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ABSTRAKT

Disertacni prace se zabyva vyzkumem v oblasti vyuzivani vybranych nastroji
nakladového controllingu s vazbou k finanénimu controllingu se zohlednénim
vicezdrojového financovani na vefejnych vysokych Skolach. Z pohledu fizeni
financi a ndkladi vysokych §kol, je uvedené téma aktudlni a pottebné, nebot’
oblast tercidlniho vzdé€lavani prochazi v poslednich letech vyraznymi reformami
a veiejné vysoké Skoly musi na tyto zmény umét pruzné reagovat a konat spravna
financ¢ni strategickd rozhodnuti, pro kterd je dilezité efektivni vyuziti vybranych
nastrojii nakladového a nésledné finan¢niho controllingu.

Proto je vyzkum v ramci hlavniho cile nejprve zaméfen na zmapovani
vyuzivani vybranych nastroji nakladového controllingu, a to predevsim kalkulaci
a s tim souvisejici zplsoby pfifazovani ndkladii a nasledné definovani urcitého
efektivniho pftistupu k vyuzivani uvedenych néstrojii ndkladového controllingu
s vazbou k finan¢nimu controllingu pfi zohlednéni vicezdrojového financovani na
vefejnych vysokych Skoléach, coz je 1 hlavnim cilem disertacni prace.

Vyzkum vSak poukazuje i na slozitosti a problémové oblasti pii pfifazovani
nakladii na jednotlivé aktivity vetfejné 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 nakladl a zplsobilych plnych ndkladi, a to vzdy pfi
zohlednéni ptic¢innych vazeb k aktivitdm 1 zdrojim financovani vetejné vysoké
Skoly. Pozornost vyzkumu se tak zamétfuje na moznosti vyuziti metody Activity
Based Costing v internich metodikach alokace nakladii zohlednujici terminologii
vefejnych vysokych skol a zdroje financovani. Na tuto ¢ast pak navazuje navrzeni
efektivniho piistupu k alokaci ndkladl na jednotlivé aktivity vefejné vysoké skoly
pfi zohlednéni pfi¢inné souvislosti a soucasné prfifazeni zdroji financovéani.
V navaznosti na navrzeny piistup k fizeni nakladi pak miize byt efektivné vyuZzito
mimo jiné 1 vybranych nastrojli financniho controllingu.

Pt1 vyzkumné ¢innosti musi byt vyuzito vice rozdilnych vyzkumnych metod,
tzv. triangulace, nebot’ pocet objekti vyzkumu, kterym jsou zejména Ceske
vefejné vysoke Skoly, je ptili§ maly a pouh¢ statistické vyhodnoceni by tak bylo
nevyznamne.



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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UVOD

V ramci finan¢niho fizeni organizace se lze setkat s predsudkem, ze nakladovy
a finan¢ni controlling jsou z hlediska vedeni organizace nutné jen u téch
organizaci, které piasobi V soukromém sektoru. (Stejskalova a kol., 2006)
Skute¢nost, Ze vefejné vysoké $koly v Ceské republice ale i v zahraniéi
nepiifazuji plné naklady K jednotlivym aktivitdim a ze se nevénuji kalkulacim
svych vykonl hrazenych zejména z vetfejnych zdroji zalozenych na pfiinnych
souvislostech, potvrzuji i publikace EUA (2008, 2013), které upozoriiuji na
dilezitost znalosti plnych nakladii na jednotlivé aktivity (uvedeno v terminologii
vetejnych vysokych Skol) pro potieby dosazeni finan¢ni udrzitelnosti vefejnych
vysokych gkol (dle VVS). Na VVS jsou kladeny stale vy3si naroky na zajisténi
transparentnosti ¢erpani vetejnych zdrojia EUA (2020). Problematika pfitazovani
nakladli na jednotlivé aktivity a zajiSténi transparentniho financovani je téma,
které je stale aktualni, a to jak na narodni urovni, tj. Ceské republiky, tak
nadnérodni, tj. na rovni evropskych VVS.

Ma-li finan¢ni fizeni organizace veiejného sektoru a zejména pak vetejnych
vysokych skol probihat efektivné (EUA, 2008; Wagner, 2010; Hammer, 2011,
EUA, 2013; EUA, 2020), je nezbytné vénovat pozornost fizeni nakladii a vynost,
t]. podkladim ziskanym Vv dasledku vyuziti zejména nastroji nakladového
controllingu, jako jsou i rozpocty a kalkulace vyuzivajici rtizné kalkula¢ni
metody. Z teorie vime, Ze kalkula¢ni metody Se Vv Case vyvijeji, ze v minulosti
pouzivané tzv. tradi¢ni kalkula¢ni metody jiZ neposkytuji dostatecné kvalitni
informace pro rozhodovani a ovliviuji tak 1 efektivitu z vyuZzivani dalSich
vybranych nastroji, mimo jiné i finan¢niho controllingu, napt. finan¢niho
planovani (Lang, 2005; Popesko et al., 2016). Zejména VVS jako soudast
organizaci vefejného sektoru si tak uvédomuji, Ze je potieba zohlednit tzv.
moderni metody fizeni nakladt, a tim i aplikovat novy pfistup k nakladovému
fizeni z divodu efektivity, kterou tyto tzv. moderni metody ftizeni nakladl
prinaseji (Hammer, 2011; Stouthuysen et al., 2013; Mortaji, 2015; Sanchez et al.,
2019; Kissaetal., 2019; Ribadeneira et al., 2019; Valdivieso-Donoso et al., 2020).
Casteéné se financovani VVS vénuji i Lowry (2001), Tandberg (2010), Parson et
al. (2014), Khadem et al. (2016), Sanchéz et al. (2019) a Hunt et al. (2019).
Potfeba zavadéni metodiky plnych nakladd je aktudlni a feSena i na VS mimo
Evropu ¢&i na soukromych VS. (Berry, 2014; Lau et al., 2014; Jaafar et al., 2017;
Lestari et al., 2018). Jelikoz literarnich pramend, které by zohlednovaly
vicezdrojové financovani na VVS je malo, je tak nutné vychazet i z publikaci
zamétenych na vetejny sektor obecné, napiiklad Cretu et al. (2010), Slavici et al.
(2011), Stouthuvsen et al. (2014), Tuccillo et al. (2018) a Simmonds et al. (2019).
Soucasné je tfeba dodat, Ze se Ceskym vefejnym vysokym skolam prozatim nedafi
tyto nové piistupy v praxi aplikovat (Hammer, 2011; EUA 2013, Khadem et al.,
2016). Disertacni prace pfispiva svymi teoretickymi poznatky ke snaze zajistit
finanéni stabilitu VVS pii rostouci mezinarodni konkurenci a obohacuje poznani
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Vv oblasti podpory piekonani ptekazek, které i po 10 letech stale pfetrvavaji a brani
aplikaci modernich metod fizeni néklad.

1. SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

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

1.1 Terminologie zohlediiujici specifika VVS

ABC - predstavuje aloka¢ni metodu, jejiz podstatou je pfifazeni nakladl na
nakladové objekty meéfenim skutecnych vykonli jednotlivych provadénych
¢innosti a aktivit ABC. Vraci se ke vztahu pfi¢ina — nasledek, a to na zakladé
zohlednéni skutecnych aktivit ABC a ¢imnosti. Cilem je definovat skutecné
ptic¢iny vzniku nakladu a pridé€lit je tém vykonim, které je skutecné spotiebovaly.
ABC slouzi ke sniZeni a optimalizaci naklad@ (Popesko et al., 2016). VVS chtgji
k alokaci nakladt také vyuzivat metodu ABC, avSak je nutné uvést, Ze VVS,
v piipadech vyuziti metody ABC, pouZivaji zejména zahraniénich VVS ve svych
metodikach upravujicich alokaci nakladli (pfikladem TRAC Velka Britanie,
UNIKAN Slovensko), ale také na tuzemskych konferencich k zavddéni metodiky
plnych nakladia VVS (Konference TC AV CR Konference: Full cost: vyzva nebo
hrozba 11. 10. 2012,) odlisnou terminologii proti metodé ABC. Terminologicky
VVS nevyuzivaji v danych internich metodikach pojem nakladovy objekt, ale
pojmt uvadénych v literatufe a pojmoslovi metodik VVS v této disertaéni praci,
je vptipad¢ bézné terminologie literatur uvadéno aktivita ABC a néakladovy
objekt ABC. Pojem aktivita je v diserta¢ni praci pouZivan dle terminologie VVS,
tj. v souvislosti s definovanim interni metodiky piifazovanim plnych nakladu.
Vztahova veliina je oznaCovana shodné jako cost driver jak v literatufe, tak
v terminologii internich metodik plnych nakladia 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 néaklad.
(Hammer, 2011; TRAC Velké Britanie, UNIKAN Slovensko)

Aktivita ABC — tstiedni prvek alokace nakladi metody ABC. (Popesko et al.,
2016)

Kritérium efektivnosti VVS, efektivni pristup Kk Fizeni nakladd, tj.
k aplikaci moderni kalkula¢ni metody — je Spojeno prifazenim plnych nakladt
na jednotliveé aktivity VVS, které predstavuje piinosy jak pro samotnou VVS, tak
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na narodni a evropské Girovni. Mezi p¥inosy pro VVS patii systematictgjsi piistup
k analyze aktivit a kalkulaci nakladi, uc¢inng&jsi alokace zdroju, lepsi strategické
rozhodovani, zvySena schopnost vyjednévat o cendch, které vedou k vysSimu
pokryti nakladl (EUA, 2008). Soucasné predstavuje ptistup k alokaci nakladd,
jehoz diisledkem je tcelnost, hospodarnost, transparentnost a optimalizace uziti
vefejnych zdrojii za uéelem podpory finanéni stability VVS. (EUA, 2020)

Finanéni controlling — vychédzi znémeckého pojeti fizeni financni a
kapitdlové struktury a fizeni penéZnich tokd (zejména financni plénovani
hospodaiského vysledku, ndklad, vynosa, cash flow, likvidity, pohledavek,
zéavazkl a jiné).(Kral, 2006)

Full cost — metodika pfifazeni plnych nékladt se zohlednénim pfi¢inné
souvislosti k aktivité, tj. pfimych 1 nepfimych na aktivitu v terminologii VVS, tj.
¢innost, vykon, projekt, zakézka atd. (EUA, 2008; Wagner, 2010)

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

Kalkula¢ni metoda — metoda, postup piifazeni nakladli vykonlm, resp.
ginnostem VVS, v terminologii metodik plnych nakladi VVS aktivitam.
(Fibirova et al., 2007)

Kalkulace plnych nakladii zaloZena na metodé ABC — kalkula¢ni metoda,
nastroj, s jejiz pomoci miize byt zlepSena finan¢ni udrzitelnost a v dlouhodobém
horizontu umoziiuje vytvaret silngjsi a konkurenceschopnéjsi VVS. Silngjsi a
konkurenceschopngj§i VVS  pomahaji  posilovat evropsky  prostor
vysokoskolského vzdélavani. Na narodni a evropskée tirovni jsou pfinosy spojeny
s transparentnim uzitim zdroji, kdy kalkulace plnych nakladl umoziuji dolozit,
ze finan¢ni prostiedky jsou vyuzivany pfiméiené. Kalkulacni systémy zaloZené
na ABC mohou vladam pomoci efektivnéji srovndvat dosahovani narodnich a
evropskych cilti. (EUA, 2008)

Manazerské ucetnictvi — vychazi z anglosaského pojeti a predstavuje fizeni
ndkladii a vynosti orientované na rozhodovani jeho vyssi trovné tzv. Cost
Management predstavuje novy kvalitativni stupet manaZerskych ndastroji a
metod, které jsou v soucasné dobé nakladovym fizeni prezentovany. (Popesko et
al., 2016)

Naklad — v penéznich prosttedcich vyjadiené uziti zdrojti na urcity vykon, jako
vysledek aktivity. (Sedlacek, 1996)

Nakladovy controlling — vychazi z némeckého pojeti a predstavuje tizeni
faktori, které maji vliv na vysi zisku, tj. vynost a nakladd (pfedevsim kalkulace,

kalkula¢ni metody a rozpocty). Nabizi vystup pro finan¢ni controlling. (Popesko
et al., 2016)
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Skupina aktivit (oblasti aktivit) — vyuzito v metodikach piifazovani plnych
naklad a pfedstavuje shluk aktivit, které maji stejné zaméteni z hlediska ¢innosti
VVS, tj. vzdélavani, vyzkum nebo ostatni &innosti ptipadné i podptirné aktivity.
(metodika UNIKAN)

Zdroj — zdroj financovani - ve vyznamu financni zdroj -piedstavuje
finan¢ni prostiedky, které VVS ziskala za respektive na své vykony, se kterymi
hospodafi a za které zjist'uje rozdil vynosii a nakladt. (Hammer, 2011) PouZzivano
také terminologii VVS v IS SAP.

