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ABSTRAKT 

Disertační práce se zabývá výzkumem v oblasti využívání vybraných nástrojů 

nákladového controllingu s vazbou k finančnímu controllingu se zohledněním 

vícezdrojového financování na veřejných vysokých školách. Z pohledu řízení 

financí a nákladů vysokých škol, je uvedené téma aktuální a potřebné, neboť 

oblast terciálního vzdělávání prochází v posledních letech výraznými reformami 

a veřejné vysoké školy musí na tyto změny umět pružně reagovat a konat správná 

finanční strategická rozhodnutí, pro která je důležité efektivní využití vybraných 

nástrojů nákladového a následně finančního controllingu.  

Proto je výzkum v rámci hlavního cíle nejprve zaměřen na zmapování 

využívání vybraných nástrojů nákladového controllingu, a to především kalkulací 

a s tím související způsoby přiřazování nákladů a následně definování určitého 

efektivního přístupu k využívání uvedených nástrojů nákladového controllingu 

s vazbou k finančnímu controllingu při zohlednění vícezdrojového financování na 

veřejných vysokých školách, což je i hlavním cílem disertační práce.  

Výzkum však poukazuje i na složitosti a problémové oblasti při přiřazování 

nákladů na jednotlivé aktivity veřejné vysoké školy. Jednak jsou k alokaci 

využívány tradiční kalkulační metody, které dostatečně nepostihují vazbu nákladů 

k aktivitám veřejné vysoké školy, a dále je důležitým zjištěním existence potřeby 

rozlišení znalosti plných nákladů a způsobilých plných nákladů, a to vždy při 

zohlednění příčinných vazeb k aktivitám i zdrojům financování veřejné vysoké 

školy. Pozornost výzkumu se tak zaměřuje na možnosti využití metody Activity 

Based Costing v interních metodikách alokace nákladů zohledňující terminologii 

veřejných vysokých škol a zdroje financování. Na tuto část pak navazuje navržení 

efektivního přístupu k alokaci nákladů na jednotlivé aktivity veřejné vysoké školy 

při zohlednění příčinné souvislosti a současně přiřazení zdrojů financování. 

V návaznosti na navržený přístup k řízení nákladů pak může být efektivně využito 

mimo jiné i vybraných nástrojů finančního controllingu.  

Při výzkumné činnosti musí být využito více rozdílných výzkumných metod, 

tzv. triangulace, neboť počet objektů výzkumu, kterým jsou zejména české 

veřejné vysoké školy, je příliš malý a pouhé statistické vyhodnocení by tak bylo 

nevýznamné. 
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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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ÚVOD 

V rámci finančního řízení organizace se lze setkat s předsudkem, že nákladový 

a finanční controlling jsou z hlediska vedení organizace nutné jen u těch 

organizací, které působí v soukromém sektoru. (Stejskalová a kol., 2006) 

Skutečnost, že veřejné vysoké školy v České republice ale i v zahraničí 

nepřiřazují plné náklady k jednotlivým aktivitám a že se nevěnují kalkulacím 

svých výkonů hrazených zejména z veřejných zdrojů založených na příčinných 

souvislostech, potvrzují i publikace EUA (2008, 2013), které upozorňují na 

důležitost znalosti plných nákladů na jednotlivé aktivity (uvedeno v terminologii 

veřejných vysokých škol) pro potřeby dosažení finanční udržitelnosti veřejných 

vysokých škol (dále VVŠ). Na VVŠ jsou kladeny stále vyšší nároky na zajištění 

transparentnosti čerpání veřejných zdrojů EUA (2020). Problematika přiřazování 

nákladů na jednotlivé aktivity a zajištění transparentního financování je téma, 

které je stále aktuální, a to jak na národní úrovni, tj. České republiky, tak 

nadnárodní, tj. na úrovni evropských VVŠ.  

Má-li finanční řízení organizace veřejného sektoru a zejména pak veřejných 

vysokých škol probíhat efektivně (EUA, 2008; Wagner, 2010; Hammer, 2011; 

EUA, 2013; EUA, 2020), je nezbytné věnovat pozornost řízení nákladů a výnosů, 

tj. podkladům získaným v důsledku využití zejména nástrojů nákladového 

controllingu, jako jsou i rozpočty a kalkulace využívající různé kalkulační 

metody. Z teorie víme, že kalkulační metody se v čase vyvíjejí, že v minulosti 

používané tzv. tradiční kalkulační metody již neposkytují dostatečně kvalitní 

informace pro rozhodování a ovlivňují tak i efektivitu z využívání dalších 

vybraných nástrojů, mimo jiné i finančního controllingu, např. finančního 

plánování (Lang, 2005; Popesko et al., 2016). Zejména VVŠ jako součást 

organizací veřejného sektoru si tak uvědomují, že je potřeba zohlednit tzv. 

moderní metody řízení nákladů, a tím i aplikovat nový přístup k nákladovému 

řízení z důvodu efektivity, kterou tyto tzv. moderní metody řízení nákladů 

přinášejí (Hammer, 2011; Stouthuysen et al., 2013; Mortaji, 2015; Sánchez et al., 

2019; Kissa et al., 2019; Ribadeneira et al., 2019; Valdivieso-Donoso et al., 2020). 

Částečně se financování VVŠ věnují i Lowry (2001), Tandberg (2010), Parson et 

al. (2014), Khadem et al. (2016), Sanchéz et al. (2019) a Hunt et al. (2019). 

Potřeba zavádění metodiky plných nákladů je aktuální a řešena i na VŠ mimo 

Evropu či na soukromých VŠ. (Berry, 2014; Lau et al., 2014; Jaafar et al., 2017; 

Lestari et al., 2018). Jelikož literárních pramenů, které by zohledňovaly 

vícezdrojové financování na VVŠ je málo, je tak nutné vycházet i z publikací 

zaměřených na veřejný sektor obecně, například Cretu et al. (2010), Slavici et al. 

(2011), Stouthuvsen et al. (2014), Tuccillo et al. (2018) a Simmonds et al. (2019). 

Současně je třeba dodat, že se českým veřejným vysokým školám prozatím nedaří 

tyto nové přístupy v praxi aplikovat (Hammer, 2011; EUA 2013, Khadem et al., 

2016). Disertační práce přispívá svými teoretickými poznatky ke snaze zajistit 

finanční stabilitu VVŠ při rostoucí mezinárodní konkurenci a obohacuje poznání 

https://www.tandfonline.com/author/Stouthuysen%2C+Kristof
https://vufind.katalog.k.utb.cz/EDS/Search?lookfor=Rosario+del+Río+Sánchez&type=AU
https://www2.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57210377666&amp;eid=2-s2.0-85070491982
https://www2.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57210377666&amp;eid=2-s2.0-85070491982
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v oblasti podpory překonání překážek, které i po 10 letech stále přetrvávají a brání 

aplikaci moderních metod řízení nákladů. 

 

1. SOUČASNÝ STAV ŘEŠENÉ PROBLEMATIKY 

Disertační práce je věnována problematice nákladového controllingu s vazbou 

k finančnímu controllingu ve veřejném sektoru se zaměřením na VVŠ. Jelikož se 

VVŠ vyznačují svými specifiky, je nutné nejprve vymezit základní pojmy, jak 

jsou využívány VVŠ a použity v disertační práci, a poté základní charakteristiky 

VVŠ. Následně je možné se věnovat literární rešerši dané problematiky. 

 

1.1 Terminologie zohledňující specifika VVŠ 

ABC – představuje alokační metodu, jejíž podstatou je přiřazení nákladů na 

nákladové objekty měřením skutečných výkonů jednotlivých prováděných 

činností a aktivit ABC. Vrací se ke vztahu příčina – následek, a to na základě 

zohlednění skutečných aktivit ABC a činností. Cílem je definovat skutečné 

příčiny vzniku nákladů a přidělit je těm výkonům, které je skutečně spotřebovaly. 

ABC slouží ke snížení a optimalizaci nákladů (Popesko et al., 2016). VVŠ chtějí 

k alokaci nákladů také využívat metodu ABC, avšak je nutné uvést, že VVŠ, 

v případech využití metody ABC, používají zejména zahraničních VVŠ ve svých 

metodikách upravujících alokaci nákladů (příkladem TRAC Velká Británie, 

UNIKAN Slovensko), ale také na tuzemských konferencích k zavádění metodiky 

plných nákladů VVŠ (Konference TC AV ČR Konference: Full cost: výzva nebo 

hrozba 11. 10. 2012,) odlišnou terminologii proti metodě ABC. Terminologicky 

VVŠ nevyužívají v daných interních metodikách pojem nákladový objekt, ale 

pojem aktivita případně nižší úroveň aktivity. Za účelem vyloučení záměny 

pojmů uváděných v literatuře a pojmosloví metodik VVŠ v této disertační práci, 

je v případě běžné terminologie literatur uváděno aktivita ABC a nákladový 

objekt ABC. Pojem aktivita je v disertační práci používán dle terminologie VVŠ, 

tj. v souvislosti s definováním interní metodiky přiřazováním plných nákladů. 

Vztahová veličina je označována shodně jako cost driver jak v literatuře, tak 

v terminologii interních metodik plných nákladů VVŠ. (Popesko et al., 2016) 

Aktivita – činnost, výkon, projekt, zakázka použitý v disertační práci, a to 

zejména v souvislosti s VVŠ ve vztahu k metodice přiřazování plných nákladů. 

(Hammer, 2011; TRAC Velká Británie, UNIKAN Slovensko) 

Aktivita ABC – ústřední prvek alokace nákladů metody ABC. (Popesko et al., 

2016) 

Kritérium efektivnosti VVŠ, efektivní přístup k řízení nákladů, tj. 

k aplikaci moderní kalkulační metody – je spojeno přiřazením plných nákladů 

na jednotlivé aktivity VVŠ, které představuje přínosy jak pro samotnou VVŠ, tak 
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na národní a evropské úrovni. Mezi přínosy pro VVŠ patří systematičtější přístup 

k analýze aktivit a kalkulaci nákladů, účinnější alokace zdrojů, lepší strategické 

rozhodování, zvýšená schopnost vyjednávat o cenách, které vedou k vyššímu 

pokrytí nákladů (EUA, 2008). Současně představuje přístup k alokaci nákladů, 

jehož důsledkem je účelnost, hospodárnost, transparentnost a optimalizace užití 

veřejných zdrojů za účelem podpory finanční stability VVŠ. (EUA, 2020) 

Finanční controlling – vychází z německého pojetí řízení finanční a 

kapitálové struktury a řízení peněžních toků (zejména finanční plánování 

hospodářského výsledku, nákladů, výnosů, cash flow, likvidity, pohledávek, 

závazků a jiné).(Král, 2006) 

Full cost – metodika přiřazení plných nákladů se zohledněním příčinné 

souvislosti k aktivitě, tj. přímých i nepřímých na aktivitu v terminologii VVŠ, tj. 

činnost, výkon, projekt, zakázka atd. (EUA, 2008; Wagner, 2010) 

Kalkulace – propočet nákladů, zisku a ceny nebo jiné hodnotové veličiny na 

jednotku výkonu - aktivitu VVŠ. (Fibírová et al., 2007) 

Kalkulační metoda – metoda, postup přiřazení nákladů výkonům, resp. 

činnostem VVŠ, v terminologii metodik plných nákladů VVŠ aktivitám. 

