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ABSTRAKT

Diserta&ni prace s nazvem ,Controlling ve fegné spray” se zabyva
moznostmi vyuZiti metod controllingu v neziskovyaitganizacich viejné
spravy, tak aby byly napiny hlavni ukazatele fin&niho fizeni
v organizacich v@jného sektoru, tj. hospodarnost, efektivhosttelnost
vynakladani viejnych progstedki. Cilem prace je analyzovat hlavni
problémy a sotasné vyuZzivani metod finamiho fizeni v gispevkovych
organizacich a na zakkadtéto analyzy vytipovat vhodné nastroje
controllingu, které by mohly byt vyuZitelné v ramaiitiniho kontrolniho
systému. Dvodem pro vybr zvolené problematiky je snaha dokazat, Ze
i v neziskovych organizacich je mozné implementowaintrollingovy
systém a tim zvySit efektivhost hospotetd s finadnimi prostedky
v oblasti véejné spravy. V z&ru prace jsou prezentovany navrhy pro
smysluplné vyuziti vybranych metod controllingu anrci hlavni i
dophkoveécinnosti gispevkovych organizaci.

ABSTRACT

The dissertation thesis with the title ,Controllingn Public
Administration* deals with the possibilities of liging controlling methods
in non-profit-making organisations with the purpasfemeeting the key
indicators of financial management in public sectwganisations, i.e.
economy, effectiveness and usefulness of spendibicomoney. The aim
of the work is to analyse financial management wothin contributory
organisations and on the basis of this analysehtmse suitable controlling
tools which could be used in the internal contngjlisystem. The reason
why this topic was chosen was the endeavour toeptoat the controlling
system can be implemented even in non-profit-malkirganisations and
thus effectiveness of financial means managemeptilic administration
increased. The final part of the thesis sugge$tstefe implementations of
the chosen controlling methods as a part of thenmas well as
complementary activities of contributory organisas.
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UVOD

.,Povez mi jakd byla tvoje minulost, a ja ti povim jakade tvoje
budoucnost.” (insky myslitel Konfucius )

Trzni prostedi ovliviuje vyznamnou mirou i hospa@ai
nepodnikatelskych subjekta zpisobuje, ze i v této oblasti se dostal do
pop‘edi zajem o zlepSeni ekonomickétipeni. Je pozitivni, Ze i tato sféra
zatala chpat vyznam fin&niho fizeni, nicméa stale existuje celédada
davoda, prod financni tizeni v neziskovych organizacichigmé spravy
neni na dostat@é urovni. Jsou jimi ndjklad nezkuSenost s fin&mim
fizenim obeck zanedbatelna aplikace jiz p&dgnych a uplatovanych
metod i na tuto sféru, prozatimni absence zpragmyarmopordenych
postuf v dostupné odborné liter&ti.. Casledek je o to va&wsi, ze
pievazujicim zdrojem financovani jsou i nadaléeyee finance.

PrestoZe iz byladada @&innych opateni v tomto srru win¢na, lze stale
hledat odpovidajici nastroje a navrhovat dalSi het@ro zvySeni
efektivnosti vykonu #kterych organizaci wejného sektoru. Jednim ze
zpasohi reSeni nize byt vhodna aplikace nastkogontrollingu, kdy jeho
vhodné zalereéni do vnitniho kontrolniho systému ve #éneziskovych
organizaci viejného sektoru by mohlofipést vySSi Urove fizeni a
rozhodovani o financich a lepSi podklady pro kdotgerpani véejnych
prostedki.

Teorie zatim w¥nuje relativek malo pozornosti organizacim statniho
sektoru v souvislosti s feSenim jejich  konkurenceschopnosti a
hospodarnosti. Z reSerSe literarnich prainergetelné zarkeni redevsim
na oblast podnikatelského sektoru a pravoblasti neziskovych organizaci
je obrovsky potencial pro dalSi vyzkum, pracujenaegizpusobeni cii a
nastrofi controllingu pro specifické pi#by tchto organizaci. Neziskové
organizace ve sportovni, socialni, kulturni a ¥éké oblasti jsou v zasad
otewené koncepcim controllingd.

! ESCHENBACH, R.Controlling. 2.vydani. Praha: ASPI Publishing, 2004. ISBN 80-
7357-035-1. 816 s.
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1 POTREBNOST RESENi PROBLEMATIKY

V ramci veéejného sektoru je neustala feiia zkvaliiovani finaniho
izeni v oblasti vigjnych financi. Nutnost zefekti¢ni celého systému
izeni vyZaduje realizaci novychiigtupi a &innych nastraj. A prawg
z tohoto divodu jsem si zvolila pro svou disefta praci oblast uplatmi
controllingu v neziskovych organizacichregmého sektoru. &im, Zze ma
prace nasledn prispéje ke zvySeni informovanosti zodpminych
pracovniki o tchto metodach a kjejimu rosni do fidici praxe
neziskovych organizaci. Toto téma jsem si zvohleétz osobnichigyodi,
protoZe finagnim tizenim organizaci napojenych na statni réepcse
v praxi zabyvam od roku 1993 a vim tedy o slabin@ctedostatcich, které
se ve spoijitosti s fing&mimiizenim u &chto organizaci vyskytuji. Podiem
byla celaradareSenych probléi které vyplyvaji z nastaveni podminek pro
fungovani organizaci v ramci¥gného sektoru Ceské republice.

I
I

Jednim zcil této prace je nalézt moznosti vyuziti controllimgch
nastrofi v neziskovych organizacich i#egné spravy s itazem na
efektivrejSi  vyuzivani vSech zdrdj a hospod&kych moznosti
prostednictvim hlavni i dopikové ¢innosti.

Existence neziskovych organizaci je jednou z podkiipro zdravé
naplreni principi demokracie. Zabezpaji aktivity v oblastech, které jsou
pro fungovani spotmosti dilezité a @itom nejsou pokryvany
podnikatelskymi subjekty.Cinnost gispsvkovych organizaci je ve velké
mife zavisla na ziskani dosteného mnoZstvi finaimich prostedki
z dotaci. Neziskové organizace jsou vystavovanie si&Simu tlaku na
spolufinancovani a vifpact zdrof z projekfi i na gedfinancovani a prév
vicezdrojové financovani klade zvySené naroky maveir financnihofizeni
téchto organizaci.

Pro zjednoduSeni celé problematiky je v diggrtapraci nejastji
prezentovana jako subjekt iegné spravy fispivkova organizace, avSak
vSechny principy a nastroje Ize v obecné réwamalogicky aplikovat i na
jiné subjekty véejné spravy a neziskové organizace. Diseitgprace
s ndzvem ,Controlling ve ¥ejné spra¥‘ by mohla nést podtitul ,MoZnosti
uplatreni controllingu v pispsvkovych organizacich®.

-13 -



Duvodem pro vybr zvolené problematiky je snaha dokazat, Ze
| v neziskovych organizacich je mozné vyuzit cdhirgovy systém a tim
zvysit efektivnost hospodani s finadnimi prostedky v oblasti viejné
spravy. Z ekonomicko-spalenského hlediska je vyznamna skuitest, ze
v rdmci veéejnych financi jde i o spravu ¥ggného majetku. V souvislosti
s ozn&enim ,neziskova organizace” je vhodné si ujasrettento pojem
jednozné&né neznamend, Ze jde o organizaci, ktera nerealizigey zisk,
ale o organizaci, kde zisk (roz&no finartni) neni nejdlezitejSim
motivem jeji existence. Cilovou funkci neziskovékektoru je pime
dosazeni uzitku, ktery ma zpravidla podobieyree sluzby.

Reforma véejnych financi WCeské republice neiie byt Gspsna, pokud
se uplaiovani zékladnich princip Zdkona o finatni kontrole, tedy
hospodarné, efektivni acéiné vynakladani wejnych prosiedki nestane
kazdodenni samogjmosti vSech organizaci, které hosgodaveejnymi
prostedky. Ri podrobném studiu uvedeného zdkona lze naléztudeldu
shodnych prvk s uplattovanim controllingovych metod.i®odem vykru
ieSené problematiky je rovh skut€énost, Ze neustale je vyvijen tlak na
efektivni a @elné hospodani s finainimi prostedky v oblasti viejné
spravy.

Cilem disertani prace neni zavést systém controllingu do konkrét
organizace, ale fpdevSim analyza stavajiciho stavu s cilem nasledn
formulovat vzajemné vazby a moznosti volby vhodngébtrofi a praktik k
feSeni vytipovanych probl&@mpomoci controllingu. Controlling definuje
témei kazdy autor rozdiky avSak definice maji vzdyéno spoléného.
PredevSim sedtSina autai shoduje, Ze se jedna o systematigkéni podle
cila, porovnavani planovaného stavu se skudeti, analyzu odchylek a
procesi se zamienim na diagnézu tendenci a hledani moZznosti jak
dosahnout stanovenychicito nejefektiviji.

Duvodi  k zavedeni  finatniho  controllingu v fispivkovych
organizacich nalezneme v gagném trznim pro&tdi vice nez dostatek.
Mezi nejvyznamgjSi davody nuizeme z#adit potebu snizovani nakldc
nepfihledné a neefektivniizeni proces ve spolénosti, nedostatmé
planovani, nedostatek informaci gfpeni, tlak trzniho prostdi atd...
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2 HYPOTEZY A CILE DISERTA CNi PRACE

2.1 Hypotézy disertatni prace

Na zaklad mych praktickych zkuSenosti, kritické literarniSeeSe a
dalSich ziskanych pozndtksem stanovila zakladni hypotézy své disarta
prace:

H1l: Rozvinuti systému finartniho Fizeni zaloZzeného na principech
controllingu predstavuje pro neziskové organizace statniho
sektoru dosud nevyuzivany prostedek ke zvySeni ekonomické
efektivnosti jejich ¢innosti a posileni jejich
konkurenceschopnosti.

H2: Prostiednictvim vhodného souboru dopordeni, které budou
podloZzeny pnizkumem v praxi a zohlediuji ¢eskou platnou
legislativu, Ize vyuZit controlling v rAmcirizeni organizaci véejné
spravy.

Tyto hlavni hypotézy vyvolavaji pi@bu hlubSich analyz, nefokazda
spole&nost miize od controllingu ¢ekavat jiné cile aied jeho zavedenim
musi analyzovat své konkrétni pelty a moznosti a tomuto ciltipptasobit
cely controllingovy systém.

V oblasti véejné spravy, ktera je velmi svazanarisipSnou legislativou,
je pojem controllingasto pouze omezen na dodrzovani zakona odman
kontrole, zejména je spojovan s povinnosti vigwid vnitniho kontrolniho
systému ve smyslu zakona.

SoutastifeSeni disertmi prace je vyvraceni nebo potvrzeni stanovenych
hypotéz. Uvedené hypotézy Uzce souvisi s hlavnidil@mi cili prace.
Potvrzenici vyvraceni hypotéz jetdezité pro stanoveni zési disert&ni
prace.

- 15 -



2.2 Vymezeni cili diserta¢ni prace

Hlavnim cilem disertai prace je:

Provérit

v neziskovych organizacich a navrhnout soubor dopokeni k naplnéni
hlavnich ukazateh finanéniho Fizeni v organizacich viejného sektoru,
tj. hospodarnosti, efektivnosti a &elnosti vynakladani veejnych
prostredki.

moznosti  uplatnéni  vybranych metod controllingu

K tomuto hlavnimu cili se vztahuje skupina ¢tih cili v roving
teoretické, vyzkumné a aplikai, jejichZz naplni je podminkou dosaZeni
hlavniho cile:

>

R4

V teoretické ¢asti formulovat podstatné zakonitosti controllingu
s dirazem na moznost upl&m v neziskové st&. Na zaklad
kritické literarni reSerSe a osobnich zkuSenostntifikovat
mozné oblasti probléin a pekadzek p  aplikaci metod
controllingu v praxi nepodnikatelskych subjiekt

Dotaznikovym Séenimanalyzovatsowasnou praxi ve finamim
fizeni neziskovych organizaci Geské republice ve srovnani
s podnikatelskou sférouidentifikovat vychodiska pro moznosti
aplikace controllingu ve ¥ejné spray.

Na zaklad zpracovanych analyz hospddai vybraného vzorku
prispévkovych organizaci identifikovat hlavni problémasi&uhy,
které mohou byteSeny pomoci controllingovych aplikaci.

Posoudit vhodnost controllingovych posiupro vyuziti v ramci
systémutrizeni organizaci statniho sektorunavrhnout soubor
doporkeni ke zlepSeni fin&niho fizeni gispévkovych
organizaci uplagnim vybranych controllingovych metod.

Oweiit nektera navrzend metodickd dopéeni na konkrétnich
piikladech z praxe.

Pripravit soubor informaci k formulaci podstatnychugislosti
v oblasti faktoé ovliviujicich efektivni systém fin&niho tizeni
s vyuzitim controllingovych metod v ramci vimtho kontrolniho
systému vtidici praxi gfispivkovych organizaci.
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3 POSTUP AMETODY ZPRACOVANI

3.1

Postup zpracovani diserténi prace

Zpracovani disertmi prace ma &kolik hlavnich fazi tak, aby mohla
naplnit @ekavany cil. Hlavni faze zpracovani jsou:

1.

Kritick&d literarni reSerSe — seznameni s aktualnim stavem
problematiky tykajici se controllingu a finariho rizeni organizaci
v ramci veéejné spravy, kriticka literarni reSerSe literatarydalSich
zdroja zabyvajicich se danou problematikou.

. Analyza a charakteristika aktualni situace vCR — konfrontace

poznatki ziskanych kritickou literarni reSerSi s aktualntiuasci
v praxi fiznorodych¢eskych firem formou dotaznikového i&esti, na
zaklad osobnich zkuSenosti a také zkoumartigeni vybranych
organizaci.

. Analyzy Gdaja vybranych prispévkovych organizaci— provedeni

tiileté z@tné finarkni analyzy, identifikace problémovych okiula
rizik na vybraném vzorkuifspivkovych organizaci.

. Analyza moznosti uplatréni metod controllingu v neziskové sfiée

veirejného sektoru.

. Navrh souboru doporuéeni pro vyuZiti a zavedeni controllingu ve

veirejné sprawk a owreni na konkrétnichifkladech z praxe.

Diskuze vysleddi — prezkoumani a vyhodnoceni zakladnich
vysledki, posouzeni postipm spravnosti shromaaaych adaij.

. Zobecréni zasad, pravidel a doporédeni — pro uspsné vyuziti

metod controllingu v ramci hospa@i @gispivkovych organizaci na
zaklad ziskanych zkuSenosti a shromé&igth informaci.

Zhodnoceni grinosu vysledka prace pro wdu a praxi
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3.2 Metody a techniky zpracovani disert&ni prace

Pti zpracovani disertai prace byly vyuZity ékteré ze zakladnich metod
védeckého vyzkumu, které sétSinou vzajem# dophiuji, kombinuji a ve
svém w@inku piekryvaji. V nasledujicic¢asti budou charakterizovany
nasledujici metody a jejich vyuziti v disen@ praci.

Empirické metody — jsou zaloZenyna bezprosednim obrazu reality
ajsou vyuzity pedevSim @ zkoumani konkrétniho vybraného vzorku
organizaci. Jsou vyuzity metody a technikgrabdat (dotazniky, analyzy
dokument).

Logické metody — vyuzivaji principy logiky a logického myslentip
hledani souvislosti a obecnych dop@mi a metodik P ovérovani
uplatreni metod controllingu v praxi organizaciiggme spravy. Logicka
analyza sp&iva v mySlenkovém ratenéni zkoumaného objektu na
jednotlivécasti a je metodou ziskavani novych pozfatk

Vramci feSeni prace byly pouzity metody kvalitativniho
a kvantitativniho vyzkumu.

Kvantitativni vyzkum byl vyuZit pro analyzovani soéasné praxe
vyuZzitelnosti metod controllingu a porozém dané problematice z&alem
sekundarnich zdroji, literatury, ¢lanka v odbornych ¢asopisech, Udda;
dostupnych na internetu s cilem identifikace pddgtzh souvislosti
v oblasti controllingu a wejné spravy. Dale byla vyuZitarimarni data
ziskanA na zaklad zkouméani vybraného vzorku organizaci, ze
strukturovanych rozhovarse zastupciéthto organizaci, dotaznikového
Sefteni, ze seminarnich praci studémtAME UTB ve Zlirg, z bakaléskych
a diplomovych praci. Pro kvantitativni vyzkum bylypraci vyuzity
standardni statistické metody.

Techniky sbéru dat — ze znamych technik &w dat a informaci
pottebnych ke zpracovani diseftd prace bylo vyuzito igdevSim
pozorovani vybraného vzorku organizaci, analyzahjexetnich informaci,
dotazniky,tizené rozhovory s kompetentnimi pracovnikyii Zpracovani
disert&ni prace byla zvolena metoda dotaznikovéhoreBét formou
strukturovaného dotazniku. fiRrybéru vzorku organizaci pro dotaznikove
Seteni byla zvolena metoda n&hodnéeho a&ryb i vybéru vzorku
piispivkovych organizaci pro analyzu hosptefd byl kladen draz na
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vypovidaci schopnost vzorku ve vztahu Kigila (€elu prace a byla vyuzita
technika zarérného vylgru.

Pri svém vyzkumu jsem vyuZilasighup k relevantnim informacim
v prispevkovych organizacich ¢&dnich Skolach) plynouci ze znalosti
prostedi zmé #vejSi praxe. Déle jsem vyuZila osobnich kontakt
s wetnimi, ekonomy, Apadre rediteli Skol, se kterymi jsem v igehu
minulych let profeshspolupracovala.

DalSi metody #decké prace vyuzité v disettd praci, které maji v praci
své opodstatmi a Uspch diserténi prace se neobejde bez jejichipate
provazanosti:

» Analyza a nasledna syntéza

Tyto z&kladni vyzkumné metody prace hraji velndieditou roli [
zpracovani disertai prace. Analyza byla vyuZita v analytickésti prace,
syntéza vSech ziskanych pozriade uplatnila i formulaci jednotlivych
vystupi. Vysledkem disertani prace je syntéza poznatkiskanych na
zakladt zobecrnych poznatk analytickétasti a navrhovanych postiup

» Postup od jednoduchého ke slozitému, od znamého kmameému

Tento postup byl pouZzit ipdevSim @ vyuZiti reSerSnich zdrdj a
dopracovani jednotlivych myslenek &®am k vymezenémucdeélu prace a
vymezeni zkladnich pojim Zejména v péatenich fazich vyzkumu byl
vyuzit holisticky g@istup, ktery umoznil sis velmi rozliénych poznatk
souvisejicich se zkoumanou problematikou.

» Metoda dedukce

Dedukce je proces, kdy vychazime ze znamychisaugouzijeme je na
jednotlivé dosud neprozkoumanéipady. V piibéhu feSeni bylo vyuZito
této metody f verifikaci hypotézy, kdy na zaklédraktickychieSeni byla
potvrzena myslenka, Ze Ize vyuzit controlling iblasti véejné spravy. Na
zaklad jednoho nebo vice tvrzeni byly odvozenyskédky gechodem od
obecného ke zvlastnimu.

» Metoda analogie

Vzhledem k tomu, Ze v dostupné litedmudosud nebyly publikovany
metody controllingu vyuzitelné ve specifickych pddkéch véejné spravy,
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byla vyuZzita metoda analogie, ktera pomahala proy dgel aplikovat a
modifikovat postupy znamé pro podnikatelské sulyjekt

» Metoda hlavniho élanku

Vzhledem k rozsahu zpracovavané tematiky byldgtat vyuzit metodu
hlavniho ¢lanku, ktera znamenala sotestni na konkrétni Gkol a ukoly
navazujicii souvisejici jiz v praci nebyly zahrnuty.

» Systémovy [Fistup
Byl vyuzit pro kvalitni systemizaci aphlednost vysledkvyzkumu.
» Zpétna vazba

Tato metoda byla vyuZita v celé praci, vyznamnoli hodla nejen
v oblasti provadného Seatni, ale i kontroly dosazenych vyslédgrace a
pInéni jejich cili.
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4 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Na avod je teba uvést, Zze pojem controlling neni v teorieg® a
jednozn&né vymezen, neni tedy ani jednétrthapan a jeho praktické
aplikace jsoucasto velmi odliSné, zejména podldirazu, ktery je v
konkrétnich pipadech kladen na jednotlivé rysy, které jsou droimgem
spojovany. Je mozneé téz konstatovat, zeéktarych gipadech jsou v ramci
tzv. controllingovéhoteSeni prezentovany iftigtupy, které spiSe jen
vyuZivaji popularity tohoto pojmu.

4.1 Vyznam slova controlling

Controlling — zazréné slovo, které ¢kterym lidem zni jako zachrana
firmy, pro jiné je to jen dalSi modni slovo, ktej vhodné v ufitych
situacich pouzivatCo se vSak pod timto pojmem skryva, respektivej co
kdo pod timto terminen¥gxstavuje?

Podivejme se tedy na vyznam slova controlling. Ko controlling
nelze najit jednotny vystizngesky jednoslovny ekvivalent, proto tento
vyraz nebyva fekladan.

Moznosti, jak chapat pojem controlling a definicntollingu je cela
fada. Zde lze citovat:Kazdy ma vlastni /jgdstavu o tom, co znamena
controlling, nebo co ma znamenat, pouze tim kazthi néco jinéha"
(Preissler [Controlling], str. 10).

Slovnim zakladem vyrazu controlling je anglickévaso ,to control,
k némuz lze pifadit dva vyznamy. Prvnim vyznamem ijilit, ovladat,
druhym vyznamem pak kontrolovat. Udava se, ze shlvgontrol® ma
v angliétiné vice jak padesat vyznana jemrjSich vyznamovych odstiin
Pojem control se uzivad také v naSem vyznamu kantrkiera zahrnuje
proces sledovani, rozboru &jeti zawra v souvislosti s odchylkami, které
v systémurizeni charakterizuji rozdil mezi nagplanem a jeho realizaci,

2 ESCHENBACH, R. a kol Controlling. 2.vydani, Praha: ASPI Publishing, 2004. ISBN
80-7357-035-1. s 816

-21 -



také je mozno chapat kontrolu v souvislostizenim proceas v realném
case.

Rovrez radaceskych autar vyjadtuje nejednotnost v pojeti controllingu,
coz ma pravgpodobr zaklad v odliSném vyvoji controllingu
v anglofonnich a germanofonnich zemich.

Anglofonni zem zaZzily vzestup popularity controllingufiplizné o
padesat letilve nez germanofonni z&na controlling je spojovan s funkci
controllefi. V sowasnosti je v angloamerické jazykowasti problematika
chipani pojmu z oblasti controllingu spmie s problematikouftizeni
likvidity a financovani zahrnuta pod termin figah managementasto je
také misto controllingu pouzivan pojem ,Managem&otounting”, ktery
se pouziva pro ozgani inform&niho nastroje pro finami fizeni.

Z anglofonnich zemi se pojem conrolling réiz$io kontinentalni Evropy
po druhé s#tové valce. Dnes lze povazovat germanofonni obfast
teoretiky pojeti controllingu, jakozto samostatnécibliny podnikové
ekonomiky. Je mozno jmenovat z énmeckych wdebnic nap. Petera
Horvatha, ktery jako prvni adaznil koording&ni funkci controllingu a
definuje controlling jako,Nastroj rizeni, ktery ma za ukol koordinaci
planovani, kontroly a zaji&hi informa’ni datové zakladny tak, aby se
pisobilo na zlep3eni podnikovych vysketik

Nad vyznamem tohoto pojmu se zamysSlela i dvojiemeckych autar
Mann a Mayer: Controlling je systém pravidel, ktery napomaha desa
podnikovych cil, zabraiuje p*ekvapeni a&as rozs¥cuje cervenou, kdyz se
objevi nebezpé vyZzadujici pislusna opatni** Déle Ize citovat
Vollmutha ,..je to postup spojujici jednotlivé oblasti a funkce

podnikovéhaizeni v pld souvisejici celek®

Doplreni historie controllingu Ize podpid vyétem controllingovych
¢innosti dle Amerického svazu controllefFinancial Executives Institute

¥ HORVATH, P. Controlling, 7.vyd. Miinchen: Verlag ia, 1998. 902 stran. ISBN 3-
80062336-6

* MANN, R., MAYER, E. Controlling — metoda U&ného podnikani. 1. vyd. Praha:
Pramysl a obchod, 1992. 358 s. ISBN 80-85603-20-9

> VOLLMUTH, H. J. Nastroje controllingu od A do Z.\&d. Praha: Profess Consulting,
2002. 360 stran. ISBN 80-7259-029-4
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(FEI°), ktery zformuloval v roce 1962 pro controlling relijici katalog
ukola:

* Planovani

» Vykaznictvi a interpretace (rozbor)
* Hodnoceni a poradenstvi

» Danoveé zalezitosti.

» Vykaznictvi pro statni gely

e Ochrana majetku

* Narodohospodéké vyzkumy

Dnes jiz do sféry controllingovycéinnosti nelze jednoziaé priradit
veSkeré vySe zménmé cinnosti, neb6é jsou nahrazeny samostatnymi
oblastmi, nafy daiove zalezitosti.

V souwasnosti se diskuse o controllingu vyzuj urcitym rozporem, kdy
na jedné stran témei neexistuje ¥tSi podnik, ktery by nevykazoval
existenci controllingu, na druhé stéarize nalézt v literatte skoro
negehlednou §i navrhi, definic a koncepci. &oliv controlling neni
jednotré chapan ani jeho propagatory, v nejoliggim slova smyslu je
chapan jako metoda, jejimz smyslem je zvy&iindiost systémuizeni
neustalym srovnavanim skateho péibéhu hospod&ského procesu se
zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktaliail.

Dle literatury i praktického upla#ni Ize chapat controlling ve dvojim
pojeti:

» Controlling v uzSim pojeti, ktery zuzujédici ukazatele zejména na
jeden, ale zato bohatstrukturovany ukazatel, tj. marzi, zjgvany
podle vyrobki, segment trhu a odpo¥dnosti.

» Controlling v SirSim pojeti zahrnuje cely systénammvani, analyzu
odchylek a odchylkov&zeni prakticky u vSech oblasti ekonomiky.

Pro poteby této prace bude pojem controlling chapan Ww8igojeti,
v souladu s definicifievzatou ze slovniku controllingu, kdy:

,controllingem nazyvame cely proces stanoveni, glanovani afizeni
v oblasti financi a vykah"’

® Informace o  historii sdruzeni lze nalézt na inteomé adrese http:
Ilwww.fei.org/about/history.cfm.
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Takto koncipovany controlling se odviji Ve@th zakladnich rovinaéh

» conrolling, jako podnikatelska filozofie,
» controlling, jako systém pravidel pfizeni podniku,
» controling, jako projektizeni podniku.”

Jak ukazala reSerSe odborné literatury, ¥asné dob je nejroziensjsi
rozc&leni na strategicky a operativni controlling, & v Ukolech, cilech a
nastrojich, hlavnim rozliSovacim znakemégsovy horizont a rozsah il
Nastroji operativniho controllingu jsou analyzambvani a kontrola.

Operativni a strategicky controlling nemohou byt sdbe pisne
oddgleny, nebd existuje neustalé vzajemnésobeni mezi abma oblastmi.
Operativni planovani velmi sinzavisi na planovani strategickém. Naopak
operativni Uvahy poskytuji adezité impulsy pro korekci strategického
vyvoje podniku. Mezi operativnim a strategickym tolingem je
nezbytna pravidelna vyna informaci.

Schematicky Ize dle Freibergzoly ziskového a finamiho controllingu
znazornit nasledown

Controlling

/\.

Finartni controlling
- planovéni a kontrola
- analyzy

Ziskovy controlling
- planovéni a kontrola

- analyzy : o t
- vnitropod. &etnictvi a - '”f’{‘g’CO\{af}lf_eXD%f u
kalkulace - zaji¥ovani fin. zdrof

- finanéni investice

- financovani zakazek
- platebni styk

- finanéni tarna

- darg, poiistné

- Vyvoj systénd (napg.
metod planovani)
- zpracovani dat

Obrazek 1Zakladni struktura tloh ziskového a fidafho controllingd

” International Group of ControllingSlovnik controllinguPraha: Management Press,
2003, ISBN 80-7261-085-6

8 HERMAN, P., LAZAR, JN&kladovy controllingl. vyd. Ostrava: Repronis, 1999.
102 s. ISBN 80-86122-34-4.

- 24 -



Na zaklad vySe uvedeného lze konstatovat, Zze zakladni skupin
controllingovych uloh jsou v oblasti planovani, katy a tizeni, etre
vyhodnocovani odchylek a hledani napravnychiepéat

Z hlediska zarreni diserténi prace se nasleduji¢ast bude podrokin
vénovat finanimu controllingu, ktery tvid subsystém operativniho
controllingu.

Mezi Ukoly operativnino controllingu ieme z#adit: vypracovani
orienta&nich internich a externich podkiagro diki planovani; porovnani
pozadovaného a skudteeho stavu; korekce odchylek a zavedenitrEp
vazby pomoci inform&iho zabezpe&eni.

Z&akladnim nastrojem fingniho controllingu je manazersky orientované
Gcetnictvi. Mezi dalSi nastroje finaniho controllingu pét:

controlling likvidity (prabézné, gebytky atd.),
controlling pracovniho kapitalu,

controlling pohledavek,

financni analyza,

financni planovani a prognézovani,
finanéni kontrola,

controlling investic.

VVVVVYVYY

4.2 Vyznam controllingu pro finanéni Fizeni

Pochopeni minulosti je zakladnim fedpokladem k Gavaham o
budoucnosti. V oblasti financi tomu neni jinalpr@w finarcni fizeni a
zejména jeden z velmiateZitych sodastitizeni — finadni controlling je
zakladnim nastrojem pro zkoumani historie, ¢esnosti a pro odhad
budouciho vyvoje podniku nebo jiného subjektu.

Finartni analyzu |ze povazovat za spojovélének finainiho G&etnictvi
a finartniho planovani. V ramci controllingu plni funkcimgsiného mostu
mezi finarfnim &etnictvim — minulosti a finamimtizenim - budoucnosti.

® FREIBERG, F.Financni controlling 1.vyd. Praha: Management Press, 1996. 199
stran. ISBN 80-85943-03-4
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Finartni analyza je spolu s controllingovym systémdizeni velmi
dulezitou pontickou zejména i financnim ftizeni jednotlivych firem,
menSich zavad podnili, velkych mezinarodnich spdéleosti, ale |
neziskovych organizaci a organizacitejgé spravy. Celem a cilem
financni analyzy je diagnostikovat hospdeai firem a analyzovat Kiové
problémy. Finadni fizeni se v satasné dob stava kléovym prvkem
celkové ekonomiky podniku a jelitzeni.

MIMULOST BUDCUCKNOST SKUTECNOST
U Eetni Rozpofetni
whkazy —M Oéetni wkazy
- Plan
financovani JParovnani planu
rozvahna Plan a skutecnosti
K Rozhodovani ] odbytu
+ a finanéni fizeni Flan
T ] viroby Analiza
wykar » FINANCNI [ Plan ndchylek
Zisku a Ztraty ANALYZA zagobaovani
T - Plan
Dalsi persanalni Mapravna
LIgetni informace Plan opatfeni
cash flow investovani

v L

Obrazek 2.Vyznam zpracovanicatnich informaci pro finafmi rizeni
[zpracovani vlastni podI¥]

4.2.1 Controlling jako informa ¢éni systém

V sowasnosti jsou informace vyznamnym vlastnictvim i@dgtavu;ji
jednu z podstatnych séaésti ekonomického Zivota. UZiteou sodasti
ekonomicky vyznamnych informaci jsou informace poskané detnim
vykaznictvim. Znalost vypovidaci schopnostetnich vyka# je zakladni
podminkou komunikace mezi uZivatelicainich informaci. Betnictvi
podléha nefetrzitétmu vyvoji v evropském i stovém n@fitku, musi
reagovat na rozvoj narodniho i nadnarodniho ekocdk#hio prosedi a

19 KOVANICOVA, D. a kol. Financni Gcetnictvi: setovy konceptvyd. 5. akt. Praha:
Polygon, 2005. 508 s. ISBN 80-7273-129-7. str. 443
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musi odpovidat na podty, které vychazeji zejména z novychét®wych
tendenci.

Controlling pedstavuje uceleny informai systém, ktery slouzi
predevsim pro péeby ekonomicko-manazerskétineni. Za zakladni zdroj
informaci pro pdtby controllingu je povazovano manazerské a finan
Ucetnictvi. Restoze se v praxiétnictvi zjednodusenchape jako nastroj ke
zjistovani zakladu dan je nutné zdraznit, ze toto je v ramci pochopeni
podstaty detnictvi jen jedna z funkci ¢étnictvi. Po obdobi snahy o
vzajemné oddalenicatnictvi a controllingu se mezinarodni vyveéghto
oblasti ubird cestou jejich &pvného sblizovant Jako fundamentalni
funkce &etnictvi byva oznéovana funkce informani. Uetnictvi poskytuje
financni data nejen jako zaklad pro rozhodovani, al€éasm predstavuje i
informacni zpitnou vazbu pro vyhodnocovaniidku prijatych rozhodnuti.

Aby bylo mozno efektiva fidit jakykoli systém, musi byt mimo jiné
k dispozici potebné informace. Informaci imeme charakterizovat jako
soubor ukitych dat. Nelze vSak vzdy ztotwdvat informace s daty.
Z riznych Gdal miaze vygzit informace pouze znaly uzivatel, ovSem
vhodre zvolena datova zakladna jéedpokladem pro ziskani pebnych
informaci. Aby informace byla uzited, musi byt k dispozici ve spravném
mnozstvi a kvalg na spravném mi&t ve spravnycas a musi byt
srozumitelna. Kazdacétni informace v sabma ucity potencial a ukolem
financniho tizeni je tento potencial vyuzit, coz nebyva vzdygnmduche.
Vedeni firem nema povinnost s nimi pracovat a waiZje, ale pokud to
neckla, prichazi o cenné podklady pro rozhodovani.

Dobré a kvalitni informéni systémy zahrnuji celotadu subsystéin—
moduli, jejichz vystupy jsou naslednvyuzivany na tiznych uarovnich
fizeni a viéznych fazich tok financnich proces. Tyto systémy tvid
soubor vzajemh propojenych prvk, které shromafuji data ve form
vstupi, data zpracovavaji a zpracovana datnpnuji do formy informaci,
které @inaSeji konenému uZivateli konkrétni vyznam a jsou prezentovany
v podol& vystupi. Vystupy slouZi jako zfina vazba kvality vstup

1 ESCHENBACH, R.Controlling. 2.vydani. Praha: ASPI Publishing, 2004. ISBN 80-
7357-035-1. 816 s.
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Souwéasti podnikového informdaiho systému jsou informace, které
predstavuji nutnou podminku racionalnilitzeni. Firemni informéni
systém je zpravidla t¥en (Eetnictvim, operativni evidenci, statistikou,
planovanim, kalkulacemi a rozfeinictvim. Zaazeni controllingu do
podnikového informéniho systému a vazby informaci na rozhodovaci
procesy a néidici pracovniky zobrazuje nasledujici schéma:

cile, zaméry, plany rozpoity, kalliulace, ceny
manaferské informace Fedou-
Strate- cf pra-
gické covrici
cile domjch
finanéni plin rozvaha, visledovka | T2
l 1 stavy financi
infor. o staru, N
i_?pe:ra- oper plin OTE pohybu mat. pocert
Hynid N Odborni
cila hmioku Operativné-techniclei evidence avyrobkii referentt
prvoini doklady

Obrazek 3Zarazeni controllingu do podnikového inforemého systému
[zdroj*)

Informacni systém mzeme klasifikovat podledkolika hledisek — podle
komplexnosti, Gelu a podle vztahu k systémiizeni. Podle tohoto, v
souwasnosti¢asto zmihovaného hlediska, itieme hovtit o transaknich
systémech dperativni rizen), o informa&nich systémech prdizeni a
systémech pro podporu rozhodovatdk{ické rizen) a o informg&nich
systémech pro vrcholovéeni trategickéqizen).

Jak jiz bylo feceno, controlling je inform&i nadstavba a pokud je
informacni systém Spatnnastaven, ani data ziskana z controllingu nejsou
presna. Jeho ukolem je sledovainost jednotlivych prvi, vyhodnocovat
odchylky a doporéovat zpiisoby jejich korekce. Z tohotoidodu je nutné

12 Controlling Kudlkova [online]. [cit. 2005-11-15]. Dostupny z WWW:
<http://www.controlling.sf.cz/>
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zabezpé&it spravné fungovani zakladniho systému érgbp teideéni,
analyzovani, fedavani a uchovavanéétnich informaci.

V sowasné dob existuje na trhu IT cel&ada ieSeni manazerskych
informatnich systéni, c¢asto byvaji tyto programy také diky svym
technologickym vlastnostem nazyvany OLAP systérn{line Analytical
Processing). Snadné a rychlé zhodnoceni nabizeméanazerského
informaniho systému se z&enim na manazerské pebby nabizi metoda
FASMI (Fast Analysis of Shared Multidimensionaldmhation), hodnotici
MIS z psti pohledi *3;

» FAST - rychlost odpadi na dotazy,

» ANALYSIS - nabidka pdebnych jasnych a pochopitelnych
analyz.

» SHARED - umo#ovat sdileni informaci najg firmou.

» MULTIMENSIONAL - umoziovat analyzu dat z vice pohied
véetre moznosti pouzivat vicenasobné hierarchie.

» INFORMATION - vystupem informéniho systému jsou kvalitni,
relevantni a spravné informace.

4.3 Systémrizeni financi ve véejné spraw

V oblasti vynakladani wejnych prostedka je uzit&éné rozliSovat mezi
dvéma pojmy, kterymi jsou finami hospodgeni a finakni tizeni. | kdyz
obsah a fisobeni jednoho i druhého se v praxi guprolind, neni jejich
obsah zcela totozny. Pod pojmem fityainhospodgeni si Ize pedstavit
pirevazre bezchybné pkni piikazl centralni metodiky, zatimco finami
fizeni je ekonomickym pojmem a je z&®eno FedevsSim na efektivhost
fungovani dané organizace.

Jedirt uplatiovani plnohodnotného obsahu fidaiho tfizeni povede
k dosazeni ekonomicky racionalniho chovani vSedarozaci a zarovei
k dosazeni spotenskych a ostatnich @ilnejefektivigjSim zpisobem a
nejkratsi cestou.

13 hitp://www.systemonline.cz strankysasopisu IT OFFICE, 10/2008)4te kvalitni
MIS?,Jiii Pribyslavsky
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Verejna spravazahrnuje:

» statni spravu (statni organy a instituce) — jea@né gimy vykon véejné
spravy,

e Uzemni samospravu (obce, regiony) — jedna se @zeay vykon
verejné spravy,

e zajmovou samospravu (profesni komory, vysoké Skediejné fondy,
nadace apod.),

e organizaceizzovaneé organy statni spravy a samospravy.

Z uvedeného ighledu je na prvni pohled patrno, Ze se jedna mivel
Siroké spektrum organizaci a instituci s rozsalsiigou cinnosti a zajm,
s odlisSnym zarrenim hlavni a hospotiké cinnosti a s odliSnym
zpasobem hospodani.

Neziskova organizace je pojem, ktery zadny plathgdpis vCeské
republice neupravuje. Je to termin, ktery se sp#lev obecném pojeti,
dlouho se uvazuje o zvlaStnim zakonu, ktery by ifgeceal neziskovou
organizaci, jeji pedn®t cinnosti, zmsob hospodani, zdawni atd...
ucelem nez k podnikani. Dle Zakona o danichtipmi za neziskové
organizace lze povazovat zejména vSechigpfvkové organizace, cirkve,
odbory, politické strany, profesni komory, nadam@anska sdruzeni, obce,
verejné vysoké Skoly a dalSi organizace.

Vzhledem k dosavadnim praktickym zkuSenostem autadk viastni
vysledky diserténi prace nejvice zafi na [Fispivkové organizace,
kterych je v sotasné dob v CR vice neZ 11 000 aigdstavuji cca 2,2 %
v3ech registrovanych pravnickych osofiaské republice, viziftoha PVI.
AvSak \&tSinu nastraj a princigh Ize v obecné rovihanalogicky aplikovat
i na jiné subjekty viejné spravy a neziskove organizace.

Prrispévkové organizace

V souvislosti se zavedenim reformyigmé spravy byly zahrnuty do
sféry veéejného sektoru i ffispivkové organizace, kteréugobi zejména
v oblasti Skolstvi, zdravotnictvi, socialnigee kultury a dalSich. Jelikoz své
sluzby poskytuji bezplathanebo za ceny nizZsi, nez jsou skoée ceny,
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nelze jejich ¢innost provozovat na principu samofinancovani. Rina
prostedky ziskavaji fispivkoveé organizace:

 vlastnicinnosti

e Zrozpd@tu ziizovatele

» zvlastnich finatinich fondi

« dary od fyzickych a pravnickych osob

» z dotaci a graftposkytnutymi ze zahratii
 jinou nebo doplkovoucinnosti

Prispévkové organizace existuji ve dvou formach. Statfisgpvkove
organizace izzované organizmimi slozkami statu a ffspvkové
organizaceizzované Uzemnimi samospravnymi celky.

Jednim ze zdr@j financovani pispevkovych organizaci jsou p&mi
fondy. Tvorba finadnich fondi je vazadna na tvorbu a pouziti
hospodéského vysledku ifispivkové organizace. iispivkové organizace
tvori nasledujici finaéni fondy:

* rezervni fond

» fond kulturnich a socialnich pgeb
« fond odnén

» fond reprodukce majetku

Prispivkova organizace fite se souhlasemiizovatele provozovat i
dophikovou cinnost za spléni platnych pravnich podminek, prigstky
z tétocinnosti poté vyuziva pro rozvoj a podporu suénosti hlavni. Tuto

O AR

st

uveden ve #zovaci listire. Doplikova ¢innost musi navazovat na hlavni
Gcel prispivkové organizace a slouzi k vyuZziti vSech hospsldah
moznosti, majetku, volnych kapacit a odbornosti &inand. Cinnosti
provozované fispivkovou organizaci musi smvat nalezitosti
Zivnostenského zékond. 445/1991 Sb. v aktualnim &mi, a je teba
dodrZet zasadu, Ze na pokryti naklalbphkove ¢innosti nesmi byt pouzity
verejné prosiedky.

Neziskovosti se rozumi skdteost, Ze jakykoliv zisk organizace (dle
pravnich pedpidi zlepSeny vysledek hospdéeai) musi byt pouzit pro dalSi
¢innost organizace prdsdnictvim finadgnich fondi. Jinymi slovy,
neziskovym pispivkovych organizacim se v principu nezakazuje vedle
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hlavniho @elu ¢innosti, kterym organizace siuje k naplgni svého
poslani, vykonavat vedlejSi v§l@cné aktivity, jejich zisk vSak musi byt
zdrojem financovani hlavitinnosti.

Predmétem finargni kontroly v gispivkovych organizacich jsou vesSkeré
financni prostedky, se kterymi organizace hosptida

Jedna sefepdevSim ovynosy a nakladyv ¢innosti hlavni a dopkoveé.
V podminkach fispévkové organizace to jsou zejména vlastni vynosy
z hlavni ¢innosti, gFispivek ze statniho rozgtu nebo rozp&u Uzemniho
samospravného celku, vynosy z fisaith fondi, dotace ze statniho
rozpaitu nebo zrozp#iu Uzemniho samospravného celku, peamhky
poskytnuté ze statniho rozfto nebo poskytnuté ze statnich fand
inkasované sartki platby, aroky zvklail Dale jsou to vynosy
z dophikové cinnosti a to z pronajmu bytovych a nebytovych prgst
hmotného a nehmotného majetku, reklandiminosti apod. RednEtem
financni kontroly jsou rovaz finantni prostedky poskytnuté z prastdki
Evropské unie nebo finani prostedky poskytnuté na zaklad
mezinarodnich smluv.

Dale jsou pednetem finargni kontroly naklady na material, energie,
sluzby, cestovné, mzdové néklady, invastinaklady, naklady na opravy a
udrZzovani, odpisy dlouhodobého majetku.

Do prednetu finartni kontroly rovz spadd kontrola nakladani a
kontrola hospod&ni s majetkem svenym Fispevkové organizaci ze
strany Uzemniho samospravného celku nebo kontraddetku Ceské
republiky se kterymi hospo#iastatni pispivkové organizace. U hmotného
majetku se ndjklad jedna o kontrolu spravnéhoiaaeni majetku do
jednotlivych druli majetku podle serné Etové osnovy, spravné stanoveni
jeho pdizovaci ceny. Dlezitou cinnosti na Useku fin&gni kontroly
hospodé&eni s majetkem je inventarizace majetku a zavazkzsah a
zpasob vypdadani inventarizamich rozdii. Rovrez sem pat zpisob
zadavani viejnych zakazek. Fingni kontroly jsou sotasti vnitiniho
kontrolniho systému prispévkové organizace.

Systém fizeni financi se neobejde bez informaci &etaictvi, kdy
Ucetnictvi poskytuje data a informace presiictvim zakladnich
financnich vykaz, jakymi jsou rozvaha, vykaz zisku a ztraty a vykaz
peréznich tocich. Tyto informace naslédnslouzi Kk finagnimu
rozhodovani. Finami &etnictvi je charakterizovano orientaci na minulost.
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Finartni fizeni za pouziti zakladnich nastrdjnancni analyzy a rozboru
dat vyplyvajicich z &etni zaerky slouzi ke zptnému vyhodnoceni
skute&nosti, odhadu budouciho vyvoje a Kagné reakci na projevy
blizicich se nebezpk ktera mohou byt pro dalSi existenci firem zivotn
dulezita.

Pro fizeni néklad v ramci hospod&ni gispivkovych organizaci byva
nejobtizigjSim ukolem stanoveni kalkwai jednice. Jedna seitéinou o
vykony, které nelze tak jednozimg m¢fit jako nag. u vyrobki. Kalkulatni
jednice mohou byt napjeden student, vyiovaci hodina, metétveresni
plochy, jeden pacient atd.

Finanéni Ffizeni a finaréhi hospodateni v organizacich v@jné spravy

Finareni fizeni v neziskovém sektoru iegné spravy zahrnuje spravneé
vyuziti informaci, pedevSim z finatniho a manaZerskéhoceinictvi,
metody finakni analyzy zamrené na finatni a majetkovou strukturu
organizace, planovaci procesy a zajstzpitné vazby, analyzuifpadnych
odchylek od zadouciho stavu a odhaletiicip a podstaty zjighych
odchylek.

FINANCE
ORGANIZACE
| ' '
FINANGNI FINANCNI
HOSPODARENI R'Z'fN'
| |
LEGISLATIVA NASTROJE ZPUSOBY
FINANCNIHO RiZENiI FINANCOVANI
| | spole&né obecné OPTIMALIZACE
platné predpisy - vniting sladéné MAJETKOVE A
rozpocty FINANCNI STRUKTURY

pfedpisy pro finanéni
—| hospodafeni
konkrétnich organizaci

|__|finan€éni a manaZerské
uéetnictvi

—| dariové zakony 4| finanéni analyza |

majetkopravni —| planovani |
] predpisy

L controlling |

Obrazek 4.Vzajemné vazby finaniho hospodéeni a fina@hihoizeni
[zpracovani vlastni]
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Z vySe uvedeného schématu vyplyva, Ze orientace fimancnim
hospodé&eni vyzaduje neustalé studium podrobnych pravnigddms: a
dodrzovaniidici kontroly ve smyslu zakona o finam kontrole. Nkdy ale
| disledné dodrzovani vSech zakonnych ustanoveni nezammefektivnimu
hospodé&eni s finainimi prostedky, které mize byt nap dasledkem
nejasného vymezeni kompetenci, iegednych zgtnych vazeb, obtizné
kontrolovatelnosti, absence fumkho inform&niho portalu pro
kvantitativni zpracovani ekonomickych dat a imdddného nasledného
kvalitativniho hodnoceni, atd.