1.2 Verejné vysoké Skoly a jejich zakladni specifika

VVS je mozné charakterizovat jako vefejné neziskové pravnické organizace,
jejichz hlavni ¢innosti je, stru¢né fe¢eno, zabezpeceni tercialniho vzdélavani a
tvardich aktivit. V ramci disertaéni prace je pozornost zaméfena na VVS jako
soucast vetejného sektoru, kdy hlavnim zdrojem téchto organizaci jsou vetejné
zdroje a hlavnim cilem téchto organizaci neni dosahovani zisku. Z pohledu
financi Ize Fici, ze VVS hospodafi s finan¢nimi prostfedky, které musi, pfedeviim
z davodu vykaznictvi, ¢lenit dle poskytovatelil prosttedkd, tj. dle zdroji. Financni
zdroje VVS, lze &lenit ze dvou pohledi. Jednim je, zda se jedna o zdroje veifejné
nebo nevefejné. Dalsim pohledem na zdroje je pohled podle &innosti, které VVS
vykonavaji. Cinnosti a s tim souvisejici zdroje VVS jsou shlukovany do skupin
zdrojt, které souviseji s tzv. hlavni innosti nebo ¢innosti dopliikovou. Cinnosti
hlavni je moZné zjednodusené oznadit za &innosti, ke kterym byla VVS zfizena,
tj. vzdélavani, tviréi, uméleckd a vyzkumna ¢innost. Z tohoto pohledu je mozné
¢innosti hlavni rozdé€lit na vzdélavani, vyzkum a ostatni, ptip. podptrné ¢innosti.
Mimo tyto &innosti miize VVS vyvijeti tzv. doplitkové ¢innosti, které viak nesmi
byt, a to ani finanéné, vykonavany na ukor &innosti hlavni. VVS je povinna
kazdoro¢né vypracovat vyro¢ni zpravu o hospodareni, kterda mimo jiné obsahuje
piehled vynosii a ndkladl dle zdrojt a dale také Clenéni dle ¢innosti, za které je
oddélen¢ zjistovan hospodarsky vysledek. Z pohledu rozdili vynosi a nakladu
je tak velmi dilezité, jaka vySe nakladu se vztahuje k jaké ¢innosti a jaka
vySe nakladi je zatictovana, a to v€etné tzv. vnitropodnikového ucetnictvi, v
jakém zdroji a skupiné zdroji, tj. v hlavni a dopliikové ¢innosti. Prirazeni
nakladi a vynosi do jednotlivych zdroji ma vliv na hospodarsky vysledek
za hlavni a doplikovou ¢innost. V disledku piiFazeni naklada do
jednotlivych zdroji muiZe byt ovlivnén i hospodaisky vysledek za VVS
celkem.
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1.3 Vnimani a vyznam controllingu

,, Controlling je nastroj rizeni, ktery md za ukol koordinaci, planovani, kontroly
a zajisteni informacni datové zakladny tak, aby se piisobilo na zlepsSeni
podnikovych vysledkii*“ (Kral, 20006, s. 26). I kdyZ controlling nema jednozna¢nou
definici, vétsina autorti se shoduje na jeho obsahové naplni. Podle autord, tak
nejde jen o kontrolu samotnou, ale piedevSim controlling predstavuje néstroj a
zpusob fizeni (Mann et al., 1992; Vollmuth, 2002; Eschenbach, 2004; Mikovcova,
2007; Eschenbach, 2012; Todorovi¢-Dudi¢, 2017).

1.4 Controlling a Fizeni nakladd na VVS

Za ulelem vymezeni nakladového a financniho controllingu na VVS, kde
specifikem je vicezdrojové financovani, je nutné vyjit z informaci uvedenych
Vv publikacich zaméfenych na controlling obecné, a pak dale predevsim z nékolika
malo publikaci vénujicich se controllingu neziskového sektoru (Stejskakova et al.,
2006; Ochrana, 2007; Otrusinova, 2008; Matyas, Stransky, 2010; (Ziilavsky,
2014). Jelikoz pro neziskové organizace plati, ze je velmi slozité méfit jejich
vykonnost (Ochrana, 2007; Matyas, Stransky 2010), je za kritérium efektivnosti
povazovano piedevsim zefektivnéni vefejnych financi, transparentnost cerpani
zdroj a optimalizace ¢innosti (Hammer, 2011; EUA 2008; EUA 2011; EUA,
2013, EUA 2020). Vyssi uroven fizeni a rozhodovani o financich zaloZenych na
vyuziti nastroji nakladového a finanéniho controllingu zdaraziuje 1 Stejskalova
(2006). Jako nejdilezitéjsi nastroj ndkladového controllingu se pro VVS jevi
kalkulace, kalkula¢ni metody a dil¢i rozpocty. Naklady a vynosy zauctované
behem kalendainiho roku ovliviiuji zlstatek zjistény v daném zdroji financovani,
coZ ma vliv na hospodarisky vysledek za hlavni a dopliikovou €innost, ale ve svém
disledkt mize ovlivnit i hospodaisky vysledek za celou VVS. Z uvedeného
vyplyva, Ze je velmi dilezité, jaké plné naklady a vynosy jsou zauctovany
v jakém zdroji. V terminologii VVS se zde mluvi o p¥ifazeni plnych nakladi
na jednotlivé aktivity. Jelikoz naklady i vynosy mohou souviset s pohybem
penéZnich prostredkii, miZze ve svém diisledku vySe celkovych nakladi
pfifazenych do jednotlivych zdroji ovlivnit i cash flow VVS. Jiz po¢atkem
osmdesatych let se za¢ind mluvit o nové kalkula¢ni metodég, tzv. ABC metodé,
jako 0 modernim nastroji fizeni nakladi a dosavadni pouzivané kalkulacni
metody jsou oznacCovany jako tzv. ,tradi¢ni“ a nedostacujici. (Popesko,2009;
Hammer, 2011; Popesko et al 2016). Nicméné aplikaéni praxe metody ABC v CR
je stale nerozvinuta (Hammer, 2011). V internich metodikach alokace nakladl
VVS, které jsou zaloZeny na metodé ABC, je pro pojem nakladovy objekt ABC
pouzito pojmu aktivita, pro pojem aktivita ABC je pouzit pojem skupina aktivit.
Znalost plnych nakladi pfifazenych s ohledem na vazbu k dané aktivité je tak
dalezita, jak je uvedeno vySe, v organizacich jak soukromého, tak vetejného
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sektoru. Tuto skuteCnost potvrzuje i1 zmapovani soucasného stavu feSené
problematiky, ze které¢ho vyplyva, ze zavadéni nakladového controllingu na poli
VVS je stale aktualnim tématem. Evropské asociace univerzit (2008, 2011, 2013,
2020) vydava n€kolik publikaci vénujicich se dulezitosti a stavu zavadéni
metodiky plnych nakladd na evropskych VVS. Jako jeden z piinosii je uvadéna
transparentnost finan¢nich zdroji a efektivnost vynaklddani finan¢nich
prosttedkt a podpora financ¢ni stability (EUA, 2008; Wagner, 2010; EUA, 2011,
EUA, 2013;EUA 2020). Ale ani pies odbornou literaturu vénujici se ptipadovym
studiim a problémiim pii zavadéni metodik plnych nékladi, a to na riiznych VVS
(Stouthuysen et al., 2013; Mortaji et al., 2015; Khadem et al. (2016), Sanchez et
al., 2019; Kissaet al., 2019; Hunt et al. (2019), zatim neexistuje metodika, ktera
by feSila obecné aplikovatelnou vazbu pfifazeni plnych naklad na jednotlivé
aktivity ke zdrojim financovani. Proto jsou dilezité dosavadni vyzkumy v oblasti
aplikace ABC v&. modifikaci na TD ABC a aplikace ABC na VVS (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 feSena i myslenka aplikovat metodu ABC
jako tzv. metodiku full cost na evropskych univerzitach obecné (Lutilsky a
Dragija, 2012). Vysledkem vyzkumu je jednak z pohledu zavedeni metodiky full
cost definice omezeni ve vyuziti metody ABC a souc¢asné prokazani skutecnosti,
7e ackoli existuji pozadavky na efektivni piistup k ¥izeni VVS, neni mnoho
univerzit, které by mély implementovanu metodiku pfifazovani nakladd. Hlavni
prekazkou v implementaci je nedostate¢na ochota ke zménam a absence
podkladt, které by tvofily zdroje dat a prokazovaly by pti¢innou souvislost mezi
nakladem a objektem. Na zdklad¢ provedené literarni reSerSe 1ze konstatovat, ze
pro fizeni nakladd v prostiedi VVS se jako nejvhodnéjsi jevi vyuziti metody ABC,
jejiz prinosy zdiraznuji i Vollmuth (2004) a Mikovcova (2007).

U organizaci neziskového sektoru je vzdy stanovena urcitd vySe vefejnych
prostiedki, ktera je pfidélena na konkrétni aktivitu, Cinnost, ucel, v nékterych
ptipadech vSak nastava i tzv. ¢astecné kofinancovani, tj. je vyzadovana spoluti¢ast
piijemce vetfejnych zdroji (Matyas, Stransky, 2010). Aby bylo mozné mluvit o
tzv. celkovych nakladech na danou aktivitu, ¢innost, je potfeba zohlednit jak
uroven kofinancovani, tak tzv. nezptisobilé naklady. Podobnost soukromého a
neziskového sektoru lze vidét zeyjména v tom, Ze i1 ukolem managementu
neziskového sektoru je vyuZiti zdroje co nejlépe, aby dosahl maximalniho efektu.
(Matyas, Stransky, 2010), k demuz vyuzivaji i rozpodty. Byt VVS jiz v uréitém
rozsahu rozpoCty vyuzivaji, nicméné védomi, ze v soucasné dob¢é neaplikuji své
skute€né plné ndklady na jednotlivé aktivity jasné tika, Ze ani tento nastroj
nemuze byt efektivné vyuzivan a nemuize tak napliovat funkci podkladt pro
aktivni a dynamicke strategické financni fizeni.

