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UvVOD

Hledani feseni pro uplatiiovani neptimych naklada v projektech je nejen narodnim, ale
v podstaté celoevropskym tématem. Metodika uplatiiovani uplnych nepiimych nakladi
(full cost) predstavuje klicovy nastroj pro realné finan¢ni planovani v piipad¢ vicezdrojo-
vého dotacniho financovani vetejnych instituci. Dosud uplatiovand metoda tzv. pevné
nebo pausalni sazby, tzv. flat rate, se ukazuje jako jednoduchd, nicméné neumoznuje vy-
kazovat skutecné naklady. Ve vétsing piipadl je sazba flat rate pod hranici realnych na-
klada a kromé toho se sazby lisi u riznych poskytovatelti dotaci.

Modely full cost jsou nezpochybnitelnym nastrojem interniho fizeni instituce. S na-
rustajicim podilem ucelového financovani instituci vSak narasta i vyznam vyuziti téchto
metodik vii¢i externim poskytovateltim. Uhrada pfedem stanovené flat rate pro vykazovani
a uhradu nepfimych nakladl je sice administrativné zfejme nejjednodussi, avsak Casto
vede k nedostatecné tthrad¢ skutecnych neptimych nékladi instituce. Respektovani sku-
te¢né vyse nepiimych nakladi vypoctenych piijemcem podle vlastni metodiky full cost
se tak jevi jako zadouci.

Prestoze se jedna o metodiku, jejiz zavedeni zasadnim zpiisobem ovliviiuje finan¢ni
udrzitelnost instituci, ale také financovani ¢innosti postavenych na ucelovych zdrojich, tj.
zejména vyzkumu a vyvoje, nepodafilo se zatim v CR nalézt shodu, vytvofit koordinaéni
zakladnu a metodicky tento pfistup zvladnout. A pravé vytvoreni diskusni platformy pro
analyzu uplatnitelnosti metodiky full cost v daném legislativnim prostiedi CR, v sektoru
vetejnych vyzkumnych instituci s mnohazdrojovym dota¢nim financovanim, jakoz i ve
vztahu k metod¢ flat rate, bylo jednim z cili konference s ndzvem ,,Full cost: vyzva, ¢i
hrozba? aneb full cost, nebo flat rate?, ktera se konala v Brn¢ dne 11. fijna 2012 pod za-
Stitou ministra Skolstvi prof. PhDr. Petra Fialy, Ph.D., LL.M. Konference se zucastnilo
vice nez 170 ucastnikt.
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FULL COST AT UNIVERSITY OF AMSTERDAM

Pieter-Jan AARTSEN
University of Amsterdam

Ways to implement Full cost

Universities can have different objectives with the implementation of a Full Cost system. For the University
of Amsterdam the main motive was a strong desire of the Board to rationalize financial decision-making
within the university, based on proper information on the real cost level of activities, supporting departments
as well as research and teaching itself. The introduction of Full Costing in the University of Amsterdam
therefore was not a “stand-alone” project, only affecting the financial discipline in the university. It was part
of a broader range of measures to achieve a new governance and budgeting structure within the university.

Simultaneous to the implementation of Full Costing a comprehensive reorganization of all support units
took place: Most support staff members were concentrated in a limited number of central Shared Service
Units. These Shared Service Units had to express their Services provided in representative units. These units
on the one hand had to be an appropriate expression of the added value for the internal “customers”, on the
other hand they had to be able to function as “cost drivers”. From 2006 onwards these Shared Services Units
are zero budgeted; they have to recover their Full Costs by charging their services to all internal customers,
according to the number of “delivered units of service” at benchmarked rates, set yearly by the Board. In
this way a kind of an internal “protected market” has been established, with regular checks and balances on
quantities of units and their set prices.

In a second simultaneous project, also the internal funding model has been revised. In this new model
more than 90% of the block grant from Government and the income from tuition fees is handed over to the
faculties. The distribution of funds is mainly based on output or performance parameters, which are roughly
in tune with the national funding parameters, while at the same time reflecting a fine-tuned expression of
the internal policies, goals and targets in research and teaching.

As an effect of both parallel projects all Faculties see now in their financial reports that variations in the
use of facilities / services have a direct impact on their costs and that improvements in their “performance”
in teaching and research will influence immediately their budgets available (for next year).

In this way the implementation of Full Cost has been part of a transition to realize an adapted full scope
responsibility at different levels in the university below “the top”.