DalSi problémy plynou ze #pobu pidélovani dotaci a ipspivki
prostednictvim vySSich roz@ti na potebné obdobi, kdg¢asto dochazi k
uplatreni akrualniho principu pouze ¥éinictvi, ale ne f rozpaitovani.
Toto se tyka i ¥tSiny (Cetnich jednotek (tujicich v souladu s vyhlaskou
MF CR &. 505/2002 Sb.) tedy iffspsvkové organizace, kdy statni rozieo,
jako klicovy dokument ve wejném sektoru, je sestaven na §@mn bazi a
ucetni vykazy jednotlivych &etnich jednotek jsou sestavovany na
akrualnim principu. Tyto zakladni pojmy definuje Afearodni @etni
standard IPSAS 1 pro kejny sektor. V mezinarodnim diitku byla
vytvoiena Rada pro mezinarodniefni standardy pro vejny sektor,
jejichz ukolem je vypracovat pravidla a zasady ppecifické problémy
organizaci viejného sektord.

Mezinarodni detni standardy pro vejny sektor jsou zaloZené jak na
akrualnim principu, tak i na p&mim principu. Pod pojmy cash baze
(perezni zaklad) a akrualni princip “eétnictvi a rozpstovani se tak
rozumi dva zakladni principy vedeniefnictvi a sestavovani rozia ve
swté. Pokud @etni jednotka &uje na zakla#l perezniho principu (cash
baze), vykazuje pouze transakce spojené s tokendzpan perznich
ekvivalent.

Pro statni sektor je charakteristické, Ze Siw zemi EU v oblasti
verejnych financi byl tradn¢ pouzivan pegzni zaklad vedenid@tnictvi a
rozpaitovani. V sodasnosti ¥tSina zemi pouziva akrualni princip na
raznych stupnich vyvoje. Trend sfpea v gechodu od pefniho principu
k akrualnimu i v organizacich ¥gného sektoru. Lze konstatovat, ze
akrualni princip nasel mnohem SirSi uptatih ve vedeni &etnictvi a

14 Mezinarodni federacecétnich. Prirucka dokumerit Rady pro mezinarodnicétni
standardy pro viejny sektorCeskéa republika: NKU, 2006. 818 s. ISBN 80-239-7238-
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acetnim vykaznictvi nez v rozptovani a to z &kolika divodi: nag.
existuje riziko poruseni rozptove kaze, dale politickd rozhodnuti pro
naklady, které musi v daném roce odpovidd&ijnmm vykadzanym
V rozpatu, coz zajisti pouze cash baze sestavovani &tzpdrovrez
v legislativnhich normachasto neni zakotveno uplé&tri akrualniho principu
V rozpaitovani zejména z obavy jeho komplikovanosti.

V tomto kontextu je pozoruhodné, Ze zenkteré pijaly a uplatnily
akrualni princip @ sestavovani rozgtu, maji relativé slabou roli
legislativy v procesu rozgtovani. Cilem sestavovantetnich vyka# na
akrualnim principu je poskytnout pravdivy obrazdr&h vydaj a winit je
prahledrgjSimi.

4.4 Finanéni kontrola

Finartni kontrola poskytuje informace, na jejichz zaklask navrhuji
napravna opaéeni k zajisni planovych cil. Kontrolou se z§tné ovliviuiji
podnikové cile, proces tvorby planu a realizaceslétujici obrazek
zobrazuje cyklugizeni:

Fodnikove
cile €

v

Planovani |[——™| Realizace —T k.ontrola

T A |

Obrazek 5 Schematické znazami cyklurizent®

Je nezbytnd systematicka kontrola piin finartniho planu, srovnani
skute&nosti s planem, které objasni vliv odchylek jaké#ink druhu na
financni situaci podniku. Nutn& je analyza odchylek d plgnouci jasny
piehled o picinach odchylek od planu a ouasledcich pro jednotlive
polozky majetkové a finami struktury. Pedpokladem finaini kontroly je

15 FREIBERG, F.Financni controlling 1.vyd. Praha: Management Press, 1996. 199
stran. ISBN 80-85943-03-4
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jasné vymezeni veiin, které se maji srovnavat, spravné zachyceni
odchylek, analyza odchylek a komunikace odchylekemym adresam.

Pojeti kontroly®

Obecré se v teorii uvadi Sest zakladnich pojeti kontralye je rozdlit
nasledujicim zfisobem:

1. Informa&ni pojeti — jde o zji&ni skut&nosti o kontrolovaném objektu,
konfrontaci skuténosti s planem,detrg podchyceni odchylek.

2. Reguléni pojeti — jde o kontrolu se &mou vazbou a odstrani
nezadoucich odchylek.

3. Institucionalni pojeti — je jako pojeti regind ale je popisovano ve
vztahu K instituci (naip statnich inspekci apod.), ktera kontrolu reatizuj

4. Represivni (nedai pojeti) — vychazi se Zgdpokladu, Ze rozhodnuti
(normy, plany, pikazy) jsou spravné. Odchylky v nich jsou proto
nezadouci, je zap@bi je odstranit a soasré vyvodit disledky za jejich
vznik.

5. Motivaini pojeti — vychazi z principu, Ze kontrola ma neja
postihovat viniky nepkni norem, ale také argdevsim, zhodnotit dob
vykonanou praci a tim pozitignmotivovat pracovniky, aby permane&tn
zvySovali jak kvalitu, tak efektivitu vykonu funkce

6. Vychovné pojeti — poskytovani konkrétni metodighomoci podle
moznosti a pdeb kontrolniho subjektu.

Kontrola je samazjme sowasti controllingového procesu, jeji vysledky
jsou pro controlling vyznamné do té miry, Zze skypjdreét k budoucimu
feSeni. Kontrola jefipdevSim zawtena na hledani nedostatk minulosti a
obsahem controllingu je nasledné vyuZziti analyzyuiusti pro vyvozeni
opateni pro korekci budouciho vyvoje.

16 DpVORACEK, J., Interni audit a kontrolaPraha, C.H.Beck, 2003. ISBN 80-7179-
805-3
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4.4.1 Finanéni kontrola ve verejné spraw

Zakladem pravniho rdmce pro kontroluigjaych financi je Zakon o
finanéni kontrolé” ktery byl gijat v doks piipravy Ceské republiky na
vstup do Evropské unie. Snahou Evropské komiseohodt
s kandidatskymi ze#émi bylo vyvinout a implementovat novy systém
financniho tizeni a kontroly viejnych vydaij, ktery by manazém
verejného sektoru vratil odpédnost za jejich vykony. Vysledkem tohoto
procesu byl vznik zakladniho modelu ¥nithofizeni a kontroly viejnych
financi (Public Internal Financial Control, dale jelFC).

Zaklad zkratky PIFC tvid pismena | a C (Internal Control), kterymi jsou
ozna&eny vnitni fidici systémy a kontrolni mechanismy orgjama
organizaci viejné spravy. Pismeno P (Public) znamena, Ze jdentrddni
aktivity verejného, nikoliv soukromého sektoru. Pismeno F (ki)
vyjadiuje zandteni na finatni stranku systému viiitihofizeni a kontroly,
tj. spravu véejnych gijma, fizeni veéejnych vydaj véetne fiskalnich
operaci, finatniho &etnictvi a vykaznictvi®,

Systém PIFC tvi tii prvky:

— systém administrativniho a finémho fizeni a jeho kontrolnich
mechanism. Diraz je gitom kladen na kritéria hospodarnosti,
efektivnosti a Gelnosti

— interni audit

— dohled nad dodrZzovanim prinéip stanovenych mezinaro&n
uznavanymi standardy

Kladr¢ lze hodnotit, Ze nastavenim systému PIFC se ibjektech
verejného sektoru zaly prosazovat manazerské metdtheni zamsiené na
dosahovani finamich vysledk, zajiS€ni efektivity a Uspory naklag
realnym ginosem se stal interni audit. Mezi slabé strankyZaadit, Zze
casto se &které kontroly pekryvaji a dosudievlada nedostatea aplikace

’ 4

a realizace systému analyzyizeni rizik.

17 7akong. 320/2001 Sb. o finani kontrole ve viejné spray

18 PROKUPKOVA, Danuse.Vnitsni kontrolni systémy v Gzemnich samospravnych
celcich. Denik veéejné spravy [online]. 2007¢. 2 [cit. 2008-02-11]. Dostupny z
WWW: <http://denik.obce.cz/>.
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Oblast finani kontroly se progednictvim zakona posuzuje v SirSim
slova smyslu jako s@ast systému finamiho fizeni. Uglednostuje se
systémovy pohledySechna rozhodovani, ktera maji z@sslédek pohyb a
uziti verejnych prostdki, podléhaji ze zakona préeni z pohled
legality, hospodarnosti, efektivnosti &elnosti. Jde o vyznamnou Znu
s hlubokymi dsledky do ¢innosti orgahf verejné spravy, zejména
s pati¢cnym vlivem na problematiku fin&nihofizeni.

Kontrola je pojimana jako négtrzity proces, cozZ souvisi s jiz zraiym
chipanim kontroly jako séasti finaréniho fizeni. Pravni norma ztije
kontrolu piedbéZznou, nazyvanou také kontrolou ex Antar,ibéZznou (on
going) anaslednou(ex post).

Zakladni cile finaréni kontroly:

» dodrzovani pravnichipdpidi a vnitnich snérnic organizace i
hospodé&eni s véejnymi prostedky,

e zajiséni ochrany viejnych prostedki proti  rizikam,
nehospodarnému, neefektivnimu a ¢edaému nakladani.

Veiejnymi prostiedky z pohledu uvedeného zdkona jsou:

» vefejné finance tj. prosdky vynaloZené ze statniho rozpoa
Z rozp@ta Uzemr samospravnych caik

» Vvéci, majetkova prava a jiné majetkové hodnoty, kigaéi statu
nebo jiné pravnické osélvymezené jako organ kané spravy.

Nejcastji pouzivané kontrolni metody fip nakladani s viejnymi
prostedky jsou:

o Zzjisteni skuténého stavu hospotkni s véejnymi prostedky

» sledovani spravnosti postiupii hospod#eni

» Sefeni a o¥rovani skuteénosti tykajicich se jednotlivych operaci

» kontrolni vypa@ty

« analyza uddj ve finartnich vykazech nebo jinych inforaich
systémech a vyhodnoceni jejich vzajemnych Wztah
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Princip finan &ni kontroly je v podstat zaloZen na principu tzv3E™,
dle anglickychslov Economy, Efficiency, Effectivenegseré jsou téz
nékdy souhrng definovany jako vykonnost organizace a vyznam
jednotlivych vyras Ize volrg interpretovat nasledon

el

dodrzeni odpovidajici kvalitfwyykon v relaci s cenou)

Efektivhost (Effectivenessy dosazeni poebnych vystup za malo
pertz (za malo peéz hod muziky)vztah mezi vstupy a vystupy

Efektivita (Efficiency) = vykonnost(mira dosahovanych vyslaik
mame to co jsme chit?)

Zamyslime-li se nad podstatou existence neziskovgehanizaci
verejného sektoru, nelze jinak, nez zamyslet se i dadimi ne méa
podstatnymi faktory, které oviiwiji fizeni €chto organizaci. Zde je mozné
rozsfit princip ,3E“ na ,6E", tedy oEquity, Environment a Ethits

Equity (spravedinost) = snahasldt veéci spravi, zejména ve vztahu
k okoli, aby nedochazelo k diskriminaci a nepodtuo

Environment(prostedi) = odpowdny pistup ve vztahu k pracovnimu a
Zivotnimu prostedi.

Ethics (etika) = diraz na pravni a moralni chovani managementu a
zanmgstnand.

Etika hraje podstatnou roli Wizeni vSech firem, wejnou spravu
nevyjimaje. Etika lidského chovani je vyfeda osobnimi rozhodnutimi,
ktera jsou ¥tSinou sledovana okolim, ostatnimi spolupracovrakjimiz
jsou poteby a prava pkr uznana. Dobré etické klimatipasi pozitivni
pracovni zaujetiteSeni probléha klidné pracovni prosdi.

Etické kodexy se viznych oborecktinnosti zabyvaji ve své podstat
otazkou slusnosti, &nosti zako, dobrych vztah mezi zanistnavatel,

1 CHAMBERS, A.D., RAND, G.The Operational Auditing Handbook. Auditing
Business ProcesseshiChester: Jihn Wiley & Sons, 1999. ISBN 0-47-97{60

20 DVORACEK, J., Interni audit a kontrolaPraha, C.H.Beck, 2003. ISBN 80-7179-
805-3
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firmami, ale i otazkami bezpeosti a ochrany zdravi gSeni vzniklych
konfliktu.

Je teba si ugdomit, Ze sotasny s¥t je swt norem, které jsou jednak
pravni a jednak etické. Proto v Zadnétipadt nelze nahlizet na fin&ni
fizeni organizaci wejné spravy pouze z hlediska striktakonomického,
ale je teba brat v ivahu veSkeré aspekty, fiman nefinargni metritka.

Pri posuzovani vSech hledisek hospodarnosti, efektiggati a (telnosti
je nezbytné postupovat vzdy komplex& | pii samostatném zkoumani
hospodarnosti nebo efektivhosti posuzovatneénosti je teba alespd
ramcow posoudit delovost, ktera ma principialni vyznam, a naopak p
posuzovani telovosti je nutno vyhodnotit i hospodarnost a efekist,
neba’ posuzovanéinnosti, programy, operace atd. mohly mit sice agda
vysledek, ale zdroje pro dosazeni tohoto vyslediebyly pouzity
hospodara a efektivig.

Koncepce modelu3E* je dle Horvath&' brana za zéklad controllingu ve
verejné sprav, kdy na zaklad cili jsou poskytovany vstupy, tj. zdroje,
které jsou ve form personalniho a&ného zajisini transformovany do
vystupi. Vystupy vyvijeji &inky na nichz ma sprava zajeniiltadem je
nag. Skolni vyuka, kdy vstupy vyviji dinky v podolg dovednosti zak
Efektivita sp@iva v planovani cil a v kontrole dosahovaridhto cifi.

4.4.2 Zakon o finanéni kontrole

Dnem 1. ledna 2002 nabyEtianosti zakon¢. 320/2001 Sb., o fin&ni
kontrole ve véejné spray. Tento zakon je neustale novelizovan, posledni
Uprava je zakonent. 298/2007 Sb. V zakeénjsou stanoveny zasady
organizace @izeni finagni kontroly a zakladni pravidla pro jeji prowad
Zakon i jeho provatti vyhlaSka respektuji hlavni principy finam
kontroly a mezinarodh uznavané standardy, které jsou zakladem
kontrolnich systérinstati Evropskych spok&nstvi.

Z4akon ¢. 320/2001 Sb. o fina&ni kontrole ve viejné spray zavedl
jednotny koordinovany systém finari kontroly jako nastroj vlady

2l HORVATH, P.Nova koncepce controllingd. vyd. Praha: Profess Consulting, 2004.
288 stran. ISBN 80-7259-002-2.
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k realizaci ukol financni politiky. Systém finaéni kontroly je organizovan
od tvorby zdraj verejnych financi az po jejich koteé uziti. Gestorem za
metodickétizeni a koordinaci finami kontroly je Ministerstvo finandCR.
Uvedeny zakon respektuje hlavni principy fitiahkontroly uplaiované
v Evropské unii, jakoz i zasady obsazené veérsmi Mezinarodni
organizace nejvyssich kontrolnich instituci (INTQBAroku 1992.

Pri tvorbé Zakona o finaéni kontrole se fedneétem pravni Gpravy staly
piedevsim otazky transformace systému fémakontroly ve véejné spray
ve vztahu kimplementaci evropskych standardékladnich cil a
obecnych zasad viitiho fizeni a kontroly v organech iggné spravy a
postaveni kontrolnich organ mezinarodnich organizacitip kontrole
hospodé&eni s progedky poskytovanymi v ramci zahr&ni pomoci.

Do zakona jsou promitnuty obecné principy pravnghdpisi EU,
respektive Evropskych spdkenstvi, které vyzaduiji, aby fin&mi prostedky
byly vyuzZivany hospoda#n efektivre a (telné od okamziku jejich pdéleni
Ceské republice aZz ke kafveému uZivateli (a to jak po linii fin&ni
kontroly vykonného managementu, tak i v ramci netélho proérovani
systtmu manazerské finam kontroly specializovanymi kontrolnimi
Gtvary). Zakonem je zaji&a spoluprace narodnich kontrolnich organ
s kontrolnimi organy ES.

Soutasre je timto zdkonem sledovaniegy zajem na zvysSengimnosti,
efektivnosti a hospodarnosti iegné spravy, #etné vytvaeni pravnich
podminek pro prevenci vyskytu negativnichgewo zakona o finami
kontrole ve véejné sprav je promitnut zarr zvySeni ochrany wejnych
prostedki pri zaji¥ovani Ukol verejného zamu a zam viadniho
programu boje proti korupci®

Zakon upravuje ifstupiovou strukturu systému finami kontroly.
Jednotlivé stuph finanéni kontroly tvai v prvnim stupni Ministerstvo
financi jako ugedni spravni fad pro finakdni kontrolu, ve druhém stupni
spravci rozpstovych kapitol statniho rozgtu a organy viejné
samospravy jako spravci #gnych rozpéti a ve tetim stupni ostatni
organiz&ni slozky statu, organiZai slozky Uzemnich samospravnych
celki a pravnické osoby, které hospéidaveejnymi prostedky, kam pat
I prispévkové organizace.

22 http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchag/mfcr/hs.xglfspr kontrola.htmi30.8.2007.
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Systém finatini kontroly ve véejné spray se sklada z nasledujicich
Casti:

[ Finartni kontrola ]

\ 4
4 > N

vykonavana vykonavana podle vnitini kontrolni systém
kontrolnimi organy mezinarodnich smluv v organech viejné spravy
(MF, sprévci kapitol, USC) y
. . . \
verejnospravni fidici kontrola interni audit
kontrola )
pred®zna  pibézna nasledna fed®zna  pibéZzna  nasledna

Obrazek 6Pojeti fina@ni kontroly dle Zakona o finani kontrole
[zpracovani vlastni]

Systém finatni kontroly byl postup& zaveden do vSech organizaci a
instituci hospodaci s véejnymi prostedky, tj. do organizaich slozek
statu, statnich fspevkovych organizaci, Uzeminsamospravnych celk
(mést, obci), pispivkovych organizaci Uzemniho samospravného celku,
pravnickych osobizenych k plgni Ukok verejné spravy, atd.

Duvodova zprava k zakonu o finami kontrole obsahuje nize uvedenou
charakteristiku uzivanych pojm

.,Hospodarnosti se rozumi pouZziti vejnych prostedk: Kk zajiséni

dodrZeni odpovidajici kvality pinych Ukad.”
~Efektivnosti se rozumi pouziti vejnych prostedki, kterym se

dosadhne nejvySe mozneho rozsahu, kvalitysirrogu ple@nych ukok ve
srovnani s objemem prastlk: vynalozenych na jejich pini.”
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,U ¢elnosti se rozumi takové pouziti regnych prostedk:, které zajisti
optimalni miru dosazeni gipri plneni stanovenych Ukl

Hospodarnost iigdstavuje minimalizaci naklacha zdroje pouzivanétip
urcité ¢innosti, vzdy s ohledem na zachovaniigbhé kvality. V principu
znamena tento pojemdélat veci levre”, tykd se pedevsim néklad na
konkrétni¢innosti a jedna se o kriterium hodnoceni na vstigpwhledem
na deklarovany pozZzadavek zachovani rgqmié kvality neni moZzno
posuzovat tento pojem absolétnJednim zfikladi je posuzovani
hospodarnosti ip pouzivani sluzeb externich subjekinebo pi nakupu
technologii. B poskytovani sluzeb externich subjekhemusi vzdy
znamenat Uspora nakiadabezpé&eni pozadované kvality a mnohdyibe
byt samotna uspora naklada vstupu zcela kontraproduktivni.

Také v oblasti technologii nemusi vzdy znamenatupahkejlevigjSiho
pristroje nebo Zdzeni zachovani ptgbné kvality. K posuzovani
konkrétnich pipadi je nutno pistupovat objektivea a zvazit vzdy
vyvazenost obou pozadavk pozadavku na minimalizaci nakiacdh na
zachovani paebné kvality. K tomu €elu je mozno pouzit jak exaktni
(statistické udaje), tak i empirické metody posut\reference, negativni
zkuSenosti jinych subjektnebo naopak jejich dopateni).

Pfi posuzovani hospodarnosti je proto ve skith gipadech vhodné
zpracovat strénou tabulku, v niz jsou popsany konkrétni postuggré
vedly ke konkrétnimu rozhodnuti.

Efektivnost je vztah mezi vystupy v podolzbozi, sluzeb, pdfpad
dalSich vysledk a zdroji pouzitymi k jejich dosazeni. Efektiviinnost
maximalizuje vystupy &i danym vstugm, respektive minimalizuje vstupy
vaci danym vystupm, opst vzdy s ohledem na zachovaniigtiné kvality.
V principu znamena tento pojemdélat veci spravnou, respektive
nejvhodwjSi cestou, co nejlepSimigmbem. Jde o kriterium, které hodnoti
vztah mezi vstupem a vystupem, tedy vyuziti gemtiéi na spravny &el.

Klasickym gikladem je nafiklad posuzovani efektivnostiigoouzivani
sluzebnich vozidel. Vyslani z&stnance na sluzebni cestu predkem
hromadné dopravy a z toho vyplyvajici Uspora naklaa vstupu nemusi
znamenat vzdy Usporu na vystupu, ani zachovarielpoé kvality. Stejh
jako naklady na provoz sluzebniho vozidla je z&gwtzhodnotit i hodnotu
pracovni doby konkrétniho z#&stnance a zohlednit fip posuzovani
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objektivre i ztratu ¢asu, straveného za&stnancem na cesh casu, ktery
muaze @i zvoleni vhodného dopravniho priEsiku ¥novat konkrétnimu
poZzadovanému pracovnimu ukolu.

Ucelovost charakterizuje rozsah, ve kterém bylo desezstanovenych
cila, tj. vztah mezi zamysSlenym a skégm dopadem sledovarnnosti,
tj. prowteni skuténych &inka cinnosti v porovnani se zamyslenymi. V
principu znamend tento pojendelat spravné ¥ci, respektive éat jen
takoveé ¥ci, které skuténe mely byt provedeny

Ucelna¢innost je takov&innost, ktera svym vysledkem co nigpreji
odpovida pedpokladanym diim. Jde o kriterium hodnoceni na vystupu.
Klasickym pikladem je nafiklad posuzovani delnosti @i vynakladani
prostedki definovanych a vymezenych konkrétnimi progratnprojekty,
nebo vyhodnoceni, zda byly sphy cile konkrétni kontrolni akce, zda
nedoslo k odchyleni od jejihdipodniho programu.

Nekteré slabé stranky sa@asného systému finafmi kontroly vCeské
republice

Postupné zkvalitbovani sodasného systému finami kontroly s sebou
nese i nezbytnost vyhodnoceni jeho dnesnich slafiyahek.

Z4akon o finagni kontrole obsahuje zasady pro hodnoceni vykdnnos
verejné spravy v souladu s Evropskymi standardy. daiostups zjist'uje,
ne vSe je v saiasré platnych (narodnich)ipdpisechieSeno, festoze se
jedna o zasadni principy. Nidklad hodnotit hospodarnost, efektivhost a
ucelnost bez fedem stanovenych kritérii a srmadatnych odchylek fize
vést k subjektivnimu hodnocenizné orientovanych kontrol a v koteém
vyzréni mize znamenat i zneuzivani firam kontroly Kk jinym nez
zadoucim ciim.

Nékteré vybrané problémy a rizika v oblasti ¥nith kontrolnich
systén:

» neochota managementékterych organizaci tejného sektoru igjimat
odpowdnost zdaizeni vstufi (zdroji) a za kontrolu vystup(vysledki) pri
naphovani stanovenych @il pretrvava tendence ignasSet tuto svou
odpowdnost na nadlzené organy

> jednotlivé vnitni kontrolni mechanismy uviiibrganizaci vykazujasto
znaky formalnosti,

- 44 -



» nedostaténd aplikace a realizace systému analyziizeni rizik a jeji
nedostaténé chapani ze strany managementu.

4.4.3 Vnitini kontrolni systém

Vnittni  kontrolni systém je soasti systéemu  finamiho fizeni
zabezpeéujiciho hospodarné, efektivni a celné pouziti véejnych
prostedki. Univerzalni model vnihiho kontrolniho systému organizace
neni nikde vymezen a viznych organizacich se lisi. Je vSak netiteinou
souastitizeni. Mizeme ho nazvat souborem mechariispostup, které
nam zardi kvalitni a &innéfizeni organizace.

Nasledujici schéma zobrazuje zakladni vazby prchqqoeni podstaty
vnitiniho kontrolniho systému a vztamezi nimi.

[ Poteby ]
A 4
Schvalené zagmy Géelnost
a cile n
A 4
A 4 i ]
[ Vstupy, zdrje proces Vystup}/, ,vy,soledky}
7 pInéni cili

\ 4 /

Obrazek 7Zakladni schéma vrtitiho kontrolniho systému
[vlastni zpracovani]

Lze formulovat #kolik obecnych doporeni pro koncipovanici
zdokonalovani kontrolnich systém Predevsim je teba zdraznit, ze
kontrolni systém je s@asti systémidizeni organizace, musi korespondovat
S uplatnymi pristupyfizeni,ridicimi zangry, zavedenymi komunikaimi
prostedky apod. Na duarovni vlastnickych a spravnich otigdmzdé
organizace by # signalizovat vSechny vyznamnépady, kdy hrozitizné
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problémy (nap financni, ekonomicke, ekologicke, socialni), které mohou
ohrozit stabilitu organizacé& dokonce jeji existenci. Na urovni vykonneého
managementu organizace je &zis€ kontrolniho systému obvykle
spatovano v nasledné kontrole, zejména fird@oh ukazaté, tj. plnéni
planu,éerpani rozpétu apod.

Interni audit je nedilnou soasti vnitniho kontrolniho systému
v organech viejné spravy, ktery zahrnuje

» financni hospodgeni,
> finan¢ni fizeni,

» kontrolu

> interni audit.

Zakladni elementy vnitiniho kontrolniho systému

Kontrolni pros¥edi — k faktofim prostedi pati vnittni kultura
organizace, filozofie managementu a jeho 8iagni,rizeni lidskych zdrai.

Uréeni rizika — jednd se o identifikaci a analyzu rizik spojdmyc
s dosahovanim stanovenychuci ukeni, jak n@ize byt riziko fizeno.
V kazdé organizaci hrozi rizika z&gich a vnitnich zdrofi. Zakladnim
predpokladem k odhadnuti miry rizika je znalost psagcstruktur,cinnosti
a vnittnich gredpidi, v nichZ nebo s nimiz organizace pracuje.

Kontrolni aktivity — pomahaji zabezp nezbytné akce k dosaZenitcil
organizace.

Informace a komunikace- potebné informace musi byt identifikovany,
podchyceny a steny v potebné fornd opravienym osobam.

Monitorovani - vnitini kontrolni systém musi byt monitorovan vzhledem
ke sledovanyntinnostem a hodnoceni jejich vyznamu. NejvySSbpoast
pii monitorovani by rdla byt zandtena na mechanismy oBgici klicova
rizika.
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Kontrolni funkce (fetnictvi a vyznam vnfnich smérnic

Autori zdkona o finaéni kontrole jsou si &domi nutnosti kvalitni
informatni zakladny i kontrolni funkce c¢étnictvi a mezi hlavni cile
financni  kontroly fadi pfikaznost detnictvi. Ztohoto jednoduchého
piedpokladu vychazi nutnost pravidelného hodnocersazkné arovh
informacni zakladny kazdédtni jednotky ve sté veejnych financi.

Aplikace mezinarodnich¢étnich standafdIAS/IFRS v praxi ukazuje,
Ze je jejich pouziti malo vhodné proéainictvi véejného sektoru. Proto byla
v mezinarodnim gfitku vytva‘ena Rada pro mezinarodrietni standardy
pro veaejny sektor, jejichz Ukolem je vypracovat pravidlazdsady pro
specifické problémy organizaci i&gného sektoru IPSASB (The
International public sector Accounting Standardsoaf, dive Public
Sector Committee — PSE€) Z porovnani IPSAS a pravni Gprav§etnictvi
pro veejny sektor VCR vyplyva, Ze mezéeskou pravni Gpravousétnictvi
verejného sektoru a IPSAS se vyskytuji em&a rozdily zejména
v koncepci, detnich vykazech a v oblasti daevani.

Za primarni dvod sestaveni vnitropodnikovychéainich snirnic je
mozné povazovat vyt¥eni nastroje pro vritti fizeni organizace. Uloha
vnitinich snérnice spdiva predevsim v zajishi jednotného metodického
postupu p sledovani skutmosti a zachycovani hospdsli@ch operaci
Vv riznych Utvarech, a to ve stejnéase.

Jednim z dvoda pro vytvaeni snérnic je také pedchazeni naslednym
sankcim, které mohou vzniknoutii pvnitinich a vejSich kontrolach.
Z praxe je potvrzena skuteost, ze pokud jsouipkontrole gedlozeny
dohe zpracované vriti snernice, probihd kontrola daleko rychleji a bez
pripadnych sankci.

Smernice jsou vnitni predpisy, jimiz se podrol#i upravuji vlastnosti a
chovani prvk v (&etni jednotce. Poslanim smic je’*

* Rozpracovat &teré oblastinnosti do takovych podrobnosti, jak to

23 Mezinarodni federacecétnich. Prirucka dokumerit Rady pro mezinarodnicatni
standardy pro véejny sektor, Ceska republika: NKU, 2006. 818 s. ISBN 80-239-
7238-3.

2 RUZICKOVA, R., Neziskové organizaceznik, (tetnictvi, dag. 8. vydani. Olomouc:
ANAG, 2006.231 s. ISBN 80-7263-343-0
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vyzaduje pateba racionalniho pémi funkci &etni jednotky a jejich
organiz&nich prvk.

» Upravovatcinnosti a vlastnosti, jak to vyzaduji pravitegpisy, nebo
pro které se Uprava povaZzuje pohledetdi jednotky za péeébnou a
uzitetnou z hlediska vyznamu, opakovanosti vyskytu apod.

» Aby obsahovaly ustanoveni natolik stala, aby sel@poech mohly
vytvéret (elné stereotypy chovani a aby zajistily automatické
fungovani, avSak ponechéavaly prostor pro sebaiwglani a aktivitu
prislusnych pracovnik zabyvajicich se iffsluSnou oblasti a
problematikou.

4.4.4 Interni audit v organech verejné spravy

V zakore definovany vnitni kontrolni systém v organechregé spravy
je, v souladu s pozadavky Evropské komise, ¢lerdna dva podsystémy —
financni fizeni a kontrolu aterni audit.

Interni audit ve viejné spray je vCeské republice po#mné mladou
disciplinou, se kterou dosud nejsouifiaté zkuSenosti. Interni auditcse
stdle musi ,bit za pochodu®, a jsou nuceni se dale rozvijet pretezit
vzklavat, protoZze v ramci reformy k&jné spravy a neustalého sblizovani
s nejlepSimi praktikami EU, dochazi k neustalynéaéam zéakoi, pravnich
piedpisi a nd&izeni. Interni audit® musi byt schopni reagovat na &my
vnéjSiho okoli, které by mohly znamenat ohroZeni aatiegi dopady pro
organizaci.

V CR v sowasnosti chybi narodni kvalifikai standard pro zcela nov
koncipovany obor ‘interni audit", ktery by vytidlo kvalifikacni
piedpoklady pro vykon funkce interniho auditora apmbd zajem o tuto
profesi a motivaci pracovnik vyhowt narokim, které jsou od nich
poZzadovany a stal se v podminkachey®® spravy vhodnym nastrojem
kariérniho rozvoje této profese

VySe zmirgné divody ovliviwuji tu skuténost, ze ve u@jné sprav se
Vv sowasné dob zainaji projevovat problémy s obsazovanim pracovnich
mist v datvarech interniho auditu,fegglevSim je nedostatek odbérn

25 http://lwww.mfcr.cz/cps/rde/xchag/mfcr/hs.xsl/verkontrola 25953.htmI#110.5.2007
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pripravenych internich auditbrse specializaci na finami audit, finagni
fizeni a detnictvi. Ritom kompetentnost auditbvybavenych pagebnymi
schopnostmi, znalostmi a dovednostmi, ale takéhegpostoji k vyjadeni
nezavislého a objektivniho profesionalnino nazomouj jednim z
rozhodujicich faktar pro &innost interniho auditu.

Interni audit zahrnuje organig® a funkiné nezavislé pezkoumavani a
vyhodnocovani fimérenosti a dinnostitidici kontroly a celého systému.

Interni audit, zavashy povinre podle ustanoveni zékona o fikan
kontrole by mdl prispét k vétSi transparentnosti prov&wych finargnich
operaci a k hospodafi§imu nakladani s wejnymi financemi ve statni
spra¥ a samosprayv

Modely interni kontroly : v prekladech zahratmich odbornych zdréjje
interni audit, jako satast vnitniho kontrolniho systémuéasto ozn&ovan
jako interni kontrola, ficemz vnitni kontrola je synonymem pro kontrolni
mechanizmy v ramci organizace. Po roce 1990 se wi¢ szatalo
prosazovat moderni pojeti interni kontroly, které raklad v USA, Kanad
a Velké Britanii.

Model COSC?® (Committee of Supporting Organisations of the
Treadway Commission,) byl vypracovan v roce 199hdafem podprnych
organizaci komise Treadway v USA. Treadwayova kenhbgla komise
senatu Kongresu USA v jejiz kompetenci bylo zalirgmodvodnym
financnim zpravam.

Tento model se sklada ztp slozek internihotidiciho a kontrolniho
systému:

« Ridici a kontrolni prosedi

» Posuzovani rizik

« Cinnostitidicich a kontrolnich systéin
* Informace a komunikace

* Monitorovani

Tradicni auditorskécinnosti souvisejici s dinnosti a efektivitou jsou
obsazeny fedevsim ve feti oblasti, tj. v ramciridicich a kontrolnich

26 DVORACEK, J., Interni audit a kontrolaPraha, C.H.Beck, 2003. ISBN 80-7179-
805-3
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systéni. Dle COSO Ize definovat interni kontrolu jako peec ktery ma
zajig¥ovat jistotu pro dosahovani jlpredevsim s ohledem na efektivitu a
ucinnost operaci, spolehlivost finarich informaci a dodrzovani platnych
zakori a gredpigi.

Interni kontrola a interni audit by &y napomahat f dosahovani
zakladnich strategickych a provoznichictbchrag majetku a spolehlivosti
financniho vykaznictvi. Podrol#si cleréni dale zahrnuje auditcatni
zawrky, audit proces ve vztahu k cilm a poZzadovanym vystam a audit
dodrzovani pedpid.

Rizika v organizacich v@jné spravy

Veskeré organizace, bez rozdilu zda se jedna anizayze podnikatelské
¢i nepodnikatelské, existuji proto, aby dosahly gito které byly zaloZeny
nebo #izeny. Toto dosazeni giheni vZdy jisté, protoZeipvlastnicinnosti
organizace fize nastat wita udalost, jednani nebo stav s naslednymi
nezadoucimi dopady na g schvalenych za#ni a cili této organizace.
Jedna se o tita rizika, ktera jeieba identifikovatyidit a kontrolovat.

Efektivné rozhodovat je mozné na zakkadbjektivnich a dostupnych
informaci, které takto sniZuji rizika rozhodovaffst &chto rizik, kteréa
jsou svazana s ¥simi politicko-ekonomickymi vlivy sice neni mozné
vylowit, o to disledrgji je vSak nutné mit jehled o vSech
vnitroorganizé&nich faktorech a jejich mozném vyuziti pro dal&va.

Definice pojmu riziko: definic pojmu riziko je velké mnozstvi. Vzdy se
vSak jedna o vyjd@ni téze podstaty, z@ziko je spojeno se zlomovymi
situacemi a nepravidelnostmi, pectekavané a nepedvidatelné Rizikem
se rozumi prawipodobnost, ze jev bude mit negativni dopad na argain
Riziko je pojem, kterym je popisovana situace, &temize zpmsobit
potenciondlni ztraty firéh&i organizact’

Pii fizeni rizik jsou vychozim fedpokladem jasné definice icila
konkrétnich Ukal organizace viislusném casovém obdobi a
v jednotlivych oblasteckinnosti, rozpoznani a pojmenovani rizik, analyza

2 DVORACEK, J., Interni audit a kontrolaPraha, C.H.Beck, 2003. ISBN 80-7179-
805-3
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rozpoznanych rizik z hlediska moznosti vzniku acfejpredpokladanych
dopaadt.

Cilem identifikace rizik je wdomé vyhledavani nejslabSich a
problémovych ¢lanki celého procesu se zéram jejich eliminace a
souasreé se hledaji i flezitosti dalSiho rozvoje. Jéeba vytipovat oblasti,
kde vSude rizika hledat. K identifikaci rizik |zeogZit rekterou ze
sofistikovanych metod, n#épbrainstorming, kdy vysledkem byva velké
mnozstvi naréta. Efektivniho vysledku byva dosaZzeno ve spolupraci
managementu organizace, interniho auditu a vSeesmaané. Rizeni
rizik jako subsysténtizeni a kontroly fedpoklada schopnost systémového
mysleni.

A 4

Monitorovani N Rizen
« s anovani izeni a
a vyreSena [ < ‘ |
- ontrola
rizika A

A \ 4

Identifikace rizik

A 4

Analyza rizik

A 4

Napravna opaéni

Obrazek 8 Schémarizeni rizik [zpracovani viastni]

Zdroje rizik u gispivkovych organizaci se nachazi zejména
v nasledujicich oblastecltinnosti  finance, provozgtizeni, prosedi,
transakce, informaée.

8 PROKUPKOVA, D. Rizeni rizik vorganech vyejné spravy In. Ugetnictvi
nevydclecnych organizaci a ob¢i 2/2007, ISSN 1213-3493
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4.5 Controlling ve veiejné spraw

Zatimco v soukromé dofé se stal controlling stalou wéhou,
v neziskové sfi@ se nephlizelo k provozg hospodéskym néstrajm
fizeni je& dlouho po jejich objeveni. Skuisost, Ze tyto organizace
dostavaji od spotmosti méw financnich prostedki, vede k tomu, Ze jsou
v rostouci mie nuceny svoji existenciied spolénosti ospravedbvat a ve
svem disledku vedou k otevirani tohoto sektoru idejim oahibgu.

V jedné studii byl zkouman stav a mozny ésnvyvoje controllingu
v neziskovém sektoru. Pokud jde o &asné poznatky o uUlohach a
moznostech controllingu, ukazuje se, Ze stav jersiny s pkmyslem.
Nasledujici obrazek znazmije vysledek Séeni dle Webera a Hamprechta
z roku 19957

Silny souhlas Slaby souhlas
» Controlling podporuje vedeni » Controlling je nové pojmenovani toho,
e Controlling musi také zohlednit co v nasi instituci dlouhosthme
organizaci &izeni zanistnané » Controlling lze chépat jako rozgéné
» Controlling klade draz na kontrolu a acetnictvi
cile planu e Controlling je to, co &a controller
 Controlling je spoluprace mezi ¢ Controlling to ma u nasiké, protoze
controllerem a vedoucimi v linii v dasledku cetnych legislativnich
e Controller zajisuje  konzistentnf natizeni mame maly prostor pro
planovani orientované na vysledek podnikani

e Zavést controlling znamena rozltu
se s¢etnymi redpisy a pravidly

e Coje controlling opravdu, to nevim

e Controlling se do naSi instituce nehadi,
protoZze nechceme dosahovat Zadnych
vynosi

Obrazek 9Porozungni controllingu v neziskovém sektoru
[zpracovani dIé?)

V ramci studie se zjistilo, jaké vysledky jsodewavany od zavedeni
controllingu v neziskovém sektoru. Nag€ji bylo uvadno zvyseni
prihlednostitizeni financi, zajigni profesionalniho ekonomického vedeni
a snizovani nakladdosazené efektivni kontrolou. Ne&{si prekazkou pro
zavedeni controllingu ve #gném sektoru je nedostatek personélnich a
védomostnich zdrdj

29 HORVATH, P.Nova koncepce controllingd. vyd. Praha: Profess Consulting, 2004.
288 stran. ISBN 80-7259-002-2.
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Aplikace obecnych zasad a nasira@ontrollingu ntize mit v fiznych
oblastech svoje specifika. V elementarni révilze spatovat funkce
financniho controllingu v neziskovych organizacich wech zakladnich
sférach, a to ziskavani, vyuziti a kontrola ficrd@ch zdroji, kdy kazda
z vySe uvedenych funkci finamiho controllingu probiha jednotlivymi
fazemi procesiizeni:

 Fazi planovani (obsahuje analytick&nnosti, tvorbu prognéz
financnich toki a hledani op&tni k vyrovnani schodkci prebytki
likvidity)

» Fazi realizace (zahrnuje aktivity nutné pro realizdanu)

» Fazi kontroly (obsahuje porovnani planu a skueti, identifikaci a
analyzu odchylek a navrhy regitdch opaiteni)” .

Je Siroce rozEén nazor, Ze neziskova organizace nesmi dosahwout s
¢innosti Zadného zisku, respektiviepytku. Toto migni je nepesné, nehd
neziskové organizace jsou sice organizace, ktengytvageji zisk k
pierozcleni mezi jeho vlastniky, spravce nehizavatele, ale mohou za
urcitych okolnosti zisk vytviit, ovSem ziskané prasdky musi zase vloZzit
zpet k rozvoji organizace a pni jejich cii. Proto se neda hotibo zéakazu
zisku, nybrz o omezeni pouziti zlepSeného vysledkospodéeni.
S rozdilnym pojetim zisku v neziskovém sektoru tippmdnikatelskym
subjektim souvisi omezena moZznost vyuziti smysluplnych atadr
hodnoceni. Viejnym organizacim tak chybi jasny systéméreni
vykonnosti, ktery by dostate¢ odrazel efektivnost asinnost™*

Ve vaejné sprav i neziskovych organizacich na stéarynosi previadaji
dotace, vlastni trzby maji pouze dagbvy charakter. esto maji tyto
instituce svoje produkty a procesy. Naklady jsuafiné vyjaditelné a
nékdy je nutné vynosy nahradit ,vykony* a ocenitcmymi @rinosy.
Vychozimi body pi zavadni controllingu v neziskovém sektoru byehm
byt vybudovani strategického planovani, zlepSoweéientace na zakazniky
a analyza internich vykonovych proges

% FREIBERG, F.Financni controlling 1.vyd. Praha: Management  Press, 1996. 199
stran. ISBN 80-85943-03-4

3L WRIGHT, G., NEMEC, J.:Management vejné spravy: teorie a praxePraha:
Ekopress, 2003. ISBN 80-86119-70-X.
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4.6  Vztah interni audit versus controlling v rdmci sysému
finanéniho Fizeni v neziskové organizaci

V néasledujicicasti budefeSen vztah mezi internim auditem a metodami
controllingu v neziskovém sektoru iené spravy. Snahou bude najit
odpowdi na nasledujici otazku:

Jaké jsou v&Si i vnitni aspekty souvisejici s cili a poslanim figrain
kontroly a controllingu?

Chapani pojmu controlling se stale vyviji v soussi s vyvojem
ekonomiky. V sotasné dob mizeme chapat controlling jako podsystém
fizeni podniku. Jadrem controllingu je systematidkéeni podle cil,
porovnavani planovaného stavu se skubsti, analytickd prace
se zamfenim na diagn6zu tendenci, idt budoucich vysledk a na
hledani zfsohi, jak je zZadoucim Zysobem ovlivnit. Ma mimo jiné
inspirovat management k odkryvani novych moznostinagejicich
ekonomicky efekt.

Podle nadzoru odbornikv sowasné dob vyvoj controllingu snsiuje od
fizeni a kontroljk samarizeni a samokontrole Podporuje se myslenka, Ze
cilem controllingu nenfizeni manazé ale podpora i samdizeni.Ridici
pracovnici musi byt odborniky ve svém oboru.

Spole&nym ukolem vnitniho kontrolniho systému, interniho auditu i
controllingu je zajistit, aby managemerthito organizaci # dostatek
podkladi pro samostatné rozhodovani,fregvidani dsledki svych
rozhodnuti a byl schopny samostainterpretovat odchylky od vytgnych
cila. Celkova organizace musi byt orientovana na dosakealitnich
vysledki.

Pongrné casto byva interni audit ztotddvan s controllingem. | kdyz &b
discipliny jsou sogasti celkovéhdidiciho procesu podniku, Ize najit mezi
nimi urcité rozdily, i kdyz zejména v oblasti neziskovycihganizaci
najdeme plno shodnych privk

Controlling je souasti planovani a je zaiten na podnikoveé cile a jejich
realizaci. Neni priorité zangfen (na rozdil od interniho auditu) pouze na
samotnou kontrolu jednotlivyatinnosti, nybrz je nad pienesen@ast&ne
jejich planovani, koordinace jednotlivych @dh plani, organizace
a kontrola informanich toki. MaZzeme ho nazvat systémem pravidel, ktery
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napomaha k dosazeni podnikovychicilednim ze zakladnich ukazétet
zisk.

Audit predstavuje synonymum pro objektivitwiinost a zkvaliiovani
fizeni, ktery vykonava specializovany personal vastilim podniku,
piicemzZ jehocinnost se vztahuje na vSechny druhy operaci, kseré
v podniku uskut&iuji tak, aby byla zajigha vniini kontrola a efektivhost
fizeni, a to nezavisle na vykonu funkce a oddawsti vedoucich
pracovniki uvedeného podniku.

Tabulka 1 Hlavni rozdily mezi controllingem a internimudétent?

Controlling Interni audit
Hlavni cil dlouhodoba rentabilita obratu soulad podkladealitou
porizeni, vylr, hodnoceni a analyza rizika, poskytovani ujéti

predavani informaci
budovani a provoz planovaciho & kontrola spravnosti,delnosti a

Pracovni kontrolniho mechanizmu hospodarnosti zkoumanych dokigd
S optimalizace rozhodovacich
napln
proces
zkoumani minulych postupco do
spravnosti, telnosti a
hospodarnosti
Vstupy veskeré Getni i provozni podkladyyveskere Getni i provozni podklady
zejména vykaz zisku a ztrat
nepravidelné /ndhodné/ nebo
, analyza odchylek a navrhy na eriodické zkoumani
Vystupy y y y p

opateni prostednictvim osob, které nejsol
zainteresovany v dané zalezitosti

=

Organiza¢ni

vy interni interni
zméreni
Casova
. na budoucnost na budoucnost, prevence
orientace

Interni audit by rél hlavné prokazovat svoji péebu a uZziténost v ramci
zvySovani kvality tizeni finanich inefinadnich proces v ramci

32 DVORACEK, J.,Interni audit a kontrolaPraha, C.H.Beck, 2003. ISBN 80-7179-
805-3
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verejnych financi. Ve statnim sektoru je veétsvzavadna funkce interniho
reagujicich na podnikatelské ohrozeni vyplyvajigbzinutého trzniho
prostedi. Pomaha organizaci dosahnout jejicha ciim, Ze zavadi

systematicky metodickyifstup k hodnoceni a zlepSeni efektivndsteni
rizik, ¥fidicich a kontrolnich procés

V modernim pojeti je interni audit nezavisla, ok, kontrolni
a konzulténi ¢innost, ktera je za#éiena na fidanou hodnotu a zlepSeni
provozu organizace.