At uz je tfeSena jakakoli aplikace kalkula¢ni metody, vzdy je potfeba mit na
paméti, Ze pro strategicka rozhodnuti jsou zapotiebi kvalitni zdroje dat a vyhnuti
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se tzv. manazerskym chybam, jako je zejména nedostate¢na komunikace,
nedostate¢né zapojeni béznych pracovnikt (Vosoba, 2008).

Vyse pritazenych plnych nakladi na jednotlivé aktivity mé néasledné ve svém
disledku vliv na piifazené zdroje financovani, vySi vynosi, hospodarsky
vysledek daného vykonu, ale 1 hospodaisky vysledek organizace jako jeden celek,
coZ se promita mimo rozpoctovani také do finan¢niho planovani hospodatského
vysledku a cash flow. Je tak mozné fici, ze disledek volby kalkulacni metody jako
nastroje nadkladového controllingu se odrazi i ve finan¢nim controllingu a
ovliviiuje finanéni stabilitu VVS. I kdyZ v ramci finanéniho controllingu existuje
vice nastrojl, nez je zde uvedeno, je disertacni prace vzhledem k vyse uvedenému
zaméfena a priori na vazbu vybranych ndstrojii nakladového controllingu,
kterymi jsou kalkulace a kalkulacni metody a rozpocty, k finanénim planiim jako
nastrojim finan¢niho controllingu. Mimo uvedené pifinosy pro rozpoctovani a
finan¢ni planovani ma prfifazeni plnych nakladl, zalozenych na pficinné
souvislosti s aktivitou, pfinos pro zajisténi transparentnosti Cerpani vetejnych
zdroji, coz je dilezité pii srovnavani VVS z pohledu EUA. Nesmi se vsak
zapominat, ze existuje vice pristupi K pfifazeni plnych nakladt a vzdy je mozné
vyuzit riiznych nastrojl, které je nutné zohlednit v ¢ase a vnimat vlivy a plisobeni
okoli.

2. CILE A VEDECKE OTAZKY DISERTACNI
PRACE

Disertaéni prace vychazi z literarni reSerse a ze zjisténé skutecnosti, ze VVS si
uvédomuji ménici se pravidla financovani VVS a z toho vyplyvajici nutnost
zmeény pristupl zejména K nastrojim nakladového controllingu. Je jiz zfejmé, ze
je nutné fesit strategicka rozhodnuti ve vazb¢ na vyuZiti nastrojti ndkladového a
finan¢niho controllingu a zaroven zvazovat finan¢ni dopady rozhodnuti na
organizaci. Z nastroju nakladového controllingu je vénovana pozornost
predevsim efektivnimu nastaveni kalkulaci a za timto ucelem pouZivanych
kalkula¢nich metod, tj. zptisobu a urovni ptifazovani nakladu.

Hlavnim cilem disertacni prace je, v navaznosti na vyhodnoceni vyuzivani
vybranych nastroji nakladového controllingu, identifikovat efektivni
pristup Kk vybranym nastrojum nakladového controllingu svazbou 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:
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Zjistit, jakym zptsobem a na jaké urovni nakladi jsou naklady prifazovany na
jednotlivé aktivity na zahrani¢nich a tuzemskych VVS a jak toto pfifazovani
ovliviiuji podminky €erpani jednotlivych zdrojl.

S timto vedlej$im cilem souvisi védecké otazky:
VO1: Jakym zpiisobem VVS eviduji a pfifazuji ndklady na jednotlivé aktivity?

VO2. Jak ovlivituji podminky Cerpani vetejnych prostiedkt definované danym
poskytovatelem zdroje, ptifazovani nakladt na jednotlivé aktivity?

Vedlejsi cil 2:
Zjistit, jak a na jaké urovni nakladd jsou naklady piifazovany na jednotlivé
aktivity ve vefejném sektoru obecné, a to v komparaci se soukromym sektorem.

VO3: Jakou metodou piitazuji naklady, tradi¢ni ¢i moderni, a na jaké tirovni
nakladt subjekty vetejného a soukromého sektoru potiebuji znat naklady
na jednotlivé aktivity?

Vedlejsi cil 3:
Identifikovat piekazky, které brani aplikaci efektivniho pfistupu k fizeni
nakladi a tim 1 finanénimu fizeni.

S timto vedlej$im cilem souvisi védecké otazky:

VO4: Kdo rozhoduje o zpiisobu evidence a ptifazovani naklada na jednotlivé
aktivity?

VO5: Jaké prekazky brani aplikaci efektivniho piistupu k fizeni nakladd a tim
I vyuziti nastroji nakladového controllingu?

VOG6: Jak je ovlivnéno fizeni nakladt z pohledu rozdilu obdobi kalendainiho a
akademického roku nebo i doby trvani aktivity, tj. vlivu ¢asu, kdy je
fizeni nakladl realizovano?

Zakladnim predpokladem pro fizeni naklada je nutnost znalosti plnych naklada
se zohlednénim pfi¢inné vazby na jednotlivé aktivity. TudiZ nejprve je tieba
zjistit, jak jsou nastaveny a vyuzivany néstroje nakladového controllingu na VV'S
a provést komparaci, zejména co se tyka pouzivané metodiky piifazovani naklada
na zahrani¢nich a &eskych VVS. To nasledné doplnit o zji§téné informace o
podminkéch ¢erpani zdrojti. Dalsi ¢asti za i€elem komplexnosti pohledu na fizeni
nakladli je zmapovani potteb, tj. zplsobu a Urovné pfifazovani nakladi
v soukromém sektoru a vetejném sektoru obecné. Aby mohl byt identifikovan
efektivni pfistup k vybranym nastrojim nakladového controllingu s vazbou
k finanénimu controllingu pii zohlednéni vicezdrojového financovani na VVS,
ktery je mozné aplikovat vieobecn& v prostiedi VVS, je nutné vyporadat se
jednak s ptekazkami, které tomu doposud brani, ale také zohlednit vliv ¢asového
faktoru, tj. rozdil mezi kalendainim a akademickym rokem nebo i dobou trvani
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aktivity, nebot’ VVS musi pii finanénim fizeni, zejména fizeni nakladu,
zohlednovat rizna ¢asova obdobi, k nimz je mozné naklady vztadhnout.

3. METODY ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Naplnéni cili a odpovedi na vyzkumné otazky definované v piedchozi kapitole
disertacni prace vyzaduje n€kdy i soubézné vyuziti hned nckolika védeckych
metod, a to jak metod empirickych, tak metod logickych. Z empirickych metod,
budou vyuzity metody neexperimentalni, jako je pruzkum, pripadové studie a
historicky vyzkum, jako podskupina metod pozorovani, které budou vyuzity u
vétsSiny provedenych casti vyzkumu. Metoda pozorovani bude vyuzita u
kvalitativniho vyzkumu zaméfeného na analyzu struktury nakladi, kdy se vychazi
ze sekundarnich dat, dale bude tato metoda vyuzita i u vyzkumu vychazejiciho
z Gasti na projektu EUA zaméfeného na finan¢ni udrzitelnost univerzit a
kalkulaci plnych nakladi na evropskych univerzitach. Piipadové studie bude
vyuzito u autorovy osobni navitévy zahrani¢nich VVS, kdy budou provedeny
osobni rozhovory. Osobni pohovory budou realizovany s ekonomickymi
pracovniky VVS, kdy kontakty byly navazany piedev§im na seminafich,
zahrani¢nich konferencich a studijné-pracovnich pobytech. V navaznosti na
vyuzité empirické metody védeckého zkoumani je vyuzito i logickych metod
vychazejicich z logiky chovani. Induktivni pfistup je spojen s piipadovymi
studiemi a predstavuje tak exploratorni (mapujici) vyzkum, kdy nejsou stanoveny
hypotézy. Procesu dedukce je vyuzito u kvantitativniho vyzkumu zaméteného na
srovnani piistupu ke zjisStovani plnych naklad soukromého a vetejného sektoru,
kde jsou za ucelem vyzkumu formulovany tzv. nulové statistické hypotézy, které
jsou podrobeny matematicko-statistickym metodam Pearsontiv Chi-kvadrat test
a logistické regresi, jeZ jsou vyuzity pii vyzkumu.

Dalsi vyuzitou empirickou metodou je analyza a syntéza, ktera nasledné
umozni spojit ziskané Casti v jeden celek a formulovat tak urcité casti vysledkt
provedeného vyzkumu. Dvojice vySe popsanych parovych metod, které jsou
vyuzity pii zpracovani disertacni prace, je prubézné dopliiovana metodou
abstrakce a konkretizace. Z uvedeného tak vyplyva, ze je provedeno vice
vyzkumi, coz je dasledkem toho, ze pocet objektli vyzkumu, kterym jsou
predeviim eské VVS, je piili§ maly a pouhé statistické vyhodnoceni by tak bylo
nevyznamné, proto vramci vyzkumné ¢innosti musi byt pfi zpracovani této
disertacni prace pouzito minimalné dvou rozdilnych vyzkumnych metod, coz je
oznacovano jako tzv. triangulace.
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4. VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

4.1 Prehled a metodologie vyzkumu

Mimo vyzkumy, na jejichz zékladé ma byt naplnén hlavni cil, je nutné
realizovat jest¢ dalsi vyzkumy a Setfeni, aby bylo mozné odpovédét na vSechny
polozené védecké otazky. Z hlediska ¢asu je mozné realizované vyzkumy sefadit:

1. Kvalitativni vyzkum zaméteny na analyzu struktury ndkladt a vynost vSech 26
deskych VVS provedeny autorem disertaéni prace na zakladd veiejné
dostupnych informaci z vyroénich zprav VVS za rok 2008, idaji zveiejnénych
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 veifejné dostupna data tj. 2017 resp. 2018. Vyzkum vychazi z tabulek
CSO za rok 2008, konkrétné pak tabulky CSO Primérny piepoéteny pocet
zaméstnanc VVS a jejich primérnad mési¢ni mzda v roce 2008 a Piispévky,
dotace a granty VVS za 2008, dale tabulky MSMT, konkrétné pak MSMT
Poskytnuté a pouzité prostfedky veiejnych zdrojti financovani VVS za rok
2017, za u€elem zejména zjiSténi podilu ptispévku na vzdélavani a vyzkum
poskytnutého VVS z MSMT na celkovych veiejnych zdrojich, pak také Vykaz
ziskll a ztrat za rok 2017 za ucelem vycisleni podild nakladl jednotlivych
kategorii nakladd. Dale jsou pouzity data MSMT o primérnych piepodtenych
poctech zaméstnancti VVS v ¢&lenéni akademickych, védeckych a ostatnich
zamgstnancu za rok 2018.

