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SPECIFIKA ROZPO CETNICTVi V NEZISKOVYCH ORGANIZACICH 1!

Specifics of Budgeting for Not-for-Profit Organizatons

OndFej H. Matyas

1 Zakladni postup sestavovani rozp&u v NNO

Neziskova organizace ihe hospodidt pouze sdmi zdroji, které ziskdtauz od daré nebo
vlastni ¢cinnosti. Kliem pro sestaveni rozfta je tedy nalezeni rovnovahy mezijmy a
jejich strukturou a jednotlivymi typy naklad

Pisobeni NNO je ovSem charakteristické @omi velkou nejistotou ohlednbudoucich
piijma. V jednu chvili se $ planovani pijmi zd4, Ze organizace malem iefije, pak
necekare nekolikrat za sebou usgpe v riznych grantovychiizenich, a cela situace se
dramaticky promani. A samokejme i opainym snérem — \étSina organizaci zaziva tekané
vypadky fijmu pasobici existedni potize.

Neziskova organizace by &a planovat vzdy minimakh ve dvou variantdch: mén
pesimistické a vice pesimistické. Projektovi maniaZeneziskovych organizacich jsou lidé
optimisticti, zejména pokud se tyka vyhledu na fit@inobjem a peétek realizace svych
projekii. Nakonec se ovSem&aa pozdji, protoze ziskat penize trvalo déle, nez seafk
zdélo, a obvykle jich ani neni tolik, kolik orgaate gedpokladala. Proto mirny pesimismus
je vlastre zpisobem, jak sestavit realistickou variantu a vedleak jest jednu, kdyZ sedto
zasadn pokazi (obvykle prav kdyz ne&ekaré vypadne kikovy projekt, donor, platba od
darce se zpozdi vic nez obvykle atp.).

Cistt z technického Uhlu se proces sestaveni rdmpos jednotlivych neziskovych
organizacich bude liSit zejména s ohledem na tojaité miry organizace pracuje a je
financovana projektay po jednotlivych ,zakdzkach* (néilad vystavba Skoly v Africe,
uspdadani kulturniho festivalu, vydani knihy atp.), aebda se jedna spiSe o organizaci
kontinualré poskytujici uéité sluzby (nap poskytovani socialnich sluzeb, turisticky oddil,
hospic, obanska poradna, vzajemna podpora rodinnyéislysniki petujicich o lidi s
riznymi vaznymi a netételnymi onemocanimi atp.).

RozdEleni organizaci na ,projektové” nebo ,poskytujicorkinualni sluzby® pedstavuje
urcité vyhrarné typy, mezi nimiz se nachazi kontinuum, pomysisa, na kterou Ize umistit
vétSinu neziskovych organizaci.

P sestavovani rozggtu by organizace #ha vedle projekce ifima pracovat i se zakladnim
roz&lenim svych néklatl a to na ty, které:

» vznikaji teprve v pipact ziskani witého @Fijmu a pouze v souvislosti s nim
(neiastji diky ziskani projektu); v projektovych neziskahyorganizacich se tomuto
typu naklad negastji fika pimé naklady, proto jsou takto ozwmaany i vtomto
¢lanku,

» vznikaji bez ohledu na ziskani konkrétnitigrpu. V tomto gipact jsou to naklady,
které organizace planuje vynalozit bez ohledu naisidni konkrétniho projektu,
samozejm¢ za edpokladu, Ze si to bude moci dovolit. Pokud siytpdojektova
organizace chce udrZetitou kapacitu, fipadré u organizaci kontinuatnposkytujici
sluzby tyto sluzby v witém objemu opravdu poskytovat, musi takové naklady

! Tento¢lanek byl zpracovan jako jeden z vysiugyzkumného zasru "Rozvoj finarni a &etni teorie a jeji
aplikace v praxi z interdisciplinarniho hlediskagistr&ni ¢islo MSM, RP 6138439903.
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rozpaitu zohlednit. Opt s wdomim utitého zjednoduSeni budeme tyto naklady
nazyvat naklady rezijnimi, protoZe takto j3ina NNO pojmenovava.

Zakladnim ukolem { sestavovani roztu neziskové organizace je zajistit jeho vyrovnanos
tedy aby naklady korespondovaly s vynosy danéholobd

Tento Ukol se proizné organizace liSi v mnoha ohledech.

Tim prvnim je samdejmeé predn®t jejich ¢innosti (na ,@ti z détského domova“ se obvykle
ziskavaji prosedky Iépe nez na&klad na pomoc aitem obchodovani s lidmi, tedy lidem
¢asto donucenym k prostituci, s nelegélnim pobyteaamé zemi atp.). Jakkoli je vlastni
predmét ¢innosti klicové téma pro stanoveni spravné strategie pro zskdwmargnich zdrof
(fundraising), z pohledu fin&nihotizeni a controllingu organizace se jim zabyvat deime.