(Fibírová et al., 2007) 

Kalkulace plných nákladů založená na metodě ABC – kalkulační metoda, 

nástroj, s jejíž pomocí může být zlepšena finanční udržitelnost a v dlouhodobém 

horizontu umožňuje vytvářet silnější a konkurenceschopnější VVŠ. Silnější a 

konkurenceschopnější VVŠ pomáhají posilovat evropský prostor 

vysokoškolského vzdělávání. Na národní a evropské úrovni jsou přínosy spojeny 

s transparentním užitím zdrojů, kdy kalkulace plných nákladů umožňují doložit, 

že finanční prostředky jsou využívány přiměřeně. Kalkulační systémy založené 

na ABC mohou vládám pomoci efektivněji srovnávat dosahování národních a 

evropských cílů. (EUA, 2008) 

Manažerské účetnictví – vychází z anglosaského pojetí a představuje řízení 

nákladů a výnosů orientované na rozhodování jeho vyšší úrovně tzv. Cost 

Management představuje nový kvalitativní stupeň manažerských nástrojů a 

metod, které jsou v současné době nákladovým řízení prezentovány. (Popesko et 

al., 2016) 

Náklad – v peněžních prostředcích vyjádřené užití zdrojů na určitý výkon, jako 

výsledek aktivity. (Sedláček, 1996) 

Nákladový controlling – vychází z německého pojetí a představuje řízení 

faktorů, které mají vliv na výši zisku, tj. výnosů a nákladů (především kalkulace, 

kalkulační metody a rozpočty). Nabízí výstup pro finanční controlling. (Popesko 

et al., 2016) 
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Skupina aktivit (oblasti aktivit) – využito v metodikách přiřazování plných 

nákladů a představuje shluk aktivit, které májí stejné zaměření z hlediska činností 

VVŠ, tj. vzdělávání, výzkum nebo ostatní činnosti případně i podpůrné aktivity. 

(metodika UNIKAN) 

Zdroj – zdroj financování  - ve významu finanční zdroj -představuje 

finanční prostředky, které VVŠ získala za respektive na své výkony, se kterými 

hospodaří a za které zjišťuje rozdíl výnosů a nákladů. (Hammer, 2011) Používáno 

také terminologii VVS v IS SAP. 

 

1.2 Veřejné vysoké školy a jejich základní specifika 

VVŠ je možné charakterizovat jako veřejné neziskové právnické organizace, 

jejichž hlavní činností je, stručně řečeno, zabezpečení terciálního vzdělávání a 

tvůrčích aktivit.  V rámci disertační práce je pozornost zaměřena na VVŠ jako 

součást veřejného sektoru, kdy hlavním zdrojem těchto organizací jsou veřejné 

zdroje a hlavním cílem těchto organizací není dosahování zisku. Z pohledu 

financí lze říci, že VVŠ hospodaří s finančními prostředky, které musí, především 

z důvodu výkaznictví, členit dle poskytovatelů prostředků, tj. dle zdrojů. Finanční 

zdroje VVŠ, lze členit ze dvou pohledů. Jedním je, zda se jedná o zdroje veřejné 

nebo neveřejné. Dalším pohledem na zdroje je pohled podle činností, které VVŠ 

vykonávají. Činnosti a s tím související zdroje VVŠ jsou shlukovány do skupin 

zdrojů, které souvisejí s tzv. hlavní činností nebo činností doplňkovou. Činnosti 

hlavní je možné zjednodušeně označit za činnosti, ke kterým byla VVŠ zřízena, 

tj. vzdělávání, tvůrčí, umělecká a výzkumná činnost. Z tohoto pohledu je možné 

činnosti hlavní rozdělit na vzdělávání, výzkum a ostatní, příp. podpůrné činnosti. 

Mimo tyto činnosti může VVŠ vyvíjet i  tzv. doplňkové činnosti, které však nesmí 

být, a to ani finančně, vykonávány na úkor činnosti hlavní. VVŠ je povinna 

každoročně vypracovat výroční zprávu o hospodaření, která mimo jiné obsahuje 

přehled výnosů a nákladů dle zdrojů a dále také členění dle činností, za které je 

odděleně zjišťován hospodářský výsledek. Z pohledu rozdílů výnosů a nákladů 

je tak velmi důležité, jaká výše nákladů se vztahuje k jaké činnosti a jaká 

výše nákladů je zaúčtována, a to včetně tzv. vnitropodnikového účetnictví, v 

jakém zdroji a skupině zdrojů, tj. v hlavní a doplňkové činnosti. Přiřazení 

nákladů a výnosů do jednotlivých zdrojů má vliv na hospodářský výsledek 

za hlavní a doplňkovou činnost. V důsledku přiřazení nákladů do 

jednotlivých zdrojů může být ovlivněn i hospodářský výsledek za VVŠ 

celkem.  
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1.3 Vnímání a význam controllingu 

„Controlling je nástroj řízení, který má za úkol koordinaci, plánování, kontroly 

a zajištění informační datové základny tak, aby se působilo na zlepšení 

podnikových výsledků“ (Král, 2006, s. 26). I když controlling nemá jednoznačnou 

definici, většina autorů se shoduje na jeho obsahové náplni. Podle autorů, tak 

nejde jen o kontrolu samotnou, ale především controlling představuje nástroj a 

způsob řízení (Mann et al., 1992; Vollmuth, 2002; Eschenbach, 2004; Mikovcová, 

2007; Eschenbach, 2012; Todorovič-Dudič, 2017). 

 

1.4 Controlling a řízení nákladů na VVŠ 

Za účelem vymezení nákladového a finančního controllingu na VVŠ, kde 

specifikem je vícezdrojové financování, je nutné vyjít z informací uvedených 

v publikacích zaměřených na controlling obecně, a pak dále především z několika 

málo publikací věnujících se controllingu neziskového sektoru (Stejskaková et al., 

2006; Ochrana, 2007; Otrusinová, 2008; Matyáš, Stránský, 2010; (Žižlavský, 

2014). Jelikož pro neziskové organizace  platí, že je velmi složité měřit jejich 

výkonnost (Ochrana, 2007; Matyáš, Stránský 2010), je za kritérium efektivnosti 

považováno především zefektivnění veřejných financí, transparentnost čerpání 

zdrojů a optimalizace činností (Hammer, 2011; EUA 2008; EUA 2011; EUA, 

2013, EUA 2020). Vyšší úroveň řízení a rozhodování o financích založených na 

využití nástrojů nákladového a finančního controllingu zdůrazňuje i Stejskalová 

(2006).  Jako nejdůležitější nástroj nákladového controllingu se pro VVŠ jeví 

kalkulace, kalkulační metody a dílčí rozpočty. Náklady a výnosy zaúčtované 

během kalendářního roku ovlivňují zůstatek zjištěný v daném zdroji financování, 

což má vliv na hospodářský výsledek za hlavní a doplňkovou činnost, ale ve svém 

důsledků může ovlivnit i hospodářský výsledek za celou VVŠ. Z uvedeného 

vyplývá, že je velmi důležité, jaké plné náklady a výnosy jsou zaúčtovány 

v jakém zdroji. V terminologii VVŠ se zde  mluví o přiřazení plných nákladů 

na jednotlivé aktivity. Jelikož náklady i výnosy mohou souviset s pohybem 

peněžních prostředků, může ve svém důsledku výše celkových nákladů 

přiřazených do jednotlivých zdrojů ovlivnit i cash flow VVŠ. Již počátkem 

osmdesátých let se začíná mluvit o nové kalkulační metodě, tzv. ABC metodě, 

jako o moderním nástroji řízení nákladů a dosavadní používané kalkulační 

metody jsou označovány jako tzv. „tradiční“ a nedostačující. (Popesko,2009; 

Hammer, 2011; Popesko et al 2016). Nicméně aplikační praxe metody ABC v ČR 

je stále nerozvinutá (Hammer, 2011). V interních metodikách alokace nákladů 

VVŠ, které jsou založeny na metodě ABC, je pro pojem nákladový objekt ABC 

použito pojmu aktivita, pro pojem aktivita ABC je použit pojem skupina aktivit. 

Znalost plných nákladů přiřazených s ohledem na vazbu k dané aktivitě je tak 

důležitá, jak je uvedeno výše, v organizacích jak soukromého, tak veřejného 
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sektoru. Tuto skutečnost potvrzuje i zmapování současného stavu řešené 

problematiky, ze kterého vyplývá, že zavádění nákladového controllingu na poli 

VVŠ je stále aktuálním tématem. Evropská asociace univerzit (2008, 2011, 2013, 

2020) vydává několik publikací věnujících se důležitosti a stavu zavádění 

metodiky plných nákladů na evropských VVŠ. Jako jeden z přínosů je uváděna 

transparentnost finančních zdrojů a efektivnost vynakládání finančních 

prostředků a podpora finanční stability (EUA, 2008; Wagner, 2010; EUA, 2011; 

EUA, 2013;EUA 2020). Ale ani přes odbornou literaturu věnující se případovým 

studiím a problémům při zavádění metodik plných nákladů, a to na různých VVŠ 

(Stouthuysen et al., 2013; Mortaji et al., 2015; Khadem et al. (2016), Sánchez et 

al., 2019; Kissaet al., 2019; Hunt et al. (2019), zatím neexistuje metodika, která 

by řešila obecně aplikovatelnou vazbu přiřazení plných nákladů na jednotlivé 

aktivity ke zdrojům financování. Proto jsou důležité dosavadní výzkumy v oblasti 

aplikace ABC vč. modifikací na TD ABC  a  aplikace ABC na VVŠ (Akhavan et 

al.,2016; Grewin at al, 2018; Hoozee a Hansen, 2018; Park et al., 2019; Kissa et 

al., 2019; Ribadeneira et al., 2019). Je řešena i myšlenka aplikovat metodu ABC 

jako tzv. metodiku full cost na evropských univerzitách obecně (Lutilsky a 

Dragija, 2012). Výsledkem výzkumu je jednak z pohledu zavedení metodiky full 

cost definice  omezení ve využití metody ABC a současně prokázání skutečnosti, 

že ačkoli existují požadavky na efektivní přístup k řízení VVŠ, není mnoho 

univerzit, které by měly implementovánu metodiku přiřazování nákladů. Hlavní 

překážkou v implementaci je nedostatečná ochota ke změnám a absence 

podkladů, které by tvořily  zdroje dat a prokazovaly by příčinnou souvislost mezi 

nákladem a objektem. Na základě provedené literární rešerše lze konstatovat, že 

pro řízení nákladů v prostředí VVŠ se jako nejvhodnější jeví využití metody ABC, 

jejíž přínosy zdůrazňují i Vollmuth (2004) a Mikovcová (2007).  

U organizací neziskového sektoru je vždy stanovena určitá výše veřejných 

prostředků, která je přidělená na konkrétní aktivitu, činnost, účel, v některých 

případech však nastává i tzv. částečné kofinancování, tj. je vyžadována spoluúčast 

příjemce veřejných zdrojů (Matyáš, Stránský, 2010). Aby bylo možné mluvit o 

tzv. celkových nákladech na danou aktivitu, činnost, je potřeba zohlednit jak 

úroveň kofinancování, tak tzv. nezpůsobilé náklady. Podobnost soukromého a 

neziskového sektoru lze vidět zejména v tom, že i úkolem managementu 

neziskového sektoru je využití zdroje co nejlépe, aby dosáhl maximálního efektu. 

(Matyáš, Stránský, 2010), k čemuž využívají i rozpočty. Byť VVŠ již v určitém 

rozsahu rozpočty využívají, nicméně vědomí, že v současné době neaplikují své 

skutečné plné náklady na jednotlivé aktivity jasně říká, že ani tento nástroj 

nemůže být efektivně využíván a nemůže tak naplňovat funkci podkladů pro 

aktivní a dynamické strategické finanční řízení. 

