Vyuziti rozpoéta pro rizeni
nestatnich neziskovych organizati

(Diskuse k problematice neziskovych organizaci)
Ond'ej Matyas

1 Zakladni postup sestavovani rozpéiu v NNO

Zpusob ekonomickéhtizeni organizace, a tudiz i prosestaveniozpaituv jednotlivych
nestatnich neziskovyarganizacich (jak je tento pojem vymezeninapSkovajsa, 2013e
liSi dle odwtvi, ve kterém organizacaigobi, fazi Zivotniho cyklu, kterou organizace ddaah
(z&tinajici organizace s mé&nformalizovanymfizenim na stran jedné a velké, d&kolik
desitek let fungujici organizace na strdnuhé), odvtvi a Ste zaléru organizace (organizace
Uzce specializované vs. organizace s Sirokym rezsahportfolia jejich sluzeb) a
v nesposlednfad i charakteru financovani organizace (Anthony, YpyR003), nebo téz
Holland, Ritvo (2008)).

Pro nastaveni celého systéemu glanrozpgtu je klicovym parametrem prévo, nakolik
organizace pracuje pe financovanaprojektow, po jednotlivych ,zakazkach* (nafiklad
vystavba Skoly v Africe, uspadani kulturniho festivalu, vydani knihy atp.), aetda se
jedna spiSe o organizaci kontinufllposkytujici uéité sluzby (nap poskytovani socialnich
sluzeb, tyfloturisticky oddil, hospic, ob¢anska poradnayzajemna podpora rodinnych
prislusnili petujicich o lidi s fiznymi vaznymi a netételnymi onemocanimi atp.).

Rozdleni organizaci na ,projektové” nebo ,poskytuji@nkinualni sluzby” pedstavuje
urtité vyhrargné typy, mezi nimiz se nachazi kontinuum, pomysisa, na kterou Ize umistit
vétSinu neziskovych organizaci.

Pri sestavovani rozgtu by organizace #ha vedle projekce ifima pracovat i se
zakladnim rozé&lenim svych naklail(Lewis, 2009), a to na ty, které

» vznikaji teprve \piipact ziskani witého @ijmu a pouze gouvislosti s nim (néast;ji
diky ziskani projektu); v projektovych neziskovyonganizacich se tomuto typu
nakladi negastji fika primé naklady, proto jsou takto oztoany i v tomtatlanku,

» vznikaji bez ohledu na ziskani konkrétnik§jrpu. V tomto fipadt jsou to naklady,
které organizace planuje vynalozZit bez ohledu naiskani konkrétniho projektu,
samozejm¢ za Fedpokladu, Ze si to bude moci dovolit. Pokud siytpdojektova
organizace chce udrzettitou kapacitu, fipadré u organizaci kontinuaénposkytujici
sluzby tyto sluzby v witém objemu opravdu poskytovat, musi takové naklady
v rozpa@tu zohlednit. Opt s wdomim utitého zjednoduSeni budeme tyto naklady
nazyvat naklady rezijnimi, protoze takto gsima NNO pojmenovava.

Zakladnim u0kolem i sestavovani rozpgtu neziskové organizace je zajistit jeho
vyrovnanost, tedy aby naklady korespondovaly s syrdaného obdobi.

Tento Ukol se proizné organizace liSi v mnoha ohledech.

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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Tim prvnim je samaejmeé predntt jejich ¢innosti (na ,dti z dtského domova“ se
obvykle ziskavaji progedky Iépe nez ndfklad na pomoc aitem obchodovani s lidmi, tedy
lidem ¢asto donucenym k prostituci, s nelegalnim pobytemané zemi atp.). Jakkoli je
vlastni grednet ¢innosti klicové téma pro stanoveni spravné fundraisingovéesfigtneni to
prednétem zajmu tohotdlanku.

Neékteré organizace pracuji se stabjin strukturou darg, priijmy jinych jsou naopak vice
nahodilé. Logicky fitom plati, Zecim stabilrgjSi vztah organizace navaze se svymi darci, tim
lépe, nicméa jak toto konkréta zajistit je ogt spiSe zalezitosti fundraisingu organizace nez
piimo jejiho finaknihotizeni.