The figure below shows some of the most important elements in the current financial system:

Cost settling Budget allocation
Cost center Cost driver Activity Budget parameter
Student facilities, admissions, college, rooms |# students # EC by students
Personnel records office # headcount personnel | Teaching |# Ma degrees
Finance records office # invoices processed # freshmen
ICT-department # work stations # PhD thesis
University library # fte academic staff Research [ % on contract income
Real estate, space related facilities # sqm # Ma degrees
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In customizing the Full Cost model in the financial system and procedures these principles have been
leading:

a) All costs in the university have to be justified by the added value for Teaching or Research, directly or
indirectly. In order to realize this basic principle University of Amsterdam uses in its budgeting procedure
cost allocation sheets in a strict format that makes clear how all individual cost elements and cost centres
relate to teaching and research.

b) “Purchasing power” (budget allocation and contract income) is exclusively concentrated within the
Teaching and Research Institutes at the faculties: they are the “Profit Centres”; all other units and
departments are functional cost centres.

c) Time spent by the academic staff is the primary cost driver in cost allocation to Teaching and Research.
The Full Cost rates are expressed in € / h and consist of personnel costs and an overhead component.
The overhead component in the Full Cost rates is also expressed in € / h (not in % on direct personnel
costs) in accordance with the conviction that the time spent by an individual employee better indicates
the relation with these costs than the position or the seniority of the employee.

d) Differences in Full Cost rates have to be explained by significant differences in cost causes: therefore
University of Amsterdam applies different rates (rate components), depending on the salary level,
depending on the overhead structure of the different academic departments, and depending on specific
teaching or research related indirect costs.

e) The system aims for effects in decision-making on all organization levels, therefore all the principles of
budget allocation and cost settling have been integrated within the financial system. Internal financial
reports are updated monthly, and all deans, directors and managers have access to an electronic
management information system and have to account for the figures presented there.

Making up a balance six years after the introduction of the Full Cost System as part of a modernized
governance model, the benefits of the system have erased the initial troubles from the memories of most
people in the university: a new way of thinking and acting has been established.

Some of the most remarkable fruits that have been picked from the new situation:

a) Cost awareness has increased and raises creativity at all organization levels in saving costs and in
becoming more efficient.

b) Decision-making is inherently better oriented to Teaching and Research: less energy is lost with internal
negotiations since budget allocation and cost settling are “automatically” focused on added value for
the core activities.

¢) University contribution to activities that are not contracted or subsidized on full cost base is visible and
transparent: formerly implicit or hidden subsidies to contract activities are made explicit. Due to this
the negotiation position with external partners has become stronger (even with the Ministry of
Education).

d) Since financial procedures have been normalized and have been integrated in the financial system, the
University of Amsterdam has been able to reduce the financial support staff to one of the leanest in
Dutch universities. Moreover a total reduction of about 20% on support costs has been realized in the
course of the last six years.

Report on time allocation

Universities are “people’s businesses”: in most universities personnel costs are by far the biggest cost
element. Since salaries are paid monthly, these costs are by nature time-driven. So measuring the time spent
on activities by the (academic) staff is the most suitable key in any cost allocation of (most of the) costs in
a university. The fact that most of the non-personnel costs related to facilities used by personnel are
proportional to time as well (e.g. rent, energy, cleaning, depreciation, interest, etc.), makes this statement
even stronger.

However, since universities in the Netherlands do not have the obligation to mention the (full) costs of
teaching and research separately in their annual report, until recently there was not much pressure on them
to implement a system of time allocation for this reason.
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Universities could stand with reporting on cost elements (personnel costs / material costs etc.) and cost
centers (faculties, support units etc.). There was no need to report on the final cost objects (teaching, research,
and other activities).

When the share of contract research reached a non-negligible level of universities’ activities, things
began to change. The need for a system to separate the costs of the different activities became more urgent,
because most contract conditions required a detailed report of costs incurred to the contract research projects.
At that moment most universities in the Netherlands started to develop a system of time distribution in less
or more detail. The University of Amsterdam started in the nineties of last century with a “minimalistic”
procedure, applied to the output of the salaries system: we separated a proportion of the salary costs of a
project employee (involved in a contract project with the specific cost reporting conditions) and charged it
to a separate project account,- this proportion being an expression of the proportion of time spent on the
project according to the contract agreement.

In the course of time we experienced two disadvantages of this system (that is still in use by some Dutch
universities): this system a) doesn’t reflect the real (actual) time spent and b) it charged only direct personnel
costs (gross salaries) to the projects.

