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Uvod

Pro dobré porozusmi tomu, jak efektivé navrhnout a vyuZivat controllingovy systém
jakékoli organizace, je Klové nejenom znat jeho jednotlivé nastroje, jaka jGmefastji)
kalkulace, rozpé&ty, koncept odpoddnostniho @Getnictvi a dalSi. Stefntak dilezité je
rozumét vazbam mezi émito nastroji, nebd teprve tak je mozné vytvid Ucinny
controllingovy systém. Aby vSak tento systém orgaai opravdu date slouZil, je zejména
nutné i jeho navrhu urét zohlednit specifika dané organizace a oboru,teeckn fiisobi.

Tvrzeni, ze controlling organizacetu#e fungovat pouze tehdy, je-li takz¥arsity na
miru“, ukité neni nijak nové aniipkvapivé. \étSina knih aclanka o controllingu nikdy
neopomene zminit, Ze neexistuje nic jako univeizé&mtrollingovy systém, dité jednotné
postupy a pravidla, jejichz aplikace povede za k$&#mInosti k tomu spravnénitaseni. A ze
i samotny koncept ,spravnosti“ je docité miry iluzorni, respektive Ze ona ,spravnost”
jakéhokoli controllingové&esSeni je a musi byt vzdy poplatna konkrétni situaditeré se
uréitd organizace nachéazi, a probtém (a z nich plynoucim rozhodovacim aloham), které
nejviceiesi’

Tento ¢lanek se tudiZz nesnazi dokladat mnohokrat doloZerédiadni tezi, a to, Ze
optimalni controllingovy systém se bude vzdy orgaoe od organizace liSit. Od této teze se
ovSem odrazi a zaffuje se na popis a analyzu toho, jak&dde rysy jsou typické pro
controlling v organizacichgsobici v nestatnim (nevladnim) neziskovém sekt®oustedi se
na takové parametr§innosti a obech podminky, v kterych nevladni neziskové organiZzace
pusobi, které umaiji formulovat utita ,odwetvova specifika“ controllingu v této oblasti.
Jinymi slovy, ¢lanek rozebira, co je pro controlling nevladnictrisieovych organizaci
typické a co jej zarovecini odliSnym od jinych, n€psgji na dosahovani zisku zatenych
organizacf

Tento pispivek je zpracovan jako jeden z vystupyzkumného zagru ,Rozvoj G&etni a finakini teorie a jeji
aplikace v praxi z interdisciplinarnino hlediskeggistrani ¢islo MSMT 6138439903.

Ing. Ondej Matyas, Ph.D. — odborny asistent; Katedra mas&gho detnictvi Fakulty financi adetnictvi
Vysoké Skoly ekonomické v Praze; <ondrej.matyas@use

V odborné literatie (nap. Drury, 2003) ozn&gvano jako contingency theory, respektive contingdmased
approach. Kontingemi teorie, jak by bylo mozné tento termitelpzit docestiny, je pra¥ takovy gistup

v manazerském éétnictvi, ktery zdraziuje, ze optimalni navrh a vyuziti controllingovélgstému musi
vzdy vychéazet z konkrétnich podminek, v kterych asganizace nachazi, a stim spojenych pardmetr
(velikost organizace, oborjevladajici stylfizeni a podnikové kultury, kontext dalSiidicich mechanisin
vyuzivanych v organizaci, faze ,zivotniho cyklu'ganizace atp.)

Diskuse samotného pojmu nevladni neziskova orgagj jeho vyhod, nevyhod &adnych alternativ, bude
provedena v nasleduji¢asti wnované vymezeni pojim

Vedle klasickych organizaci zaloZzenych zalém dosahovani zisku santiegré existuje i cela Skala dalSich
subjekfi, které roviz nejsou pedmétem pozornosti tohotélanku (organizéni slozky statu, statenfizované
rozpaitové a pispivkové organizace atp.). Vicetasti wnované vymezeni pojin
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Vymezeni pojmi