2. Kvalitativni vyzkum provedeny jak metodou pozorovani Ucasti na vyzkumu
jako odborny ¢len tymu, tak analyzy z vysledki vyzkumu vychazejiciho z
publikovaného materialu Evropské asociace univerzit vénujicich se finan¢ni
udrzitelnosti univerzit a kalkulaci uplnych nakladii na evropskych univerzitach
(EUA, 2008 a 2011) za G¢elem zmapovani Grovné aplikace plnych naklada pti
finan¢nim fizeni a piekazek branicich ve vyuziti modernich kalkula¢nich
metod. Vyzkum je realizovan v letech 2006 - 2008 formou fizenych interview
a vyplhovanim dotazniku. Vyzkumu se ucastnilo 13 finanénich pracovnikt
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 Il of Madrid, Tomas Bata University in Zlin), a dale
pracovnici EUA. Cely vyzkum je veden Tomasem Erstenmannem jako
projektovym manaZerem. Vyzkum probihal formou schlizek a interview
k danému tématu.

3. Kvalitativni vyzkum, jehoz prabeh a vysledky jsou popsany déle za kazdou
jednotlivou VVS, je proveden osobnim Setfeni autora disertani prace na
vybranych 8 zahrani¢nich VVS v letech 2008 — 2013 formou interview

17



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 pfipadech formou tydenni staze s ekonomickym pracovnikem, ve
3 ptipadech celodenni Setieni k metodice alokace nakladii. Dale na Ceskych 5
VVS opét s ekonomickym pracovnikem VVS v letech 2008 — 2019, nicménd
univerzity si pteji zastat v anonymité, z tohoto diivodu je uvedeno jen shrnuti
podstaty vysledkil Setfeni alokace ndkladl. Jako forma vyzkumu je pouzito
interview s ekonomickymi pracovniky podilejicimi se na finan¢nim fizeni dané
VVS, kdy je v ramci interview analyzovan postup a princip uplatiiovani fizeni
nakladli a zejména pak zjiStovani zplisobu vypoctu vyse plnych ndkladi na
jednotlivé aktivity.

4. Kvantitativni vyzkum provedeny v ramci ucasti na projektu RVO v roce
10-12/2017 a 2018 s kolektivem fesiteld. Vyzkum je realizovan dotaznikovou
formou, obsahoval 39 otazek, z toho 20 vztahujicich se ke zjisténi vyuzivanych
nastroji nakladového controllingu a povédomi o finan¢nim ftizeni, kdy je
dotazovano 201 respondentli — finan¢nich manaZzert, pii¢emz odpovédélo
vSech 201 respondentli, a to 63 organizaci vefejného (zejména neziskove
organizace, USC, Skolska zatizeni apod.) a 138 organizaci soukromého
sektoru. Otazky jsou kladeny formou uzavienych otazek prostfednictvim
studentii-agentli vyzkumu, kdy cca 30 % bylo ovéfeno z hlediska vyplnéni
zodpovédnou osobou. Analyzovano bylo 10 otazek ve dvou krocich, jednak
Pearsontiv Chi-kvadrat test, ktery vyhodnocuje z pohledu statistiky vztah dvou
veli€in, a pak logistickou regresi za uCelem posouzeni intenzity a vyznamu
vztahli z diivodu vice proménnych. Regresni modely jsou odhadnuty dle
metody maximalni pravdépodobnosti. Profilované intervaly spolehlivosti
S intervalovymi stopami profilu jsou vypocteny tak, aby predstavovaly 95 %
intervalu spolehlivosti v pomérech pravdépodobnosti. Regresni modely a
intervaly divéry vznikly ve statistickém balicku R 3.5.3 s pomoci knihovny
MASS (Venables, Ripley 2010)

. Kvalitativni vyzkum provedeny na &eskych VVS v roce 2018 a 2019, kdy je
dotaznikovou formou osloveno viech 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
nepfeji byt z divodu ochrany dat konkretizovani a 4 VVS neuvadi IC z divodu
pozadavku na anonymizaci jiz pii vyplhovani 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 ¢asti.

. Historicky vyzkum z materiali a konferenci a dotazovanim ucCastnikll
konference MSMT a TC AV CR konanych k tématu metodiky plnych naklada
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(MSMT aTC 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 zdrojti provedeny autorem
disertacni prace na zdklad¢ analyzy vSeobecnych podminek poskytovatelt
MSMT, TACR, GACR platnych v obdobi 2008-2019 dostupnych na vefejnych
strankach poskytovatelil a z ptiloh rozhodnuti o poskytnuti dotace a ptispévkd.

Vyse uvedené vyzkumy jsou doplnény o poznatky studie provedené v roce
2011 v oblasti vyzvy MSMT na podporu zavedeni metodiky plnych nakladi -
OPVK. Zdrojem studie byly vefejné dostupné informace na webovych strankach
do vyzvy zapojenych VVS a informace na webovych strankach MSMT. Veskeré
vyzkumy jsou zaméfeny predeviim na VVS, jen ve 2 p¥ipadech, jak je uvedeno
vyse, jsou predmétem vyzkumu i organizace soukromého sektoru ¢i jiné
organizace vetejného sektoru, a to z divodu 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 vVyhodnoceni zpiisobu a urovné
prifazovani 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 zaméfen na oblast struktury nakladi
deskych VVS, kdy zdrojem dat byly vyroéni zpravy jednotlivych deskych VVS a
jejich kumulaéni prehled zvefejnény na webovych strankach MSMT za rok 2008
a 2017, coz byla v dob¢ vyzkumu posledni znama data. Dale byla pouzita tabulka
MSMT obsahujici primémé piepodtené poéty zaméstnanci VVS Vv &lenéni
akademicti, védedti a ostatni zaméstnanci za rok 2018. Dale tabulky CSO za rok
2008. Z vysledkt vyzkumu je patrné, ze nejveétsi podil naklada vyvolavaji osobni
naklady, a to vice nez 50 %. Pt1 srovnani S analyzou hospodateni provedenou o
necelych deset let pozdéji tvoii osobni ndklady 54 % celkovych ndkladd.
Z uvedeného je ziejmé, ze struktura nékladl je z pohledu Casu témét shodna.
Nelze ovSem fici, Ze by to bylo ddno neménnou persondlni strukturou ¢eskych
VVS, ta se ptizpiisobuje aktualnim potiebam. Pro doplnéni kontextu o piehledu
hospodateni ¢eskych VVS je diilezita i struktura vynosti. Z vyzkumu vyplyva, Ze
hlavnim zdrojem p#jmi &eskych VVS je piispévek MSMT na vzdélavani a
vyzkum. Tento prispévek je mozné vyuzit jak pro tthradu nakladd souvisejici se
vzdélavanim, tak pro thradu nakladli na vyzkumné cinnosti. Z uvedeného
vyplyva, Ze nejvétsi podil nepfimych nakladt je sméfovan pravé do osobnich
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nakladd, které mohou souviset jak se vzdélavanim, tak s vyzkumem. Je tedy nutné
se vV ramci fizeni ndkladi vénovat 1 optimalizaci personalni struktury a moznostem
snizovani naklad z divodu limitovanych finanénich zdroji. Agkoli jsou VVS
V piipadé fizeni lidskych zdroji specifické, existuje i v prostiedi VVS riziko
fluktuace zaméstnanc, Gemuz se vedeni VVS snazi predejit zejména
prostfednictvim vysokych kvalifikacnich pozadavki pifi obsazovani pozic
akademickych pracovnikt, aby tak minimalizovali zdroj rizika pii fizeni lidskych
zdrojl, za ktery je v soukromém sektoru povazovana ,nedostatecna kvalifikace
zamestnancii* (Kozubikova, Zamecénik, Vystupova, 2020). Déle bylo zjisténo ze
az 90 % celkovych nakladu predstavuji naklady fixni. Osobni néklady tvoii 58 %
z fixnich nakladt. Vysoky podil fixnich nakladt je pro neziskové organizace
typicky (Matyas, Stransky, 2010).

4.2.2 Kalkulace nakladi na ¢eskych a zahrani¢nich VVS

Kalkulace predstavuji proces ptirazeni nakladt na kalkulovany vykon, kterym
je v ptipadé terminologie VVS jednotliva aktivita. Jednotlivymi aktivitami jsou
zejména Vyuka studentli, vzdélavaci ¢1 vyzkumny projekt, zakdzka doplitkové
ginnosti, napiiklad §koleni na zakladé objednavky a podobné. VVS maji za cil
aplikovat pfi rozpocitavani nékladli na jednotlivé aktivity plnou vysi naklada
souvisejicich s danou aktivitou, a to se zohlednénim pficinné vazby k jednotlivé
aktivité. Ceské VVS se nechavaji pii implementaci metodiky plnych nakladi
inspirovat zahrani¢imi VVS. Zvyse uvedeného divodu byly realizovany
vyzkumy i na zahrani¢nich VVS. Slo o dva samostatné na sebe navazujici
vyzkumy. Jeden z vyzkumt probihal pod hlavickou EUA v letech 2006 az 2008,
ze kterého EUA (2008) nasledné také vydala publikaci, jez je i zdrojem dalsiho
autorova vyzkumu. Dale mimo vyzkum pod hlavickou EUA byl realizovan i
autortv vlastni vyzkum v letech 2008-2013, a to v podob¢ ptipadovych studii na
vybranych zahrani¢nich VVS. Srovnani zékladnich ryst metodik alokace nakladt
uvadi tabulka 4.1. Pfedmétem autorova vyzkumu byly zahraniéni VVS
s obdobnou strukturou financovéni, které jiz mély s metodikou plnych néklada
zkuSenost a které byly ztohoto divodu také zapojeny EUA do schlzek
pracovnikil zastupcii zahraniénich a tuzemskych VVS, konanych v letech 2008 az
2013 za uéelem podpory implementace metodiky plnych nakladd na 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 pfistupy ke kalkula¢nim
metoddm na zahrani¢nich 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 pti aplikaci metodiky plnych nakladi vyuZzivany na zahraniénich VVS. Ze
srovnani je ziejmé, e vétsina ze zkoumanych zahrani¢nich VVS vyuziva
rozdéleni nakladd na pfimé a nepiimé. P¥imé pak alokuji k dané aktivité pfimo a
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Tabulka 4.1 Srovnani zékladnich principti metodik plnych nakladii na zahrani¢nich 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 néklada X X X X X X X
na pirimé a
nepiime
Rozvrhova X X X X X X X
zakladna FTE a
odpracované
hodiny
Naéklady na X X X X - X pozn. m?
prostory maji riznou
rozpocteny dle m? vahu  dle
typu prostor
Rozd¢leni néklada - X X X X X X
na skupiny aktivity
Vzdélavani,
vyzkum a ostatni
Zohlednéni - - - - - - -
vicezdrojového
financovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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nepiimé se alokuji na aktivity ptes skupiny aktivit pomoci rozvrhovych zékladen,
kterymi jsou u zkoumanych zahrani¢nich VVS vzdy mimo jiné i pfepoéteny poéet
pracovnikii a odpracovany pocet hodin, a dale témét ve vSech ptipadech je
rozvrhovou zdkladnou pro alokaci ndklad na budovy a jejich provoz jednotka
m?. Jedina VVS, ktera ze zkoumanych zahraniénich VVS rozvrhovou zakladnu
m?nevyuziva, je VVS v Helsinkach. Téméf viechny ze zkoumanych zahrani¢nich
V'VS také vyuzivaji &lenéni nakladti na skupiny aktivity, kterymi jsou vzdélavant,
vyzkum a ostatni, nékdy i1 podpirné aktivity. Toto Clenéni je zifejmé pouZzivano
proto, ze pivodné bylo k zavedeni nové metodiky plnych ndkladl pfistoupeno
jako k podmince pro uplatnéni zdrojti na kryti neptimych naklada u projektt FP
7 a jinych védeckych projekti.

