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(Diskuse k problematice neziskovych organizaci)
Ond'ej Matyas

1 Uvod

Cilem tohotoclanku je analyzovat moznosti, které nestatni neziglorganizace maijiip
stanovovani cen svym sluzeb, @bpzit, jakym zpisobem mohou v tomto procesu vyuzit
poznatky a nastroje manazerskéketaictvi (Drury, 2003).

Pro naplgni tohoto cile je nejprve nutnéilplizit, jakym zpisobem nestatni neziskové
organizace progtdky na svoji¢innost ziskavaji. ¥tSina neziskovych organizaci ziskava
financni prostedky pro svojicinnost gedevsim tak, Ze oérzada donory (Anthony, Young,
2003, nebo téZ Ramanathan, 1982), tedy ziskavéyg(dotace). Z controllingového Uhlu
pohledu jsou tyto prosdky typické tim, Ze organizace ziskané gemtity musi vynaloZzit, a
to v souladu s podminkami, za jakych tyto pfedky ziskala. Pokud by prastky v plné
vySi nevynaloZila, je povinna ne§grpanowast vratit. Jinymi slovy — z takovych prostki
nemiZe organizace realizovat Zadny zisk.

Vedle €chto prostedki ziskavanych z gramtorganizace dale ziskavaji zdroje tak zvanou
vlastni¢innosti.

Vlastni ¢innosti organizace @Ze byt ¢innost, kdy finatni prostedky ziskava jako
protihodnotu wtitého plreni, které poskytuje, ifiom néph vlastni ¢innosti jednotlivych
organizaci mze byt tak iznoroda, jako jetznorody cely neziskovy sektor. Pr@kierou
organizaci nize byt vlastnic¢innosti prodej tdek s logem organizace, pro jinouiadani
raznych kurz, které si dastnici hradi, &které organizace provozuji malé obchody s darky,
jiné kavarnu nebo restauraci.

Podstata vlastniinnosti tak, jak je tento pojem pouzit v tontidnku, je ale stale stejna.
Organizaci za sluzbu plati ten, kdo ziskava prospz poskytnuti této sluzby. Organizace se
tak vlastni¢innosti ekonomicky #liS neliSi od jinych dodavatelsko-oghatelskych vztad,
jak se standardrvyskytuji mezi firmami a spébiteli.

At uZ jsou motivace zakazrikvyuzivajicichsluzbynebokupujicichvyrobkyneziskovych
organizaci, jakékoli, pro nas jaildzité, Zze ekonomicky je tdinnost, u které jeiste véci
organizacejaky ponmer mezivynosyanakladynatutocinnost cili.To je velmi podstatny rozdil
od prostedki ziskanych pomoci dotaci a grankde naopak organizace dosahuje vyinos
maximalreé dovysevynaloZenychmakladi. Jetedyjennarozhodnutbrganizacgakéhozamysli
dosahovat poru mezi vynosy a naklady a tudiz i jaky zisk chdétac¢innosti generovat.

DalSim dilezitym aspektem je, Ze vynosy z t&ianosti jsou ve standardnim raevém
rezimu (tedy nevztahuje se n& makon o dani darovaci jako na dotace, ale spaddjida
z piéijmu). To ma dopad i na metodiku sledovani nakladvynos v organizaci tak, aby

f Tento pispivek je zpracovan jako jeden z vystuprojektu institucionalni podporydy VSEIP10040.
Ing. Ondej Matyas, Ph.D. — odborny asistent; Katedra masi&ao detnictvi, Fakulta financi acétnictvi,
Vysoké Skola ekonomicka v Praze, nam. W. ChurcHilla30 67 Praha 3; <ondrej.matyas@vse.cz>.
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organizace byla schopna sestavihi@a @iznani k dani darovaci i dani Zipni acastky
v téchto giznanich uvedené obhdjitipiipadnych kontrolach.

U vlastni¢innosti plati, Ze organizace nemusi nikomu prokatokolik ji co stoji, a je
¢ist¢ na vztahu mezi organizaci a jejim zdkaznikem, bd@minky vzajemné transakce si
dohodnou. Organizace tak ziskava moznost genepovstedky, které nejsou nijak vazané, a
se kterymi nize nakladatisté v souladu s vlastnim nazorem a vlastnimiglzami.

Duvody pro ziskavani pragtdki prostednictvim vlastntinnosti (rekdy ozn&ované téz
jako samofinancovani) bychom mohli strukturovatiedsjicim zgisobem.