Most contract partners don’t accept precalculations or assumptions: they are only willing to recover
costs based on actual data (reflecting the costs of actual time spent). On the other hand some contract partners
accept cost charging based on Full Costs. The inability of the minimalistic system to accommodate these
two principles has led the University of Amsterdam to a complete redesign of the costing system.

In this redesign we have recognized that not only for contract research, but for all our activities it is
useful to know full costs, based on time allocation of all our staff. Therefore we set up a costing system in
which time spent by staff is the central cost indicator. In this system contract researchers can record their
actual time spent on projects at the required level of detail according to the contract conditions. This system
is offered to them in a so called employee self-service portal (web-based). In the meantime, we process also
time sheets of all other academic and support staff, based upon the collected data about the time apportioned
to their different activities, as agreed upon in their appointments and work schedules. In the end we have
the information about time spent of all our staff, whether it derives from actual entry by the individual
employee, or it has been processed by the system in the background based on “planning data”.

This “dualistic” time recording system is directly integrated with our HR-system, our project system
and our Financial system. This enables us to charge Full Cost rates, according to the appropriate salary level
of each individual, added up with the relevant Full Cost rate components, to the accounts of each individual
project or activity (teaching, research), regardless of the nature or the funder. By doing so we can compare
the full costs of each activity with the budgets available, whether it is a contract or a regular activity.

As a result we can also add the cost object dimension in our annual report (even though this is not
mandatory in the Netherlands). With the information about the Full Costs of our activities we can play a
leading role in discussions with all our partners (Ministry of Education, National Research Council, other
contract parties) about cost recovery and ways to implement policy decisions with financial impact.

This time recording system is an essential part of our Full Cost system, that has been certified by the
EC for the use in FP7.

Pieter-Jan AARTSEN
University of Amsterdam
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FULL COSTING AND THE FINANCIAL SUSTAINABILITY OF UNIVERSITIES

Thomas ESTERMANN
European University Association

Financial sustainability is one of the key challenges for Europe’s universities and constitutes a strong focus
of the work of the European University Association (EUA). This work is structured around three pillars.
» Universities must be able to identify and better understand the costs of all their activities and projects;
*  Universities must develop and maintain a reasonably diversified income structure to mitigate risks and
enhance autonomy;
* Universities need sufficient and sustainable public funding.
Currently Europe’s universities are faced with a number of funding challenges that they need to
overcome to continue to provide high quality teaching and excellent research.

First challenge — Universities are highly vulnerable to changes in public funding

Almost 75% of European universities’ income comes directly from public sources. As governments struggle
with austerity measures to balance their budget deficits, many have reduced their investment in universities.
The high level of public funding in the overall university budget means that any reduction is bound to have
the highest impact on their financial sustainability.

Second challenge — Managing multiple funding streams remains a complex task

Some universities have well over one hundred different income sources, which have, in many cases, very
diverse accountability regimes. With the pressure to explore new funding sources, this is a growing concern.
To secure new funds, universities need to invest a lot both in time and resources, especially as application,
contractual, reporting and reimbursement procedures often differ widely. In reality, ‘small income sources’
can often generate a disproportionate amount of paperwork and administration, which in turn raises the
operational costs for universities.

Third challenge — Co-funding requirements are widening the funding gap

Probably the most underestimated challenge to universities’ financial sustainability is the increasing trend
to resort to co-funding requirements. Co-funding requires a university to raise a proportional amount of the
full cost of the activity or project being funded, either from its own budget or from another public or private
source. A majority of universities deal with co-funding requirements on a daily basis, whether for most or
part of their public funding. Both European and national public funders increasingly use co-funding
requirements by either funding only a certain percentage of the direct costs or just a part of the indirect costs
of an activity (especially in competitive funding schemes).

The institutional response

To respond to these challenges and improve their financial sustainability universities need to develop the
right tools to identify the full costs of all their activities and projects. Full costing becomes therefore an
essential strategic and operational tool for managing an institution.
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However, EUA’s work has shown that, despite the progress made in the development of full costing in
a number of European countries and universities, there are still too many institutions that remain unable to
fully identify their costs. The situation ranges from countries, such as the United Kingdom and the
Netherlands, where a uniform but flexible system has been introduced in more or less all universities, to
countries where universities still struggle to develop full costing systems. Support by public authorities or
funders for the introduction of full costing systems is essential if significant progress is to be made in the
years to come.