» Nezavisla- nesleduje, jak se druzi dopousti chyb, algwngEistup.

» Objektivni— je nutny vniitni piistup zaloZzeny na schopnostech.

» Poradenstvi— nesta&i pouze odhalit chyby v systému, ale také
navrhnout jejich  odstr&ni nebo piSt predejit vzniku chyb

» Pridand hodnota— organizace existuji proto, aby vyiey hodnotu
nebo uzitek vlastnikn a zakaznikm. Interni auditéi mohou ve form
konzultaci, doporeni, auditorské zpravy nebo v jinych produktech
poskytnout informace pro pochopeni a zhodnoceilaria tim zvySeni
kon&ného uzitku.

« Rizeni rizika— fidici a kontrolni procesy maji zaj@vat, aby byla
rizika v toleranci®®

Uvedena definice vyjadje vyznamnyposun v zangieni interniho
auditu od kontrolni ¢innosti k jeho konzultaéné poradenské ulozegcoz
ma hod® spol&ného s pojetim controllingu

Nové pojeti vede k zastirani vyznamoveého rozdilairamvesem ijdit"
(to control) a podstatnym jménentizeni“ (control). Tato slova maji
specifické odliSné vyznamy v podnikatelském a viadsektoru.Sloveso
piedstavuje¢innost, kterd zajiguje, aby bylo provedeno to coé¢ho byt
provedeno a zabiiaje tomu, co je zakazano, tedy aby byly gpincile
managementuPodstatné jméno predstavujeprostiedky, které pomahaji
tomu, kdo chce mitdco pod dohledem (,controller®).

33 DVORACEK, J.,Interni audit a kontrolaPraha, C.H.Beck, 2003. ISBN 80-7179-
805-3
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Interni auditéi orientovani na management a na cilerglmiji spojit
manazerské funkcézeni a kontroly s prostdky umo#aujicimi vykon této
funkce ve vSeckinnostech organizace. V takovém pojeti dochazi ke
spojeni slovesa fidit® (to control) a podstatného jménaridjci
mechanizmy“ (controls)Rizeni znamena uplébvani viech progdki
vytvoienych v podniku Kk podpoie, vedeni, omezovani, sprév
a kontrolovani jejich raznych ¢innosti, které maji zaji¥ovat
dosahovani cii podniku. Tyto prostedky fidici mechanizmy) zahrnuji
formu organizace, zasady, systémy, postupy, insérustandardy, s¢mice,
actové osnovy, fedpowdi, rozpaty, plany, zpravy, zaznamy, kontrolni
seznamy, metody a nastroje.

Pro interniho auditora orientovaného fiaeni je pedevSim nezbytné
hodnoceni cil, tedy hledani odp@di na nasledujici otazky:

» Jsou vSechny cile spimy (rinné, hospodard a efektivia?

» Jsou podloZenysnymi a uzinymi informacemi?

« Jsou je& stale relevantni v emicim se progedi?

» Odpovidaji externim mechanigm vladnich nsizeni a pedpigi?
* Napliuji poteby celé spolaosti?

Moderni pojeti interniho auditu situje k identifikaci, hodnoceni
a zvladnuti vSech moznych rizik v organizaci a neingodstatnou ulohu
v rdmci interniho audituipdstavuje poradenskénnost, kterd ma za ukol
poskytnuti pidané hodnoty ke zlepSerdinnosti organizace, zejmeéna
ovérovanim @innosti systémidizeni rizik afidicich proce’s v organizaci.

Razné definicefizeni a kontroly jsou vS8ak mé&wvyznamné nez vlastni
Gcel Fizeni a kontroly. Plati, Zetidici a kontrolni mechanismy jsou
adekvatni a uzitmé, pokud jsou navrzeny tak, aby dosahovaly aileerhi
auditai musi znat cil ped tim, neZz mohoudadre vyhodnotit prosedky
tidiciho a kontrolniho systénif.

Moderni systémfizeni za podpory vnittiho kontrolniho systému
zaloZzeného na prvcich controllingu byélnobsahovat podstatné prvky
planovani, tedy koncepci, monitoring pti@sti, vnitni analyzu, stanoveni
cila atizeni napravnych op@ni.

3 SAWYER, L.B.Interni audit. Praha:Cesky institut internich auditbr 2000. ISBN
80-86284-07-7
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Hlavni kriterium pro zavedeni controllingu doremé spravy lze nalézt
v oblasti tizeni efektivity, jez spfiva v planovani cil a v kontrole
ussSnosti i jejich dosahovani. Na urovitizeni efektivnosti jeézistm
zajmu planovani, kontrola produktivity a hospod&tnaynalozenych
nakladi spojenych s poskytovanim sluzeb za podminek neshidvality
sluzeb. Efektivita je rowz jednim ze z&kladnich g@ilnitiniho kontrolniho
systému i interniho auditu.
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5 HLAVNI VYSLEDKY DISERTA CNi PRACE

Nasledujici ¢ast diserténi prace je ¥novana vilastnim vysledin
vyzkumné prace. Mimo kritickou literarni reSerSi sgzkum zansfil
predevsim na stavajici praxianychéeskych podnil a nasledé byl ztzen
na oblast Fspivkovych organizaci ve vztahu kuplavani metod
controllingu v ramci finaénihotizeni.

Praktickd realizace probihala tak, Ze v roce 20fdbl dotaznikovy
mapujici phizkum, ktery se za#il na aplikaci a vyuZziti controllingu a
dalich aspektfinaniniho fizeni v fiznych organizaciclieské republiky,
nasled® vroce 2007 byl jiz proveden cileny vyzkum pouzedmci
prispévkovych organizaci.

5.1 Analyza sowasné praxe

V roce 2006 prokhl mapujici dotaznikovy pekum, kdy bylo osloveno
celkem 285 organizaci ¥R a z@t ziskano 220 vypknych dotaznik,
z nichz bylo pro dalSi zpracovani pouzito 194 doilez Relativré vysoké
procento navratnosti je #pobeno tim, Ze dotazniky bylyétginou
distribuovany osol# za pomoci studeit

Ukolem tohoto vlastniho prvotniho vyzkumu bylo zroegt praxi, tedy
pomoci dotaznikového $ehi popsat sa@asnou situaci Vv oblasti
vyuzitelnosti metod controllingu a jeho postaveniamci fizeni podnik
v Ceské republice a dale charakterizovat jeho podstatu

Pro skr primarnich dat byla zvolena metoda dotaznikovékieni.
V prvni fazi byl uskuténén predkézny predvyzkum, kdy byl dotaznik
ovéren na malém vzorku respondérd viastni vyhodnoceni dopomohlo
k budoucimu zagteni celé prace. Osloveni respondenti z praxe byli
z celého spektra firem, tedy v zastoupeni vyrohniobchodnich i
sluzbovych podnik a rovréz byl zastoupen i neziskovy sektor.

Cilem studie bylo ziskat zakladni informace o rdgleich oblastech
finanénihotizeni sodasné praxe podnikv CR:

» Oblast finakni analyzy
* Vyuziti Gcetnich informaci, informai systémy, reporting
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 Planovani a kalkulace
 Nakladové dgetnictvi
o Zajem o dalSi vztlavani

Formul& dotazniku je uveden vilbze PI.

Z&kladni charakteristika zkoumaného vzorku poduiik

Mezi zakladni charakteristiky organizaci bylyazeny:
* typ firmy,
» vedeni detnictvi,
» prevladajici oboginnosti
* pcet zamdstnand.

Z pohledu pevladajiciho obordinnosti Ize rozdlit vzorek do ti skupin,
z nichz vyrobni podniky tMd 38 %, firmy poskytujici sluzby jsou
zastoupeny 41 %. NejmenSi podil, t. 21 % fivdirmy, jejichz
pievladajicim oboreminnosti je obchodndinnost.

V ramci skupiny firem zabyvajicimi se sluzbami bylé neziskovych
organizaci, pevazrt se jednalo o organizacereméeho sektoru.

Co se poétu zangstnand tyka, jsou rovnorrné zastoupeny vSechny
kategorie, tj. organizace s minimalnim ¢gEm zanistnand, tj. do 5,
kterych je 20 % , i velké podniky s @em zanmistnan@ nad 500, kterych
bylo ve sledovaném vzorku 11 % . N&gi zastoupeni (30 %) maji firmy,
jejichz paet zandstnand je mezi 6 az 25. Vysoky 18 % je podil firem
S patem zandstnand v rozmezi 100 az 500. 14 % jsou zastoupeny firmy
S patem zandstnand v rozmezi 26 az 50. Zbytek, tj. 8 % jsou zastoypen
organizace s ptem zamstnané 51 az 100.

Podle vykazovani a zpracovanicetnich informaci lze povazovat
sledovany vzorek za diverzifikovany. Z celkového ¢tpo je 92 %
organizaci platcem DPH a 54 % firem podléh4 passtinauditu. 10 %
organizaci ze sledovaného vzorku vede pouzeowtal evidenci, 13 %
zpracovava &etnictvi ve zjednoduSeném rozsahu a pouze 2%
dotazovanych firem vykazujicétni za¥rku v souladu s IAS/IFRS. Nejtsi
75% zastoupeni maji ¢étni jednotky, které vedoucétnictvi v plném
rozsahu.
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2% 10%

13% E danovou evidenci
B Gcetnictvi ve
ziednodusSeném rozsahu

O Gcetnictvi v plném rozsahu

O vykazovani dle IAS/IFRS

75%

Obrazek 10Vedeni a vykazovaniginich informaci firem ¢R
[zpracovani viastni]

Z celkového p&tu 194 zpracovanych dotazdikKl9 firem vedlo misto
Gcetnictvi daiovou evidenci s pem zangstnand maximal 5. Tyto
firmy byly z dalSiho zpracovani vyloéany.

Z celého realizovaného dotaznikovéhoresat jsou do nasledujiciasti
prezentovany vysledky z nasledujicich oblasti:

> cile a sogasné vyuZzivani controllingu,

> otazky tykajici se finamihotizeni a manazerskéhgainictvi.

Kazda firma si obvykle pod pojmem controllingedstavuje &co jiného,
co odpovida jejimu praktickému pojeti. Kazda spodst miZze od
controllingu @&ekavat jiné cile, od Uspory nakfad zpifihledréni proces,
pies zefektiviini procesu planovani a porovnani se siusti az po lepSi
komunikaci strategi€i rast hodnoty spotaosti. Podobna otazka zafa
i v dotaznikovém Seni, kdy autorku mgizkumu v této oblasti zajimalo,
jaké jsou v jednotlivych firmach dle jejich vlagtoi nazoru cile
controllingu. A jaké jsou vysledky?

Z nabizenych odp@di mohli respondenti zvolit i vice moznosti. 14&tkr
bylo ozn&eno, Ze cilem controllingu je sledovani skatevynaloZzenych
nakladi a dosahnutych vykdn jak je mozné Wjist z nasledujiciho grafu.
71 respondeidtza cil controllingu ozndli zajisteni kvality rozhodovani a
integraci planovani a kontroly.
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vyhodnoceni nakladi a vykonu

integrace planovani a kontroly

zajisténi kvality rozhodovani
ziskavani a predavani informaci

statistické vyhodnocovani informaci

planovani

tvorba planovacich a kontrolnich systému

zajisténi toku vnitropodnikovych informaci

zajisténi repotingu

jiny

] 148

171

171

—
— 1
—
— R
== 27
—
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Obrazek 11.Cile controllingu v praxi organizaci GR
[zpracovani vlastni]

zajiseni kontroly
zajiseni fizeni
zajisS€ni harmonizace

zajiseni planovani

NGk wNE

zajiseni flexibility

Nasledujici fada otazek se
manazerskehocétnictvi. Rehled odpo¥di znazoiiuje nasledujici obrazek.

zajiseni kvality rozhodovani

zajiseni informani konkurence
integrace planovani a kontroly

Srovnaji-li se vysledky s podstatou diskuse o @dimgu v literatue,
zjistime, Ze naip dle Eschenbacfiaje ohodnoceni vyznamu dimenzitcil
controllingu v nasledujicim gadi:

Na otazku, zda maji ve fiknzavedeny uceleny systém controllingu
uvedlo okolo poloviny respondénkladnou odpogd.

tykala fingmho ftizeni a vyuziti
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Vyuzivate kalkulace pro planovani nakladi?

Analyzujete rezijni naklady?

Rozpodtujete jednotlivé ¢innosti ve firmé?

Mate zaveden systém tvorby dil¢ich plana?

Sestavujete dlouhodobé finanéni plany?

Sestavujete vykaz cash-flow?

Provadite finan¢ni analyzu?

Clenite néklady na fixni a variabilni?

T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 0% 60% 70% 80% 90%  100%

Hano One

YA

Obrazek 12Vyuziti @etnich informaci pro finani 7izeni a manazerské
Ucetnictvi v praxi fiznorodych organizaddR [zpracovani vlastni]

Nejméré kladnych odpogdi (kolem 30 %) se vztahuje k otazce zda
sestavuji dlouhodobé finami plany. PRiznivAa je ta skutenost, Ze
v souasnosti se veasing firem vCeské republice sestavuje vykaz Cash
flow, provadi finakni analyza a row¥ se analyzuji rezijni naklady.

Na zéklad uvedeného S@ni Ize konstatovat, Ze vetsine podniki
(alespa ve zkoumaném vzorku) existuje p@omi o cinnostech
controllingu a gkteré z metod a nastiojsou vyuzivany.

S pouzitim aktivni z§tné vazby dosSlo k upsreni zangieni diserténi
prace pra¥ na otazky pojeti controllingu v neziskové isfé o snahu
dokéazat, ze i véchto organizacich lze vyuzitkieré z metod controllingu.

5.2 Analyza hospoda&eni a finanéniho Fizeni prispévkovych
organizaci

Nasledujici vyzkum byl jiz za&ien na zmapovani pojeti a moznosti
uplatreni metod controllingu vifispivkovych organizacich, konkrétnve
Skolskych organizacich. Autorka studie provedlavhiaprizkum ve 12
Skolach v piibé¢hu dvou poslednich let. V cilenych rozhovorech anekny,
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Ucetnimi a rediteli ®€chto subjeki ziskala cenné informace, které po
doplréni  z uskuténéného dotaznikového {mkumu a vlastnich
dlouholetych praktickych zkuSenosti jsou zpracovanyasledujicicasti.
Autorka zkoumala, jakd je v oblasti finamho fizeni skuténa praxe
v reéalnych podminkachiispsvkovych organizaci.

Pro analyzu potdomi o ¢innostech finatniho controllingu
v prispévkovych organizacich byl zvolen mapujici vyzkum ajwtikovou
metodou, pedevsim z dvodu gehlednosti a jednoduchosti.

Cilem vyzkumu bylo zjistit stugiepowdomi o controllingu, o s@asném
vyuzivani rkterych z metod a praktické zkuSenosti s fiimam fizenim
v prispivkovych organizacich. Zarem bylo pgedevSim vytipovat

nejproblematitéjSi oblasti finakdniho fizeni gispévkovych organizaci,
které by mohly byteSeny pomoci nastiofinancniho controllingu.

Cil vyzkumu a identifikace dat:

» Zjistit sowtasny stav patdomi oc¢innostech controllingu

» Analyzovat rozdily ve finaimim fizeni neziskové sféry
a podnikatelskych subjekt

> Analyzovat sotiasny stav aplikace controllingovych metod
a postaveni controllingu wigpevkovych organizacich

» Posoudit vhodnost jednotlivych controllingovych fups a metod
pro vyuziti v rdmci systémtizeni organizaci statniho sektoru.

VY /s

> Vytipovat nejproblematiéjSi  oblasti  finadniho  fizeni
prispivkovych organizaci, které budou slouzit pro dopeni
feSeni dané problematiky pomoci vybranych nastrontrollingu

» Zmapovat sotasny systéntizeni a vyuzivani detnich informaci
profizeni

Vyzkum byl v zasa#l koncipovan jako kvalitativni, cilem nebylogfit
kvantitativni charakteristiky, ale fipést nové poznani kvalitativnimu
obsahu controllingu v organizacichiggé spravy.

Vlastni vyzkum byl realizovan dotaznikovym i&etim, doplénym

o fizené osobni rozhovory, telefonické konzultacereposlednfadc byla
vyuzita elektronicka komunikace. Zakladni vzorek togSien v rekterych
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otazkach a okruzich zkoumanych problém Gdaje ze seminarnich praci
student denniho i kombinovaného studia FAME UTB ve &lipredneta
Ugetnictvi pro véejnou spravu a Hospoimi nepodnikatelskych
organizaci.

Sohledem na ipdpoklad omezeného p@momi pracovnii
prispévkovych organizaci v oblasti controllingu byly ok&zformulovany
takovym zgisobem, aby byly pochopitelné i pro respondenty s3ine
znalosti dané problematiky. Vyzkum tak krdmastniho vyhodnoceni pinil
funkci nositele zakladni informace o vyuziti catlingu a slouzil tak
k jeho propagaci. Respondenti élm moznost pozadat o anonymni
zpracovani udéjo organizaci¢ehoz valna &tsSina (91 %) vyuzila.

5.2.1 Vysledky dotaznikového Sdteni v prispévkovych organizacich

Vzorek analyzy a charakteristika pzkumu

Hlavni Seteni probihalo v gibéhu roku 2007, kdy bylo osloveno celkem
86 stednich odbornych Skol, zejména‘esinich odbornych dilist, ale
bohuZel k dasti a blizSi spolupraci svolilo pouze 29 oslovdngoganizaci,
tji. 34 % . Proto byl tento z&kladni vzorek daiiro pouZzitelné informace ze
seminarnich, bakaigkych a diplomovych praci studénEAME. Celkem
tedy bylo z#azeno do vyhodnoceni 45igpvkovych organizaci, z nichz
37, tj. 82 % tvaily Skolska zéizeni.

Cilem pizkumu bylo zanalyzovat pédomi o vyuZzivani controllingu
v prispsvkovych organizacich ¢eské republice, zjistit stuperozsteni
metod controllingu a praktické zkuSenosti s vyudivad €chto metod
v piispévkovych organizacich. Z&kladni formuléotazniku byl zvolen
a pouzit stejny jako v roce 2006 pro mapujiaizium v iznych firmach
vCR (je uveden vfiloze PI), ktery byl nasled& rozsten o fadu
dophujicich podrobgjSich otazek, které byly séasti dalSiho dotazniku,
jehoz celé zéni je @ilozeno v piloze PI.

Pomoci vysledk uvedeného Sini Slo pedevSim o potvrzeni

nasledujicich fedpoklad, které jsou nutné k podfm hypotéz disertai
prace:
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» V praxi nepodnikatelskych organizaci zatim nedd§k@tSimu
rozS¥eni metod controllingu

> Pojem controlling je v organizacich Agného sektoru ¢R
spojovan s napibvanim Zakona o finani kontrole

.....

Do nésledujiciasti jsou zpracovany nejlzitéjSi zawry analyzy, tedy
odpowdi na vybrané otazky:

Otazka: Jaké jsou dle vaseho nazoru cile controllingu
Kazda spolénost miZze od controllingu ¢ekavat jiné cile, které jsou

vétSinou odvozeny od zafteni dané organizace. Z nabizenych oddov
bylo mozno vybrat i vice moZnosti.

iny | 12

zajisténi toku vnitropodnikovych informaci ] 10

tvorba planovacich a kontrolnich systém ] 9

planovani ] 7

zajisténi repotingu ] 6

statistické vyhodnocovani informaci ] 6

ziskavani a predavani informaci ] 4

integrace planovani a kontroly ] 3

vyhodnoceni nakladu a vykonu ] 3

zajisténi kvality rozhodovani [ 1

Obrazek 13Jakeé jsou dle vaseho nazoru cile controllingu?
[zpracovani viastni]

Na tuto otazku odpa@délo nejvice dotazovanych, Ze jiny, nez nabizené
odpowdi. Respondenti sl moznost u této odp@di sami doplnit, co je
cilem controllingu dle jejich vlastniho nazoru. Z fespondetit ktei tuto
moznost zvolili, odpo&délo 9 (tedy z celkového @tu 45 dotaznik jde
0 20 %), Ze controllingesi finakni kontrolu a jde o kontrolu éélnosti,
efektivnosti a hospodarnosti pouzitych figarch prostedki. Zde se jiz
z&in4 naphovat gedpoklad, Ze se v podstgedna o napkni ustanoveni
zakladnich podminek zakona o figah kontrole. Dale z nabizenych
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odpowdi bylo za cil controllingu neéastji povazovano zajighi toku
vnitropodnikovych informaci, tvorba planovacich antolnich systéiin
planovani a zajighi reportingu. Nejmé&h ekonomickych pracovnik
prispivkovych organizaci, kié odpovidali na dané otazky povazuje za cil
controllingu zajini kvality rozhodovani, tudiz Ize odvodit, Zze siedeni
pracovnici nespojuji controlling s funkdiizeni, ale ptrazuji Ukotim
controllingu uUlohu kontroly a zaji&i toku informaci, konkréth ve
spojitosti s obhem &etnich doklad a zajis€nim piibézné a nasledné
kontroly hospodiskych operaci.

Srovname-li vysledky s fiekumem v podnikatelské $8 jsou
v jednotlivych firmach dle jejich vlastniho nazaragasgji uvadkny za cile
controllingu sledovani skue¢ vynalozenych naklad a dosahnutych
vykoni a integrace planovani a kontrolgetné vyhodnocovani odchylek
planu a skuténosti. Zatimco v fispivkovych organizacich tuto moznost
zvolili jen 3 respondenti, coAzgjme vyplyva ze skuténosti, Zze dosahovani
vykoni nepovazuji za w@uojici ekonomicky faktor, neho nejwtSi
vynosovou polozku tvid dotace, které jsotiasto stanovovany normatin
ze strany #izovatefi. V rdmcitizenych rozhovdr s rekterymi fediteli Skol
vSak faktor vykon, kdy ve Skolach jsou za vykony povazovani zadi iy
zminovan, ale cely problém byl p&ud zjednoduSen na nasledujici
skute&nost: Jpude méa zaki, bude mensSi dotace, musime #Seta
nakupech a propustitcitele, protoze energie, odpisy a opravy se uhradit
musi®.

Otazka: Mate ve vaSi organizaci zaveden uceleny systémrobhimigu?

Na pedchozi otazku navazal dotaz, zda maji v organidéeijejich
vlastniho nazoru zaveden uceleny controllingovitésys 73 % organizaci
uvedlo, ze uceleny systém controllingu maji zavgdepi blizSim
dotazovani u 12 konkrétnich organizaci vSak vydlynize se jedna
o uplatovani zakona o finami kontrole, dalSich zakéna vyhlasek,
kontrolu (Eetnictvi a v neposledriiack, ze jde pedevSim owzné rozbory
hospodéeni pozadované&izovatelem a ostatnimi poskytovateli dotaci.

Tyto vystupy nizeme porovnat se z&y predvyzkumu, ktery byl
proveden v jarnich #sicich roku 2006, kdy byla nahadrvybranym
organizacim neziskoveho sektoru polozena otazkavzdjich spolénosti
maji zavedeny uceleny systém controllingu. Ze $&ariych odposdi bylo
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11 kladnych, tj. 68 % dotdzanych organizaci uvaei, maji zavedeny
uceleny systém controllingu. Potvrdil se takeqpoklad a hypotéza, ze
u rekterych, lze trochu nadneserkonstatovat, Ze u &Siny statnich

neziskovych organizaci, konkrétmprispévkovych organizaci, je pojem
controlling spojovan s nafbvanim zadkona o fin&ni kontrole.

Souwasti dotazniku byla i otdzka, zda organizace pa@udiastni systém
kontroly hospod&ni. 80 % odpasdi bylo kladnych, ovSem @&p pri
rozboru odpo¥di z konkrétnich rozhovars vybranymi zodpasdnymi
pracovniky &chto organizaci vyplynulo, ze seit$inou jedna o vnini
kontrolni systém ve smyslu finam kontroly, gipadré zpracovanitiznych
vykazi a zprav, bez vzajemného propojeni jednotlivychsgstend, tj.
komplexniho informé&niho portalu a fungujiciho informaiho systému.

Oblast otazek zadifenych na kontrolu, zpracovani a vyuZitiéétnich
informaci

Vyuzivate data z finan¢niho G¢etnictvi i pro potfeby
manazerského Ucetnictvi?

Pouzivate vlastni systém kontroly hospodareni?

Jste spokojeni se soucasnou urovni pocitacového
zpracovani uc¢etnich informaci?

Mate zavedeny uceleny systém controllingu?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W ano One

Obrazek 14 Otazky tykajici se systéemu controllingu, konttobspodaeni a
arovre zpracovani getnich informaci [zpracovéani viastni]

Z vySe uvedenych vysledklze ogt odvodit, Zze (pinejmenSim ve
zkoumaném vzorku) oblast controllingu je ztetovana s nagbvanim
financni kontroly. Zde se znovu potvrzujgedpoklad, Ze pod pojmem
controlling si pedstavuji neziskové organizace m@plani zakona o
financni kontrole.

Naristajici mnozstvi informaci vyznamnych pro rozhodovése
neobejde bez kvalitniho systému zpracovani informdasledujici sZzejni
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otazka se tykala spokojenosti se&mnou Urovni pfitacového zpracovani
Ucetnich informaci. Nejvice z dotazovanych firem pgeaatetni software
GORDIC a spokojenost uvadi 60 %. Program GORDIGigporiovan

ztizovateli gispivkovych organizaci.

Tento software ma své vyhody i nevyhody, které nkasidy uzivatel
sam posoudit z hlediska pozadaykteré na vyuzivany inforndai software
klade. Program GORDIC pracuje jak na lokalnich PaE, i v sfovém
rezimu a je z bezgaostnich dvodi vybaven systémem hesel, ke kterym je
mozno vazat i Pstupova prava. Uzivatel programuibe vyuzivat nové
funkce v zabudovaném editoru tiskovych sestav @géwvani textu, zatna
textu, navrat po chy) lupa, tabulatory, zarovnavani,...). Zejména
rozpaitéi a rozboréi na urovni izovatefi, tj. tzem@ samospravnych
celki, oceni export do ostatnich aplikaci v systtmuWISIDOWS, jedn&
se nap. o export vygenerované sestavy do programu MS IExeekterém
lze data jednoduchym #pobem dale upravovatfidit, vytv&et grafy.
Uzivatel ma k dispozici nastrojovou listu, pomot2ré se rychle orientuje a
vyuziva netasgji pouzivané funkce programu. Programove vybaveni
umoziuje tisk na vSech tiskarnach, které jsou podporpvaperg&nim
systémem.

Celatada dotazovanych organizaci pouziva ke zpracowmoflivych
Ucetnich agend vice progréamag. samostathjsou zpracovavany mzdy s
vyuzitim software ,PERM®, evidence majetku pt@stnictvim softwaru
EMA Pors Chrudim aradu dalSich. NeptSi slabinou pouzivanych
informacnich systén je ¢asto se vyskytujici zastaralostkteré jsou je$t
vMS DOS verzi. Dosovské programy v kombinaci s erogSimi
oper&nimi systémy vytvA VvétSinou nestabilni prostdi a hlav
neumo#uji shromad’ovani vSech udalosti v jedné databazi.

Rovréz se na zakladSeteni potvrdil gedpoklad, Ze v organizacich jsou
vyuzivané aplikace MS Word a Excel. Uvedeny vystlgva vhodny
zaklad pro nezbytnou sdést zavadghi systéemu controllingu, ktery je
zalozen na skuteosti, ze naltstajici mnozstvi informaci vyznamnych pro
rozhodovani se neobejde bez pouziti \¥gini techniky. €zko si Ize bez
podpory informénich technologii fedstavit fungujici controlling, protoze
jednim z hlavnich Ukél je poskytnout pozadované informace rychle,
s orientaci naiffjemce a zfisobem odpovidajicim situaci.
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Oblast informanich softwail byla podpéena dalSi otazkoulak byste
zhodnotili Uéetni informa¢ni systém ve vasi organizaci?

Z nasledujiciho grafu lze vist, Ze vice neZ polovina respondeig
spokojena se sdasnym systémem, ale také 37 %  dotdzanychéibana
souwasny systém za nevyhovujici. Zajimava je i inforemage 11 %
responderit Zadny informani systém nevyuziva, icatnictvi je vedeno
externi firmou. Tyto odpaddi jsou dilezité pro podporu implementace
systému controllingu, protoZze IT zabegpei celého systému je ,alfou-
omegou” uspchu.

11%

Osoucasny systém je
dostateCny (52%)

M je nevyhovujici (37%)
52%

Oinformacni systém
nemame, Gcetnictvije
vedeno externé (11%)

Obrazek 15Vlastni posouzenicétniho informéniho systému
Vv organizaci  [zpracovani viastni]

K oblasti softwal se vaze i nasledujici otazk®ro kterou ekonomickou
agendu vyuzivate v séasnosti informani systém?

Nejcastji je software vyuzivan pro fingni a mzdové &etnictvi,
skladové hospodstvi a nasleduje mensinové zastoupeni finaanalyzy a
vnitropodnikové detnictvi.

Otazka: Kolik pracovniki se zabyva ve vaSi organizaci analyzou
hospoddeni a finan¢nim iizenim?

Odpowdi na tuto otazku vyplyvaji z velikosti a hlavnihposlani
piispivkovych organizaci, kdy ekonomicky Usek je velt@sto zastoupen
pouze éetni, gipadré hospod&ou nebo mzdovou &tni a ve ¥tSich
organizacich i ekonomem. Ekonomickiénosti jsou ¥tSinou povazovany
za ukité servisnicinnosti k hlavni¢innosti. Nejvice opoddi potvrzuje vySe
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uvedené skutmosti, Ze financemi se zabyvaji 1 — 3 Zatmanci, nejastji
jde o funkci @etni areditele, ktery ovSem &Sinou nema ekonomické
vzklani.

V ramci tizenych rozhovar s rekterymi fediteli vyplynul eminentni
zajem \tSiny o kvalitni Skoleni¢i poskytnuti zpracovanych studijnich
materiah (nejlépe navol) ke zkvalitrtni ekonomického fizeni
prispivkovych organizaci.

11%

29% L
13% O ucetni
mi1-3

O specialni oddéleni

Ojind odpoved

47%

Obrazek 16Kolik pracovnilé se zabyva ve vaSi organizaci analyzou
hospodaeni a finadnimzizenim? [zpracovani vlastni]

S predchozi otazkou souvisi i dalSi otazka:

Jaké je postaveni finatniho (mysleno ekonomického) utvaru
Vv organizaci?

Vyhodnoceni ukazalo skuteost, Ze skoro v polovénorganizaci tento
Gtvar zaji$uje Cetnictvi, kontrolu, planovani &zeni. V ramcitizenych
rozhovohi byly blize specifikovany ukoly fingmiho Utvaru (ne€jasgji je
v prispivkovych organizacich oztavan jako ,&tarna“): vedeni
finantniho a mzdoveého atnictvi, evidence majetku, sklady, pokladna,
darg, rozpdaty, odpisové plany, statistika, rozbory hospedd pro
ziizovatele....
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20%

O zajistuje rutinni finanéni,
zejména ucetni procesy

47% B zajiStuje Ucetnictvi a

analyzy hospodareni

O zajistuje Gcetnictvi, kontrolu,
planovani a fizeni financi

Obrazek 17Ukoly finarcniho tseku [zpracovani viastni]

Otézky tykajici se finaifhiho Fizeni a manazerskéhacatnictvi

Nasledujici oblast otazek se tykala vyuZidetinich informaci pro
financni fizeni a manazersk&détnictvi. Rozdleni kladnych odposdi na
jednotlivé otazky je patrné z nasledujiciho grafu.

Vyuzivate kalkulace pro planovani nakladu?

Analyzujete rezijni naklady?

Rozpoctujete jednotlivé ¢innosti ve firmé?

Mate zaveden systém tvorby dil€ich plana?

Sestavujete dlouhodobé finanéni plany?

Sestavujete vykaz cash-flow?

Provadite finanéni analyzu?

Clenite néklady na fixni a variabilni?

\ \ \ \ \ \ \ \
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Bano One

Obrazek 18Vyuziti @wetnich informaci pro finafmi 7izeni a manazerské
Ucetnictvi [zpracovani vlastni]

Za nejproblematiéjSi Ize povazovat odpédi na otazky, zda sestavuji
vykaz cash flow a zd&leni naklady na fixni a variabilni. Cash flow

sestavuje jen 5 dotdzanych, tedy minimalnigbqrispevkovych organizaci,
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tl. 11 %. Tato oblast byla éprozStena o otazkuProvadite predikci cash
flow v kratSich intervalech, néiklad tydenni, msichi? Ani jedna

z dotazovanych organizaciibec neplanuje jakykoli cash flow v kratSich
intervalech.

Naklady ¢leni na variabilni a fixni pouze 13 % responderRRovrez
kalkulace jsou vyuzivany pouze u 30 % dotazovamyghanizaci.

U téchto dvou kléovych oblasti se zejména nabizi moZnosti fem$i
acinného finaknihotizeni o uplaténi metod controllingu vifispivkovych
organizacich, tediizeni pegznich toki a likvidity a oblastlenéni nakladi
na jednotlivétinnosti realizovanéifispivkovou organizaci.

Zajimaveé vysledky poskytla otdzka tykajici se ficrdiranalyzy, kdy vice
jak 50 % respondeft (tedy 24 organizaci) odpeéstlo, Ze provadi
pravidelrg finanéni analyzu. V dotazniku&tSina gFispivkovych organizaci,
konkrétre Skolskych z&zeni uvedla, Ze se finémi analyzou zabyvaiji, ale
pii bliz§im zkoumani se prokazala ta skutest, Ze se pravidein
vyhodnocuji zejména ukazatele typické pro Skolyinapaplrénost tid,
pocet Zaki na pedagogického a nepedagogického pracovniidaadalSich
ukazatel dle pozadavk ztizovatele. Napiklad ukazatelem vypdu
likvidity se zabyvala jen jedna zkoumana organizade pouze zid/odu,
Ze v této organizaci zpracovavala jedna studentka bakal&skou praci a
mimo jiné vyhodnocovala likviditu.

Za pozitivni Ize povazovat zjisti, Ze 64 % dotdzanych provadi analyzu
rezijnich naklad, 80 % organizaci rozptuje jednotlivécinnosti a 73 %
organizaci ma zaveden systém tvorbyidil plani.

V néasledujici otazce respondenti volili druh plaktery pouzivaji nebo
vytvéri, z nabidnutych odp@di bylo mozno vybrat i vice moznosti.ii P
konkrétnim vyjmenovani pléinse ukazalo, Zze 100 % organizaci planuje
mzdy a roviZz sestavuje odpisovy plan, plan nékiaal vynos sestavuje
kolem 95 % pispivkovych organizaci. Tady se potvrditgapoklad, Ze
tyto plany jsou v organizacich sestavovany, iieljgou poZadovany
ztizovateli  vramci sestavovani rozo v souladu s rozgtovymi
pravidly. NejhorSi situace je v oblasti planovamisit flow a planovani
vykazu zisku a ztraty. Té&h u vSech organizaci jsou pravidé&ln
sestavovany rozgty nakladi a vynos.
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Otazka: Vyuzivate ve vaSi praxi controllingové metody? Pdkano,
jaké? (bylo mozné zvolit i vice moZnosti)

Nabidnuté varianty odpeédi byly nasleduijici:
» controlling pohledavek

» finanéni planovani a prognézovani

» finan¢ni analyza

» finanéni kontrola

» controlling likvidity

» controlling investic

Na tuto otazku odpa@délo 48 % organizaci zapa¥n Z kladnych
odpovdi byla nejvice zastoupena fiam analyza, finatmi kontrola
a finartni planovani a prognozovani. Pouze jedna organiaeedla, ze se
zabyvaiji likviditou a controllingem pohledavek.

Na zaklad rizenych rozhovdr se zastupci 12 organizaci vyplynulo, Ze
financni kontrola je realizovana v souladu se zdkonermantni kontrole
a dle rkterych zastupc je pouze formalni. U finami analyzy jde
piedevS§im o 1#zné rozbory hospodleni pozZadované fizovatelem
a ostatnimi poskytovateli dotaci. Zde seétqmtvrzuje pedpoklad, Ze pod
pojmem controlling si fedstavuji pisptvkové organizace nagbvani
zakona o finaéni kontrole.

Otazka: Realizujete doptkovou ¢innost? Pokud ano, jaké metody
pouzivate k pet¢tovani nékladi na jednotlivé¢innosti?

Doplinkovou cinnost provozuje z celkového ¢ta 45 analyzovanych
piispivkovych organizaci 31 t&eni a pouzivané metody jsou patrny
z nasledujiciho  grafu.  N&gsgjSi  okruhy  dopikové  ¢innosti
u analyzovanych fiispévkovych organizaci v oblasti Skolstvi (pokud tyto
informace uvedly) jsou:

o realitni ¢innost, tj. Gzné prondjmy docvicny, Wweben,
nebytovych prostor

» poradani kura a Skoleni, realizace zajmovych krouzk

e provozovani bufetu

 zajiS€ni stravovani ve Skolni jideirpro vaejnost

e zajiS€ni ubytovani v domaymladeze mimo vlasti zaky
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6%

10% ; :

16%

13%

Okalkulace (13%)

B metodu kli¢ovani (36%)
Oprocento z vynosl (16%)
Oodborny odhad (10%)

B (¢tujeme pouze pfimé naklady

(19%)

Okombinace metod (6%)

Obrazek 19Metody vyuzivané k'plctovani naklad na jednotlivé
c¢innosti u Fispevkovych organizaci [zpracovani viastni]

S predchozi otdzkou souvisi i nasledujiciiéet. U organizaci, které
provozuji dophkovou ¢innost je zajimavé analyzovat na zaklatkho
stanovuji cenu produkidopkikové ¢innosti.

Nejvice organizaci sddi zdkonem o finami kontrole a cenu stanovuji
na zaklad ustanoveni ,cena v mésta case obvykla“, nasleduje metoda
kalkulace nakladl, ale pouze v 26 %. Lze konstatovat, Ze vSechny
v dotazniku nabizené metody jsou v organizaciclzivany.

16%

6%.

13%

V ® kalkulace nékladl (26%)
O cena vmisté a ¢ase obwkla
0,
26% (29%)
O srownani s konkurenci (13%)
B kombinace metod (6%)

29%

10%

O odhad (10%)

@ smluwvni (16%)

Obrazek 20Metody stanovovani cen sluzeb didplvécinnosti vyuzivané u
prispevkovych organizaci [zpracovani viastni]
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Posledni zde prezentovand analyza se tykaldi st@uhrazenych
pohledavek, kdy 11 respondéntvedlo, Ze v &etnictvi neeviduji Zzadnou
neuhrazenou pohledavku. 11 % ze zbyvajicichoresgnti (tedy €ch,
ktefi ve svém Getnictvi vykazuji pohledavky poile splatnosti) se potyka
s nedobytnymi pohledavkami, které jsou vice jak poksplatnosti. Sta
pohledavek ugchto organizaci zobrazuje nasledujici graf.

11%

26% . )
O1-7 dni po splatnosti (26%)

17%

B 8-14 dni po splatnosti(24%)

[0 15-90 dni po splatnosti (22%)
[090-360 dni (17%)
2204 24% Hvic jak rok po splatnosti (11%)

Obrazek 21St&i neuhrazenych pohledavek [zpracovani viastni]

5.2.2 Shrnuti vysledkia dotaznikoveho Sateni

| kdyZ neziskové organizace nejsotizavany za Gelem dosahovani
zisku, management nema v oblasti fi¢r@ho fizeni o nic lebi ukol.
Kvalitni fizeni a hospodani se zdroji je v s@asném konkuremim
prostedi nezbytnou podminkou UGsihu. U gispivkovych organizaci je
tlak na snizovani naklad a tvorbu zisku z dopkové c¢innosti
vSudygitomny, protoZe umaillje ®mto organizacim vyuZiti vice
prostedki ke zkvalitréni ¢innosti hlavni. Omezujicim faktorem pro
financni management je séasné pravni prosdi a pravaiizzovateli, kteri
¢asto limituji ¢i zpomaluji rozhodovani a ovhiwji ekonomickérizeni
téchto organizaci.

Cilem pizkumu bylo pedevSim vytipovat nejproblemétdjSi oblasti
financniho tizeni gispivkovych organizaci, které by mohly bye&Seny
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pomoci nastrdgj financniho controllingu. V oblasti fjispévkovych
organizaci neni controlling velntasto vyuzivany a na zakkaghrizkumu
byla tato skuténost potvrzena. Ukolem studie bylo zanalyzovat
vnitroorganizé&ni prostedi gispivkovych organizaci, tedy fpdevsSim
zmapovat sotasnou urovie financnihoftizeni €chto organizaci.

Za hlavni cil controllingu v organizacich statniteziskového sektoru, tj.
v organizacich, které hospdélase s¥ienym majetkem a s finanimi
prostedky veéejnych rozpéta je povazovano zaji&i potebné miry
efektivity, (&elnosti a hospodarnosti fip zachovani jejich
konkurenceschopnosti.

Z vysledki uskut€néné studie Ize potvrditipdpoklad, Ze v oblasti statni
spravy, ktera je velmi svazana i$susnou legislativou, je pojem
controlling ¢asto pouze omezen na dodrzovani zdkona odméaontrole.
Do zakona jsou promitnuty obecné principy pravnpebdpisi Evropskeé
unie, které vyzaduji, aby finani prostedky byly vyuzivany hospodan
vynalozeni &chto prostedki, a to @i dodrzeni odpovidajici kvality pdmi
ukoli. Efektivnosti se rozumi takové pouzitiregych prostdki, kterym
se dosahne nejvySe mozného rozsahu, kvalitsireogu plnych ukoti ve
srovnani s objemem prastlki vynalozenych na jejich péni. Uselnost se
vymezuje jako takove pouziti kegnych prosiedki, které zajisti optimalni
miru dosazeni dilpti pInéni stanovenych ukal

Prestoze fispivkova organizace neni zalozena jako ziskova, musi
efektivre tidit svoji ¢cinnost. Oproti podnikatelskym subjékt vSak nema
k dispozici dostaté mnozstvi lidi, kté by neli svou naph prace
zanmgienu pouze na UGlohy ,,controllora® v organizactetni ¢ piipadre
ekonom &chto organizaci maji ve své pracovni naplni Sirok&kalu
povinnosti zejména ¢éétniho a administrativnino charakteru, které jsou
nezbytné pro provoz hlaviinnosti a na controllingové vyhodnocovani
informacici podrobné analyzy dojgkové ¢innosti nezbyva mogasu. To je
jeden z dvodi, prad tyto organizace &Sinou filiS nevyuzivaji Siroké
moznosti nastrdj controllingu, jak ukazal uskuteeny prizkum.

Jako piklad Ize uvést systém kalkulaci, ktery se v nexrgkh
organizacich pouzivaizka, ale pra¥ v dophkové ¢innosti Ize tuto oblast
velmi dolie a efektive vyuzit. Cast neziskovych organizacétije v ramci

doplikové ¢innosti pouze fimé naklady nebo stanovi rezie jakatitdr
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procento zvynas coz neni mnohdy prdvnej®astrejSi reSeni. Za
pozornost roviéZ stoji bezesporu iieSeni likvidity afizeni cash flow, jak
ukazuji vysledky dotaznikoveho Eei.

Problematika analyzovani a kontrotizeni hospod&kych ¢innosti je
casto velmi slabyntlankem finagniho tfizeni gispivkovych organizaci.
Veskerécinnosti v této oblasti jsotasto zamreny na spravneé uplaivani
ucetnich pravidel, dodrzovani platné legislativy avidevani finagni
situace. Z uvedeného vyplyva, ze fitantizeni ve smyslu ekonomického
fizeni vlast® neexistuje ve sledovanych organizacich a managetasto
nezna zakladni ekonomické souvislosti probihajigicbces tzn. nenize
posoudit v jaké ekonomické situaci se organizacgektibné nachazi.
Kontrolni mechanismy jsou také&asto zarmreny pouze na detnictvi a
dodrzovani zakah a vyhlaSek. Velké nedostatky lze ré¥nnalézt
v informanich tocich, v nepruzném vykaznictvi a v nedostam
planovani.

Z uskut€énéneého ptizkumu lze shrnougzékladni problémové okruhy
finanéniho Fizeni prispévkovych organizaci:

* nedostaténé personalni zabezfmni ekonomickych pracovnik
* nevyhovujici detni inform&ni systém
* neni vyuzivano manazerské&efnictvi, zejména
o kalkulace
o variabilni a fixni¢leréni nakladi
0 nedisledné pirazovani naklatlvynosim
0 stanovovani cen produktopkkové cinnosti
* nedostaténé planovani
» absenceizeni likvidity a cash flow
« financni analyza je omezena na specifické ukazatele povaaé
ztizovateli, neni vyuzivana k vlastnimu firemuftizeni

Ackoliv se controllingové nastroje dosudrepazié uplatuji pouze
v podnikatelské sfé, bezesporu by #y patit i mezi dilezité nastroje
fizeni neziskové organizace. | ona mu&li& a efektivié¢ spravovat své
finance tak, aby podgila a splnila hlavni cil svéinnosti. Hlavni rozdil
mezi operativnim controllingem hospddgié sféry a nevyiiecnych
organizaci tkvi v tom, Ze v druhéniipadt se musi jednotlivé nastroje vice
diferencovat a modifikovat.
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5.3 Finanéni analyza vybranych grispévkovych organizaci

DalSi ¢ast vyzkumné prace je z&mna na analyzu hospaddai Sesti
vybranych pispsvkovych organizaci s cilem ziskat vychozi informace
zavedeni tizeni provozni hospodarnosti pomocikierych nastrdi
controllingu a vypracovani navitieSeni problémovych okrih

Srovnani s od#tvim

Z4akladnim pedpokladem pro hodnoceni @Sposti finagnihotizeni je
moznost srovnani dosahovanych ukazatelparamefr. Pomoci vystup
financni analyzy je mozné odhalit slaba mista v hospadaorganizace a
porovhavat s vysledky obdobnych subjektFinartni ukazatele jsou
porovhavany s obeén doporkenymi  hodnotami, s hodnotami
dosahovanymi v daném ogvi, s konkuretnimi podniky, s benchmarkem
apod. Vzhledem ktomu, Ze je jen velmi omezeatostupné globalni
vyhodnocovani ukazatelfinancni analyzy pispévkovych organizaci, je i
obtizre proveditelné srovnani s podobnymi organizacemi.

V ramci disertani prace byly zpracovany vybrané ukazatele finan
analyzy na vzorku organizaci a nagway rekteré podstatné rozdily
v analyzovanych c¢astech mezi fispivkovymi  organizacemi a
podnikatelskou sférou.