Obr. 1: Motivace organizaci pro vlastni¢innost

Vlastnic¢innost

/\

A. Zakladni pilt B. Doplikovy zpisob
ekonomiky financovani

/V r\

. L. Zdroj, 2. Vice sluzeb s Uhra@a nekrytych
financovar naklad:

Zakladnim rozliSenim je skuteost, nakolik pro organizacii@dstavuje vlastnéinnost
zakladni stavebni kamen jejiho ekonomického fungvaebo zda se jedna o dodaig
finaneni zdroj generovanyinnosti, kter4 se v takovémipad negastji nazyva vedlejsi
hospodéskacinnost.

Pokud se jedna o dodatyy finantni zdroj, motivace pro organizaci jsou trojiho druh

1. Organizace ziskava prastlky nakofinancovani projekta, které po ni pozaduji
institucionélni doni.

2. Organizace ziskava s dodatgmi zdroji moznost rozskit objem poskytovanych
sluzeh

3. Organizace ziskava zdroje, které ji umairadit i naklady, které by ¥tSina donait
povazovala zaneuznatelné pripadré naklady, které se ji v Zadostech damor
nepodailo plné rozpoétovat. Organizace si tak vytviarezervu pro kryti provoznich
rizik, neaiekavanych nakladnebo vypadk prijmau.

VySe zmirkné motivace pro ziskavani finarich prostedki pro vlastnicinnost jsou do
urcité miry nesotadné. Ziska-li nafklad organizace dostatek priestki na kofinancovani a
muze-li diky tomu zazadat donory o dalSi zdroje (pmmotiv), rozStuje tim samoizjmg i
objem poskytovanych sluzeb (druhy motiv). Na drulsti@nu, uvedeny et predstavuje
reprezentativni typologii, z jakych dhlpohledu a s jakou motivaci o samofinancovani
manazé neziskovych organizaci uvazuji.

2 Naklady na vlastni¢innost

Kalkulace naklad na vlastnicinnost se v riem neodliSuje od standardnich kalkuach
postup tak, jak jej popisuje zakladni literatura manakéh® &etnictvi (viz napiklad Kral
aj., 2010). Proto se dtanku zandtime pouze na typické nedostatky nebo chyby, ktesgh
neziskové organizace ve snaze zjistit naklaayychcéinnosti dopousji.
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2.1 PIné naklady¢innosti

Zakladnim problémem je neochota pracouniirganizace utdomit si, jaké vSechny
néaklady a jakymi¢innostmi v organizaci vznikajiCastou praxi ale je, Zze realizaci vlastni
¢innosti maji vSichni zagstnanci ,nad plan“ svych projektovyafinnosti, ze kterych jsou
jejich pracovni pozice primaknhrazeny. VedlejStinnost tak bez hlubsSi analyzy vychazi
¢asto jako finatn¢ atraktivni, tato atraktivita ovSem vychazi prae skuténosti, Ze zdéada
nakladi (typicky skuténé spotebovanycas vSech zadstnand pii této dodatéené ¢innosti
organizace) neni zapidana.

Vedle samotnéhgasu je druhou oblasti “skrytych” nakiadvySené zatizeni finang-
administrativniho systému organizace. VeSkera ni&stnost organizace vyZaduje uzavirani
smluv, vystavovani aipimani dokladi nebo pijimani a odesilani plateb. Na rozdil od firem
nemaji nevladni neziskové organizace své procasgtwo oblastech nastaveniili hladce.
Jinymi slovy, i komunikace ohlednvymahani jedné neuhrazené faktugasinika Skoleni
nebo jiny trivialni dkol niZze, pokud na to organizace neni zvykla jako nanmitproces,
zabrat &kolika pracovnikm organizace ¢kolik desitek minutasu.

Mnoha neziskovym organizacim lIze proto dogidrwat’ jejich zangstnanci alespopna par
tydna presre evidujicas, ktery travi jednotlivymiinnostmi. | tento minimalisticky poZzadavek
muze byt diky specifické organigai kulture fady NNO naroné splnit, a navic se tim také
otevira problém toho, jak by organizacélanspravis reagovat, pokud se ukaze, Ze struktura
¢asu, kterou zagstnanci travi jednotlivyméinnostmi, napiklad ne zcela odpovida &gobu,
jakym je uvazek douznych projeki vykazovan a jak jej tedy hradi jednotlivi déno
Nicmérg i tak je mozné s velkou jistotou tvrdit, Ze pokogltoto organizacedinila a pokud
by ocenilatas zanmistnané@ mzdou, kterou dostavaji, velmi praymbdobnym zarrem bude,

Ze odhady nékladna vlastntinnost systematicky podieje.

