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1. Informacni soustava organizace

V této kapitole budete sezndmeni s informacni soustavou organizace, tj. se zdroji a obsahem rdznych
informaci, které musi, nebo naopak chtéji nestatni neziskové organizace o svém fungovani zachycovat.

Budou Vam v kratkosti predstaveny zakladni pojmy: ekonomické informace, finanéni uUcetnictvi
a manazerské ucetnictvi. Do vétsich podrobnosti se seznamite s jednotlivymi obory ekonomickych
informaci a budete také obeznameni s rozdily a podobnostmi finan¢niho a manaZerského ucetnictvi.

1.1 Ekonomické informace

Pro spravné fizeni viech jevl a procesli musime mit k dispozici Udaje o jejich stavu a vyvoiji. Tyto zpravy
oznacujeme pojmem informace. Zpravidla jde o Ciselné, slovni i jiné Udaje zjistované riznou formou
a technikou. Informace musi byt spolehlivé (pravdivé, vérohodné) a véasné (pohotové).

Pro potreby fizeni ekonomického subjektu je nezbytné disponovat ekonomickymi informacemi,
které jsou vyuzivany v rGznych fazich fidicich procesu, a to tak abychom mobhli:

a) zjistit vychozi stav;

b) wvyvoj vychoziho stavu bézné sledovat, analyzovat a hodnotit;

c) vyvoj operativné (pohotové a Gcinné) ovliviovat a fidit.
Ekonomické informace lze rlizné tfidit, pro potfeby tohoto textu si je rozdélme dle ¢asového vztahu
k Fizeni na informace poznavaci a informace Fidici (rozhodovaci ¢i prikazovaci).

K poznavacim informacim patfi zejména informace z Ucetnictvi, statistiky, vysledné kalkulace
a operativni evidence. K informacim fidicim patfi informace pochazejici z rozpocetnictvi, predbézné
kalkulace a dalsi informace z oblasti norem a planda.

Schéma 1: Ekonomické informace podle casového vztahu k Fizeni

Ekonomické informace

Poznavaci Rozhodovaci

(pasivni, minulost) (aktivni, budoucnost)

- operativni evidence - rozpocetnictvi

- financni ucetnictvi - predbézna kalkulace
- vysledna kalkulace - normy

- statistika - plany

Pramen: Autofri.

1.2 Obory ekonomickych informaci
VSechny obory ekonomickych informaci tvofi dohromady systém slouZici k fizeni. Tato soustava
je zpravidla oznacovana za informacni soustavu organizace, ktera je obvykle tvorena péti obory.



Schéma 2: Obory informacni soustavy

Informacni soustava

Operativni
evidence

Kalkulace Ucetnictvi

Pramen: Autofi.

Jednotlivé obory informacni soustavy budou pfedstaveny nize.

Kalkulace (Kalkulacim bude ddle vénovdna samostatna kapitola)

Maiji za ukol k pfesné vymezenému vykonu (tzv. kalkulaéni jednice: vyrobek, vykonana prace ¢i sluzba)
priradit naklady, urcit jeho cenu, ¢i provést sledovani a kontrolu stanoveného.

Pro uéely kalkulace je nutné, aby naklady byly stanoveny a zjistovany v potiebné struktufe (podle
jednotlivych polozek) a v Uhrnu. Kalkulace coby duleZity obor ekonomickych informaci, se uzce poji
s Ucetnictvim a rozpocetnictvim.

Rozpocetnictvi (Rozpocetnictvi a rozpoctim bude ddle vénovdna samostatnad kapitola)

SlouZi k ovliviiovani prabéhu nékterych ekonomickych jevl v organizaci. Zahrnuje zejména naklady
avynosy (pfijmy a vydaje), vysledky hospodareni, popt. i stav a zmény majetku a jejich zdrojd
v penéinim vyjadreni.

Poskytuje informace o tychZ jevech jako Ucetnictvi z pohledu budouciho stavu, z tohoto divodu
pracuje s fidicimi informacemi.

Statistika

Shromazduje a zpracovava informace vétSinou o hromadnych a stejnorodych socialné-ekonomickych
jevech a procesech, hodnoti je, zkouma zakonitosti jejich vzniku a vyvoje a vyvozuje z nich zavéry.
Cerpd pfitom Udaje z G&etnictvi, ale i z ostatnich obord ekonomickych informaci. Statistika mize
ziskavat informace i vlastnim Setfenim. Organizace ji zpravidla pouzivaji spolu s pokrocilymi
matematickymi metodami, ¢imz se statistika li$i od ostatnich obort ekonomickych informaci.

Operativni evidence

Poskytuje pohotové informace o rGznych hospodafskych jevech slouZicich k operativnimu Fizeni.
PouZivd nejjednodussi metody i prostfedky tak, aby vysledky byly k dispozici okamzité nebo
v co nejkratsich [htach.

Vétsinou nezjistuje Udaje souhrnné. Zaméfuje se predevSsim na jednotlivé jevy a procesy
(napf. zaznamy a prehledy o pfijmu a vydeji materidlu ve skladu, nebo o zboZi v prodejnach, o



dochdzce a pracovni dobé zaméstnanc(l, o uzavienych smlouvach a o jejich plnéni, o vydeji naradi a
pracovnich odévl apod.).

V operativni evidenci jsou vedeny zaznamy podle potieby v naturalnich jednotkach (v kg, m, |, ks ...)
nebo v penézich. Casto byvaji zdznamy v operativni evidenci prvnim (prvotnim) zéznamem o uréitém
jevu, ktery je vyuzivan pro dalsi zpracovani v Ucetnictvi, ve statistice apod.

Ucetnictvi

Zaznamendava (eviduje) soustavné, nepretrzité a Uplné hospodarské jevy a procesy, jimiz
se uskutecnuje proces reprodukce. Sleduje stav a zmény majetku a jeho zdroju, vysledky hospodareni
v jednotlivych vnitroorganizacnich utvarech i na drovni organizace jako celku.

Jednotlivé hospodarské jevy jsou zaznamenavdany v penéznim vyjadreni.
Finanéni ucetnictvi je vymezeno pfislusnou pravni Upravou.

1.3 Finan¢ni a manazerské ucetnictvi: rozdily a priniky

Na vyse predstavenou informacni soustavu podle oborl se Ize divat i jinym zpUsobem, napf. tak,
Ze sipod slovem udcetnictvi predstavime pouze financni ucetnictvi a obsah slov kalkulace,
rozpocetnictvi, statistika, operativni evidence shrneme pod pojem manaZerské ucetnictvi.

V povédomi je slovo Ucetnictvi totiz nejCastéji spojovano s pfidavnym jménem financni nebo
podvojné, které je definovano pravni Upravou. S pojmem Ucetnictvi si Ize ale spojovat i oblast volné
tvofivosti - manaZerské ucetnictvi.

Mezi zdkladni hlediska, podle kterych se ucetnictvi zpravidla rozliSuje na financni a manazerské, patfi:
- U€el (zachyceni informaci o finanéni pozici — minulost vs. nastroj rozhodovani — budoucnost)

- povinnost (povinny vs. dobrovolny nastroj)

- uzivatel informaci a jeho potfeby (externi vs. interni adresati)

- regulace (podoba regulovana zakonem ¢i dalSimi pfedpisy vs. volné pole plsobnosti)

- pozadavek externi kontroly (poZadovano vs. volné pole plsobnosti)

- rozsah (za celou organizaci vs. za celou organizaci i jen za jeji ¢asti)

Jak finanéni, tak manazerské ucetnictvi bude dale detailnéji predstaveno.

1.3.1 Finanéni ucetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi (podvojné ¢i jednoduché) vyjadfuje vztahy k vnéjsSimu okoli organizace. Jeho
podstatou je zaznamenavat stav a pohyb majetku® a jeho zdroji. PIni také r(izné funkce: evidenéni,
analytickou, kontrolni a informacni.

1 Pro svou ¢innost vyZaduje kazda organizace budovy, pozemky, zdsoby materidlu a surovin, penize... Skladba
majetku zavisi na poslani a na druhu ¢innosti organizace.