DalSim dilezitym parametrem z pohledizeni finagni stability organizace je podil mezi
piimymi a rezijnimi naklady organizace tak, jak j9yto dw kategorie vymezeny. Je totiz
ziejmé, Ze z pohledu finaniho rizika, které izné organizace podstupuji, je&kivy praw
pon¥r mezi naklady, které (pokud organizace fildpd neziska wity projekt) mozna ani
nevzniknou, oproti n&klaon, které vznikaji neustale.

Zatimco management organizace poskytujici kontimusliuzby bude na rozpet vice
pohlizet optikou, jak zajistit dostatek zdrojpro pokryti poZzadované Uuro¥naktivit,
management projektové organizace se viceéHama to sestavit z cekavanych projekit
rozpaet, ktery pokryje rezijni naklady organizace, teitye pohled na rozget ve smyslu

vynosy — Fimé naklady projekta = rezijni naklady,
jak je znazor#no i v nasledujicim obrazku.

Obr. 1: Modely rozpoétovani projektové organizace a organizace poskytugi
kontinualni sluzby

Projektova Organizace poskytujici
organizace kontinualni sluzby
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Zdroj: vlastni konstrukce.
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2 Sestavovani rozp&u v projektové organizaci

Klicem pro sestaveni vyrovnaného ro#poorganizace, jejiZ¢kiSt ¢innosti spdiva
v realizaci jednotlivych projeklst je, aby jednotlivé realizované projekty pokryvabzijni
naklady organizace.

Rezijnimi naklady zde mame na mysli H&md mzdu managementu organizace,
najemné, naklady na komunikaci dipmjeni k internetu, IT podporu, spravu webovych
stranek organizace, platby za vedetétaictvi, mzdové evidence a zpracovanhalg/ch
priznani, platebni styk,azna pojis¢ni, kterA ma organizace sjednana, provoz autorhobil
kanceldské poteby atp. Skladbasthto naklad se samazjm¢ promeéiuje spolu s velikosti
organizace a typem jgjinnosti.

Zdroji pro financovani rezijnich naklasmohou byt:

» nepimé néklady projekt a to v rozsahu, ve kterém to donor umozni; tao |
nejobvyklejsiteSeni, nicméhi v tomto @gipadt organizace musiédét, Ze ne vsSichni
donai umoziuji mezi nepimé naklady projektu @état zcela libovolné naklady, které
v organizaci vznikaji.

= volné zdroje organizace generované vedlejSi (daplou) cinnosti v ramci
standardnich trznich vztahptipadré dary individuélnich dafc pfimo na provoz
organizace. Zejména \Wipadt individualnich darg je Zejmé, Ze takové aeni daru
neni zcela &né a vyZaduje spiSe pmunsjsi, loajalrejSi a organizaci velmitd/étujici
darce, kt& vedi, ze prav¥ provozni (rezijni) naklady jsou tim, co kazda skava
organizace nejire ziskava. Btom pra¥ toto jsou prosedky, jejichz pipadny
nedostatek nejvice svazuje efektivni fungovani magee a jeji dalSi rozvoj.

= piimé naklady projekit Toto je hranini feSeni, mlo by byt uzivano obéetns, ztidka
a jenom v pipadt, Ze organizace nema jinou moznost. Organizace dénfacto
piiznava, Ze i¢ast svych rezijnich naklédpovazuje za naklady vyvolané realizaci
projektu. To samdejm¢ muze odpovidat &asto také odpovida skdteosti. SpiSe jde
o to, jestli by tento typ nakladdonor, pokud bude séenym obsahem takového
nakladu detailgi obeznamen, neklasifikoval spiSe jako fiey néklad daného
projektu, a to nafklad jeS€ pouze z jeh@asti atp.

Je sestaven prvni navrh roZpo rezijnich naklad, z kterého vyplyva povinnost
jednotlivych ditich organizanich celki vygenerovat zdroje na Uhraducité ¢asti €chto
nakladi. Dilcim organizanim celkem mze byt napiklad program ve smyslu seskupeni
projekti s obdobnym tematickym zaienim / oddleni / Gtvar / pob&ka / sekce / hika atp.
Toto ¢lereni je poplatné organiZzaimu uspéadani konkrétni neziskové organizace, nicinén
uvedeny vyet obsahuje néasgjSi uzivanou terminologii. Vifjpad vétSich organizaci e
byt hierarchie samadejme vicestupova.