Pro uvedeny vyzkum byly pouZzity¢étni informace z &etnich vyka#
celkem 6 pispevkovych organizaci. Zakladnicétni informace z vykaz
rozvahy a vykazu zisku a ztraty zkoumanyétsggvkovych organizaci byly
cerpany pedevsim z bakatékych a diplomovych praci, u kterych byla
autorka vedouci prace, tyto organizace budou d@mafiktivnimi nazvy
AORG, BORG, CORG, DORG, EORG #awbdu zachovani jejich
anonymity. Tento soubor je doghmo (Eetni a nedetni informace S$edni
Skoly obchodu a gastronomie ve Zlintj. prispivkové organizace, kde
autorka disertani prace wdkolik let vykonavala funkci ekonomky. Tato
organizace je oziana zkratkou SS Zlin.

Za kazdou ze zkoumanych organizaci byly zpracowdmyané vhodné
ukazatele finatni analyzy za obdobi let 2004, 2005 a 2006. Cikofsti
vyzkumu je na vybraném vzorkuigpivkovych organizaci identifikovat
hlavni spoléné charakteristiky ve vztahu k moznosti vyuZiti tndé
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financniho controllingu v fispévkovych organizacich. Souhrnné vysledky a
spol&né za¥ry provedené analyzy slouzi jako jedno ze zaklddnic
vychodisek navrhu vhodného souboru dopeni pro vyuziti nastrdj
controllingu v nezisko¥ orientovanych fispivkovych organizacich.

Charakteristika vybranych fispévkovych organizaci

Vzorek neziskovych organizaci byl zvolen tak, abyl v souladu
s &elem a cilem disertai prace, kter4 je zaifena pedevSim na
piispivkové organizace s dagdovou c¢innosti. Z Sesti analyzovanych
organizaci jsoutyrikrat zastoupeny Skoly, jedenkraird céti a mladeze a
vzorek je doplan pro srovnani ffispevkovou organizaci gsobici v oblasti
spravy kulturnich pamaéatek. Za kazdou organizagi bpracovan
procentualni rozbor polozek majetkové a fiEr@nstruktury organizace,
procentualni rozbor polozek nakia@ vynos jak hlavni, tak dopikove
¢innosti.

Piispévkovéa organizace SS Zlin

Nazev: Stedni Skola gastronomie a obchodu Zlin
Pravni forma: fspivkova organizace

Patet zandstnand: 65

Pctet zak: 450

Hlavnim (Eelem zizeni organizace je poskytovani ¥&vani a vychovy,

v ramci hlavnic¢innosti je realizovana produktivni prace #ak lepSimu
vyuZziti hospodéskych moZnosti a odbornosti z&stnandé ziizovatel
povoluje vykonavat organizaci da@iove cinnosti v nasledujicich okruzich:

* Hostinsk&innost,

* Realitni¢innost

 Paadani odbornych kudéz Skoleni a jinych vz#lavacich akci

véetre lektorskécinnosti

Prrispévkova organizace AORG
Prispivkova organizace AORG jetstini odborna Skola ¢iliste s 950

zaky, p@et zandstnand 177, je realizovana dagiova cinnost zejména
v oblasti ubytovacich a stravovacich sluzeb, provami autoSkoly a
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odbornych kuré pro veaejnost, v ramci hlavnginnosti zaci vykonavaji
produktivni praci zak

Prrispevkova organizace BORG

Prispitvkova organizace BORG se zabyva poskytovaniiedsiho
odborného vzélavani v oblasti ekonomie a@tnictvi. V ramci své hlavni
¢innosti poskytuje kromh standardniho studia i nawgt statni jazykove
Skoly. Dophkova c¢innost zahrnuje poskytovani jazykovych a
rekvalifikacnich kurZi pro veaejnost, dale pronajem nebytovych prostor a
télocvicny a také provoz domova mladeze.

Prrispévkova organizace CORG

Prispivkova organizace CORG je zakladni Skolou, jejizcasti je i
Skolni jidelna. V rdmci své hlavitinnosti kroné poskytovani zakladniho
vzklani je zapojena dorady projeki. Dophkova cinnost zahrnuje
poskytovani kur pro veejnost, dale pronajenglocvicny, sluzebniho bytu
a vyuziti Skolni jidelny pro hostinskatinnost. Pdet zantstnand je dan
limitem z MSMT a stanoven na 53, @ zaki se pohybuje kolem hranice
500 v jednotlivych analyzovanych letech.

Prrispevkova organizace DORG

Prispévkova organizace DORG jeinh kti a mladeze a nabizi sluzby
v oblasti vychovy, vzélani a os¥ty, provozuje pouze hlav@ginnost, ktera
je rozclena na pravidelnowinnost, zejména zajmoveé utvary v ramci
vychovy a vzdlani mimo vydovani a nepravidelnotinnost, nap. tabory.
Hospoda s finartnimi  prostedky z Giznych zdroj, dotace, granty,
prispévky rodict, nezastupitelnou ulohu hraje fundraising.

Prispevkova organizace EORG
Prispivkova organizace EORG jé¢izena Ministerstvem kultury aipobi

v oblasti spravy kulturnich pamatek, dale jednttem ¢innosti Skoleni a
poradani kulturnich akci v oblasti lidové kultury. Reaje pouze hlavni
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¢innost, péet zangstnand se ve sledovanych letech pohybuje kolem 50 a
ve spra¥ ma celkem 99 objekt

5.3.1 Procentualni rozbory

Procentualni rozbor polozek majetkové a findmi struktury
prispévkovych organizaci

Presné provedeni ¢&¢hto  procentualnich  rozbior vybranych
piispivkovych organizaci dokazuji tabulky, které jsou demy v filoze
PIV.

Z hlediska majetkové struktury u analyzovanychiisgvkovych
organizaci markantnpreviada podil stalych aktivied olEznymi aktivy.
Podil stalych aktiv na celkovych aktivech se u el@hého vzorku
pohybuje kolem 80 %. Hlavni podil &idoudovy. Malym procentem podilu
jsou zastoupeny zasoby i pohledavky. Organizaceazyjk vysoky podil
peréz na Ezném @tu, coz souvisi se #ggobem financovani a@devsim se
zavaznymi rozp&tovymi pravidly. Obdobny stav je u pasiv, kdy nggi
podil tvai majetkové fondy, zejména fond dlouhodobého majeilento
stav je v podstéat stdly ve vSech srovnavanych letech a u vSech
analyzovanych organizaci.

Z procentniho rozboru aktiv a pasiv je &tidZe gispivkové organizace
témet nejsou zadluzeny, coZ je naprosto odliSny stavotoprvétSing
podnikatelskych subjekt kde se projevuje tendence vyuzZivat vecmgéa
mite k financovani cizi zdroje. U analyzovanych spobsti tvdi
financovani cizimi zdroji pouze 2 — 13 % celkowyadroji, tedy na rozdil
od podnikatelské sféry majifippivkové organizace minimum ciziho
kapitalu. To zjsobuje i skuténost, Ze se bez svolerizovatele nemohou
smluvre zavazat Kerpani jakychkoliv Gsria. PoloZzka bankovnich @i
tedy vykazuje u vSech sledovanych organizaci poucahalyzovanou dobu
nulovou hodnotu.
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Procentualni rozbor polozek vynéis a nékladi a analyza
hospoddtského vysledku

Analyza procentniho rozboru polozek nakiad vynos ukazuje, Ze
nejvyssi poloZzku vyndstvori dotace na provoz odizovatele a na mzdové
prostedky, coZ odpovida principu hospoeai organizace. V pofru k této
poloZce tvéi trzby z prodeje vlastnich vyrobka sluzeb hlavntinnosti
velmi zanedbatelnowdastku. NejvysSi poloZzku naklada tim i nejétsi
financni za&Z v hlavnicinnosti gedstavuji osobni naklady a naklady na
energie, rové& sluzby a odpisy tud vyznamnou nékladovou skupinuii P
fizeni naklad jsou jedinou vyrazh moznou polozkou jejich snizeni osobni
naklady, ale to je moZné pouz# gniZzeni pétu pracovnik, coz by zase na
druhou stranu mohlo ovlivnit kvalitu poskytovanyaiuzeb. Rizeni
osobnich naklad hlavni ¢innosti ve ¥tSiné piipadi sama pispsvkova
organizace ovlivnit nefitze, neb6 jsou usmrnovany tzv. limitem, ktery
nelze pekratit a v pipad® ned@erpani dotace je povinnosti n€eypané
mzdové prosedky vratit poskytovateli dotace.

Stejre jako u stavovych poloZzek se procentudlni rozbdklath za
sledované obdobi u vSech analyzovanych gpokti térdi nelisSi, ovSem
urcity narist naklad je zaznamenan a jaigpoben pedevSim zvySovanim
cen energii a ostatnich rezZijnich nakiaal wtSim vyuzivanim &elovych
dotaci. Na tyto oblasti by seéh v piipact snahy o Uspory naklad
organizace zadiit prvotre.

5.3.2 Modifikované ukazatele finantni analyzy prispévkovych
organizaci

Nasledujici¢ast diserténi prace je ¥novana navrhu souboru ukazéatel
financni analyzy, ktery byl vybran ve snaze akceptovatasmosti
hospodéeni @ispivkovych organizaci a s cilem ukazat moznosti pcakti
aplikace vybranych diich ukazatel, které je vSak nutno pro geby
piispivkovych organizaci vho@nmodifikovat. Nastroje finami analyzy
musi respektovat specifika neziskového charakt&hta organizaci, kdy
vykonnost organizace je nutno posuzovat vzhledejeiku poslani a
nadefinovanym ciim. Je tedy pdéeba finagni analyzu modifikovat pro
potreby nezisko¥ orientovanych fispivkovych organizaci, ndp
rentabilitu vyhodnocovat u dajiové cinnosti, u hlavnginnosti ve smyslu
miry ztratovosti. Pro analyzu finémi situace fspivkovych organizaci
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byly vybrany jen ukazatele, které je «échto organizaci smysluplné
vyhodnocovat.

Pro hodnoceni hospogani nezisko¥ orientovanych organizaci je
potteba akceptovat jejich zvlasStnosti, kdy jélefité gedevSim réreni
Gspornosti vynaloZzenych nakiack poZadovanému vystupu. Kraftéva
pouziva pro finaéni analyzu municipalnich firem specialni ukazatele,
Z nichz jsou pro posouzeni hospiatd sledovaného vzorkuippevkovych
organizaci vyuzity zejména ukazatele autarkie. Meanicipalni firmy lze
zaadit i prispivkové organizacerizované Uzemésamospravnymi celky.

Autarkie (mira autarkie) odrazi miru sska*nosti municipalni firmy. Jde
v podstat 0 modifikovany ukazatel rentability. V zavislosia pouzitych
datech miZze byt autarkie hodnocena na bazi vynésaakladové nebo
piijmove vydajove.

Ukolem této ¢asti disertani prace je nalézt odpédi na nasledujici
otazky:

» Kterym oblastem finamiho rizeni p@ispevkovych organizaci
venovat nej¥tsi pozornost?

» Pomoci kterych ukazatel hodnotit hospod@ni neziska¥
orientovanych organizaci? Jakym #igpbem aplikovat metody
financni analyzy na oblast neziskového sektoru?

Cilem provedené analyzy je podat kvalitni vychoafoimace pro
zavedeniftizeni hospodarnosti pomociekterych nastrdj controllingu.
Existence pspivkové organizace je zalozena na zakladnim fipili
financovani, tedy roz@tu a dale na moznosti vykonavani tzv. ddplé
¢innosti, ktera je provozovana zaelem vyuziti majetku a odbornosti
zanestnand, ktera vSak musi byt realizovana jako ziskovardoteisk je
nasledd vyuzivan pro podporwinnosti hlavni. Na zaklad zjisteni
z analytickécasti se naslednprace zarti na ty oblasti, kde lze vyuzit
financni controlling pro efektivéSi realizaci ci.

3 KRAFTOVA . Finan¢éni analyza municipalni firmyPraha: C. H. Beck, 2002. ISBN
80-7179-778-2. Str. 101.
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Ukazatelé autarkie — miry s@bta¢nosti

Z moznych ukazatél autarkie jsou do zkoumaného souboru ukazatel
vybrany:

» Autarkie na bazi nadkladi a vynodi z hlavni ¢innosti

Autarkie hlavni¢innosti na bazi postu vynosi ku nakladgm odrazi miru
v jaké je organizace sé&ftana z hlediska pokryti svych nakiadhlavni
¢innosti z dosaZzenych vynios procentech.

Tabulka 2 Prehled autarkie na bazi naklaa vynos z hlavnicinnosti
[zpracovani vlastni]

Ukazatel autarkie z HC 2004 2005 2006
SS Zlin 100% 100% 100%
AORG 100% 100% 100%
BORG 98 % 98% 99%
CORG 101% 102% 100%
DORG 100% 100,2% 100%
EORG 100,1% 100,1% 100,1%

Ve vynosech jsou zahrnuty neinvésii dotace, které &Sinou
predstavuji nejvyznan#si ¢ast vynof hlavni ¢innosti. Stejg je tomu i
v naSem sledovaném vzorku, kdy se procento dotacelkovych vynosech
pohybuje ve vySi nad 80 % (kr@mjedné analyzované organizace), viz
tabulka ¢. 4. Ve tSine analyzovanych organizaci se ukazatel autarkie
pohybuje kolem 100%, tudiZz v podstatedochazi k nedostatemu kryti
nakladi hlavni¢innosti.

Pozitivre Ize hodnotit, pokud je ukazatel roven 100%.iippckt mensi
hodnoty nastava nedosteneé kryti naklad vynosy a je fieba provest
analyzu picin. V pripac vysSich hodnot nez 100% zéalezi na t¢im je
tato situace zpsobena, je nutno analyzové@hnosti, které se podilely na
tvorbeé zlepSeného vysledku hospoeiai v hlavni ¢innosti, ktery uz
z principu v neziskové organizaci by nédrbyt tvoren, neb6 o prebyte&né
zdroje by ndla byt sniZzena provozni dotace v ramci razpeych opaiteni.
Zde se otvira prostor pro controllingosiénosti.
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» Autarkie na bazi nakladi a vynosi z hlavni i doplikoveé ¢innosti

Pokud je autarkie na bazi nakiaé vydaji z hlavni i hospoddké
¢innosti vySSi nez 100 % &Ki to o soldstainosti firmy z hlediska pokryti
svych naklad ve vSech realizovanyctinnostech. Revis ges 100 % by
mohl byt pro #izovatele signalem pro snizeni provozni dotace.

Autarkie na bazi naklada vynos z hlavni i hospodéké cinnosti je
(krom¢ jednoho vysledku) u vSech organizaci a ve vSdetioganych
obdobich vysSi nez 100 %, cozéddi o solgstainosti firem z hlediska
pokryti svych nékladl a potvrzuje jiz pedchozi autarkii, tedy, Ze valna
vétSina ispivkovych organizaci nebyva ztratova. Tato skntest vyplyva
piedevsim z platné legislativy, kdyipadna ztrata z hlavidinnosti by ngla
byt pokryta ziskem z dopkové cinnosti, dophkova ¢innost je &mto
organizacim povolovana jen se ziskem, a pokudektera z realizovanych
doplikovych¢innosti néla byt ztratova, musi byt zruSena.

Tabulka 3 Prehled autarkie na bazi naklaa vynosg z hlavni i doptkové
cinnosti  [zpracovani viastni]

Ukazatel autarkie z HC i DC 2004 2005 2006
SS Zlin 100,1% 100,1% 100,5 %
AORG 100,2 % 100,2 % 100,2 %
BORG 103 % 99,5 % 100,7 %
CORG 101 % 102 % 100,1 %
DORG 100 % 100,2 % 100 %
EORG 100,1 % 100,1 % 100,1%

» Mira vynosa z neinvesténi dotace na celkovych provoznich
vynosech z hlavni&innosti

Ukazatel miry pokryti celkovych provoznich vydosrovozni dotaci je

vyznamnym indikatorem podilu rozgtovych prostedki na financovani
cinnosti @ispevkové organizace.
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Tabulka 4 Mira vynos z neinvestni dotace na celkovych provoznich
vynosech hlavnfinnosti  [zpracovani vlastni]

Podil dotace na vynosech 2004 2005 2006
SS Zlin 97 % 96 % 96 %
AORG 90 % 94 % 96 %
BORG 95 % 91 % 89 %
CORG 84 % 83 % 84 %
DORG 62 % 62 % 62 %
EORG 82 % 81 % 87 %

Porovnani vlastnich vyndésa vySe neinvestni provozni dotace za rok
2006 znazatuje néasledujici graf, ktery ukazuje, Ze ve vSedlyaovanych
prispivkovych organizacich markarinpievySuji dotace nad vlastnimi
vynosy. Zde se nabizi zamysleni nad otazkou, zeganpsSem legislativnim
prostedi opodstaina existence fispivkovych organizaci? Nejedna se
spiSe o ufitou modifikovanou formu ivéjSich rozpdtovych organizaci?
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Ukazatelé rentability

S ohledem na specifika neziskovych organizaci nejgdam vyislovat
klasické hodnoty ukazatelrentability, tj. miru zhodnocovani vytienych
ziskii, vzhledem k tomu, Ze v ramci hlawiiinosti se neziskové organizace
zantiuji predevsim na zaji&hi své stability a poskytovani plnohodnotnych
a konkurenceschopnych sluZzeb a ne na dosahovdmidaacovani vynds
AvSak i tento ukazatel Ize spmodifikovat a uplatnit vypiet rentability u
doplikové ¢innosti a dale se vramci analyzy lze zabyvat mipolryti
piipadné ztraty z hlavntinnosti zlepSenym hospoiskym vysledkem
z dophkové ¢innosti.

» Rentabilita naklada doplitkové ¢innosti

Tento ukazatel ma& vyznam pouze u organizaci, ktexalizuji
doplikovou ¢innost, ta ma byt dle rozpwvych pravidelCR i z hlediska
ekonomické racionality realizovana jako ziskov&i Rypoctu tohoto
ukazatele byl pouzit po¥n hospodé&ského vysledku z dofkové ¢innosti a
vykdzanych naklad dopkhkové cinnosti. Ve sledovaném vzorku jsou
zastoupenytyii organizace provozujici dajdtovoucinnost.

Tabulka 5. Rentabilita naklad dopkkovécinnosti
[zpracovani viastni]

Rentabilita naklada DC 2004 2005 2006
SS Zlin 25 % 31 % 53 %
AORG 1,5 % 2 % 2,3%
BORG 54 % 23 % 42 %
CORG 7,87% 19 % 14,7 %

RV T4

Cim vy38i ziskovost, tim efekti¥j$i doplikova ¢innost. V gipads
ztratovosti ®které z¢innosti vykazovanych v ramci ddidové cinnosti je
nutné gijmout opateni a eventuettuto ¢innost zrusit. Zde se &pnabizi
moznostreSit otazku nakladovosti jednotlivyahnnosti pomoci nastrdj
controllingu. Z vysledk vidime, ze dosahovana rentabilita je nizSi, nez
byva u podnikatelskych subjéktbézné, ale dosazené vysledky nelze
hodnotit negativh Maximalizace zisku neni ani u daékbvé cinnosti
piispivkové organizace hlavnim cilem a proto lze povazawsedenée
vysledky za uspokojivé.
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Prestoze mizeme vysledovat, ze vySe zisku z diqolvé ¢innosti tvai
jen zanedbatelné procento celkovychjrmpt organizace (se zafitanim
dotaci), je provozovani dagdoveé cinnosti prospsné pedevsim proto, Ze
dlouhodols kryje ¢ast rezijnich naklad které by organizace ve stejném
rozsahu musela kryt zdrojicmnosti hlavni.

» Mira pokryti ztraty z hlavni ¢innosti doplitkovou éinnosti

Pokud je vysledek z hlavi@ginnosti nulovy, coz by &lo byt v piipadt
optimalniho  dodrzovani  vyrovnaného roZpo Vv pispivkovych
organizacich vzdy, nem& uvedeny ukazatel své opotisi. Ma
samozejme smysl jej sledovat vifpack ztraty v hlavnicinnosti. Z celého
sledovaného vzorku doSlo ke z&av hlavni ¢innosti pouze u jedné
z analyzovanych organizaci, kdy ukazatel miry ptikey ztraty hlavni
¢innosti vysledkem hospotini z dophkoveé ¢innosti byl pordrné vysoky.

Tabulka 6 Mira pokryti ztraty z hlavnfinnosti dopkkovoucinnosti
[zpracovani viastni]

Mira pokryti ztraty z H € DC 2004 2005 2006

BORG 255 % 70% 197%

Pomérove ukazatelé likvidity

U ponerovych ukazatel likvidity se jejich skladba u jednotlivych autor
a v jednotlivych interpretacictiizni. Jsou uvashy rizné modifikace, které
se liSi zejména delem a pedevsSim konkrétnim pouzitim. Prdepn®t
controllingu je vhodné vyuzit zejména é&vzakladni verze éthto
ponerovych ukazateél likvidity, které Ize vramci tizeni likvidity
modifikovat dle konkrétnich pt#b. Jde pedevSim o ukazatele pohotové a
okamzité likvidity. Tyto ukazatele likvidity maji effasgji nasledujici
podobu:

Hotovostni likvidita = penize / kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita = penize + pohledavky / kratkbda@avazky
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» Hotovostni (okamzitd) likvidita

Tabulka 7 Okamzita likvidita [zpracovani viastni]

Okamzité likvidita 2004 2005 2006
SS Zlin 1,79 1,45 1,49
AORG 1,63 1,23 1,01
BORG 2,03 1,75 1,23
CORG 2,23 1,86 1,83
DORG 1,61 1,84 1,41
EORG 1,39 1,47 1,98

Po vSechna sledovana obdobi je ukazatel okamiitédily u vSech
analyzovanych ifispivkovych organizaci vysoky. Prosmé zdravé firmy
soukromého sektoru se uvadi, Zze by s pohybovat kolem hodnoty 0,2.
U municipélnich firem byva tato hodnota zpravidk konci roku vyssi, a
uvedend tabulka tuto skdteost potvrzuje. Je otadzka, zda tyto hodnoty
povazovat za pozitivni, protoze z ekonomického edhl dochazi k
neefektivnimu hospodeni s hotovosti.

Pfi rozboru ukazatdl financni analyzy vybraného vzorkuippivkovych
organizaci autorku zajimalo i srovnani s vice rkegigmi organizacemi,
takze nasledhbylo realizovano srovnani ukazditdlkvidity s vysledkem
rozSieného zkoumani provedeneho ré¥rv ramci zpracovani disetia
prace, kdy byly pouzity Udaje neziskovych organizaiskané ze
seminarnich praci studént zpracovan tak soubor vzorku 69 udage
kterych byly vyp@éteny hodnoty hotovostni a pohotové likvidity.

Timto zkoumanim bylo zji8ho, Ze pimérna vySe okamzité likvidity se
u neziskovych organizaci pohybuje kolem hodnotyl 1fiedian i modus
ukazuji na hodnotu 1,63. Hotovostni likvidita zkmaného vzorku se
pohybovala v rozmezi 1,01 az 2,23.

» Pohotova likvidita

Pohotova likvidita je rychlym testem finémho zdravi a ®la by se
pohybovat kolem hodnoty 1, ktera prezentuje vyroash mezi
kratkodobymi pohledavkami a kratkodobymi zavazkgdHRota vySSi nez 1
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znamenda neefektivni vazani ptestki v perézich a pohledavkach, které
tak lezi ladem.

Tabulka 8 Pohotova likvidita [zpracovani vlastni]

Pohotova likvidita 2004 2005 2006
SS Zlin 1,96 1,57 1,63
AORG 2,12 1,83 1,43
BORG 2,03 1,75 1,23
CORG 3,36 3,02 2,85
DORG 2,55 2,75 1,72
EORG 1,96 1,74 2,31

Porovname-li Udaje 6 analyzovanychispivkovych organizaci, které
jsou vyp@teny v rozmezi 1,23 az 3,36 s ra@egfiym vzorkem 69 hodnot z
neziskovych organizaci, vidime, ze vysledky ostilkplem pfimérné
hodnoty, ktera je 2,16 a median i modus jsou sheeng/si 1,89.

Bez zajimavosti neni ani vysledek up®rné vySe doby obratu
pohledavek pétany z celkovych vynds kdy se podédlo autorce ziskat
soubor 18 udaj Praimer je 35 drii, median 30 a modus 23.

» Ukazatelé modifikovaneé likvidity

Ukazatele likvidity mohou vykazovatiznou gesnost podle toho, jakou
polozZku, s jakou dobou likvidnosti dosadime dtatele. Problémem neni
samotny vypoet €chto ukazateél, ale spravné stanoveniitatele i
jmenovatele zlomku.

Vzhledem k tomu, ZeffspEvkové organizace jsou povinny dodrZovat
platnou legislativu, zejména zakony o ro#mwych pravidlech, které
nepovoluji pouzivat finami prostedky finargnich fondi na Ghradu
béZnych provoznichéinnosti, je nutné klasicky vygtené ukazatele
modifikovat s ohledem na tuto skahest, tedy dcitatele zapsitat pouze
provozni finakni prostedky snizené o prasidky finargénich fond.
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Tabulka 9 Modifikovana okamzita likvidita [zpracovani viag

Okamzitéa likvidita 2004 2005 2006
SS Zlin 1,09 1,12 1,21
AORG 0,56 0,46 0,51
BORG 1,01 1,18 0,88
CORG 1,02 0,82 0,77
DORG 1,51 1,54 1,09
EORG 0,34 0,16 -0,06

Z modifikované okamzité likvidity je vigt, Ze analyzované organizace
jiz vykazuji vyrazit nizSi hodnoty okamzité likvidity, i kdyZétSina hodnot
je stale hod& nad doportovanou hranici pro standardni trzni predt
(0,2) a pokud ziskova firma dosahuje trvale vySSdrioty sédci to o
skute&nosti, Ze se nechova velmi racionéln Vzhledem ke specifikm
financovani pispsvkovych organizaci Ize hodnoty kolem 1 povaZovat za
celkem pozitivni. Pouze u jedné organizace Ize aamemat utité problémy
s upravenou likviditou, dokonce zapornad hodnota zalka Ze tato
organizace nema kryty finani fondy pe#izi, zde niize jit o signal, Zze u
této organizace doslo v roce 2006 k poruSeni r&ippé kdzi a prostedky
fonda byly pouzity na jiny del.

Tabulka 10 Modifikovana pohotova likvidita [zpracovani viagt

Pohotova likvidita 2004 2005 2006
SS Zlin 1,26 1,24 1,33
AORG 1,47 1,22 1,21
BORG 1,11 1,25 1,07
CORG 2,15 1,49 1,79
DORG 1,79 2,16 1,35
EORG 0,91 0,42 0,26

Udaje modifikované pohotové likvidity &p ukazuji vyrazs nizsi
hodnoty, ale ve &Siné organizaci se stale pohybuji nad hranici 1
(doporwené hodnoty 1 - 1,5), pouze jedna z organizaci ayjkahodnoty
nizsi nez jedna, ve dvou sledovanych letech dokeycazre nizké, takze
zde je jasny signal u dané organizace o probléngebkviditou. Za
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standardni hodnotu tohoto ukazatele je povazovamaost mezi zdroji
Uhrad a pdaebami Uhrad, tedy pokud hodnota osciluje kolem 1.

Rovrez polozka pohledavek je z hlediska hodnoceni likyigpomsrné
problematickd, neho do okEZnych aktiv jsou zahrnuty pohledavky
dlouhodobé i kratkodobé¢etré pohledavek nedobytnych. Jejich zaipani
do citatele by bylo v rozporu s pojetim likvidity, pmtje vhodné fed
vlastnim vypétem likvidity provést tzv. deklasifikaci pohledave&
zahrnout jen pohledavky kratkodobé. R&&ma konci detniho obdobi je
vhodné mezi kratkodobé zavazky zahrnout i dohadhépasivni, které se
tykaji nevyfakturovanych dodavek konagetniho obdobi.

V nésledujicinpiikladé byla pro organizaci SS Zlin proveden@sikdna
analyza vSech skuteosti rozhodnych pro vyget upravené likvidity a
nasledg byly vypctitany hodnoty upravené okamzité a pohotové likyidit
ke konci roku 2006 a 2007.

Pro vypa@&et ukazatel okamzité a pohotové likvidity byly autorkou
upraveny nasledujici vzorce:

Hotovostni likvidita = BZny @et (snizeny o prosdky fond) + pokladna
/ kratkodobé zavazky + dohadnéyipasivni

Pohotova likvidita = lBZny @et (snizeny o prosdky fond) + pokladna
+ pohledavky (sniZzené o nedobytné pohledavkykdadabé zavazky
+ dohadné dty pasivni

Tabulka 11 Upravena likvidita [zpracovani vlastni]

Polozky 2006 2007
Bézny et + pokladna 2721,83 3101,97
Prostedky fondi 275,70 621,76
Pohledavky 300,04 261,21
Nedobytné pohledavky 52,00 52,00
Kratkodobé zavazky + DUP 2 312,64 2 399,52
Okamzita likvidita 1,05 1,03
Pohotova likvidita 1,16 1,12
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Pfi sledovani likvidity jde pedevSim o posgftovani prostedki
vyuzitelnych k dhradl kratkodobych zavazk a objemu kratkodobych
zavazki. Z hlediska interpretace jde o hodnoty kvantifizoe k uéitému
okamziku.

Z hlediska pispevkovych organizaci jeitezité urit, co se vlasté pacita
mezi k Uhrad vyuzitelné progedky?Dale je velmi dlezité zhodnotit prav
casovy okamzik ijmu peréznich progstedki. Vzhledem k vicezdrojovému
financovani, které je typické pro neziskové orgao&z mohou ukazatele
likvidity vykazovat v pfibéhu obdobi velmi rozdilné hodnoty, v zavislosti
na @ijmu jednotlivych dotaci. Vyrazny rozdil je, pokug dotace
poskytnuta organizaci nap 2x raing, ¢i v pravidelnych msicnich
splatkach. Jak potvrdilar@dchozi analyza, nejtsi nadkladovou polozku
predstavuji osobni naklady, které jsatiSinou hrazeny z dotaci. \fipad
opozdného poukazani dotace uge dojit k situaci, ze ispevkova
organizace nebude mit dostatek fitrich prostedki na Uhradu zavaik
plynoucich z pracown pravnich vztah, ovSem se vSemiadledky z toho
plynoucimi.

V nasledujici tabulce jsou souhegnprezentovany vysledky ukazatel
likvidity dle jednotlivych variant vyp&u na realnych datech SS Zlin za rok
2006.

Tabulka 12 Ukazatelé likvidity [zpracovani vlastni]

Ukazatel okamzitq pohotova
Likvidita 1,49 1,63
Modifikovana likvidita 1,21 1,33
Upravena likvidita 1,05 1,16
Praimérna hodnota v nepodnikatelskych arg. 1,71 2,16
Doporwené hodnoty 0,2 1-1,5

Ukazatelé aktivity

Provedenim analyzy aktivity se ukazalo, Ze &&mn vSech sledovanych
organizaci obratovost celkovych aktivgitana na bazi trzeb a na bazi
vynodi u analyzovanych spalrosti je velmi rozdilna, coz &Ki o nizké
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hodnot trzeb a vysoké hodnbtelkovych vynos, jak jiz bylo dokazano.
Tento rozdil zfsobuje pedevSim polozka provoznich dotaci, vitvd
uvedeny obrazek 22.

Analyza oblasti zasob nebyla do navrhu ukasafetancni analyzy
zahrnuta zejména proto, Ze se nejedna o vyrobndlartiodni organizace,
takZze hodnota zasob je v procentnim vigdd zanedbatelnd a pokud
piispivkové vykazuji vysokou hodnotu zasob, jednd se solaa zcela
specifické, nap zvirata v zoologickych zahradach.

Ve vypcaitu riznych ukazatél a koeficient a jejich modifikaci by se
dalo pokr&ovat. RedevSim je nutné si ggomit, Zze pro prakticky del
zhodnoceni hospotkni je poteba pouzit pouze vhodné ukazatele a
koeficienty. Je dobré také porovnani s obdobnymimdmi nebo
organizacemi, najit silné a slabé stranky, hreamaopak filezitosti, coz
je v podstat obsahem SWOT analyzy.

5.3.3 Shrnuti vysledka analyzy

Finartni analyza je pro kazdou organizaci bez rozdilwmirdormy
a zdrofi financovani dlezita jak z pohledu ex - ante, tak z pohledu ex —
post. Cilem uskut®éné analyzy bylo identifikovat problémy hospoeiai
a zjistit slabé a silné stranky finariho tizeni gispevkovych organizaci.
Setenim v konkrétnich ifispivkovych organizacich bylo zji&to, Ze ve
vEtSing téchto organizaci nejsou vyhodnocovany klasické ulededinareni
analyzy. Jelikoz tyto ukazatele mohou poskytnounéeinformace o vyvoji
a situaci organizace, je vhodné, aby se jimi zalyywazda organizace si
vS8ak musi vytvit svij vlastni systém ukazafel které jsou z hlediska
zlepSeni finatnihotizeni vhodné. dchto ukazatél je celdrada a wkteré je
pro poteby neziskovych organizaci nutné modifikovat.

Cilem provadni finarcni analyzy u gispivkovych organizaci by #ho
byt predevsim jasné stanoveni, které vystupni informacegnalyzyieba
ziskat, finadni analyza musi vzdy smvat poZzadavky delnosti,
aplikovatelnosti a informiani efektivnosti.
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Celkow by se dalorici, Zze uvedené vygty financni analyzy tén
presré kopiruji podstatu hospoteni v fFispévkovych organizacich. Lze
konstatovat, Ze ifspivkové organizace upkatji konzervativni strategii
financovani, ta se vyztaje vysSim pouzitim dlouhodobych firtarich
zdroja, vyhodou je znéna finarkni stabilita. Organizace davaji
jednozn&n¢ prednost stabili pred vynosem, prioritou je hospodarnost a ne
tvorba zisku nebo dalSi cile typické pro podniksitel sféru jako je néap
dlouhodoba maximalizace trzni hodnoty.

V pripack prispivkové organizace je tvorba zisku v hla¢iinosti a tim
i hospod#sky vysledek diskutabilni, nebojejim cilem neni zisk, ale
vyrovnané hospodani. V této souvislosti se nabfaida otazek:

» Jaka je vypovidaci schopnost zisku u neziskovéenaee?
» Je to dobe, pokud vykazuje zisk?
» Muiize vibec neziskova organizace vykazovat zisk?

Spravné odpaxdi na uvedené otazky snad neexistuji, jde vaayglevsim
0 uhel pohledu. N&fklad legislativa se s danym problémem vigutala
elegantg, kdyz se v souvislosti s neziskovymi organizacemahovdi o
zisku, ale o tzv. zlepSeném vysledku hospeda Vyjdeme li z &etniho
pojeti, kdyzisk = vynosy - nakladye vzdy teba pro spravné pochopeni
vypovidaci schopnosti zisku neziskovych organizamrobré analyzovat
naklady a vynosythto organizaci

Naproti tomu kladny hospotkky vysledek v dopikové cinnosti je
zakladni podminkou realizacé&chto c¢innosti. Lze jen konstatovat, ze
ucinné tizeni naklad ma velky vyznam i u neziskovych organizaci,
zejména z pohleducalnosti a hospodarnosti. Obdobny dkol je v oblasti
vynodi, kdy nejvyznaméSi vynosovou poloZkou jsou dotace.

Ve srovnani s podnikatelskou sférou organizace zyfka tenei
minimalni zadluzenost, jsou celkovikvidni, tedy i doba splaceni jejich
zavazk je velmi kratka. Hledisko rentability Ize velicézko porovnavat,
neba zisk vytvaeny dophkovou ¢innosti slouzi zejména k dofinancovani
¢innosti hlavni a vesSkeré jehdgrozdlovani je schvalovanorizovatelem.
Tento fakt ruku vruce souvisi sjiz ztovanou vysokou likviditou.
Organizace drzi na svénttu vysoké finatni prostedky, coz je dano
zavaznou legislativou. Jeden totozny problém veai pispsvkové
organizace spotmy spolu s podnikatelskymi subjekty, a t®astou
insolventnost svych odbateli. Potykaji se s opoZdymi Uhradami a
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nékolik pripadi jiz feSi soudni cestou a ve svémethictvi vykazuji
nedobytné pohledavky pa&kolik let.

Na zaklad Seteni bylo potvrzeno, Ze ¢&ité i kdyz velmi slabé pasdomi
o controllingu v pispevkovych organizacich existujeg¢které nastroje jsou
jiz pouzivany. Rozborem ukazatefinantni analyzy se tyto organizace
dosud moc nezabyvaji, ¥ippevkovych organizacich neni vyuZzivan cash
flow. Doporweni pro vSechny neziskové organizace se tyka éprav
sestavovani cash flow, kteryaustavuje pohyb peénanich prostdki za
urcité obdobi v souvislosti &nnosti organizace, kdyime nastat obsahovy
i ¢casovy nesoulad mezi naklady a vydaji, vynosyipny, ziskem a stavem
peréznich prostdki. Tento problémieSi pra¢ cash flow, ktery je
dulezitou sodasti finaknihotizeni.

Rovrez je ve ¥tSiné organizaci nedostateé rizeni naklad jednotlivych
realizovanycktinnosti, coZ potvrdila zejména provedena analyzanttove
¢innosti. Je nutné si édomit, Ze doplkova cinnost neni #izovana za
Gcelem maximalizace zisku, jak by se mohlo na prvoliled zdat, ale
piredevS§im Kk vyuZziti volnych kapacit organizace, ktex® svém
ekonomickém dsledku ginesou mozZnost fjfadit vlastnim vyno@m
naklady, které by ip absenci dogikové ¢innosti musely byt hrazeny
z hlavni ¢innosti. Pro delné tizeni tchto naklad je vhodné vyuZiti
kalkulaci cen jednotlivyciEinnosti a tim i zfisob gifazovani rezijnich
nakladi jednotlivym¢éinnostem, coz ve svénmisledku naporize zlepSit
planovani a celkové hospaddai organizace. DalSi z navrh dopordeni se
tyka zpisobu stanoveni ceny prodiktiopkikoveé cinnosti, které oft neni
¢asto ¥novana dostatma pozornost. Nejvhodjsi je vyuziti skloubeni
naklado¥ a poptavko¥ orientované tvorby cen, zejména sledovani
primych a rezijnich nakladpomoci kalkulaniho vzorce.

5.4 Aplikace controllingu v neziskovych organizacich
verejné spravy
Na zaklad literarni reSerSe a vysledllprovedeného vyzkumu je mozné

vytipovat a zar&it se na problémové okruhy, k jejichéSeni by neziskové
organizace mohly vyuzZitthteré z metod finamiho controllingu.

NejvyrazrejSi problémové okruhy uifspivkovych organizaci: likvidita,
cash flow, pirazovani naklailvynodim, kalkulace.
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Do nésledujicicasti byly vybrany skteré mozné ukoly pro controlling
v prispévkovych organizacich:

Planovani

V systéemu controllingu je na planovani kladen velfraz, etrg
porovnani planu a skuteosti. Vysledkem planovaciho procesu je soubor
provazanych operativnich plkan V systému operativniho planovani
prispivkovych organizaci je racionalni vyuziti nasledigjicdikich plari:
organiz&ni plan, plan vynas plan naklad, finanéni plan, personalni plan,
plan investic acasovy plan, ktery spojuje proces vykoiednotlivych
¢innosti  véasovém horizontu v souvislosti &iazovanim néaklad
vynosim.

V personalnim planu musi byt zachyceni vSichni &inmanci, planované
mzdy pro budouci rok ve srovnaniiggchozim rokem. Pracovnici musi
byt roztidéni podle profese, tarifnich skupinéku, vzclani, pracovniky na
castény nebo na plny pracovni Uvazek a externi pracgvrifkong toho
plan musi obsahovat informace o personalnich aakdch sngrnicich |,
zvlastnich opdéenich na nasledujici rok ( magnterni a externi vadiavani,
odchody do dchodu, systém Zazeni pracovnik mzdovy a platovy
systém, atd.).

V planu investic se jedna a:ekdvané piizovani investinino majetku
v nasledujicim roce, investice se mohou realizoastlize je Ize
financovat; tedy u iispivkové organizace musi byt zafi8y investéni
zdroje bul’ vlastni, tedy investni prostedky na dtu 916 nebo musi byt
schvéleny investni zangér od Zizovatele a fislibena investini i
systémova dotace.

Pfi praci v oblasti planovani pro nadchéazejici rok gkaze, Zze
v jednotlivych odpowdnostnich oblastech jéeba provést zémy, aby se
dosahlo stanovenych @jlzvysit hospodarnost a produktivitu. Pro tytely
se musi sestavit pro jednotlivé odpdmostni oblasti plany (programy)
napravnych op&eni, z nichz jashvyplyne, jaké kroky je nutno provést ke
zlepSeni situace, MKie fidici pracovnici jsou za realizaci zodgdwi,
v jakych ¢asovych Usecich budou provag kontroly jiz realizovanych
nebo zavedenych napravnych dpaf. Kdyby se P pravidelnych
kontrolach zjistilo, ze fislusné plany nemohou byt dodrzeny neboijatp
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opateni nepomahaji, musi byt co n@ydzavedena vhodna protiopeani,
ktera pomohou dosahnout stanovenyci. cil

V ramci controlligu neziskovych organizaci ma patisbu Ulohu
kratkodobé planovani jednotlivych akci, progtaénprojekti. Takovy plan
zahrnuje pedevsim cile, Ukoly, naklady, ziskani fidarch i nefinadnich
zdroja, po skoreni dané akce je nezbytnastm vazba s vyhodnocenim
monitorovacich ukazatil

S planovanim je velmi Uzce spojeno rogpwani, které ma
u neziskovych organizaci své opodstatn predevsSim v souvislosti
s vyuzivanim viejnych prostedki k financovani jednotlivychéinnosti
a ziskani zdréj na kryti naklad. Zatimco planovani stanovuje cile
organizace pomociéeného vymezeni Ukdl na zaklad ekonomickych
a hodnotovych ukazatel rozp@et se vzdy vaze Kk &itému casovému
obdobi a konkrétniinnosti. Obect se rozp®et sestavuje vyrovnany,
schodkovy neboiebytkovy. Rozpet @ispevkovych organizaci musi byt
sestavovan jako vyrovnany vV hlaviginnosti a ziskovy v dopkové
¢innosti.

Druhy rozpaiti v neziskovych organizacich

Zakladni typy rozpétd, které lze vyuZzivat ve fingnimfizeni neziskové
organizace:

Programovy rozp¢et byva podle rozsah&innosti dané organizace
roz&klen podle jednotlivych oblasti€innosti ¢i programi, zobrazuje
piredpokladané naklady k zabezpri kazdé cinnosti, \Wetrg reZie
a predpokladané zdroje finanich prostedki na kazdowinnost. Cilem je
zachytit komplexs predpokladané vynosy a naklady v daném obdobi
nezavisle na skutaych finarénich tocich.

Zdrojovy rozpdet ukazuje z kterych finamich zdrofi se budou hradit
které druhy néklat je nezbytny fi vicezdrojovém financovani.

Rozpa@et finarnich tolé upravuje programovy rozpet vzhledem ke
skut&énym tokim finanénich prostedki, které nastanou ¢hem
rozpaitovaného obdobi. Tento typ roziho v podobné wrsicni ¢i ¢tvrtletni

- 99 -



formé je dilezitym nastrojem operativniho finamiho fizeni za podpory
controllingu.

Kromé uvedenych rozpit, které mohou mit nespet variaci, existuji
i mnohé dalSi typy, n@pinvestEni rozp@et. PozdjSi prace s rozpiem si
lze velmi usnadnit a 2Zphlednit tim, Ze struktura vynosovych
a nakladovych kategorii je navrZzena v souladiegnim (&etni evidence
Navrh rozpétu na dalSi obdobi se provede na zaklgthnu cinnosti
a vSech dalSich dostupnych podkiad

BohuZel neexistuje Zadny univerzalni navod na odhaEgma
v neziskové sf@, nebd zde velmi zalezi na konkrétnich moznostech
konkrétnich organizaci. Neplati zde takééplrsechny trzni zakonitosti,
které v trznim sektoru umadji uréité metody odhadu n&pbudoucich
trzeb. | neziskova organizacdibe mit vynosy z prodeje sluzeb nebo zbozi.
V takovém pipact je nutné stanovit ditym zpisobem cenu produkt
které bude prodavatiifstanoveni ceny je nutné odgokét na utité otazky:

Je dany produkt natolik atraktivni pro potenciakdkazniky, ze je mozné
stanovit cenu, ktera byfmesla organizaci ufity zisk nebo alespiopokryla
naklady spojené s produktem?

Je dany produkt natolik spalensky potbny a v souladu s poslanim
neziskové organizace, Ze je mozné rp zajistit finareni zdroje od
zrizovatele, pipadre z jinych zdraj?

Obecré se rozpoet pispivkové organizace se sklada ékalika dilcich
rozpcata:

» Rozpaket gijmt z vykom organizace
0 rozpaket @ijma z hlavnicinnosti (neziskové)
0 rozpaket @ijma z dophkovéccinnosti (ziskové)
» Rozpaet gimych naklad na vykony organizace
0 rozpaet gimych naklad hlavnicinnosti
o0 rozpaet gimych naklad dopkkové cinnosti
» Rozpaet negimych (rezijnich) naklatina vykony organizace
0 rozpaket provozni rezie (hlav@innosti, dophkoveé ¢innosti)
0 rozpaket spravni rezie (hlavidinnosti, dophkove cinnosti)
» Rozpaket rozdleni zisku dopikové ¢innosti, ktery bude rozden do
jednotlivych fondh
» Rozpaket investéni (zdroje uéené v piStim roce na investice)
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» Rozpaet vlastnich zdrdj financovani (hlavnéinnosti, dophkové
¢innosti)
» Rozpaket pouziti finaknich fondi

Zadny rozpéet neni dogma, které se stanovi n&leu roku a potom se
musi bezpodmirmé dodrzet. Je nutné si édomit, Ze rozpeet jako nastroj
financniho planovani je zejména kvalifikovany odhad. @mizpa@et, ktery
se kEhem roku neaktualizuje dle skuate situace, nefize pinit své funkce
pro finaréni ftizeni organizace. Tvorba rozfto vychazi ze znalosti
a zkuSenosti odpédnych pracovnik a dale pedevSim z informaci, které
jsou k dispozici ke dni sestavovani roZpg proto je nutné po skoéeni
daného obdobi vyhodnotit odchylky a sestavit skdeplréni jednotlivych
poloZzek nékladl a vynos.

Postup sestavovani rozjo ve vSech typech neziskovych organizaci
nelze jednoté stanovit, vzdy vSak zahrnuje nasledujici kroky:

» Priprava rozpotu

* Analyza a rozpéet vlastnich vynasa dalSich fjmu

» PredkEzny rozpdet vydaji na pdizeni dlouhodobého majetku

* Rozpaet tvorby aterpani fond

e Sestaveni i@dkEZného rozp&tu nakladi a vynos jednotlivych
stredisek, pipadré jednotlivych ¢innosti, vgisleni poZzadavku na
provozni dotaci

* Projednani pedkéZznych rozpéti a pipadné dohodovacizeni

» Schvaleni rozpsiu

Rozpdet naklad prispivkové organizace v hlavidinnosti ma v wtitych
nakladovych polozkadch (konkrénosobnich naklag charakter limitu.
Formou limitu je stanoven celkovy objem piesliki na platy, ostatni
osobni ndklady a souvisejici odvody.