PFi ¢innosti organizace se jednotlivé druhy majetku chovaji rizné — nékteré zachovavaji svou ptvodni formu,
slouzi organizaci dlouhou dobu a postupné se opotiebovavaji. Jiné svou formu méni, spotifebovavaji se, nebo
se sménuji na novy majetek. Z téchto diivodll se majetek v organizaci rozdéluje na dlouhodoby a kratkodoby
majetek. Dlouhodoby majetek se dale déli na hmotny (movity s hodnotou nad 40 tis. K¢ a nemovity), nehmotny



Informace zjisténé prostiednictvi Ucetnictvi maji svoji vyuZitelnost u rliznych skupin uzivatel(,
které se zaméruji bud na financovani organizace (vlastnici, véfitelé), na hospodarsky vysledek
organizace (vlada, verejnost, zakaznici, konkurencni podniky) ¢i jsou vici organizaci vazani pracovnimi
povinnostmi (manazefi, ostatni zaméstnanci). UZivatele Ize dle dalSiho hlediska zaroven rozdélit
na interni (napf. management organizace) a externi (napf. financni urad).
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K nejdalezZitéjsim charakteristikdm informaci, které ucetnictvi zachycuje, patfi: relevantnost
(pro uzivatele dllezité informace), objektivita (nestranné informace, které jsou nezaujaté a priakazné),
v€asnost (aktualniinformace), srozumitelnost (jasné a logické informace pochopitelné i pro externistu)
a srovnatelnost (informace hodné posuzovani, porovnavani a srovnavani).

Z obecného hlediska existuje v praxi nékolik forem uletnictvi, které respektuji zna¢né rozdily mezi
ucetnimi jednotkami (napf. jiné pozadavky na uGcetnictvi malého spolku a jiné pozadavky na velké
mezinarodni nadace). Podoba Ucetnictvi (vSech jeho forem) vychazi ze zdkona o Ucetnictvi,
resp. z dalsich pridruzenych pravnich predpisu.

Zakladem finanéniho uUcetnictvi jsou Ucetni doklady (obsahujici pfedepsané naleZitosti), které
dokladaji uskute¢néni hospodarské operace (tzv. vznik ucetniho pfipadu — zménu stavu ¢i pohyb
majetku). Na zakladé Géetniho dokladu je vytvoren Ucetni zaznam do Ucetnich knih (napf. do ucetniho
deniku ¢i hlavni knihy). Na zavér ucetniho obdobi organizace vytvafi ucetni vykazy (napf. rozvahu a
vykaz zisku a ztraty), které shrnuji probéhlé majetkové zmény a informuji o vysledku hospodareni
organizace.

Blizko k finanénimu ucetnictvi md tzv. Ucetnictvi jednoduché, jehoz jedinym smyslem je sprdvné
vyjadreni zakladu dané z prijm0. To samo mUze probihat mimo systém financ¢niho Ucetnictvi (Upravou
zisku na danovy zaklad) ¢i formou vybéru Ucetnich informaci ze systému financniho Ucetnictvi (pouze
nékteré z celku).

1.3.2 ManazZerské ucetnictvi
Manazerské Ucetnictvi poskytuje manaZzerlim organizaci soubor informaci tykajici se vnitfnich jev(
(pfedevsim struktura nakladd a vynostl organizace).

Oproti Ucetnictvi finanénimu je orientovano na budoucnost, podstatnou ¢asti prace manazerského
Ucetniho je tedy aktivni ovliviiovani budoucnosti. MizZeme fici, Ze hlavnim ukolem je dodat vcas
spravné informace a doporuceni relevantnim uZivatelim, ktefi tyto pouZiji pro manazerské
rozhodovani (napf. volbu spravné varianty)?. Rozhoduijici je, jaky typ informaci poskytuje manaZerské

(napf. software s hodnotou nad 60 tis. K¢) a financni (napf. dluhopisy s dobou splatnosti nad 1 rok). Kratkodoby

(téz obéziny) majetek se dale déli na zasoby (materialu, zbozi a vlastni vyroby — vyrobky), pohledavky a financ¢ni

(napf. financni prostfedky na bankovnim uctu ¢i v pokladné).

Druhy pohled na majetek organizace vychazi z hlediska zplsobU kryti majetku: z ¢eho nebo za co byl majetek

pofizen. Jedna se tedy o vztah k majetku (tj. vlastnictvi). RozliSuje se majetek kryty z vlastnich a cizich zdroja.

Vlastni zdroje tvori zakladni kapital organizace, fondy a nerozdéleny zisk. Tento majetek organizaci skute¢né

patfi, nebot byl do organizace vloZen pfi jejim zaloZeni nebo byl vytvofen ¢innosti organizace (ziskem). Cizi zdroje

predstavuji viechny dluhy (soudasné zavazky) organizace vic¢i dodavatellim, bankam, pracovnikim a dalSim

véritelim.

2 Mnohdy jsou pro volbu spravné varianty vyuZivana tzv. kritéria racionality (oznacované té? 3E). Ta zahrnuiji:

a) Hospodarnost (economy) — odrézi racionalitu vynakladani a vyuZivani ekonomickych zdroji v dané

operaci. Lze ji méfit vysi a vyvojem pramérnych naklad( na kalkulaéni jednici, a to ve formach Uspory
(minimalizace naklad( na vykon) a vytéZnosti (maximalizace objemu vykonu).
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ucetnictvi fidicim pracovniklim, pficemz urcujici je ¢lenéni informaci z hlediska jejich vztahu k fazim
rozhodovaciho procesu.

Interpretace manazerského uUcetnictvi je znac¢né rozdilna a liSi se organizaci od organizace. Neexistuje
tedy jednoznaéné vymezeni pojmu a jeho obsahu. Na druhou stranu vlastni praxe objektivné vede ke
sbliZovani stanovisek a nazorl, definice manaZerského Ucetnictvi mlze proto vypadat napfiklad takto:
...nedilnd soucdst fizeni, zabyva se zkoumdnim, zjistovdnim, uspordddnim a interpretaci informaci
pouZivanych pro: formulovdni strategie; planovdni a kontrolni ¢innost; tvorbu rozhodnuti; optimalizaci
vyuZiti zdroji; zobrazeni aktudlniho stavu organizace; zobrazeni stavu organizace zaméstnancim;
ochranu a zabezpeceni aktiv.

Historie manaZerského ucetnictvi je zhruba takovato:

Vznik manaZerského ucetnictvi je datovan do 20. let 20. stoleti. ManaZerské ucetnictvi pfedstavovalo

jednoduchou formu nakladového Ucetnictvi a zobrazovani souvisejicich nakladl, vynost a zisku
konkrétnich produkta.

Druha faze vyvoje manazerského Ucetnictvi vychazela z potfeby kontroly a efektivniho operativniho

fizeni vyrobniho procesu (tj. ve vztahu k pracovni sile a liniovym manazerim). Dnes hovofime
o tzv. odpovédnostnim ndkladovém ucetnictvi.

Treti faze vyvoje manaZerského ucetnictvi pak vychazi z potfeby informaéni podpory pro manazerska

rozhodnuti, tj. na operativni a taktické Urovni a pozdéji na Urovni strategické a investi¢ni. V této fazi
se snazime o rozsiteni poskytovanych informaci o takové, které umozni vyhodnocovat rlizné varianty
budouciho rozvoje organizace.

Blizko kvySe predstavenému manazerskému UGcetnictvi ma Ucetnictvi nakladové a controlling.
Ndakladové ucetnictvi se zaméfuje na ekonomickou realitu z hlediska intervalovych veli¢in (Ukolem
je ucelovy popis variant). Controlling v obecné roviné predstavuje systém pravidel slouzici
k porovnavani zadouciho (planovaného) stavu se stavem skutecnym.

1.3.3 Provazanost finanéniho a manaZzerského ucetnictvi
Rozdilné poZadavky externich uZivateld ucetnich informaci (financniho Géetnictvi) a potreb fizeni
(manazerské ucetnictvi) vede ke dvéma metodickym cestdm a jejich kombinacim, jak oddélené ucetni

’

systémy vzajemné propojit. Financni Ucetnictvi totiz mdze byt manazerskému velmi uZite¢né.

Prvni variantou je tzv. jednookruhova soustava uéetnictvi, ktera zajistuje potfeby obou skupin
uzivateld (externich i internich) formou rGzné ¢lenéné analytické evidence (nakladd, vynosu, aktiv,
zavazk( a kapitalu). Existuje jeden systém.

Druhou variantou je tzv. dvouokruhova soustava tcetnictvi, kterd zajistuje pozadavky kazdé skupiny

s .

uzivateld v relativné oddéleném ucetnim okruhu. Soustava je v praxi feSena prostiednictvim

o

spojovacich a rozliSovacich ucta.

b) Efektivnost (efficiency) — hodnoti vynaloZené ndaklady s ohledem na miru ekonomického zhodnoceni
(vztah mezi ziskanym prospéchem a rozsahem vynaloZenych néaklad).

c) Efektivita (effectiveness) — vyjadFfuje miru dosaZzeni stanovenych cil( a Ukold. Lze ji méfit formou rozdilu
proti pfedem stanovenym hodnotam.