Pri stanovovani, v jakém rozsahu se kigaat organizace (program, sekce atp.) ma podilet
na uhrad rezijnich naklaél organizace, je mozné postupovat v zégaodle dvou itznych
principa (Krél, 2010, nebo téz Drury, 2003).

= princip Eicinné souvislosti, kdy se snazime respektovat skotd, Ze utity zdroj je
vynakladan v souvislosti sditym programem nebo dokonce i konkrétnim projektem
= princip unosnosti, cozipdstavuje uité vychodisko z nouze v situaci, kdy vime, Ze
pricinna souvislost mezi vynaloZzenim zdroje ditym projektem neexistuje fipadré
je velmi slaba a bylo by proto neekonomické senpzt definovat, nelibby to
organizaci stalo vice Usili, nez by bylnmos takovéto informace.

V organizaci z naSehdiladu je tedy naipklad mozne, Ze:
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= nekteré naklady velmi pravgodobrg budeme fitazovat na principu Unosnosti;
organizace bude mit praggbdobré velmi malo informaci o tom, jak mnoho prace
predstavuji jednotlivé programy preéeditele organizace z pohledu jejidfzeni,
koordinace a celkového z&steni v organizaci. Navic se da zcela zjexiekavat, Ze
fada ¢innosti feditele organizace nesouvisi s konkrétnimi prograalg pra¢ s
organizaci jako takovou. V takovémipadt budou osobni ndkladgditele organizace
piitazovany jednotlivym prograiim velmi pravdpodobr na zaklad ocekavanych
obrati téchto program, protoZe je to v dané situaci nejvheédn postup.

= nekteré naklady tykajici se provozu kandeldudeme naopakipazovat jednotlivym
prograntim v souladu s principemiiginné souvislosti. #jmé bude platit oprawny
predpoklad, Z¢ada naklatl organizace (jako n@pnajemné kancelg energie, vedeni
mzdové agendy atp.) je vynaloZena na vikgmd podminek, aby zafstnanci mohli
vykonavat svojicinnost; jednotlivym prografm tedy gifadime naklady pr&vna
zaklad poctu zangstnand v téchto programech.

= u rekterych naklad neni poteba wibec feSit zgisob jejich rozvrzeni na jednotlivé
programy. Nafiklad rezZijni naklady v pod@b osobnich néklad manazek
jednotlivych program jsou vcelku logicky fimo piraditelné ¢émto progranim a je
jasné, Ze tyto naklady bydhy byt hrazeny fimo z projekli danych prograin

Programovi manaketedy ziskavaji wité snernéudaje jak velkouc¢astvynosi progranii,
za které odpovidaji, museji vyhradit na pokrytiijré¢h nédkladi organizace. Tyto sémné
Udaje samazjme zavisi ngredpokladiwcelkovéhambjemuprojekii uskut&nénych organizaci
v daném rocevVyrovnanost celéhmzpdaitu tedydovelkémiry stoji gpadgpraw se schopnosti
organizace realisticky odhadnout objem ziskanyoisiadki na rozpgétované obdobi.

2.1 Trychty¥ vynosi

UzZitetnym nastrojem § sestavovani rozgtu vynodi je trychty otekavanych vynas
Tento nastroj zna&Sina zakazkay orientovanych firem, a stejnym igobem je mozné jej
pouzivat i v neziskové sfe.

Trychtyt (v anglickém original&astji ozna&ovan jako potrubi, pipeline) je jednoducha,
piedem vydefinovana metodika pro organizaci, jak @&lazkt zkuSenosti nebo jinych
informaci klasifikovat prav&podobnost ziskani &itych projekfi.

Cilem této metodiky je zabranit tomu, aby organizaxstihl z jejiho pohledu nahly a
netekany vypadek iffyma nagiklad z toho dvodu, Ze Zije s pocitem, Ze zdroje (projekty)
,Ma", a proto se nestara systematicky o jejichidakkavani.

Zakladem této metodiky je pr&popséni procesu ziskani projektu od faze vyhledava
moznosti, jak projekt ziskat, az pogsani zdraj na et organizace.