Ať už je řešena jakákoli aplikace kalkulační metody, vždy je potřeba mít na 

paměti,  že  pro strategická rozhodnutí jsou zapotřebí kvalitní zdroje dat a vyhnutí 

https://www.tandfonline.com/author/Stouthuysen%2C+Kristof
https://vufind.katalog.k.utb.cz/EDS/Search?lookfor=Rosario+del+Río+Sánchez&type=AU
http://apps.webofknowledge.com/DaisyOneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=DaisyOneClickSearch&colName=WOS&SID=D4UpWdM6Ueb7HELfnUe&author_name=Akhavan,%20Sina&dais_id=6114330&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage
http://apps.webofknowledge.com/DaisyOneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=DaisyOneClickSearch&colName=WOS&SID=D4UpWdM6Ueb7HELfnUe&author_name=Akhavan,%20Sina&dais_id=6114330&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage
https://www2.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57210377666&amp;eid=2-s2.0-85070491982
https://www2.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57210377666&amp;eid=2-s2.0-85070491982
https://www2.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57210588027&amp;eid=2-s2.0-85071016761
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se tzv. manažerským chybám, jako je zejména nedostatečná komunikace, 

nedostatečné zapojení běžných pracovníků (Vosoba, 2008). 

Výše přiřazených plných nákladů na jednotlivé aktivity má následně ve svém 

důsledku vliv na přiřazené zdroje financování, výši výnosů, hospodářský 

výsledek daného výkonu, ale i hospodářský výsledek organizace jako jeden celek, 

což se promítá mimo rozpočtování také do finančního plánování hospodářského 

výsledku a cash flow. Je tak možné říci, že důsledek volby kalkulační metody jako 

nástroje nákladového controllingu se odráží i ve finančním controllingu a 

ovlivňuje finanční stabilitu VVŠ. I když v rámci finančního controllingu existuje 

více nástrojů, než je zde uvedeno, je disertační práce vzhledem k výše uvedenému 

zaměřena  a priori na vazbu vybraných nástrojů nákladového controllingu, 

kterými jsou kalkulace a kalkulační metody a rozpočty, k finančním plánům jako 

nástrojům finančního controllingu. Mimo uvedené přínosy pro rozpočtování a 

finanční plánování má přiřazení plných nákladů, založených  na příčinné 

souvislosti s aktivitou, přínos pro zajištění transparentnosti čerpání veřejných 

zdrojů, což je důležité při srovnávání VVŠ z pohledu EUA. Nesmí se však 

zapomínat, že existuje více přístupů k přiřazení plných nákladů a vždy je možné 

využít různých nástrojů, které je nutné zohlednit v čase a vnímat vlivy a působení 

okolí. 

 

2. CÍLE A VĚDECKÉ OTÁZKY DISERTAČNÍ 

PRÁCE 

Disertační práce vychází z literární rešerše a ze zjištěné skutečnosti, že VVŠ si 

uvědomují měnící se pravidla financování VVŠ a z toho vyplývající nutnost 

změny přístupů zejména k nástrojům nákladového controllingu. Je již zřejmé, že 

je nutné řešit strategická rozhodnutí ve vazbě na využití nástrojů nákladového a 

finančního controllingu a zároveň zvažovat finanční dopady rozhodnutí na 

organizaci. Z nástrojů nákladového controllingu je věnována pozornost 

především efektivnímu nastavení kalkulací a za tímto účelem používaných 

kalkulačních metod, tj. způsobu a úrovni přiřazování nákladů.  

Hlavním cílem disertační práce je, v návaznosti na vyhodnocení využívání 

vybraných nástrojů nákladového controllingu, identifikovat efektivní 

přístup k vybraným nástrojům nákladového controllingu s vazbou k 

finančnímu controllingu při zohlednění vícezdrojového financování na VVŠ, 

který je možné aplikovat všeobecně v prostředí VVŠ. 

Mimo výše uvedený hlavní cíl je třeba v rámci disertační práce řešit i vedlejší 

cíle, kterými jsou: 

Vedlejší cíl 1: 
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 Zjistit, jakým způsobem a na jaké úrovni nákladů jsou náklady přiřazovány na 

jednotlivé aktivity na zahraničních a tuzemských VVŠ a jak toto přiřazování 

ovlivňují podmínky čerpání jednotlivých zdrojů. 

S tímto vedlejším cílem souvisí vědecké otázky: 

VO1: Jakým způsobem VVŠ evidují a přiřazují náklady na jednotlivé aktivity? 

VO2. Jak ovlivňují podmínky čerpání veřejných prostředků definované daným 

poskytovatelem zdroje, přiřazování nákladů na jednotlivé aktivity? 

Vedlejší cíl 2: 

Zjistit, jak a na jaké úrovni nákladů jsou náklady přiřazovány na jednotlivé 

aktivity ve veřejném sektoru obecně, a to v komparaci se soukromým sektorem. 

VO3: Jakou metodou přiřazují náklady, tradiční či moderní, a na jaké úrovni 

nákladů subjekty veřejného a soukromého sektoru potřebují znát náklady 

na jednotlivé aktivity? 

Vedlejší cíl 3: 

Identifikovat překážky, které brání aplikaci efektivního přístupu k řízení 

nákladů a tím i finančnímu řízení. 

S tímto vedlejším cílem souvisí vědecké otázky: 

VO4: Kdo rozhoduje o způsobu evidence a přiřazování nákladů na jednotlivé 

aktivity? 

VO5: Jaké překážky brání aplikaci efektivního přístupu k řízení nákladů a tím 

i využití nástrojů nákladového controllingu? 

VO6: Jak je ovlivněno řízení nákladů z pohledu rozdílu období kalendářního a 

akademického roku nebo i doby trvání aktivity, tj. vlivu času, kdy je 

řízení nákladů realizováno? 

Základním předpokladem pro řízení nákladů je nutnost znalosti plných nákladů 

se zohledněním příčinné vazby na jednotlivé aktivity. Tudíž nejprve je třeba 

zjistit, jak jsou nastaveny a využívány nástroje nákladového controllingu na VVŠ 

a provést komparaci, zejména co se týká používané metodiky přiřazování nákladů 

na zahraničních a českých VVŠ. To následně doplnit o zjištěné informace o 

podmínkách čerpání zdrojů. Další částí za účelem komplexnosti pohledu na řízení 

nákladů je zmapování potřeb, tj. způsobu a úrovně přiřazování nákladů 

v soukromém sektoru a veřejném sektoru obecně. Aby mohl být identifikován 

efektivní přístup k vybraným nástrojům nákladového controllingu s vazbou 

k finančnímu controllingu při zohlednění vícezdrojového financování na VVŠ, 

který je možné aplikovat všeobecně v prostředí VVŠ, je nutné  vypořádat se 

jednak s překážkami, které tomu doposud brání, ale také  zohlednit vliv časového 

faktoru, tj. rozdíl mezi kalendářním a akademickým rokem nebo i dobou trvání 
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aktivity, neboť VVŠ musí při finančním řízení, zejména řízení nákladů, 

zohledňovat různá časová období, k nimž je možné náklady vztáhnout. 

 

3. METODY  ZPRACOVÁNÍ DISERTAČNÍ PRÁCE 

Naplnění cílů a odpovědi na výzkumné otázky definované v předchozí kapitole 

disertační práce vyžaduje někdy i souběžné využití hned několika vědeckých 

metod, a to jak metod empirických, tak metod logických. Z empirických metod, 

budou využity metody neexperimentální, jako je průzkum, případové studie a 

historický výzkum, jako podskupina metod pozorování, které budou využity u 

většiny provedených částí výzkumu. Metoda pozorování bude využita u 

kvalitativního výzkumu zaměřeného na analýzu struktury nákladů, kdy se vychází 

ze sekundárních dat, dále bude tato metoda využita i u výzkumu vycházejícího 

z účasti na projektu EUA zaměřeného na finanční udržitelnost univerzit a 

kalkulaci plných nákladů na evropských univerzitách. Případové studie bude 

využito u autorovy osobní návštěvy zahraničních VVŠ, kdy budou provedeny 

osobní rozhovory. Osobní pohovory budou realizovány s ekonomickými 

pracovníky VVŠ, kdy kontakty byly navázány především na seminářích, 

zahraničních konferencích a studijně-pracovních pobytech. V návaznosti na 

využité empirické metody vědeckého zkoumání je využito i logických metod 

vycházejících z logiky chování. Induktivní přístup je spojen s případovými 

studiemi a představuje tak exploratorní (mapující) výzkum, kdy nejsou stanoveny 

hypotézy. Procesu dedukce je využito u kvantitativního výzkumu zaměřeného na 

srovnání přístupu ke zjišťování plných nákladů soukromého a veřejného sektoru, 

kde jsou za účelem výzkumu formulovány tzv. nulové statistické hypotézy, které 

jsou podrobeny matematicko-statistickým metodám Pearsonův  Chi-kvadrát test 

a logistické regresi, jež jsou využity při výzkumu. 

Další využitou empirickou metodou je analýza a syntéza, která následně 

umožní spojit získané části v jeden celek a formulovat tak určité části výsledků 

provedeného výzkumu. Dvojice výše popsaných párových metod, které jsou 

využity při zpracování disertační práce, je průběžně doplňována metodou 

abstrakce a konkretizace. Z uvedeného tak vyplývá, že je provedeno více 

výzkumů, což je důsledkem toho, že počet objektů výzkumu, kterým jsou 

především české VVŠ, je příliš malý a pouhé statistické vyhodnocení by tak bylo 

nevýznamné, proto v rámci výzkumné činnosti musí být při zpracování této 

disertační práce použito minimálně dvou rozdílných výzkumných metod, což je 

označováno jako tzv. triangulace.  
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4. VÝSLEDKY DISERTAČNÍ PRÁCE 

4.1 Přehled a metodologie výzkumu 

Mimo výzkumy, na jejichž základě má být naplněn hlavní cíl, je nutné 

realizovat ještě další výzkumy a šetření, aby bylo možné odpovědět na všechny 

položené vědecké otázky. Z hlediska času je možné realizované výzkumy seřadit: 

1. Kvalitativní výzkum zaměřený na analýzu struktury nákladů a výnosů všech 26 

českých VVŠ provedený autorem disertační práce na základě veřejně 

dostupných informací z výročních zpráv VVŠ za rok 2008, údajů zveřejněných 

na stránkách MŠMT za VVŠ v ČR za rok 2008 a údajů zveřejněných na 

stránkách Českého statistického úřadu. Stejný výzkum pak provedený i za 

poslední veřejně dostupná data tj. 2017 resp. 2018. Výzkum vychází z tabulek 

ČSO za rok 2008, konkrétně pak tabulky ČSO Průměrný přepočtený počet 

zaměstnanců VVŠ a jejich průměrná měsíční mzda v roce 2008 a Příspěvky, 

dotace a granty VVŠ za 2008, dále tabulky MŠMT, konkrétně pak MŠMT 

Poskytnuté a použité prostředky veřejných zdrojů financování VVŠ za rok 

2017, za účelem zejména zjištění podílu příspěvku na vzdělávání a výzkum 

poskytnutého VVŠ z MŠMT na celkových veřejných zdrojích, pak také Výkaz 

zisků a ztrát za rok 2017 za účelem vyčíslení podílů nákladů jednotlivých 

kategorií nákladů. Dále jsou použity data MŠMT o průměrných přepočtených 

počtech zaměstnanců VVŠ v členění akademických, vědeckých a ostatních 

zaměstnanců za rok 2018. 