Ve vynosove casti rozpétu casto, zejména vifpad financovani
dotacemi z graiit ¢i projekth hraje vyznamnou roli faktoréasu.
Financovani &kterych projeki je nastaveno tak, ze jéiglibena dotace, ale
perézni prostedky jsou poskytnuty se zpaddm, tzv. kofinancovani.
Danéacinnost v tomto fipadt musi byt zahajena a financovana z ostatnich
zdroja, pripadreé je nutné usilovat o bankovni &v coz u pispevkovych
organizaci lze pouze se souhlasémaratele. Zde jde o oblast, kd&iiné
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controllingové feSeni pomoci cash flow nachazi své nezastupitelné
uplatreni.

V oblasti planovani naklada vynos a pro porovnani planu a skoesti
je vhodné vytvat rizné gehledy, nejjednodussi se nabizi inaabulky
v Excelu, které zobrazuji naklady a vynosy orgacez za jednotliva
Ctvrtleti i dany rok. Porovnanim skuteosti a planu se zjfi§ji odchylky. Ty
|ze lépe analyzovat prévdiky ctvrtletnimu vyhodnocovani. Samotné
Ctvrtletni  (Eetni vykazy nemaji velkou vypovidaci schopnost, akvs

v souvislosti s rénim planem je mozné&gdejit vznikajicim probléfm.

Tabulka 13Sledovéani odchylek naklad vynos
[zpracovani viastni]

Skutenost . J
Nazev polozky Ucet Rok E;I?g?ﬁ\g’:;ny Ode[}/Z'ka
. Q|ILQ|IILQ |IV.Q | celkem
Spofeba materialu 501
Spoteba energie 502
Opravy a udrzovani 511
Cestovné 517
Naklady na reprezentaci 513
Ostatni sluzby 51§
Mzdové naklady 521
Zakonné socialni poji&bi 524
Zakonné socialni naklady 527
Manka a Skody 548
Jiné ostatni naklady 5409
Odpisy DNM a DHM 551
Zustatkové cena prodaného DNM a DHM652
Naklady celkem
Trzby za vlastni vyrobky 601
Trzby z prodeje sluzeb 602
Aktivace vnitroorganizénich sluzeb 627
Uroky 644
Jiné ostatni vynosy 64D
Prispsvky a dotace na provoz 691
Vynosy celkem
Hospodé&'sky vysledek fred zdarénim
Dai z prijma 591
Hospodésky vysledek po zda#ni

V ptipac, ze se jedna o odchylky, které maji podstatny mavfinagni
stabilitu organizace, jerdba zjistit pi¢cinu odliSnosti a navrhnout mozna
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reSeni. Navrh sledovani odchylek nakiaal vynosi predstavuje tabulka
¢.13, kterd je sestavena v zakladnfhareni tridy nakladi a vynos dle
smerné (Etové osnovy pro Uzemdnsamospravné celky arippivkove
organizace a dle vyuziti syntetickychetil v Getnictvi SS Zlin. Tato
navrzena zakladni tabulkaite byt dle pdeby modifikovana dotznych
alternativ, napp podrobgji ¢leréna na nisicni sledovani odchylek nebo
podrobrgjSi sledovani jednotlivych nakladovych polozek algtickém
clergni.

Monitoring pohledavek a zavazk

Monitorovani pohledavek a zavazgredstavuje controllingovou aktivitu
zanttenou primaré na evidenci a kontrolu pohledavek a zavaXontrolu
objemu pohledavek a neuhrazenych zaualtkity splatnosti atd.

Analyzou bylo zjis&no, zZe i pispvkové organizace se potykaji
s nedobytnymi pohledavkami, coz jedgtito organizaci o to négemrgjsi,
ze opravneé polozky mohou tibpouze na pohledavky vzniklé z dakbvé
¢innosti. V neuhrazenych pohledavkach jsou vazangrini prostedky a
pii vyznamné vysSi neuhrazenych pohledavek se mohganirace dostat

do druhotné platebni neschopnosti.

Tabulka 14 Navrh tydenniho platebniho kalerdas K& [zpracovani vlastni]

Datum Faktura | Firma | Pc. stav|Plan. inkasq Platba Disponibilnizﬁstatek|

2.3.

3.3.

4.3.

5.3.

6.3.

Tydenni rekapitulace

Stav @tu k 2.3.

Stav @tu k 6.3.
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5.4.1 Controlling likvidity u p Fispévkové organizace

S problematikou Uhrad pohledavek a zavazkce souvisfizeni likvidity
a perznich toki. Sestavovani vykazu cash flow jéinnou podporou pro
fizeni pefznich tok.

Zajistni likvidity je jednim z prvotnich ukélfinantnihotizeni. V ramci
controllingu likvidity je v nasledujictastireSena oblast zavedeni planovani
cash flow, jak roniho, tak i v kratSich intervalech.

U prispevkovych organizaci musi byt sglma podminka kazdodenni
likvidity nejen za organizaci jako celku, ale r@¥n pro jednotlivé finatni
fondy a gpadre ¢innosti a zejmeéna je nutné rozliSit geni toky provozni
a investéni. VetSinou u ¥chto organizaci nemusinmi@sit oblast Ura
a leasing, vzhledem ktomu, Zeétsina gispévkovych organizaci nema
povolenocerpat U¥ry. Mnohem ¥tSi vyznam pro peizni toky vSak maji
dotace acerpani grantovych prasidki, kdy sefada organizaci potyka
s fenoménem tzv. kofinancovani.

Hlavni vyznamiizeni pfibézné likvidity u gispivkové organizace Ize
shrnout do #&kolika bodi:
» vyhnout se prodleni Uhrad zavazk

» regulovat rychlost toku p&anich prostedki (casto na bazi urychleni
piijmt a zpomaleni vyda),

> zaji¥ovat disponibilitu flexibilnich kratkodobych zdigj
» budovat informani systémy podporujici p&ni dispozici.

Razna intenzita tok peréZznich prostdki zpisobuje Wasovém vyvoiji
promenlivou velikost salda likvidity. V ufitych ¢asovych usecich mohou
mit salda pijmua a vydaj pozitivni, v jinych zase negativni charakter.éOb
situace pedstavuji rozhodovaci problém, k jehtg&Seni je zcela zasadni
spolehliva prognéza cash-flow.

Raéni prognéza cash flow

Progndza cash flow poskytuje spaiesti gehled o pijmech a vydajich
daného planovaciho obdobi a jako takova je nedignpadstatnou séasti
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finantniho planovani. Z dotaznikoveho i&eti vyplynulo, Ze fispivkoveé
organizace velmi malo vyuzivaji vypovidaci schopnosash flow,
problematikou cash flow se wippivkovych organizacich zabyva pouze
okolo 10 % organizaci a predikci cash flow v &iet intervalech se
nezabyvala (dle vysledku {mkumu) ani jedna z dotazovanych
prispivkovych organizaci, proto je vhodné tuto metoduasiedujici¢asti
podrobré zpracovat.

Planovany roni vykaz cash flow je s@asti finagniho planovani
a vychazi z réniho planu rozvahy a vykazu zisku a ztraty cdfiinarcni
plan cash flow je vhodné sestavovatifigou metodou, ¥sicni plan cash
flow mize byt také sestavovan rtgpou metodou.

V tabulce 15 je uvedena vhodna struktura vykazin desv negimou
metodou pro fispEvkové organizace. V dané tabulce je uvedeno, zéhkbe
planovaného vykazti zdroje se budou dana datrpat. Je mozné takovyto
plan CF sestavovat i &gsicné, v raénim planu cash flow se budou
v jednotlivych sloupcich nachazet danésioe a jim fislusné hodnoty.
Datovou zakladnou pro tvorbu planu cash flow jsduiglany, které jsou
bézneé v prispéivkovych organizacich zpracovavany. Jedna sefikiad
o plany vlastnich trzeb, dotaci, naldadzasobovani, investic, mzdové
a odpisové plany, plan oprav a jin&t8ina z ¢chto hodnot se zapracovava
do rozp@tované rozvahy a rozptu nakladi a vynos, proto sestaveni
vykazu cash flow némese velké komplikace.

Tabulka 15 Struktura pldnovaného vykazu cash flow a oblskavani
datoveé zékladny [vlastni zpracovani]

VYKAZ TOKU PEN EZNi HOTOVOSTI Datova zakladna
1. STAV NA ZACATKU U CETNIHO OBDOBI CF, Rozvaha
2. Hospodisky vysledek zadetni obdobi VZZ
3. Weetni odpisy hmotného a nehmotného majetku Vzz
4. Zména stavu cenin Rozvaha
5. Zména stavu zasob Rozvaha
6. Zmena stavu pohledavek Rozvaha
7. Znména dohadnych poloZek aktivnich Rozvaha
8. ZnEna stavu kratkodobych zavazk Rozvaha
9. Zn®na stavu dohadn&ty pasivni Rozvaha

10. Revod mezi bankovnimidly (+-) Rozvaha
11. Znena stavu finagnich fond Rozvaha
12. Ostatni Plany
13.CISTY PENEZNI TOK (CF) SUMA
14. HOTOVOST NA KONCI OBDOBI PS - CF
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Vzhledem ke specifikuifspivkovych organizaci ve vztahu k zakon o
rozpaitovych pravidlech (tj. zakony o rozgovych pravidleckt. 218/2000
Sh. a¢. 250/2000 Sb.) je vhodné sestavovat i cash flaigtany o
prostedky investiniho fondu a FKSP, tedy prognézovat pouze provozni
prostedky, bul’ za organizaci jako celek nebo #igad nutnosti podle
zdroja financovani na jednotlivéinnosti, gipadreé projekty.

Piiklad sestaveni cash flow

Nasledujici piklad je sestaven n&mou metodou zdetnich hodnot SS
Zlin za rok 2007. Celkové pe&mi toky jsou rozéleny na oblast prostdki
fondu kulturnich a socialnich geb, které musi byt v souladu s vyhlaSkou o
FKSP veden oddere nejen @detrg, ale také musi byt penize uloZzeny na
samostatném bankovnim ¢td. Rovréz jsou oddleny prostedky
investEniho fondu, které nelze Zidodu poruSeni roz@tovych pravidel
pouzit na Uhradu provozrinnosti organizace. V ramci provozniho cash
flow jsou zpracovany prasdky jak hlavni, tak dopkoveé ¢innosti, etre
prostedki fondu odngn a rezervniho.

Tabulka 16 Vykaz cash-flow SS Zlin v tis® Klastni zpracovani]

v tis. K¢ CF FKSP CF FRIM | CF provozni | CF celkem
PS pen. progtdki 192, 23 139,75 2 660,00 2991,98
ZlepSeny HV 62,25 62,25
Odpisy DM 468,36 468,36
ZS cenin - 26,89 -26,89
ZS zasob -7,38 -7,38
ZS pohledavek 37,00 38,83 75,83
ZS DUA 0,55 0,55
ZS zavazh 84,95 84,95
ZS DUP 1,92 1,92
ZS fond -9,08 -246,03 61,66 -193,47
ZS bankovnich &i 1,58 -1,58 0
Rozdleni HV do fond: - 62,25 -62,25
CF 29,50 222,33 152,04 403,87
KS pen. prosedki 221,73 362,08 2812,04| 3395,85
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V tabulce 16 je uveden vyvoj cash-flow za rok 2@@dle jednotlivych
financnich zdroji, tedy jsou zvl&s rozlenény prostedky invesini a
provozni ¢innosti a cash flow fondu kulturnich a socialniabtieb. Ri
sestaveni cash flow ngmou metodou je uplatno zakladni pravidlo, kdy
rust aktiv gedstavuje vydaj podniku a naopalstr pasiv znamenasiem
pro organizaci, tedy @itame jak se hodnota aktiv zvySila (uvede se
zaporrt), pokud se jedna o pokles aktiv (uvede se s Kiedonameénkem),

u pasivnich poloZzek obraocen

V ramci controllingovéhdeSeni je vhodné progndzovat pémi toky dle
jednotlivych ¢innosti v ramci finatniho planovani na nadchéazejici rok.
Nemért dilezité z hlediska tak riznych zdroji financovani je vSak
i planovani nasicniho cash flow, fipadre tydenniho dle jednotlivych
¢innosti v zavislosti na vicezdrojovém financovangba ne vSechny
platby jsou poskytovany pbézné. Zejména Uhrady dotacianych grant,
piipadré projekti mohou vykazovat zgaou nepravidelnost, jak je
znazorrno v nasledujicimipkladu, ktery je zarten na kofinancovani.

Piiklad kofinancovani

Charakter financovani jednotlivych projéld grant je rizny, u utitych
typu projeki je financovani realizovano na smluvnim zakldaly kon€né
vyuctovani, etné poskytnutych finaénich prostedki je az po dokogeni,
v tomto gipack je tedy cash flow po celou dobu realizace zaporny.

Nasledujici ukazka znazarje na konkrétnimipklade pribéh cash flow
financovani projektu, ktery bylifspivkové organizaci poskytnut v ramci
oper&niho programu. Tento grant byl velmi n&mg na financovani,
protoZze o vynaloZzené prostky se mohlo Zadat aZz po skeni realizace
projektu. Vzhledem ktomu, Ze projekt byl realizova pribéhu dvou
kalend#nich let bylo pechod® povoleno na financovani pouZzit rezervni
fond organizace do doby obdrZeni narokovanych &ineoh prostedka.

V ramci controllingovéhoreSeni je vhodné provést ke konci kazdého

meésice porovnani planu a skatesti daného obdobi a nasledurijimani
napravnych op#éeni v tom pipac, kdyz dojde k vyznamnym odchylkam.
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Kazda organizace si dle vlastnich konkrétnich poékimusi stanovit,
které odchylky a v jaké vysi jsou vyznamné, tak alglo nutno upravovat
plan. Neni vylodeno, ze pro vybrané polozky vzniknou vilpthu casu
individu&lni miry odchylek.

Tabulka 17.Cash flow projektu v &[zpracovani vilastni]

rok 2006
M¢ésic Vydaje Bjaté platby Cash flow
07/06 20 154,50 -20 154,50
08/06 30 100,00 -50 254,50
09/06 26 636,50 -76 891,00
10/06 24 089,00 -100 980,00
11/06 27 361,50 -128 341,50
12/06 33 388,50 -161 730,00

rok 2007
01/07 0,00 -161 730,00
02/07 0,00 -161 730,00
03/07 16 796,00 -178 526,00
04/07 5 848,00 -184 374,00
05/07 1 187,50 -185 561,50
06/07 4 000,00 -189 561,50
07/07 10 948,00 -200 509,50
08/07 11 466,50 -211 976,00
09/07 60 324,00 -272 300,00
10/07 -272 300,00
11/07 272 300,00
12/07

Pro planovani budoucichipna a vydap je vhodné zavést ity systém
sledovani rmasicnich pohyli planovanych fijma a vydaji. Od €ch se poté
miaze odvijet skut&nd realizace plateb, které byéla predchazet jest
podrobna analyza. Jeden z moznychispimi sledovani tok peréz za
jednotlivécinnosti v jednotlivych rssicich je zobrazen ve foenmasledujici
tabulky:
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Tabulka 18.Néavrh nesichiho planovani gjma a vydaiji v K¢
[zpracovani viastni]

Planovani pFijma a vydajia na rok 200x

Mésic
11 2| 34|56 |7|8|9|10| 11| 12

Polozka

Cinnost 1
O¢ekavané Cinnost 2

Prijmy |Cinnost 3
Cinnost 4

Cinnost 1
O¢ekavané Cinnost 2

Vydaje |Cinnost 3
Cinnost 4

CF mesicni

PS peniz

KS pergz

AvSak pouze msicni planovani cash flow neigSi problémy
s likviditou. Je to dano tim, Ze tento vykaz vydh&ézplanovanych hodnot.
Skute&nost oproti planu fize byt odliSna a je nutné vychéazet icetinich
realnych hodnot. Proto jéasto @elné planovat i operativni cash flow
v tydenningleneni.

Planovani operativniho cash flow

Mésicni plan cash flow Ize sestavovat jakmpou, tak nefimou metodou,
zatimco pro tydenni predikci cash flow je vhodnéli\piimou metodu. Je
to dano datovou zakladnou, ze které jsou Udajpany. Tydenni plan cash
flow pfimou metodou se sestavuje jednak na z&kigdtnich dat a jednak
na zaklad splatkovych kalendé, planu dotaci, vyplatnich terniina
ostatnich dokumefit které svysokou pra¥godobnosti vypovidaji o
piredpokladaném pohybu p&Emich prostiedki. Druhou skupinu datové
zakladny budou tedy tvib takové zdroje dat, které vypovidaji o pravideln
se opakujicich platbach &ijmech.

Jelikoz tydenni predikce cash flow je jiz velmi tk@dobou predikci, je

velmi dilezité wrohodré alokovat pijmy a vydaje v daném obdobi, resp.
v daném tydnu. Operativni predikci cash flow je a&hé sestavovat
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maximalré na obdobi 4 tydiha to vzdy ke konci daného tydne pro tydny
nasledujici. Predikce cash flow v ramci delSihoadtdidby nebyla efektivni

z vice divodi, nagiklad nemoznost odhadnout, ve kteréasovem useku
bude provedena Uhrada pohledavky (zavazku) s defkiu splatnosti nebo
zda nevzniknou riekané vydaje. Proto nad ramégt tydni je vhodrgjsi
pouzivat predikci cash flow vychazejici Zmného planu, tedy predikci cash
flow negrimou metodou.

Pro predikci tydenniho cash flow jeildzité datum splatnosti Uhrad
jednotlivych zd@tovacich vztat, neba slouzi jako filtr pro z#gazeni do
piislusného tydne. Prognoéza tydenniho cash flowrggekci budoucich
piijmi a vydaji daného tydne. V globalnim pojeti je mozné vijfad
strukturu operativniho cash flow dle tabulky 19.

Tabulka 19 Zakladni struktura operativniho cash flow
[vlastni zpracovani pod[&]

Fijmy daného tydne
- Vydaje daného tydne

Saldo gijma a vydaji
PS peé&Znich prostedki na p@atku daného tydne

KS peréZnich prostiredka konci daného tydne

M | 4[4

V tabulce 20 je uvedena podrobna struktura opertiv cash flow s
nejdilezitéjSimi polozkami pijma a vydap u pispivkovych organizaci.
Mezi nejdilezitéjSi prijmy u prispevkovych organizaci séadi jednoznéné
piijmy z dotaci a grant NejvyznamgjSi poloZzkou vydaj jsou osobni
naklady ve wtSiné prispivkovych organizaci, dale naklady n&Zhou
provoznicinnost.

%" FREIBERG, F. Cash-flowRizeni likvidity podniku. 1. vyd. Praha: Management
Press, 1993. 144 s. ISBN 80-85603-30-6.
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Tabulka 20 Podrobna struktura operativniho cash flow
[vlastni zpracovani ]

Doklad / plan zdroj dat

PRIJMY
b&Zné provoznéinnost faktura vydana ¢at 311
beZna provoznéinnost zalohova faktura cat 324
bEZna provoznéinnost PPD % zifjmu
provozni dotace Plan dotaci ceti346
(Celova dotace Plan dotaci cel 348
dotace z graifit Rozpdcet grantu tet 346
piijaté aroky finagni plan finagni plan
ostatni gijmy faktura vydana det 316
SUMA PRIIM U

VYDAJE | béZné provozni vydaje fakturdijata (Eet 321
béZné provozni vydaje zélohova faktura | ceti314
kEZné provozni vydaje VPD % Fipnu
mzdové vydaje mzdoveé plany mzdoveé plany
stat — dah finareni plan finakni plan
ostatni zavazky fingni plan finakni plan
investéni vydaje plan investic plan investic
ostatni vydaje fakturaipata et 321
ostatni vydaje VPD % Zipna
SUMA VYDAJ U

SALDO | PRIJMY — VYDAJE

+ PS peé#nich prostedki na p@atku daného tydne

SUMA | KS peréZnich prostiredkia na konci daného tydne

Vzhledem k tomu, Ze i neziskovy sektor se potyk@roblémem tzv.
,nedobytnych pohledavek® je pro predikcifijma rovréz nutné
identifikovat pohledavky, které jsou splatné k bucionu datu a tez
pohledavky, které jsou jiz po datu splatnosti. Lhlpdavek do splatnosti
bude zakladnim fledpokladem uhrada pohledavky v tydnu, ve kterém je
pohledavka splatna. Pohledavky po splatnosti nagdn®@®ebudou vstupovat
do predikce operativniho cash flowibec, neb6 nelze spolehli¥ stanovit
termin Uhrady.

Na zaklad vySe popsaného postupu ziskameéeshped budoucich

o¢ekadvanych fjma a vydaji v rdmci ¢étyr tydna, které ogt mohou byt
zpracovany formou tabulky.
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Tabulka 21 Sumarizani tabulka pro predikci budoucichripmi
[vlastni zpracovani]

Celkovy soldet z 1 tyden?2 tyden3 tyden4 tydenCELKEM
vydanych faktur do splatnosti
vydanych faktur po splatnosti
prijatych zalohovych faktur do splatnosti
vynosovych Urok

dotace provozni odiizovatele
dotace nadmé vydaje

Gcelova dotace

investeni dotace

ostatni pijmy z grant a dotaci
prijmi na @ijmovy pokladni doklad
ostatni pijmy

CELKEM XXX

Tabulka 22 Sumarizani tabulka pro predikci budoucich vydaj
[vlastni zpracovani]

Celkovy solet z 1 tyder2 tydern3 tyder4 tyderf CELKEM
prijatych faktur do splatnosti
prijatych faktur po splatnosti
zélohovych faktur

osobnich vyddj

stat — da&

splatek bankovnich @vii
nakladovych Urok
investtnich vydaf

vydaji v hotovosti

ostatnich vyddi
CELKEM XXX

Shrnuti a zaer

Rizeni operativniho cash flow je praslym gedpokladem pro Ggpni
fizeni likvidity, i kdyZ na z&klafl provedené analyzy seude zdat, Ze
piispivkové organizace problém s likviditou nemaji. Tat@dnoduSené
tvrzeni je jen zdanlivé, nebopro tyto organizace je charakteristické
vicezdrojové financovani, kdy jsou prakticky odk@&zana terminy
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poskytovatel dotaci, které tvid prevaznou ¥tSinu @ijmu. V pripack
opozdnych Uhrad se mohou dostat do velmi vaznych problémhradou
svych zavazk. Rovrez sefada neziskovych organizaci potyka s problémy
neuhrazenych pohledavek od édiieli.

Zejména spolufinancovani aigafinancovani projelit ze zdroj
Evropské unie klade velké naroky na fitah situaci neziskovych
a v rekterych gipadech dokonce tedfinancovani omezuji neziskovym
organizacim moznost uchazet seg¢ataré z vyhlasSenich projekia grant,
protoZze pedstavuji velké riziko pro tyto organizace. Je w&dnak
v souvislosti s cash flow organizace a dale prawtSina z nich nema
volné pewrzni prostedky na pedfinancovani projeltt pro banky jsou jako
avérovy klient nedvéryhodné a ne pro vSechny organizace je z hlediska
legislativy mozné uvazovat o énové politice financovani.

ZkuSenosti strznymi zpisoby financovani grafita projekit stavi fed
piispivkové organizacéasto otazku, zda jsou schopny za danych podminek
zabezpéit béZzny provoz organizace Vv souvislosti s poZzadavky na
spolufinancovani a dofinancovani. Je otazkou, zdau jvyhodsjsi
projekty, které nevyZaduji vynaloZeni Zzadnych wiadt finargnich
prostedki, ale poukazani dotace petime az po vykazani prokazatelnych
nakladi nebo projekty, které vyzaduji dity podil spolufinancovani, ale
financni prostedky jsou poukazany jiz na &ku realizace projektu. Je
vzdy nutno zvazit vesSkera hlediska.

Jednim z dvodi, prod se gispivkové organizace dosud controllingem
likvidity a fizenim cash flow nezabyvaji je, Zetdina pouzivanych
progranii v piispivkovych organizacich tento modul v ramci zpracovani
rozpaitu neobsahuje. Z tohotoidodu jsou tabulky navrZzeny v prosti
MS Excel. Doportenim programatam uzivatelskych softwaér pro
neziskovou sféru bude naslédnvytvoreni nového modulu Kzeni
financnich toki v ekonomickém inform@im systému, ktery bude
piehledrji predikovat @dekavané finaéni toky. Tato problematika jiz byla
autorkou diserténi prace konzultovana se zastupci programu Gojako,
alternativnireSeni.
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5.4.2 Controllingové ¥#eSeni nékladovosti jednotlivych ¢&innosti
a zefektivréni dopliikkové ¢innosti u pirispévkové organizace

Analyza odhalila ufité nedostatky v oblasti ffazovani naklail
a vynosi jednotlivym ¢innostem u fspivkovych organizaci, kdgastym
problémem je spravnéiipazeni vySe nakldad dané konkrétnicinnosti
u naklad, které jsou spotmé pro viceinnosti v ramci hlavni i dopkoveé
¢innosti.

Nasledujicicast bude gnovana navrhu controllingovékeseni, které by
mohlo napomoci odstranit tato slabad mista a zefeiktia zpahlednit
finanéni fizeni jednotlivychéinnosti, neb6 dle Seteni, nejsou naklady
u piéispivkovych organizaci iprazovany dsledré jednotlivym ¢innostem.
Pozornost bude&novanatizeni rezijnich naklada zavedeni sdiskového
hospodé&eni.

Souwasti navrhovanéhoeseni je i navrh vribi snernice k dophkové
¢innosti, ktera poskytne &ity ndvod gispivkovym organizacim siznymi
druhy c¢innosti profizeni naklad. Tato smérnice v obecné podeébje
prezentovana vifiloze PVII.

Vzhledem k tomu, Ze & jednotlivychéinnosti gispivkovych organizaci
je hodré raznorod4, je nutné ipdevsim vytvéeni odpo¥dnostnich
stredisek a stanoveni kalkdlzich jednic jednotlivyclinnosti, tak aby bylo
umozréno rozkltovat naklady na jednotlivéinnosti a ziskat tak podklady
pro dalSi rozhodovani a rozfiovani kazdécinnosti oddlené. Frirazeni
nakladi jednotlivym stediskim prfimo podle mista jejich vzniku vyraznym
zpasobem zgehledni finatni tfizeni a naslednumozni vyhodnocovani
rentability jednotlivych okruth dopkikoveé ¢innosti.

Duvodi pro spravné irazovani naklatl jednotlivym ¢innostem je
nékolik, jmenujme nap zakladni¢lenéni na cinnost hlavni a vedlejSi
v souladu se fizovaci listinou. Dale ziodu dodrzeni pravidel Zakona
o danich z fjmu, ktery @imo ukladda neziskovym organizacim veést
v (Cetnictvi odalerg prijmy, které jsou pednetem dar od @ijmau, které se
vazi k¢innostem nezdavanym, to stejné se tyka nakiea vydaj.

DalSim divodem ke ¢leréni nakladi je nutnost fifazovat skuténé
naklady zdrajm financovani jednotlivychcinnosti, nap v piipad
vicezdrojového financovani konkrétni aktivitytznych grani, i¢elovych
dotaci apod. f#spevkové organizace jsou povinny pro régivani rezijnich
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nakladh dodrzet ustanoveni prowdd vyhlasky¢. 505/2002 Sb. k Zakonu
0 (etnictvi, ktera vSakigsré nevymezuje z{sob cleni rezijnich naklai,
pouze je podminkou dodrZetigaznost a fmeéirenost.

Pro controllingové feSeni je nutné ipdevSim rozéleni vSech
realizovanych¢innosti v organizaci na jednotliva odgowostni stediska
a vylenéni piimych néklad stredisek. Pro alokaci némych naklad je
nutné zvolit vhodnou rozvrhovou zakladnu, nezastliou Ulohu ma
sledovani kratkodobého hospeského vysledku jednotlivychiinnosti
a nasledna analyza odchylek.

Postupné kroky ififazovani néklail jednotlivym ¢innostem nizeme
shrnout do nasledujicich bind

Identifikace jednotlivych odpa@dnostnich sedisek
Sestaveni finamiho planu jednotlivych gdisek
Vyjadieni gimych naklad jednotlivych stedisek
Vyjadieni rezijnich nékladorganizace

Rozdleni reZijnich naklail na jednotliva sediska
Porovnani planu a skuisosti, &etrg analyzy odchylek

oOgkwhE

Rozvrhové zakladny

V praxi vSech neziskovych organizaci, figgvkové organizace

spravné firazovani naklatprislusSnymcinnostem.

V téchto pipadech je paeba ve vnini snernici urcit pravidla, podle
kterych se rozliSuji jednotlivé druhy nakigdkteré odpovidaji iislusnym
vynosim. Témito spolénymi néklady byvaji né€psegji energie, mzdy
administrativnich pracovnik udrzba, provoz ekonomického uUseku, ostraha,
sprava organizace a celada dalSich. Pro spravnéifipzeni rezijnich
nakladi k vynosim je nutné zvolit vhodné kritérium, tj. vhodnou
rozvrhovou zakladnu. Obegrze konstatovat, Ze neexistuje spravny ani
Spatny zfisob girazeni nakladl jednotlivym vynoém. Volba spravné
rozvrhové zakladny, zavedeni odpdrostnino Getnictvi a zaji&ini jeho
aspsSného fungovani je velmi slozity proces.

Existuje mnozstvi rozvrhovych zakladen, které jsoény povahou
jednotlivych ¢innosti, kde spolmé naklady vznikly. U fispévkovych
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organizaci se fze jednat najklad o stravovani zdka zandstnané@ Skolni
jidelny a cizich stravnik potet hodin vyuziti mistnosti pro hlavnicel
a pro ziskov&innosti, p&et najetych kilomefr sluzebniho vozidla v ramci
hlavni a dopikoveé ¢innosti. U &iliSt pomer nakladi na teoretickou vyuku
a naklad vynalozenych na produktivni praci Zakpatet hodin vyuziti
télocvicny vlastnimi zaky a zaky jiné skoly, u mzdovych laélk pocet
odwenych hodin pro vilastni Zaky a @aémych hodin pro studenty nidklad
celozivotniho vzdavani, ktéi studuji za aplatu. VSechny poslédn
zminované ¢innosti jsou realizovany v ramci hlav@innosti, ale jsou
financovany z jinych zdrdj Samozejmosti je oddeni hlavni a dogilkové
¢innosti.

Vhodnym controllingovym néastrojem pro tder¢ni variabilni reZie,
neboli @imych fixnich naklafl jsou ¢asto hodinové rezijni pausaly.
Uplatni se tam, kde sgebovanycas je logickou rozvrhovou zakladnou.
Pii volb¢é kalkulaini jednice je #teba pgistupovat komplex# nag. pri
prondjmu wgebny neni vypovidajici pain pronajimané plochy debny
k celkové ploSe budovy, vzhledem ktomu, Zé prondjmu webny je
samozejme¢ vyuzivana i porrna c¢ast chodeb, socialni #“aeni, Satny
atd.... Vtomto pipad je jednoznéné prukazrejSi zvolit za kalkulani
jednici hodinu prongjmu.

Primé a nepimé naklady na jednotlivgfinnosti a vyisleni rezijnich
nakladii

Primymi naklady kazdé&innosti jsou nafiklad spotebovany material,
energie (pokud ji lze jednozér& vycislit), mzdy pracovnik primo se
podilejicich na dan&innosti, sluzby Fmo souvisejici sigdnEtnou
¢innosti. Nepimé néklady jsou spalaé pro celou &etni jednotku,
piipadré stredisko a jsou vynakladany bez ohledu na to, zdauunjaké
piijmy dosazenyci nikoliv (spoteba energii, mezd administrativy atd.)
Souwasti nepimych naklad jsou i odpisy.

Ve statni spray, kdy je &tSina naklad fixnich, byva rkdy problém
ohodnotit naklady &akého Ukonu. ¥tSinou je dosti obtizné a lze
konstatovat, Ze ¢kdy zcela nemozné rozliSit praci fadministrativnich
pracovniki pro hlavni nebo vedlejgiinnost. Rikladem jecinnost &etni,
kdy nelze jednozraé¢ rozlenit nebo odhadnout, kolik hodin travi
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uctovanim vedlejSi a kolik hodin hlavainnosti. Protaiasto prace detnich
nebyva vibec zohled#éna v nakladech vedlejginnosti.

Prvnim krokem k zavedeni controllingu je ¢mr¢ni nakladi podle
jednotlivych stedisek, které je nutnar@dnoste stanovit. Nktera stediska
maji konkrétni charakter, Ize je tedy ogihaa ziskova s¥ediska (profit
centra), nebojim lze jednoznéné prifadit vynosy i naklady (mezi ziskova
strediska Ize zahrnouttinnosti hrazené z dotaci a granfictované v hlavni
¢innosti, protoze i kdyZz se rozpet stanovuje jako vyrovnany, lze
jednoznéné témto cinnostem piradit vynosy a s naklady se rozpgi
stejre jako u ziskovych sedisek). Ziskova sgtdiska slouzi jako nastroj
controlingového rizeni, kdy kazdému ziskovému iedisku musi byt
zajiS€na moznost Wislit vynosy a souvisejici naklady.

DalSi stediska jsou pouzaakladova stediska (cost centra), nelo
vynosy nelze jednozieé prifadit tomuto stedisku, tato se oztajako
strediska spravni. Ret a rozsah stdisek a jejich nasledriéenéni se uéuji
podle konkrétnich podminek v dané organizadedpvSim v zavislosti na
druhu a organizaci jednotlivyctinnosti, dleclenéni zdroji financovani
v souladu seizzovaci listinou.

Je nutné stanovit vhodné kriterium pro réledi rezijnich naklad na
jednotlivé ¢innosti, otdzkou je, jaké je nejvhagéi kriterium? Pouziti
vhodného kriteria pro fméleni odpovidajicich nakldéd jednotlivym
¢innostem je snadno proveditelné snad jen teoretipkgxe vSak fnasi
fadu obtiza feSitelnych situaci. Vzdy je vhodné maximalizovatcast
nakladi, kterou lze pdé¢lit urcité ¢innosti zcela jednoziaé a teprve
zbyvajici naklady éit podle ukitého kriteria. Pro naklady spravniho
strediska je nutno zvolit vhodnou rozvrhovou zakladiktera by tyto
naklady giradila k jednotlivym ziskovym gtdiskim.

V hodnym kriteriem miZze byt nap. podil p&tu hodin na danodinnost
z celkového pétu hodin provozu nebo pouZiti procentniho gamma jednu
korunu celkovych fjmu, kdy se vypétenym procentem naslegn
k jednotlivym drutim vynodi prifadi rezijni naklady. Pro &ité nakladové
druhy mohou byt vhodnym kriteriem i objemovie@pc:ty.

Spole&né rezijni nadklady mohou bytasténé piimé a nefimé. Rimé
naklady jsou vynaloZeny naditly proces a nevznikly by, pokud bychom
urcity produkt ¢i ¢innost nerealizovali. ifmé naklady tvd variabilni
naklady a specialni fixni naklady, které se vztahgpuze k wtitému
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produktuci ¢innosti. Pro dalSi péeéby této prace budou ozimvany jako
variabilni rezie neboli giméfixni nakladya fixni rezie.

V praxi se ¢asto setkavame s kombinaci fixni a variabilni sjozk
u jednoho druhu nakléd Prikladem je spdtba elektrické energiefip
prondjmu poitacové webny, kdy do variabilni reZie zahrneme $pbt
elektrické energie jednotlivych pidact a spotebu elektriky na osleni,
které vyjadime pomoci hodinovych reZijnich paugalkdy logickou
rozvrhovou zakladnou je hodina provoziehny.

Priklady a varianty kléovani

Neexistuje Zadny zavazny postup, jaki prozcklovani naklad
postupovat, musi vSak platit, Z8fjpzeni musi bytimérené a zvodnréné.
Hodre rozstené je tzv. kltovani“, tedy stanoveni Kii ¢i koeficienti, dle
kterych je mozné ro#dit naklady tykajici se jednotlivyctinnosti. Volba
vhodného kriteria kéiovani pati mezi nejnarénéjSi ukoly. Provadci
vyhlaSkou preferovany #igob rozkléovani spolénych naklad na hlavni
a dophkovou ¢innost u @ispivkovych organizaci je kritérium pairu
vynodi z hlavni a hospodské ¢innosti. Ricemz sodasti vynof hlavni
¢innosti jsou i dotacei prispivky poskytované organizaci. Mezi dalSi
kriteria mohou byt: por poctu zangstnané na jednotliv&innosti,casové
kriterium, nap. hodinové rezijni pausaly, metitvereni, vycisleni tzv.
svykoni".

V néasledujicicasti jsou popséany ékteré varianty fidéleni reZijnich
nakladi jednotlivymcinnostem.

A. Rovnongrné rozdéleni rezijnich naklall mezi jednotliv&innosti — tato
moznost je sice nejjednodussi, avSak velmsto neodrazi skutey
stav, nebt predpoklada, ze kazd&innost vyzaduje stejné
mnozstvi rezijnich naklad

B. Rozdleni vSech reZijnich naklédna zaklad pomeru celkové vyse
piimych naklad jednotlivych cinnosti, tato moznost vychazi
z predpokladu, Ze existujeipna Ungra mezi gimymi a nepimymi
naklady. K pepcditu se pouziva vypdeny koeficient podle
rocniho planu pislusného gediska. Koeficient vztazeny naime
naklady jednotlivych $edisek se stanovi panmemprimé naklady /
celkoveé naklady a tento koeficient se stanovuje pro kazdé zigkov
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stredisko. Pro kazdéigdisko je koeficient vypotan zvlas, takze
kazdému sedisku je vzdy prazen odliSny koeficient.

C. Rozctleni rezijnich néklail na zaklad poctu vykoni jednotlivych
¢innosti  (za vykony jsoucasto Vv neziskovych organizacich
povazovany osoby, tj. napu Skol studenti) —iedpokladem je, Ze
rezijni naklady. Tento Z{sob je mozné pouZzit ginnosti, kde Ize
piesré spaitat mnozstvi vykoh (nag. stravnik jidelny v ramci
hlavni a dopikové ¢innosti).

D. Rozcleni rezijnich naklail na zaklad koeficientu planovanych
rezijnich naklad vztazenych k mych osobnim naklaan
jednotlivychéinnosti. Tento zfisob vychazi zigdpokladu, z€im
vice pracuje na danéinnosti lidi, tim tSi je jeho spdeba
rezijnich néklad (obdoba ocgovani nedokotené vyroby
v zakazkové vyrod.

E. Vyuziti propatu dle hodnotového hlediska je zaloZzeno na principu
rozloZzeni nerozliSitelnych nakladve stejném pogmu, v jakém
byly dosaZeny fijmy c¢i byly vynaloZeny vydaje na jednotlivé
¢innosti. Spdiva v ukeni procentniho poénu na jednu korunu
celkovych vyno8 (pfijmt). Vypoctenym procentem se pak
k jednotlivym drutim vynodi prifadi fixni rezijni naklady, které
jsou vedeny pod spravnintediskem.

Koeficient = Vynosy v danéinnost / Vynosy celkem

F. DalSi hledisko je naturalni, kde se progb provadi na kalkutai
jednici. Stanoveni kalkutai jednice se odviji od charakteru kazdé
¢innosti. Napiklad u Skolskych Zdzeni se nabizi vyuZzit jednici
jeden student, nicmémagiklad pi kalkulaci reZijnich naklail na
hodinu odborného kurzu v ramci dakbveé ¢innosti se jevi jako
nepouzitelnd. Kurzy jsowkasto kratSi nez cely rok a proto k
jednomu studentovi organizovanému v ramci depVé ¢innosti
nelze piradit stejny objem naklad jako studentovi &ného
celor@niho studia. Proto je vhodsi za spolénou kalkul&ni
jednici pro ok ¢innosti vyuzit jednu vy&ovaci hodinu.

(Jednotlivé rezijni naklady celkem / hodiny celkgrodiny v [@
nebo
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Ponerovy koeficient = pdet hodin vyuzivanych daejkovou
cinnosti / celkova hodinova kapacita

G. Rozdleni rezijnich naklafl na zaklad pongru vyuzivané plochy na
danoucinnost k celkové vyrie.

H. Rozdleni kazdého rezijniho nakladu zuwigsodle toho, jaka je sp@aba
kazdého nakladu zvlés tento zp@isob je nejprac¥si, nebd
u kazdého nakladového druhu se zkouma, v jakémépoisou
spotebovavany kazdotinnosti. Nevyhoda pracnosti je vyvazena
tim, Ze takto roz&lené rezijni naklady rejmé budou nejérngji
odrazet skuieny stav. B pouziti této metody je vhodné dodrzet
nasledujici pravidla:

* Vybrat ndkladové druhy podle analyzy vyznamnosbidriotovy
vyznam daného nakladu Ize zjistit procentnim paodlile
jednotlivych nékladovych druh a dle dilezitosti pro danou
¢innost. Ve vylru je vhodné se omezit maximalma 10
nakladovych druth, ke kterym se iifadi i polozky které spolu
vyznamow koresponduji, nap socialni naklady sefadi ke
mzdovym nakladm.

* Nasledrt je nutno veSkeré naklady rozliSit na variabilnklady,
které Ize smyslupkpriradit jednotlivym vykoim a fixni rezijni
naklady se piradi spravnimu gedisku a nasled@nrozklicuji na
ziskova dtediska.

I. Kombinace moznosti, kdy proékteré fixni naklady (nap najemné,
prostorové a energetické néklady) Ize zvolit jalazvrhovou
zakladnu procento uzivané plochy z celkové plochglovy, pro
mzdové naklady pouZijeme plan z&mand s procentnim
rozc&klenim pro vedouci za¢stnance na jednotliv&nnosti ...

Vedle €chto jmenovanych moznosti jsou i dalSi alternatiktgré mohou
byt v konkrétnich fipadech smyslup#ijsi.

Pfi prifazovani naklatl jednotlivym stediskiim je vhodné vychazet
z nasledujiciho pravidla, Ze proveditelnost n@dpost ped esnosti a je
vhodné respektovat analyzu vyznamnostékdy zjednoduSeni celého
procesu a sousd®ni se na podstatné udaje a zkuSenosti znamena lepsi
vysledek.
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Priklad pfifazeni naklad strediskim dle jednotlivych variant
.Kli covani®

Do tabulky &. 24 jsou na konkrétnimifxladkt SS Zlin zpracovany
jednotlivé varianty kifovani a rovaz byl vycislen dopad na vysledek
hospodéeni. Podklady pro vypet a Udaje o vynosech a nakladech byly
pievzaty ze smluv, detnictvi a podrobné evidence dané organizace a
rovrez byly vyuZzity praktické zkuSenosti autorky. Vyah informace jsou
zpracovany v filoze PV.

Kromé hlavniginnosti hrazené z dotace jsou v SS Zlin realizovdalgi
¢innosti, které Ize rozdit na nasledujici odpadnostni stediska
a kazdéemu sedisku giradit nejvhodsjsi kalkulani jednici:

Tabulka 23 Stediska SS Zlin [vlastni zpracovani]

Odpowdnostni stedisko Kalkulacni jednice
HC Produktivni prace zak Jeden den provozu
DC Pronajem ¢locvicny Jedna hodina pronajmu
DC Lektorsk&innost Jedna vytovaci hodina

» Pro stedisko hlavnicinnosti, tj. vlastni vyuka zakplati, Zze vSechny
naklady jsou kryty dotaci, sestavuje se vyrovhamgpaiet a vysledek
hospod&eni je vzdy nulovy. Pmé naklady na vyuku zékzahrnuji
piimé mzdy, naklady nacebni ponicky, piimé materidlové néklady,
nakupy majetku pro vyuku a sluzb¥imo souvisejici s vyukou.

» Produktivni prace zdkprobiha v ramci hlavriinnosti je hrazena z trzeb
prace zak, piimé naklady na produktivni praci zahrnuji aghy uénam,
ochranné progedky zaki, primé materidlové naklady, nakupy majetku
pro produktivni praci a sluzbyimo souvisejici s produktivni praci.

» Vramci dophkové (ziskové ¢innosti) probihd lektorskacinnost
pocitatové kurzy a na dalSim isdisku je vykdzana realitniinnost
pronajem &locvicny. Rimé naklady na lektorskotinnost zahrnuji
mzdové naklady adgebni ponicky.

» Do variabilnich rezijnich nakldédjsou zapoitany spoteba elektrické
energie, kterd odpovida hodirspoteby elektrické energie konkrétni
mistnosti (nap u paitacové webny je zkalkulovana speta pditacu a
oswtleni) a spdeba vody (nap u ®locvicny je kvalifikovanym
odhadem stanovena spelta i sprchovani).

» Na jednotlivécinnosti se firazuji fixni rezijni naklady v celkové vysi
3 941 320 K.
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Tabulka 24 Fixni nakladova rezie v tis.ckstedisek SS Zlin pro
jednotlivé varianty kbovani [vlastni zpracovani]

Varianty kli ¢ovani / fixni nakladova rezie PPZ Kurzy |Pronajem HV

A rovnorerné rozaleni 65,69 65,69 65,69 177,48
B ptimé N/ celkové N 118,24 3,94 31,53 257,20
C ponegr vykoni 218,96 350,34 788,26 - 946,39
D ptimé mzdy / reZijni N 22,85 29,95 8,67 349,44
E vynosy / celkové vynosy 151,80 2,77 42,19 224

F poner poctu hodin 1126,09 | 1633,70 131,28  -2480,16
G pongr vyuzivanych ploch k celkové 11,49 77,24 416,57 -94,39

H individualni kltovani vSech naklad 165,58 2,14 97,28 145,91

| kombinace metod 213,56 9,25 68,20 119,90

» Varianta A: pro rovnorrné rozéleni byl vzhledem k realnosti zvolen
postup, Zze nejprve se vSechny rezijni naklady ddgdoomérem
dotace na celkovych vynosech rmnost hrazenou z dotace
a nasleda pro ostatnéinnosti se pouzilo rovno&nné rozaéleni

Pro metodu C po#nu vykoni byly pouzity nasledujici piy: pacet

Zaki hlavnicinnosti 450, podet zaki v ramci produktivni prace 25,
pocet Castniki kurzi 40, p@&@et cvienal v ramci pronajmu 90.
Tato varianta je naprosto nevhodna pro danou azganiprotoze
nezohleduje faktor casu, kdy vyuka zak probiha cely rok, ale
kurzy maji délku trvani v iméru 8 tydri. P tomto vypatu by

Pro variantu F byla vyptena celkova hodinova kapacita 2 702 hodin,

hodiny provozu bufetu 772 hodin, tj. 193 dni & 4ihg, prongjmy
télocvicny 1120 hodin, 90 hodin lektorskénosti. Tato metoda je
pro dané zazeni ot takto zjednoduSeénnepouzitelna. Byla by
vhodna v pipadt, kdy je napiklad €locvicna vyuzivana pro @b
¢innosti a pomsrovali by se pouze hodiny vyuzivaridcvicny, a
timto koeficientem by se jiz paifovali pouze néaklady vynalozené
na tlocvic¢nu, coz je v podstatuplatreni kombinace vice variant.