Controlling. Samozejm¢ uz jenom vymezeni toho, co je a co neni contmgllia to
s ohledem na to kde, v jakych dobach apto vSe by pedstavovalo dostatek materialu na
samostatné pojednani. Préely tohoto textu vyuzijeme po¥mé pragmatického vymezeni
controllingu, které v obecné rovirchape controlling jako nastréjzeni, ktery ma za ukol
koordinaci planovani, kontroly a zajsif informa&ni a datové zakladny, tj. ndklad
v souladu s Horvath (2002) i Kral aj. (2010). Pojeontrolling je vceském prosedi bez
problémi srozumitelny na akademické@qg a zarove se v praxi neziskového sektoru jevi téz
jako srozumitelny, jakkolitada pracovnik NNO ma o obsahu tohoto pojmu také pouze
intuitivni, nicmért v zasad spravnym srrem jdouci pedstavu. V anglosaském priesti by
pak bylo moZné analogicky hokib o0 manaZerskémftidicim systému organizace,
.management control system*, a to v souladu s v@nam, které pro neziskové organizace
nabizi jak Anthony a Young (2003), tak i Ramanatf{i®82).

Nevladni neziskova organizaceNevladni neziskova organizace je soukromopravni,
formalrg institucionalizovany subjekt zaloZzeny za jinyrdelem nez jakym je dosahovani
zisku. Pro dely tohoto ¢lanku povazuji pojmy nevladni neziskova organizacestatni
neziskova organizace a organizacéantského sektoru za synonym#&okud bychom tyto
subjekty néli vymezit v kontextu pravnihsaduCeské republiky, jsou to ¢anskéa sdruzeni,
obecr pros@Esné spolénosti, nadani fondy a nadace, cirkevni pravnické osoby a argae
s mezinarodnim prvkemn

Typologie specifik controllingu NNO

Pokud vymezujeme, &em je controlling NNO specificky, je vhodné odligiésledujici
uhly pohledu. \&em je controlling NNO principiakhodlisSny, tedy jaké jsou jeho odliSnosti
vyplyvajici z podstaty organizaci nestatniho nemigko sektoru &m se tedy vzdy nutha
zasadn odliSuje od ziskovych organizaci. Vedle toho jezm® vylenit dalSi skupinu
specifickych ryé controllingu, vy¥rajici z toho, jak obvykle NNO funguiji, jakatinnost
vyvijeji a jaké problémyiftom z pohledu controllingiesi. V gchto aspektech seifpm od
ziskovych organizaci neliSi nijak zas&dmlalo by sefict, Ze pro ziskové organizace plati
popisované principy stefra jediny rozdil je, Ze pro NNO jsou tyto aspektgéoo typitejsi,
tj. castji se vyskytujici, pipadré se vlivem podminek v neziskovém sektoru projesiljkji,
ve WtSi mie, rozsahu atp.

4 Samorejms s wdomim dileZitosti flesného pojmenovavaniai a jevi a probihajici odborné diskuse na toto
téma, tedy jak nejlépe oztwvat gedn¥t zdjmu, a jak jej ozrimvat konzistentth v rdmci fiznych oboi,
které se neziskovym sektorem zabyvaiji.

Obsah je v tomto zajist&ilzitejSi nez pravni forma — éhnské sdruzeni vyvijejici de facto podnikatelskou
aktivitu a vyuzivajici dané pravni formy jen préely (pirozerg nelegélniho) snizeni flavé povinnosti neni
prednétem naSeho zajmu. Vymezeni nestatniho neziskovétorsi dle pravni formy organizace je
disledkem ve sttovém kontextu patkud atypické situace, kdy ,neziskovost* organizgee pravnimiadu
Ceské republiky opravdu definovana pravni formowe aagiklad svym statutem, davym rezimem obvykle
piidélenym spravcem da&nv dané zemi. Na druhou stranu, takovéto vymezegdy z pohledu pravni
subjektivity (a po viazeni podnikatelskych subjékicelove prijimajici negasgji pravni formu oldanského
sdruZeni pro svéusobeni) se nakonec ukazuje jako vyhovujici, protpiezere odfiltruje celoutadu
dalSich, zejména v anglosaském piext casto girozere soukromopravnich instituci (galerie, divadla,
zoologické zahrady, nemocnice atp.), které v3akeské republice majéasto charakter ifspivkovych
organizaci, akciovych spaleosti ve vlastnictvi statu a jeho orgasizizh slozek, fipadré samospravy atp.
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a) v ¢em je controlling NNO principialné (nutné, zasadr) odliSny