Zarovei, aby organizace byla schopna vyjadiné naklady vlastnicinnosti, musi
porozungt zakladnimu poznatku manazerskéhoethictvi, a to Ze neexistuji zadné
»objektivni* plné nakladycinnosti neexistuji, ze vzdy zalezi na rozhodnutinaggementu
organizace, jakym Zipobem tyto naklady wysli, z jakych pedpoklad o objemech vlastni
¢innosti, stej jako objemech dalSiatinnosti vychazi a jaké apoby rozvrhovani népmych
néklad voli.

Na druhou stranu skuteost, Ze neexistuje jediné ,spravné“cigteni plnych naklail
vlastni ¢innosti neznamena, ZézanaieSeni nejsou spragsi a mér spravna. Zde ovsem

stai odkazat na jeden z nejroEsijSich texti, ktery se zabyva touto problematikou, totiz
Kral aj. (2010).

2.2. Naklady komplexity

DalSim dilezitym — a na prvni pohled p&kud skrytym — efektem, kteryada
neziskovych organizaci zaziva, jsou tak zvané ngkleomplexity. Paradoxntento efekt
pocituji zejména ty organizace, které jsou ve &wviosti usgsne, které jsou dynamické a
rostou.

Je totiz zejmeé, Ze prav u dynamickych a rostoucich organizaci maji pragklady na
koordinaci atizeni za jinak stejnych okolnosti tendeni@trndsobé rychleji. Kolikanasobé
.fychleji* je samozejmé otdzkou zvolené metriky i modelu, na kterém byabgkla situace
simulovéana, nicména’ uz je komplexita ¥ena jakymkoli zfsobem, jedné se o jev reélny,
za jinak stejnych okolnosti (tj. bez spravné reakeestrany organizace speajici ve zngné
toho, jak jefizena) nuta vznikajici a exponencialni Proto i zakladni pnmciotiz Ze pi
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nezménéném postupdizeni organizace naklady na koordinadizeni s rostoucim rozsahem
¢innosti rostou exponenci&nrozhode plati (vice nap Goldratt, 1997).

Tato situace samegjme neni néesitelna. Organizace, a to i neziskové organizastou,
a zaznamenavajiigomto ristu hlavi raizné synergické efekty, Uspory z rozsahu a poéobn
Zakladni tezi ovSemustava, Ze negativni efektyistu (tedy zejména naklady komplexity)
vznikaji zakoni¥ a zcela automaticky. Naopak o jakékoli pozitivrfekey ristu se
management organizace musi svym vlastnim Usilimdiasamy od sebe nenastavaji.

Snaha o redukci nakladkomplexity je navic zejména v neziskovych orgaciza
doprovazena jesSt jednou nefijemnou okolnosti. Manafe organizaci, vedeni snahou
zefektivnit zpisob fizeni a koordinace, vytydji systémov nara@néjsi, sofistikovasjsi
procedury, které ovSem, pokud nejsou sp&gapsany, zagstnanam vyswtleny a nasledh
zanestnanci dodrzovany, naldji samy o sobv organizaci dalSi zmatek desenim zmatku
souvisejici dodatmé naklady naizeni a koordinaci — a to nefitame ¢as zamistnand
spotebovany na samotné zavad systému, tedy naklady implementace. Jinymi slovy
zejména v oblasti finameé-administrativnich procéscasto plati, Ze Spatreavedeny systém
je nar@ngjsi nacas zamstnand a ve svych vystupechtippm mérgé funkéni nez mivodni,
intuitivni a neformalizovany fibéh téchto proces. To bohuzelradu zamistnand vede k
zawru, Ze je lepSi zadny systém nemit, neflmudovani systéri’ pouze odvadi od prace a k
nicemu dobrému neslouzi. Takoviigiup je tém sebenapiujici se proroctvi, protoZe v této
atmosfée se funkni systémy buduji opravdazko.

Pra¢ jsou naklady komplexity vyrazné téma p¥av v souvislosti s vlastn€innosti?
ProtoZe zejména pokud organizace vyviji daottate aktivity utené k ziskani volnych
financnich prostedki, mela by si uddomit, Ze nejenze existuji diré skryté rezijni naklady,
které obvykle organizace ve svém controllingu ngjsohopny identifikovat, ale vedle nich
pii nevyhovujicim zfsobufizeni organizace vznikaji j@Stalsi nakladyiste z titulu nistu
slozitosti organizace. Pokud se tedy organizackadaje o cenach vlastginnosti, vSechny
tyto nakladové efekty by &a zohlednit.