Nelze #ici, ze by &eské VVS nepfimé néklady ke zdrojim v minulosti
nepfifazovaly. Pfed tim neZ byly zahajeny projekty MSMT a aktivity EUA a TC
AV CR, vyuzivaly éeské VVS k piifazeni nepiimych nakladi pievazné tradi¢nich
kalkulacnich metod. Nyni, kdy se jiz do algoritmil pfifazeni neptimych naklada
promitly minimélné zkuSenosti s metodikou plnych nédkladi ze zahrani¢nich
VVS, vznika otazka, jakou metodiku k rozpogitani neptimych nakladd vyuZivaji,
tj. zda zohlediiuje skute¢nou vazbu mezi vysi neptimych nakladi k dané aktivite.

Na elektronicky dotaznik, zpracovany v ramci vyzkumu proveden¢ho autorem
v roce 2018 a 2019, z oslovenych 26 &eskych VVS odpovédélo 13 VVS. V ramci
vyzkumu bylo zji§téno, Zze z 13 VVS jen jedna nezjistuje, jaké jsou celkové
naklady, véetnd nakladd na fizeni VVS na jednotlivé aktivity, u zbylych 12 VVS
je tato informace zjiStovana; 10 VVS vede manaZerské udetnictvi, 3 VVS
nevedou manaZerské udetnictvi; 7 VVS piifazuje ndklady na jednotlivé aktivity
s ohledem na pfiginny vztah nepfimych nakladi k aktivité, 6 VVS pitifazuje
naklady bez pii¢inného vztahu; 10 VVS vyuziva pii finanénich rozhodovani
znalost nakladfi na jednotlivé aktivity, 3 VVS tak neéini; 8 VVS pottebuji znat
plné néklady z internich déivodd, 5 VVS tak ¢ini v diisledku pozadavks externiho
subjektu; 12 VVS zohlediuje pfi vyéisleni reZijnich nékladd, na jaky zdroj je
rezijni ndklad nauétovan, 1 VVS nezohlediiuje; 7 VVS pouZiva stejny algoritmus
vypoctu pfifazeni rezijnich ndkladli do vSech zdrojid, 6 VVS ma rozdilné
algoritmy; 2 VVS vyhovuje stavajici algoritmus, 11 VVS nevyhovuje (pfi¢emsz 1
VVS ma nevhodné nastaveny algoritmus a 10 VVS m4 slozity vypodet) a 1 VVS
navrhuje, aby byl stejny p¥istup na vech VVS; 8 VVS by chtélo zménit stavajici
algoritmus (mezi nimi i jedna, ktera uvedla, Ze ji stdvajici algoritmus vyhovuje),
5 VVS si nepieje zménit algoritmus, a to ani piesto, Ze 3 z nich maji sloZity
vypoéet; 12 VVS vyuziva jako rozvrhovou zakladnu procento z pfimych nakladi
nebo procento z mezd ¢i osobnich nakladd nebo procento z vynosd. Jen jedna
VVS vyuziva Gvazku jako rozvrhové zakladny. Uvedené udaje z vyzkumu
potvrzuji, ze &eské VVS cht&ji a snaZi se aplikovat metodiku plnych nakladi
zohlediujici vazby k jednotlivym aktivitdm, avSak provedeny vyzkum prokazuje,
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ze 1 s ¢asovym odstupem, kdy je sice ptifazeni nepifimych nékladl postaveno na
propoctu, jez ma zohlednovat vazbu nakladu k aktivité, stale v pritbéhu ptifazeni
nepiimych nakladd vyuZzivaji v ur€itém kroku postupu vypoctu tzv. tradi¢nich
kalkula¢nich metod. Skutecnost, ze pro fizeni nakladl je znalost struktury a
objemu nédkladli nezbytna, je jiz zfejma. Nicméné je tieba si soucasné uvédomit,
ze naklady jsou pretransformované zdroje do svého uziti a predstavuji Cerpani
zdroj, které mohou mit n¢jaké omezeni. Kazdé organizace tak ma svou strukturu
zdroji kryti nakladi a s kazdou aktivitou, ktera je na VVS realizovana, tak vznika
urCity naklad, ktery je potieba pokryt vybranym zdrojem, Na danou aktivitu je
pfifazen jeden dominantni zdroj, jehoz ¢erpani ma své pravidla. Tento zdroj ma
hradit plné€ €1 z vétsi Casti souvisejici néklady. V piipad¢, ze aktivita neni plné
kryta timto zdrojem, mohou nastat pfipady spolufinancovani a uhrady
nezpusobilych nakladi.

V prostiedi VVS je mozné za tcelem alokace nakladi doporudit aplikaci
metody ABC, pfi¢emz musi byt soucasné respektovana pravidla Cerpani zdroja.
Musi byt vzdy jasn€ evidovano, zda jsou naklady hrazeny pouze jednim zdrojem
nebo vice zdroji. Pokud je aktivita hrazena vice zdroji, je nutné rozliSovat, zda jde
o spoluucast tzv. ¢asteCné kofinancovani nebo dokryvani nakladii nad ramec
uznane vySe nakladli na danou aktivitu, nebo naklady, které¢ jsou nezpusobil€ pro
uréity zdroj financovani. To vse jsou dilleZité informace, které management VVS
by mél znat a jsou dtlezité 1 pro vyhodnoceni efektivity Cerpani zdroji. Pokud jde
o nastroje nakladového controllingu, jako je rozpo¢tovani a kontrola hospodatenti,
jak jiz bylo uvedeno, aby VVS mohly vyuZivat rozpoéty a provadét kontrolu
hospodateni efektivné, museji znat plné néklady, a to v jednotlivych aktivitich a
zdrojich. Ve struktufe rozpoétovani maji VVS jistou volnost, z hlediska struktury
je zcela na VVS, jaké ¢lenéni nakladt a rozsah si zvoli, nicménd i zde by mélo
byt dodrZeno rozpoctovani polozek ve vztahu ke vSem zdrojim kryti. V ptipadé
zpravy o hospodatent, jejiz struktura je dana MSMT, je dopad nepiifazeni plnych
pfes jednotlivée zdroje za hlavni a dopliikkovou Cinnost. MiZe tak zkreslovat
pohledy MSMT na srovnani nakladovosti VVS, a tim i jiné nasledné analyzy,
provadéné za vsechny &i vybrané VVS. Zavéry zjiiténé za vyuziti vybranych
nastrojit nakladového controllingu pak mohou byt vyuzivany dale ve finan¢nim
controllingu, tj. mimo jiné pii finanénim pldnovani a finan¢ni kontrole, nebot’
naklady, vynosy a hospodaisky vysledek jsou podklady finan¢nich pland a jsou
vetSinou spojeny s pohybem penéz, tudiz jsou spojeny i s cash flow, jez je soucasti
finan¢nich plant.

Na zakladé obsahu kapitoly 4.2 je vedlejsi cil 1 povaZovan za splnény.
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4.3 Dilci vysledky vyzkumu vyhodnoceni prifazovani nakladi
aktivitam ve srovnani za verejny a soukromy sektor

Za ucelem splnéni vedlejsiho cile 2, jehoZ podstatou je otadzka, zda stejnou
problematiku jako VVS fesi i vefejny sektor obecné. V ramci realizovaného
vyzkumu je osloveno 201 respondentti, z nichz je 138 organizaci ze soukromého
sektoru (SS) a 63 organizaci z vefejného sektoru (VS). Celkem je ucastnikiim
poloZzeno 39 uzavienych otazek, znichz 20 se tyka vyuzivanych nastroji
nakladového controllingu a povédomi o finan¢nim fizeni, ze kterych je pro
potieby ziskani odpovédi na vySe polozenou otazku vybrano 10 dotaznikovych
otazek. Odpovédi na tyto otazky jsou analyzovany nejprve popisnou statistikou se
soucasnym ovéfenim spolehlivosti dat pomoci Personova Chi-kvadrat testu na
hladiné vyznamnosti p-value 5% a nasledné jsou podrobeny testovani logistickou
regresi.

Na zéklad¢ proveden¢ho vyzkumu tak lze ftici, Ze pokud organizace vedou
vnitropodnikové ucetnictvi, je Sance, Ze zjiStuji plné ndklady az 7 krat vétsi. Dale
pak, pokud organizace vyuzivaji nastroje nakladového controllingu, je Sance az 9
krat vétsi, ze pottebuji zjisStovat plné ndklady a Ze tim tak ptispivaji k tspéSnému
finan¢nimu fizeni. Vyzkumem se nepodafilo statisticky prokazat, zda vyuzivaji
vice ¢i mén¢ jednu z modernich kalkulacnich metod, nicméné ze zkoumaného
vzorku se potvrdilo, Ze organizace obou sektorti velmi malo znaji a vyuZzivaji
metodu — ABC. Je tedy mozné, jak uvadi i literarni reSerSe pro organizace, ze je
organizaci obou sektorti spiSe vyuzivaji tradi¢nich kalkulacnich metod stejné
jako je tomu u VVS, ptipadné mohou existovat i jiné prekazky, které mohou branit
implementaci modernich kalkula¢nich metod pfesto, Ze pifinosy pouZivani
kalkula¢ni metody ABC jsou z dostupné literatury jiz znamy. Vysledky vyzkumu
potvrzuji zjisténi vyplyvajicimi z literarni reSerSe (napi. Hammer, 2011), ze
organizace si uvédomuji potiebu znat pIné naklady na jednotlivé aktivity. Pficemz
vyuzivani modernich kalkula¢nich metod za timto ucelem stile jeSté neni
dominantni zplsob pfifazovani nakladi a z tohoto pohledu neni rozdilu mezi
organizacemi veiejného a soukromého sektoru

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

4.4 Dil¢i vysledky vyzkumu vykonavatele rozhodnuti, bariéry
zavedeni efektivniho pristupu a vliv ¢asu na Fizeni nakladu

Jsou staty, v nichZ je na narodni Grovni rozhodnuto, Ze VVS musi metodiku
plnych nakladi implementovat, a pfitom je definovdna 1 zdvaznd struktura této
metodiky. Piikladem mtze byt implementace TRAC ve Velké Britanii.
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V Nizozemi maji také systém piifazovani nakladli dan na narodni drovni a
vychdzi z metodiky ABC. Dal$im ptikladem metodiky definované na narodni
trovni miize byt i slovensky UNIKAN. Pak jsou ale i zemé&, kde VVS musi zavést
metodiku plnych nékladi, kterou si samy vytvaieji. Jak je jiz uvedeno, Eeské VVS
patfi do skupiny VVS, které si musi svou metodiku vytvofit samy. Pfestoze je
véci ekonomickych pracovnikii metodiku pfipravit a implementovat, je nékdy
velmi tézké piekonat bariéry, které implementace pfinasi. Za silnou bariéru lze
povazovat nedostatek informaci mezi akademickymi pracovniky, dale pak
prolinajici se oblasti vzdélavani a védy, vyzkumu a inovaci. Dalsi dilezitou
bariérou je vicezdrojové financovani a rozdilné pozadavky poskytovatell
Z pohledu uznatelnosti ndkladl, dale také nedostatek finan¢niho a personalniho
kapitalu a pfimét pracovniky ke zméné mysleni.