Z pohledu ekonomickéhtizeni neziskové a ziskové organizace existujeéméndili,
nez se zejména management neziskovych organizagiklebdomniva — stale se jedna
zejména o co mozna nejefektéyi vyuziti dostupnych zdrdjvzhledem k clim organizace.
Nicmére odliSna role vynosu a zisku, respektaesence zisku jako kriteria umo#ujiciho
vyhodnocovat efektivitu ¢innosti je zasadni odliSnosti adim, co do vyznamné miry
omezuje vyuZziti nejenom ¢hterych controllingovych nastmdj tak, jak jsou vyuzivané
v organizacich usilujicich o zisk, ale ma sarepw i vyrazny dopad do celkové
controllingové koncepce. Zatimco u podnikatelskgabjekfi zakaznik za vykon plati plnou
cenu, u neziskové organizace dochazkdy zcela, skdy ve \tSi a rkdy v mensi nie)

k odckleni toho, komu je vykon gen (tedy pro koho je realizovan a kdo jej ,dpbbvava“ —
tedy klient) a toho, kdo za tento vykon plati (&&rdonor, subjekt poskytujici dotaci atp.).
V takovém pipad se ngni i pozice klienta z hlediska uznani vynosu NN@y krosgch

z vykonu je uznavan na zakkadavéry darce (poskytovatele dotace) jiged realizaci tohoto
vykonu a teprve nasledrje vykon uskuténen® — toto je dalsi thel pohledu @$hijici, pros
zisk pi fizeni NNO nenize hrat tak klfovou roli jako u podnikatelskych subjékt

Z neziskoveho charakteru organizace vyplyva, setdrpha zasadni odliSnost, i vyrazn
vy3si averze kriziku a akcent na vyrovnanost hospodéni’, kterou by controlling
organizace rd zohlednit. Z jakého @vodu? To Ize pblizit na rozdilném zgsobu a
moznostech, kterym mohou ziskové a neziskové orgarive svéinnosti zohlednit riziko.
Subjekty zaloZzené zatélem dosahovani zisku si riziko, které podstumbivykle nechavaji
kompenzovat vysSicekavanou drovni zisku. Jinymi slovy, pokud risk@jiutrpi) na ufitém
projektu, zakazce, produktovéadt, zakaznikovi atp. ztratu, zaravevédi, Ze by
pravdEpodobr jiny projekt, zakazka, produkto¥ada nebo zakaznikdnbyt ziskovy.

U neziskovych organizaci, zejména pokud jsou ptojekorientovan$, naproti tomu
plati, Ze pipadny zisk (respektive Uspora naklamproti donorem schvélenému a hrazenému
rozpaitu) na jednom projektu pravdodobre nebude moci kompenzovat ztratu jiného
projektu. Neziskovy charakter projektu, ktery z gom§ srozumitelnych dvoda vyZaduje
vétSina poskytovatél finanénich prostedki, ktefi u NNO objednavaiji jeji vykony, znamena,
Ze pipadnou neutracenotést rozpotu musi organizace vratit donatoru. A to navzdory
skute&nosti, Ze veSkeré projektové vystupy (tedy to, omat uzavenim smlouvy s NNO
fakticky ,,objednal*) byly splgny a NNO by tudiZz (ve st podnikatelskych subjekt méla
na penize vijvodns dohodnuté vysi narok.

® Vice viz Stransky (2009)

Vzhledem k tomuyak NNO prakticky fungujiby moznéa bylo vhod#jSi pouzit formulaci ,ndla by vyplyvat".
Jednim z kiiovych paramefr ekonomickéhotizeni NNO je to, nakolik s&innost organizace sestava
z realizace jednotlivych projeki{de facto zakazek; n&glad vystavba Skoly v Africe, usp@dani kulturniho
festivalu, vydani knihy atp.), neliinnost organizace spwa spiSe v kontinualnim poskytovanéitg sluzby
(nap. poskytovéani socialnich sluzeb, turisticky odtépic, olgansk& poradna, vzadjemna podpora rodinnych
prislusnika pesujicich o lidi s fiznymi vadznymi a nelftelnymi onemoc#nimi atp.). Averze kriziku ve
smyslu utrpeni finatni ztraty na ufitém projektu je samdejmé relevantni spiSe pro prvni skupinu
organizaci, nicmé&hanalogicky plati i pro ztraty (respektive nedostaé finaréni pokryti) jednotlivych
poskytovanych sluzeb.