Benefits of full costing

Full costing provides benefits for universities, national governments and on a European level. Among the
benefits for universities are: a more systematic approach to activity analysis and costing; a more efficient
internal resource allocation; improved strategic decision-making based on better understanding of investment
decisions; benchmarking possibilities within the sector and an enhanced ability to negotiate and price
activities, which leads to higher cost recovery of project costs and thus contributes to financial sustainability.
On the national and European level, full costing is vital to ensure accountability. It also builds up trust
between governments, funding agencies and universities and smoothes out the transition towards institutional
autonomy. It facilitates national government budget allocation, as universities can prove what they need on
areliable and verifiable basis. Full costing enables universities to act more efficiently and base their decisions
on sound data, which, in turn, reassures governments that the funding provided is used appropriately. Robust
costing systems can also help governments to benchmark their own achievement of objectives more
effectively.

Obstacles to implementing full costing

The picture emerging from the EUIMA project shows that there are both internal (institutional) and external
obstacles. Some of these do not hinder the process of implementing full costing as such but they delay and
weaken the quality of implementation. Among the most common institutional obstacles are resistance to
change and towards a managerial approach in universities, concerns over time accounting and a lack of
management and leadership commitment. To overcome these internal barriers, it is necessary to raise
awareness of the benefits of full costing among the top leadership and key academic and administrative staff
of the university and to communicate effectively and extensively throughout the institution during the
implementation of full costing.

The most common external obstacles are a lack of autonomy, legal barriers and a lack of trust between
stakeholders, in particular between funders and universities. Universities also face a lack of external financial
support as regards the implementation of full costing, which is a costly process and a strain on financial,
technical and human resources. Public authorities therefore have a role to play by granting greater autonomy
to universities and providing financial and other types of support, as demonstrated in the EUIMA project.
Assigning more importance to the development of full costing should also help moving from a “low cost
culture” towards correct pricing for projects undertaken by universities.

A coordinated approach

Universities themselves can speed up the development of full costing by working together, thereby increasing
the efficiency of the implementation process, cost efficiency, transparency and accountability. Wherever the
government or funding agencies are included in the process, additional benefits may be reaped, such as
improved mutual trust and simplified funding rules and procedures.

The need for leadership commitment

The commitment of the university leadership is one of the key conditions for a successful development of full
costing. Clear objectives for the implementation have to be set at strategic level. The leadership team therefore
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needs to articulate a clear vision and design a plan on how to remove obstacles to full costing systematically
throughout the whole institution. The university leadership is best placed to foster a coordinated approach by
communicating with the different units within the institution. The university leadership also has a mission to
communicate externally and should engage with other universities, funders and public authorities to support
this complex change process with the necessary legislative and political reforms at institutional as well as at
system level. Experience and examples from different countries collected by EUA have shown that such a
coordinated approach increases the efficiency of the implementation process and leads to better outcomes.

Main steps towards full costing

How full costing is implemented at institutional level varies from one university to another and depends on
a variety of external and internal factors. However, the indicative roadmap developed by EUA may help to
structure the implementation process. Once the objectives have been defined at strategic level, a status
analysis should be carried out in order to evaluate the different aspects of the institutional profile (in terms
of cost structure, degree of autonomy, funding sources...). It is necessary to complement this exercise by an
outward-looking analysis, scanning the environment for partnership and funding opportunities as well as
good practices in the field.

On this basis, the leadership can set up the project management, allocating financial and human resources
to the process. Further steps in such a project need to include the decision if and for which parts external
help and advice might be needed. The design of the costing methodology should start by identifying the
different activities undertaken by the university which need to be costed. It further needs to include the
choice of cost objects and the definition of activity drivers, on the basis of which it becomes possible to
develop an allocation method. The project needs to ensure an appropriate and robust data collection, which
can require a substantial amount of the time needed for the whole project, depending on the availability and
quality of data. Quality assurance mechanisms need to complement the overall project cycle to ensure that
data outputs measure costs in a comprehensive and robust way.

Common principles — different models

Although common basic principles of full costing can be identified, different models exist on how to actually
structure and implement it. A “one-size-fits all” approach is not appropriate in this regard.

In fact, the diversity of full costing systems should reflect the diversity of institutional profiles and
missions. Time allocation methodologies are a good example of the variety of possible tools. The use of
time can be identified through time sheets, staff surveys, staff interviews, profile creation or other tools.
The data itself used for these tools can come from different sources. Each university has to find out what is
the most appropriate tool to use depending on the context in which it operates. Full costing is therefore a
flexible tool that needs to be adapted to the profile of the institution.