2. Kvalitativní výzkum provedený jak metodou pozorování účastí na výzkumu 

jako odborný člen týmu, tak analýzy z výsledků výzkumu vycházejícího z 

publikovaného materiálu Evropské asociace univerzit věnujících se finanční 

udržitelnosti univerzit a kalkulaci úplných nákladů na evropských univerzitách 

(EUA, 2008 a 2011) za účelem zmapování úrovně aplikace plných nákladů při 

finančním řízení a překážek bránících ve využití moderních kalkulačních 

metod. Výzkum je realizován v letech 2006 - 2008 formou řízených interview 

a vyplňováním dotazníku. Výzkumu se účastnilo 13 finančních pracovníků 

VVŠ (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 Zlín), a dále 

pracovníci EUA. Celý výzkum je veden Tomasem Erstenmannem jako 

projektovým manažerem. Výzkum probíhal formou schůzek a interview 

k danému tématu. 

3. Kvalitativní výzkum, jehož průběh a výsledky jsou popsány dále za každou 

jednotlivou VVŠ, je proveden osobním šetření autora disertační práce na 

vybraných 8 zahraničních VVŠ v letech 2008 – 2013 formou interview 
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s ekonomickými pracovníky VVŠ ((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 případech formou týdenní stáže s ekonomickým pracovníkem, ve 

3 případech celodenní šetření k metodice alokace nákladů. Dále na českých 5 

VVŠ opět s ekonomickým pracovníkem VVŠ v letech 2008 – 2019, nicméně 

univerzity si přejí zůstat v anonymitě, z tohoto důvodu je uvedeno jen shrnutí 

podstaty výsledků šetření alokace nákladů. Jako forma výzkumu je použito 

interview s ekonomickými pracovníky podílejícími se na finančním řízení dané 

VVŠ, kdy je v rámci interview analyzován postup a princip uplatňování řízení 

nákladů a zejména pak zjišťování způsobu výpočtu výše plných nákladů na 

jednotlivé aktivity.  

4. Kvantitativní výzkum provedený v rámci účasti na projektu RVO v roce  

10-12/2017 a 2018 s kolektivem řešitelů. Výzkum je realizován dotazníkovou 

formou, obsahoval 39 otázek, z toho 20 vztahujících se ke zjištění využívaných 

nástrojů nákladového controllingu a povědomí o finančním řízení, kdy je 

dotazováno 201 respondentů – finančních manažerů, přičemž odpovědělo 

všech 201 respondentů, a to 63 organizací veřejného (zejména neziskové 

organizace, USC, školská zařízení apod.) a 138 organizací soukromého 

sektoru. Otázky jsou kladeny formou uzavřených otázek prostřednictvím 

studentů-agentů výzkumu, kdy cca 30 % bylo ověřeno z hlediska vyplnění 

zodpovědnou osobou. Analyzováno bylo 10 otázek ve dvou krocích, jednak 

Pearsonův Chi-kvadrát test, který vyhodnocuje z pohledu statistiky vztah dvou 

veličin, a pak logistickou regresí za účelem posouzení intenzity a významu 

vztahů z důvodu více proměnných. Regresní modely jsou odhadnuty dle 

metody maximální pravděpodobnosti. Profilované intervaly spolehlivosti 

s intervalovými stopami profilu jsou vypočteny tak, aby představovaly 95 % 

intervalu spolehlivosti v poměrech pravděpodobnosti. Regresní modely a 

intervaly důvěry vznikly ve statistickém balíčku R 3.5.3 s pomocí knihovny 

MASS (Venables, Ripley 2010) 

5. Kvalitativní výzkum provedený na českých VVŠ v roce 2018 a 2019, kdy je 

dotazníkovou formou osloveno všech 26 českých VVŠ – dotazník je zaslán na 

hlavní ekonomy rektorátu elektronicky. Dotazník elektronicky s uvedením IČ 

vyplnilo, za hlavní ekonomy tajemníci dané VVŠ, 9 českých VVŠ, přesto si 

nepřejí být z důvodu ochrany dat konkretizování a 4 VVŠ neuvádí IČ z důvodu 

požadavku na anonymizaci již při vyplňování dotazníku, ale uvádějí zkratu k 

VVŠ. Přibližně 30 % bylo následně znovu osobně ověřováno. V dotazníku je 

16 otázek, z toho 8 uzavřených odpovědí – ano/ne. Podrobné výsledky jsou 

popsány v samostatné části.  

6. Historický výzkum z materiálů a konferencí a dotazováním účastníků 

konference MŠMT a TC AV ČR konaných k tématu metodiky plných nákladů 
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(MŠMT a TC AV ČR  30. 3. 2009  Budoucnost „Full Cost modelu“ ve výzkumu 

v ČR, ALEVIA s. r. o. 7. 6. 2012 Problematické otázky v oblasti Výzkumu, 

vývoje a inovací, MŠMT 7. 11. 2011 Financování PO4 VaVPI,, TC AV ČR 

Konference: Full cost: výzva nebo hrozba 11. 10. 2012)  

7. Kvalitativní výzkum podmínek čerpání jednotlivých zdrojů provedený autorem 

disertační práce na základě analýzy všeobecných podmínek poskytovatelů 

MŠMT, TAČR, GAČR platných v období 2008-2019 dostupných na veřejných 

stránkách poskytovatelů a z příloh rozhodnutí o poskytnutí dotace a příspěvků. 

Výše uvedené výzkumy jsou doplněny o poznatky studie provedené v roce 

2011 v oblasti výzvy MŠMT na podporu zavedení metodiky plných nákladů - 

OPVK. Zdrojem studie byly veřejně dostupné informace na webových stránkách 

do výzvy zapojených VVŠ a informace na webových stránkách MŠMT. Veškeré 

výzkumy jsou zaměřeny především na VVŠ, jen ve 2 případech, jak je uvedeno 

výše, jsou předmětem výzkumu i organizace soukromého sektoru či jiné 

organizace veřejného sektoru, a to z důvodu komplexního pohledu na řízení 

nákladů a zohlednění praxe těchto organizací v dané oblasti, které mohou být 

přínosem pro VVŠ.  

 

4.2 Dílčí výsledky výzkumu vyhodnocení způsobu a úrovně 

přiřazování nákladů aktivitám a vlivu podmínek čerpání 

zdrojů na VVŠ 

4.2.1 Struktura nákladů a finančních zdrojů VVŠ- Analýza 

hospodaření českých VVŠ 

První výzkum autora disertační práce je zaměřen na oblast struktury nákladů 

českých VVŠ, kdy zdrojem dat byly výroční zprávy jednotlivých českých VVŠ a 

jejich kumulační přehled zveřejněný na webových stránkách MŠMT za rok 2008 

a 2017, což byla v době výzkumu poslední známá data. Dále byla použita tabulka 

MŠMT obsahující průměrné přepočtené počty zaměstnanců VVŠ v členění 

akademičtí, vědečtí a ostatní zaměstnanci za rok 2018. Dále tabulky ČSO za rok 

2008. Z výsledků výzkumu je patrné, že největší podíl nákladů vyvolávají osobní 

náklady, a to více než 50 %. Při srovnání s analýzou hospodaření provedenou o 

necelých deset let později tvoří osobní náklady 54 % celkových nákladů. 

Z uvedeného je zřejmé, že struktura nákladů je z pohledu času téměř shodná. 

Nelze ovšem říci, že by to bylo dáno neměnnou personální strukturou českých 

VVŠ, ta se přizpůsobuje aktuálním potřebám. Pro doplnění kontextu o přehledu 

hospodaření českých VVŠ je důležitá i struktura výnosů. Z výzkumu vyplývá, že 

hlavním zdrojem příjmů českých VVŠ je příspěvek MŠMT na vzdělávání a 

výzkum. Tento příspěvek je možné využít jak pro úhradu nákladů související se 

vzděláváním, tak pro úhradu nákladů na výzkumné činnosti. Z uvedeného 

vyplývá, že největší podíl nepřímých nákladů je směřován právě do osobních 
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nákladů, které mohou souviset jak se vzděláváním, tak s výzkumem. Je tedy nutné 

se v rámci řízení nákladů věnovat i optimalizaci personální struktury a možnostem 

snižování nákladů z důvodu limitovaných finančních zdrojů. Ačkoli jsou VVŠ 

v případě řízení lidských zdrojů specifické, existuje i v prostředí VVŠ riziko 

fluktuace zaměstnanců, čemuž se vedení VVŠ snaží předejít zejména  

prostřednictvím vysokých kvalifikačních požadavků při obsazování pozic 

akademických pracovníků, aby tak minimalizovali zdroj rizika při řízení lidských 

zdrojů, za který je v soukromém sektoru považována „nedostatečná kvalifikace 

zaměstnanců“ (Kozubíková, Zámečník, Výstupová, 2020). Dále bylo zjištěno že 

až 90 % celkových nákladů představují náklady fixní. Osobní náklady tvoří 58 % 

z fixních nákladů. Vysoký podíl fixních nákladů je pro neziskové organizace 

typický (Matyáš, Stránský, 2010). 

 

4.2.2 Kalkulace nákladů na českých a zahraničních VVŠ 

Kalkulace představují proces přiřazení nákladů na kalkulovaný výkon, kterým 

je v případě terminologie VVŠ jednotlivá aktivita. Jednotlivými aktivitami jsou  

zejména výuka studentů, vzdělávací či výzkumný projekt, zakázka doplňkové 

činnosti, například školení na základě objednávky a podobně. VVŠ mají za cíl 

aplikovat při rozpočítávání nákladů na jednotlivé aktivity plnou výši nákladů 

souvisejících s danou aktivitou, a to se zohledněním příčinné vazby k jednotlivé 

aktivitě. České VVŠ se nechávají při implementaci metodiky plných nákladů 

inspirovat zahraničími VVŠ. Z výše uvedeného důvodu byly realizovány 

výzkumy i na zahraničních VVŠ. Šlo o dva samostatné na sebe navazující 

výzkumy. Jeden z výzkumů probíhal pod hlavičkou EUA v letech 2006 až 2008, 

ze kterého EUA (2008) následně také vydala publikaci, jež je i zdrojem dalšího 

autorova výzkumu. Dále mimo výzkum pod hlavičkou EUA byl realizován i 

autorův vlastní výzkum v letech 2008-2013, a to v podobě případových studií na 

vybraných zahraničních VVŠ. Srovnání základních rysů metodik alokace nákladů 

uvádí tabulka 4.1. Předmětem autorova výzkumu byly zahraniční VVŠ 

s obdobnou strukturou financování,  které již měly s metodikou plných nákladů 

zkušenost a které byly z tohoto důvodu také zapojeny EUA do schůzek 

pracovníků zástupců zahraničních a tuzemských VVŠ, konaných v letech 2008 až 

2013 za účelem podpory implementace metodiky plných nákladů na VVŠ. 