Uplrg struzng vyjadieno, je to jako kdyby (ndjklad) vyrobce tramvaji dodavalditému dopravci tramvaje
s tim, Ze cena za jednu soupravu je {fkdgd) 50 milioni s tim, Ze pokud vyrobce vyrobi tramvaj l&yn
dostane o to ménpertz, a Ze pokud to bude draze, jde takova ztt&® k jeho tizi. Neni divu, Ze by
dodavatel na takové podminky tigpoupil — NNO jsou ale iigsré v takové pozici az na to, Ze na takové
podminky pistoupit musi. Averze kriziku a k potencialnim &#&m na jednotlivych projektech je pak
pochopitelna.
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Samozejme, viad pripadi se i NNO dostavaji do (téff) standardnich dodavatelsko-
odkeratelskych vztalh Plati to zejména vifpact poskytovani sociélnich sluzeb, kdy
objednatel nakupuje ¢&itou sluzbu za fedem danych podminek — rfdgtad mestskacast se
dohodne s NNO — domovem seriipze za utitou Uplatu bude k dispozici pro obyvatele dané
mestskécasti ukity pocet izek. Ale i v tchto gipadech maji takové platyasto charakter
spiSe spolutasti na néakladech neZdeho, co pla kryje néklady této sluzbyCastou
vyjimkou z tohoto pravidla jsou jen tzv. dafgbvé cinnosti'’, které by — v idealnimifpack —
mely produkovat zisk (a tedy dod&te finargéni zdroje) na poskytovani sluzeb nmaglicich
hlavni poslani, tedyivod existence organizace.

Tretim principialnim rozdilem jeliraz na transparentnost organizacezejména ve
vztahu k donaim, tedy do velké miry prolnuti informiaich poteb internich a externich
uzivateli. V piipacdt projekto orientované organizace je tato skuiest zcela jasnd —
paklize je organizace povinna \Wavat donorovi kazdy projekt, je jasné, Ze v nomci
firmach nejcitliwjSi a nejvice $eZzené finatni informace o nakladové n&mosti nebo
marzich jednotlivych produité¢i zakaznik naopak naprosto ot&and zveejnuje v podok
presnéhaerpani naklail na jednotlivé aktivity tak, jak tomu ve skttesti opravdu bylo.

Obdobr¢ i organizace, které nemaji za povinnostdtguat jednotlivé projekty a ziskavaji
tzv. ,vlastni zdroje* na svojkinnost, stejd v maximalni mozné mé zveejiuji (anebo,
chtji-li ziskat divéru verejnosti, by alesppzvaejiovat nely) udaje o svych nakladech jako
jsou paiimérné mzdy v organizaci, naklady na jednotlivé pragyacinnosti atp. Zatimco u
podnikatelskych subjektmohou pedstavovat finaini a manazerskécatnictvi do uéité
miry odctlené inform&ni systémy, v NNO je naopak typicke, Ze informaderé organizace
vyuZiva profizeni svécinnosti, se do velké miryipkryvaji s tim, co je povinna vykazovat
externim subjekim.

b) v &em je controlling NNO typicky odliSny

OdliSna role zisku, s tim spojen& averze k rizikakaent na vyrovnanost hospoéelai, a
dale diraz na transparentnost a s tim souvisejici velkgildexterr® vykazovanych informaci
piedstavuji principialni, fundamentalni odliSnosthtrollingu v neziskové sfé. Oproti Emto
principialnim odliSnostem lze identifikovat i dalgidvétvoveé® charakteristiky, se kterymi se
lze v NNO ¢asto setkat. Nasledujici &gt si klade za cil byt dost&t® reprezentativni, coz
ovSem neznamena, Ze je nutiplny nebo jediny mozny a spravny — saiegmé by bylo
mozné fadu charakteristik dale detadjn ¢lenit ¢i naopak agregovat. Zaravetyto
,odvétvove” charakteristiky nemaji zcela gadny charakter — &které se tykaji vice
prostedi, ve kterém se NNO pohybuiji, a typickyghnosti, které NNO vykonavaji, jiné se
zase vice tykaji organizai kultury grevazujici v daném sektoru. Jsem ovSem toho nazeru,
srozumitelnost takovéhoto pragmatickéh@tuyje vyssi nez kdyby &h byt v tomto gipact
zaramovan witym formalnim modelem.