V praxi pfi zpracovatelském FeSeni vztahu finanéniho a manazerského Ucetnictvi se pouziva obvykle
kombinace obou moznosti.

Zamyslete se:

1.1

Které obory informacni soustavy spadaji do manazZerského ucetnictvi?
Proc potrebuji zaméstnanci ekonomické informace o organizaci?

1.2

Jak je mozZné vyuZit ekonomické informace zjisténé ve financénim ucetnictvi (a nejenom v ném)
pri urcovani strategie organizace a zjistovani dosaZenych vysledki?

1.3

Jaké jsou rozdily mezi financnim a manaZerskym ucetnictvim (konkrétné: casové hledisko, obsahové
hledisko, formdlni stranka...)?

1.3.1

Jaké zdkony jsou dle Vds relevantni ve vztahu k financnimu tcetnictvi?

Jaké zakladni financni vykazy byste méli mit k dispozici pfi analyze své organizace?

Jaké informacni potreby jsou shodné u zakladatel(i organizace a dlouhodobych vériteli?

Maji prednost nékteré skupiny uZivatelii pred jinymi (s ohledem na jejich informacni poZadavky)?
Jaky je rozdil mezi pojmy: ucetni doklad x ucetni kniha x tcetni vykaz. K cemu vyjmenované slouZi?
Jaké jsou zdkladni cile a charakteristické rysy financniho, dariového a manaZerského tcetnictvi?

Jaké mohou byt odlisnosti v poZadavcich externich a internich uZivateli na informace v pripadeé
finanéniho a manaZerského ucetnictvi?

1.3.2

Jak byste konkrétni kritérium racionality (hospoddrnost, efektivnost a efektivita) zjistovali na prikladu
vybrané nestdtni neziskové organizace?

Jaké podklady by bylo dle Vds nezbytné ziskat pro hodnoceni dle kritérii racionality ?
Jaky je vztah mezi controllingem a manaZerskym ucetnictvim?
1.3.3

Co si predstavite pod pojmem jednookruhovd a dvouokruhovd soustava ucetnictvi?




2. Naklady, kalkulace a rozpocetnictvi

Tato kapitola se zaméruje predevsim na predstaveni pojmU ndklady, kalkulace a rozpocetnictvi.
Nejprve Vam budou predstavena rizna hlediska, jak naklady clenit. Dale budete sezndmeni s pojmem
kalkulace a s nim spojenymi zakladnimi kalkulaénimi vzorci a kalkulaénimi metodami. Zavér kapitoly
se zabyva potrebnosti rozpoctu a riznymi zpUsoby, jak Ize rozpocet sestavit. Nékteré podoby rozpoctl
budou ilustrovany ukdzkami. V kapitole také naleznete predstaveni obou stran rozpoc¢tu — ndkladové
a vynosové, to vse s vymezenim specifik pro organizace nestdtniho neziskového sektoru.

2.1 Naklady — zakladni pojem manazerského ucetnictvi

Naklady predstavuji penézni vyjadieni vynaloZeni ekonomickych zdroja v rdmci urcité aktivity.

vvvvvv

vétsi potfeba informaci o nakladech. Stfedem zajmu jsou informace vyZadované jak pro fizeni
ne/podnikatelskych procest, tak pro rozhodovani o budoucich variantach.

Odlisnosti mezi finanénim a manaZerskym ucetnictvim jsou tak zdsadni, Ze pojem naklad je v obou
subsystémech rozdilné vymezen. Pro ¢lenéni ndklad( existuje pomérné rozliéna terminologie. U¢elem
je predevsim pochopit vyznam ¢lenéni, tj.:

- jak se v organizaci naklady chovaji;

- jaké jsou zékonitosti vyvoje nakladu;

jak naklady vyhodnocovat;

jak o ndkladech rozhodovat;
- jak naklady ridit.
Mozna hlediska ¢lenéni nakladl obsahuje tento soupis:

dle financniho Ucetnictvi, tj. dle druhu (prvotni, externi);

dle ucelu vynalozZeni, tj. dle vztahu mezi vynaloZzenymi naklady k vykon(m;
dle kalkulace (jednicové = pfimé a rezijni = nepfimé);

dle odpovédnosti, tj. dle mista vzniku (druhotné, interni);

vk W e

dle objemu vyroby (fixni = stalé a variabilni = proménlivé);
6. dle rozhodovani (oportunitni).

2.1.1 Clenéni nakladd podrobnéji
Jednotliva ¢lenéni budou detailnéji pfedstavena.

1. clenéni nakladd dle financéniho Ucetnictvi, tj. dle druhu
PFi druhovém ¢lenéni jsou zdUrazriovany tyto zakladni vlastnosti naklad:

- z hlediska ucetniho zobrazeni jsou prvotni a zobrazuji se hned pfi vstupu,

- jsou externi, vznikaji spotfebou materidlu, prace ¢i sluzeb od jinych subjektl (dodavateld,
zaméstnanca),

- z hlediska jejich mozného ¢lenéni jsou jednoduché.

Druhové clenéni ndklad(i je na Urovni organizace informacnim podkladem pfi zajisténi proporci,
stability a rovnovahy mezi potiebou zdrojli v organizaci a vnéjsim okolim, které je schopno jmenované
zdroje poskytnout.



Druhové clenéni naklad( dale odpovida na praktické otazky, od koho, kdy a jak musi podnik zajistit
material, energii, dalsi ekonomické zdroje a ostatni externi vykony a sluzby.

2. clenéni naklad( dle uc€elu vynaloZeni (tzv. vykonové orientované ¢lenéni)
Ucelové ¢lenéni nakladd sleduje vynalozené naklady s tzv. védnimi a technickoekonomickymi vztahy
uvnitf organizace, ve vztahu ke konkrétnim vykonim (prace, vyrobek, sluzba) a Cinnostem (dilci
aktivita, obsluzna cinnost).

Ucelovy vztah nakladd lze hodnotit s rdiznou mirou podrobnosti v nékolika UGrovnich. Nejdfive
se obvykle naklady rozcleni do relativné Sirokych okruhl rlznych vyrobnich (hlavnich) ¢innosti
napr. podle aktivit nebo jednotlivych operaci. Rozhodujici je identifikace vécného nositele,
ktery vyvolava vznik nakladu a jehoz velikost je urcujici také pro urover nakladd.

Cilem tohoto ¢lenéni je predevsim najit odpovéd na otazky: Jaké jsou naklady provadénych vykona?
Jak ridit jejich hospodarnost? Které z vykonU jsou pfi soucasnych cenach nejvyhodnéjsi? Jak mérit
jejich pfinos apod.

3. clenéni nakladu dle kalkulace
Pro ocenéni naturalni spotreby se uréi norma — droven naklad(l na dilci ¢ast technologického procesu.
Jejim vynasobenim skute¢nym pocétem provedenych vykonl (operaci) zjistime jednotku dil¢iho
vykonu. Tato ¢ast technologickych nakladd se nazyva naklady jednicové (tzv. pfimé naklady).

Oproti tomu vySe nakladl na obsluhu a fizeni je ovliviiovan rozsahem cinnosti pouze ramcové — jejich
nakladovy ukol je zpravidla uréovan jako souhrn limitl a normativa platnych pro urcité ¢asové obdobi
pfipadné celkovy predpokladany objem vykonl za urcité obdobi. Tuto ¢ast nakladl oznadujeme
za naklady reiZijni (tzv. neptimé naklady).

4. clenénindkladd dle odpovédnosti, tj. dle mista vzniku
Rozclenéni nakladll podle mista vzniku (¢i Utvaru) je vychozim momentem ¢lenéni, na které navazuje
¢lenéni podle odpovédnosti za jejich vznik.

Vnitropodnikové dtvary, kterym tyto naklady pfifazujeme do odpovédnosti, nazyvdame
odpovédnostnimi  stfedisky  (vyjadieni  diferencovaného  pfinosu  konkrétniho  mista
na celoorganizacnim vysledku). Strediska se vztahuji k ekonomické struktufe organizace navazujici
bezprostfedné na organizaéni sktrukturu. Ukolem struktury je vymezit oblasti a Urovné pravomoci
a odpovédnosti zejména vedoucich pracovnik( v jejich vécné podobé (jaké ma konkrétni pravomoci,
o ¢em je opravnén rozhodovat, za co odpovida).