Although it is a complex and challenging process to develop and implement full costing methodologies,
there is no alternative to addressing the challenges that universities are facing.

References

[1] http://www.eua.be/eua-projects/current-projects/euima/euima-full-costing.aspx.
[2] Report “Financially sustainable universities: towards full costing in European universities” available at
http://www.eua.be/eua-projects/past-projects.aspx.

Thomas ESTERMANN
European University Association
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EVROPSKA POLITIKA VYZKUMU A JEJI DOPAD NA ZAVADENI METODIK
FULL COST NA VYSOKYCH SKOLACH V EU27

EUREOPAEN RESEARCH POLICY AND ITS IMPACT ON INTRODUCTION
OF FULL COSTING AT HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS IN EU27

Lenka Chvojkovd
Technologické centrum AV CR

Abstrakt

Ptispévek shrnuje vysledky aktudlni teoretické a empirické analyzy evropskeé politiky vyzkumu, konkrétné
se zamétuje na hodnoceni dopadu finan¢nich pravidel Evropské komise (EK) v 7. ramcovém programu
Evropské unie pro vyzkum (7.RP EU) na zavadéni metodik full cost na vysokych skolach v EU27. Na za-
klad¢ vysledki provedené¢ho dotaznikového Setfeni zkouma, zda vysoké skoly v EU27 zavadéji metodiky
full cost; zda jsou pozadavky EK v 7.RP jednim z hlavnich diivodu pro tvorbu téchto metodik; a zda vysoké
Skoly pfi zavadéni metodik full cost komunikuji s EK. Souc€asné je analyzovan proces piipravy finan¢nich
pravidel nového 8.RP HORIZON 2020 a je formulovano, do jaké miry odrazi potieby a postoje vysokych
skol, ucastnicich se téchto programt.

Kli¢ova slova: vyzkum, 7.RP, HORIZON 2020, skute¢né nepiimé naklady, full cost

Abstract

The article focuses on theoretical and empirical analysis of the EU research policy and its impacts, concretely
the impact of financial rules defined by the European Commission (EC) in the 7th Framework Programme
for research (FP7) on the development of full cost methodologies at higher education institutions (HES) in
the EU27. Using data from questionnaire research the article explores if HES from the EU27 develop full
cost methodologies; if EC requirements in FP7 are one of the main drivers to implement full cost
methodologies and if HES communicate development of their full cost methodologies with the EC.
Furthermore, the process of the preparation of the new FP8 HORIZON 2020 financial rules is analyzed and
is assessed if feedback and needs of participating universities are reflected.

Key words: European research policy, FP7, HORIZON 2020, real indirect cost, full cost

Uvod

Ramcové programy (RP) jsou hlavnim nastrojem vyzkumné politiky Evropského spolecenstvi (ES) /
/ Evropské unie (EU). Zpocatku predstavovaly méné nez 3 % celkového rozpoctu ES, do roku 2020 by vSak
podil financi pro vyzkum a inovace mél v rozpoctu EU vzrast az na 8,5 % [Evropska komise, 2011]. V sou-
casné dobg, tj. v programovém obdobi 2007-2013, probihd jiz 7.RP a za¢ina se hovofit o pravidlech nad-
chéazejicitho 8.RP s nazvem HORIZON 2020. Program 7.RP s rozpoctem prevySujicim 54 miliard eur
predstavuje nejveétsi program na podporu vyzkumu na sveété 1 nejvyssi rozpocet piimo spravovany Evropskou
komisi (EK) [Andrée, 2009].

S postupnym vyvojem priorit evropské politiky vyzkumu dochazi také k vyvoji pozadavki EK na vy-
zkumné organizace feSici projekty RP. Ty by mély nejen dosahovat excelentnich védecko-vyzkumnych
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vykont, ale také efektivné vynakladat vefejné financni prostiedky pridélované EK. Zna¢n¢ diskutovanou
oblasti v pribéhu 7.RP se tak stava problematika sledovani a vykazovani skute¢nych pfimych a nepfimych
nakladt projektt, tzv. metodiky full cost (v ¢eskych publikacich také nékdy prekladano jako metodika plnych
/Gplnych / skute¢nych naklada). EK chtéla prostiednictvim pravidel 7.RP motivovat vysoké skoly k zavadéni
téchto metodik, protoze pouze instituce, které znaji své skutecné naklady na realizaci projektu, mohou zhod-
notit, zda funguji na bazi finan¢ni udrzitelnosti [EUA, 2008].