Velikost organizace. Jedna z ktiovych pronmg¢nnych charakterizujici controllingady
organizaci; jednoduSe, drtivé&tgina organizacigsobicich v nevladnim neziskovém sektoru
je obvykle velmi mald, &sinow s obratertt v fadech desiteki stovek tisic korun rns*2

10 Té7 tzv. vedlejstinnost; terminologie v této oblasti neni jednotr@mo jiné i proto, Ze jednotlivé zakony
upravujici statutiznych pravnich typ NNO (o0.p.s., 0.s. atp.) pouzivaji odliSné ternpny stejnou ¥c.

1 Je otazkou, nakolik je ,obrat* vhodny termin; #apadr jeho vyznam v tomto kontextu jéegmy — jedna se
0 vySi vynos organizace za tiité ¢asové obdobi. Alternativrje téZ mozno uvazovat o nakladech.
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OvSem i pokud se posuneme do pasma aktivnich aegoolizovanych organizaci (s
vlastnimi zamistnanci atp.), fes které prochaziétsina finanich zdrofi, stale je typick&a
velikost organizace ¥adech miliorh, vyjimeéné desitek miliéi korun. Organizaci
disponujici objemem prasdki v fadech stamiliofn korun Ize VCR spaitat na prstech jedné
ruky™®. Jiz z velikosti organizace jefgimé, Ze funkce controllingu neni v neziskovych
organizacich explicith pojmenovavana, natoz zafisa v podob samostatné pozice

controllera nebo oddkni controllingu.

NNO jako organizace poskytujici sluzby. DalSim charakteristickym rysem je
skute&nost, Ze typickym vystupem NNO je poskytnuti sluzlpyi koncipovani svého
controllingu tak NNO z tohoto Uhlu pohledu naréadistejna uskali jako jakakoli jind ziskova
organizace poskytujici sluzby. Tedy skimest, Ze (dle Anthony — Young, 2003) (i) sluzba
neni skladovatelna a proto naroky na optimalni itykapacity jsou vyznamnvyssi, nebt
nelze produkovat vykon ,do zasoby“ a naskedntchto zasobcerpat; (i) sluzby jsou
v porovnani s vyrobou vice zavislé na lidskénosti, aridit lidi je obvykle obtizgjSi nez
fidit stroje; (iii) kvantita sluzby je nesnadnociitelna, respektive klasické roddni na
kvantitu a kvalitu vykonu se &izeni — porovname-li to s vyrobni organizaci pragig
hmotné produkty (tj. vyrobky) — tolik nevyuzivaiipocteme-li k tomu navic skutaeost, Ze
klientem ¥tSiny NNO neni seb&domy spotebitel, ktery si za sluzbu plati (nebfak jiz
bylo zmirgno, wtSinu zdrofi poskytuje NNO donator, tedy subjekt odliSny ocekta jako
piijemce sluzby), je iejmé, Ze interni mechanismy kontroly kvality sluzfgvaluace,
standardy kvality) maji v NNO nezastupitelnou rekamotny klient (¢asto ani donor) nema
moznost nebo schopnost kvalitu sluzby efektipnsoudit a zejména narokovat.

Propojenost jednotlivych oblasti finartniho Fizeni a vykazovaniJak jsem jiz uvedl,
NNO byvaji typicky organizace menSi velikosti. A6o plyne, Ze finatnimu fizeni a
controllingu se v nich iimo wnuje jen malo lidi (n€pstji jeden ¢lovek, a to ne vzdy na
plny Gvazek)®. Zarovér mira detailu a oté¢enosti, se kterou NNO informuji externi
uzivatele, je tak velka, Ze klasické rélhi na @etni informace pro interni a externi
uzivatele je zde do velké miry upozad, a proto i klasické rozteni funkci v oblasti
financniho tizeni tak, jak jej zna odborna literatura i podwmikopraxe (tedy na oblast
financniho &etnictvi, oblast controllingu a oblast finanmho fizeni ve smyslu treasury), se
neprojevuje nijak sil&L Ve finartnim fizeni jakékoli organizace santepr¢ plati, Zze —
vyjadieno ustalenymeenim — ,vSe souvisi se vS§im“ (i kdyZgsrejSi by bylofict, Ze mnohé