Naklady, které vznikaji odebirajicimu stfedisku, Ize oznacovat za naklady interni a byvaji jim
pfisuzovany tyto vlastnosti:

- z hlediska organizace jsou druhotné a zobrazuji se na vstupu podruhé (poprvé se objevily ve
stfedisku, které dany vykon provedlo);

- jsou sloZzené (lze je naddle analyzovat ve vztahu k jednotlivym nakladovym slozkam, které byly
pfi provedeni druhotného vykonu spotiebovany).



5. clenéni naklad( dle objemu vyroby

Toto ¢lenéni zahrnuje dvé zakladni skupiny naklad(, a to naklady, které se méni v zavislosti na objemu
vykonl — variabilni naklady, a naklady, které pfi zménach v urcitém rozpéti provadénych vykonu
Ci vyuZziti kapacit zGstavaji neménné — fixni naklady.

Variabilni naklady lze pfitom dale ¢lenit na:

- Podproporcionalni naklady — nakladové sloZky v absolutni vysi zpravidla rostou pomaleji nez objem
provadénych vykond, tj. jejich pradmérny podil na jednotku produkce klesa (napf. naklady na opravy
a udrzbu strojniho zatizeni ve vztahu k poctu vyrobenych vyrobkd, které na ném byly vyrobeny).

- Nadproporcionalni naklady — absolutné vyjadfené naklady rostou rychleji nez objem vykon(
(napft. vyssi spotieba pohonnych hmot pfti vyssi rychlosti).

- Proporcionalni naklady — naklady na jednotku jsou konstantni a jejich celkovy objem poroste pfimo
umérné poctu vykonu (napf. servisni oprava automobilu po ujeti urcitého poctu kilometr).

| fixni ndklady Ize ddle ¢lenit, a to do dvou skupin:

- Prvni skupina — ndklady casto vynaklddané jesté pred zahajenim ne/podnikatelského procesu
(napt. pri realizaci investi¢niho rozhodnuti).

- Druha skupina — naklady spojeni s vyuZitim vytvorené kapacity.

Vhodnym metodickym ndstrojem planovani a kontroly zisku je analyza bodu zvratu (jinde téZ bod
rentability, ¢i break even point), kterd s variabilnimi a fixnimi naklady pracuje. Analyza odpovida
na otazku: Jaky je minimalni objem (rozsah) vyroby ¢i vykonu nutny k tomu, aby byly celkové naklady
pokryty trzbami (vynosy), neboli od jakého objemu zacne vznikat zisk? Pokud jej organizace
nedosahne, bud zacne provoz dotovat Uvéry ¢i pUjckami (vlastnimi ¢i cizimi), nebo dfiv ¢i pozdéji
organizace zanikne. Bod zvratu a jeho projekce tedy ukazuje ekonomickou Zivotaschopnost projektd
¢i fungovani organizace.

Obrazek 1: Znazornéni bodu zvratu (break even point)
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6. clenéni naklad( dle rozhodovani (oportunitni)

Tzv. oportunitni naklady vychazeji z avahy, Ze konkrétni vydej majetku za ucelem jeho zhodnoceni
v jedné aktivité znemoZiuje jeho vyuZiti jinym alternativnim zplsobem.



2.1.2 RozliSeni naklad(l pro manazerské ucetnictvi
Mimo vyse vymezenych ptistupli k obecnému clenéni ndkladl Ize poukazat i na rlizna pojeti naklad
z pohledu ucetnictvi manaZzerského. Celkové Ize zminit tfi pojeti: finanéni, hodnotové a ekonomické.

Financ¢ni pojeti — vychazi z financniho Ucetnictvi. Primarné zdlrazriuje mnozstvi vynaloZenych penéz
a zachovani nominalniho penéiniho kapitalu. Naklady jsou v tomto pojeti chapany jako v penézni
formé vyjadrené ucelové vynaloZeni hospodarskych prostfedk( a prace, které vznikaji jako dusledek
provadéni jednotlivych operaci v rdmci ¢innosti organizace.

Naklady predstavuji pro organizaci prevazné souhrn spotiebovanych prostifedk( a prace za urcité
obdobi. V rdmci finan¢niho pojeti Ize pfitom rozliSovat dvé skupiny nakladd:

- Ndaklady produktu (jednicové) x obdobi (reZijni)
- Ndklady nespotiebované (z rozvahy) x spotfebované (z vysledovky)

Hodnotové pojeti — zdUrazriuje v penéini formé vyjadfenou spotiebu realnych ekonomickych zdroju
jako vyrobnich faktor( a zachovani vécného kapitald. Vychazi z bézného fizeni a kontroly aktudlné
uskuteériovanych aktivit (napf. bezplatna prace podnikatele).

Ekonomické pojeti — fesi otazky optimalni alokace zdroj nebo Ucelného vyufiti jiz alokovanych zdroja.
UvaZuje oportunitni naklady, které predstavuji efekt z neuskuteénénych alternativ v dasledku
spotfeby omezenych zdrojl na vybranou variantu.

2.2 Kalkulace

Zakladnim nastrojem fizeni po linii vykonU je kalkulace. V nejobecnéjsim slova smyslu se kalkulaci
rozumi propocet nakladl, pfinosu, zisku, ceny resp. jiné financni veli¢iny na vyrobek, praci nebo
podnikovou sluzbu, na jejich diléi ¢ast, ¢innost nebo operaci, kterou je tfeba v souvislosti s jejich
uskutecnénim provést, na podnikovou investicni akci ¢i na jinak naturalné (vécné) vyjadieny vykon.

2.2.1 Pojem a druhy kalkulaci

Kalkulaci se rozumi stanoveni a zjisténi naklad( a ceny na kalkulacni jednici, ta pfitom predstavuje
vécné i rozsahové vymezenou mérnou jednotku, ke které se vztahuji ndklady i souvisejici ekonomicky
prospéch. Kalkulac¢ni jednici tedy mudzZe byt jakykoliv vykon, ktery je jednoznacné vymezen mnozstvim,
¢asem nebo jinym zplsobem (napf. jeden kus konkrétniho vyrobku, jedna vyucovaci hodina v kurzu,
pfip. cely kurz vyuky v uréitém vymezeném rozsahu, jedna hodina prdace archivére...)

Pojem kalkulace nakladi Ize obecné chapat ve tfech zédkladnich vyznamech:

1) Jako cinnost vedouci ke zjisténi ¢i stanoveni nadkladd na konkrétni vykon organizace,
ktery je pfesné druhové, objemové a jakostné vymezen (na tzv. kalkulacni jednici).

2) Jako vysledek této Cinnosti, tedy propocet celkovych nebo dil¢ich ndkladd na kalkulaéni
jednici.
3) Jako vydélitelnd ¢ast informacniho systému podniku, ktera je Uzce spjata s nakladovym
ucetnictvim.
Kalkulace Ize ¢lenit dle casového horizontu podle toho, kdy se kalkulace sestavuiji. Rozlisuji se kalkulace

predbézné a vysledné. Predbéziné kalkulace se sestavuji, ptred zapocetim sluzby nebo pred zahajenim
¢innosti. Pfi jejim sestaveni se vychazi z technickych podklad(, z organizacnich smérnic, z vyvoje



naklad( za predchazejici obdobi apod. Podle pfesnosti podkladi mizZzeme tyto kalkulace dale rozdélit
na normové a propoctové. Normové kalkulace (planované — delsi ¢asovy horizont, operativni — kratky
Casovy horizont) vychazi z technickych a technickohospodarskych norem, které vcelku presné urcuji
kalkulované naklady. V pfipadé propoctové kalkulace je mira pfesnosti mnohem mensi, nebot naklady
se vice méné odhaduji na zakladé nakladd za minuld obdobi.

Vysledné kalkulace se sestavuji po skonceni vyroby nebo po ukonceni diléi ¢innosti. Vychazi se pfitom
z Udajl ziskanych v Uéetnictvi a zjistuji se skute¢né naklady na kalkula¢ni jednici.

Srovnanim predbéiné a vysledné kalkulace se zjisti, zda se splnil ocekdvany efekt a jaké vlivy
se podcenily, nebo naopak precenily.

2.2.2 Kalkula¢ni vzorec

Struktura naklad(l pro potreby kalkulace je urcena v tzv. kalkulaénim vzorci. Neexistuji zavazna pravidla
pro podobu kalkulacniho vzorce (tj. typovy kalkulacni vzorec), kterd by stanovila jednotnou népln
a poradi poloZek kalkulaéniho vzorce. Minimalni ¢lenéni naklad( zpravidla obsahuje nize uvedené
polozky.