Z podminek cerpani vetejnych finan¢nich prostfedkli, jeZ jsou soucasti
rozhodnuti o pfidéleni vetejnych prostiedkil ptijemci, vyplyva, Ze vliv Casu je
faktor, ktery miZe mit 1 negativni dopad na organizaci, pokud nenastavi procesy
fizeni ndklada vcas, nebot’ pozdni zjiSténi pIlnych nakladl neumoZzni organizaci
vykazat plné naklady, které jsou s danou aktivitou spojeny a jejichz thradu od
poskytovatele Zadaji s ohledem na podminky ¢erpani dan¢ho zdroje. Déle pozdni
vraceni nespotfebované Casti vefejnych finan¢nich prosttredki je spojeno pro
organizaci se sankcemi. Tyto dusledky tak mohou mit negativni dopad na finan¢ni
stabilitu organizace. Neméné vyznamna je také skuteénost, z¢ MSMT ptidéluje
na VVS piispévek na vzdélavani a vyzkum, ktery tvoii nejvétsi ¢ast vefejnych
zdrojii ptidélenych neprojektové z MSMT na provozni vydaje VVS. Vyse
uvedeného prispévku je pridélovana na aktudlni kalenddini rok mimo jiné i na
zékladé poctu studenti k datu 31. 10. roku pfedchazejiciho aktualnimu
kalendainimu roku. Dany aktudlni kalendaini rok je tak ovlivnén naklady dvou
rozdilnych akademickych rokd. VVS tak musi pfi fizeni nakladi zohlediiovat
casovy rozdil mezi akademickym a kalendarnim rokem.

4.5 Hlavni vysledky vyzkumu v¢. identifikace efektivniho
pristupu k vybranym nastrojim nakladového controllingu
s vazbou k finan¢nimu controllingu

45.1 Identifikace efektivniho pFistupu k Fizeni naklada pii zohlednéni
vicezdrojového financovani na VVS

Jako prvni je nutné uvést, Ze piimé naklady je nutno smétovat na danou aktivitu
ptimo. Nasledné¢ je nutné vydefinovat si skupinu neptimych néklada s rozdélenim
na ¢tyti skupiny aktivit, tj. SK1: naklady tykajici se vyhradné aktivit vzdélavani,
SK2: naklady tykajici se vyhradné aktivit védy, vyzkumu a inovaci (dale VaVal),
SK3: naklady tykajici se vSech aktivit mimo VaVal (vzdélavani a ostatni
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nevyzkumné aktivity), SK4: Naklady tykajici se vSech aktivit v€. VaVal. Tyto
skupiny neptimych nakladt tvofi skupiny aktivit a jsou stanoveny dle Grovné
organiza¢ni struktury, kde vznikaji, tj. na centrdlni irovni jako nepfimé naklady
centralnich servisnich jednotek rektoratu a troven dalSich organiza¢nich jednotek
typu fakulta, tj. nepiimé naklady servisnich jednotek soucasti, a dale nizSich
organizacnich jednotek ptedstavujici nepiimé naklady stiediska, tj. servisni
naklady stiediska. Po vy¢isleni téchto nepiimych nékladl na riiznych arovnich je
tteba zvolit tzv. rozvrhovou zakladnu, pfes kterou se neptimé naklady ptifazené
dané skupin¢ aktivit piid€li aktivité. Pti realokaci nepfimych nékladi, mimo
naklady na provoz objektti budov VVS, se k roz(iétovani nepiimych nékladd jevi
jako vhodné vyuzit pro rozvrhovou zékladnu pocet produktivnich hodin vSech
akademickych pracovnikii pfepoctenych na plny tvazek, na které lze dany
nepiimy ndklad vztdhnout, pficemz pocet produktivnich hodin pfepocteného
poctu akademickych pracovnikil na plny ivazek, je dan poctem pracovnich hodin
za rok a sniZenych o pocet hodin pfipadajici na dovolené. V ptipadé rozdilnych
poctl dni dovolené pro riizné kategorie pracovnikii je nutno vypocitat oddélené
poCty produktivnich hodin za jednotlivé kategorie akademickych pracovnikt
lisici se v poctu dnlt dovolenych a néasledné secist vSechny hodnoty produktivnich
hodin, pocitanych nejprve oddélené, za vSechny kategorie. Nepiimé naklady
roztfidéné do skupin ndkladi (SK1-SK4) tvofici skupiny aktivit na centralni
urovni se rozpocitaji na jednu hodinu produktivni prace akademického
pracovnika pfepocten¢ho pii plném tivazku. Timto postupem se nepiimé naklady
centralni urovné rektoratu realokuji na dal§i organizadni jednotky VVS, a to dle
poctu produktivnich hodin v§ech akademickych pracovniki pfepoctenych na plny
uvazek dané soucdsti a pies pocty produktivnich hodin strdvenych na aktivité jsou
nasledné pfifazeny i k dané aktivité. Pfed samotnou realokaci je jeSt¢ mozné
provést n€kolikerou iteraci, kterou by se nejprve prerozdélily naklady centralni
urovné mezi jednotlivymi ttvary (stiedisky) centralni Grovné - rekotratu, a to na
zéklad¢ produktivnich hodin veskerého ptepocteného poctu pracovnikl na plny
uvazek centralni Grovné. Tyto iterace se opakuji tak dlouhou, aZ kazda dalsi
iterace znamena jiZ jen minimalni zmény ve vysi nakladi jednotlivych Utvara
(sttedisek) centralni arovné. To ma vyznam zejména za piedpokladu rozdilnych
rozvrhovych zékladen pro jednotlivé druhy nepfimych nakladl centralni arovné.
Iterace je mozné provadét 1 za piredpokladu jedné rozvrhové zékladny, nebot” by
tyto vypocty mirn€ ovlivnily 1 vyS$i nékladi rozpocitavanych 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
nepiimych nékladl miize mit jen minimalni vliv na vypoctené¢ hodnoty, proto
Vv ptipadech, kdy by byla zména jen minimalni, neni nutné iteraci provadét.
Neptimé naklady na nizsich organizac¢nich trovnich vysoké skoly se vycisli opét
na jednu hodinu produktivni prace vSech akademickych pracovnikli pfepoctenych
na plny uvazek dané soucasti, tzn. dle stejného principu, jak jiz je uvedeno vyse.
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Obr. 4.1: Efektivni pristup k alokaci neprimych nakladii na VVS s vyuZitim metody
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Popsanym postupem se zjisti sazba nepiimych nakladi na jednu hodinu
produktivni prace akademického pracovnika piepocteného na plny tvazek, a to
v ¢lenéni dle jednotlivych skupin aktivit (vyhradn€ vzd€lavani, vyhradné
vyzkumu, vSechny aktivity mimo vyzkum, vSechny aktivity véetné¢ VaVal). Vyse
nepiimych nékladi je pak pfifazena za kazdou skupinu aktivit a iroven servisnich
nakladi oddélené, a to dle poctu odpracovanych hodin, ptipadné vypoctenych
hodin dle vyse uvazku ptipadajiciho na akademického pracovnika ptepocteného
pii plném uvazku, zapojené¢ho do realizace kalkulované aktivity a hrazenych
formou osobnich nakladd piimo z dané aktivity. Pokud neni ivazek na danou
aktivitu nastaven, je nutné vycislit objem pracovnich hodin souvisejici s danou
aktivitou s ohledem na celkovy tivazek daného pracovnika a ostatni vykonavané
¢innosti. Do projektl védy, vyzkumu a inovaci je pak mozné rozactovat dle poctu
odpracovanych hodin akademickych pracovnikil prepocteného na plny uvazek
pouze ¢ast z nepiimych 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 rozactovani
nakladti na pofizeni, provoz a energie objektd budov se jevi jako nejvhodnéjsi
zvolit rozvrhovou zakladnu metry ¢tvereéni, které jsou pak k aktivité pfirazeny
pravé dle po¢tu m? vyuzitych pro danou aktivitu a poéet hodin vyuzivajicich dané
m? pro danou aktivitu. Vypocet nakladii za vyuziti prostor pak vychazi
Z potizovaci ceny objekti budov d¢leno ptedpoklddanou Zivostnosti objektu
budov a celkovym poétem m?, ktery dany objekt m4, a také déleno primérnym
poctem produktivnich hodin ptipadajicich na jednoho akademického pracovnika
pfepocteného na plny uvazek za rok.

Dle m? vyuzitych pro danou aktivitu a pocet hodin vyuZivajicich dané m? k
dan¢ aktivité jsou pak ptifazeny naklady na potizeni a technické zhodnoceni
objekt budov. Stejné tak se pfistupuje K rozpocitani nakladi na provoz
samotnych objekti budov, kdy néklady na provoz za urcité obdobi, jsou vydéleny
plochou v m? objektu budov a nasledné praimérnym poétem produktivnich hodin
piipadajicich na akademického pracovnika piepocten¢ho na plny ivazek na stejné
obdobi, za které jsou skutecné naklady rozpocitavany. Timto postupem je zjiSténa
cena za m? a hodinu produktivni prace akademického pracovnika za vyuziti
objektl budov k dané aktivité. K danému tkonu je pak nutné vzdy mimo pocty
hodin, které dana aktivita trva, vy¢islit i vyuzité m?. V piipadé vyuzivani napt.
kancelaii pro danou aktivitu je nutné védét, kolik m? dana kancelai ma a kolik
akademickych pracovnikll pfepoctenych na plny Givazek ji vyuziva, aby se mohly
piifadit spravné m?. Pokud je vyuZivéano strojniho zafizeni &i jiného movitého
majetku, je nutné pfifazeni do konkrétni skupiny aktivit. Nasledné naklady
vychézeji na jednu hodinu produktivni prace z potfizovaci ceny vydélené
oc¢ekavanym poctem let Zivotnosti a poctem produktivnich hodin akademického
pracovnika prfepocteného na plny tvazek. K sazbé je pak pfipoctena hodnota za
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spotiebu energii, vody dle spotieby a doby provozu movitého majetku. Efektivni
piistup k alokaci nepifimych nékladi na VVS uvadi obr. 4.1.

4.5.2 Identifikace efektivniho pristupu k vybranym nastrojim
nakladového controllingu s vazbou k finanénimu controllingu pri
zohlednéni vicezdrojového financovani na VVS

V navaznosti na aktivité pfifazené a nasledné 1 zauctované plné naklady, t;.
pfimé i nepiimé, zjisténé se zohlednénim vazby k dané aktivité, je pak mozné
pristoupit k vyuziti dalSich vybranych nastrojii nékladového a nasledné také
finan¢niho controllingu, tj. jiZ zminované rozpoctovani, kontrola hospodateni a
nasledn¢ pak i planovani. Minimalné v pfipadé rozpoctovani a kontroly
hospodafteni je vSak potieba ptifazovat veskeré plné ndklady dané aktivité a zvolit
také maticovy pfistup nakladi a vynost, kdy jsou polozky rozpoctu i kontroly
hospodatfeni sestavovany maticoveé, tzn. kategorie ndkladi musi mit vzdy
piifazenu vazbu ke zdroji. Obdobné lze postupovat i1 v piipad€ financniho
planovani, kdy VVS v maticové struktufe zohledituje zdroje a podminky zdrojt
VVS. Pii rozpoétovani VVS jako celku, ale i na niz§ich urovnich, je doporuéeno
ve struktufe rozpoctu rozliSovat mimo piimé a nepiimé naklady, také vysi
podpory, vyzadované &astené kofinancovani a nezptisobilé naklady. VVS by tak
mely vSechny rozpocty, které tvoti pro projektové i neprojektové aktivity, doplnit
vZdy o vSechny jednotlivé zdroje, které budou hradit tzv. souvisejici ndklady, tzn.
mélo by byt vyuzito maticového nakladové vynosového fizeni pii jakékoli trovni
nastavovani rozpoctu, které mize byt sou€asné rozsifeno i o jednotlive roky doby
feSeni projektu.