12 Ostats, pri poctu cca 80 tisic eské republice registrovanychdaimskych sdruzenich (dal$i pravni formy
jsouiradow mére cetné) je jasné, Zettsina tchto organizaci budedfeno finaknim vyjadenim velmi mala.
13 Umyslrg volim toto wdecky powkud vagni vymezeni —ipprecizrjsi kvantifikaci bychom narazili na
otazku, jak zapt@tavat rekteré organizace majici charakter siti ffldpd co do pétu jednu z nej§tSich
nevladnich neziskovych organizacCR, pravié vakélengnou do stovek pravnickych osob, a to dobrovolné
haste). Dale existuji &elova seskupeni majetku vymykajici se standardnédelim organizaci okanské
spolenosti, jako nap obsanské sdruzeni Zeleny ostrov, propojené s projektenSAZKA Arény, a obech
sdruzeni napojenéa na financovani profesionalnilootgpktera jsou vSak podstatou s¥wénosti jiz do znéné
miry fakticky klasickymi podnikatelskymi subjektyd. Ceskomoravsky fotbalovy svaz, 0.s.). Budeme-li
klast rovnitko ve smyslu organizace = 1 pravni skibp vylogime-li kvazipodnikatelské struktury, pak
nagiklad v kategorii obratu nad 100 mil.ékoéné v CR zbyvaji de facto jiz jer€lovek v tisni, 0.p.s., a
CharitaCeska republika.
A'i ve \EtSich organizacich se projevuje pyng malé funkni rozliSeni jednotlivych pozic; samotny provoz
organizace si vynuti vymezeni jednotlivych agendré s chodem organizace bezptests souviseji (tedy
zaméstnand zaji¥ujicich platebni styk, gzujicich &etni doklady, sledujicich ekonomiku jednotlivych
projekii atp.) Nicmén funkce, které nejsou nezbgtnutné pro rutinni fungovani organizace, jiz vymeze
nejsou a zastavaji je finemi manaz# vedle svych dalSich povinnosti. Néigad v celéCeské republice v
tuto chvili neexistuje jediny zafstnanec NNO na pozici controllera, tedg¢koho, kdo by se i
systematicky starat o inforriai toky a analyzusthto informaci v ramci organizace.
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souvisi s mnohym). Specifikem neziskového sekt@uoySem to, ze dici fez mezi
jednotlivymi disciplinami se vede j€Sb nico obtiZrji, zejména z toho wodu, Ze v praxi
nenifadacinnosti a funkci explicitaformulovana a v ramci organizace etablovana.