Pro nase potfeby jsou uvadény dvé moziné podoby kalkulacniho vzorce. Je to ztoho divodu,
Ze v pfipadé nestatnich neziskovych organizaci uvazujeme dva typy ¢innosti: ¢innost hlavni (tj. aktivity,
které jsou Uzce spojeny s realizaci poslani) a ¢innost vedlejsi (resp. hospodafskou ¢i ekonomickou
aktivitu, ktera predstavuje aktivity doplrikové).

Schéma 3: Kalkulacni vzorce vyuzivané v nestatnim neziskovém sektoru

a) vzorec pro realizaci poslani b) vzorec pro hospodaiskou ¢innost

1) pfimé naklady 1) pfimé naklady

2) rezijni naklady 2) rezijni naklady

Suma: vlastni ndklady na sluZby
3) zisk (je-li kalkulovan)
Y Cena bez DPH

Suma: vlastni ndklady vykonu

3) ztrata
Y Cena bez DPH

Pramen: Autori.

Dulezité misto v rdmci vymezenych kalkulaénich vzorcl zaujimaji pfimé a rezijni naklady, svou tlohu
sehrava také hospodarsky vysledek. Jednotlivé pojmy budou niZe podrobnéji popsany.

Pfimé naklady (jednicové) Ize pfesné a pfimo pfiradit kalkulaéni jednici podle norem nebo propoctd
(vyvijeji se podle poctu kalkulacnich jednic). Mezi ptimé naklady patii zejména pfimy material, ktery
tvofi hmotnou podstatu vyrobku anebo je jinak pfimo vazan na vznik jednotky vykon(. Déale pak pfimé
mzdy, coZ jsou mzdy pracovnikl podilejicich se na zhotovovani vyrobku nebo na provedeni sluzby.
Podle vykonovych norem nebo norem obsluhy muiZeme presné urcit vysi pfimych nakladd.
V ndvaznosti na tyto ndklady vznikaji i dalsi pfimé naklady, napf. na zdkonné zdravotni a socidlni
pojisténi vztahujici se k pfimym mzdam, spotfeba specialnich nastrojl, technologicka energie apod.

ReZijni naklady (nepfimé) jsou spojeny s obsluhou a fizenim jednotlivych organizaénich Gtvard
a v pomérné vysi musi byt zahrnuty do ceny kalkulaéni jednice. Pro vypocet rezijnich nakladl v rdmci



kalkulaci se pouziji tzv. kalkulaéni metody. Do rezijnich nakladd se zpravidla fadi spotfebovana energie,
odpisy investicniho majetku, spotfeba rezijniho materialu, nakup drobného majetku, opravy a udrzba,
naklady na sluzby jako jsou vykony spojd, financni sluzby penézZnich ustav( atd. V reZijnich nakladech
jsou rovnéz zahrnuty mzdy pracovnik(l vykonavajicich sekundarni funkce jako napf. fidicich pracovnik
a administrativniho aparatu a k nim naleZici zdravotni a socidlni pojisténi, tvorba fondu kulturnich
a socialnich potreb a dalsi.

Hospodarisky vysledek (zisk vs. ztrata) je rozdil mezi vlastnimi naklady a smluvni cenou. V predbéiné
kalkulaci je stanoven hospodarsky vysledek formou obvyklé miry rentability k vlastnim naklad(m.
Zatimco v rdmci hlavni ¢innosti se pocitd se zapornym hospodarskym vysledkem — ztratou. V pripadé
¢innosti hospodarské se kalkuluje zisk. Je tomu predevsim proto, aby byla pokryta mira rizika spojena
s realizaci vSech zamérl vychazejicich z poslani. Hospodarska ¢innost pfitom nemUze byt ve svém
Uhrnu dlouhodobé ztratova. Pfipadna diléi ztrata se hradi z rezervniho fondu, do néhoz jsou vloZeny
Casti kladného hospodarského vysledku. Nema-li organizace podminky pro to, aby trvale dosahovala
v hospodafské ¢innosti zisku, musi takovou ¢innost ukoncit.

2.2.3 Metody kalkulovani
Metody kalkulovani fesi zplisob vypoctu jednotlivych polozZek v kalkulaci podle toho, jak je vyroba
organizovana, jaké jsou k dispozici podklady a o jaky druh kalkulace se jedna.

Pfimé ndklady se zjisti na zakladé technickohospodaiskych norem na jednotku a celkové naklady
se vypocitaji jako soucin jednicovych naklad(i a objemu produkce. U reZijnich naklad( je postup
opacny. Celkové naklady na opravy, na spotfebu energie, celkové reZijni mzdy a dalsi naklady se
pomoci kalkulaénich metod rozdéluji na kalkula¢ni jednice.

Volba vhodné metody kalkulovani je obecné zavisla na:

- predmétu kalkulace (kalkulaéni jednice vs. kalkulované mnozstvi);

- zpUsobu ptifazovani nakladl predmétu kalkulace (Jak? Proc?),

- strukture nakladd, ve které se zjistuji nebo stanovuji naklady na kalkulaéni jednici.

Podle teorie alokace by mélo pfifazovani nakladl respektovat tyto principy:

vrve

- inosnost nakladd — kazdy vykon ma byt zatiZzen pouze takovou vysi nakladd, jakou je schopen unést;

- primérovani nakladd — kazdy vykon ma byt zatiZzen pouze takovymi naklady, jaké na néj v priiméru
pripadaiji.

V praxi se pouzivaji nejcastéji tyto metody kalkulovani:

Kalkulace prostym délenim;
Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly;
Kalkulace ptirazkova;

A wwnNe

Kalkulace postupna a prabézna.

Jednotlivé metody budou dale blize popsany.



1. Kalkulace prostym délenim

Metoda se pouziva pfi stejnorodé vyrobé, kdy se vSechny naklady vztahuji k jednomu druhu vykond.
Primé naklady se zjisti podle norem, ostatni naklady rezijniho charakteru se déli objemem vyroby.

2. Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly

Déleni s pomérovymi Cisly se pouZiva pfi vyrobé podobnych vyrobkd, vyrabénych stejnou technologii
a liSicich se rozméry, tvarem apod. Spolecné naklady se rozdéluji podle pomérovych Cdisel,
kterd vyjadruji vztah k zakladnimu vyrobku (napf. mnozstvi materialu, které se lisi u jednotlivych
vyrobkd, udava pomér pro propocet nepfimych nakladu).

3. Kalkulace pfirazkova

Kalkulace prirdzkova se pouziva pfi rGznorodé vyrobé. Spolecné rezijni naklady je pfitom nutno
rozvrhnout do ceny jednotlivych vyrobkd podle zdlivodnéné rozvrhové zakladny, ktera vyjadfuje
pfimou Uméru mezi rlstem rezijnich nakladd a zvolenou velic¢inou. Vybrat vhodnou zakladnu byva
obtizné. Voli se proto takova veliCina, kterd se témto podminkdm nejvice pfibliZzuje, a pfitom
je pomérné snadno zjistitelna. Nejcastéji to byvaji pfimé mzdy, i kdyZz pfimou Uméru mezi rdstem
rezijnich nakladl a pfimymi mzdami nelze vidy prokazat. Kromé pfimych mezd to mohou byt i jiné
pfimé naklady, napf. spotifeba materidlu, pfipadné celkové pfimé naklady.

4. Kalkulace postupna a prtibézna

Je-li vyroba rozdélena do nékolika fazi, v nichZ nejprve vznikaji polotovary vlastni vyroby a teprve
v posledni fazi finalni vyrobek, sestavuje se kalkulace findlniho vyrobku nejprve jako kalkulace
postupna, pfi niz se zjisti ceny polotovard, které se uvadéji v nasledujici fazi jako samostatné polozky
pfimych nakladl. Finalni vyrobek, ktery se ziska v posledni fazi, se pak kalkuluje znovu v pribéziné
kalkulaci, v niZ jsou polotovary rozpocitany do plvodnich nakladd kalkulacniho vzorce.

2.3 Rozpocetnictvi

Zakladnim nastrojem financniho planovani je rozpocet. Zjednodusené lze fici, Ze rozpocet je plan
¢innosti organizace na urcité obdobi vyjadieny v penéZnich jednotkdch. Rozpocet tedy udava,
kolik organizace bude potifebovat zdroji k zajisténi své Cinnosti, tj. k pokryti nakladd. Z této definice
vyplyva velmi Uzka navaznost na strategické planovani organizace, nebot nejdfive musi organizace
védét, jaké cinnosti hodla realizovat (a jaké se k nim poji naklady), a teprve potom muzZe sestavovat
rozpocet (v¢. jmenovani nezbytnych zdroju).