Nekteré organizace mohou pracovat se stajdirstrukturou darig, piijmy jinych jsou naopak
vice nahodilé. Logicky iitom plati, Ze¢im stabil@]Si vztah organizace navaze se svymi
darci, tim Iépe, nicmeénjak toto konkrétd zajistit je ot spiSe zalezitosti fundraisingu
organizace neZzipmo jejiho finagnihotizeni.

DalSim dilezitym parametrem z pohledizeni finagni stability organizace je podil mezi
piimymi a rezijnimi naklady organizace tak, jak jssig¢yto dw kategorie vymezili. Je totiz
ziejme, ze z pohledu fin&niho rizika, kteréizné organizace podstupuji, je&klvy praw
pomér mezi naklady, které (pokud organizace fifldpd neziskd wity projekt) mozné ani
nevzniknou, oproti naklash, které vznikaji neustale.

Zatimco management organizace poskytujici kontiMu&luzby bude na rozpet vice

pohlizet optikou, jak zajistit dostatek zdrojpro pokryti pozadované uro¥naktivit,

management projektové organizace se viceéHama to sestavit z cekavanych projekt

rozpaiet, ktery pokryje rezijni naklady organizace, tetye pohled na rozget ve smyslu
vynosy — pimé naklady = reZijni néklady,

jak je znazor#no i v nasledujicim obrazku.
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Obr. 1 — Modely rozptiovani projektové organizace a organizace poskytkgntinualni
sluzby. Zdroj: autor

2 Sestavovani rozp&u v projektové organizaci

Klicem pro sestaveni vyrovnaného rodpoorganizace, jejiZékis€ cinnosti spdiva v
realizaci jednotlivych projekt je, aby jednotlivé realizované projekty pokryvalgZijni
naklady organizace.

Rezijnimi naklady zde mame na mysli figfad mzdu managementu organizace, najemne,
naklady na komunikaci afipojeni k internetu, IT podporu, spravu webovychamsek
organizace, platby za vedentetnictvi, mzdové evidence a zpracovanhalg/ch giznani,
platebni styk, tzna pojiséni, ktera ma organizace sjednana, provoz automndkainceléské
potreby atp. Skladbasthto naklad se samazjmeé pronenuje spolu s velikosti organizace a

syt

typem jejicinnosti.
Zdroji pro financovani rezijnich naklasmohou byt:

* negimé naklady projekt a to v rozsahu, ve kterém to donor umozni; t@o |
nejobvyklejSireSeni, nicmé&hi v tomto gipact organizace musi¢dét, Ze ne vSichni
dondi umoziuji mezi nepimé naklady projektu pitat zcela libovolné néklady, které
VvV organizaci vznikaji;

* volné zdroje organizace generované vedlejSi (daplou) cinnosti v ramci
standardnich trznich vztahptipadr® dary individuélnich dafc pfimo na provoz
organizace. Zejména Wipact individualnich daré je zZejmeé, Ze takové dgeni daru
neni zcela &né a vyZaduje spiSe p@nejSi, loajalrgjSi a organizaci velmiivéiujici
darce, kté& védi, Zze pra¥ provozni (rezijni) naklady jsou tim, co kazda skava
organizace nejiie ziskdva. Rtom pra¥ toto jsou prosedky, jejichz pipadny
nedostatek nejvice svazuje efektivni fungovani megee a jeji dalSi rozvoj;

» primé néklady projekt Toto je hranini feSeni, milo by byt uzivano obeetre, ziidka
a jenom v pipad, Ze organizace nema jinou moznost. Organizacedgénfacto
piiznava, Ze i¢ast svych rezijnich naklédpovazuje za naklady vyvolané realizaci
projektu. To samadejmé muze odpovidat gasto také odpovida skdtesti. SpiSe jde
o to, jestli by tento typ nakladdonor, pokud bude ségnym obsahem takoveho
nakladu detail&i obeznamen, neklasifikoval spiSe jako fieyy naklad daného
projektu, a to nafklad jeS¢ pouze z jeh@asti atp.