Dale VVS sestavuji vyroéni zpravu o hospodaieni VVS jako celku, které velmi
podrobné vyhodnocuje hospodaieni VVS za uplynuly kalendaini rok, ale piestoZe
viechny VVS tyto materialy vypliiuji ve stejné struktufe a hodnoty zde uvedené
jsou jakymsi podkladem pro moZna srovnani za VVS, srovnani nakladovosti
procest na jejich zakladé presto provést nelze, a to z diivodu, ze néklady nejsou
pfifazovany a zalUctovany dle stejnych algoritml do jednotlivych zdroji, coz
neumoziuje ani srovnani za skupiny aktivit, jako je vzdélavani a vyzkum, hlavni
a doplnkova cinnost. Definovani jednotného pfistupu k realokaci neptimych
nakladii by tak umoznilo provést skute¢né srovnani nakladovosti procesi VVS,
ve kterém by se odrazela 1 hodnota vybaveni a administrativni podpory ¢innosti
VVS. Pfitazeni plnych nakladi na jednotlivé aktivity a zdroje zajisti transparentni
financovani a umozni porovnat vynaloZzené nédklady a ziskané zdroje k dané
aktivité. Cim vétsi objem vynost diky pfifazenym plnym nékladim ziskd, tim
vyssi je efektivnost jako disledek ptifazeni plnych ndklada na jednotlivé aktivity.

V piipadé VVS, jak je jiz zminéno v piedchozich kapitolach, se nesmi opomijet
skute¢nost vlivu rozdilu akademického a kalendainiho roku. Dale pak je také
ovlivnén obdobim trvani dané aktivity naptiklad projektu, kdy ptifazeni naklada
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na jednotlivé aktivity a zdroje musi disledné probihat oddélené za jednotlivé
kalendarni roky, aby se minimalizovaly objemy nevyuzitych vefejnych
finan¢nich prostfedka z ditvodu pozdniho vycisleni plnych nakladt dané aktivity.
Z tohoto pohledu je mozné fici, Ze Cas hraje dulezitou roli v tom, jestli zdroje
budou ziskény a néasledné pak Cerpany dle podminek poskytovatele nebo vraceny
jako nevyuZzité poskytovateli.

Ptistup k fizeni ndkladii a vynost se tak ptes sva zjisténi pirenasi i do vstupnich
informaci nastroji finanéniho controllingu. VVS miize vyuzit tyto zavéry mimo
jiné 1 ve financnim planovani, 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 zdroji v hlavni ¢innosti a dosahovani
piedem definované urovné zisku v doplikové ¢innosti. Zde je nutné piipomenout,
7e jelikoz hlavnim poslanim VVS je zabezpe&eni tercialniho vzdélavani a tviiréich
aktivit, tj. Cinnost hlavni, jsou ndklady na akademické pracovniky, ale 1
administrativu, provoz budov a jiné dalsi naklady, které mohou byt spole¢né 1 pro
dal§i 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 vEetn& projekti, za které VVS ziskava dalsi zdroje,
at’ uz v hlavni ¢i doplitkové ¢innosti, musi nédklady souvisejici s témito aktivitami
odebrat ze zdroje ptispévku MSMT na vzdélavani a vyzkum a musi témito
naklady zatiZit odpovidajici dan¢ zdroje. Z tohoto pohledu je tedy velmi diilezité,
jaké naklady jsou pfifazeny a vykazany do jakého zdroje, coz ovlivni pfifazené
zdroje kryti nakladi. Pfifazené naklady a vynosy ovlivni hospodaisky vysledek,
ktery se posuzuje jak za jednotlivy zdroj, skupinu zdrojt, které tvoii hlavni a
doplitkovou &innosti, ale i hospodaisky vysledek VVS celkem. Pietétovani
nakladi na zéklad¢ zjistené vySe dle identifikovaného efektivniho pfiistupu
k pfifazovani nakladd tak muze ovlivnit ¢erpani zdroja a hospodaisky vysledek
VVS celkem, ale i v hlavni a doplitkové &innosti oddélend. Stejné tak jako pro
rozpoctovani v ndkladovém controllingu, jehoZ obsahem je hodnotové vyjadieny
predpokladany objem nakladii a vynost a jejich rozdil, at’ uz na trovni organizace
jako celku nebo jednotlivych soucasti ¢i stiedisek a pro jednotlivé aktivity, je 1
pro ¢innosti souvisejici s finan¢nim planovanim dulezité zjistovani, evidence a
fizeni ndkladl s vazbou na dané aktivity pfi sou¢asném ptifazovani zdrojli, resp.
vynosi, které by mélo probihat soubézné, tj. mélo by byt maticové orientované
na naklady a vynosy, nebot’ souvisi s planovanim piijml od poskytovatelii a
ovlivituji cash flow. Néklady pfifazené¢ s vazbou k jednotlivym aktivitdm a
soucasné piifazeni zdroji Uthrady ndkladiim umozni jak pro vefejné zdroje, tak
pro zdroje neveiejné, zajistit efektivni vyuzZiti tdchto zdroji. To znamena, ze VVS
dokaze vyuzit maximalné ucelné dané¢ho zdroje. DalS§im piinosem ptifazovani
nakladt s vazbou na danou aktivitu za soucasného prifazeni zdroji je moznost
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vyhodnotit, jaké dal3i zdroje budou na aktivitu potfeba a VVS tak soudasné miize
vyhodnotit, zda na danou aktivitu ma dostatek volnych prostfedki, nebo zda si
bude nucena vzit avér. Financni pléan je tak ovlivnén z pohledu zdroji financovani
vysi prostiedki, které jsou pridéleny VVS a které ziska z realizované doplitkové
¢innosti a jak efektivné VVS dokaZe tyto zdroje vyuzit.

Piestoze v prostiedi VVS existuji bariéry, které VVS znesnadiiuji aplikaci
metodiky plnych nékladt s pfi¢innou vazbou na jednotlivé aktivity, je mozné
vyuzitim popsané¢ho pfistupu k alokaci nepfimych nédkladt pies rozvrhovou
zékladnu, kterou je produktivni pocet hodin piepocteného poctu akademickych
pracovnikd, piip. pro naklady na energie a provoz budov, kde je rozvrhovou
zékladnou podet m?, eliminovat vy$e uvedené bariéry, nebot’ navrhovany systém
vypoctu neni slozity.

V navaznosti na splnéni vSech dil¢ich cila a identifikaci efektivniho
pristupu K Fizeni nakladua, kalkulaci a rozpoéta svazbou Kk 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.

PiiCemz efektivnim ptistupem k fizeni nédkladi je takové fizeni nakladu,
v jehoz dtsledku jsou na jednotlivée aktivity pfifazovany plné ndklady
odpovidajici spotifebé dané aktivité a nedochazi ke zkresleni vyslednych nakladii
piifazenych aktivité (Popesko et al., 2016). Ptifazeni plnych nakladd na jednotlivé
aktivity VVS piedstavuje piinosy jak pro samotnou VVS, tak na narodni a
aktivit a kalkulaci nakladi, ucinnéj§i alokace zdroja, lepsi strategické
rozhodovani, zvySend schopnost vyjednavat o cenéch, které vedou k vysSimu
pokryti ndklad®. Kalkulace plnych nakladd jsou nastrojem, ktery mize pomoci
zlepSit finan¢ni udrzitelnost a v dlouhodobém horizontu vytvaret siln¢j$i a
konkurenceschopnéj§i VVS, které pomaéhaji posilovat evropsky prostor
vysokoskolského vzdélavani. Na narodni a evropské tirovni jsou piinosy spojeny
S transparentnim uZzitim zdroja, kdy kalkulace plnych nakladi umoziuji dolozit,
ze finan¢ni prostiedky jsou vyuZzivany piiméfené. Kalkulacni systémy zaloZené
na ABC mohou vladam pomoci efektivnéji srovnavat dosahovani narodnich a
evropskych cili. (EUA, 2008)

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), ze pro VVS je dilezitd znalost plnych nakladé na
jednotlivé aktivity, a to z dlivodu transparentnosti ¢erpani jednotlivych zdrojd,

31



coz ve svém disledku podporuje 1 zlepSeni finan¢ni stability. Vysledky vyzkumu
tak potvrzuji, jak uvadi i Hammer (2011), Popesko et al. (2016) ¢i Simmonds
(2019), ze tradicni alokacni modely zalozené na pfifazovani nakladi procentem
dle objemu piimych nakladd, pomijeji skutecnost, Ze aktivity probihaji napti¢
organizaci, a ze naklady jsou vyvolany konkrétnimi ¢innostmi. Pfifazenim plnych
nakladti dochdzi v procesech fizeni organizace veiejného sektoru k zefektivnéni
Cerpani vetejnych zdroji, které je zakladem efektivniho finan¢niho fizeni.
Vzhledem Kk feSenému, by management organizace mél znat, jaké vykony
spotfebovavaji jaké naklady, aby védé€l, zda se naplnuji vytycené cile, coz také
uvadi 1 Matyas, Stransky (2010). Velmi dilezitym nastrojem controllingu jsou
kalkulace, a to i v prostfedi VVS, byt Stejskalova se svym kolektivem (2006)
zminuje, Ze v ptipadé¢ aktivit financovanych z vetejnych zdroji manazeti znat
kalkulace nepotiebuji. 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 potteba znat pozadavky poskytovatell, které by
mély byt implementovany do controllingovych nastrojt.