2.3.1 DUvody sestavovani rozpoctu

Pro sestavovani rozpoc¢tu organizace mluvi hned nékolik divodu:

Vyvoj — kazda organizace by méla mit jasné definované své poslani a v ndvaznosti na néj také své
zasady a cile. Pomoci rozpoctu se cile konkretizuji v jednotlivych ¢innostech a vyjadfuji jejich hodnotu
v univerzalnich penéznich jednotkach. Tato skute¢nost pomaha jak pfi prezentaci cil mimo organizaci,
tak i pfi jejich dalSim zpfesfiovani uvnitt organizace.



Planovani — rozpocet je nedilnou soucasti planu cCinnosti organizace na urcité obdobi. Vyjadfuje
,realisticky optimisticky” predpoklad, kolik financnich prostfedkd je nezbytné ziskat, aby v daném
obdobi bylo dosazeno zamyslenych cil(.

Rizeni a hodnoceni ¢innosti — v priibéhu daného obdobi slouZi rozpocet k periodickému porovnavani
predpokladll se skutecnosti (tj. vystupy z Ucetnictvi organizace). Tento proces je zakladem financ¢niho
fizeni, poskytuje informace o tom, zda ma organizace dostatek financ¢nich zdroj pro ¢innost (zda
si mlZe dovolit rozsifeni ¢innosti, ¢i naopak, zda ma klast dlraz na ziskavani dalSich financnich zdroja).
Schopnost ,vejit se” v prlibéhu obdobi do predpokladaného rozpoctu ukazuje schopnost organizace
nakladat efektivné s finanénimi zdroji.

Ziskavani prostifedkl pro cinnost (fundraising) — rozpocet ma velmi dllezitou funkci v procesu
ziskavani prostfedkl, nebot pripadnému darci mlze velmi presné ukdzat, jak budou svérené
prostfedky vyuZity k zabezpeceni cilli organizace. Readlné postaveny rozpocet je (spolu s jasnymi
a pritazlivymi cili organizace) zakladnim predpokladem pro efektivni a Uspésny fundraising.

2.3.2 Jak se obecné postupuje pfi tvorbé rozpoctu

S ohledem na to, Ze je rozpocet (financni plan organizace) jednim ze zdsadnich dokumentd, které
charakterizuji planovanou cinnost organizace, podléhd zpravidla rozpocet schvalovani vrcholnymi
organy. Samotnou pfipravu rozpoctu po odborné strance ¢asto provadi vykonny feditel, ekonom nebo
ucetni, a to vidy v Uzké spoluprdci s odbornymi programovymi pracovniky.

Rozpocet coby soucast manaZerského Ucetnictvi a zakladni ndstroj fizeni organizace mulze byt
zpracovavan v rliznych podobach napf. v zavislosti na:

- uvazovaném casovém horizontu (operativni, kratkodoby, strategicky, kapitalovy...),

- Casovém vymezeni (pevny vs. klouzavy, ktery je zpracovan pro kratké ¢asové useky a je prlibézné
aktualizovan),

- rozsahu zpracovani (dil¢i — pro potfeby konkrétni aktivity vs. globalni, tj. celoorganizacni)

- ¢i zavaznosti (limitni — strop nakladd a vynos( vs. indikativni — odhady a predpokladané ¢astky, které
maji predevsim smysl ,stimulace”).

Stejné tak mlzZe organizace vyuZivat rizné metody pripravy rozpoctu, za ty zakladni jsou povaZzovany:
pfirGstkova metoda a metoda vychazejici od nuly (nékdy téz ,zero based budgeting”).

PrirGstkova metoda pritom predpoklada existenci rozpodtu zpracovaného pro predchozi obdobi (dilci
projekt ¢i globalni rozpocet), ktery je upraven o meziro¢ni zmény. Dvodem zmén mUze byt zvySovani
¢i naopak snizovani kapacit organizace, nebo také meziro¢ni zmény cen stupnich proménnych.

Metoda stavby rozpoctu od nuly nevychazi z predchozich rozpoétl a predkladany vystup je zaloZen
na znovu hodnoceni a znovu urceni nakladové a vynosové stranky. Zero base budgeting byva vyuzivan
predevsim u novych projekt(l ¢i u nové zaloZenych organizaci, mohou jej nicméné vyuzit i ustalené
subjekty ve snaze o vétsi realnost. Metoda je spojena s urcitou ¢asovou narocnosti a pracnosti.

2.3.3 Typy rozpoctl

Pro fizeni nestatnich neziskovych organizaci byvaji zpravidla vyuzivany tfi zakladni typy rozpoctl. Jde
o rozpocet programovy, zdrojovy a rozpocet financnich tokd (nékdy téz prehled financ¢nich toka).
Pravé tyto tti budou déle podrobnéji pfedstaveny, nebot v riznych variantach nachazeji v organizacich



nejvétsi uplatnéni. Kromé uvedenych, které mohou mit nespocet variaci, existuji i dalsi typy,
napfr. investi¢ni rozpocet (pokud organizace spravuje nebo pofizuje investicni majetek), tém se vsak
v tuto chvili nebudeme vénovat.

1. Programovy rozpocet

Programovy rozpocet je nejzndméjsi a nejpouzivanéjsi typ, ktery pfimo navazuje na plan innosti
organizace a predstavuje tak vychodisko pro tvorbu dalSich typl rozpoctl. Jeho prednosti
je prehlednost.

Podle rozsahu ¢innosti dané organizace byva rozdélen do jednotlivych oblasti (tzv. programl). Ukazuje
na jedné strané predpokladané naklady k zabezpeceni kazidého jednotlivého programu organizace
(v€. administrativni reZie) a na strané druhé predpokladané zdroje financ¢nich prostfedkd na kazdy
jednotlivy program. Cilem je zachytit komplexné predpokladané vynosy a ndklady v daném obdobi
nezavisle na skuteénych finanénich tocich.

Klasicky rozpocet ma dvé ¢asti — vynosy a naklady. Tradi¢né jsou umistovany pod sebou na levém kraji,
zatimco jednotlivé programy a reZie organizace jsou nadepsany nahofe smérem doprava. Pozdé;si
praci s rozpo¢tem si Ize velmi usnadnit a zpfehlednit tim, Ze struktura vynosovych a ndakladovych
kategorii je navrZena v souladu se ¢lenénim uzivanym v Ucetnictvi (v souladu s Ucetnim rozvrhem
u financéniho ucetnictvi).

PFi tvorbé programového rozpoctu se postupuje priblizné takto:

- dle pldnu ¢innosti organizace jsou identifikovany jednotlivé programy (mohou byt specifikovany
jako nakladova strediska);

- déle jsou vyjadreny potreby jednotlivych programi v penéznich jednotkach (tj. pfimé naklady
na jednotlivé programy);

- poté jsou vyjadreny potfeby celkového fizeni, administrativy a fundraisingu organizace (tj. rezijni
naklady organizace);

- nasledné jsou rozdéleny rezijni ndklady organizace mezi jednotlivé programy (uzivané propocty jsou
uvadény v textu dale);

- nakonec jsou identifikovany a rozdéleny financni zdroje mezi jednotlivé programy (tj. vyjadieny
a pfifazeny vynosy organizace).

Kazda organizace ma kromé nakladd pfimo spojenych s uréitym programem i naklady, které jsou
nezbytné pro chod organizace jako celku (naklady na celkové Ftizeni, administrativu, ziskdvani
finanénich zdrojd, hospodareni s financemi a majetkem, marketing, atd.). Nékdy jsou tyto naklady
oznacCovany jako ndklady ,obsluiné cinnosti”. Jejich pfitomnost se poji s pravnimi predpisy
(napf. nutnost vést ucetnictvi), nebo selementarnimi potfebami zajiSténi existence samotné
organizace (napft. fundraising). Struktura reZijnich nakladd mze byt velmi podobna strukture naklad
na jednotlivé programy (osobni naklady, naklady na sluzby, material a vybaveni).

Je dlleZité vzit na védomi, Ze reZijni naklady predstavuji nedilnou soucast celkovych nakladu
organizace. Zaroven je dulleZité s touto skutecnosti seznamit i potencidlni darce, ktefi jsou casto
ochotni podporovat pouze pfimé naklady na program a maji tendence rezijni naklady ze své podpory
eliminovat.