Na otazku, zda pozadavky EK v 7.RP opravdu ovliviiuji rozhodovani financniho managementu a me-
todiky full cost jsou na evropskych vysokych skolach zavadény, piipadné se o jejich zavadeéni a vyuzivani
v praxi uvazuje, jak silny tento vliv je a jak by mohl piisobit na nadchéazejici 8. RP HORIZON 2020, odpo-
vidaji vysledky provedeného dotaznikového Setfent, které jsou v prispévku stru¢né shrnuty [Dotaznikové
Setfeni, 2011]".

Zavadéni metodik full cost na vysokych Skolach

Vysoké skoly byly dlouhodobé zvyklé spoléhat se pfedevsim na finan¢ni prostiedky instituciondlni podpory.
Nebyly nuceny sledovat své skutecné naklady. S pfibyvajicim tcelovym financovanim vsak zacinaji byt
vysoké skoly vice zavislé na soutéZi o vetejné financni prostfedky na konkrétni vyzkumné projekty a zacinaji
se vice zabyvat otdzkou finan¢ni udrzitelnosti, spravného poméru institucionalnich a ucelovych prostredkii
k pokryti nepfimych ndkladii a pozadavky jednotlivych poskytovateld; tedy i pozadavky EK a 7.RP.

V soucasné dob¢ v 7.RP metodiky full cost (tj. skutecné nepiimé naklady, zjednodusena metoda) aplikuje
pouze 1/10 vysokych §kol z EU27, které se tohoto programu ucastni (viz graf 1 a graf 2) [Dotaznikové Se-
tieni, 2011; E-Corda, 2011]. Avsak celych 70 % vysokych skol z EU27, které zatim v 7.RP metodiku full cost
nevyuzivaji, ji hodla v budoucnu zavést; u 1/3 instituci jiz byly dokonce zahajeny konkrétni kroky smérem
k jeji tvorbé a implementaci (viz graf 3) a téméf polovina instituci véfi, Ze bude schopna metodiky full cost
zavést jiz do roku 2014. Zaroven bylo zjisténo, ze prestoze vétsina vysokych skol z EU27 v 7.RP metodiky
full cost neaplikuje, t¢émét polovina z nich jiz néjaké jednodussi interni metodiky pro sledovani skute¢nych
nepiimych naklada v instituci ma (viz graf 3). Tyto metodiky z riznych divodt nevyhovuji pozadavkim
EK. Je ale zfejmé, ze problematika sledovani nepiimych nakladi neni pro fadu vysokych skol novinkou
[Dotaznikové Setfeni, 2011].

! Detailni informace k tomuto dotaznikovému Setfent i detailni zpracovani vysledkii je mozné najit v publikaci: CHVOJKOVA,
L. Evropska politika vyzkumu a jeji dopad na financéni management vysokych skol [Doktorska disertacni prace]. Vysoka
Skola ekonomicka v Praze, 2012.
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Graf 1: Pocet VS v jednotlivych zemich EU27 podle metodik vykazovani nepiimych ndakladii v 7.RP

Pramen: E Corda, 10/2010; Dotaznikové setieni, 2011

Graf 2: Metody vykazovani neprimych ndkladii vyuzivané VS v EU27

Pramen: E Corda, 10/2010
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Graf 3: Zavadeéni metodik full cost — VS z EU27, které v 7.RP neaplikuji metodiky full cost

Pramen: Dotaznikové Setieni, 2011

Diivody k zavadéni metodik full cost

Pravidla 7.RP motivuji temer 2/3 vysokych skol z EU27 ucastnicich se tohoto programu k tvorbe metodik
full cost; spolecné s internimi potfebami managementu Skoly patii k nejcastéji uvadénym divodim (viz
graf 4). Tento vliv EK potvrzuji vysoké skoly, které jiz full cost v 7.RP maji, pracuji na jeho tvorbé nebo
jeho zavedeni teprve planuji. Piiblizn€ v poloving piipadl slouzi pravidla 7.RP jako inspirace pro zdokona-
leni jiz existujicich metodik sledovani nepiimych nakladt a v druhé poloviné ptipadii jsou jednim z divodi
k tvorbé metodik novych. Vysokeé skoly, které v 7.RP full cost aplikuji, vétSinou zdokonalovaly své existujici
metodiky, aby je mohly pouzit v 7.RP, a tak pro n¢ hrala pravidla 7.RP klicovou roli. Vysoké skoly, které
zatim metodiky full cost v 7.RP nemaji, ale uvazuji o jejich zavedeni (at’ jiz zdokonaleni existujicich metodik
nebo tvorbu novych), povazuji 7.RP jen za jeden z mnoha relevantnich divodi [Dotaznikové Setteni, 2011].