Z uvedeného kvalitativního výzkumu je zřejmé, že zahraniční VVŠ se opravdu 

snaží aplikovat nový přístup k řízení nákladů, který je založen na zohlednění 

příčinných vazeb k dané aktivitě, tj. metodě ABC, a že přístupy ke kalkulačním 

metodám na zahraničních VVŠ jsou si velmi podobné a liší se jen v několika 

bodech. Z tohoto důvodu se jeví jako vhodné využít dobrých praktik, které jsou 

již při aplikaci metodiky plných nákladů využívány na zahraničních VVŠ. Ze 

srovnání je zřejmé, že většina ze zkoumaných zahraničních VVŠ využívá 

rozdělení nákladů na přímé a nepřímé. Přímé pak alokují k dané aktivitě přímo a   



21 

Tabulka 4.1  Srovnání základních principů metodik plných nákladů na zahraničních VVŠ 

 University 

Leiden 

VVŠ GB 

(University 

Liverpool, 

Univresity  

College 

London) 

University 

Ghent 

University 

of 

Amsterdam 

University 

Helsinki 

University 

College 

Dublin, 

Trinity 

College 

Dublin 

VVŠ na 

Slovensku 

Rozdělení nákladů 

na přímé  a 

nepřímé  

x x x x x x x 

Rozvrhová 

základna FTE a 

odpracované 

hodiny 

x x x x x x x 

Náklady na 

prostory 

rozpočteny dle m2 

x x x x - x pozn. m2 

mají různou 

váhu dle 

typu prostor 

Rozdělení nákladů 

na skupiny aktivity 

Vzdělávání, 

výzkum  a ostatní  

- x x x x x x 

Zohlednění 

vícezdrojového 

financování 

- - - - - - - 

Zdroj: Vlastní zpracování
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nepřímé se alokují na aktivity přes skupiny aktivit pomocí rozvrhových základen, 

kterými jsou u zkoumaných zahraničních VVŠ vždy mimo jiné i přepočtený počet 

pracovníků a odpracovaný počet hodin, a dále téměř ve všech případech je 

rozvrhovou základnou pro alokaci nákladů na budovy a jejich provoz jednotka 

m2. Jediná VVŠ, která ze zkoumaných zahraničních VVŠ rozvrhovou základnu 

m2 nevyužívá, je VVŠ v Helsinkách. Téměř všechny ze zkoumaných zahraničních 

VVŠ také využívají členění nákladů na skupiny aktivity, kterými jsou vzdělávání, 

výzkum a ostatní, někdy i podpůrné aktivity. Toto členění je zřejmě používáno 

proto, že původně bylo k zavedení nové metodiky plných nákladů přistoupeno 

jako k podmínce pro uplatnění zdrojů na krytí nepřímých nákladů u projektů FP 

7 a jiných vědeckých projektů. 

Nelze říci, že by české VVŠ nepřímé náklady ke zdrojům v minulosti 

nepřiřazovaly. Před tím než byly zahájeny projekty MŠMT a aktivity EUA a TC 

AV ČR, využívaly české VVŠ k přiřazení nepřímých nákladů převážně tradičních 

kalkulačních metod. Nyní, kdy se již do algoritmů přiřazení nepřímých nákladů 

promítly minimálně zkušenosti s metodikou plných nákladů ze zahraničních 

VVŠ, vzniká  otázka, jakou metodiku k rozpočítání nepřímých nákladů využívají, 

tj. zda zohledňuje skutečnou vazbu mezi výší nepřímých nákladů k dané aktivitě. 

Na elektronický dotazník, zpracovaný v rámci výzkumu provedeného autorem 

v roce 2018 a 2019, z oslovených 26 českých VVŠ odpovědělo 13 VVŠ. V rámci 

výzkumu bylo zjištěno, že z 13 VVŠ jen jedna nezjišťuje, jaké jsou celkové  

náklady,  včetně nákladů na řízení VVŠ na jednotlivé aktivity, u zbylých 12 VVŠ 

je tato informace zjišťována; 10 VVŠ vede manažerské účetnictví, 3 VVŠ 

nevedou manažerské účetnictví; 7 VVŠ přiřazuje náklady na jednotlivé aktivity 

s ohledem na příčinný vztah nepřímých nákladů k aktivitě, 6 VVŠ přiřazuje 

náklady bez příčinného vztahu; 10 VVŠ využívá při finančních rozhodování 

znalost nákladů na jednotlivé aktivity, 3 VVŠ tak nečiní; 8 VVŠ potřebují znát 

plné náklady z interních důvodů, 5 VVŠ tak činí v důsledku požadavků externího 

subjektu; 12 VVŠ zohledňuje při vyčíslení režijních nákladů, na jaký zdroj je 

režijní náklad naúčtován, 1 VVŠ nezohledňuje; 7 VVŠ používá stejný algoritmus 

výpočtu přiřazení režijních nákladů do všech zdrojů, 6 VVS má rozdílné 

algoritmy; 2 VVŠ vyhovuje stávající algoritmus, 11 VVŠ nevyhovuje (přičemž 1 

VVŠ má nevhodně nastavený algoritmus a 10 VVŠ má složitý výpočet) a 1 VVŠ 

navrhuje, aby byl stejný přístup na všech VVŠ; 8 VVŠ by chtělo změnit stávající 

algoritmus (mezi nimi i jedna, která uvedla, že jí stávající algoritmus vyhovuje), 

5 VVŠ si nepřeje změnit algoritmus, a to ani přesto, že 3 z nich mají složitý 

výpočet; 12 VVŠ využívá jako rozvrhovou základnu procento z přímých nákladů 

nebo procento z mezd či osobních nákladů nebo procento z výnosů. Jen jedna 

VVŠ využívá úvazku jako rozvrhové základny. Uvedené údaje z výzkumu 

potvrzují, že české VVŠ chtějí a snaží se aplikovat metodiku plných nákladů 

zohledňující vazby k jednotlivým aktivitám, avšak provedený výzkum prokazuje, 
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že i s časovým odstupem, kdy je sice přiřazení nepřímých nákladů postaveno na 

propočtu, jež má zohledňovat vazbu nákladů k aktivitě, stále v průběhu přiřazení 

nepřímých nákladů využívají v určitém kroku postupu výpočtu tzv. tradičních 

kalkulačních metod.  Skutečnost, že pro řízení nákladů je znalost struktury a 

objemu nákladů nezbytná, je již zřejmá. Nicméně je třeba si současně uvědomit, 

že náklady jsou přetransformované zdroje do svého užití a představují čerpání 

zdrojů, které mohou mít nějaké omezení. Každá organizace tak má svou strukturu 

zdrojů krytí nákladů a s každou aktivitou, která je na VVŠ realizována, tak vzniká 

určitý náklad, který je potřeba pokrýt vybraným zdrojem, Na danou aktivitu je 

přiřazen jeden dominantní zdroj, jehož čerpání má svá pravidla. Tento zdroj má 

hradit plně či z větší části související náklady. V případě, že aktivita není plně 

kryta tímto zdrojem, mohou nastat případy spolufinancování a úhrady 

nezpůsobilých nákladů. 

V prostředí VVŠ je možné za účelem alokace nákladů doporučit aplikaci  

metody  ABC, přičemž musí být současně respektována pravidla čerpání zdrojů. 

Musí být vždy jasně evidováno, zda jsou náklady hrazeny pouze jedním zdrojem 

nebo více zdroji. Pokud je aktivita hrazena více zdroji, je nutné rozlišovat, zda jde 

o spoluúčast tzv. částečné kofinancování nebo dokrývání nákladů nad rámec 

uznané výše nákladů na danou aktivitu, nebo náklady, které jsou nezpůsobilé pro 

určitý zdroj financování. To vše jsou důležité informace, které management VVŠ 

by měl znát a jsou důležité i pro vyhodnocení efektivity čerpání zdrojů. Pokud jde 

o nástroje nákladového controllingu, jako je rozpočtování a kontrola hospodaření, 

jak již bylo uvedeno, aby VVŠ mohly využívat rozpočty a provádět kontrolu 

hospodaření efektivně, musejí znát plné náklady, a to v jednotlivých aktivitách a 

zdrojích. Ve struktuře rozpočtování mají VVŠ jistou volnost, z hlediska struktury 

je zcela na VVŠ, jaké členění nákladů a rozsah si zvolí, nicméně i zde by mělo 

být dodrženo rozpočtování položek ve vztahu ke všem zdrojům krytí. V případě 

zprávy o hospodaření, jejíž struktura je dána MŠMT, je dopad nepřiřazení plných 

nákladů do správných zdrojů závažnější, neboť ovlivňuje hospodářský výsledek 

přes jednotlivé zdroje za hlavní a doplňkovou činnost. Může tak zkreslovat 

pohledy MŠMT na srovnání nákladovosti VVŠ, a tím i jiné následné analýzy, 

prováděné za všechny či vybrané VVŠ. Závěry zjištěné za využití vybraných 

nástrojů nákladového controllingu pak mohou být využívány dále ve finančním 

controllingu, tj. mimo jiné při finančním plánování a finanční kontrole, neboť 

náklady, výnosy a hospodářský výsledek jsou podklady finančních plánů a jsou 

většinou spojeny s pohybem peněz, tudíž jsou spojeny i s cash flow, jež je součástí 

finančních plánů.  

Na základě obsahu kapitoly 4.2 je vedlejší cíl 1 považován za splněný. 
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4.3 Dílčí výsledky výzkumu vyhodnocení přiřazování nákladů 

aktivitám ve srovnání za veřejný a soukromý sektor 

Za účelem splnění vedlejšího cíle 2, jehož podstatou je otázka, zda stejnou 

problematiku jako VVŠ řeší i veřejný sektor obecně. V rámci realizovaného 

výzkumu je osloveno 201 respondentů, z nichž je 138 organizací ze soukromého 

sektoru (SS) a 63 organizací z veřejného sektoru (VS). Celkem je účastníkům 

položeno 39 uzavřených otázek, z nichž 20 se týká využívaných nástrojů 

nákladového controllingu a povědomí o finančním řízení,  ze kterých je pro 

potřeby získání odpovědi na výše položenou otázku vybráno 10 dotazníkových 

otázek. Odpovědi na tyto otázky jsou analyzovány nejprve popisnou statistikou se 

současným ověřením spolehlivosti dat pomocí Personova Chí-kvadrát testu na 

hladině významnosti p-value 5%  a následně jsou podrobeny testování logistickou 

regresí. 

Na základě provedeného výzkumu tak lze říci, že pokud organizace vedou 

vnitropodnikové účetnictví, je šance, že zjišťují plné náklady až 7 krát větší. Dále 

pak, pokud organizace využívají nástroje nákladového controllingu, je šance až 9 

krát větší, že potřebují zjišťovat plné náklady a že tím tak přispívají k úspěšnému 

finančnímu řízení. Výzkumem se nepodařilo statisticky prokázat, zda využívají 

více či méně jednu z moderních kalkulačních metod, nicméně ze zkoumaného 

vzorku se potvrdilo, že  organizace obou sektorů velmi málo znají a využívají 

metodu – ABC.  Je tedy možné, jak uvádí i literární rešerše pro organizace, že je 

aplikace moderních kalkulačních metod více ekonomicky náročnější, a proto u 

organizací obou sektorů spíše využívají  tradičních kalkulačních metod stejně 

jako je tomu u VVŠ, případně mohou existovat i jiné překážky, které mohou bránit 

implementaci moderních kalkulačních metod přesto, že přínosy používání 

kalkulační metody ABC jsou z dostupné literatury již známy. Výsledky výzkumu 

potvrzují zjištění vyplývajícími z literární rešerše (např. Hammer, 2011), že 

organizace si uvědomují potřebu znát plné náklady na jednotlivé aktivity. Přičemž 

využívání moderních kalkulačních metod za tímto účelem stále ještě není 

dominantní způsob přiřazování nákladů a z tohoto pohledu není rozdílu mezi 

organizacemi veřejného a soukromého sektoru 

Vzhledem k výše uvedenému v kapitole 4.3 je vedlejší cíl 2 považován za 

splněný. 