Slabé personalni zaji&ni controllingovych uloh. Vzhledem k silnému étosu NNO,
ktery (mimo jiné) veli maximum ziskanych prastka viozit do poskytovani sluzeb v ramci
hlavniho poslani organizace a pouze minimalni vgBbstedki spotebovat v ramci
organizace naridici i razné podfrné funkce, a vzhledem k vysoké wnit motivaci
zamestnand organizace vykonavat dandinnost, gedstavuje drtiva &Sina neziskovych
organizaci zamgstnavatele, ktery udrZzuje mzdovou hladinu v porowngatrznimi cenami
relevantni vyzkum, ktery by dané rozdily prec¢ikvantifikoval, nicmég fadow se je mozné
u béZnych (nemanazerskych) pozic setkat s tim, Zesgtimanci NNO jsou ochotni pracovat
za d\ tretiny (ac¢asto i mén) platu, ktery by pravgpodobr ziskali obdob# kvalifikovanou
¢innosti a s obdobnym pracovnim nasazenim v poddgiam subjektu. Jinymi slovy,
zanestnanci NNO se fakticky vzdavajietiny své potencialni mzdy za to, Ze pracuji
v neziskovém sektoru. U manazerskych pozic jsouvztedem k velmi malé diferenciaci
mezd v NNO rozdily v odghovani mezi korporatni a neziskovou sférouges§tznamrjsi a
fadow se pohybuji v nasobcich (&tasi uwdomit skuténost, Zefidici pracovnici v NNO
nemaji zadné bonusove systémy odvijejici se odzdagho zisku organizace, coz je
samozejm¢ podstatn@&ést odndn kazdého manazerd@gobiciho v podnikatelském subjektu).
Zejména na finaimich pozicich mze mit ovSem tato situace za nasledek, Ze orgamizac
obtizrgji ziskavaji zkuSené fin&ni manazZery. Zatimco samotnd prade pajisovani
hlavniho poslani organizace byva pro 2atmance atraktivni a napljici kontaktem se
skut&nosti a bezprostdnim dopadem, zajidvani finagnich a administrativnich prodes
v NNO je naopak z mnohaidodid pomerné malo tvarci, relativie mére sofistikované a s
vysokym podilem nékladnekvality na tyto procesy.¢mito divody byvaji zejména kultura
téchto organizaci, malyuwlaz na efektivni gibéh finantné-administrativnich procés ale
nelze pominout ani vliwasto nejasnych, protiédnych, excesivnich a neiebdnenych
pozadavk, kterymi dondi (zejména statni instituce) svazwjnnost NNO, a to zejména
v oblasti nakladani siglélenymi finarénimi prostedky a jejich vydtovanim. Strané feSeno,
pro finartniho profesionala budéisté z pohledu profesni realizace NNO fakticky rmén
atraktivni a napiujici prostedi. Pokud k tomuifpocteme pra¥ vliv trovré mezd v daném
sektoru a obecnou snahuifieha podgrnych ¢innostech, které neznamenaji bezpexi
efekt pro ty, na které sgnnost NNO zar&uje, vysledkem je relativni nedostatek fitiaith
profesional v porovnani s profesni uroveanestnand jinychpovolaniv neziskovénsektoru.
To ma samazjmeé dopad na efektivitu finamihotizeni neziskovych organizaci a na absenci
jakychkoli pokr@ilych (ac¢asto i jakychkoli) controllingovych Gvah a uloki fizeni NNO.

Zaveér

Uvazujeme-li o tom, jaké zé&kladni faktory owiyji podobu controllingu v NNO, fizeme
identifikovat jednak fundamentalni faktory, tedyingipialni odliSnosti ovliviujici to, jak
musi byt koncipovdn controlling v nestatni neziskovorganizaci v porovnani
s podnikatelskym subjektem. ¢mi jsou (a) absence zisku jako kriteria uningEciho
vyhodnocovat efektivitinnosti, kdy podstatndast controllingovych nastrdjneni v NNO
tudiz vyuzitelna, (b) averze k riziku a akcent yaovnanost hospodeni v situaci, kdy NNO
de facto nermwze generovat ziskovy projekt, ktery by mohl uhratogipadné generované
ztraty projekt ztratovych, a (c) waz na transparentnost organizace a externi patded
organizaci pronikajici hluboko do jejich Utrob,cavysoce nad ramec statutarniho auditu, a
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uz formou donorem pozadovanych projektovych d@udiebo dobrovolného zienovani
detailnich adaj o hospodgeni.

V rovin¢ specifickych ryé controllingu, které nemaji fundamentalni povahe, @esto
reflektuji, jak NNO obvykle pracuji, byla identifikana nasledujici specifika: (a) velikost
organizace, kdy drtivagtSina NNO pracuje s prastdky maximalg v fadech milior korun a
jen velmi maly dil organizaci s prostky vysSimi, (b) NNO jako organizace typicky
poskytujici sluzby, kdy jeji controlling je speciy formovan pra¥ z tohoto titulu, (c)
propojenost jednotlivych oblasti finemiho fizeni a vykazovani, zejména&shé sepjeti
informaci manazerského a finamiho &etnictvi, a (d) slabé personalni zajit
controllingovych uloh, kdy kombinaci snahy drzetkd@ spravni naklady, mzdové politiky,
specifické organizani kultury wtSiny NNO a pozadavk donoii v oblasti finagné-
administrativnich procéspredstavuje pradadu finagnich profesiond, ktei by jinak citili
piirozenou motivaci v neziskovém sektonispbit, pong¢rné silnou protivahu.

UvaZujeme-li nasledn jak by nEl byt controllingovy systém NNO koncipovan a jaké
hlavni akcenty by ®&y byt pii jeho navrhu zohledmy, mizeme formulovat nasledujici
doporweni.

