22053524
vefejné prostfedky ze zahranii (ziskané pfimo WS) (7.28) 45 528 710 522 356 221 221 528 931 522577
dotace na VaV (r.47+.48+7.43) 46 | 13655119 | 13426321 749 795 533103 | 14404914 | 135959424
v tom: dotace na programy strukturalnich fondl 7.6+7.16+.23) 47 623 093 458941 569 478 353 152 1192570 812 093
dotace ostatni (7.12+7.19+.26) 48 | 12569718 | 12504332 161500 161134 | 12731218 | 12 665 466
vefejné prostredky ze zahraniti (ziskané pfimo W3 43 462 309 463 048 18818 18818 481126 481 866
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PRILOHA VI: Zavéry a doporuéeni z konference: Budoucnost ,.full cost
modelu‘ ve vyzkumu v CR

Konference s nazvem Budoucnost ,,full cost modelu* ve vyzkumu v CR se
konala v Praze dne 30. biezna 2009. Akce byla organizovana Technologickym
centrem AV CR, pod zastitou Ministerstva §kolstvi, mladeZe a télovychovy, Rady
pro vyzkum a vyvoj a Ceské konference rektori. Konference se ziidastnilo vice
nez 170 posluchaci.

Na konference byla prezentovana tato témata:

* pohled poskytovatelil vefejné podpory vyzkumu a vyvoje na otazky metodiky
fullcost — predevsim pravidla Evropské komise v 7. ramcovém programu pro
vyzkum, vyvoj a demonstrace a pravidla Ministerstva Skolstvi, mladeze a
télovychovy pro Operacni program Vyzkum a vyvoj pro inovace * pohled
zadatelll o vefejnou podporu vyzkumu a vyvoje - zkuSenosti s tvorbou metodiky
full cost na vybranych ¢eskych univerzitach a vefejné vyzkumné instituci

 studie Asociace evropskych univerzit ,,Towards full costing in European
iuniversities* a studie na zakazku Evropské komise ,,Diversified Funding streams
for University-based research

Na zéaklad¢ prezentaci a pribéhu panelové diskuze dospéli ucastnici k
nasledujicim zaveram:

1. Je Zadouci, aby si vSechny instituce uvédomily diilezitost zavedeni metodik
full cost ve sv¢ instituci a jiz nyni se postupné¢ zacaly zajimat o tuto problematiku.
Zavadéni metodik full cost je velmi naroénym procesem, jak z pohledu
metodického, tak také finan¢niho, personalniho a ¢asového. Aby Ceskeé instituce
v budoucnu nezaostaly za Evropou, musi se zacit vénovat této problematice jiz
nyni. Pouze instituce, které znaji své skutecné ndklady a aplikuji full cost
metodiky mohou zhodnotit, zda funguji na bazi finan¢ni udrzitelnosti. 2. Je nutné,
aby tomuto tématu byla vénovana pozornost na urovni vedeni univerzit a Gistavl
Akademie véd. Pokyn, zabyvat se témito otazkami, musi vychazet od vedeni
instituce. Nejenom ekonomicka oddéleni instituci si musi byt védoma vyznamu
znalosti skute¢nych naklada projektt, ale také vyzkumni pracovnici by méli byt
seznameni s vyhodami a dopady spojenymi s metodikou full, aby tak byl uleh¢en
budouci pfechod instituci k metodikam full cost a sbér pottebnych dat. 3. Bylo
by ucelné, aby poskytovatelé sjednotili své pozadavky a pravidla tykajici se
vykazovani nepifimych nakladd v projektech vyzkumu a vyvoje a umoznili thradu
skuteénych neptimych naklad souvisejicich s projektem. Ceiti poskytovatelé by
m¢éli uplatiovat konzistentni pravidla, ktera nejsou v rozporu s pravidly Evropské
komise definovanymi v 7. rdmcovém programu pro vyzkum, vyvoj a
demonstrace. Bylo by zadouci, kdyby vSichni Cesti poskytovatele prevzali ve
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svych programech na podporu vyzkumu a vyvoje pravidla stanovena
Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy pro Operacni program Vyzkum a
vyvoj pro inovace stanovend v dokumentu ,,Obecna pravidla (ramcova metodika)
pro vykazovani skute¢nych neptimych nakladi v projektech programu OP
VaVpl“. Tento dokument byl sestaven tak, aby nebyl v rozporu s pravidly 7.
rdmcového programu, ani s Ceskou legislativou a byl natolik obecny, aby
umozioval poskytovatelim 1 vyzkumnym organizacim zohlediovat jejich
specifika, pfesto v§ak vymezoval zdkladni pravidla a podminky.

4. Ugastnici pozitivné hodnoti studii Asociace Evropskych univerzit (Towards
full costing in European iuniversities) 1 Evropské komise (Diversified Funding
streams for University-based research) a ztotoziuji se s doporucenimi v téchto
studiich.

5. Je zZadouci, aby doslo ke sjednoceni terminologie relevantni pro danou
problematiku a to jak v legislativé CR, tak v pravidlech jednotlivych
poskytovateli. 6. Tvorba a zavadéni metodik full cost na trovni instituce je
narocnym procesem vyzadujicim dodate¢né finan¢ni zdroje, které by pokryvaly
naklady spojené s prizplisobenim stavajicich ucetnich programt metodikam full
cost, proSkolenim a financovanim odbornych pracovnich sil, apod.. Instituce by
uvitaly moZnost ziskani t¢elovych vetfejnych financnich prostredkii pro pokryti
prave téchto nakladi. 7. Vymeéna zkuSenosti a znalosti je velice dlilezita. Je nutné,
podpofit dialog mezi Ceskymi institucemi a institucemi v celé Evropé.
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