Metoda H individualniho ktiovani kazdého nakladu je velmi pracna

a v kEzné reali¢ bez vyuziti kvalitni softwarové podpory prakticky

>
doplikovacinnost byla ztratova.
>
>
nepouzitelna.
>

Pro variantu | byly zvoleny jednotlivé kB dle tabulky 25 vyuzity

dalSi podklady zilohy PV, \etre provedené deklasifikace

jednotlivych naklad.
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Tabulka 25 Stanoveni kit: pro variantu | [vlastni zpracovani]

Druhy naklad Kli¢
Materiadlové naklady | Primé naklady z faktur a pokladnich dokiad
Mzdové naklady Ze mzdového podkladu proD
Elektricka energie Dle lokalnich ngti¢t spoteby
Voda Dle odborného technického odhadu
Topeni Dle vytagnych krychlovych mefr prostoru
Ostatni rezijni naklady Pomr vynosi HC a DC za &etni obdobi, v ramci gmi (etni
(nelze ueit stredisko) | zawrky ( v aktualnim obdobi dochazi vzdy kepaitu)

Uvedené fiklady nejsou samdejmeé zavaznou normou, kazda
organizace si fize zvolit vlastni nejvhodijsi variantu ki€ovani s ohledem
na konkrétni moznosti a tak, aby se s ni pohogtacovalo a co nejpsrEji
vystihovalo situaci v organizaci.

Dopady navrhovanyclifeSeni na softwarové zabezZpai.

Pro pouziti metody individualniho Ebvani naklad by jiz do &etniho
programu musel byt upraven a &mnen Ctovy rozvrh, ktery by byl
piizpisoben poZzadovanému vykaznictvi, tedycteani vSech naklat dle
poZzadované deklasifikace na variabilni a fixni # tyhned pirazovat na
jednotliva stediska ¥etrg spravniho sediska. Rov&Z je teba oSdit
mzdové naklady, protoZe je nezbytn&egma evidence mezd vSech
zanestnand ve vztahu k jednotlivyntinnostem. V idealnim fijppact je
vhodné, aby vyuZivany software byl schopen zvol&pgficient gimo
nastavit do informéniho systému, ktery néasletinpiifazuje néaklady
Gctované na spravnimistdisku jednotlivym ziskovym sdiskim. Vnitrni
pretovani néklad maze byt realizovdno pomoci vnitroorganina
fakturace.

Shrnuti

Vycisleni jednoznenych ekonomickych inosi kazdé jednotlivé
varianty neni mozné. V kazdénripact lze pedpokladat, Ze isledné
piitazeni naklail dophkové c¢innosti @inese usporu nakladv hlavni
¢innosti, coZz je podstata realizace didqoivé cinnosti u gispivkoveé
organizace. Navrh igdiskového hospodeni pinese pedevSim
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zprahledreni a pifikaznost jednotlivyclEinnosti. Vhodna volba ,kéovani*
jednotlivych cinnosti umozni adregj$i pritazovani rezijnich nakladd
a usnadni posuzovani efektivnosti aktivit ddqolvé c¢innosti. Naklady na
kazdou ¢innost jsou pdélovany konkrétni aktivit podle mista vzniku,
rezijni naklady jsou rozgdtdvany podle kit a tim jsou i zahrnuty do
vysledné kalkulace a ceny prodikt

Klicovani néklad vyrazre prispje k efektiviégjSimu planovani
a rozp@ovani jednotlivych¢innosti i organizace jako celku. Jednotlivé
kratkodobé plany budou vychézet z konkrétnich \gisiea bude jednodussi
zjistit pricinu pripadnych odchylek a vyhodnotit rentabilitu jednotth
¢innosti. Analogicky se musi sledovat i vynosy lapgtinotlivétinnosti.

Pti volbé vhodné varianty kéiovani je teba racionakh zhodnotit vyhody
a nevyhody a zvazit, kdy se snazieq® piifazovat kazdy naklad tité
¢innosti a kdy volit pouze (veétSine pripadi dost&ujici) procentické
rozckleni. VEtSinou je vhodné volit @ity kompromis, rozvrhovat podstatné
naklady u kterych lze jednoztr& a ponérné jednoduse stanovit kalkuiai
jednici a ostatni naklady sléiti pod d az ti nejvyznamujSi nakladové
polozky a pouzit posrové hledisko kifovani.

Vzdy je teba mit na padti, ze vramci doplkové c¢innosti
piispévkovych organizaci je dosahovani zisku az dratlé, ¥tSi vyznam
mMa& pro organizaci mira prifrazeni nakladi témto ¢innostem, vzhledem
k tomu, Ze ¢im vice nakladi se @iradi dophikové ¢innosti, tim vice
zdroji zbyde na ¢&innost hlavni. Dodatény zisk umozni rozvoj
organizace, cozifspéje ke zvySeni konkurenceschopnosti, a to ¢Zeghi
zalezitosti. Restoze hlavni i vedlejséinnost musi byt dle zakonnych
predpigi vedeny oddlere, ve skuténosti tvdi jeden komplex, ktery
zaji¥uje cestu dalSiho rozvoje.

Priklad vyuziti klcovani pro daove @ely

Kli¢ovani naklad je v neziskovych organizacich nutné nejen z hkedis
piitazovani naklatl jednotlivym stedislkim, ale roviz nelze zapominat na
daiovou oblast, kdy i neziskové organizace podléhagareni
dosahovanych ifjmi, ovSem oblast dani nenifguinttem Fedlozené
disert&ni prace, i kdyz by si zaslouzila stejnou pozornosba@ kompletni
daiova analyza u neziskovych organizacirpltvelmi slozitym oblastem.
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Z hlediska daového zakona nejsouigrmétem daw prijmy z dotaci
a z(tovani fond.

Pro Uplnost zpracovani oblastiddivani naklad je v nasledujicéasti na
konkrétnim pikladu ukézana problematika rozidivani néklad na
zdaiovanou a nezd@vanoucinnost, ovSem jeie¢ba si ugdomit, ze toto
¢leréni neni totozné denénim na hlavni a dopkovou¢innost.

PR v

¢innosti dle pijma ¢i vynosi (nag. cinnosti hrazené z dotace nepodléhaji
dani z @gijma pravnickych osob) &into ¢cinnostem pifadit primé naklady a

z nerozliSenych néakladbude d#éové uznatelna jen po#nna cast, kterou
zjistime pomoci koeficientu:

<24

K = zdanitelné pijmy (vynosy) / celkovéimy (vynosy)
dariove uznatelné vydaje (naklady) = K * nerozliSené vedaaklady)

Pro ukazku je zde uveden na konkrétnifiklpdu navod i metodicky
postup kléovani pro daové &ely, ktery je ukazan na datechigpvkove
organizace SS Zlin, ktera ma celkovou strukturwoggra naklad uvedenu
v tabulcec. 26.

Polozka celkové ostatni némé rezijni naklady zahrnuje mzdy
administrativnich pracovnik reditele, provoznich pracovriknaklady na
energie, sluzby post, telekomunikace, poradenssiatni sluzby, opravy
a udrZzovani, odpisy, pojisti.

Tabulka 26 Struktura naklad a vynog SS Zlin [vlastni zpracovani]

Vynosy tis. K¢ Naklady tis. K¢
HC Dotace 24 559,69 EIP¥imé naklady na vyuku | 20 968,40
HC zZutovani fond 0,61 | HC P¥imé naklady na PPZ 767,81
HC Uroky z &Zného dtu 0,79 | OC Ptimé néaklady na kurzy 7,77
HC Trzby z produktivni 995,72 | K bankovni poplatky 2,44
prace zak
E)_C Trz_by Z lektorske 18.20 DC ptime nakla_lsjy na 33,05
¢innosti pronajem &locviény
QC Tr_zvby Z pronamu 276,24 | Celkové ostatni rezijni nakladyt 009,53
télocvicny
Vynosy celkem 25 851,25 Né&klady celkem 25 789,00

Ukolem je rozliit jednotlivé fjmy pro (tely spravného stanoveni
zakladu da#& na zdanitelné a nezdanitelné, rozéliat nerozliSené naklady
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a stanovit zaklad d&n Nejprve posoudime,

zdatipny a

vydaje

jednotlivych¢innosti vstupuji do zakladu dgnpricemz dophkova ¢innost
je vzdy zd@ovanouginnosti:

Tabulka 27 Rozfideni vynog a naklad: dle zakladu da#v tis. K¢
[vlastni zpracovani]

Cinnost \Vynosy Naklady Vstupuje do zékladu daré | Suma
HC vyuka 24 560,03 20 968,40 NE — nefggnttem dag 0,00
HC aroky 0,79 2,44 NE — vydaje jsou vy3si nez 0,00
o ptijmy
HC PPZ 995,72 767,81 | ANO — vydaje jsou nizsi NeX7,91
] ptijmy
DC kurzy 18,20 7,77 ANO 10,43
DC tlocvi¢na 276,24 33,05 ANO 243,19

Nyni vypditame da&ovée uznatelnou castku nerozliSenych naklad
a nasledd stanovime zaklad dén

K=1290,16 /25 851,25 = 0,05
dariove uznatelna‘ast nerozliSenych nakléd= 0,05 * 4 009,53 = 200,10
Zaklad da@ = 227,91 + 10,43 + 243,19 — 200,1 = 281,43

Zawrem k daové oblasti je vhodné uvéstcité dopordeni, ze vzdy je
nutné ped vypa@tem prowiit, zda se skuta¢ jedna o naklady vztahujici se
k danécinnosti a roviZz vylowit z nadkladi nedaové naklady ve zmi
Zakona o danich zipma (nag. na reprezentaci).

Nékteré nedostatky v oblastiFFazovani naklad a vyno# jednotlivym

dinnostem

V praxi secasto vyskytuji izné problémy a chyby:

» Do nakladi dopkhkoveé ¢innosti jsou dtovany pouze mzdoveé naklady,
ostatni naklady, coz je nagspoteba kancel&kych poteb, ochranné
pomicky, telefonni poplatky, energie apod., sdec nezapstavaiji,
zc¢ehoz vyplyva, Ze hospoittké vysledky v hlavni i dopkové
cinnosti byvaji zkreslené.

* Neprobih&lenéni naklad na variabilni a fixni
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* V n¢kterych grispivkovych organizacich jiz existuje totdleneni
nakladi, ale dochazi k nespravnémiirpzeni jednotlivych nékldd
na jednotliva gediska.

« Casto jsou nedostateé podklady pro ktovani néaklad, tdaje
z etnictvi nesouhlasi&stkami ve vypétech.

« Cena wrkterého produktu dopkové cinnosti nepokryva veskeré
kalkulované naklady, takze danéeslisko je naslednztratove. Tento
problém nize byt zgsoben Spatnou kalkulaci nebo nevhodn
stanovenou cenovou politikou.

Navrh controllingovéhoreseni

Navrh postupueSeni a zékladni kroky controllingoveheseni naklail
a rozpa@tu jednotlivych stedisek Ize shrnout do nasledujicich Krok

diferencovani naklaida vynos podle stedisek
prirazovani nakladl a vynosg

kalkulace

planovani

vyhodnocovani odchylek

arwbdE

Prvaadym controllingovym néastrojem je sestaveni fimdho planu
jednotlivych stedisek, ktery bude obsahovat naklady, vynosy aZyén
toky. DalSim vhodnym nastrojem pro controllingovéSeni je nutné
rozéleréni néklad na @gimé a nefimé, nepimé dale rozdit na rezijni
variabilni arezijni fixni naklady, ip tvorbé cen produki dophkkové
¢innosti vyuzit bodu zvratu na pokryti fixnich nakia kazdor@ne
aktualizovat roZlergni rezijnich nakladl podle skuténosti (energie, mzdy,
opravy), zohlednit mezitmi navySeni cen energii o inflaci.
Nezastupitelnou ulohu ma sledovani kratkodobéhpdudského vysledku
jednotlivych ¢innosti  a nasledna analyza odchylek. Odchylky je
nejvhodrjSi vyhodnocovat pomoci vhodného infoim#éo systému.

Je teba piclenit veSkeré naklady vynosn, tedy zdrajm financovani.
Pro gidéleni negimych rezijnich néklai jednotlivym stediskim je
nejvhodrjSi vyuzit vicestufpovou metodu alokace nakliadkdy se vyisli
variabilni rezijni néklady dan&innosti, které se vazi ke konkrétni
kalkulacni jednici (variabilni rezie) a fixni naklady, kéemeni obvykle
mozné pesré priradit jednotlivym stediskim (fixni rezie). Deklasifikaci
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nakladh na gimé PN, variabilni rezii VR a fixni naklady FN jeutné
proveést pro vesSkeré nakladové polozky z analytekidence, kdy ani jedna
nakladova polozka négtane nezazena. Je pra¥godobné, Ze ani tento
zpisob nezachyti nejpsrEjSi rozctleni naklad mezi jednotlivééinnosti,
ale je to postup, ktery co mozna riereji odrazi skuténost v hospodani
hlavni a dopikové cinnosti a ktery je v praxi po&mné jednodusSe
realizovatelny.

Zakladem pro spravné planovani bude provést katkytao kazdou
jednotlivou ¢innost ve spoknosti, tudiz pro kazdé jednotlivéretlisko.
Obsahem kalkulaci je vypet naklad na jeden druh sluzby a nasleédm
jednu hodinu provashé sluzby.

Priklad kalkula¢niho vzorce na jednu hodinu vyuky pitacového kurzu

Mzda a odvody 191,80
Teplo 31,60
Elektricka energie 27,30
Vodné a sténé 6,00
Ostatni rezijni naklady 17,80
ZISK (10 %) 25,50
CENA JEDNE HODINY VYUKY v K & 300,00

Pro kazdé sedisko se zpracovava g rozp@et naklad, vynosi
azisku. Planované naklady spravniho fediska jsou  kryty
vhitroorganiz&nimi prispévky na spravni reZzii, kterou hradi ostatni
strediska podle witého klice. Vysledek hospodeani spravniho stdiska je
tedy planovan nulovy, sestavuje se vyrovnany réepo/Sechna gtdiska
doplikové cinnosti musi rozpg&ovat zisk, tedy musi vSechny své planované
naklady jak externi, tak interni, pokryt vlastnimynosy a vytveit
piiméieny zisk. Stediska hlavni¢innosti hrazené z dotaci a grannaji
rovnéz vyrovnany rozpéet.

Vypocet kratkodobého hospoikeho vysledku je pro vyuziti
v prispévkovych organizacich mozné sledovat jen ve zjedgedé verzi,
tj. mesichi vynos minus #sicni naklad Vyuziti controllingového néastroje
vypoctu prispivku na Uhradu jednotlivyclinnosti @i zavadni tizeni
rozpatu pomoci controllingu by bylo ¥thto organizacich néélné
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a zbytén¢ slozité. Tyto nastroje jsou vhodné&edevSim u vyrobnich
podniki k vyhodnoceni ziskovosti jednotlivych skupin vykab

Tabulka 28 Navrh tabulky vyhodnoceni kratkodobého hospekiEno
vysledku jednotlivéinnosti v K* [vlastni zpracovani]

Polozka / obdobi Plan Skute¢nost Odchylka

Naklady

Vynosy

Zisk / ztrata

V ramci planovaciho procesu pro dalStetini obdobi se sestavuje
planovany ,rozpoet* nakladi a vynos hospod#skeé cinnosti @istiho
Gcetniho obdobi a to &ereéni do jednotlivych masiai. V prabéhu roku je
nutné porovnavat vyvoj planu se skirtesti a v pipac€ vyraznych
odchylek hledat napravna opati a pipadré upravit celkovy rozpéet, tak
aby Zadn&innost nebyla ztratova. 8ic¢ni i celor@ni vykaz zisku a ztrat se
sestavuje ¥lereni za hlavni a dopkovou¢innost.

Po skowreni Eetniho obdobi, fipadré financovani gkteré zéinnosti
z granti, je nutné provést vyslednou kalkulaci nakiagednotlivych
stredisek a vyhodnotit fifpadné odchylky na zakladkterych doSlo ke
zmené jednotlivych sloZzek naklad Na zaklad vysledné kalkulace dojde
i k prectovani gipadnych rozdil u naklad jednotlivych stedisek. Je
vhodrgjSi provadt vyhodnoceni odchylek jiz za dité kratSi obdobi,
nejlépe cétvrtletrne, koeficienty peélivée propaitat a porovnat s kalkulaci
predlEznou.

Navrh controllingovéhdeSeni porovnani planovaného ro#ponaklad

jednotlivé cinnosti (stediska) a skutaosti, vy¢isleni odchylek a wjsleni
planu na pisti obdobi znazdauje nasledujici vystupni tabulka. Podstatné
je, aby vzdy byly zjigny priciny vyznamnych odchylek od planovanych
hodnot na zakladkterych budou fijata opateni. Nasled& po aktualizaci
a upra¥ budou tyto Udaje vyuzity pro planovani nakiathného sediska
na nasledujiciho obdobi. Obdobi se voli digginidané &etni jednotky,
v prispivkovych organizacich n&sgji kalend&ni rok, rekdy pololeti,
Ctvrtleti, mesicni. V pripact konkrétnich akci, nap projekti, které maji
konkrétni dobu realizace, Ize zvolit obdobi odpayite dol& trvani daného
projektu.
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Tabulka 29Navrh tabulky controllingovéhgeseni naklad
[vlastni zpracovani]

Minulé Sowasné obdobi Budouci
Naklad . . Skuteg¢- obdobi -
obdobi Plan nost Odchylka plan
Mzdové naklady
Material

Sluzby

Srovnani planu a skuténosti, analyza odchylek, hledaniFgin a
zavedeni napravnych op&ni

Controllingova zptna vazba (controlling feedback) vyjage porovnani
planu a skuténosti a mdla by byt v kazdé organizaci chapana jako
psychologicka vlastnostizeni. Zhodnoceni, zda je vysledekizpivy ¢i
nikoliv, tj. zda mirg osciluje kolem pedem stanovenych, redln
dosazitelnych hodnot, iiieme provést jenom na zaktadrovnani planu
a skuténosti, které je nutné sledovat za organizaci jaielca roviZ pro
jednotliva stediska a aktivity.

Porovnani skutanosti s planem a zji&i odchylek pedstavuje pouze
zpétnou vazbu a signalizuje stav, ktery uz nastal.t@img je vSeobech
zantien na budoucnost a minulost jélefitd jen tehdy, kdyz ovliwje
budoucnost. Odchylky maji dat padnk tomu, aby ped zavedenim
prislusSnych napravnych opahi byla provedena petona Séeni. Mysleni
orientované na budoucnost znamena, Ze pouzitimybauore analyzy se
muze dosahnout vyznamnych efékt budoucnu.

Odchylky mohou mit svouifginu jiz v oblasti planovani nebo v oblasti
realizace. DelSi obdobi sniZzuje schopnost reagoaavyvoj potebnymi
spravnymi opaenimi. Rozbor odchylek je nutné z&ih na vysledek,
vykony a vynosy, variabilni i fixni naklady.

Kazdou odchylku musime chépat jako signal pro negbgizptsobeni
a zneény. Ne kazda odchylka, ktera ze srovnani planwgeshkosti vyplyne,
ma stejny vyznam.

Analyzu g¥icin odchylek je nutné provést tam:
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» kde jsou nejutSi bloky odchylek (v absolutnigiislech),

» kde je nutny kratkodoby zasah proto, aby vyvoj hgé§& horsi,
nez doposud (procentni odchylky),

 kde nam mohou odchylky jedné skupiny pomoci kompeatz
ostatni okruhy nebo nakladové druhy (pozitivni odicy),

» kde se daji &innafidici opateni rychle zaveést.

Odchylkova analyza neni v podstatic jiného nez pyramidalni rozklad
hlavni odchylky na odchylky dii a je jen na organizaci, do jaké hloubky
bude odchylky sledovat. Plati vSak pravidlo,ch® se dostdvame na nizsi
patro pyramidalniho rozkladu, tim jsou naklady riskavani informaci
vySSi. Odchylkova analyza tbe byt zamifena na srovnani skudtgych
a planovanych hodnot, mohou se porovnavat hodnatydobich po sab
nasledujicich nebo se porovnava plan se gkosti gedchoziho obdobi.
Z pohledu ¥cného niZze byt gednttem odchylkové analyzy jakakoli
hodnota dosazeni cile; az finaréni nebo nefinagni.

Priklad analyzy odchylek

Pro nazornou ilustraci podstaty odchylkové analyakazme na
nasledujicim pklad, kdy je formou grafického vyj&dni zobrazeno
porovnani planu a skuteosti stediska dopikové ginnosti SS Zlin (jedna
se 0 pronajemétocvicny) kdy vynosovou stranku rozfto tvori pouze
trzby. Kazda polozka je zobrazena v nasledujioksire:

trzby
plan| | skutenost
odchylka

Obrazek 23: Vyjateni odchylky planu a skuteosti v K
[vlastni zpracovani]
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HV (K¢)
124 030 | | 107 586
16 444
Trzby Néklady
276 240 | 274 800 152 210 | 167 214
1440 15 004
Energie Osobni naklady
92 000 | 93 603 33050 | 37146
1603 4 096
Teplo Mzdové naklady

48040 48990 21 487 | 24 477

950 2990
Voda Soc.a zdrav.pojiSténi
24110| 24080 11 567 | 12 673

-30 1106
El.energie Spotfeba materialu

19 850 | 20533 12 960 | 13120
683 160
Opravy a ost.sluzby Odpisy
5 680 14825| 8520 |8520
9 145 0

Obrazek 24Néavrh analyzy odchylek [vlastni zpracovani]

NejvetSi vykyvy ve srovnani skuteosti a planu se projevily fip
podrobréjSim rozboru v polozkach mzdové naklady a opravgta@i
odchylky byly nevyznamné. Z#@étni evidence vyplynulo, Ze organizace
v z&i uplynulého detniho obdobi fjala novou @etni a byla provedena
neplanovana havarijni oprava v§mikové stanice &Siho rozsahu. Tyto
neplanované naklady navysily fixni  néklady evidio& pod spravnim
strediskem. NavySeni fixnich naklaad 22 % a nasledné rozétivani nélo
za nasledek snizené vysledky hosgedaténdt vSech jednotlivych aktivit.

Z analyzy vyplynulo, Zze nefSi odchylka je v nespravném naplanovani
rocnich fixnich ndklad, dale se musi analyzovat, zda rozdil bylsgben
chybami v planovani nebo nigglvidanym ndistem €chto naklad.

Z podrobného srovnani a rozboru planu a skasti vyplynulo, zZe
nedoSlo k chybnému planovani, ale ifeglyidanym odchylkdm v planu,
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coz ma za néasledek navysSeni fixnich nakladravniho sediska. Pro dalSi
obdobi je nutné nové rozktivani fixnich nakladl a Uprava rozptiu
jednotlivych stedisek. Do celkovych fixnich budou zahrnuty zvySeneé
mzdové naklady o nového zastnance, ale zvySené naklady na opravy se
nebudou dale rozgtovat, protoze se négdpoklada havarie v dalSim roce,
ovSem musi se zkalkulovat navySeni cen energiilacin

Shrnuti vyuziti odchylkové analyzy

Obdobnym zpisobem Ize zjigovat odchylky od planu u vSechredtisek
samostatéh i spoleéné¢ za vSechnycinnosti. Na zaklad zjiStenych
skut&nosti Ize operativh reagovat, je vhodné na zak¥adkuSenosti
vymezit u odchylek tolerami meze a zahrnout do procesu analyzy
odchylek pouze vyznamné odchylky.

Jaky je rozdil mezi prostymdiglenim rozdil a odchylkovou analyzou?
Prosté vyisleni rozdih pouze uki, které polozky se odchyluji, ale jiz
nezjisti, co jsou ficiny téchto rozdit, tyto rozdily je nutno analyzovat a na
zaklad analyzy odchylek a nalezenfigin Ize gistoupit k nejdlezitéjSi
fazi controllingu, tedy Kizeni v podob napravnych op#&tni, v gipad
negativnich odchylek. By by byt vyvozeny z&kry, zda je nebo neni
mozné do budoucna zabranit negativninézam, gipadré podpdit zmeény
pozitivni. Celkovou odchylkovou analyzu nesmndirgiednodusi vyuZziti
prostedki vypotetni  techniky, zejména tabulkovych procésor
a databazovych systémnemés dilezity je format vystupu odchylkové

analyzy.

5.5 Zavadéni controllingu

Hlavnim cilem controllingovyckinnosti je zabezpgé zpétnou vazbu,
jako vychodisko po spravné budouci rozhodnutiialdednit systéntizeni
kazdé organizace.

Mezi nejdilezit¢jSi controllingové&innosti pati:

» podpora v procesu planovani,
» podpora v procesu kontroly (analyza odchylek atifikace rizik),
» navrh opateni,
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» zabezpeéeni inform&niho systému zidazem na vykaznictvi.

Cile controllingu jiz byly zmigny, ale pro spravné pochopeni jeho
podstaty pro implementaci do systéntizeni ma dlezity vyznam
strukturalé funkéni urteni jednotlivych operativnich krélka cili. Zakladni
kroky implementace jsou &eny dle dilezitosti rozliSeni zakladnich funkci
v rdmci controllingového systému:

» Stanoveni cil

» Rozbor slabych mist sp@eosti pomoci ukazatil
» Progndza vynasa naklad

» Analytické procesy

Pred implementaci systému controllingu, jako nastsystémutizeni,
musi kazda organizaceigaevsSim analyzovat své konkrétni bty
a tomuto cili pizpasobit cely controllingovy systémié€d jeho zavedenim
je nutné:

» Provedeni analyzy séasného stavu

* Vyhodnoceni a ueni slabych mist v dosavadnim hospgeda
atizeni

e Zavedeni napravnych opahi a novych uzitaych postup.

V souvislosti s vystavbou ¢inného systému controllingu ve statnich
neziskovych organizacich je dobré nejprve nalépougti na nasledujici
otazky:

Jaké ma poslani controlling obeta ve véejnych rozpetech zvIast
Jaky ma dopad na zlepSeiieni pesznich tok

Co je prednetem controllingu

Jaka je uloha finagni a rozp@tové politiky, pipadre marketingove
a uzemni politiky

Jakeé je propojeni vSech finarich a nefinadnich proces

Kdo vytvdi a kdo udrzuje systém controllingu

Co zahrnuje, co vyhodnocuje a sleduje

VVVYY

YV VYV

Nalezené odpasdi na uvedené otazky jsou nezbytnyrreqpokladem
uspsneho feSeni daného Ukolu. Jéeba logicky uspi@dat ¢innosti,
ukazatele, parametry, zdroje, kompetence a oftpwsti, které vedou
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k efektivni @Femené vSech wvstufp na vystupy. V souvislosti
s controllingovym systémem jgeba zdraznit, Ze jeho ukolem je zajistit:

* Prichodnost informaci v pt#bné mie a odpovidajici kvalbit pri
zachovani racionalizace inforgrdch tolki az ke konénému
internimu, pipadré externimu uzivateli

* Ochranu informaciied nezadoucimi vlivy

» Efektivnost a Ginnost jednotlivychtinnosti

 Minimalizace rizik a pedchazeni rizikm, tj. ve vdejné spray
organizovanéfizeni s ohledem na rizika hospegka, rozpoétova
a &etni

» Spolehlivost vystupnich informaci, repiyrtozbofi a hlaseni

Pti budovani a rozvoji controllingu je nutné hnedmmtatku klast draz
na vyjasgni ocekavani a priorit. TedyipdevSim:

Co je cilem controllingu v dané organizaci?

Vzhledem k tomu, Ze controlling je v Uzké vazia cile firmy, znamenaji
odlisné cile také odlisné ukoly pro controlling. 2da firma pouziva své
nastroje, které ji pokryvaji prdwvty jeji poteby. Zavedeni controllingu
vyZaduje hlubSi zamysleni nad smou @Fistupu k celémuizeni. Nastoleni
vnitinich proces a rezini, které budou &innym nastrojem pro dosazeni
stanovenych ail je nezbytnhou podminkou pro funkci kazdého
controllingového systému, ovSem zakladniredpokladem pro zavedeni
controllingu je vile ke znén¢.

Ukolem controllingu je zaijistit ztnou vazbu, ktera by na kazdém stupni
fizeni a vkazdém okamziku zprestkovala pravdivou, spolehlivou
a Wasnou informaci o tom, jaky je charakter odchyldkzadouciho stavu,
kde vznikly a jak se projevuji. A nejenom to, jetmg} aby byla odhalena
piicina a podstata zji&é odchylky. Naslednpak nmize dojit k odstraini
a dalSimu zlepSeni systému, k odstrarizkych mist a profil.

Pokud jde o vnini faktory, které determinuji charakter zvolenych
komunik&nich a informanich system, je nutné uvazitadu skuténosti:

charakter a velikost organizace, naroky na komumika informani
zabezpeéeni
organiz&ni a teritorialni struktura firmy

- 135 -



pracovnici (po¢et, struktura), kté pro svou c¢innost potebu;ji
informacni a komunikani podporu

Specifikum controllingu spfiva ve skuténosti, Ze pro jednotlivé funkce
(planovani, porovnani pozadovaného a siého stavu, kontrola idzeni)
jsou vyuzivany vzajemnpropojené systémyModul controllingu by mel
byt schopen podavat ucelené informace a ukazatelesSechcinnosti
organizace. Vystupy musi byt v jednoduché a sniainé forng.

Datovou zakladnou pro modul controllingu jaegevsim finatni
a manazerskeé catnictvi. Jedna se zejména o data ziskan&sknich
Ucetnich zé&vrek tzn. zékladnich dokument- hlavni kniha, rozvaha,
vysledovka, cash-flow, databaze nakiad vynos zaltovanych na
jednotlivych stediscich, sestavy saldokont, inventarni soupisy a&id
sestavy. Na zakladtéchto podklad a dat probihd zpracovani repiort
a vystup pro rozhodovani, zpracovani ptécelé spolénosti i jednotlivych
stredisek a jejich vyhodnocovani, zpracovani a vyhodaani planovanych
a vyslednych kalkulaci, zpracovani statistickychkaas, zpracovani
srovnavacich tabulek s Udaji¢casovychiadach, vystupy proizovatele
a statni organy a dalSi podklady.

Obecré pii vybéru podnikového informmiho systému (PIS) a jeho
dodavatele je nutnaEmovat pozornost nasledujicim hledigk

» funk’nost dané aplikace PIS, ktera je rozhodujicim hodnmtici
kriteriem, protoze kili poZzadované fundnosti si systém kupujeme

» dodavate| ktery se pro nas stane strategickym partnerera jghoz
sluzby budeme odkazéani dlouhou dobu

= ceng kterd by ndla odpovidat ,hodnaét nabizeného PIS, tedy &
bychom za touto cenou \Wdoc¢ekavané finosy

= pouzité informéni technologie (hardware, databdzové ataiy
software), ktery by ® byt zarukou dalSiho rozvoje podnikové
informacni infrastruktury

» integraci se stavajici informmi infrastrukturou, ktera je zarukou
~hladkého" grechodu na novy systém.
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Na zéklad predchozich uvah je navrzeno nasledujici schématstyuk
manaZzerského informiaiho systému.

Podklady pro
planovani, ¥izeni
a controlling

VYSTUPY
listinné (sestavy,

grafy)

Nefinanéni
informace

Vnéjsi finanéni
informace

SYSTEM
="

A

VSTUPY

Obrazek 25Schéma struktury vnitroorganizaiho informaniho systému.
[vlastni zpracovarif]

Jednotlivé moduly:

Zpracovani plat a rozpati a jejich vyhodnocovant je vhodné pokud
informacni systém obsahuje modul pro tvorbu @lda rozpgta, a také
vystupy ke srovnani planu a skénesti. V gipact stediskového
hospodé&eni je nezbytné, aby vhodny inforémi systém pl& podporoval

% OTRUSINOVA, M., STEKER, K. Informéni feSeni v ramci podnikového systému
fizeni financi. In.Evropské finatni systémy 2007 — sborniKigevki z mezinarodni
vedecké konferenc@&rno: Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravniuisk, ¢erven
2007. s. 300-305, ISBN 978-80-210-4319-0.
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¢leréni jednotlivych doklad dle stedisek s moznostifigazeni analytického
Uctu kazdému sedisku.

Zpracovani planovanych a vyslednych kalkulasfysledna kalkulace se
zpracovava na zakladskut&énych adaj zachycenych vdetnictvi
a dalSich provoznich Gdgj

Zpracovani statistickych vykaz statistické vykazy se zpracovavaji na
zaklad skute&nych udaj z Cetni evidence s ohledem na zavazné terminy.

Zpracovani pehled: a srovnavacich tabulek s Udajeasovychadach—
pro zpracovantasovychrad se pouZzivaji jakipdchozi zpracované vystupy
tak aktualni udaje z¢étnictvi a z ekonomického systému.

Vystupy pro #zovatele a ostatni statni organy maji standardizovany
charakter, zpracovavaji se formotegdefinovanych sestav v ekonomickém
informanim systému, jednd se o sestavy ve foradetnich vyka#n
rozvahy, vysledovky, cash flow a dalSich sestaerépozadujiizzovatelé.

Informaéni a komunikani systém se sklada z nasledujicich slozek:

hardware(technické prosedky)

software(programové progedky)

peopleware(lidska slozka) — tv@na jednak obsluhou inforrva

a komunik&ni  techniky, jednak uzZivateli  informiaiho

a komunik&niho systému

orgware (organizé&ni slozka) — soubor maeni a pravidel
definujicich provozovani a vyuzivani infortmého a komuniké&niho

systému.

Ma-li byt informani a komunikani systém organizace efektivni, nesmi
byt pii jeho vyvoji zanedbana zadna z jeho slozek. Kwalihformani
systémy musi byt maximanprizpusobivé. Podstatnad je jednoduchost,
srozumitelnost, rychlost, fipatelna cena a variabilita prace s ukazateli.
Kvalitni informani systém je zakladnimig@dpokladem pro dinny sker
a zpracovani peebnych informaci, kritické zhodnoceni a nasledrgvpd
ziskanych poznatkpro zamyslené, resp. stanovené&@uoy a cile.

Vhodné organizéni uspdadani detnich systérin v rdmci véejnych
financi neni v naSich séasnych podminkach vzdy pravidlem. Obt&se
pak zjiguji priciny vzniku odchylky od zadouciho stavu a provadi se
nasledna analyza&dhto odchylek.
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Pred samotnou implementaci nasirofinancniho controllingu do
financniho fizeni gispéivkovych organizaci je nutné zmapovat konkrétni
predpoklady zavedenkdhto metod a definovat tzv. ,uzka mista“. Pro
analyzu pedpoklad je nejvhodgjsi vyuzit SWOT analyzu a nezbytna je
analyza internich fiedpoklad pro zavedeni controllingu. SWOT analyza
predstavuje komplexni zhodnoceni silnych a slabychnsk pispivkove
organizace, nalezeni hrozebiflgzitosti a vystihuje tak vSechny podstatné
informace o organizaci.

Potebu a odvodreni zavedeni controllingu Vffspivkové organizaci
muazeme podlozit pomoci metody SPIN, kiéedi dany problém z pohledu
vychozi situace, vzniklého problému, implementaesSeni a nutnosti
realizace danéhi@Seni.

—_

Prisptvkova organizace jeftizena za &elem realizace hlavin
¢innosti a to za podminek pro hosptetd s véejnymi prostedky,
coz je edevsim cilené planovani, rozpavani, kontrola na
zaklad koncepce "3E" - efektivita, efektivnost a hospoadét,
priorita je hospodarnost, ne tvorba zisku, cilkef@i vyuzivani
zdroja.

SITUACE

Ve WtSing prispivkovych organizaci sa@asné informani
systémy, resp. d@tni programy nepracuji s manazerskymi
PROBLEM informacemi jako je kratkodoby pléan, cash flow nfixa variabiln
naklady, odchylky od planu, bod zvratu, kalkulaNedodtaténé
personalni zabezpeni a finakini fizeni.

—_

Pokud nebudou organizace vyuZivat mettidgni jako operativn
a strategicky finatmi controlling nebo manaZersk&etnictvi
IMPLEMENTACE | mtze dojit k probléram s likviditou a pi tvorb¢é rozpaitu, a to v
nadhodnoceni planovanych nakiadoz by mohlo vést k poruseni

rozpaitovych pravidel a poruSeni zakona o fitxainkontrole.
Rizeni planovani a rozptmvani pomoci controllingovych
NUTNOST nastrofi na zaklad manazerskych inforntaich systéri nebo
tabulkovych procesdr

Obrazek 26:Metoda SPIN [vlastni zpracovani]

Aby se ziskal kvalitni fehled o fungovani organizace lze dogdru
nasledujici analyzy:
¢ SWOT a SPIN
» Porovnani s podokrzantrenymi organizacemi, konkurenty
* Analyza naklad, zavedeni nakladovychretlisek
* Analyza slabych mist
e Systém odmmovani zamstnand
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o Zpracovani katalogu kritérii
* Analyza likvidity a cash flow

Do analyzy internich figdpoklad pro zavedeni finamiho controllingu
fadime dale organiZai strukturu, Urovié sowtasnehorizeni, planovani a
informacnich systém. Problémové okruhyipzavadni controllingu mohou
byt profesionalni a personalni, finamh a organizéni. Fitom musi byt
kladen diraz na odbornost, kvalitu a rizika.

Obc¢as se objevi nazor, Ze controllingova prace jaaytkdy jsou kazdy
mesic vytv&eny stejné nebo velmi podobné tabulky. BohuZzeta tatina
stoji hodré ¢asu, navic je to prace zpravidla velmi nudna. Neopgaané
muze byt ziskavani ps#bnych informaci pro rozbory, protoze ty mohou
byt ulozeny v gkolika souborech ¢i systémech. Manake casto
zpracovavaji zaplavu dat &tom poct'uji nedostatek kvalitnich informaci,
coz mize byt zgisobeno bd nizkou dostupnosti kvalitnich zdrojovych dat
pro podporu manazerského rozhodovani, sloZitostesaozumitelnosti
zpasobu zpracovani nebo neschopnosti sgraybrat a vyuzit podnikovy
software. | z hlediska dosahovani co nejvyssi afie@sti vynakladanych
prostedki na IS/IT je snaha o integradiznych ditich moduli tak, aby
vSechny informace byly dosaZitelné pro zainteresévgpracovniky
z riznych funknich oblasti.

Faktory utujici profil pozadavk na systém controllingu
v prispévkovych organizacich Ize shrnout do nasledujicimtiib

Pozadavek Jednoduchy, kvalitni systéffizeni s minimalnimi
zavadjicimi naklady.
Velikost organizace Zarazeni controllingu bez pozice controllera,
zodpowdnost vSech zainteresovanych pracounik
Oblast hlavni ¢innosti Vypracovani strategickych @ilrozpa@et naklad,

dil¢i plany vlastnich zdréjza &elem zvySovani
kvality poskytovanych sluzeb.

Dopliikova ¢innost Vypracovani finatnich pléri jednotlivych
stredisek za pouziti vhodnych kalkulaci pr@emni
dolni cenové hranice, zvySovani rentability.

Organizace Koordinace jednotlivych plan rozpati, narst
informani hodnoty.
Technologie Kvalitni a spolehlivy informéni systém, analyza

odchylek plaf a rozpdata, rizeni CF.

Obrazek 27Faktory ovliviujici pozadavky na systém controllingu
[vlastni zpracovani]
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5.5.1 Navrh projektového reSeni zavaéni controllingu
Pripravna faze zahrnuje plan projektu:

Hlavni cil projektu:  Efektivni vyuzivani fingnich zdroji, zvySeni
hospodarnosti ndkladgomoci controllingu

Kritéria usgchu: - zdokonaleni systéntizeni
- zlepSeni planovacinnosti
- zlepsSeni kontrolnfinnosti
- zkvalitreni evidence

v s

Omezeni projektu:  finami (co nejnizsi naklady)

Rizika projektu: finatni, organizéni, personalni, infornéi

Projektovatast nasledhzahrnuje:

= analyzy hospodeni jednotlivych sedisek, aktivit &innosti,

= sestaveni finamiho planu na nasledujici rok jednotlivycheslisek
v ¢lenéni plan naklad a plan vynos kazdého sediska a plan cash
flow,

sledovani odchylek (plan — skab®st),

kratkodoby hospodaky vysledek,

analyza a vyhodnoceni odchylek,

zavedeni controllingovéhidzeni do organizani struktury,

navrh podpory informé&nich technologii.

Rizika zavadni controllingu

Obecré kazda zavatha novinka narazi na rizika a bariéry. Z praxe se
jevi jako jedna z nefitSich neochota a nedhapoluprace na gtem novém
a nepoznaném®. Hlavnimi argumenty jsou pdkné& geni ,Dosud to
fungovalo dobe, nikdy jsme nic podobného nefadiovali“, atd. Proto jako
jedno z hlavnich rizik je Zazen lidsky faktor.

Mezi dalSi rizika nfizeme z#adit:

z hlediska organizaiho
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* nevhodné zZiazeni pracovnika&esSiciho controllingové ukoly do
organiz&ni struktury
z hlediska personalniho
o zazita nedvéra
» vySSi poZzadavky na zastnance fi zavadgni controllingu
z hlediska informéniho
» nedostateki nadbytek informaci, Spatna struktura a forma
o skryté a dvérné informace
z hlediska finatniho
* neochota financovat nakup nového softwaru a naklady
vzklavani

Pt uvédoneni si vS8ech uvedenych rizik byélo byt prvaadym Gkolem
fidicich pracovnik témto rizikim predchazet a fijpadré je vyuZzit ve
prosggch usgdného zavedeni nastiidjnancniho controllingu.

Rizikové faktory fina@niho rfizeni gfispévkovych organizaci

Mezi zakladni rizikové faktory uvrit prispévkovych organizaci je
obvykle uvadna:

» kvalita kontrolniho systému

o financni riziko

e personalni riziko

* informani riziko

» sloZitost a rozsahlost prodes

* riziko zneuziti pravomoci

 riziko poSkozeni nebo ztraty dobrého jména, apod.

V oblasti hospod@ni s véejnymi prostedky se jedna zejména o
rozpaitova rizika, financovani, fondové hospéelai, dotace, detni rizika,
styl tizeni, personalni oblast, &8i a vnitni prostedi, legislativa,
zpracovani procés materialni vybaveni, informace.fiPhospod&eni
piispivkové organizace se mohou vyskytovat zvysSena rigkapa rizik)
jak v oblasti vlastnéinnosti, tak i v oblasttizeni.
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V ramci hospoda‘eni prispévkovych organizaci se vyskytuji zvySena
rizika v nasledujicich oblastech:

o zadavani viejnych zakazek
o hospodé&eni s pohledavkami a zavazky

o dosahovaniiljma z hlavni (vlastnikinnosti nebo doplkové ¢i jiné
¢innosti

0 prodej majetku

o vydaje na hlavnéinnost z ohledem na hospodarnostigkpznost

0 zdaiovanacinnost

0 ocaiovani majetku v Eetnictvi a uplatovani vySe odpis

0 spravné pouziti prosdki statniho rozpé&iu a rozpdtu zizovatele

(kvality sestaveni roztu, dodrzovani zavaznych ukazételerpani
béznych vydaj, cerpani kapitalovych vydaj pouziti dotaci)

o dodrZzovani hlediska hospodarnosti, efektivnosti @lnosti [fi
vlastnim vykonu vlastnictinnosti

0 spravné pouziti investich dotaci fi financovani reprodukce
majetku

o hospodé&eni s majetkem statu nebbizovatele

o pInéni povinnosti vymezenych zakonnymi legislativnintegpisy
(nap. zakon o Getnictvi, rozpdtova pravidla)

o G¢innost vnitniho kontrolniho systému, zda ¢as reaguje
a signalizuje rizikova mista

0 nastaveni kompetenci vedoucich 2amand@ a jejich organizéni
schopnosti

o Urovei zanestnanecké moralky

o reakce na wgSi vlivy apod.

K hodnoceni rizik se pouziva mapa rizik, ktera ybtgje prostednictvim
tabulkového pehledu nebo grafického vyjghi rizikovych faktol
informace o vyznamnosti rizik a napomaha &eumi jejich priorit podle
nezadouciho dopadwchto rizik natizeni a fungovani dané organizace
a prav@podobnosti jejich fisobeni.

Pro ugeni dopadu rizika ,D“ se obvykle berouisledky ve finatnich
terminech jako tisice a to nejastji jako rocni predpokladana ztrata,
ktera je vyjadena finadni castkou. Nepdt tam vSak pouze finani
a ekonomické dopady, ale je nutno vzit v ivahusidaitéria nefinatnich
dopadi nap. velikost a slozitost procés posSkozeni dobrého jména
organizace, vyznamnost vzhledem ke strategickyfmgil/liv na provozni
¢innosti apod. Dale se posuzuje prgadobnost vyskytu ,P* daného

v/

rizika, které se hodnoti v % praygbdobného vyskytu. NejnizSi % je
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u rizika, které vyskytuje pouze vyjirtie a nejvyssi % je u rizika, které
mizeme oznét za témdt jisté. Stupé vyznamnosti rizika ,V* je dan
sowtem bodového ohodnoceni dopadu rizika ,D“ (dopad) a
pravéEpodobnosti vyskytu rizika ,P“. Rizika se stanovanoyznamnosti
rizika se ozn& za tzv. hlavni rizika a jsouipdmétem dalSihoreSeni.
Ostatni rizika se povazuji k danému datu za nevymdaa podroh#ji se

S nimi nepracuje.

Shrnuti - proces finadniho #izeni za podpory controllingu
v neziskoveé organizaci vejné spravy

oblast stredniho a niz§iho management; oblast vrcholového management
T »

N

L
1
Kontrola jak gasto’ Vstupni
» a finanéni > infgrl:np;ée
Vstupy analyza >l (cile
- strategie)
A 4

systém | ok/

. chyba
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Ve |
Realizace |

Pozadavky na inforniai

> Planovani

systém: procesu chyba’
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Obréazek 28Cyklus finadnihosizeni [vlastni zpracovai]

3 OTRUSINOVA, M., STEKER, K. Informéni feSeni v rdmci podnikového systému
fizeni financi. InEvropské finatni systémy 2007 — sborniKigpevki z mezinarodni
vedecké konferenc@&rno: Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravniuigk, ¢cerven
2007. s. 300-305, ISBN 978-80-210-4319-0.
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Popsany postup je zobe&olym modelem. Ve skutaosti probihaji vedle
tohoto ,velkého" cyklu i malé cykly finamiho fizeni spojené ndp
s konkrétni akci, ktera ma kratkgs trvani.

Finartni tizeni pispivkové organizace prochazi v pebln ugitého
obdobi, nejastji jednoho roku, utitymi fazemi:

» financni planovani a tvorba rozpim na zéklad planucinnosti,
plan zdroji financovani a dalSich dith plani

» vlastni¢innost organizace a hospddai, &etnictvi a operativni
finanéni fizeni

» zhodnoceni uplynulého obdobi, vykaznictvi a vyhmmhvaci
zpravy , analyzy odchylek

» na zéklad provedeného zhodnoceniibe organizaceifstoupit
opét k planovani dalSiho obdobi a cely proces se gpaku

Zaverecna doporuweni pro zavadni controllingu do finanéniho Fizeni
prispevkovych organizaci:

e vydat vnini snérnici s pgresre definovanymi pravidly funkci
controllingu \etré delegovani zodp@dnosti a srrnici o
doplikové innosti

» dodrZovat stanovené ktivani naklad podle jednotlivycteinnosti

e srovnavat controllingové ukazatele s jinymi sroehaimi
organizacemi

* modernizovat stavajici informai systém

Vycet zavrecnych dopordeni jis€ neni konény a vedeni kazdé
organizace tize dle konkrétnich ptgb modifikovat a doplovat
vyskytnuté problémy.