Tento proces, tedy je-li Usgny a je-li zakoten usgsnym ziskanim prostdki, je mozné
v obecné rovid charakterizovat nasledujicimigobem:

1. vyhledani moznosti, kde ziskat firam zdroje: organizace zjigje, jaké jsou
potencialni zdroje nabizené jednotlivymi donoryyyide formulované do uitych
tematickych prograf a nakolik jsou tyto programy formulované donoeyshod se
zaneienim a cili dané neziskové organizace,

2. identifikace konkrétniho grantového kola: v ranednotlivych prograrih donof jsou
vyhlaSovana grantova kola, obvykle s konkrétnimepigm donorem vyhrazenych
prostedki, blizSi specifikaci podminek grantu a terminy padani projektového
zaneru (tzv. concept note),

3. podani projektového zafru (concept note),
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4. schvaleni projektového z&nu ze strany donora, tedy fakticky postup do dalibia,
kdy je organizace vyzvana k podani projektu (tmit.groposal),

podani navrhu projektu (full proposal),

schvaleni navrhu projektu ze strany donora,

zapracovani fipadnych dodatemych pozadavk ze strany donora, podpis smlouvy a
pievod finagnich prostedki na &et neziskové organizace (obvykle formou zalohové

platby).

Byla popsana detailni varianta rozfazovani processkani projektu. NeépsgjSim
zjednoduSenim jeffpad, kdy donth nejsou zvykli postupovat dvoukolédvtedy nejprve po
organizacich vyZzadovat projektovy z&mbDalSimcastym gipadem je, Ze donor sice takto
obvykle postupuje, nicménv piipact konkrétnich grantovych kol sléuprojektovy zanir a
navrh projektu do jedné faze. Pro organizaci jsamozejmeé negijemné, protoZe to pro ni
piedstavuje vyrazh vétSi ¢asovou investici, a samiggnme stale bez jistoty, Ze projekt
opravdu usge.

No o

Jednim z typickych probléim sestavovani rozgtu v projektové organizaci je, Ze
zatatkem obdobi, na které se roZpbsestavuje, &Sinou organizace nema vsechny projekty
ve stavu ,schvaleno”, naopatasto je&t ani nepodala zafn Fritom na zaklad svych
zkuSenosti pita s tim, Ze wité zdroje ziskd, a dluzno dodat, Ze uigafzenych organizaci
s timto pd@ita obvykle opravéne.

Proto by organizace &a mit definovan s§ trychtyr, tedy vyuzit vySe uvedené
rozfazovani celého procesu ziskani grantu k tomby a&ymezila, jak nahlizi na
pravéEpodobnost ziskaniiznych prostedki.

Analogie trychtye gitom vychazi z toho, Ze &eno finané nagiklad pouze 5 procent
objemu podanych projektovych zér (concept note) je nakonec zhodnoceno v p&dob
skute&néeho ziskani zdréj Pokud uz vSak ma organizace informaci, Ze domojektovy
zaner schvalil, Sance, Ze prastlky ziskd, prudce roste feknime na 33 procent, tedy
obvykle jeden zeft navrhi, které organizace podala a které donor schvag|ydisgsns az
do stadia uzaeni smlouvy a nasledného ziskani ficrdch prostedki. Na druhou stranu,
celkovy objem projekti, které se dostanou do této faze, byva sdepo# v porovnani s
objemem podanych z&mi logicky ndsob& mensi — proto postuprzuzujici se trychty

Na zaklad schvaleni projektového z@&m podava organizace navrh projektu (full
proposal), ktery, pokud jej donor schvali, znamlamdikladu, Ze z této faze jsou jiz dva e t
piipadi UsgsSné zakorkeny @ipsanim prosedki na &et organizace. Pravdodobnost je
tedy 66 procent.

| kdyZz se to na prvni pohled nezda, samotné igravsmlouvy (rozhodnuti oripl¢leni
dotace apod.) jeSthemusi znamenat realné ziskani geati. Mezi podepsanim smlouvy a
zatatkem realizace projektutihe nastat ndfklad zasad¥si prehodnoceni strategie donora,
které bude mit dopad i na jiz uzemé smlouvy. Donor samike byt oksti rozpatovych
Skrta, které pendsSi dal na spolupracujici organizace atp. Sitt@ceeeni obvykla, nicmén
stava se. Organizace ji zohtege tim, Ze do svého rozfto vynosi pctita s 90 procenty
smluvre pokryté ¢astky. Stale tedy obsztné pccita s tim, Ze zhruba jedna z deseti
uzawenych smluv se zienych divodi nerealizuje, fipadré Ze se jiz uzaené smlouvy
nerealizuji v pIné vysi.