3 Stanovovani cen
Aby méla vlastni¢innost pro organizaci ekonomickyipos, je ¥ejmé, ze vynosy z této
¢innosti musi pesahovat naklady s ni spojene.

Uvazujeme-li o specifikdch neviadniho neziskovégkiaru tykajicich se stanovovani cen
za sluzby, které organizace poskytuji ve standarddddavatelsko-odipatelském vztahu,
musime vzit v Gvahu nasledujici skirtesti.

3.1 Legislativni omezeni cen

Nekteré obory, typicky sociélni sluzby, maji legislag urcené maximalni stropy uhrad,
které mohou po svych klientech pozadovat. V takoy#fpact jsou samoizjm¢ jakékoli
avahy o optimalni vysi cen beruanttné. Vzhledem k tomu, jak nizko jsou cenové stropy
stanovovany, jeiejme, Ze se ze strany kli@rjedna pouze o spolaast na nakladech.

Ostatni typy cen jsou jiZz stanovované na z&klahjemné dohody neziskové organizace
a odlgratele sluzby, bez explicitnich zagateti strany.
3.2 Ceny na arovni plnych naklad a ziskové fFirazky

Idedlni pro organizaci je, pokud vynosyepysuji plné naklady vlastriinnosti. Proto
pokud hovéime o cen, kterd nejen hradi plné nékladinnosti, ale také zajisti organizaci
zisk, mame na mysli cenu, u které management argemivi, Ze f@vysSuje pimo griraditelné
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naklady ¢innosti zgisobem dostate¢ velkorysym na to, aby dokazala hradit i podstatnou
¢ast spravnich nékladrganizace.

Bude-li se ptat manaZer neziskové organizace, kmidcent z ceny by tedy dio byt
vyhrazeno na Uhradu spravnich nakladvorbu zisku, nebudeme mu &rodpowedét. Zalezi
to na konkrétnich podminkach kazdé neziskové orgari jeji velikosti a slozitosti.

Jedina jednoducha rada zni: neziskové organizaee¢ lse snazi chovat fégvmaji
tendenci podaevat naklady, kteréd&sSinacinnosti ginasi. Proto se neni feba bat, Ze by
uréitd cena, kterou neziskovd organizace reahvazuje, byla filiS vysokd a eticky
neospravedinitelnaii zakaznikm. Druhou ¥ci samozejme je, Ze nema bytifis vysoka,
aby naopak neodrazovala zdkazniky. Ale to niktegouvisi s ndklady organizace, pouze s

elasticitou poptavky.

Je Zejmé, Ze jakykoli algoritmus pro stanoveni cenypgeize pomickou pro organizaci,
aby ziskala uiity vychozi bod pro své uvazovani. Podle svychidhl§ivah niZe tuto cenu
libovoln¢ upravovat, mila by vSak mit stale na mysli, Ze je-li takovinost zdrojem
samofinancovani, &a by ¢innost organizace opravdu redlgpolufinancovat a ne kapacity
organizace bez nahradydpavat.

3.3 Vynos [Fispivajici k tuhradé fixnich naklada a tvorbé zisku

Je ale #ejmé, Ze ne vzdy bude zakaznik schopen nebo ochatelit takto utenou cenu.
Organizace ma samigme velky prostor pracovat s cenou, zviapbkud velkaast naklad
urité vlastnicinnosti ma fixni charakter.

V takovém pipad prichazi ke slovu Siroké moznosti segmentace zakaznkkly
organizace mohou zvazit realnou uskottelnost této segmentace (tedy nakolik jsou
potencialni zakaznici opravdu pevnymiigiusniky danych segmeénta zda se nahodou

nemohou dostavat do pré nenow piiznivéjSich segmerid a na zaklagitoho jednoduse cilit
namaximalizacimarzeve smyslukrycihoptispivku jakorozdiluvynosi avariabilnichnakladi.

Tento zisob stanovovani cenyirbe bytcasty pra¥ v situaci, kdy organizace pouziva
pro svoji hlavnic¢innost utitou kapacitu a zaroveje cast této kapacity volna a potencialn
vyuzitelna pro generovani dodétech @ijma.