Pies jednoznacny vliv pravidel EK v 7.RP na zavadéni metodik full cost je pozitivni, Ze vétSina vysokych
Skol v EU27 si uvédomuje, Ze neni mozné vytvaret interni metodiky pouze pro uspokojeni potieb EK
v 7.RP, ale mély by byt vytvareny tak, aby zohlednovaly predevsim interni potreby a specifika instituce,
a zaroven aby byly schopny transparentné prokazat vsechny skutecné vynalozené naklady v souladu s po-
zadavky ndrodni legislativy, narodnich i nadnarodnich poskytovatelii dotaci i objednatelii smluvniho vy-
zkumu. Pfedevsim posledni uvedeny diivod je vysokymi Sskolami v EU27 podcenovan [Dotaznikové Setfent,
2011]. A to 1 ptesto, ze bez metodiky full cost je obtizné zamezit pielévani vefejné podpory (tzv. cenovy
dumping sluzeb na zakladé obdrzené dotace), tj. situace, ktera je v ramci EU zakazana [EK, 2006/C 323/01].
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Graf 4: Divody k zavideéni a zdokonalovani metodik full cost a jejich vyznam pro VS v EU27

Pramen: Dotaznikové Setreni, 2011

Vyzkum dale prokazal, ze 7.RP je divodem pro zavadéni metodik full cost dokonce i1 u vysokych skol,
které fesi v 7.RP malé mnozstvi projekta (viz graf 5). Da se tak konstatovat, ze pozadavky EK ovliviuji
1 instituce, u kterych by se dalo na prvni pohled piedpoklédat, ze bude dopad zanedbatelny.

Graf'5: 7.RP jako ditvod pro zavadeéni metodik full cost na VS v EU27 s ohledem na to, jaké procento prijmu
(rozpoctu) instituce predstavuje

Pramen: Dotaznikové Setreni, 2011

Pravidla EK nemaji vliv jen pfimo na vysoké Skoly prostifednictvim realizace projekti 7.RP, ale ovliviiuji
také v urCité mite pravidla narodnich poskytovatelti dotaci a tim nepfimo i instituce fesici tyto projekty. N¢&-
ktefi narodni poskytovatele ptimo kopiruji detailni pozadavky EK na metodiky full cost, jini pouze piebiraji
moznost uhrady celé ¢asti skute¢nych nepiimych nékladl (tj. neomezuji se pouze na pevné ¢astky ¢i limity
pro thradu reZijnich nakladi). Tato situace je viditelna napt. i v Ceské republice [Dotaznikové Setfeni, 2011].
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Konzultace metodiky full cost s Evropskou komisi

Ukazuje se, ze 3/4 vysokych skol z EU27 aplikujicich metodiky full cost v 7.RP na toto téma s EK komuni-
kovalo (viz graf 6). Jednalo se bud’ o neformalni diskusi vétSinou s auditory EK v rdmci finan¢nich ex-post
auditt projektti 7.RP, nebo o formalni predlozeni zadosti EK o certifikaci metodiky. Pfekvapivym zjisténim
je velky zajem vysokych skol o tuto certifikaci i ptes zna¢nou kritiku celého procesu pro piilis detailni poza-
davky EK, ¢asovou i administrativni naro¢nost a zatim nizky pocet schvalenych metodik. Tento zajem pro-
jevuji jak instituce, které jiz full cost aplikuji, tak i ty, které na jeho tvorbé pro 7.RP teprve pracuji nebo
prace planuji (viz graf 6 a graf 7) [Dotaznikové Setfeni, 2011].

Graf 6: Zdajem o certifikaci metodiky full cost a konzultace s EK — VS z EU27, které v 7.RP aplikuji full cost

Pramen: Dotaznikové setreni, 2011

Graf 7: Zdjem o certifikaci metodiky full cost — VS z EU27, které v 7.RP neaplikuji full cost

Pramen: Dotaznikové setreni, 2011

Full cost a priprava pravidel nového 8. RP HORIZON 2020

I pres nesporné vyhody, které s sebou aplikace metodik full cost nese, vysoké skoly poukazuji na ptiliSnou
administrativni zatéz a obsdhlad a neptehlednd pravidla 7.RP. Finan¢ni a administrativni otazky projektii
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7.RP se stavaji vice diskutovanymi oblastmi nez samotny védecko-vyzkumny ptinos financovanych aktivit.
Snaha o zjednoduSeni finan¢nich pravidel se tak stava jednou z priorit pfipravy nového 8.RP HORIZON
2020.