NNO pracuji pouze s omezenymi zdroji a prvotnimenapivem je samdejmé maximum
téchto zdrofi pouzit gimo pro realizaci jejich prograim pro poskytovani sluzby klieirn
atp. Z pohledu organizai kultury je pro NNO porrné typicka nizka ochota ktomu,
vénovat seiinnostem, které némaseji bezprogtdni efekt, co se tyka primarniho vystupu, za
kterym byla NNO zaloZena. Proto jgelba pditat s tim, Zze funéni controllingovy model
v NNO znamena model usporny, redukovany na Zajihaprosto zakladnich funkci, bez
ambic obsahnout vice nez to, co je nezbymtné pro efektivniizeni organizace.

Z pohledu onoho ,nezby&nnutného“ rozsahu lze identifikovat nasledujici udkyr: (a)
projektovy controlling, pdkebny pro usgsnou realizaci jednotlivychtinnosti tvdicich
poslani organizace, (b) zajigi zakladni transparentnost, odpdmosti a efektivniho
fungovani organizace ve vztahu k daimor k zamdstnaném organizace, Kk ijemaim
sluzby, kterou NNO poskytuje a v ob&f&i roviné pak ve vztahu k veSkerym zdhaj, které
organizace vyuziva pro svofinnost. Toto jsou principy, které byég stat v zakladech
efektivniho controllingového systému NNO.

Literatura

[1] Anthony, R. — Young, D. (2003Management Control in Nonprofit Organizatioriéew
York, McGraw-Hill, 2003.

[2] Drury (2003): Cost and Management Accounting: An Introductibondon, Thomson
Learning, 2003.

[3] Horvath (2002)Controlling. Miinchen, Verlag Franz Vahlen, 2002.
[4] Kral aj. (2010):Manazerské detnictvi Praha, Management Press, 2010.

[5] Ramanathan (1982Management Control in Nonprofit OrganizatioMéew York, Wiley,
1982.

[6] Stransky (2009)Meéieni vykonnosti nestatnich neziskovych organizBcaha, Vysoka
Skola ekonomické, 2009.

99



Matyas, O.Klic¢ové faktory ovliiujici podobu controllingu v nestatnich neziskowyaanizacich.

Kli ¢éové faktory ovliviiujici podobu controllingu
v nestatnich neziskovych organizacich

Ondej Matyas

ABSTRAKT

Aby byl controllingovy systém organizace efektivmiusi ji byt Sity na miru, tedy reflektovat
specifika jak konkrétni organizace, tak také &dy ve kterém organizaceiagobi. Tento
¢lanek se zagftuje pra¥ na analyzu toho, jaké rysy jsou typické pro cdhirg nevladnich
neziskovych organizaci (NNOYlanek identifikuje kléové faktory, které ovlikuji podobu
controllingu NNO a které takipdstavuji principialni odliSnosti od podminek, eich
pusobi ziskové firmy. Jsou to (a) absence zisku jmkiteria umoujiciho vyhodnocovat
efektivitu ¢innosti, (b) averze k riziku a akcent na vyrovndrnosspodéeni a (c) draz na
transparentnost organizace. Vedéehto principialnich odliSnosttlanek identifikuje je&t
typické odlisSnosti controllingu NNO plynouci z oltych podminek, v kterych NNOxgobi.
V zawru ¢lanek formuluje z&kladni principy, které byéimavrh controllingového systému
NNO reflektovat.

Kli ¢ovéa slova: Nevladni neziskova organizace; Specifika; Contglli

Key Factors Forming the Design of Management ContidSystem
in Non-governmental Organizations

ABSTRACT

In order the management control system of an orgéion to be efficient, it has to be tailor-

made and fits to specifics of both the organizatitself and the sector the organization
operates in. The paper analyses the specificsalyfmc management control system of non-
governmental organizations (NGOs). The paper iflestikey factors forming the design

ofmanagement control systems of NGOs. These aréh¢aabsence of profit-based criteria
enabling to measure the effectiveness of orgawizatioperations, (b) risk aversion and
emphasis on the balance between revenues and espams (c) focus on the transparency of
an organization. Besides these key differenceg#per identifies other typical differences

resulting from conditions under which NGOs usuallyerate. Finally, the paper provides
basic principles that should be reflected whengiesg the management control system of
NOGs.

Key words: Non-governmental organization; Specifics; Managetrsentrol system.
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