Graficky Ize znazornit trychtywynosdi takto:
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Obr. 2: Trychty ¥ rozpoétu vynosi organizace

\ Podani projektového zandru (5 %) /

\Schvélenl’ projektoveého zandru (33 %) /

\ Schvaleni navrhu projektu (66 % /

\ Podpis smlouvy (90 %) /

\  Ziskani prostredki (100 %) |

Bézici projekt

Zdroj: vlastni konstrukce.

Procent uzivanéipilustraci trychtye vynosi pro zohledani pravé&podobnosti ziskani
prostedki (tedy pro vypoet jejich jistotniho ekvivalentu) jsou pouze iladivni,
samozejm¢ zaleZi na kazdé neziskové organizaci, jaka jezjajsenost s jednotlivymi typy
donofi, dotanich progran atp.

Na zéklad obecného pozorovani by ovSem bylo moZzné orgamzacipordovat spise
VEtSi neZ mensSi ob&ztnost — situaci, kdy je neziskova organiza@kyapovana, Zze ma men
zdroji, nez pedpokladala, je vyrazrvice nez situaci opaych.

3 Sestavovani rozp&u v organizaci poskytujici kontinualni sluzby

Oproti projektovym organizacim maji organizace pogjkci kontinualni sluzby v
souvislosti se sestavovanim rozpo rekolik vyhod a nevyhod. My se zatfime pra¢ na
nevyhody, protoZe ty zaroiez pohledu managementuepstavuji utity problém, ktery je
tieba pi 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 vysSi stupeprovozniho rizika, protoZze skut®ost, Ze ¢innost
organizace neni projektova, kdy jednotltidnosti jsou ohragiené véase, také znamena, ze
zane-li poskytovat uiitou sluzbu, fakticky se tim (zejména \nit a ¢asto i ve vztahu ke
klientim) zavazuje ji poskytovat dlouhodab

Klasickymi piiklady mohou byt provozovani hospice a oliegoskytovani paliativni
p&e, programy pro drog@v zavislé, provoz azylového domu, provoz nestatntukoi
organizace (galerie, muzeum, divadelni scénasigtemce lidem bezistesi atp.

Je Zejmé, Ze Zadna organizace nema povinnost takéwvmost vykonavat dlouhodéb
nicméré pokud zé&ne omezovat mnozstvi tohoto typu sluzeb, typickpyea spiSe proto, ze
jiz nejsou k dispozici finafmi prostedky v pivodnim rozsahu nez, Ze by bylo dosaZzeno
uspokojivého stavu, organizace dosahla sveho ciletda se feorientovat jinym sgrem.

Pro organizaci z toho vyplyva velmi oliené rozpétovani vynod a predpokladaného
rozsahu aktivit s tim, Zze ohletlrurcovani spravné miry ob#tnosti ogt plati: WtSina
neziskovych organizaci jergkvapovana skuteosti, Ze rozpgy vynosi nejsou nagiovany.
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Je dobré tuto zkuSenost zohlednit ji# pestavovani rozgtu, aby nebyla kvalita prace
organizace ohrozZzovana nergalstanovenymi plany, které se tak brzy natolik odicloy
reality, Ze jejich vyuziti pradizeni organizace je nulové.

Druhou nevyhodou je skuteost, Ze organizac&€asto musi fistoupit na logiku
projektoveého financovani. A to i v situaci, kdy bylo piirozergjSi s ohledem na charakter
jeji ¢innosti ziskavat prostdky jednoduse na pokryvadésti naklad na sluzby, které
organizace poskytuje. O co se jedna?

Pro z&atek musime rozlisit, jaka je vlastni n@pinnosti organizace a jak ji budou ddno
ochotni financovat. Préadu organizaci se projektovy pohletilip nehodi (viz jiz tolikrat
pripominany hospic), nicméndondi i tuto neziskovou organizaci praygbdobré priméji k
tomu, aby zZadala prastky skrze projektové zadosti. To nemusi byt vzdynSpati — i v
ramci poskytovani hospicové ¢ je mozné definovat pebné zminy (zejména zmgnu
postoji takovych subjekKt, jako stat, zdravotni pojidvny, ale i véejnost), nicméav pripac
samotné sluzby umirajicim a jejich rodinam o prbjebravdu nejde. Takovy #pob
financovani je nevhodny a nuti organizace vykazolatoim svécinnosti a ndklady naén
piipadajici v poskud pokivené struktie.