Hlavnim gedpokladem pro zavedeni controllingu je jeho podpoe
strany vedeni organizace i ze strany jednotlivychinteresovanych
pracovniki. Controlling nesmi byt v organizaci chapan jakostégn
hledajici chyby a iidavajici praci, ale jako systém, kteryag upozorni na
odchylky od planu, na neefektivni vyuZzZivani¢i®ného majetku a
financnich zdroji a ktery poskytne navod na odstranpodstatnych chyb.
Vzdy zalezi na poebach konkrétni organizace dlefitosti, kterd je
efektivnimu, hospodarnému acalnému finagnimu fizeni a tim |
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controllingovym procesm prikladana. Vzdy bude ku prosghu, pokud se
bude vyuZivat alespgoro stzejni problémové okruhy.

Vyuziti nastrofi controllingu mize neziskové organizaci pomoci
v nasledujicich konkrétnich oblastech figaimoiizeni:

zlepSeni planovani pomoci cash flow a platebnidniit
sledovani a kontrola pohledavek a zavaztodrzovani termin
splatnosti, pehled struktury pohledavek

provadni analyz finatnich vykaz

porovnani zjigtnych vysledk s planovanymi hodnotami

fizeni likvidity jednotlivych finaginich zdrofi a tim zaji&ni
dodrzovani rozpgiovych pravidel

sledovani odchylek a hleda®iSeni k napray

zavedeni  sediskového hospodeni, \etr® vymezeni
odpowdnosti za jednotlivé aktivity

vyhodnocovani rentability aktivit dafitové cinnosti, navrh
zefektivréni dophkoveé ¢innosti

zlepSeni systému tvorby kalkulaci pomoci zaveddrodmého
klicovani rezijnich néklad

smysluplné a adresnéifazovani naklailjednotlivym vynogam
navrh vnitni snérnice dophkové cinnosti jako nastroje
zkvalitnéni fizeni.
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6 SHRNUTI VYSLEDK U DISERTACNI PRACE

6.1 ZamysSleni nad specifiky controllingu v neziskovych
organizacich a véejné spraw

Uskut&nény vyzkum potvrdil hypotézu, Ze se controllingovétody
v neziskovych organizacich #egné spravy vyuzivaji velmiridka. Téenst
zanedbatelné vyuzivanéchto metod a postipje zpisobeno mimo jiné
neznalostidgchto metod a row nedostaiym personalnim zabezfmnim
ekonomického Usekwdhto organizaci, v neposledrdad hraje svou roli
I financni  strdnka, tedy nedostatek financi nafipeni kvalitniho
vnitroorganiz&niho inform&niho systému a ffpadrt posileni
managementu o ekonomicky wahé odborniky. Zejména &dhto divodi
jsou veskera navrhovam@seni v prosedi Excel, s minimalnimi naklady na
zavedeni tak, aby byla jednoduSe aplikovatelna axipmeziskovych
organizaci. OvSem mnohengiingSi je zavést kompletni controllingovy
systém, vetrg informaniho zabezpeeni, jak je navrhovano wedchozich
¢astech disertai prace.

Pti zavadni konkrétniho systému se musi vzit v Gvahu speciinnosti
dané organizace, kdy dosahovani jejich poslanipinoaani ekonomicke
stranky mohou {sobit jiz ze své podstaty protitiné. Cely systéntizeni
téchto organizaci je vzdy udrzovani rozumného kompsamProblémem
pii zavadni controllingu niize byt nedostatea flexibilita a mnoZzstvi
rozlicnych skupin zajenig které by bylo fieba peswdcit. Zavadni proto
musi probihat postugna velmi opatra. Dilezitymi parametry jsou
prahlednost, investovani mnozstdsu a volba vhodné doby za¢ad

Pozadavky na pracovniky, kievykonavaji controllingoveécinnosti
v neziskové organizaci jsou vzhledem k narok vysoké. K BzZnym
odbornym poZadawin na ,controllera” pistupuje postoj k hospo#gkému
Zivotu v souladu s poslanim neziskové organizaebnivwysoka schopnost
koordinace, prosazovani a inovace, jakoZz i schdpnosit jednat
s pracovniky, ktd nemaji Zadné fedchozi ekonomické vni.
| v organizacich v&jné spravy jsou controllingové&nnosti samoiejme
potreba, ale ¥tSinou nezbyva misto ani finance na osobu contanliylna
je predstava, Ze vSechny tytinnosti miZze zaji$ovat &etni organizace,
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snad ¢astén¢ v oblasti tizeni naklad, ale chybi ji ¥tSinou vSeobecny
rozhled. Roviz feditel ¢i vedouci neziskové organizace neni zcela vhodny,
vétsSinou je odbornikem v daném oboru (oblast pedafgégi kulturni,
zdravotnictvi atd....), ale bez ekonomického&adi. Nanetem k diskusi je
zvazeni moznosti formy outsorcingu.

Srovname-li vySe uvedené s cili interniho auditu wakejné sprav,
muazeme vysledovat mnoho shodnych prvkHlavnim cilem interniho
auditu do budoucna je siovat audit ve viejné sprav k Mezinarodnim
standarédm pro interni audit, podminkou je neustalé zvySowatbornych
znalosti zargstnandé vykondavajicich interni audit studiem pravnich
predpisi a Gasti na odbornych semifiéh a Skolenich. Ukoly interniho
auditu musi byt provady odborg, proto musi auditor disponovat
znalostmi, dovednostmi a dalSimi schopnostmi, kisoc& nezbytné pro
pInéni jeho povinnosti a odp®enosti.

Hlavnim vysledkem vyuzivani controllingu vigpsvkové organizaci je
zvySeni transparentnosti hospteld s véejnymi prostedky nejen sgrem
k vefejnosti, ale také k ostatnim statnim institucimhMdem k tomu, Ze ve
vétSing prispivkovych organizaci chybi SirSi pglomi o moZnostech
controllingu, bude inosné navazat na vystupy této praceripravit pro
pracovniky neziskovych organizaci Skoleni neboyiriormu vzdlavani,
piipadré publikaci o podstét controllingu a o jeho ifinosu pro finadni
fizeni organizaci.

Je vSak nutné konstatovat, Ze nelze stanovit uraleir ani obech
pouzitelny konkrétni systém platny pro vSechny siaaié organizace.iP
jeho vytv&eni je dilezité, aby zodpatdni pracovnici dokazali analyzovat
konkrétni poteby a moznosti ve své organizaci &dd&i o raznych
zpasobechreseni.

6.2 Ovéreni hypotéz

H1: Rozvinuti systému finamiho rizeni zaloZzeného na principech
controllingu pedstavuje pro neziskové organizace statniho sektoru
dosud nevyuzivany prostlek ke zvySeni ekonomické efektivnosti
jejich ¢innosti a posileni jejich konkurenceschopnosti.
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Dotaznikovy piizkum uskuténény v prispévkovych organizacich ukazal,
ze vyuzivani metod fingniho controllingu v fispivkovych organizacich
neni moc roz$ené, zanedbatelné procento organizaci se zabyeaim
likvidity pomoci cash flow, systém fin&niho planovani neni na dostaie
arovni a roviz fizeni rezijnich nakladje u €chto organizaci sporadickeé.
Vysledky Setteni tuto hypotézu potvrdily (viz. kapitola 5.2).

H2: Prostednictvim vhodného souboru dopéeni, které budou
podloZeny pizkumem v praxi a zohldgji ceskou platnou legislativu,
lze vyuzit controlling v rdmeizeni organizaci vejné spravy.

Na z&klad literarni reSerSe a vysledllprovedeného analytického &ati
byly zvoleny vhodné controlligové postupy vyuzitla ramci finaginiho
fizeni organizaci \ejné spravy. Dopotiované metody byly
demonstrovany na konkrétnichiidadech z praxe ifspsvkové organizace
(viz. kapitoly 5.3., 5.4. a 5.5). Hypotézu |ze \dit.

6.3 Prinos prace pro ¥du a praxi

Jednim z dvoda vybéru diserté&ni prace w¥nované problematice
controllingu je skuténost, Ze v satasné dob neexistuje mnoho ucelenych
publikaci, které by se émovaly uplatiovani systému controllingu ve
specifickych podminkach ifspsvkovych organizaci Ceské republice.
Hledame-li na trhu publikace a nabidky Skoleni tastb finaréniho rizeni
a podpory rozhodovani v neziskoveé isfémoc jich nenajdeme. Metody
a postupy controllingu, publikované v literigujsou gkdy problematicke,
casto velmi narené nebo obecné a v praxichto organizaci obtiZn
aplikovatelné.

Timto je vymezen ramecigdkladané disertai prace, tedy ifpravit
soubor informaci k formulaci podstatnych souvidlesbblasti zefektivani
systtmu finatniho fizeni gispivkovych organizaci  vyuzitim
controllingovych metod.

Vysledky a pinosy prace se projevi véeth rovindch — v teoretické,
praktické i pedagogické. ddteré diti vysledky prace jiz byly publikovany
na odbornych konferencich a v odborné publikaa.(#ehled publik&ni
¢innosti).
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6.3.1 P¥inos prace pro teoretické poznani

ReSersni prace =z ceskych i zahraghich autoi ukazuji, Ze
problematika controllingu je v organizacich neopoaotelnou so&asti
koncepce finagniho tizeni, ale na druhé strarteoretici stale hledaji
a utv& novou identitu controllingu. Teorie zatinénuje relativik malo
pozornosti organizacim statniho sektoru v souuislesieSenim jejich
konkurenceschopnosti a hospodarnosti. Z reSergearitich pramen je
zietelné sousedini teoretiki prevazré na studium podnikatelského sektoru.
V oblasti neziskovych organizaci je obrovsky poténhpro dalSi vyzkum,
pracuje se na ifzpusobeni cit a néastraj controllingu pro specifické
potteby tchto organizaci. ifhosem prace v této rowinje komplexni
zmapovani poznathi o pojeti a vyuZivani controllingu vCeské
republice v kontrastu podnikatelského a nepodnikatiského sektoru,
coz je oblast, kterA nebyla dosud (dle mych dostcipninformaci)
zpracovana.

Ekonomicka ¥da ma byt reflexi praxe, ale ne pouze reflexi pdsiale
aktivni. Obdobn je tomu i u této prace, kdy syntéza teoretickych
vychodisek v navaznosti na praktické vyzkumy vméal praxi
piispivkovych organizaci davaji vzniknout novému kvaivtiaimu poznani,
kterérozSiFuje teoretické pojeti controllingu i na oblast vé&ejné spravya
predevsim poskytuje podty k vyuziti ziskanych vystupv praxi.

Teoreticka fronta citi péebu napomocteSeni realné ekonomiky, kdy se
neustale hledaji dalsi navody i@Seni, jak dosahnout vykonnosti a
hospodarnosti wejného sektoru, ktery se v kamgch disledcich projevi
rastem ekonomiky a Zzivotni Uro¥nobyvatelstva. Bnos prace pro
teoretické poznani spiva videntifikaci moznosti efektivniho propojeni
controllingu a vnitifnich kontrolnich systémi jiz vytvaienych
v organizacich v@jné spravy na zaklad&akona o finaéni kontrole.

DalSi ginos lze nalézt i@devSim vucelenosti teoretickych poznatk
tykajicich se vyuZziti controllingu v neziskovych oganizacich véejné
spravy, jelikoz mozny nastinreSeni, jak vyplyva zipdchozich kapitol,
dosud nebyl ucelempublikovan s ohledem na podminky organizadéye
spravy v Ceské republice. ifhosem je rové¥ shromé&zdkni uceleného
souboru zakladnich pojmi souvisejicich se zkoumanou problematikou.

V disert&ni praci jsou aplikovany, modifikovany a ro&siy teoretické
postupy podnikového controllingu i na oblast zcealpecifickou, na
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organizace J@jné spravy, zejménafippivkové organizace. Zvlastni
pozornost je gnovana likvidig, kdy byl navrzen modifikovany ukazatel
likvidity, zohledujici specifika pispivkovych organizaci.

Vysledky dané prace také mohou slouZzit jako vycsiadlipro dalSi
zkoumani a vyuzivani nas¢émych princigi v dalSich oblastech vyzkumu
zantrenych na zefektivini ¢innosti véejné spravy. Zasmem autorky je
pokratovat v nastitiné problematice dalSim vyzkumem, konkegbodanim
projektu v ramci Grantové agentutyr.

6.3.2 P¥inos prace pro praxi

Jednim z d@voda prat je oblast neziskovych organizagzena ze strany
vedeni spiSe intuitivh a finarkni fizeni neni na poZadované urovni je
prozatimni absence dopdanych postufp. MoZznym zisobem jak zrénit
tuto skuténost je vhodna aplikace nastrofinancniho fizeni do sféry
verejnych financi, kdyidici pracovnici, ktd jsou zodpowdni za nakladani
s finarenimi prostedky budou mit v ruce ¢inné nastroje a ipswdcivé
argumenty pro své rozhodovani.

Zamerem autorky je na zakladvysledki této prace fipravit vzclavaci
kurz pro ridici a ekonomické pracovniky v neziskovych orgaocizh.
Snahou je pomoci zvySovat ekonomické d¢@omi zodpo¥dnych
pracovniki v organizacich statniho sektoru a prezentovatretingovée
metody nafiklad prostednictvim e-learningového vé&dvaciho kurzu.
Nasledr by se vysledky této prace mohly stat podklademzm@covani
ucelené publikace, ktera by se zabyvala hosfeodiam neziskovych
organizaci viejného sektoru, detrg moznosti uplaténi systému
controllingu ve specifickych podminkackchto organizaci. Touto formou
by prace mohlaijspeét k rozSteni &innych forem controllingu do praxe i
v organizacich, kde dosud nerinny systém controllingu vyuzivan.

Za pinos prace lze povazovat razsii powdomi veejnosti o metodach
controllingu a o moznostech vyuzi#chto metod i v dalSich oblastech,
nejen v praxi vyrobnich a dalSich podnikatelskypbl&nosti.

Praktickym pinosem prace je shroma&md vysledki zpracovanych
financnich analyz vybraného vzorkiigpsvkovych organizaci a na zakkad
analyzy poteb neziskového sektoru navrZzeni souboru contraiigigh
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postui a dopordeni ke zlepSeni fingniho fizeni €chto organizaci.
Celkovy @inos pro praxi je vigedstaveni metod, které umozni zlepSeni
financnihotizeni neziskovych organizaciiegné spravy.

6.3.3 P¥inos prace pro pedagogickou praxi

Diserta&ni prace bude mit konkrétnifipos nejen pro praxi formou
piipravy vzdlavani odbornil z praxe, ale i pro rozvoj vyuky studéma
vysokych Skolach vramci fedneta tykajicich se viejné spravy
a controllingu. Zpracované poznatky mohou byt dé@evedeny do il
a osnov odborné vyuky, pouzity préigravu studijnich text aplikovany
pro pipravu lektof pro vzdlavaci kurzy pracovnik verejné spravy.
Vyuka na vysoké Skole tak ihe byt obohacena o dalSi vyuziti metod
controllingu v rdmci iiznych typ, obofi, velikosti a pravniho uspadani
organizaci.

DalSim konkrétnim vysledkem disefté prace je aplikace ve vyuce
student v ramci studijniho programu Hospddka politika a sprava aiip
vedeni diplomovych a bakakych praci studeatFAME UTB ve ZIire.
Zpracované poznatky a vystupy prace jsou &vmyuzivany pi reSeni
projektu FRVS 1171/2008/F5/b, jehoZ je autorka piasitelkou.
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ZAV ER

Celkovy vyvoj spolénosti, vstup do Evropské unie a proceseje
spravy kladou i na neziskové organizacéeyreeho sektoriasto nelehké
Ukoly v oblasti rozhodovani vyplyvajici z pravni bgektivity téchto
organizaci. Row¥ se zainaji posilovat tendence konkurence mezi
jednotlivymi subjekty vi&ejné spravy. Tyto skutaeosti nuti veSkeré
organizace napojené na statni ragichledat cesty k zefektigni celého
systémutizeni. ReSeni sotasnych probléi téchto organizaci vyZzaduje
realizaci @innych nastraj finanénihoftizeni, které se jiz ogdcily ve sfé&e
soukromé. Progtdnictvim €chto metod dochéazi ke sblizovani soukromych
a verejnych organizaci.

| kdyz se wkteré rozdily pomalu stiraji, #gjny sektor se vzdy ze své
podstaty bude od soukromého sektoru odliSovat. dfdsa rozdilem je
rozdilnost cili, kdy cilem hospodani organizaci Wejné spravy neni
tvorba zisku, ale fedevsSim napkni vaejného zamu. Mezi dalSi
podstatné rozdily lze gadit odliSnost pravniho prdsdi a dopady
politickych rozhodnuti.

SlozZitost fizeni a kontroly neziskovych organizaciiejeé spravy
vyZaduje integrovany promyslenyigtup a plgni Zadoucich dil efektivity,
hospodarnosti acélnosti. V soukromé sfé jsou to zékladni podminky
uspsSného podnikani, tim spiSe to musi platit v oblagtfejnych
prostedki. Poteba kvalitnich dole organizovanych vritich kontrolnich
systéni zaloZenych na principech controllingu je tedy kmiitpotebou
kazdé organizace.

RovreZz v souvislosti s Evropskou integraci dochazi knatvnimu
rozvoji mezinarodnich aktivit zaffenych na pdebné kroky ke zlepSeni
efektivni redistribuce a alokace énich prostedki a jejich toki. Sili
potreba posilit oteenost véejnych rozpéta, hospodarnost, efektivnost a
Ucelnost hospodani s véejnymi zdroji.
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PRILOHA PI:

DOTAZNIKY PRO FIRMY A PRO P RiSPEVKOVE ORGANIZACE

Dotaznik pro firmy

1.Typ firmy
[0 Zivnost
[l verejnd obchodni spataost
[0 komanditni spoknost
0 jiné, uvelte:

2.0 hospodd&eni vedete
[J daiovou evidenci
[ (etnictvi ve zjednoduSeném rozsahu

3.Prevladajici obor ¢innosti
[ vyrobni¢innost
00 sluzby
(1 obchodni

4.Poket zangstnanai
[0 Zadné
[1 do 5 zamstnand
(] 6 - 25 zamstnand

5.Je firma platcem DPH?
[J ano
0 ne

6.Vztahuje se na vasi firmu povinnost auditu?
[l ano

I B

O

Iy

O

akciova spolénost

druzstvo

neziskova organizace
spolg&nost s rdenim omezenym

Geetnictvi v plném rozsahu
vykazovani dle IAS/IFRS

26 — 50 zastnand
51 — 100 zawstnané
100 - 500 zawstnana
nad 500 zagstnand

ne, ale v budoucnu mozna bude

ne

7.0Oblast ndkladi ¢lenite na fixni a variabilni, stanovujete gfispévek na thradu ?

[l ano

O

ne

8.Méate stanoveny dlouhodoby cikinnosti firmy? Pokud ano, jaky je V&S priméarni cil?

I ne

9.Mate zavedeny uceleny systém controllingu?
[l ano

Ooooooogoo

O

zajiS€ni Zivotaschopnosti firmy
absolutni vySe zisku

velikost obratu

podil na trhu

velikost exportu

udrzeni konkurenceschopnosti
velikost vyplacenych podilna zisku
ziskova marze

jiny; jaky:

ne

10.Provédite finanéni analyzu jako nastroje pro podporu efektivniho hepodaeni podniku?

[l ano
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11.Sestavujete vykaz cash-flow jmy a vydaje)?
[ ano 0 ne

12.Jste spokojeni se satasnou Urovni pdita¢ového zpracovani detnich informaci?
[ ano 0 ne

13.Sestavujete finakni plan na delSi obdobi nez 1 rok?
[l ano 0 ne

14.Mate ve firmé zaveden systém planovani ve forétvorby dil &¢ich plania?
[l ano 0 ne

15.Realizujete tvorbu rozpattu jednotlivych ¢€innosti ve firmé?
[ ano 0 ne

16.Provéadite pravidelné analyzu rezijnich naklada?
[ ano: 0 ne

17.Jak byste zhodnotili ®etni informaéni systém ve Vasi firng:

[l sowasny systém je dostétey [ je nevyhovujici
[l poskytuje podklady pro analyzy 0 inform&ni systém nemamegétnictvi je
[ integruje data ziznych podnikovych zdrdj vedeno extern

18.Pouzivate &etni software (SW), pokud ano, jaky typ?
[l ano 0 ne

typ SW:

19.Software vyuzivate pro: (Ize i vice moZnosti)

[0 pouze finatni &etnictvi [0 manazerskédagtnictvi
[l operativig technickd evidence [0 controlling

[0  mzdové detnictvi 0 financi analyzy

[ vnitropodnikoveé getnictvi [ Zadné

[ finarenifizeni

typ SW:

20.pouzivate vlastni systém kontroly hospod@ni? (nagF. finan&ni kontrola, vnit¥ni audit, kontrola
rozpoétu, porovnani plan- skutefnost, analyza odchylek aj.)
[ ano 0 ne
forma kontroly:

21.Vyuzivéte data z finartniho G€etnictvi i pro potifeby manazerského etnictvi?
0 ano: 0 ne

22.0 zasobach dtujete metodou:
0 A 0 B

23.Kolik pracovnik i se ve vasi firnt zabyva analyzou hospodéeni a finantnim ¥izenim?

[0 nikdo [0 mame specialni odteni
0 &etni [ vicejak 5
13

24 .Jaké jsou dle vaSeho nazoru cile controllingu? (Izevice moznosti)
[ zajiSeni planovani
[ sledovani skutan¢ vynaloZzenych néklada dosahnutych vykdn
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integrace planovani a kontroly, vyhodnocovani gtidhplanu a skutmosti
statistické vyhodnocovani informaci

zajiSeni repotingu

systematické ziskavani degavani pozadovanych informaci

zajiseni optimalniho toku informaci mezi podnikovymi Gtya

tvorba planovacich a kontrolnich systém

zaji¥’éni kvality rozhodovani

jiny cil; jaky:

I A A

25.Jako nastroje pro planovani nakladi pouzivate kalkulace?
[l ano [l ne

26.Tyorba cen ve vasi firng vychazi z:
[z nékladi na vyrobek [0z poptavky po tomto vyrobku
[1  z drovré cen konkurence
[0 ze vSech uvedenych prinéip

27 Jaké je postaveni finak&niho (ekonomického) Gtvaru ve Vasi firng?
[ zaji¥uje rutinni finakni, zejména &etni procesy
[ kromg rutinnich¢innosti gipravuje i analyzy hospodieni pro vedeni
[ kroms vySe uvedenych zajfigje i dalSi ukoly zejména z oblasti firarihotizeni, kontroly,
planovani, ....

28.Reporting (vykaznictvi) vyuzivate pro:

I tvorba standartnich vykazro externi uzivatele
porovnavani planu se skatsti

tvorba @ekavanych hodnot

zpracovani rozbdra analyz

navrhy opageni

jiné, uvefte:

O0O0Ooo

Oblast poradenstvi nebo Skoleni z oblast finaimiho ¥izeni, o kterou byste v pipadé dostatanych
29.prostredki a ¢asu projevili zajem? (Ize i vice mozZnosti)

- zlepSeni systémitizeni

finangni &etnictvi

fizeni naklad a ziskovosti
finantni analyza

vytvoireni koncepce controllingu
manazerskéda@tnictvi

IAS/IFRS

planovani a reporting
controlling investic

controlling odbytu &izeni ziskovosti zakaznik
fizeni vykonnosti podniku
manazersky inforntai systém
Excell pro ekonomy

Zadné

jiné, uvelte:

Ooooooooooooo oo
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\ Dopliujici dotaznik analyzy uplatiovani finanéniho controllingu v prispévkovych organizacich \

1.Které druhy plani pouzivate nebo vytviite? (Ize i vice moznosti)

O  Plan mezd O  Plan cash flow

[0 Odpisovy plan [0 Planovany vykaz zisku a ztraty

[0 Plan naklad a vynos [0 Rozpaet naklad a vlastnich vynas
O  Planinvestic 0  Planovana rozvaha

2.Vyuzivate ke své praci aplikace MS WORD a MS EXCEL?
[l ano 0 ne

3.Provadite predikci CF v kratSich intervalech, nagFiklad tydenni, mési¢ni?
[l ano 0 ne

4.\Vyuzivate ve Vasi praxi controllingové metody? Pakd ano, jaké? (bylo mozné volit i vice moZnosti)
0 ne [1  Controlling pohledavek

Finaréni planovani a progn6zovéani

Finaréni analyza

Finaréni kontrola

Controlling likvidity controlling investic

[y R |

5.Realizujete dopiikovou ¢innost? Pokud ano, vpiste okruhy dopliikové ¢innosti a odpowzte nasledujici otazky 6 a
[l ano [l ne

okruhy:

6.Jaké metody pouzivate k pelktovani nakladia na jednotlivé ¢innosti?
[1  kalkulace [1  odborny odhad

[ klicovani [0 v dophkovécinnosti (Etujeme puze fimé naklady
[0  procento z vynas [0 kombinace metod
7.Jak stanovujete cenu produkfi doplitkové ¢innosti?
O odhad O  Srovnani s konkurenci
[1  kalkulace néklatia zisku [1  Kombinace metod
[0  cenavV mistacase obvykla [0 Smluvni cena

8.Evidujete ve svém detnictvi pohledavky po Ihité splatnosti? Pokud ano, uvédte st&i neuhrazenych pohledavek:

O Ne O 1-7dni
(1 8-14dni
(1 15-90 dni
[l 90-360 dni
[0 Vice jak rok po splatnosti
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PRILOHA PII:

Smérna (Etova osnova prodetni jednotky, které jsou Uzemnimi samospravnyrkyce
piispevkovymi organizacemi, statnimi fondy a orgawiziani sloZkami statu

(Ptiloha k vyhlasce MER ¢. 505/2002 Sb.)

Ugtova titida 0

Dlouhodoby majetek

01

02

03

04

05

06

07

08

012
013
014
018
019

021
022
025
026
028
029

031
032

041
042
043

051

052

061

062
063
066
067
069

072

073
074
075
078

079

081
082

085
086
088

089

Dlouhodoby nehmotny majetek
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje
Software

Ocenitelna prava

Drobny dlouhodoby nehmotny majetek
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek

Dlouhodoby hmotny majetek odpisovany
Stavby

Samostatné movitéai a soubory movitychaci
Rstitelské celky trvalych porast

Zakladni stado a taznaiata

Drobny dlouhodoby hmotny majetek
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek

Dlouhodoby hmotny majetek neodpisovany
Pozemky
Untlecka dila a shirky

Nedokoréeny a
majetek
Nedokoneny dlouhodoby nehmotny majetek
Nedokoneny dlouhodoby hmotny majetek
Pdgizovany dlouhodoby finami majetek

pdiizovany dlouhodoby

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
nehmotny a hmotny majetek
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny
majetek
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
majetek

Dlouhodoby finaréni majetek

Majetkové asti v osobéach s rozhodujicim
vlivem

Majetkové dasti v osobach s podstatnym vlivem
Dluzné cenné papiry drzené do splatnosti
Rijcky osobam ve skupin

Ostatni dlouhodobéijgky

Ostatni dlouhodoby finani majetek

Opravky k
nehmotnému majetku
Opravky k nehmotnym vysleiik vyzkumu a
vyvoje
Opravky k softwaru
Opravky k ocenitelnym prém
Opravky ke goodwillu
Opravky k drobnému dlouhodobému
nehmotnému majetku
Opréavky k ostatnimu dlouhodobému
nehmotnému majetku

dlouhodobému

Opravky k dlouhodobému hmotnému majetku
Opréavky ke stavbam

Opravky k samostatnym movityrscem a
soubofim movitych &ci

Opravky k pstitelskym celkm trvalych porost
Opravky k zakladnimu stadu a taznynfatim
Opréavky k drobnému dlouhodobému hmotnému
majetku

Opravky k ostatnimu dlouhodobému hmotnému
majetku
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Uétova titida 1

Zasoby

11

12

13

Uétova titida 2

111
112
119

121
122
123
124

131
132
139

Material

Paizeni materialu
Material na sklad
Material na cest

Zasoby vlastni vyroby
Nedokoniena vyroba
Polotovary vlastni vyroby
Vyrobky

Zviata

Zbozi

Pdizeni zbozi

Zbozi na sklada v prodejnach
Zbozi na cest

Vztahy ke statnimu _rozpdtu,

20

21

22

23

k rozpoétu organizaénich slozek statu, k rozpétu

Uzemnich samospravnych celk a rozpoitové a

ostatni finanéni Uéty

201
202
203

204
205

206

211

212
213

214
215

216

217
218

221
223

224
225

231
232
235
236

Vztahy ke statnimu rozpdtu a
k rozpoétu organizaénich slozek statu
Financovéani vydajorganizanich slozek statu
Poskytnuté dotace organimém slozkam statu
Poskytnutéifispivky a dotace fispsvkovym
organizacim
Posykytnuté dotace ostatnim sulijerkt
VylEtovani rozpétovych @ijmi z bznécinnosti
organiz&nich slozek statu
VylEtovani rozpétovych @ijmu z finartniho
majetku organizanich slozek statu

Vztahy ke statnimu rozpdtu a
k rozpoétu Gzemnich samospravnych celk
Financovéani vydajuzemnich samospravnych
celki
Poskytnuté dotace vkladovému vydajovértu U
Poskytnutéifispivky a dotace fispsvkovym
organizacim
Posykytnuté dotace ostatnim sulijerkt
VylEtovani rozpétovych @ijmi z bznécinnosti
GUzemnich samospravnych cielk
VylEtovani rozpétovych @ijmu z finartniho
majetku Uzemnich samospravnych éelk
Z@Etovani gjma tzemnich samospravnych aelk
Z@Etovani vydaj Uzemnich samospravnych aelk

Limity, bézné a bankovni @ty
organiza€nich slozek statu

Limity vydaj

Bankovni &ty k limitaim organizanich slozek
statu

B:Zné Wty statnich fond

B:Zné &ty finanénich fondh

Bankovni (¥ty organizaénich slozek
statu a lzemnich samospravnych celk
Zakladni bzny et
Vkladovy vydajovy det
Rijmovy (et
BsZné &ty peréznich fond:



24

25

26

27

28

Ugtova titida 3

241
243
245

251
253
256
259

261
262
263

271

272
273

274

275

277

281
282
283
289

Ostatni bankovni &ty

BZny et

Bszny (et fondu kulturnich a sociélnich pelb
Ostatni &né &ty

Kratkodoby finanéni majetek

Majetkové cenné papiry k obchodovani
Dluzné cenné papiry k obchodovani
Ostatni cenné papiry

Paizeni kratkodobého fin&niho majetku

Penize
Pokladna
Penize na ceést
Ceniny

Navratné finartni vypomoci

Poskytnuté navratné finam vypomoci mezi
rozpaty

Rijaté navratné finami vypomoci mezi rozpiy
Poskytnutéfiechodné vypomociifspsvkovym
organizacim

Poskytnutéfiechodné vypomoci podnikatelskym
subjekfim

Poskytnutéfiechodné vypomoci ostatnim
organizacim

Poskytnutéfiechodné vypomoci fyzickym
osobam

Kratkodobé bankovni Uwry a piijéky a ostatni
kratkodobé zavazky

Kratkodobé bankovni éry

Eskontované kratkodobé dluhopisy §aky)
Vydané kratkodobé dluhopisy

Ostatni kratkodobé zavazky (fikahvypomoc)

Z&tovaci vztahy

31

32

33

34

35

311
312
313
314
315
316

321
322
324
325

331
333
335
336

341
342
343
345
346

347

348

349

Pohledavky

OdRratelé

Snénky k inkasu

Pohledavky za eskontované cenné papiry
Poskytnuté provozni zalohy

Pohledavky za rozpmvé gijmy

Ostatni pohledavky

Zavazky

Dodavatelé

Snénky k Uhrag

Rijaté zalohy

Ostatni zavazky

Z&tovani se zanistnanci a institucemi
Zangstnanci

Ostatni zavazkyi¢i zamsstnaném
Pohledavky za zasstnanci

Z@&tovani s institucemi socialniho zabezpei a
zdravotniho poji&ni

Z&tovani dani, dotaci a ostatni z&ovani

Dai z pijma

Ostatni fmé dart

Dai z piidané hodnoty

Ostatni daha poplatky

Naroky na dotace a ostatnémvani se statnim
rozpatem

Vypdadani peplatki dotaci a ostatnich zavazk
se statnim rozptem

Naroky na dotace a ostatnémvani s rozpétem
organi izemnich samospravnych dielk
Vypdédani peplatki dotaci a ostatnich zavazk

s rozp@tem orgaih Uzemnich samospravnych cielk

358

Pohledavky ke spoknikiam a sdruzeni
Pohledavky zagastniky sdruzeni

36

367

368

37
373

375
378
379

38
381
383
384
385
386
387
388
389

39

391
395
398

Uttova titida 4

Zavazky k Wastnikim sdruzeni a zavazky

z upsanych nesplacenych cennych pagiiia
podilé

Zavazky z upsanych nesplacenych cennych
papir a podit

Zavazky k &astnikim sdruzeni

Jiné pohledavky a zavazky
Pohledavky a zavazky z pevnych terminovanych
operaci a opci

Pohledavky z vydanych dluhojpis
Jiné pohledavky

Jiné zavazky

Frechodné @ty aktiv a pasiv
Néklady pistich obdobi
Vydaje piStich obdobi
Vynosy pistich obdobi
Rijmy ptistich obdobi
Kursové rozdily aktivni
Kursové rozdily pasivni
Dohadné dty aktivni
Dohadné gty pasivni

Opravné polozky k z&tovacim vztahim,
vnit¥ni zEtovani a vyrovnavaci @ty

Opravna polozka k pohledavkam

Vnittni z&tovani

Spojovaci &et i sdruzeni

Naklady organiz&nich slozek statu

a Uzemnich samospravnych ceik

41
410

42
420

43
430

44
440

45
450

46
460

Ugtova titida 5

Materialni naklady
Materialni naklady

Sluzby a naklady nevyrobni povahy
Sluzby a naklady nevyrobni povahy

Cestovné a ostatni vyplaty fyzickym osobam
Cestovné a ostatni vyplaty fyzickym osobam

Mzdové a ostatni osobni naklady
Mzdové a ostatni osobni naklady

Davky socialniho zabezgeni
Davky socialniho zabezfsni

Manka a Skody
Manka a Skody

Néaklady

50
501
502
503
504

51
511
512
513
518

52
521
524
525
527
528

53
531
532
538
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Spotebované nakupy

Spateba materialu

Spateba energie

Spateba ostatnich neskladovatelnych dodavek
Prodané zbozi

Sluzby

Opravy a udrzovani
Cestovné

Né&klady na reprezentaci
Ostatni sluzby

Osobni naklady

Mzdové néaklady
Zakonné socialni pojiti
Ostatni socialni pojisti
Zakonné socialni naklady
Ostatni socialni naklady

Dart a poplatky

Dat silni¢ni

Dai z nemovitosti
Ostatni daha poplatky



54 Ostatni naklady
541  Smluvni pokuty a uroky z prodleni
542 Ostatni pokuty a penéle
543  Odpis pohledavky

544  Uroky
545 Kursové ztraty
546 Dary

548 Manka a Skody
549 Jiné ostatni naklady

55 Odpisy, prodany majetek, rezervy a opravné

polozky

551 Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku

552 Zistatkova cena prodaného dlouhodobého
nehmotného a hmotného majetku

553 Prodané cenné papiry a vklady

554  Prodany material

555 Tvorba zakonnych rezerv

557 ZG&tovéani opravky k odevacimu rozdilu k
nabytému majetku

559 Tvorba zakonnych opravnych polozek

59 Dai z pfijma
591 Dai z gijma
595 Dodaténé odvody dahz prijmu

Ugtova titida 6 Vynosy  z hospodiské  &innosti
Uzemnich _samospravnych celk a _ z&innosti
piispévkovych organizaci

60 Trzby za vlastni vykony a zbozi
601 Trzby za vlastni vyrobky
602 Trzby z prodeje sluzeb
604 Trzby z prodeje zbozi

61 Zména stavu vnitroorganizatnich zasob
611 Zn¥na stavu nedok@ené vyroby
612 Znena stavu polotovar
613 Znena stavu vyrobk
614 Zn¥na stavu zvat

62 Aktivace
621 Aktivace materialu a zbozi
622 Aktivace vnitroorganizaich sluzeb
623 Aktivace dlouhodobého nehmotného majetku
624 Aktivace dlouhodobého hmotného majetku

64 Ostatni vynosy
641 Smluvni pokuty a Groky z prodleni
642 Ostatni pokuty a penéle
643 Platby za odepsané pohledavky
644  Uroky
645 Kursové zisky
648 Z&tovani fond:
649 Jiné ostatni vynosy

65 Trzby z prodeje majetku, rezervy a opravné

polozky

651 Trzby z prodeje dlouhodobého nehmotného a
hmotného majetku

652 Vynosy z dlouhodobého finariho majetku

653 Trzby z prodeje cennych papé poditi

654 TrZzby z prodeje materialu

655 Vynosy z kratkodobého finamiho majetku

656 Z&tovani zakonnych rezerv

659 Z&tovani zakonnych opravnych polozek

69 Frispévky a dotace na provoz
691 Rispvky a dotace na provoz

Uttova titida 7 a 8

Obsah &chto Gtovych tid si uki sama Getni jednotka

Uétova titida 9 Fondy, vysledek hospod&ni,

dlouhodobé Uvry a pijéky, rezervy, zawrkové a
podrozvahové &ty

90 Majetkové fondy
901 Fond dlouhodobého majetku
902 Fond obZnych aktiv
903 Fond hospodskécinnosti
909 Ocaovaci rozdily z pecergni majetku a zavaik

91 Finartni a perézni fondy
911 Fond odrén
912 Fond kulturnich a sociélnich et
914 Fond rezervni
916 Fond reprodukce majetku
917 Pemnzni fondy
918 Jiné finatni fondy

92 Zvlastni fondy organiza&nich slozek statu
921 Statni fondy
922 Ostatni zvlastni fondy
924 Fondy EU

93 Vysledek hospodéeni organizanich slozek
statu, tzemnich samospravnych ceika
prispévkovych organizaci a fevod z&tovani
pfijmi a vydajis Uzemnich samospravnych
celki

931 Vysledek hospodieni ve schvalovaciitizeni
932 Nerozdleny zisk, neuhrazena ztrata minulych let
933 Revod zi¢tovani gijma a vydaji minulych let

94 Rezervy spojené s hospo#skou ¢innosti
Uzemnich samospravnych celka
prispévkovych organizaci

921 Rezervy zakonné

95 Dlouhodobé bankovni Gery a piij¢ky a ostatni

dlouhodobé zavazky

951 Dlouhodobé bankovni éy

953 Vydané dluhopisy

954 Zavazky z pronajmu

955 Dlouhodobéfifjaté zalohy

958 Dlouhodobé semky k Ghrad

959 Ostatni dlouhodobé zavazky

96 Dlouhodobé bankovni Gery a piij¢ky a ostatni

dlouhodobé zavazky

951 Dlouhodobé bankovni évy

953 Vydané dluhopisy

954 Zavazky z pronajmu

955 Dlouhodobéfifjaté zalohy

958 Dlouhodobé semky k Ghrad

959 Ostatni dlouhodobé zavazky

96 Zawrkové Ucty
961 Pgateni ket rozvazny
962 Konegny et rozvazny
963 ket vysledku hospodani
964 Saldo vyddij a naklad
965 Saldo fjma a vynos

97 az 99 Podrozvahovédly
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PRILOHA PIIl:  UCETNI VYKAZY SS ZLIN ZA ROK 2007

Licence:DOGW #pxet JCR-GORDIC SOFTHWRARE ks UCRBUARG 01012007
Ipracoval: Holbertova Okam#ik sestaveni: 30.01.2008 11h52s24s Strana: 1

ROIVAHA - BILANCE za obdobi @ 12/2007

organizaénich slofek statu, dzemnich samosprdvnych celkd a pFispévkovych organizaci
{v K&
I&ag 100545121
NAZEV GEETNE JEDNOTHY:
Sjttedni Skola gastronomie a obchodu Zlin

Gfet Polofka Stav k 1. lednu Stav & rozvahovésu dni

AKTIVA - Hazev polofky tisla 1 2
A. STALA QKTIVA - soufet polofek 09+15+2R+33+41+206 o1 13,075,001, 00 12,335.597,00
1. DLOUHODOB+ NEHMOTHY MAJETEX
Nehmotné vysledky vyzkusu a vyvaje foigd a2
Software f0137 03
Ocenitelnd préva f014/ 04
Drobny dlouhodoby neheotny majetek 1018/ 05 270.629,00 334, 043,00
Ostatni dlouhodeby nehmotny majetek 019/ 06
Nedokonieny dlouhodoby nehsotny sajetek f0417 07
Poskytnuté zdlohy na dlovhodeby nehmetny majetek /051/ 08
Dlouhodoby nehaotny majetek celkes 09 270,629,00 334, 043,00

soutet polofek 02 af 08

2. OPRAVEY K DLOUHODOBEMU NEHWOTNEMU WAJETHU
Opravky & nehmotnye vysledkle vyzhusu a wyvoje /0727 10

Opravky k softwary 0737 11
Opravky k ocenitelnys pravis 074 12
Opravky k drobnésu dlouhodobésu nehmot.sajethu /0787 13 270,629, 00~ 334, 043, 00~
Opravky k ostatnisu dlovhodobéeu nehmot.majethu 7079/ 14
Opravky k dlouhodobésuy nehmotnéeu majetku celkem 15 270,629, 00- 334,043, 00~

soulet polofek 10 ai 14

Tt

. DLOUHODOB+ HMOTNY MAJETEK

Fozemhy ) 10317 16 31, 800,00
Uséleckd dila a prededty izl 17
Stavby UV 15, 300, 100, 00 14,495,717, 00
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 7022/ 19 4, 069,663, 00 4,133,050, 00
Péstitelské celky trvalych porestd sl 20
Zakladni stddo a taind zvifaia /026! 21
Drobny dlouhodeby heotny majetek joz8/ 22 £. 831, 200, 00 7,333,723, 00
Ostatni dlouhodoby haotny majetek 1029/ 23
Nedokonfeny dlouhodoby hmoiny majetek [0hel 24
Poskyfnuté zdlchy na dlouhodoby hmotny majetek  /052/ 23
Dlouhodoby haotny sajetek celkes 26 26,232, 763,00 25,962, 450,00
soutet polofek 16 af 23

4, OFRAVKY K DLOUHODOB&MU HMOTNEMU MAJETKU
Opravky ke stavbis foet;, &7 3. 143,495, 00- 3. (B4, 459,00
Opravky k samost.mov.véces a soubor.movitych véei/082/ 28 3. 181067, 00~ 3.228.711,00-
Opravky k péstitelskya celkém trvalych porostd /0B3/ 23
Oprdvky k zakladnisu stddu a tainys zvifatds f0BES 30
Opravky k drobnésu dlouhodob. heotnému majetku  /0BB/ 31 £. 831, 200, 00- 7,333,723, 00-
Opravky k ostatnimu dlouhodob.heoindeu majetku  /0B3/ 32
Opravky k dlouhodobéau heotnésu majetku celkes 33 13,157,762, 00~ 13, 646, B33, 00-

soudet polofek 27 af 32

. DLOUHODOBY FINANEND MAJETEK
Majetkové dfasti v oscbdch s rozhedujicie vliives /0BL/ 34
Majethové dfasti v osobich s podstatnym vlives /0BZ/ 35
DluZné cenné papiry driend do splatnosti HLEXT
P&jéky osobae ve shuping /0ee/ 3
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-

Strana: 2

ARETIVA - Nizev polodky tislo 1 2
Ostatni dlouhodobé pdjéky fOET/ 38
Ostatni dlouhodeby finanéni sajetek /0B3/ 33
Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek f0437 40
Dlouhodoby finanéni majetek celkes 41
souiet poloiek 34 al 40
&. MAJETEW PAEVIATY K PRIVATIZIACI
Majetek pievzaty k privatizaci J0647 204 i H
Majetek prfevzaty k privatizaci v prondjeu F085/ 205 X i
Majetek pfevzaty k privatizaci celkes 20 X i
soufel polodek 204 a 205
B. OBEZNA AKTIVA - soufet polodek S1+75+A9+119+124 42 3.485.953,63 3.847.721,93
1, ZASDRY
Materidl na skladé AR ET A X 32,320,335 59,703,353
Pofizeni materidlu a Materidl na cesté  /illneboll9/ 44
Nedokontend vyroba /121! 43
Polotovary vlastni wyroby /22l 4k
Uyrabky /g3l &7
Iyifata /124/ 48
Iho#i na skladé f13gf 43
Pofizeni zbofi a Zbofi na cestd /13inebsl33/ 30
Z4schy celker at 52. 320,33 59.703,53
sgufet polofek 43 af 50
2. POHLEDAVKY
Odbérateléd 31/ 52 156,730, 30 187, 342,50
Sménky k inkasu 7312/ 53
Pohledavky za eskontované cenné papiry f313/ 54
Poskytnuté provezni zdlohy f314/ 55 124, 048,00 57.570,00
Pohleddvky za rozpottové pfijey {315/ 56
Ostatni pohleddvky /316 37 7. 468,00
soutet polofek 52 af 57 a8 288, 246, 30 244,912, 50
Pohleddvky za dfastniky sdruieni /3387 59
Socidlni zabezpeteni a zdravobni pojisténi {336/ GO
Dafl z pfijed /3417 &1
Ostatni pfimé dané /342) B2
Dat z pfidané hodnoty /343 &3
Ostatni dané a peplathy 1343/ &4
Fohleddvky z pevnych tersinovych operaci a epoi /3737 E3
soutet polofek &1 af &4 E&
Pohledavky v zahranidi 13714 207 X X
Pohleddvky tuzemské j3T2/ 208 i S
soufet polofek 207 a 208 209 H 4
Narcky na dotace a ostaini zi@tovdni se SR 13467 &7
Maraky na dotace a ost.zdétovani s rozpoftes OSC /3487 £8
soudet polodek E7+68 &9
Pohleddvky za zaméstnanci /3350 70 85. 000,00 53. 876,00
Pohleddvky z vydanych dluhopisd 13757 T
Jiné pohleddvky f378/ 72 11,798, 00 10, 425,00
Opravnd poloZka k pohledavkds ) A
soufet polodek 70 a¥ 73 T4 9. 798,00 &4, 301,00
Pohleddvky celken 73 3RS, 044, 30 309,213,530
soufet polofsk SB+39+E0HESHEEAZ094E9474
3. FINANEND MAJETEK
Pokladna f2ell 7 77.918, 00 72,152, 00
Penize na cesté /+i-2e2) T
Ceniny /2R3l 18 41,8358, 50 £8.352,50
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ARTIVA - Nizev polofky éislo t 4
soutet poloiek 76 a¥ 78 79 119,576,350 140,704,530
Béfny dfet /2417 BO 2.721, 828,60 3. 101, 966,00
B&iny dfet fondu kulturnich a secidl. potfeb /2437 81 192.231,88 221,734, 40
Ostatni bédné adiy /2457 B2
Vklady v zahranifn:i séné v tuzesskych bankédch 248/ 210
soufet polodek BO af B2 a 210 83 2. 914,060, 48 3. 323,700, 40
Majetkové cenné papiry k obchodovdni f2all B4
Dluiné cenné papiry k obchodovéni f2533/ BS
Ostatni cenné papiry /2567 BE
Pofizeni krdthodobého finanniho majethu /238 B
soufet polofek B4 af 87 BB
Finantni sajetek celkes a3 3.033.635,98 3. 454, 404,90

soutet polofek 79+83+88

4. UETY ROZPOSTOVEHO HOSPODRAENI A DALEE G8TY WAJICE VITAH K ROZPOSTOVEMU HOSPODAAEN?
B GETY WIMOROZPOSTOVSCH PROSTAEDHG

Zdkladni bdiny dfel 23t/ %0

Vkladowy vydajovy ddet feael 9 b
Piijmovy et f235f 92 i
B&iné 4ty pendinich fondd f23el B