 

4.4 Dílčí výsledky výzkumu vykonavatele rozhodnutí, bariéry 

zavedení efektivního přístupu a vliv času na řízení nákladů 

Jsou státy, v nichž je na národní úrovni rozhodnuto, že VVŠ musí metodiku 

plných nákladů implementovat, a přitom je definována i závazná struktura této 

metodiky. Příkladem může být implementace TRAC ve Velké Británii. 
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V Nizozemí mají také systém přiřazování nákladů dán na národní úrovni a 

vychází z metodiky ABC. Dalším příkladem metodiky definované na národní 

úrovni může být i slovenský UNIKAN. Pak jsou ale i země, kde VVŠ musí zavést 

metodiku plných nákladů, kterou si samy vytvářejí. Jak je již uvedeno, české VVŠ 

patří do skupiny VVŠ, které si musí svou metodiku vytvořit samy. Přestože je 

věcí ekonomických pracovníků metodiku připravit a implementovat, je někdy 

velmi těžké překonat bariéry, které implementace přináší. Za silnou bariéru lze 

považovat nedostatek informací mezi akademickými pracovníky, dále pak 

prolínající se oblasti vzdělávání a vědy, výzkumu a inovací. Další důležitou 

bariérou je vícezdrojové financování a rozdílné požadavky poskytovatelů 

z pohledu uznatelnosti nákladů, dále také nedostatek finančního a personálního 

kapitálu a přimět pracovníky ke změně myšlení.   

Z podmínek čerpání veřejných finančních prostředků, jež jsou součástí 

rozhodnutí o přidělení veřejných prostředků příjemci, vyplývá, že vliv času je 

faktor, který může mít i negativní dopad na organizaci, pokud nenastaví procesy 

řízení nákladů včas, neboť pozdní zjištění plných nákladů neumožní organizaci 

vykázat plné náklady, které jsou s danou aktivitou spojeny a jejichž úhradu od 

poskytovatele žádají s ohledem na podmínky čerpání daného zdroje. Dále pozdní 

vrácení nespotřebované části veřejných finančních prostředků je spojeno pro 

organizaci se sankcemi. Tyto důsledky tak mohou mít negativní dopad na finanční 

stabilitu organizace. Neméně významná je také  skutečnost, že MŠMT přiděluje 

na VVŠ příspěvek na vzdělávání a výzkum, který tvoří největší část veřejných 

zdrojů přidělených neprojektově z MŠMT na provozní výdaje VVŠ. Výše 

uvedeného příspěvku je přidělována na aktuální kalendářní rok mimo jiné i na 

základě počtu studentů k datu 31. 10. roku předcházejícího aktuálnímu 

kalendářnímu roku. Daný aktuální kalendářní rok je tak ovlivněn náklady dvou 

rozdílných akademických roků. VVŠ tak musí při řízení nákladů zohledňovat 

časový rozdíl mezi akademickým a kalendářním rokem. 

 

4.5 Hlavní výsledky výzkumu vč. identifikace efektivního 

přístupu k vybraným nástrojům nákladového controllingu 

s vazbou k finančnímu controllingu 

4.5.1 Identifikace efektivního přístupu k řízení nákladů při zohlednění 

vícezdrojového financování na VVŠ 

Jako první je nutné uvést, že přímé náklady je nutno směřovat na danou aktivitu 

přímo. Následně je nutné vydefinovat si skupinu nepřímých nákladů s rozdělením 

na čtyři skupiny aktivit, tj. SK1: náklady týkající se výhradně aktivit vzdělávání, 

SK2: náklady týkající se výhradně aktivit vědy, výzkumu a inovací (dále VaVaI), 

SK3: náklady týkající se všech aktivit mimo VaVaI (vzdělávání a ostatní 
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nevýzkumné aktivity), SK4: Náklady týkající se všech aktivit vč. VaVaI. Tyto 

skupiny nepřímých nákladů tvoří skupiny aktivit a jsou stanoveny dle úrovně 

organizační struktury, kde vznikají, tj. na centrální úrovni jako nepřímé náklady 

centrálních servisních jednotek rektorátu a úroveň dalších organizačních jednotek 

typu fakulta, tj. nepřímé náklady servisních jednotek součástí, a dále nižších 

organizačních jednotek představující nepřímé náklady střediska, tj. servisní 

náklady střediska. Po vyčíslení těchto nepřímých nákladů na různých úrovních je 

třeba zvolit tzv. rozvrhovou základnu, přes kterou se nepřímé náklady přiřazené 

dané skupině aktivit přidělí aktivitě. Při realokaci nepřímých nákladů, mimo 

náklady na provoz objektů budov VVŠ, se k rozúčtování nepřímých nákladů jeví 

jako vhodné využít pro rozvrhovou základnu počet produktivních hodin všech 

akademických pracovníků přepočtených na plný úvazek, na které lze daný 

nepřímý náklad vztáhnout, přičemž počet produktivních hodin přepočteného 

počtu akademických pracovníků na plný úvazek, je dán počtem pracovních hodin 

za rok a snížených o počet hodin připadající na dovolené. V případě rozdílných 

počtů dnů dovolené pro různé kategorie pracovníků je nutno vypočítat odděleně 

počty produktivních hodin za jednotlivé kategorie akademických pracovníků 

lišící se v počtu dnů dovolených a následně sečíst všechny hodnoty produktivních 

hodin, počítaných nejprve odděleně, za všechny kategorie. Nepřímé náklady 

roztříděné do skupin nákladů (SK1-SK4) tvořící skupiny aktivit na centrální 

úrovni se rozpočítají na jednu hodinu produktivní práce akademického 

pracovníka přepočteného při plném úvazku. Tímto postupem se nepřímé náklady 

centrální úrovně rektorátu realokují na další organizační jednotky VVŠ, a to dle 

počtu produktivních hodin všech akademických pracovníků přepočtených na plný 

úvazek dané součásti a přes počty produktivních hodin strávených na aktivitě jsou 

následně přiřazeny i k dané aktivitě. Před samotnou realokací je ještě možné 

provést několikerou iteraci, kterou by se nejprve přerozdělily náklady centrální 

úrovně mezi jednotlivými útvary (středisky) centrální úrovně - rekotrátu, a to na 

základě produktivních hodin veškerého přepočteného počtu pracovníků na plný 

úvazek centrální úrovně. Tyto iterace se opakují tak dlouhou, až každá další 

iterace znamená již jen minimální změny ve výši nákladů jednotlivých útvarů 

(středisek) centrální úrovně. To má význam zejména za předpokladu rozdílných 

rozvrhových základen pro jednotlivé druhy nepřímých nákladů centrální úrovně. 

Iterace je možné provádět i za předpokladu jedné rozvrhové základny, neboť by 

tyto výpočty mírně ovlivnily i výši nákladů rozpočítávaných za kategorii SK1-

SK4, tj. vzdělávání, dále výzkumu, a taky společné pro vzdělávání mimo výzkum 

a společné vč. výzkumu. Nicméně neprovedení této iterace z hlediska objemu 

nepřímých nákladů může mít jen minimální vliv na vypočtené hodnoty, proto 

v případech, kdy by byla změna jen minimální, není nutné iteraci provádět. 

Nepřímé náklady na nižších organizačních úrovních vysoké školy se vyčíslí opět 

na jednu hodinu produktivní práce všech akademických pracovníků přepočtených 

na plný úvazek dané součásti, tzn. dle stejného principu, jak již je uvedeno výše.  
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Obr. 4.1: Efektivní přístup k alokaci nepřímých nákladů na VVŠ s využitím metody 

ABC (vlastní zpracování) 
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Popsaným postupem se zjistí sazba nepřímých nákladů na jednu hodinu 

produktivní práce akademického pracovníka přepočteného na plný úvazek, a to 

v členění dle jednotlivých skupin aktivit (výhradně vzdělávání, výhradně 

výzkumu, všechny aktivity mimo výzkum, všechny aktivity včetně VaVaI). Výše 

nepřímých nákladů je pak přiřazena za každou skupinu aktivit a úroveň servisních 

nákladů odděleně, a to dle počtu odpracovaných hodin, případně vypočtených 

hodin dle výše úvazku připadajícího na akademického pracovníka přepočteného 

při plném úvazku, zapojeného do realizace kalkulované aktivity a hrazených 

formou osobních nákladů přímo z dané aktivity. Pokud není úvazek na danou 

aktivitu nastaven, je nutné vyčíslit objem pracovních hodin související s danou 

aktivitou s ohledem na celkový úvazek daného pracovníka a ostatní vykonávané 

činnosti. Do projektů vědy, výzkumu a inovací je pak možné rozúčtovat dle počtu 

odpracovaných hodin akademických pracovníků přepočteného na plný úvazek 

pouze část z nepřímých nákladů, a to zjištěnou za skupinu aktivit SK2 vědy, 

výzkumu a inovací a SK4 aktivity vč. VaVaI. Náklady na objekty budov a jejich 

provoz musí být dle pasportizací rozděleny do skupiny aktivit. Pro rozúčtování 

nákladů na pořízení, provoz a energie objektů budov se jeví jako nejvhodnější 

zvolit rozvrhovou základnu metry čtvereční, které jsou pak k aktivitě přiřazeny 

právě dle počtu m2 využitých pro danou aktivitu a počet hodin využívajících dané 

m2 pro danou aktivitu. Výpočet nákladů za využití prostor pak vychází 

z pořizovací ceny objektů budov děleno předpokládanou živostností objektu 

budov a celkovým počtem m2, který daný objekt má, a také děleno průměrným 

počtem produktivních hodin připadajících na jednoho akademického pracovníka 

přepočteného na plný úvazek za rok.  

Dle m2 využitých pro danou aktivitu a počet hodin využívajících dané m2 k 

dané aktivitě jsou pak přiřazeny náklady na pořízení a technické zhodnocení 

objektů budov. Stejně tak se přistupuje k rozpočítání nákladů na provoz 

samotných objektů budov, kdy náklady na provoz za určité období, jsou vyděleny 

plochou v m2 objektu budov a následně průměrným počtem produktivních hodin 

připadajících na akademického pracovníka přepočteného na plný úvazek na stejné 

období, za které jsou skutečné náklady rozpočítávány. Tímto postupem je zjištěna 

cena za m2 a hodinu produktivní práce akademického pracovníka za využití 

objektů budov k dané aktivitě. K danému úkonu je pak nutné vždy mimo počty 

hodin, které daná aktivita trvá, vyčíslit i využité m2. V případě využívání např. 

kanceláří pro danou aktivitu je nutné vědět, kolik m2 daná kancelář má a kolik 

akademických pracovníků přepočtených na plný úvazek ji využívá, aby se mohly 

přiřadit správné m2.  Pokud je využíváno strojního zařízení či jiného movitého 

majetku, je nutné přiřazení do konkrétní skupiny aktivit. Následně náklady 

vycházejí na jednu hodinu produktivní práce z pořizovací ceny vydělené 

očekávaným počtem let životnosti a počtem produktivních hodin akademického 

pracovníka přepočteného na plný úvazek. K sazbě je pak připočtena hodnota za 
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spotřebu energii, vody dle spotřeby a doby provozu movitého majetku. Efektivní 

přístup k alokaci nepřímých nákladů na VVŠ uvádí obr. 4.1.  

4.5.2 Identifikace efektivního přístupu k vybraným nástrojům 

nákladového controllingu s vazbou k finančnímu controllingu při 

zohlednění vícezdrojového financování na VVŠ 

V návaznosti na aktivitě přiřazené a následně i zaúčtované plné náklady, tj. 

přímé i nepřímé, zjištěné se zohledněním vazby k dané aktivitě,  je pak možné 

přistoupit k využití dalších vybraných nástrojů nákladového a následně také 

finančního controllingu, tj. již zmiňované rozpočtování, kontrola hospodaření a 

následně pak i plánování. Minimálně v případě rozpočtování a kontroly 

hospodaření je však potřeba přiřazovat veškeré plné náklady dané aktivitě a zvolit 

také maticový přístup nákladů a výnosů, kdy jsou položky rozpočtu i kontroly 

hospodaření sestavovány maticově, tzn. kategorie nákladů musí mít vždy 

přiřazenu vazbu ke zdroji. Obdobně lze postupovat i v případě finančního 

plánování, kdy VVŠ v maticové struktuře zohledňuje zdroje a podmínky zdrojů 

VVŠ. Při rozpočtování VVŠ jako celku, ale i na nižších úrovních, je doporučeno 

ve struktuře rozpočtu rozlišovat mimo přímé a nepřímé náklady, také výši 

podpory, vyžadované částečné kofinancování a nezpůsobilé náklady. VVŠ by tak 

měly všechny rozpočty, které tvoří pro projektové i neprojektové aktivity, doplnit 

vždy o všechny jednotlivé zdroje, které budou hradit tzv. související náklady, tzn. 

mělo by být využito maticového nákladově výnosového řízení při jakékoli úrovni 

nastavování rozpočtu, které může být současně rozšířeno i o jednotlivé roky doby 

řešení projektu. 