Obr. 3: Podstata¢innosti organizace oproti zpisobu jejiho financovani

Podstataéinnosti Pohled donori

organizace
----------- I e m————
i projektova ! I : financovéni\:
1 ¢&innost I | pres projekty
i |

[

. , !
kontinudlni !

Uhrada

sluzeb

\ poskytovan |

v ey v
— s o =

v ey v

v ey v

Zdroj: vlastni konstrukce
Konkrétni mix toho:

» nakolik je ¢innost organizace projektova (tedy opravdu skl&daé z¢innosti, které
maji za cil dosahnout &ité zmény s ugitymi zdroji za utity ¢as) a je tak také
financovana,

» nakolik organizace kontinu&nposkytuje sluzby a téz dostava fidah zdroje v
odpovidajici formy (tedy neasgji jako dotace na Uhradeéasti, gipadre veSkerych
nakladi poskytované sluzby),

» a nakolik Siroka je Seda zona Zama ve vySe uvedeném schématu, tedy kontidualn
poskytované sluzby financované projektovou formou,

tedy vyznama ovliviiuje efektivitu finagniho fizeni organizaceCim étsi je ,Seda zéna,
tedy kryti kontinuald poskytovanych sluzeb z jednotlivych projiekttim obtizijSi a
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viN s

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.

Zaveér
Spravné nastaveni systému rostfiov kazdé organizaci je do velké miry dano pochapeni
specifik té které organizace. Jakkoli jadro systétady zakladni principy, postupy, metody

zustavaji vzdy totozné, to, co rozhoduje o efektidaného systému, je skatmst, nakolik je
piizpisoben jak oboru, tak i konkrétni situaci, ve kisgérganizace nachazi.

Z tohoto pohledu byly pro sektor nestatnich neaigkb organizaci identifikovany
nasledujici parametry, jejichz é&domeni si vyznama usnadiuje to, aby byl systém rozsi
nastaven optimatn podle poieb organizace. Prvnim je skéwest, nakolik se jedna
0 organizaci — implementai agenturu, tedy organizaci, u kter#Sina naklad jsou naklady
jednotlivych realizovanych projektanebo naopak organizace poskytujici kontintiaiiitou
sluzbu svym klienitm a zajigujici finance na tento @dem do uiité miry stanoveny, nebo
alesp@ pozadovany — rozsah sluzby. Jedna &&m o ukité typové modely, &tSina
organizaci se nachazi na pomysiné skale mieggtd vyhrargnymi typy.

Z v ¢lanku popsanychtvodn je bézné, Ze doni, tedy poskytovatelé fingnich prostedki
nacinnost organizace, dgdnosiiuji model projektového financovéani, a dochazi takdké
disproporci mezi pohledem dorioa skuténym charakteremiinnosti organizace. Druhym, na
predchozi rozliSeni navazujicim parametrem, je potoita nesouladu,ip kterém dochazi
k urcité kolizi, kdy fada kontinualés poskytovanych¢innosti je formovana do podoby
projektu, aby takto mohla byt dorimn prezentovana a odpovidala jejich poZzadavk- i na
to by el byt schopen systém roz§té organizace reagovat.
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ABSTRAKT

Systéem plaf a rozpd@tu je pro ¥tSinu organizaci jednim ze zakladnich nastigjeni, které
ma& management Kk dispozici, a v oblasti neziskovgopanizaci tomu neni jinak. Tento
piispivek se zamuje na to, jaka jsou specifika rozppovani, konkrétd etapy sestaveni
rozpaitu, pro sektor nevladnich neziskovych organizacN@Q). Na zaklad vyzkumu
identifikuje hlavni podoby sestavovani roZgov zavislosti na zjgsobu financovani NNO a
controllingové nastroje vyuzivanéi piipraw a vyhodnocovani rozgtu.
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Managing exchange rate risk in not-for-profit non-gpvernmental
organizations

ABSTRACT

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

Key words: Not-for-profit non-governmental organization; Butlgg; Management control
system.
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