3.4 Jina kritéria stanoveni ceny

Organizace samégjmé nema zadnou povinnost zohiedat nakladovost vlastginnosti
do cen, za které tyt@innosti poskytuje. Jediné pravidlo, kteri@ gtanovovani cen plati, je, Ze
by management organizaceginznat naklady vykom, které prodava, abyédél, zda se
naphuje zandr organizace, pro ktery vlasttinnost provozuje.

V n¢kterych gipadech je smyslem vilast¥innosti vygenerovat maximum volnych zdrpj
a spravl nastavenou cenou je tudiZz cend, lgeré organizace maximalizuje zisk z této
¢innosti. V jinych gipadech je smyslem vlastinnosti vedle generovani volnych priestki
i propagace uité myslenky neboifimo ¢innosti organizace.

At uZ jsou ovSem ceny stanoveny jakkoli, managemeganizace by si # byt védom
toho, Ze stanoveni cenycité ¢innosti byl vystupiizeného a v organizaci prodiskutovaného
procesu, kdy organizace éta dostatek informaci o povaze naklatéto cinnosti, a Ze
nastaveni cen je v souladu s kritérii, ktera bylpgana v tomtelanku.
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Zaveér

Nektera velanku formulované zkuSenosti a dopé&enoi jsou pirozere platné jak pro
podnikatelskou sféru, tak sféru neziskovych orgaciizBylo konstatovano, Ze v procesu
stanoveni ceny hraji roli zejména faktory, jakoujstedostatna znalost realné nakladove
struktury ¢innosti organizace nebdizna legislativni omezeni, a déle fakt, Ze orgamizac
nemusi vzdy usilovat jen o maximalizaci okamzitéieku z dané sluzby, ale do procesu
cenotvorby promita i jiné, ménna okamzity zisk orientované Uvahy. To saiepm
nevylwuje, Ze obdobné faktory, ivahy nebo nedostatkystavani informénich systém se
nepromitaji i v ziskové sfé. Ostats, doporéeni typu ,lepSi pochopeni nakladové struktury
organizace”, fipadré ,provazani tvorby ceny s roli/funkci, kterou maemvany produkt

v ¢innosti organizace ve vztahu k zdkaZmitklientim zaji¥ovat” jsou zcela univerzalni.

VySe zmigné faktory formulované je ale na zakladkuSenosti geskym nevladnim
neziskovym sektorem mozné povazovat za pro tenkboiserelmi typické a rozhodn
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Proces stanoveni ceny a role manazerskéhdainictvi v ném pro sluzby
poskytované nestatnimi neziskovymi organizacemi

Ondej Matyas

ABSTRAKT

Na rozdil od podnikatelského sektoru, zolilgd neziskové organizacegipstanovovani cen
vyznamm vice faktofi nez jen pedpokladanou nabidku a poptavku po jejich sluzbaehto
clanek se zagftuje pra¥ na faktory, které ovlikuji proces stanoveni ceny, a které jsou
specifické pra¥ pro nestatni neziskovy sektor, a na to, jakymisppem mohou poznatky
manazerskehocetnictvi proces stanoveni cenginit racionalrgjSi a zaloZzeny na relevantnich
skut&nostech. Na zakl&pozorovani cel&ady neziskovych organizaci je dovozeno, Ze
témito faktory jsou zejména nedost&id znalost realné nakladove struktugnnosti
organizace, a dale pak legislativnhi omezefipgure jiné eticky dané limity, které dobrovan
aplikuje samotna NNO, s ohledem na dostupnost glpab giipadné klienty.

Kli ¢ovéa slova: Nestatni neziskova organizace; Stanoveni ceny; Etaské detnictvi.

Price Setting and the Role of Management Accountinfpr Service Provided
by Not-For-Profit Non-Governmental Organizations

ABSTRACT

Compared to business organizations, not-for-prafit-governmental organizations consider
far more factors when setting the price of therwvee than just expected supply and demand
for. The paper focuses on both the factors whitlnence the price setting process and which
are specific for not-for-profit sector and whethreenagement accounting knowledge can
make the process of price setting more rationateesidence-based. Based on observation of
many of NGOs, the factors can be derived and géneda— they are: insufficient knowledge
of real cost structure of organizations’ activitidegislative restrictions and/or other
limitations the organizations voluntarily impose inta due to ethical considerations about
availability of their service to prospective client

Key words: Not-for-profit non-governmental organization; Pricgetting; Management
accounting.

JEL classification: M41.
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