Bainé 48ty stdtnich fondd f224l 94

B&iné Géty finandnich fondd /225/ 95

soudet poloiek 90 af 95 96

Foskytnuté dotace 085S f2eel 9 £
Poshkytnuté dotace vkladovému vydajovému détu /g2ig/ S8 4
Poskytnuté pfispévky a dotace PO 203/ 93 i
Poskytnuté dotace ostatnim subjekids /2047 100 4
Poskytnuté pfispévky a dotace FO f213/ 10 i
Poskytnuté dotace ostatnim subjekids felaf 102 X
souttet polofek 97 a¥ 102 103 X
Poskytnuté navrainé fin.vypomoci mezi rozpefty /2717 104

Faskytnuté piechodné vypomoci PO f273/ 105

Poskytnuté pfechodné vypomoci podnik.sujekide /2747 106

Poskytnuté pfechodné vyposoci ostat.organizacie /2737 107

Poskytnuté piechodné vyposoci fyzickye oschdm  /277/ 108
soufet poloZek 104 ai 108 109

Limity vydajd f2el/ 11 b4
Idftovdni vydajd O5C /2187 111 4
Materidlni ndklady /4107 112 X
Slufby a ndklady nevyrobni povahy f620/ 113 i
Cestovné a ostabni vyplaty fyzickys osobde 7430/ 114 b
Mzdové a ostatni osobni ndklady f440/ 115 X
Davky socidlniho zabezpefeni /4304 11E i
Manka a &kody J4E07 117 X
soufet polodek 112 af 117 118 i
Prostiedky rozpofiového hospodafeni celkenm 113

sgutet polofek E+103+103+110+111+118

5. PAECHODNE GETY AKTIVNE

Naklady pfistich obdebi f3B1/ 120 552, 00
Piijey pfistich ohdobi /3857 121

Hurzové rozdily aktivni /3867 122

Dohadné 48ty akbivni /3887 123 14, 400,00 14, 400,00
Prechodné (éty akbivni celkes 124 14,1952, 00 14, 400,00
sputet polofek 120 af 123

AKTIVA CELKEM  soufet polofek O1+42 125 16,560, 954,63 16,183, 318,92
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FASTVA - HNizev polokhy gislo 3 &4
C. VLASTNE ZDROJE KRYTH STALSCH A OBE3NSCH AKTIV CELMEM 126 14,248, 313,43 13,783,800, 43
soufet polofek 130+131+213+13B+141+151+158
L. WMAJETHOVE FONDY A ZVLASTNE FONDY
Fond dlouhodobého majethu /3017 127 13,075,001, 00 12,335,557, 00
Fand eb&nych akiiy 7902/ 128 464, 000,00 44, 000, 00
Fond hospodadfské Zinnosti 7903/ 129
Ocefiovaci vozdily z pfecendni majel. a zdvazkd/+/-90%/ 130
Majethové fondy celkes 13 13,5359, 001, 00 12,799,597, 00
soufet polofek 127 a 129
Fond privatizace /3047 211 i i
Ostatni fondy /9057 212 X i
soufet polofek 211 a 212 213 { 4
£, FINANENS A PENEZNT FONDY
Fond odeén /9117 132 34,965, 00 59,220, 00
Fond kulturnich a socidlnich pobfeb /8127 133 209, 266, 85 300, 186, 85
Fond rezervm: /3147 134 100,998, 71 200, 485,21
Fond reprodukce majethu /9167 135 138,749, 37 362,079, 37
Pendini fondy /9177 136
Jiné finandni fondy /9187 137
Finantni a pendini fondy celkes 128 584,979,193 921,958, 43
soufet poledek 132 a 137
3. IVLASTNG FONDY 0BG
Statni fondy 19217 133
statni zvlddtni fondy /9227 140
Fondy EU /9241 203
Iyla&tni fondy OS5 celkem 141
soutet polofek 139, 140 a 203
4, IDROJE HRYTE PROSTAEDKG ROIPOSTOVEHO HOSPODARENE
Financovdn: vydajd 0SS febi/ 142 i
Financovéni vydajd 08C f2L1f 143 £
Bankovni 48ty k limitds 0S8 f2237 144 i
Uyidtovani rozp.prijad z b&iné finnosti 0S8 {205/ 143 H
Uyiftovani rozp.pfijed z b&iné finnosti OBC 1215/ 146 X
Yydétovani rozp.pfijed z finanéniho majethu 088 /206/ 147 i
Yyiltovani rozp.piijed z finandnihe majetku 080 /216/ 148 i
Zittovan: piijed 0SC {217/ 143 b
Pfijaté navratné finandni vypomoci mezi rozpodly /272/ 150
Idroje keyti prostfedkd rozpoft. hospedafeni celkem 151
soudet polofek 142 af 150
5. VYELEDEK HOSPODAREN!
al z hospoddfské Cinnosti O8C a innesti PO
Uysledek hospodafeni b&iného dfefniho obdobi +/-9B3/152 X E2.252,00
Nerozd&l.zisk, neuhrazend ztrafa sinulych let+/-932/153
Uysledek hospodafeni ve schvalovacis fizem: +/-9317154 124, 332,50 X
b} Pfevod zitovani pfijed a vydajd z min. let  +/-933/135
o} Salde vydajd a ndkladd +/-9E4/156
d} Saldo pfijed a vynosd +/-5965/157
soufet polodek 132 af 157 158 124, 332,50 &2.252,00
D. CIZf ZIDROJE 133 2. 312.641,20 2.399.518,50
spufet polofek 1BO+1BE+183+196+201
1, REZERVY
Rezervy zakonné /9417 1ED
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Ufet Polofka Stav k 1. lednu Stav k rozvahovésu dni

FASIVA - HNizev polofky gislo 3 4
2. DLOUHOCDOBE ZAVAZRY
Yydané dluhopisy /9337 181
Zdvazhy z prondjmu /9547 162
Dlouhodobé pFijaté zdlchy /9557 183
Diouhodobé sednky k dhradd /9587 164
Ostatni dlouhodobé zdvazky 79539/ 183
Dlouhodobé zdvazhky celkes 166
soufet polodek 161 a 165
3. KRATKODOBE ZAYAZRY
Dodavatelé 13217 167 B4, 440,50 36.132,00
Seénky k dhrads /322/ 168
Piijaté zdlohy /324/ 169 115,600, 00 29, 200,00
Ostatni zdvazky /3257 170 E77.794,00 T73.427,00
Iavazky z pevnych tersinovych operaci a opci 1373/ 171
soufet polofek 167 af 171 i72 877.834,50 B38.755,00
Iavazky z upsan.nesplacenych cen.papird a podild /3677 173
lavazhy k dfastnikds sdrufeni {368/ 174
souttet poloZek 173 a3 174 175
Zamdstnanci {3317 178 383.530,00 418,964,00
Ostatni zdvazhy vidi zasfstnancie 13334 177 14, 400,00 14, 400,00
soutet polofek 176 a 177 178 397.930,00 433, 364,00
Zavazhky ze social.zabezpsfeni a zdrav.pojisténd /3387 179 398, 131,00 £33.571,00
Dafl z pfijmd /3417 180
Ostatni pFisé dané f3424 181 G2 4EE, 00 199,121, 00
Dait z pFidané hodnoty /3437 182
statni dané a poplathy /3431 1B3
soufet pelofel 180 af 183 184 152, 466, 00 193,121, 00
Yypofadén:i preplathd dotaci a ost.zdvazhkl se SR /347/ 185
Uypot, pPeplathd dotaci a ost.zav.s rozpoftes OBC /3497 LB6 £.300,00
soufet polofek 1B a 1B 187 £.500, 00
Jiné zdvazky /379/ 188
Hratkodobé zdvazky celkea 189 2.026. 361,50 2. 111, 315,00
soufet polodek 172+175+178+179+1B4+187+188
5. DBANKOUND GUERY A PaJERY
Dlouhodobé bankowni dvéry /9517 190
Hratkodobé bankovni dvéry /2817 191
Eskontované krathodobé dluhopisy (sménky} f2ges 192
Yydané kratkodobé dluhopisy /2837 193
Ostatni kratkodobé zdvazky (finanéni vypomoci) /2897 194
soutel poloZek 193 2 194 193
Bankoyni dvéry a pdjéky celkes 1%
soufet polofel 190+131+192+195
J. PAECHODHE GETY PASIVNE
Yydaje pfidtich obdobi /3837 197
Yynosy pridfich obdobi /3847 198
Hurzové rozdily pasivni /3877 193
Dohadné déty pasivni f3B3/ 200 286,275,770 288, 203,50
Prechodné 48ty pasivni celkes 201 2BE. 273,70 28B. 203,50
soufet polofek 197 af 200
PASIVA CELHEMN- soufet polofek 1264153 202 16, 560, 954,63 16,183, 318,93

£5¢ Honec sestavy #x#
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NAZEYV GEETND JEDNDTHY:
Sstfedni Zkola gastronomie a obchodu Ilin

Mazev polodhky

Hlavni &innost

Hospoddfska finnost

[s=]

Ostatni secialni naklady

i La)
301 Epoifeba materidly i 1,883,071, 51 1.176,00
302 Spotfeba snergie 2 347,881,864 140,957,350
502 Spotfeba ostatnich neskladovalelnych doddvek 3
304 Prodané zbod: 4
Sl Opravy a udriovani 3 883,543, 10 36. 465,50
& Cestovné & 47,864, 00
Maklady na reprezentaci 7 &.681,30
18 Ostabni slufby i 1,315,349, 14 1.965,00
321 Hzdové naklady g 14, 395, 384, 00 39.651,00
24 Zdkonnd socidlni pojifténd 10 5.020. 580,00 11,368, 00
525 Ostatni socidlni pojisténi 1
327 Iakonné socidlni naklady 12 425, 163,00 408, 00
a2 13

Daft silnifni
Daft z nemovitesti
Ostatni dand a poplatky

ooke e ot
LRI O R

41 Bmluvni pokuty a droky z prodleni
342 Ostabn: pokuly a penile

43 Odpis pohleddvky

4 droky

545 Hursové ztréty

346 Dary

348 Hanka a Skedy

Bt ek mste
(Rl o~ R |

L]

PRI I R

Cod Ml e

955, 40

349 Jin# gstabni ndklady &4 156.023, 00

531 Odpisy dlouhodobsho nehmotného a hmotndhe majetkuy 25 468, 384,00

352 Idstatkova cena prodaného DHM 2 DHM 2

253 Prodané cenné papiry a pedily &7

5% Prodany materidl 28

356 Tvorba zakonnych rezery 29

339 Tvorba zakennych opravaych pelofek 36

Héklaéy celhes soudet poloiek 1 af 30 21 25, 556, B0, 89 £32. 185,00
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Hospodafska finnost

Gfet Mazev poloihy gislo
1 2

E0L Triby za vlasini vyrobhky 32
&02  Triby z prodeje sluieb 33 980, 376,00 138, 862,50
604 Triby za prodanéd zboid 34
611 Iména stavu zdsob nedokondend vyroby 33
E12  IsZna stavu zdsoh polobovard 36
813 Tasfna stavu zdsob virobkd 37
&14  ImEna stavu zvifat 38
621 Aktivace maferidluy a zhodi 39
BZ2  Bktivace vnitroorganizadnich slufsh 40 18, 200,00
£23  Aktivace dlouhodobghs nehmotndho majethu 41
&4 Aktivace dlouhodebého haotného majethu 42
641 Beluvni pokuty a droky z prodlen: 43
g42  Ostaini pokuby 2 pendle i
B43  FPlatby za odepsané pohleddvhky 43
B4 Oroky 4 789,35
643 Hursové zishy 47
648 Iddtovani fondd 4B £11,00
643 Jiné ostatni vymosy 43 _.EEB,JU 136, 374,50
£31  Triby z prodeje dlovhedobého HW a HM a0
£52  Vynosy z dlouhodobgho finanéniho sajethu al
€52 Triby = prodeje cennych papird a pedild a2
854 Triby z prodeje materidlu 33
B33 Vynosy z krdtkodobého finandnihe sajethu 34
836 Iuftovani zdkonnych rezerv 35
855  Idftovani zdkennych opravnych poloek 3t
&30 Pfispévky a dotace na provez a7 24,559,695, 00

/mosy celkes soufet polodek 32 2% 57 S8 25, 5ok, BO9, B9 &894, 437,00

Yysledek hospodateni pfed zdandnim  rozdil polofek 5B-31 359 ke, 252, 00
591 Dafl z pfijed £
395 Dodatefné odvody dané z pfijsd &l
Yysledek hospodafeni po zdanéni polodka 39-60-61 (+/-} &2 &2, 232,00

##% Honec sestavy ¥4
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PRILOHA PIV:

PROCENTUALNI ROZBORY U CETNICH POLOZEK VYBRANYCH
PRISPEVKOVYCH ORGANIZACI

Stiredni Skola gastronomie a obchodu Zlifvlastni zpracovani]

Procentualni rozbor vybranych polozek aktiv a p&$vZlin

(v tis. K&) 2004 % 2005 % 2006 %

Stala aktiva 12 234,55 75,89 12 946,25 78,87 13 075,00

DNM 136,88 X 236,86 X 270,63 X
Opravky k DNM 136,88 X 236,86 X 270,63 X
DHM 23 684,19 X 25 536,45 X 26 232,76 X
Opréavky k DHM 11 449,65 X 12 593,21 X 13 157,76 X
DFM 0,00 X 0,00 X 0,00 X
Ob&zni aktiva 3 886,33 24,11 3471,6]1 21,15 348595 21,05
Zasoby 85,45 0,53 52,61 0,32 52,32 0,32
Poskytnuté zalohy 85,80 0,54 44,05 0,27 124,05 0,75
Pohledavky 314,47 1,95 258,82 1,58 260,99 1,58
Finaréni majetek 3 385,00 20,99 3 087,06 18,81 3033,64 18,32
Prechodny det aktivni 15,6 0,10 29,07 0,17 14,95 0,09
AKTIVA CELKEM 16 120,88 100,00 16 414,85 100,00 16 560,95 100,00
Vlastni  zdroje  kryt

stélych a obznych akiiv 14 016,41 86,94 14 119,36 86,02 14 248,31 86,04
Majetkové fondy 12 698,55 78,77 13 407,25 81,68 13539,00 75,71
Finartni a peszni fondy 1 308,22 8,16 696,81 4,24 584,98 3,55
Vysledek hospodani 9,64 0,01 15,30 0,09 124,33 0,07
Cizi zdroje 2104,47 13,06 2 295,50 13,98 2312,64 13,96
Rezervy 0,0( X 0,00 X 0,00 X
Dlouhodobé zavazky 0,d X 0,00 X 0,00 X
Kratkodobé zavazky 1889,2 11,72 2 127,07 12,96 2026,36 12,24
Bankovni G¢ry a pijcky 0,00 X 0,00 X 0,00 X
Prechodny et pasivni 215,2 1,34 168,42 1,03 286,28 1,73
PASIVA CELKEM 16 120,88 100,00 16 414,85 100,00 16 560,95 100,00
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Procentualni rozbor polozek nakiad vynosg hlavnicinnosti SS Zlin

HLAVNI CINNOST

(v tis. K§) 2004 % 2005 % 2006 %
501 | Spateba materialu 1706,83 6,74 21134 8,09 2 037,63 7,75
502 | Spateba energie 937,81 3,70 1 005,44 3,85 921,81 3,50
511 | Opravy a udrZzovani 925,2 3,65 779,03 2,98 1 067,55 4,06
512 | Cestovné 17,96 0,07 40,81 0,16 22,33 0,08
513 | Naklady na reprezentaci 445 0,02 3,38 0,01 4,44 0,02
518 | Ostatni sluzby 1383,90 5,46 1 477,95 5,66 1 663,69 6,32
521 | Mzdové néaklady 14 443,45 57,03 14736,31 56,40 14647,03 55,67
524 | Zakonné socialni pojiti 5 027,68 19,85 5 147,11 19,70 5114,53 19,44
527 | Zakonné socialni naklady 28767 1,14 294,32 1,12 292,16 1,11
531 | Da silni¢ni 0,00 X 0,00 X 0,00 X
538 | Ostatni dana poplatky 21,76 0,08 53,84 0,21 1,9 0,01
543 | Odpis pohledavek 12,41 0,06 0,00 0,00 59,48 0,23
549 | Jiné ostatni naklady 5,02 0,02 6,48 0,02 15,18 0,06
551 | Odpisy DNM a DHM 552,3p 2,18 470,03 1,80 460,38 1,75
NAKLADY CELKEM 25 325,86 100,00% 26 128,17 100,000 26 308,11 100,00
601 | Trzby za vlastni vyrobky 137,82 0,54 151,3 0,58 0,00 0,00
602 | Trzby z prodeje sluzeb 397,714 1,58 903,67 3,46 879,99 3,34
644 | Uroky 2,12 0,01 1,43 0,01 0,98 0,00
648 | ZEtovani fond 100,7 0,39 32,62 0,12 1,46 0,01
649 | Jiné ostatni vynosy 72,98 0,29 13,89 0,05 111,64 0,42
Prispivky a dotace na
691 | provoz 24 615,00 97,19 25025,21 95,78/ 25314,04 96,22
VYNOSY CELKEM 25325,8 100,000 26128,17 100,000 26 308,11 100,00
Hospodésky vysledek 0,00 X 0,00 X 0,00 X

Procentualni rozbor polozek nakiad vynos doplikové cinnosti SS Zlin

DOPLNKOVA CINNOST
(v tis. K¢) 2004 % 2005 % 2006 %
501 | Spateba materialu 6,97 18,10 7,05 14,38 4,44 1,89
502 | Spateba energie 4,82 12,52 7,01 14,30 165,60 70,65
511 | Opravy a udrZzovani 0,99 2,57 1,41 2,88 0,90 0,38
518 | Ostatni sluzby 0,73 1,89 1,06 2,17 0,66 0,68
521 | Mzdové naklady 22,91 58,47 30,41 61,98 61,66 22,04
524 | Zakonné socialni poj&ti 52,48 6,45 2,10 4,29 10,71 4,57
527 | Zakonné socialni naklady 0,00 0,00 0,00 0,00 0,40 0,17
NAKLADY CELKEM 38,50 100,00 49,07/ 100,00 234,37 100,00
602 | Trzby z prodeje sluzeb 2,80 5,82 0,00 0,00 161,59 45,05
622 | Aktivace 4534 94,18 64,36 100 45,00 12,54
649 | Jiné ostatni vynosy 0,00 0,00 0,00 0,0 152,12 42,41
VYNOSY CELKEM 48,14/ 100,00 64,36| 100,00 358,71 100,00
Hospodésky vysledek 9,64 X 15,29 X 124,34 X
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Prispévkova organizace AORG - stedni Skola [vlastni zpracovani]

Procentualni rozbor vybranych polozek aktiv a pasDRG

(v tis. K¢&) 2004 % 2005 % 2006 %

Stala aktiva 102 599,44 83,40 87 210,72 84,37 88 077,18 84,15
DNM 727,77 X 764,02 X 870,84 X
Opravky k DNM 727,77 X 764,02 X 870,84 X
DHM 178 691,59 X 159,48 X 160 088,68 X
Opravky k DHM 76 092,15 X 72,26 X 72 011,50 X
DFM 0,00 X 0,00 X 0,00 X
Obezni aktiva 20 428,45 16,60 16 158,94 15,63 16 593,42 15,85
Zasoby 338,29 0,27 366,32 0,35 341,22 0,33
Poskytnuté zalohy 2791,70 2,27 3718,43 3,60 3 954,39 3,78
Pohledavky 6 078,73 4,94 4 701,30 4,55 4 873,33 4,66
Finartni majetek 10 901,48 8,86 6 983,75 6,76 7 023,93 6,71
Prechodny det aktivni 318,24 0,26 389,14 0,38 400,55 0,38
AKTIVA CELKEM 123 027,99 100,00 103 369,61 100,00 104 670,60 100,00
Vlastni  zdroje  kryt i

stélych a obznych akiiv 110 076,5 89,47 91 681,55 88,69 91 957,76 87,85
Majetkové fondy 102 769,44 83,53 87 380,75 84,53 88 247,20 84,31
Finartni a pegzni fondy 7 148,21 5,81 4 109,77 3,98 3 481,31 3,33
Vysledek hospodani 158,89 0,13 191,03 0,18 229,25 0,22
Cizi zdroje 12 951,33 10,53 11 688,12 11,31 12 712,84 12,15
Rezervy 0,0( X 0,00 X 0,00 X
Dlouhodobé zavazky 0,0 X 0,00 X 0,00 X
Kratkodobé zavazky 6 680,2 5,43 6 203,67 6,00 6 923,56 6,61
Bankovni U¥¢ry a pijcky 0,00 X 0,00 X 0,00 X
Prechodny det pasivni 6 271,06 5,10 5 484,45 5,31 5 789,28 5,53
PASIVA CELKEM 123 027,90 100,00 103 369,61 100,00 104 670,60 100,00
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Procentualni rozbor polozek naktad vynosg hlavnicinnosti AORG

HLAVNI CINNOST

(v tis. K) 2004 2005 2006

Ucet |Nazev polozky <] % HC % HC %
501 | Spateba materialu 7 297,89 8,89 594490 7,56| 533572 6,78
502 | Spoteba energie 7 220,78 8,79 5215,1§ 6,63| 6667,51 8,47
511 | Opravy a udrZzovani 377267 4,59 412253 5,24 5042,44 6,41
512 | Cestovné 243,94 0,30 202,82 0,26 218,79, 0,28
513 | Néklady na reprezentaci 5,23 0,01 4,38 0,01 5,92 0,01
518 | Ostatni sluzby 4 914,05 5,98 3712,1§ 4,72 4456,3§ 5,66
521 | Mzdové naklady 40 024,65 48,75 40 904,24 51,99| 39 250,63 49,86
524 | Zakonné socialni pojiti 13 316,55 16,22 13 799,26 17,54 13494,12 17,14
527 | Zakonné socialni naklady 787)60 0,96 810,26/ 1,03 774,05 0,98
531 | Dai silni¢ni 0,00 X 0,00 X 4,60 X
538 | Ostatni dana poplatky 5,72 0,01 17,99, 0,02 9,51| 0,02
543 | Odpis pohledavek 210,24 0,26 169,76 0,22 49,86/ 0,06
545 | Kursové ztraty 0,00 X 0,00 X 0,15 X
548 | Manka a Skody 0,400 X 0,00 X X
549 | Jiné ostatni naklady 154545 1,88 1084,58 1,38 104539 1,33
551 | Odpisy DNM a DHM 2762,52 3,36 269244 3,42 2363,82 3,00
NAKLADY CELKEM 82 107,28 100,00 78 680,47 100,00, 78 718,87 100,00
601 |Trzby za vlastni vyrobky 205,72 0,25 177,57, 0,23 198,87 0,25
602 |Trzby z prodeje sluzeb 6 257/07 7,62 411423 5,23| 2739,13 3,48
604 |Trzby za prodané zbozi X X X X X X
611 |ZS nedokatené vyroby 2,20 0,00 1,50/ 0,00 3,10 0,00
621 |Aktivace materialu a zbozi X X 40,23 0,05 X X
624 |Aktivace DHM a DNM 1 393,99 1,70 X X X X
641 |Smluv. pokuty a Uroky 88,15 0,11 8,16/ 0,01 1,44 0,00
644 |Uroky 10,59 0,01 6,57 0,01 2,99 0,00
648 |Z(&tovani fond: X X 150,00 0,19

649 |Jiné ostatni vynosy 209,77 0,26 63,15 0,08 227,41 0,29
651 |Trzby z prodeje DM 144,00 0,18 5,86/ 0,01 15,30 0,02
654 |Trzby z prodeje materialu 14,80 0,02 14,00, 0,02 0,60/ 0,00
691 |Rispivky a dotace na provoz 7378148 89,86 74 099,20 94,18| 75530,04 95,95
VYNOSY CELKEM 82 107, 2§ 100,00 78 680,47 100,00 78 718,87 100,00
Hospodatsky vysledek 0,00 X 0,00 X 0,00 X
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Procentualni rozbor polozek nakiad vynos doplikoveé cinnosti AORG

DOPLNKOVA CINNOST

(v tis. K¢&) 2004 2005 2006
Uget| Nazev polozky o) DC DC
501 | Spoateba materialu 1557,76 14,62 1 210,20 12,42 962,59 9,74
502 | Spoteba energie 2039,31 19,14 2191,81 22,50 1634,54 16,54
504 | Prodané zbozi 109342 10,26 1 202,47 12,34 1258,33 12,73
511 | Opravy a udrzovani 507,07 4,76 345,17 3,54 500,80 5,07
518 | Ostatni sluzby 1374,06 12,90 1079,99 11,09 1470,74 14,88
521 | Mzdové naklady 294717 27,67 2 647,35 27,17 2 899,14 29,34
524 | Zakonné socialni poj&ti 1 005,68 9,44 913,59 9,38 1 006,65 10,19
527 | Zakonné socialni naklad 42,74 0,40 37,24 0,38 42,83 0,43
531 | Dai silni¢ni 4,80 0,05 6,15 0,06 X X
538 | Ostatni daha poplatky 1,0(¢ 0,01 3,85 0,04 0,05 0,00
543 | Odpis pohledavek 10,51 0,10 13,59 0,14 X X
548 | Manka a Skody 8,92 0,08 X X X X
549 | Jiné ostatni naklady 54,06 0,51 58,30 0,60 60,58 0,61
551 | Odpisy DNM a DHM 5,95 0,06 33,02 0,34 45,01 0,46
NAKLADY CELKEM 10 652,45 100,00 9742,74 100,00 9881,33 100,00
601 | Trzby za vlastni vyrobky 7 562,05 69,95
602 | Trzby z prodeje sluZzeb 1317,51 12,19 7 075,60 71,23 7 019,27 69,42
604 | Trzby za prodané zbozi X X 1 452,53 14,62 149292 14,77
621 | Aktivace materialu a zbofi 97,27 0,90 X X X X
622 | Aktivace sluzeb 131,31 1,22 69,83 0,70 45,50 0,45
649 | Jiné ostatni vynosy 1703,01 15,75 1 324,37 13,33 1547,89 15,31
651 | Trzby z prodeje DM X X X X 5,00 0,05
654 | Trzby z prodeje material X X 11,43 0,12 X X
Prispvky a dotace n
691 | provoz X X X X X X
VYNOSY CELKEM 10 811,3§ 100,00 9 933,77 100,00 10 110,54 100,00
Hospodétsky vysledek 158,89 191, 03 229, 25
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Prispévkova organizace BORG - stedni Skola [vlastni zpracovani]

Procentualni rozbor vybranych polozek aktiv a p&BRG

(v tis. K¢&) 2004 % 2005 % 2006 %
Stala aktiva 14892,01 87,63 17892,69 85,24 18492,35 89,68
DNM 180,69 1,06 210,69 1,00 210,69 1,02
Opravky k DNM 180,69 1,06 210,69 1,00 210,69 1,02
DHM 31748,51 186,82 35045,60 166,95 35380,97 171,59
Opravky k DHM 16856,50 99,19 17152,91 81,71 16888,62 81,90
Ob&zni aktiva 2102,28 12,37 3099,24 14,76 212456 10,30
Zasoby 12,78 0,08 13,22 0,06 14,20 0,07
Pohledavky 95,10 0,56 126,85 0,60 278,30 1,35
Finaréni majetek 1994,40 11,74 2760,04 13,15 1718,30 8,33
Prechodny det aktivni 0,00 0,00 209,13 1,00 113,76 0,55
AKTIVA CELKEM 16994,29 100,00 20991,93 100,00 20619,91 100,00
Vlastni zdroje kryti aktiv 15951,08 93,86 19177,37 91,36 18963,34 91,97
Majetkové fondy 14959,30 88,03 17959,98 85,56 18559,63 90,01
Finartni fondy 996,70 5,86 900,20 4,29 488,31 2,37
Vysledek hospodani 25,08 0,15 317,19 1,51 -84,56| -0,41
Cizi zdroje 1043,17 6,14 1814,55 8,64 1653,51] 8,02
Kratkodobé zavazky 982,4 5,78 1577,89 7,52 1400,08 6,79
Bankovni (¢ry 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00{ 0,00
Prechodny Get pasivni 60,72 0,36 236,66 1,13 253,43 1,23
PASIVA CELKEM 16994,29 100,00 20991,93 100,00 20619,91 100,00
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Prispévkova organizace EORG — oblast kultury [vlastni zpracovani]

Procentualni rozbor vybranych polozek aktiv a p&SDRG

(v tis. K¢) 2004 % 2005 % 2006 %
Stala aktiva 35 395,2 88,80 351938 83,7 35 410,7 84,1
DNM 704,7 X 649,8 X 818,1 X
Opravky k DNM 704,7 X 649,8 X 818,1 X
DHM 80 393,8 X 82 588,7 X 85 890,0 X
Opravky k DHM 44 998,6 X 47 395,0 X 50 479,3 X
DFM 0 X 0,00 X 0,00 X
Obeézni aktiva 4 475,2 11,2 6 839,0 16,3 6 689,6 15,9
Zasoby 2718,0 6,8 2634,2 6,3 2 634,8 6,3
Pohledavky 4928 1,2 621,7 1,5 583,9 14
Finaréni majetek 1221,8 31 3519,2 8,4 3449,6 8,2
Prechodny et aktivni 42,6 0,1 63,8 0,2 21,3 0,1
AKTIVA CELKEM 39870,4 100,000 42032,7 100,000 42100,3 100,00

Vlastni zdroje kryti stalyc
) 38 748,5 97,2 39 365,2 93,7 40 027,0 95,1
a ol&znych aktiv

Majetkové fondy 36 441,4 91,4 36 240,0 86,2 36 456,9 86,6
Finartni a peizni fondy 916,2 2,4 3125,2 7,4 3566,9 8,4
Vysledek hospodani b.o. 0 0 0 0 3,3 0
Cizi zdroje 1121,9 2,8 2 667,5 6,3 2734 4.9
Rezervy 0,0( X 0,00 X 0,00 X
Dlouhodobé zavazky 0,90 X 0,00 X 0,00 X
Kratkodobé zavazky 874|2 2,2 2379,1 5,7 17455 4,1
Bankovni G¢ry a pijcky 0 0 0,00 X 0,00 X
Prechodny det pasivni 247,8 0,6 288,4 0,7 327,9 0,8
PASIVA CELKEM 39 870,4 100,000 42032,7 100,000 42100,3 100,00
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Procentualni rozbor polozek naktad vynosg hlavnicinnosti EORG

HLAVNI CINNOST
(v tis. K) 2004 2005 2006

Ucet| Nazev polozky é % HC % HC %
501 | Spoteba materialu 736,2 2,8 760,1 2,4 1 568,5 4,9
502 | Spoteba energie 987/9 3,8 956,7 3,0 1098,5 3,4
50x | Ostatni spdeba 11236 4,2 1308,8 4,1 1181,6 3,7
511 | Opravy a udrzovani 31882 121 5951,1 18,9 4 075,4 12,6
512 | Cestovné 1675 0,6 193,1 0,6 263,5 0,8
513 | Naklady na reprezentaci 425 0,2 36,7 0,1 54,6 0,2
518 | Ostatni sluzby 7 9357 30,2 7 320,2 23,2 8 007,5 24,8
521 | Mzdové naklady 7 3670 28,0 9476,9 30,0 10 266,7] 31,8
524 | Zakonné socialni poji&ti 2 400,0 9,1 3118,3 9,9 3400,9 10,5
527 | Zakonné socialni naklady 132,0 0,5 172,1 0,5 186,2 0,6
531 | Dai silni¢éni 0,00 X 0,00 X 0,00 X
538 | Ostatni daha poplatky 0 X 1,9 0 0,7 0
543 | Odpis pohledavek 0 X 0 X 0 X
545 | Kursové ztraty 24,7 0,1 1,7 0 0,3 0
548 | Manka a Skody 0,400 X 0,00 X 0 X
549 | Jiné ostatni naklady 338,6 1,3 309,1 1,0 315,4 1,0
551 | Odpisy DNM a DHM 1831 7,0 1936,3 6,1 1822,5 5,7

NAKLADY CELKEM 26 275,1 100,00 31542.,8 100,00 322421 100,00
601 | Trzby za vlastni vyrobky 2530 1,0 219,2 0,7 226,0 0,7
602 | Trzby z prodeje sluzeb 1991,8 7,5 2861,4 9,0 33730 10,5
611 | ZS nedokatené vyroby -698,5 -2,7 -657,9 -2,1 -611,4 -1,9
621 | Aktivace materialu a zbozi 138,2 0,5 -78,1 -0,2 -0,1 0
622 | Aktivace sluzeb 6985 2,7 657,9 2,1 616,3 1,9
641 | Smluv. pokuty a Uroky 33 0 0 0 0 0
644 | Uroky 5,0 0 2,5 0 1,2 0
645 | Kurzové zisky 24,7 0,1 0,2 0 0,2 0
648 | Z&tovani fond 710,2 2,7 171,6 0,5 0 0
649 | Jiné ostatni vynosy 14214 54 582,1 1,8 508,3 1,6

Prispivky a dotace na

691 | provoz 21 751,0 82,7 27 799,0 88,1 28 143,0 87,2

VYNOSY CELKEM 26 299,5 100,00 31 557,9 100,00 32 260,5 100,00

Hospodatsky vysledek 24,4 X 15,1 X 18,4 X
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PRILOHA PV:
DEKLASIFIKACE NAKLAD U A PODKLADY PRO KALKULACE

JEDNOTLIVYCH CINNOSTI SS ZLIN

Deklasifikace naklad

Cislo (&tu Nazev (Ftu FN PN VR
501 10 Spdtba materialu X
501 18 Spdtba ochrannych paimek X
501 61 Spdtba elektrické energie X
501 63 Spdtba vody X X
501 64 Spdeba pary X
501 66 Pima spoteba PHM X
511 10 Opravy a udrzovani X
512 10 Cestovné X
513 90 Naklady na reprezentaci X
518 30 Telefonni poplatky X
518 30 PosStovné X
518 50 Komunalni sluzby X
518 60 Pravnické a poradenské sluzby
518 70 Ostatni sluzby X
518 80 Ostraha objektu X
521 10 Mzdové néklady fjmmé X
521 12 Mzdové néklady — rezijni X
524 21 Zakonné poji&hi a tvorba FKSP X
524 22 Zakonné poji&hi a FKSP — reZijni X
532 10 D& z nemovitosti X
538 30 Ostatni poplatky X
54510 Ostatni pokuty a penéle
548 40 Pojidtni X
549 10 Manka a Skody
551 90 Odpisy X
568 10 Poplatky bankovni X

Vychozi informace a podklady pro stanoveni jednotth kalkulaci

Nasledujici informace byly ziskany za spolupragtni dané Skoly, kdy byleeba presre
z etnictvi a dalSich podklad (uzavenych smluv aktuélnich cen energii, plabudovy,
spoteb elektrickych energiii jednotlivych spelbiciz, pedpokladanych spab vody atd...) a
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na zakla@ odbornych odhail vycislit nasledujici rozdleni nakladi a vynog SS Zlin a dalsi

adaje:
\Vynosy tis. K¢ Naklady tis. K¢

HC Dotace + vlastni vynosy® | 24 561,09HC Ptimé naklady na vyuku 20 968,40
Cevl_l_<o,ve,nez&azene fixni 394132
rezijni naklady

;I;JmTrzby Z produktivni prace 995,72 HC variabilni naklady na PPZ 782,19

DC Trzby z lektorsk&innosti 18,20 DC variabilni naklady na kurzy 13,08

DC Trzby z pronajmu &ocviény 276,24 DC Vﬁnab”m nfstklady na 84,01
prondjem &locvicény

Vynosy celkem 25 851,2™aklady celkem 25 789,00

Do variabilnich rezijnich naklad jsou zapeéitany: spoteba elektrické energie, ktera
odpovida hodié spoteby elektrické energie konkrétni mistnosti {hap paitacove webny
je zkalkulovana spét¢ba pgeitaca a svtel) a spatba vody (nap u €locvicny je
kvalifikovanym odhadem stanovena sjetia i sprchovani).

Podklady pro kalkulace jednotlivyeinnosti [vlastni zpracovani]

Vytapena plocha skoly (¢ena dle plah budovy) 16 282 rh
Celkové plocha budovy 4286 i
Plocha &locvicny 453 nf
Plocha bufetu 12,5 nf
Plocha gebny 84 nf
Patet vywovacich dni pro Skolni rok 2008/2009

( po vyloweni statnich svatk Skolnich prazdnin a 193 dni
vikendh)

Patet weben v budoy 22
Predpokladany peet ,,topicich* dni v 2008/2009 184.5 dni
( %2 z&i-duben, o svatcich a vikendechr®@hna %2) '
Spoteba tepla v K za jeden vytovaci den 11 058 K
Spotteba tepla v K& na 1 nf za jeden vywovaci den 2,637 K&
Predpokladana spofeba vody za Skolu na den v K 518 K¢

Plan vytizenostigtocvicny a webny [vlastni zpracovani]

PO| UT| SR | CTV | PA | Vikend| pfimér
Tlocvic Skolni vyuka| 9 9 9 10 6 0 1208
elocvicha Pronajem 5 4 4 5 5 0 :
Pocitacova | Skolni vyuka| 9 9 9 10 6 0 13.3
ucebna Prondjem | 45| 4,5 5 4,5 5 0 '
Predpoklad vyuziti za rok: kurz 3 90 hodin (dlém kurz)
Bufet pro PPZ 193 dni
Telocvicna 28 * 40 tydn
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PRILOHA PVI:

PREHLED PRAVNICKYCH OSOB V CR

fo 2000 2004 2005 2006
Pravni forma
absoluti % absolutr % absolutr % absolute | %

Registrované PO celkem 370601 100,0f 466317 100,0f 493256 100,0f 518301 100,0
v tom:

obchodni spolnosti 204 074 55,1| 244537 52,4 256 657 52,00 270884 523
statni podniky 111y 0,3 803 0,2 746 0,2 668| 0,1
druZstva 11 00y 3,0 13 334 2,9 13 839 2,8 14391 2,8
nadace; nadai fondy 5 360 1,4 2 509 0,5 2541 0,5 2544/ 0,5
organiz&ni slozky statu 85f 0,2 377 0,1 369 0,1 366 0,1
piispivkové organizace 3100 0,8 11 724 2,5 11 502 2,3 11280, 2,2
sdruzeni FO a PO 80450 21,7 96 558 20,7 99 253 20,1 100029 19,3
ostatni 6463% 17,4 96 475 20,7/ 108349 22,0/ 118139 22,8
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PRILOHA PVII:
NAVRH SMERNICE O DOPLNKOVE CINNOSTI

| Smernice¢. X / 200Z

SMERNICE O DOPINKOVE CINNOSTI

Nazev detni jednotky: Adresa:

Vydal: Wsinnost:

Zakladni legislativa:

Prispivkova organizace realizuje dagbvou ¢innost mimo c¢innost hlavni, je
uskut€énovana za &elem dosazeni zisku, lepSiho vyuZiti hospgskligch moznostf
piispévkové organizace a odbornosti svych Zatmandé. Je provozovéna v souladu:

- se z&konent.250/2000 Sb.,¢218/2000 Sb.) o rozgtovych pravidlech (827,28 p
piispivkové organizaciiizenych USC), v aktualnim &ni

- dle zadkona.563/1991 Sb., odetnictvi, ve zani pozdjSich gedpidi,

- dle provadci vyhlasky k Zakonu o detnictvi ¢. 505/2002 Sb. prodcétni jednotky,
které jsou Uzemnimi samospravnymi celkyispsvkovymi organizacemi, statnimi
fondy a organizénimi slozkami statu a Zakona o danichignpi ¢.586/1992 Sb., v¢
zreéni pozdjSich pedpidi,

D

Okruhy ¢innosti:

Okruhy dophkoveé cinnosti jsou vymezeny vetizovaci listire. Na jednotlivécinnosti
jsou vydany Zivnostenské listyrdmstem DC je:

e poradani odbornych kuiz Skoleni a jinych vz&lavacich akci $etre lektorské
¢innosti
e realitni¢innost

Podminky realizace:

a) Doplnkovacinnost nesmi naruSovat ghi hlavnich Ukal organizace a sleduje se
oddilerg od ¢innosti hlavni.

b) Jednotlivétinnosti realizované v ramci dagdové ¢innosti jsou po strance
organiz&ni i evidergni oddleny.

c) Je vedena #sicni evidence odpracované doby zastnand, se kterymi byl uzaen
piislusny pracovépravni vztah, ktery je odvozen gigilusnych dokumeft
upravujicich rozsah jednotlivyainnosti a akci.

d) Mzdové naklady jsou vyplaceny z vyriodophkové cinnosti v souladu s platnymi
predpisy upravujicimi odgiovani zamistnand.

e) Pro (ktovani hospodakych operaci v ramci©plati shodna &tova osnova a
postupy dtovani jako pra@innost hlavni, naklady a vynosy sé&uji na
samostatnych stdiscich

f) Na realizaci dogikové ¢innosti nesmi byt pouzity prasidky ze statniho rozptu a
prostedky zizovatele.

g) Doplikovacinnost nesmi byt v Zadn&mnosti ztratova. fspivkova organizace
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h)

)

k)

Metodicky postup kalkulace nakladi a metodika tvorby cen:
Na kazdouwinnost pgadanou v ramci dopkové ¢innosti jsou zpracovany kalkulace.

Kalkulace zahrnuije:

1
2.
3

Stanoveni ,,ktie* jednotlivych naklad:

. mzdy, resp. ostatni osobni naklady pracolvnmiketrg zakonnych odvaid

. ostatni rezijni naklady vznikajici speie v hlavni i DC se gitazuji jednotlivym

doklada #izovateli v r@ni zprae o hospodgeni efektivnost provozovani dailove
¢innosti. V @gipadt ztratovosti dopikové ¢innosti niZze #izovatel provozovani
doplikové ¢innosti zrusit.

Prostedky ziskané dopkovoucinnosti jsou vyuzivany ke zkvalini ¢innosti
hlavni a na dokryti p&eb v hlavniéinnosti, které #izovatel finatné nepokryl nebo
k pokryti ztraty minulého obdolsi jejich pridélem do finanich fondi, fondu
rezervniho, investhiho a fondu odin. Fond kulturnich a sociélnich peb je
tvoren taxative pridélem 2% r@niho objemu nakladzitovanych na platy a
nahrady plat, pridél do FKSP z prosedki dopkkovécinnosti je ndkladem
doplkové ¢innosti.

S kazdym pracovnikem v ramci dagbvé ¢innosti musi byt pedemiddre uzavena
dohoda o provedeni prace nebo dohoda o pracovmisti. VySe mzdy je stanover
dohodou.

Pracovnici na dohody prokézi na konci obdolgepodpracovanych hodin, pokud
pracovnik pracuje v hlavni i vedle@nhnosti, ma dva evideni listy a gipact
nemoci pedklada d¢ neschopenky,

Dan, zdravotni a socialni pojiti jsou samostaérvypccitdvany ze mzdy

z dophkové ¢innosti, platby socialniho a zdravotniho p@mstjsou odvagny
spole&né za celou organizaci jednou platbou a pedity tykajici se dopkové
¢innosti jsou vraceny a Ztovany na Bzny (£et hlavni¢innosti.

ostatni pimeé naklady dle péeb jednotlivych akci &innosti

cinnostem a gediskim na zaklad ,kli covani* naklad na vyuziti paticnych prostor
vyuzivanych pro dopkové ¢innosti na zaklaglvnitiniho (etniho dokladu do
nakladi DC. Klicovani jednotlivych nakladpodava pesrjsi obraz o nakladech
piisluSejicich dopilkové cinnosti diky adrestjSimu girazeni nakladl

materialové naklady — z faktur a pokladnich dokldderé jsou nejmo pitaditelné
danécinnosti,

mzdové naklady — ze mzdového dokladu dlefwitio klice,

elektricka energie — dle viitiho klice podle podlahové plochy jednotlivych objel
vyuzivanych pro hospotigkou c¢innost (dle instalovanéhofigonu, eventuak
lok&lnich n&fica spoteby energie),

voda — dle odborného technického odhadu pro jeéatbjekty,

topeni — dle vyt&mych krychlovych mefr prostoru v jednotlivych koménich
prostorach,

odpisy — dle vnitniho klice — podlahové plochy vyuZivané pro hlavni ainkoVou
¢innost,

dalSi rezijni naklady, kterym nelze ¢iir piimé stedisko (napspravni) — dle

a

vnitiniho Kklice, ktery je odvozen z pafru vynosi hlavni a doplkoveé ¢innosti za
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praw uzavirané &etni obdobi, iicemz v ramci roni Wetni zaérky v aktualnim
obdobi dochazi kippaitu na zaklad v tomto roce dosazenych celkovych vying
z hlavni a dopikové innosti.

- Pro kalkulaci zisku je vyuZzito ustanoveni vyhlaSkgna v mist a ¢ase obvykla®
s vyuzitim kombinace naklad®a poptavkow orientovanou tvorbu cen

Popis jednotlivych ¢innosti:

Realitni ¢innost spaiva v prondjmudiocvi¢ny v dol#, kdy neni vyuzivana préinnost

hlavni. Je vypracovana uplna kalkulace naklad 1 hodinu prongjmu.

Teplo 126
Elektricka energie 13
Vodné a sténé 30
Ostatni reZijni naklady 17
Uplné vlastni naklady vykonu 186
ZISK 14
CENA JEDNE HODINY PRONAJMU 200 K ¢

Poiradani odbornych kurzi

U vzdlavacich akci je kalkulace nakiad zavisla od p&u hodin stanovenyc
metodickymi pokyny, fipadré jinymi pravnimi gedpisy pro ptadani jednotlivych

vzcklavacich akci. Pro kazdy typ wdévaci akce se t¥donova kalkulace.

Priklad kalkulace pditacového kurzu

Mzda a odvody 192
Teplo 32
Elektricka energie 27
Vodné a sttné 6
Spravni reZie 18
Uplné vlastni naklady vykonu 275
ZISK 25
JEDNA HODINA VYUKY 300K ¢

DS

Vypracoval:

Rozdlovnik:

Odpovida:

Pocet stran:

Tato sndrnice nabyva dinnosti dnem X. Y. 200Z a s@sre se rusi sernice ¢. EF/200X.

XY, reditel pispevkové organizace
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