Pro rozdéleni rezijnich naklad(i mezi jednotlivé programy (Ctvrty bod z vySe uvedeného postupu
sestaveni rozpoctu), lze uZit nékolik metod, které do urcité miry odpovidaji vySe nastinénym
kalkulaénim metodam:

Vv

- rovhomérné rozdéleni — nejjednodussi moznost, kterda nemusi odrazet skuteény stav. Moznost
predpoklada, ze kazdy program vyzaduje stejné mnozstvi obsluznych ¢innosti;

- na zakladé celkové vyse primych nakladd jednotlivych programl — moznost vychazi z pfedpokladu,

Ze ¢im je dany program nakladnéjsi, tim je pracnéjsi a vice se podili na spotiebé obsluznych cinnosti;

- na zakladé velikosti cilovych skupin jednotlivych program( — moznost Ize vyuZit u program(, kde Ize

presné vycislit mnoZstvi obslouzenych osob. Pfedpokladem je, Ze ¢im vice lidi ma prospéch z daného
programu (¢im vice klientd dany program obslouzi), tim je naro¢néjsi i na obsluzné ¢innosti;

- propocet pro kazdy rezijni naklad zvlast podle toho, jakd je spotfeba dané obsluzné Einnosti
jednotlivym programem — nejpracnéjsi varianta, kdy je kazda obsluzna ¢innost zkoumana samostatné
a pro kazdy program je uréen pomér jeji spotfeby. Nevyhoda pracnosti je vyvadZena tim, Ze takto
rozdélené rezijni naklady budou nejvérnéji odrazet skutecny stav.

Obrazek 2: Ukazka mozné podoby programového rozpoctu
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Pramen: Autofi.

2. Zdrojovy rozpocet



Zdrojovy rozpocet znazoriuje, z jakych vynos budou kryty konkrétni naklady dil¢iho programu
organizace (obvykle) ¢i cinnost organizace jako celku (méné casto). Zdrojovy rozpocet tedy
predstavuje vhodnou pomducku pro organizace, které své aktivity hradi z vice financ¢nich zdroja. Tato
forma rozpoctu totiz ukazuje komplexné a samostatné ndklady a vynosy jednoho urcitého programu,
a tim predstavuje vhodny doplnék vyse uvedeného programového rozpoctu.

Zdrojovy rozpocet Ize vyuzit i pfi fundraisingu organizace. Pfedklada totiz organizaci informace o tom,
kde existuji mista nepokryta financ¢nimi prostfedky (je nezbytné jesté hledat zdroje). Zaroven nabizi
argumenty pro pripadné donory (darce). Vétsina donorl se totiz podili na celkovém rozpoctu
programu Ci akce pouze ¢astecné, nicméné pfi alokaci zdroja chtéji mit mozni darci jistotu, Ze je ,,akce”
finan¢né zabezpecena jako celek.

Z logiky napsaného ma i zdrojovy rozpocet dvé ¢asti — tj. vynosy a naklady. Zatimco ndklady byvaji
v ramci znazornéni zapsany do radkd, vynosy byvaji zapisovany do jednotlivych sloupcl. V rdmci
zobrazeni jsou poté vynosy ke konkrétnim nakladlm pfifazovany v priniku bunék tabulky.

PFi tvorbé zdrojového rozpoctu se postupuje priblizné takto:

- dle planu cinnosti organizace je identifikovan konkrétni program, pro ktery bude rozpocet
zpracovavan;

- pro dany program jsou vyjadfeny veskeré potreby (tj. pfimé i nepfimé ndklady) v penéznich
jednotkach;

- nasledné jsou ke kazdému identifikovanému ndkladu ptifazeny konkrétni financni zdroje, nejprve
jsou pfitom pfirazovdny tzv. vazané zdroje (pfedem urceny ucel), poté zdroje volné (organizace je
muUzZe vyuZit libovolné).

Obrazek 3: Ukazka mozné podoby zdrojového rozpoctu
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3. Rozpocet penéznich tokt (vykaz cash-flow)




Rozpocet penéinich tokl byva zpracovavan v podrobné mésicni i Ctvrtletni formé a predstavuje

dllezity nastroj operativniho financniho fizeni. Navazuje totiz na programovy a zdrojovy rozpocet

aupravuje je vzhledem ke skutecnym toklm finanénich prostfedkd (pfijmim a wvydajim),
které nastanou béhem rozpoctovaného obdobi.

Rozpocet financ¢nich tokl tedy obsahuje soupis vSech predpokladanych pfijma a vydaj(, ty jsou pritom

fazeny dle ¢asového hlediska. Toto zobrazeni je zpravidla dale doplnéno o vyjadreni zUstatk( a také o

komentar s odvolavkami na zdroje informaci k jednotlivym predpokladim.

Nékteré organizace v ramci rozpoctu penéznich tokd rozlisuji veskerou cinnost organizace z hlediska

financi na tfi zakladni oblasti: vlastni provoz organizace (souvisi s poslanim a cilovymi skupinami);
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hmotné ¢i nehmotné investice (vydaje s pofizenim investic a pfijmy na jejich financovani); financni

investice (napf. tvorba fondu uvnitf organizace jako prostfedku pro zajisténi dlouhodobé existence

organizace).

Obrazek 4: Ukazka mozné podoby vykazu cash-flow

Pramen: Autofri.



2.3.4 Ndkladova a vynosova (zdrojova) stranka rozpoctu
Rozpocet ma ze své podstaty dvé strany — ndkladovou a vynosovou.

Nakladdm (tj. penéznimu vyjadieni vynaloZeni ekonomickych zdroja v rdmci urcité aktivity) jiz bylo
vénovano pomérné hodné prostoru v predchozich kapitolach. Ndklady se navic samy o sobé svou
strukturou pfilis nelisi mezi sektory (tj. mezi sektorem soukromym, vefejnym a nestatnim neziskovym).
Z toho dlvodu se nakladové strance na tomto misté nebudeme vénovat do vétsich podrobnosti.
Nasi dalsi pozornost si ovSem zaslouzi vynosy (tj. penézni vyjadreni prodanych vykon( organizace)
nebo obecné zdroje (které nejsou pfimo svazany s konkrétnim vykonem).

Vynosy (zdroje)

Pro kryti nakladll jsou nezbytné vynosy. V pfipadé nestatnich neziskovych organizaci neni financovani
aktivit tak pfimocaré jako v pripadé ziskovych subjektl v rdmci trzniho prostredi. Nestatni neziskové
organizace zpravidla nabizeji klientim (pokud je Ize definovat) své produkty a sluzby za nulové nebo
vyrazné nizsi ceny, nez jsou ty odpovidajici skute¢nym nakladdm. Organizace jsou tak nuceny hledat
zdroje na rlznych mistech, pro financni zdravi organizace je navic Zadouci, aby se organizace
nespoléhala pouze na jeden zdroj a aby mezi zdroji panovala diverzifikace, tj. aby bylo v organizaci
zastoupeno vice zdroja.

Kazdému z moznych zdrojd odpovidd jinad skupina ,platcd” a tedy i jind verejnost. Z tohoto ddvodu
musi organizace pamatovat na odliSné potfeby a poZadovany styl komunikace kazdého platce. Za
timto Ucelem existuje soubor aktivit ozna¢ovanych jako fundraising.

Samotny fundraising je pfitom chdpan jako planovany dlouhodoby proces, ktery ma doporuceny
postup (od planovani pres realizaci az po evaluaci) i pestrou Skalu vhodnych metod: grantovy
fundraising, pfimy postovni styk, vyhlaseni verejné shirky, uspofadani benefi¢ni akce, osobni dopis
¢i rozhovor, fundraising ,,od dvefi ke dvefim®“, testament fundraising, DMS... Zakladem Uspésného
fundraisingu je uvédomeéni si, Ze fundraising neni jenom o penézich, ale je pfedevsim o budovani
dobrych partnerskych vztahu.

Fundraisingové aktivity lze zaméfit na tyto tfi zakladni skupiny zdroju:
- vefejné prostiedky — predevsim dotace ve vztahu k pfislusnym ministerstviim, krajim ¢i obcim;

- soukromé prostredky — prostfedky od soukromych pravnickych a fyzickych osob, které jsou ziskany
prostfednictvim darovaci smlouvy ¢i v rdmci nadacnich prispévk;

- vlastni prostfedky — prostredky, které si organizace mizZe obstarat sama tim, Ze napf. vybira ¢lenské
prispévky, Ucastnické poplatky na akcich, vstupné na akcich pro verejnost, prodava své vyrobky (nebo
jinym zplsobem ziskava trzby z vlastni ¢innosti) ¢i uskutecriuje pro nékoho reklamu.