Je sestaven prvni navrh roZporezZijnich ndkladl, z kterého vyplyva povinnost jednotlivych
dil¢ich organizanich celki vygenerovat zdroje na Uhradwitg ¢asti €chto naklad. Dilcim
organiz&nim celkem nZe byt napiklad program ve smyslu seskupeni projekiobdobnym
tematickym zaréfenim / oddleni / Utvar / pob&ka / sekce / hika atp. Totoc¢lereni je
poplatné organizmimu usptaddani konkrétni neziskové organizace, nicinévedeny vyet
obsahuje n€pstjSi uzivanou terminologii. Vifpacd vétSich organizaci d¥e byt hierarchie
samozejmg vicestupova.

Pti stanovovani, v jakém rozsahu se kt&hat organizace (program, sekce atp.) ma podilet na
Uhrad rezijnich ndklad organizace, je mozné postupovat v zé&spddle dvou iiznych

principi.
» princip @i¢inné souvislosti, kdy se snazime respektovat gkost, Ze ufity zdroj je
vynakladan v souvislosti sditym programem nebo dokonce i konkrétnim projektem

e princip unosnosti, coZzipdstavuje ufité vychodisko z nouze v situaci, kdy vime, ze
pricinna souvislost mezi vynaloZenim zdroje a&itym projektem neexistuje ifpadré
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je velmi slaba a bylo by proto neekonomické senpzit definovat, nelibby to
organizaci stalo vice usili, nez by byinos takovéto informace.

V organizaci z naSehdifladu je tedy naiklad mozne, Ze:

» nekteré naklady velmi prawgodobrg budeme fifazovat na principu Unosnosti;
organizace bude mit pragmbdobré velmi malo informaci o tom, jak mnoho prace
piedstavuji jednotlivé programy preeditele organizace z pohledu jejidizeni,
koordinace a celkového z&steni v organizaci. Navic se da zcela zjexiekévat, ze
fada ¢innosti feditele organizace nesouvisi s konkrétnimi prograalg pra¢ s
organizaci jako takovou. V takovéripad: budou osobni nakladsditele organizace
piitazovany jednotlivym prograiim velmi prav@podobrg na zaklad ocekavanych
obrati téchto program, protoZe je to v dané situaci nejvheépn postup;

* nekteré naklady tykajici se provozu kandelbudeme naopakipazovat jednotlivym
programim v souladu s principemiiginné souvislosti. #&jm¢ bude platit oprawiny
piedpoklad, Z¢ada naklad organizace (jako napnajemné kancetf energie, vedeni
mzdové agendy atp.) je vynaloZena na vikgmé podminek, aby zatstnanci mohli
vykonavat svoji¢innost; jednotlivym prografm tedy gifadime néklady prévna
zaklad poctu zangstnand v téchto programech,;

» u rekterych naklad neni poteba vibec ieSit zpisob jejich rozvrzeni na jednotlivé
programy. Nafiklad rezijni néklady v poda@b osobnich néklad manazei
jednotlivych prograrm jsou vcelku logicky fimo giraditelné ¢émto progranim a je
jasné, Ze tyto naklady bydhy byt hrazeny fimo z projekl danych prograitn

Programovi mana¥etedy ziskavaji uité sntrné udaje, jak velkosast vynof progrant, za
které odpovidaji, museji vyhradit na pokryti reidinnaklad organizace. Tyto sémné udaje
samozejmg zavisi na pedpokladu celkového objemu projgkiskut&énénych organizaci v
daném roce. Vyrovnanost celého rofpatedy do velké miry stoji a pada peése schopnosti
organizace realisticky odhadnout objem ziskanyoisadki na rozpgétované obdobi.

3 Sestavovani rozp&u v organizaci poskytujici kontinualni sluzby

Oproti projektovym organizacim maji organizace pogjkci kontinualni sluzby v souvislosti
se sestavovanim rozfta rekolik vyhod a nevyhod. My se zaitfime pra¥ na nevyhody,
protoZze ty zérouve z pohledu managementuepstavuji utity problém, ktery je ieba i
sestavovani rozgtu organizace oSét. Konkrétre formulujeme d¢ nevyhody, a to:

1) vysSi stupg provozniho rizika,
2) nutnost pistoupit na logiku projektového financovani.

Prvni nevyhodou je vy3Si stupprovozniho rizika, protoZe skutgost, Zetinnost organizace
neni projektova, kdy jednotlivéinnosti jsou ohraené vcase, také znamena, Zzecae-li
poskytovat ufitou sluzbu, fakticky se tim (zejména \nit a ¢asto i ve vztahu ke klietntn)
zavazuje ji poskytovat dlouhodéb

Klasickymi piklady mohou byt provozovani hospice a okeposkytovani paliativni ge,
programy pro drogayzavislé, provoz azyloveho domu, provoz nestatitukei organizace
(galerie, muzeum, divadelni scéna aj.), asistadeenl bez pistieSi atp.