Dále VVŠ sestavují výroční zprávu o hospodaření VVŠ jako celku, které velmi 

podrobně vyhodnocuje hospodaření VVŠ za uplynulý kalendářní rok, ale přestože 

všechny VVŠ tyto materiály vyplňují ve stejné struktuře a hodnoty zde uvedené 

jsou jakýmsi podkladem pro možná srovnání za VVŠ, srovnání nákladovosti 

procesů na jejich základě přesto provést nelze, a to z důvodu, že náklady nejsou 

přiřazovány a zaúčtovány dle stejných algoritmů do jednotlivých zdrojů, což 

neumožňuje ani srovnání za skupiny aktivit, jako je vzdělávání a výzkum, hlavní 

a doplňková činnost. Definování jednotného přístupu k realokaci nepřímých 

nákladů by tak umožnilo provést skutečné srovnání nákladovosti procesů VVŠ, 

ve kterém by se odrážela i hodnota vybavení a administrativní podpory činností 

VVŠ. Přiřazení plných nákladů na jednotlivé aktivity a zdroje zajistí transparentní 

financování a umožní porovnat vynaložené náklady a získané zdroje k dané 

aktivitě. Čím větší objem výnosů díky přiřazeným plným nákladům získá, tím 

vyšší je efektivnost jako důsledek přiřazení plných nákladů na jednotlivé aktivity.  

V případě VVŠ, jak je již zmíněno v předchozích kapitolách, se nesmí opomíjet 

skutečnost vlivu rozdílu akademického a kalendářního roku. Dále pak je také 

ovlivněn obdobím trvání dané aktivity například projektu, kdy přiřazení nákladů 
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na jednotlivé aktivity a zdroje musí důsledně probíhat odděleně za jednotlivé 

kalendářní roky, aby se minimalizovaly objemy nevyužitých veřejných 

finančních prostředků z důvodu pozdního vyčíslení plných nákladů dané aktivity. 

Z tohoto pohledu je možné říci, že čas hraje důležitou roli v tom, jestli zdroje 

budou získány a následně pak čerpány dle podmínek poskytovatele nebo vráceny 

jako nevyužité poskytovateli. 

Přístup k řízení nákladů a výnosů se tak přes svá zjištění přenáší i do vstupních 

informací nástrojů finančního controllingu. VVŠ může využít tyto závěry mimo 

jiné i ve finančním plánování, jež se orientuje na stanovení finanční strategie 

VVŠ, čímž má zásadní vliv na dosahování hlavního cíle organizace, kterým je u 

VVŠ zejména efektivní (maximální) využití zdrojů v hlavní činnosti a dosahování 

předem definované úrovně zisku v doplňkové činnosti. Zde je nutné připomenout, 

že jelikož hlavním posláním VVŠ je zabezpečení terciálního vzdělávání a tvůrčích 

aktivit, tj. činnost hlavní, jsou náklady na akademické pracovníky, ale i 

administrativu, provoz budov a jiné další náklady, které mohou být společné i pro 

další aktivity, ale přednostně souvisí se vzděláváním, které VVŠ vykonává, a 

priori hrazeny ze zdrojů hlavní činnosti, a to konkrétně příspěvku MŠMT na 

vzdělávání a výzkum. Pokud VVŠ realizuje jiné aktivity, než je samotné 

vzdělávání, a to jiné aktivity včetně projektů, za které VVŠ získává další zdroje, 

ať už v hlavní či doplňkové činnosti, musí náklady související s těmito aktivitami 

odebrat ze zdroje příspěvku MŠMT na vzdělávání a výzkum a musí těmito 

náklady zatížit odpovídající dané zdroje. Z tohoto pohledu je tedy velmi důležité, 

jaké náklady jsou přiřazeny a vykázány do jakého zdroje, což ovlivní přiřazené 

zdroje krytí nákladů. Přiřazené náklady a výnosy ovlivní hospodářský výsledek, 

který se posuzuje jak za jednotlivý zdroj, skupinu zdrojů, které tvoří hlavní a 

doplňkovou činnosti, ale i hospodářský výsledek VVŠ celkem. Přeúčtování 

nákladů na základě zjištěné výše dle identifikovaného efektivního přístupu 

k přiřazování nákladů tak může ovlivnit čerpání zdrojů a hospodářský výsledek 

VVŠ celkem, ale i v hlavní a doplňkové činnosti odděleně. Stejně tak jako pro 

rozpočtování v nákladovém controllingu, jehož obsahem je hodnotově vyjádřený 

předpokládaný objem nákladů a výnosů a jejich rozdíl, ať už na úrovni organizace 

jako celku nebo jednotlivých součástí či středisek a pro jednotlivé aktivity, je i 

pro činnosti související s finančním plánováním důležité zjišťování, evidence a 

řízení nákladů s vazbou na dané aktivity při současném přiřazování zdrojů, resp. 

výnosů, které by mělo probíhat souběžně, tj. mělo by být maticově orientované 

na náklady a výnosy, neboť souvisí s plánováním příjmů od poskytovatelů a 

ovlivňují cash flow. Náklady přiřazené s vazbou k jednotlivým aktivitám a 

současné přiřazení zdrojů úhrady nákladům umožní jak pro veřejné zdroje, tak 

pro zdroje neveřejné, zajistit efektivní využití těchto zdrojů. To znamená, že VVŠ 

dokáže využít maximálně účelně daného zdroje. Dalším přínosem přiřazování 

nákladů s vazbou na danou aktivitu za současného přiřazení zdroji je možnost 
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vyhodnotit, jaké další zdroje budou na aktivitu potřeba a VVŠ tak současně může 

vyhodnotit, zda na danou aktivitu má dostatek volných prostředků, nebo zda si 

bude nucena vzít úvěr. Finanční plán je tak ovlivněn z pohledu zdrojů financování 

výší prostředků, které jsou přiděleny VVŠ a které získá z realizované doplňkové 

činnosti a jak efektivně VVŠ dokáže tyto zdroje využít. 

Přestože v prostředí VVŠ existují bariéry, které VVŠ znesnadňují aplikaci 

metodiky plných nákladů s příčinnou vazbou na jednotlivé aktivity, je možné 

využitím popsaného přístupu k alokaci nepřímých nákladů přes rozvrhovou 

základnu, kterou je produktivní počet hodin přepočteného počtu akademických 

pracovníků, příp. pro náklady na energie a provoz budov, kde je rozvrhovou 

základnou počet m2, eliminovat výše uvedené bariéry, neboť navrhovaný systém 

výpočtu není složitý. 

V návaznosti na splnění všech dílčích cílů a identifikaci efektivního 

přístupu k řízení nákladů, kalkulací a rozpočtů s vazbou k finančnímu 

controllingu při zohlednění vícezdrojového financování na VVŠ, který je 

možné aplikovat všeobecně v prostředí VVŠ, lze konstatovat, že je splněn i 

hlavní cíl disertační práce.  

Přičemž efektivním přístupem k řízení nákladů je takové řízení nákladů, 

v jehož důsledku jsou na jednotlivé aktivity přiřazovány plné náklady 

odpovídající spotřebě dané aktivitě a nedochází ke zkreslení výsledných nákladů 

přiřazených aktivitě (Popesko et al., 2016). Přiřazení plných nákladů na jednotlivé 

aktivity VVŠ představuje přínosy jak pro samotnou VVŠ, tak na národní a 

evropské úrovni. Mezi přínosy pro VVŠ patří systematičtější přístup k analýze 

aktivit a kalkulaci nákladů, účinnější alokace zdrojů, lepší strategické 

rozhodování, zvýšená schopnost vyjednávat o cenách, které vedou k vyššímu 

pokrytí nákladů. Kalkulace plných nákladů jsou nástrojem, který může pomoci 

zlepšit finanční udržitelnost a v dlouhodobém horizontu vytvářet silnější a 

konkurenceschopnější VVŠ, které pomáhají posilovat evropský prostor 

vysokoškolského vzdělávání. Na národní a evropské úrovni jsou přínosy spojeny 

s transparentním užitím zdrojů, kdy kalkulace plných nákladů umožňují doložit, 

že finanční prostředky jsou využívány přiměřeně. Kalkulační systémy založené 

na ABC mohou vládám pomoci efektivněji srovnávat dosahování národních a 

evropských cílů. (EUA, 2008) 

 

4.6 Diskuse k výsledkům výzkumu 

Výzkum potvrzuje předchozí zjištění (příkladem EUA, 2008; Wagner, 2010; 

Hammer, 2011; EUA, 2013; Khadem et al. 2016; Kissa 2019; výzva MŠVVaŠ 

SR, 2019; EUA, 2020), že pro VVŠ je důležitá znalost plných nákladů na 

jednotlivé aktivity, a to z důvodu transparentnosti čerpání jednotlivých zdrojů, 
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což ve svém důsledku podporuje i zlepšení finanční stability.  Výsledky výzkumu 

tak potvrzují, jak uvádí i Hammer (2011), Popesko et al. (2016) či Simmonds 

(2019), že tradiční alokační modely založené na přiřazování nákladů procentem 

dle objemu přímých nákladů, pomíjejí skutečnost, že aktivity probíhají napříč 

organizací, a že náklady jsou vyvolány konkrétními činnostmi. Přiřazením plných 

nákladů dochází v procesech řízení organizace veřejného sektoru k zefektivnění 

čerpání veřejných zdrojů, které je základem efektivního finančního řízení. 

Vzhledem k řešenému, by management organizace měl znát, jaké výkony 

spotřebovávají jaké náklady, aby věděl, zda se naplňují vytyčené cíle, což také 

uvádí i Matyáš, Stránský (2010). Velmi důležitým nástrojem controllingu jsou 

kalkulace, a to i v prostředí VVŠ, byť Stejskalová se svým kolektivem (2006) 

zmiňuje, že v případě aktivit financovaných z veřejných zdrojů manažeři znát 

kalkulace nepotřebují. Kalkulace tak mají zvláštní požadavky, což uvádí i 

Žižlavský (2014), a dále výzkum také upozorňuje na skutečnost, kterou již uvedl 

i Matyáš, Stránský (2010), že je potřeba znát požadavky poskytovatelů, které by 

měly být implementovány do controllingových nástrojů.  