Nékteré zdroje, bez ohledu na zafazeni do prislusné skupiny, budou dale detailnéji rozebrany.
Statni sprava a samosprava (verejné prostredky)

Verejnd podpora muZe nabyvat dvou forem, tzv. pfima podpora je spjata s alokaci financnich
prostfedki (ve formé dotace c¢i daru), proti tomu stoji nepfima podpora pro organizaci,
ktera predstavuje Usporu zdrojl (napf. symbolicky pronajem, dar zbytného majetku, dariové slevy
a nevybrané spravni a mistni poplatky). V rdmci ceského neziskového sektoru je dllezitd predevsim
prvni forma, kdy jsou prostredky rozdélovany zpravidla na zakladé Uspésné zadosti nestatni neziskové



organizace v dotacni vyzvé. Své vyzvy vyhlasuiji jak Ustfedni organy — resortni ministerstva (predevsim
v ramci tzv. statni dotacni politiky), tak statni fondy, kraje a obce. Vhled do dotacni problematiky nabizi
napf. Rozbor financovani nestatnich neziskovych organizaci z vefejnych prostredkd, ktery je k dispozici
na webu Ufadu vlady CR.

Dotace z obecného hlediska pfedstavuji vazany zdroj — organizace se ve verejnopravni smlouvé
zavazuje k uZiti prostfedkd pro konkrétni Gcel. Dotace mohou byt poskytovany pro dilci akci, na provoz
organizace nebo jako investi¢ni prostredky.

Dotace nepredstavuji narokovy zdroj, nékteré typy organizaci maji vSak na statni prispévek narok
ze zdkona (predevsim cirkve a ndboZenské spolecnosti), ktery se vaze na konkrétni pravni formu
¢i konkrétni vykondvané aktivity.

Podniky a podnikatelé (soukromé prostredky)

Nékteré podniky Ci velké firmy si vybudovaly sv{j grantovy systém, prostifednictvim kterého mohou
nestatni neziskové organizace 7adat o podporu. Zadost zpravidla obsahuje informace o posldani, cilech
organizace, popis projektu a jeho rozpocet. Tyto Zadosti pak vétSinou posuzuje skupina lidi slozena
ze zastupcl firmy.

V pfipadé drobnych firem a podnikatell byva pro podporu stale stéZejni osobni vztah a jednani
probihajici mezi nimi a organizaci. Podpora je zpravidla opfena o darovaci smlouvu (moZna podoba
darovaci smlouvy v pfiloze 1 textu). Pfedmétem daru mohou byt jak finanéni prostfedky, tak
poskytnuti vlastni sluzby (napft. tisk a kopirovani) ¢i vyrobku (napt. ndbytek, elektronika atd.). Druhd
moznost je pro darce jednodussi a z toho dlivodu i preferovanéjsi.

Darci z fad podnik(l a podnikateld mohou mit rizné motivy pro realizaci dar(, neztidka byva hlavnim
motivem i snaha o zlepsSeni vlastni reputace.

Individudlni darci (soukromé prostredky)

Individudlni darci pfedstavuji pro nestatni neziskové organizace zajimavy zdroj penéznich prostredk.
Zpravidla mezi darce patfi ¢clenové organizace, dobrovolnici, pfibuzni cilovych skupin ¢i lidé podobnych
zajmuU. Pro organizaci je dlleZité nejen darce ziskat, ale také si jej i udrZet. Za timto Ucelem je nezbytné
udrzovat s darci zivou komunikaci zaloZzenou na pravidelném informovani, jak bylo se ziskanymi
prostfedky naloZeno. Z jednorazového spokojeného dérce je poté snazsi vytvofit darce pravidelného
(obcas staci jenom umét vhodné podékovat).

Motivy individualnich darcll jsou oproti motiviim pravnickych osob spise spojeny s altruismem, s pfizni
vUdi organizaci a s nadSenim pro véc.

Nadace, nadacni fondy (soukromé prostiedky)

Rada ¢eskych nadaci zaloZenych piedeviim diky zahraniénimu kapitalu (napf. NROS, Open Society
Fund Prague, Nadace partnerstvi...) nabizi moZnost nadacnich prispévk( na podporu aktivit dalSich
nestatnich neziskovych organizaci ¢i rozvoj neorganizované obcanské angazovanosti. Postup podavani
Zadosti je obdobny jako v pripadé verejného sektoru ¢i firemnich zastupclh sektoru soukromého.
Uchaze¢ zpracuje svou Zadost pro vyhlasenou vyzvu, o pridéleni podpory ve formé nadacnich
prispévkid rozhoduje okruh osob blizky nadaci ¢i nadaénimu fondu.

Vlastni ¢innost (vlastni prostfedky)



Pod vlastni ¢innosti si Ize predstavit jednak prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb (napf. vyrobky chranéné
dilny ¢i produkty vlastni farmy, nebo vyukové programy), tak i nejriiznéjsi akce, které organizace
porada pro své cleny i necleny (burzy, plesy, aukce, loterie a dalsi). Do kategorie vlastni ¢innost Ize
radit i reklamu (tj. propagace za Uplatu — spojeni znacky klienta se znackou dané nestatni neziskové
organizace; mozna podoba smlouvy o reklamé v pfiloze 2 textu) ¢i vysledky tzv. hospodarské cinnosti
(tj. ¢innosti, ktera nemusi pfimo odpovidat poslani organizace a je vykondavana za ucelem zisku).

Clenské prispévky (vlastni prostredky)

U nestatnich neziskovych organizaci, které jsou zaloZeny na ¢lenském principu, (tj. predevsim spolky,
profesni komory, cirkve atd.) tvofi ¢lenské prispévky pravidelny, predem planovany financéni zdroj.

Zamyslete se:
2.1.1

Jaké odlisnosti miZe mit pojeti ndkladu ve financnim a manaZerském ucetnictvi? Objasnéte pripadné
odlisnosti na prikladech.

Co je dle Vds diivodem pro interni sledovdni vynost a ndkladd v organizaci?

Jak Ize clenit ndklady dle objemu vyroby? Uvedte pro kaZdé z dilcich ¢lenéni priklad.

Jaky vyznam md uZiti bodu zvratu pro ekonomické Fizeni organizace?

Dle jakych kritérii Ize ¢lenit ndklady? Jak Ize toto ¢lenéni vyuZit pro fizeni a rozhodovdni v organizaci?

Jakeé pristupy Ize vyuZit pri rizeni hospoddrnosti fixnich nakladi? Lze néjak ovlivnit vysi vynaloZenych
ndklada?

2.1.2
Jak se lisi financni, hodnotové a ekonomické pojeti nakladi?

VZijte se do situace, Ze chcete koupit byt. Jaké faktory budete zvaZovat? (K jednotlivym faktorim
pristupujte dle uvedenych pojeti.) Jaké veskeré ndklady budou s ndkupem bytu spojeny? Roztridte
ndklady dle uvedenych pojeti.

2.2.1
Co povaZujete za hlavni rozdil kalkulacniho vzorce uZivaného v ziskovém a neziskovém sektoru?

Jaké priklady doplrikovych cinnosti vykondvaji nestdtni neziskové organizace? Naleznéte alespori
3 organizace, které maji vedlejsi cinnost. Jak se ta lisi od ¢innosti hlavni?

2.2.3

Kdy je vhodné uzit metodu kalkulace prostym délenim a kdy metodu délenim s pomérovymi Cisly?
Uvedte priklady.

2.3.1
Vyjmenujte alespori tfi diivody pro sestavovdni rozpoctu v nestdtni neziskové organizaci.
2.3.3

Kdy vyuZijete programovy rozpocet a kdy rozpocet zdrojovy?




Jakym zptisobem byste postupovali pri sestavovdni zdrojového rozpoctu?

Uvedte hlavni charakteristiky vykazu cash-flow, ktery postihuje vliastni provoz organizace?
Za jakych okolnosti miZe zacinat vykaz cash-flow zdpornou hodnotou?

2.3.4

Vyjmenujte specifika financovdni nestdtnich neziskovych organizaci.

Jaka kategorie zdroji se dle Vids na financovdni nestdtnich neziskovych organizacich nejvice podili?
Dohledejte data.

Vyberte si konkrétni typ nestdtni neziskové organizace. Jaké vidite z pohledu vedeni této organizace
hlavni rozdily mezi jednotlivymi typy vynosi? Jak se na zdkladé znalosti dané organizace rozhodnete
namichat fundraisingovy mix (tj. na co se zamérite primdrné, na co treba ménée, resp. jak nastavite
vlastni fundraisingovou strategii)? Zdiivodnéte zvolenou kombinaci zdroj.

Vyberte si jednu konkrétni malou akci (détsky den, jednodenni koncert apod.) a pro tu pripravte
rozpocet (napr. zdrojovy). Jaké ndklady se dle Vds s akci poji? Jaké vynosy by se k akci nejvice hodily?