Zavéry vyzkumi provedené autory, jako naptiklad Stouthuysen et al. (2013),
Bery (2014), Mortaji et al. (2015), Sanchez et al. (2019), Khadem et al. (2016)
koresponduji se zji§ténimi v ramci autorova vyzkumu, kdy VVS si uvédomuji
vyhody modernich kalkulacnich metod, ale stale existuji piekéazky, které brani
implementaci metodiky plnych ndkladi zaloZené na zohlednéni pti¢inné vazby
nakladt k aktivité, jak uvadeji i Lutilsky a Dragija, (2012), EUA, (2013), Sanchez
et al., (2019). Vzhledem k bariéram, na které vSak implementace metodiky
plnych nakladi na VVS naraZi, neni potvrzeno, Ze by zakladnim problémem byla
neochota pracovnikl akceptovat, jaké plné naklady na jednotlivé aktivity patii,
jak uvadi Matyas, Stranskym (2010). Pro VVS zvyzkumu plyne také stejny
zavér, jako uvadi Lang (2005) a jak zdlraziiuje EUA (2020), a to, Ze se nesmi
opominat, ze naklady a vynosy zatu¢tované béhem ucetniho obdobi jsou spojeny
s hospodai'skym vysledkem a v ptipadé VVS se posuzuje rozdil nakladd a vynosi
dle jednotlivych zdroji, ktery miZe mit i finan¢ni dopady do rozvahy, v disledku
piitazenych nékladd na jednotlivé aktivity a zdroje. Pro VVS je tak velmi dileZity
pfenos zéaveéra zjiSténych nédkladovym controllingem, tj. kalkulacemi a
kalkulacnimi metodami. Tyto zavéry by nasledné mély byt vyuZity mimo jiné i
pi1 financnim planovani, které je chapano, jak uvadi 1 Sedlacek (1999), jako
rozhodovani o zpisobu financovani. Vysledky vyzkumu taktéZz koresponduji se
zjisténimi Wagnera (2010), jenz uvadi, Ze uplatnéni metody plnych néklada
vV manazerské praxi organizace je mozné povazovat za jeden z dilezitych faktort
pii posuzovani kvality fizeni organizace a Ze pfifazeni plnych ndkladl miize
pomoci zajistit efektivni finan¢ni fizeni a financ¢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 rozsiiuje poznatky v oblasti zkoumaného tématu s ambici
piispét k podpoie napliiovani cilit EUA, jejiz misi je zdlraznit diilezitost a ptinosy
transparentniho erpani zdrojii a podpory finanéni stability VVS. Disertaéni prace
tak navazuje na predchozi vyzkumy, naptiklad Mitchell (2009), Wagner (2010),
Hammer (2011) nebo Lutilsky et al. (2012), véetn¢ vyzkumu EUA a obohacuje
soucasny stav teoretického poznani v oblasti vyuZziti vybranych néstroji
nakladového controllingu ve vazbé k finanénimu controllingu se zohlednénim
vicezdrojového financovani zejména na VVS. Disertaéni prace dale poukazuje na
chybéjici publikace popisujici danou problematiku ve verejném sektoru, zejména
pak i vliv volby kalkulaé¢ni metody na financ¢ni stabilitu organizace. I ptesto, Ze se
nékteré domaci i zahrani¢ni publikace, naptiklad Dryjova (2015), Soljakova
(2018), Tuccillo (2018), Kissa et al., (2019) a Simmonds et al., (2019), tématem
vyuziti nastrojii nakladového a finan¢niho controllingu v organizacich vetejného
sektoru zabyvaji, nebyl doposud vytvofen komplexni pfistup vyuziti nastroji
controllingu reflektujici specifika vicezdrojového financovani téchto organizaci.
Disertaéni prace timto zplisobem rozsifuje poznatky o problematice efektivniho
fizeni naklad pomoci nastroji nakladového controllingu s vazbou k finan¢nimu
controllingu v organizacich veiejné sféry, se zaméfenim na VVS a soudasné
abstrahuje ziskané poznatky pro potencialni aplikaci navrzeného pfistupu v radmci
finanéniho ¥izeni VVS. Piinosy pro teorii Ize déle spatiovat také ve zmapovani
ptistupti k fizeni nakladil a vynosti na zahrani¢nich VVS formou vypracovanych
piipadovych studii, které spolu s publikaci EUA (2020) poskytuji vychodiska
dalsiho potencialniho vyzkumu v oblasti fizeni nakladd a vynost VVS.

Na zaklad¢ zaveéra z kritické literarni reSerSe a vysledkli vyzkumu provedeného
metodologickou triangulaci je identifikovan efektivni ptistup k fizeni nédklada se
zohlednénim moznych néavaznosti ptikladem efektivni rozpoctovani,
vyhodnocovani hospodafeni VVS a finanéniho planovani pii zohlednéni
vicezdrojového financovani. Tento pfistup pfindsi poznani rozboru pienosu
disledku manazerského rozhodnuti v podobé volby metodiky pfifazeni plnych
néklad@i na finanéni stabilitu VVS. Zikladem je tedy teoretické poznéni
identifikace mozného pfistupu k metodice plnych nakladi se zohlednénim
pii¢inné vazby na aktivity VVS pii soudasném uplatnéni maticové orientovaném
fizeni nékladl a vynosu. Z védeckého hlediska je tak identifikovan efektivni
pfistup, jehoz cilem je usnadnit procesy finan¢niho fizeni zohlednujici
vicezdrojové financovani a rozsifit tak okruh publikaci vénujicich se pfedevSim
nastrojiim nakladového controllingu a vazbam na zdroje financovani ve vefejném
sektoru.

33



5.2 Prinosy prace pro praxi

Zjisténé vysledky by mély piispét k tomu, aby bylo mozné 1épe se zorientovat,
zejména ekonomickym pracovnikiim VVS, na co se pii fizeni néklad a zdroji
zaméfit, aby mohly procesy finanéniho fizeni probihat efektivng, tj. aby VVS
dosahla vyssich vynosii a optimalizovala hospodaisky vysledek jak za hlavni a
doplitkovou ¢&innost, tak za VVS celkem. Déle je mozné vyuzit navrhovaného
postupu implementace metodiky plnych néakladii, ktery by mél pracovnikiim
zejména VVS zjednodusit samotny proces implementace. Piinos lze spatiit i
pfipadné pro MSMT, které by ukazatel nakladovosti nepfimych nakladt
piipadajici na jednoho piepocten¢ho akademického pracovnika pii plném tvazku
mohl zavést i jako ukazatel pro srovnani nakladovosti jednotlivych VVS naptiklad
i do vyro&nich zprav VVS ¢&i jinych internich materialt MSMT. VyuZiti je mozné
1 na nadnarodni Grovni, kde by bylo mozné vyuzit stejn¢ho ukazatele na Grovni
evropskych VVS, pokud by byla i na tdchto evropskych VVS pouzita jako
rozvrhova zdkladna pocet produktivnich hodin akademickych pracovnikii na
vSechny nepfimé néklady mimo poftizeni, technicke zhodnoceni a provoz objektii

typu budov.

A Vv neposledni fadé by mél byt pfinosem pro praxi uvedeny metodicky postup
K pfifazeni plnych nakladi na jednotlivé aktivity, ktery bude mozné dale
modifikovat dle potieb jednotlivych organizacnich jednotek vetejného sektoru
vzhledem K jejich podminkam hospodarteni.

6. NASTIN DALSIHO POKRACOVANI PRACE

Problematika uplatiiovani plnych nakladd na VVS v Ceské republice i
v zahrani¢i a efektivni vyuzivani nastroji nakladového controllingu ve vazbé k
finanénimu controllingu je stale aktualni téma. Snaha, kterda by napomohla
uplatnéni pro VVS vzijemné podobnych nastrojii nakladového controllingu,
jejichz vysledkem by bylo efektivni financni fizeni, mliZe byt spojena mimo jiné
1 s ptrekondnim bariér, které v soucasné dobé brani zavedeni modernich metod
fizeni nékladl. Otevira se tak prostor pro pokracovani autorova vyzkumu, tj.
zkoumani, jaky ma kterd bariéra vliv na zpomaleni ¢i zablokovani zavedeni
metodiky plnych nékladi zaloZené na modernich metodach tizeni nakladd, ¢i zda
potieba podklada pro nastroje finanéniho controllingu mohou pomoci piekonat
dosavadni bariéry. Otazkou k dalSimu zkoumdni také je, zda muize byt bariéra
piekonana Iépe, pokud je diivodem zavedeni metodiky plnych nakladt vlastni
potieba organizace ¢i vlastni rozhodnuti. Dal$i prostor pro vyzkum se otvira
vV zam&feni na optimalizaci nékladi, a to zeyména na fizeni osobnich nakladl a
vliv fizeni rizik lidskych zdrojti na vysi osobnich nékladii. Uvedeny dalsi vyzkum
tak doplni komplexni ptehled k dané problematice a poskytne ucelené teoretické
poznani, které 1ze nasledné¢ mimo védecké ucely také vyuzit 1 v praxi a vzdélavani.
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ZAVER

Zakladem efektivniho finan¢niho fizeni je pro organizace vefejného sektoru
véetnd VVS zefektivnéni a transparentnost erpani veiejnych zdroji, coz bez
spravné znalosti plné vyse nakladd a podminek ¢erpani vynost neni mozné. Pii
vyhodnoceni vyuzivani vybranych nastroji nakladového controllingu byly hlavni
oblasti vyzkumu kalkulace a zpiisob piifazeni nakladii na jednotlivé aktivity na
VVS, i kdyZ okrajové se prace vénovala i vefejnému sektoru obecné. Vyzkum
bylo nutné provést metodou triangulace. Vyzkumy bylo zjiiténo, Ze ackoli si VVS
uvédomovaly vyhody modernich kalkula¢nich metod a mély nastaveny algoritmy
ptifazovani nakladl, které v ur€itém sméru zohlednovaly vazby k dané aktivité,
v urcité fazi vypoctu dochdzelo k vyuziti i pfistupu tradi¢nich kalkulacnich
metod. Vyzkum déle odhalil, Ze je také tieba rozliSovat plné naklady a zpiisobilé
plné naklady. Z uvedeného divodu byl identifikovan efektivni pfistup k fizeni
nakladt, kdy byly nepiimé naklady (kromé néakladd na objekty budov)
realokovany pres skupiny aktivit na jednotlivé aktivity pomoci rozvrhové
zékladny, tzv. poCty produktivnich hodin na piepocteny pocet akademickych
pracovnikii pfi plném uvazku a v pfipadé nakladi na budovy byla pouzita
rozvrhova zakladna ,m?". V navaznosti na aloka¢ni mechanismus bylo nutno
piistoupit k fizeni ndkladi, a to tzv. maticové, kdy pii fizeni nakladi byly
soub&zné fizeny 1 vynosy, coZ znamena, Ze pii fizeni ndkladl byly zohlediiovany
1 podminky cCerpani vynosl, evidovano plné ¢i Castecné kofinancovani a
nezpusobilé naklady. Dale byl zohlednén vliv doby trvani aktivity a rozdil
akademického a kalendarniho roku. Vyuziti efektivniho pristupu, tj. maticové
orientované rizeni nakladi a vynosi, bylo oznaceno jako zaklad pro efektivni
rozpoctovani a nasledné i vychodisko pro nastroje financniho controllingu
jako je finanéni planovani a kontrola, kterou VVS mohou p¥i svém Fizeni
efektivné vyuzivat. Pro komplexnost pohledu i na vefejny sektor obecné byl
proveden vyzkum zaméfujici se na srovnani metody zjisStovani plnych nakladi
v soukromém sektoru a vefejném sektoru obecné. Vyzkum ovéfil iV literarni
reSersi uvedené zdroje, Zze ackoli si organizace uvédomovaly piinosy moderni
kalkulaénich metod, samy je piilis nevyuzivaly, pti¢emz nebylo rozhodujici, zda
se jedna v o vefejny nebo neziskovy sektor.

Obecné lze fici, ze jde o vybrané nastroje nakladového controllingu, jejichz
aplikace vsak klade na organizaci mnoho pozadavku a jejich zavedeni je spojeno
S bariérami, které¢ vzhledem k rozsahu vyzkumu jiz nebyly vice analyzovany a
poskytuji prostor pro dalsi vyzkum.

V Zadném ptipadé by ale snahy o ziskani co nejptfesnéjSich informaci nemély
byt zdrojem netinosné ekonomické zatéze. Hlavnim cilem provadéni jakychkoliv
zmén by tak vzdy mélo byt zejména zajisténi financni stability organizace a

dosazeni vyty€enych plant.
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