Závěry výzkumů provedené autory, jako například Stouthuysen et al. (2013), 

Bery (2014), Mortaji et al.  (2015), Sánchez et al. (2019), Khadem et al. (2016) 

korespondují se zjištěními v rámci autorova výzkumu, kdy VVŠ si uvědomují 

výhody moderních kalkulačních metod, ale stále existují překážky, které brání 

implementaci metodiky plných nákladů založené na zohlednění příčinné vazby 

nákladů k aktivitě, jak uvádějí i Lutilsky a Dragija, (2012), EUA, (2013), Sánchez 

et al., (2019).  Vzhledem k bariérám, na které však implementace metodiky 

plných nákladů na VVŠ naráží, není potvrzeno, že by základním problémem byla  

neochota pracovníků akceptovat, jaké plné náklady na jednotlivé aktivity patří, 

jak uvádí Matyáš, Stránským (2010). Pro VVŠ z výzkumu plyne také stejný 

závěr, jako uvádí Lang (2005) a jak zdůrazňuje EUA (2020), a to, že se nesmí 

opomínat, že náklady a výnosy zaúčtované během účetního období jsou spojeny 

s hospodářským výsledkem a v případě VVŠ se posuzuje rozdíl nákladů a výnosů 

dle jednotlivých zdrojů, který může mít i finanční dopady do rozvahy, v důsledku 

přiřazených nákladů na jednotlivé aktivity a zdroje. Pro VVŠ je tak velmi důležitý 

přenos závěrů zjištěných nákladovým controllingem, tj. kalkulacemi a 

kalkulačními metodami. Tyto závěry by následně měly být využity mimo jiné i 

při finančním plánování, které je chápáno, jak uvádí i Sedláček (1999), jako 

rozhodování o způsobu financování. Výsledky výzkumu taktéž korespondují se 

zjištěními Wagnera (2010), jenž uvádí, že uplatnění metody plných nákladů 

v manažerské praxi organizace je možné považovat za jeden z důležitých faktorů 

při posuzování kvality řízení organizace a že přiřazení plných nákladů může 

pomoci zajistit efektivní finanční řízení a finanční stabilitu, jak uvádí i EUA 

(2011), EUA (2013), Hammer (2011), EUA (2020). 

 

https://www.tandfonline.com/author/Stouthuysen%2C+Kristof
https://vufind.katalog.k.utb.cz/EDS/Search?lookfor=Rosario+del+Río+Sánchez&type=AU
https://vufind.katalog.k.utb.cz/EDS/Search?lookfor=Rosario+del+Río+Sánchez&type=AU
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5. PŘÍNOS DISERTAČNÍ PRÁCE PRO VĚDU A 

PRAXI 

5.1 Přínosy práce pro vědu 

Tato disertační práce rozšiřuje poznatky v oblasti zkoumaného tématu s ambicí 

přispět k podpoře naplňování cílů EUA, jejíž misí je zdůraznit důležitost a přínosy 

transparentního čerpání zdrojů a podpory finanční stability VVŠ. Disertační práce 

tak navazuje na předchozí výzkumy, například Mitchell (2009), Wagner (2010), 

Hammer (2011) nebo Lutilsky et al. (2012), včetně výzkumu EUA a obohacuje 

současný stav teoretického poznání v oblasti využití vybraných nástrojů 

nákladového controllingu ve vazbě k finančnímu controllingu se zohledněním 

vícezdrojového financování zejména na VVŠ. Disertační práce dále poukazuje na 

chybějící publikace popisující danou problematiku ve veřejném sektoru, zejména 

pak i vliv volby kalkulační metody na finanční stabilitu organizace. I přesto, že se 

některé domácí i zahraniční publikace, například Dryjova (2015), Šoljakova 

(2018), Tuccillo (2018), Kissa et al., (2019) a Simmonds et al., (2019), tématem 

využití nástrojů nákladového a finančního controllingu v organizacích veřejného 

sektoru zabývají, nebyl doposud vytvořen komplexní přístup využití nástrojů 

controllingu reflektující specifika vícezdrojového financování těchto organizací. 

Disertační práce tímto způsobem rozšiřuje poznatky o problematice efektivního 

řízení nákladů pomocí nástrojů nákladového controllingu s vazbou k finančnímu 

controllingu v organizacích veřejné sféry, se zaměřením na VVŠ a současně 

abstrahuje získané poznatky pro potenciální aplikaci navrženého přístupu v rámci 

finančního řízení VVŠ. Přínosy pro teorii lze dále spatřovat také ve zmapování 

přístupů k řízení nákladů a výnosů na zahraničních VVŠ formou vypracovaných 

případových studií, které spolu s publikací EUA (2020) poskytují východiska 

dalšího potenciálního výzkumu v oblasti řízení nákladů a výnosů VVŠ. 

Na základě závěrů z kritické literární rešerše a výsledků výzkumu provedeného 

metodologickou triangulací je identifikován efektivní přístup k řízení nákladů se 

zohledněním možných návazností příkladem efektivní rozpočtování, 

vyhodnocování hospodaření VVŠ a finančního plánování při zohlednění 

vícezdrojového financování. Tento přístup přináší poznání rozboru přenosu 

důsledku manažerského rozhodnutí v podobě volby metodiky přiřazení plných 

nákladů na finanční stabilitu VVŠ. Základem je tedy teoretické poznání 

identifikace možného přístupu k metodice plných nákladů se zohledněním 

příčinné vazby na aktivity VVŠ při současném uplatnění maticově orientovaném 

řízení nákladů a výnosů. Z vědeckého hlediska je tak identifikován efektivní 

přístup, jehož cílem je usnadnit procesy finančního řízení zohledňující 

vícezdrojové financování a rozšířit tak okruh publikací věnujících se především 

nástrojům nákladového controllingu a vazbám na zdroje financování ve veřejném 

sektoru. 
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5.2 Přínosy práce pro praxi 

Zjištěné výsledky by měly přispět k tomu, aby bylo možné lépe se zorientovat,  

zejména ekonomickým pracovníkům VVŠ, na co se při řízení nákladů a zdrojů 

zaměřit, aby mohly procesy finančního řízení probíhat efektivně, tj. aby VVŠ 

dosáhla vyšších výnosů a optimalizovala hospodářský výsledek jak za hlavní a 

doplňkovou činnost, tak za VVŠ celkem. Dále je možné využít navrhovaného 

postupu implementace metodiky plných nákladů, který by měl pracovníkům 

zejména VVŠ zjednodušit samotný proces implementace. Přínos lze spatřit i 

případně pro MŠMT, které by ukazatel nákladovosti nepřímých nákladů 

připadající na jednoho přepočteného akademického pracovníka při plném úvazku 

mohl zavést i jako ukazatel pro srovnání nákladovosti jednotlivých VVŠ například 

i do výročních zpráv VVŠ či jiných interních materiálů MŠMT. Využití je možné 

i na nadnárodní úrovni, kde by bylo možné využít stejného ukazatele na úrovni 

evropských VVŠ, pokud by byla i na těchto evropských VVŠ použita jako 

rozvrhová základna počet produktivních hodin akademických pracovníků na 

všechny nepřímé náklady mimo pořízení, technické zhodnocení a provoz objektů 

typu budov.  

A v neposlední řadě by měl být přínosem pro praxi uvedený metodický postup 

k přiřazení plných nákladů na jednotlivé aktivity, který bude možné dále 

modifikovat dle potřeb jednotlivých organizačních jednotek veřejného sektoru 

vzhledem k jejich podmínkám hospodaření. 

6. NÁSTIN DALŠÍHO POKRAČOVÁNÍ PRÁCE 

Problematika uplatňování plných nákladů na VVŠ v České republice i 

v zahraničí a efektivní využívání nástrojů nákladového controllingu ve vazbě k 

finančnímu controllingu je stále aktuální téma. Snaha, která by napomohla 

uplatnění pro VVŠ vzájemně podobných nástrojů nákladového controllingu, 

jejichž výsledkem by bylo efektivní finanční řízení, může být spojena mimo jiné 

i s překonáním bariér, které v současné době brání zavedení moderních metod 

řízení nákladů. Otevírá se tak prostor pro pokračování autorova výzkumu, tj. 

zkoumání, jaký má která bariéra vliv na zpomalení či zablokování zavedení 

metodiky plných nákladů založené na moderních metodách řízení nákladů, či zda 

potřeba podkladů pro nástroje finančního controllingu mohou pomoci překonat 

dosavadní bariéry. Otázkou k dalšímu zkoumání také je, zda může být bariéra 

překonána lépe,  pokud je důvodem zavedení metodiky plných nákladů vlastní 

potřeba organizace či vlastní rozhodnutí. Další prostor pro výzkum se otvírá 

v zaměření na optimalizaci nákladů, a to zejména na řízení osobních nákladů a 

vliv řízení rizik lidských zdrojů na výši osobních nákladů. Uvedený další výzkum 

tak doplní komplexní přehled k dané problematice a poskytne ucelené teoretické 

poznání, které lze následně mimo vědecké účely také využít i v praxi a vzdělávání.  
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ZÁVĚR 

Základem efektivního finančního řízení je pro organizace veřejného sektoru 

včetně VVŠ zefektivnění a transparentnost čerpání veřejných zdrojů, což bez 

správné znalosti plné výše nákladů a podmínek čerpání výnosů není možné. Při 

vyhodnocení využívání vybraných nástrojů nákladového controllingu byly hlavní 

oblastí výzkumu kalkulace a způsob přiřazení nákladů na jednotlivé aktivity na 

VVŠ, i když okrajově se práce věnovala i veřejnému sektoru obecně. Výzkum 

bylo nutné provést metodou triangulace. Výzkumy bylo zjištěno, že ačkoli si VVŠ 

uvědomovaly výhody moderních kalkulačních metod a měly nastaveny algoritmy 

přiřazování nákladů, které v určitém směru zohledňovaly vazby k dané aktivitě, 

v určité fázi výpočtu docházelo k využití i přístupu tradičních kalkulačních 

metod. Výzkum dále odhalil, že je také třeba rozlišovat plné náklady a způsobilé 

plné náklady. Z uvedeného důvodu byl identifikován efektivní přístup k řízení 

nákladů, kdy byly nepřímé náklady (kromě nákladů na objekty budov) 

realokovány přes skupiny aktivit na jednotlivé aktivity pomocí rozvrhové 

základny, tzv. počty produktivních hodin na přepočtený počet akademických 

pracovníků při plném úvazku a v případě nákladů na budovy byla použita 

rozvrhová základna „m2“. V návaznosti na alokační mechanismus bylo nutno 

přistoupit k řízení nákladů, a to tzv. maticově, kdy při řízení nákladů byly 

souběžně řízeny i výnosy, což znamená, že při řízení nákladů byly zohledňovány 

i podmínky čerpání výnosů, evidováno plné či částečné kofinancování a 

nezpůsobilé náklady. Dále byl zohledněn vliv doby trvání aktivity a rozdíl 

akademického a kalendářního roku. Využití efektivního přístupu, tj. maticově 

orientované řízení nákladů a výnosů, bylo označeno jako základ pro efektivní 

rozpočtování a následně i východisko pro nástroje finančního controllingu 

jako je finanční plánování a kontrola, kterou VVŠ mohou při svém řízení 

efektivně využívat. Pro komplexnost pohledu i na veřejný sektor obecně byl 

proveden výzkum zaměřující se na srovnání metody zjišťování plných nákladů 

v soukromém sektoru a veřejném sektoru obecně. Výzkum ověřil i  v literární 

rešerši uvedené zdroje,  že ačkoli si organizace uvědomovaly přínosy moderní 

kalkulačních metod, samy je příliš nevyužívaly, přičemž nebylo rozhodující, zda 

se jedná v o veřejný nebo neziskový sektor.  

Obecně lze říci, že jde o vybrané nástroje nákladového controllingu, jejichž 

aplikace však klade na organizaci mnoho požadavků a jejich zavedení je spojeno 

s bariérami, které vzhledem k rozsahu výzkumu již nebyly více analyzovány a 

poskytují prostor pro další výzkum. 

V žádném případě by ale snahy o získání co nejpřesnějších informací neměly 

být zdrojem neúnosné ekonomické zátěže. Hlavním cílem provádění jakýchkoliv 

změn by tak vždy mělo být zejména zajištění finanční stability organizace a 

dosažení vytyčených plánů. 
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