Je Zejmeé, Ze zadna organizace nema povinnost tak@umost vykonavat dlouhodéh
nicméré pokud zé&ne omezovat mnoZstvi tohoto typu sluzeb, typickpyea spiSe proto, ze
jiz nejsou k dispozici finaimi prostedky v pivodnim rozsahu, nez Ze by bylo dosazeno
uspokojivého stavu, organizace dosahla svého cflelda se feorientovat jinym sgrem.
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Pro organizaci z toho vyplyva velmi oliemé rozpdstovani vynog a pedpokladaného
rozsahu aktivit s tim, Ze ohleglrur¢ovani spravné miry ob&#tnosti ot plati: wtSina
neziskovych organizaci jegkvapovana skuteosti, Ze rozpéy vynodi nejsou nagilovany.
Je dobré tuto zkuSenost zohlednit jii pestavovani rozgtu, aby nebyla kvalita prace
organizace ohroZovana nergflstanovenymi plany, které se tak brzy natolik odicloy
reality, Ze jejich vyuZziti prédizeni organizace je nulové.

Druhou nevyhodou je skuteost, Ze organizag&asto musi fistoupit na logiku projektového
financovani. A to i v situaci, kdy by bylorippzergjSi s ohledem na charakter j&jhnosti
ziskavat prosedky jednoduSe na pokryvarasti naklad na sluzby, které organizace
poskytuje. O co se jedna?

Pro z&atek musime rozlisit, jaka je vlastni naginnosti organizace a jak ji budou dd@ho
ochotni financovat. Préadu organizaci se projektovy pohletilip nehodi (viz jiz tolikréat
piipominany hospic), nicméndondi i tuto neziskovou organizaci praygbdobré priméji k
tomu, aby Zadala prdstlky skrze projektové zadosti. To nemusi byt vzdynSpati — i v
ramci poskytovani hospicové ¢ je mozné definovat p@bné zniny (zejména zrnu
postoji takovych subjekt, jako stat, zdravotni pojiévny, ale i véejnost), nicmé#v pripac
samotné sluzby umirajicim a jejich rodinam o prbjepravdu nejde. Takovy #pob
financovani je nevhodny a nuti organizace vykazolatofim svécinnosti a ndklady naén
piipadajici v poskud pokivené struktie.
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Obr. 3 — Podstatéinnosti organizace oproti apobu jejiho financovani. Zdroj: autor
Konkrétni mix toho:

» nakolik jecinnost organizace projektova (tedy opravdu skladag zcinnosti, které
maji za cil dosadhnout &ité zmeny s ugitymi zdroji za utity ¢as) a je tak také
financovana,

* nakolik organizace kontinuainposkytuje sluzby a téz dostava figan zdroje v
odpovidajici formd (tedy neasgji jako dotace na Uhradééasti, Fipadré vesSkerych
nakladi poskytované sluzby),

* a nakolik Siroka je Seda zbéna 2emna ve vySe uvedeném schématu, tedy kontigualn
poskytované sluzby financované projektovou formou,
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tedy vyznama ovliviiuje efektivitu finaniho ¥izeni organizaceCim wétsi je ,Seda zona®,
tedy kryti kontinuald poskytovanych sluzeb z jednotlivych projiekttim obtizgjSi a

V idealnim gipact by mel samozejm¢ obsahc¢innosti organizace korespondovat s formou
jejiho financovani, ovsem k idealu maji podminky,kterych neziskové organizacéspbi a
na které musiijstupovat, daleko.

Abstrakt

Systém plaf a rozpdtu je u naprosté&sSiny organizaci pateim nastrojem controllingu, a v
oblasti neziskovych organizaci tomu satieizé neni jinak. Tento fispivek se zauje na
to, jak& jsou specifika rozptmvaciho procesu, konkrétetapy sestaveni roz§ta, pro sektor
nevladnich neziskovych organizaci (NNO). Na zaklagzkumu identifikuje hlavni podoby
sestavovani rozgti v zavislosti na zfsobu financovani NNO a controllingové nastroje
vyuZivaneé pi piipraw a vyhodnocovani rozgau.

Kli ¢ova slova:rozpaset, controlling, nestatni neziskové organizace

Summary

Planning and budgeting is a key controlling toal imost of the organizations, including not-
for-profit ones. The paper focuses on specifickhefbudgeting process, particularly the phase
of drawing up the budget, in non-governmental oiggtions (NGOs). Based on the research,
the paper identifies main types of budgeting precefiecting NGOs’ financing models, and
controlling tools used in planning and budget calntr

Key words:budget, controlling, not-for-profit non-governmemntaganization
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