EK v legislativnim navrhu pravidel nového RP umoziuje uhradu neprimych nakladu pouze jedinou
pevnou sazbou ve vysi 20 % primych nakladii pro vsechny organizace [EK, HORIZON 2020, 11/2011]. Od
moznosti pouziti metodik full cost EK ve snaze o zjednoduseni ustupuje, i kdyz se zatim jednad o navrh
a nelze hovoftit o kone¢né podob¢ znéni pravidel.

Zavéry a analyzy provedeného vyzkumu ale ukazuji, ze ponechani moznosti pouziti metodiky full cost
by bylo zZadouci. Pevna sazba nemotivuje vysoké skoly, aby znaly své skutecné ndklady. Je nutné si uvédomit,
Ze pouze instituce, které znaji své skutecné naklady, mohou fungovat efektivné a na bazi financni udrzitel-
nosti. Neni vhodné prosazovat pouze pevnou sazbu nerespektujici skutecné naklady v jediné vysi pro
vSechny typy subjektl. Zaroven je tfeba vzit v Givahu, ze pod vlivem pravidel 7.RP byl na fadé€ vysokych
Skol nastartovan ¢asové, persondlné i financné naro¢ny proces tvorby a vyuzivani metodik full cost, jak je
dolozeno vysledky dotaznikového Setfeni. Tento proces by nemél byt omezovan. Zaroven existuje mnozstvi
narodnich, regionalnich i instituciondlnich pozic k problematice zjednodusovani administrativy RP, které
tento zaver potvrzuji.

EK pii tvorbé politiky 8.RP HORIZON 2020 sice zohlednila pozadavky feSitelskych organizaci i fed-
nikli EK na zjednoduSeni administrativy, zvolila vSak krajni feseni, které je v rozporu s dosavadnim piistu-
pem EK v této oblasti i s pozadavky a ofekavanim vysokych Skol. Navrhované feSeni je jednoduché, ale
nejevi se jako nejvhodnéjsi, coz v tomto piipad€ potvrzuje i zpétna vazba od vysokych skol z EU27.

Jako nejvhodnéjsi model pro vykazovani neprimych nakladii v nadchazejicim RP se jevi moznost volby
mezi peviou sazbou a skutecnymi neprimymi naklady podle metodiky full cost. Instituce, které se rozhodly
zavést metodiky full cost by mély byt v této aktivité nadale podporovany. Instituce, které zatim nejsou me-
todiky full cost ptipravené ¢i ochotné zavadét, by mély moznost vyuzit pevné sazby [Pozice TC, 2012].
Tento model nabizi navaznost na soucasnou situaci v 7.RP a poskytuje vysokym Skolam prostor pro realizaci
dlouhodobych strategickych rozhodnuti. EK by tak méla zvazit vyuziti tohoto modelu a detailnéji se sou-
stfedit spiSe na odstranéni nedostatkil souvisejicich s vyuZivanim metodik full cost, které byly identifikovany
v prubéhu realizace 7.RP.

Zavér

Vysledky provedeného vyzkumu dokazuji, ze finan¢ni pravidla 7.RP maji dopad na zavadéni metodik full
cost na vysokych Skoldch v EU27; da se dokonce fici, ze tento vliv je pomérné silny. Bylo potvrzeno, ze
vétSina vysokych Skol z EU27, které se ti€astni projekt 7.RP, zavadi metodiky full cost nebo o jejich zave-
deni v nejblizsi dobé uvazuje. Tento proces by mél byt podporovan. Soucasné bylo zjisténo, ze fada vysokych
Skol z EU27 ma zajem konzultovat s EK své existujici metodiky i jejich tvorbu a tak odrazet pozadavky EK
na full cost ve svych internich politikach.

Je tfeba, aby si EK byla této skutecnosti védoma a formulovala novou politiku 8. RP HORIZON 2020
na rozpoctové obdobi 2014-2020 s vyuzitim principil zpétné vazby; méla by podporovat systematicky dialog
s evropskymi i narodnimi subjekty, aktivnéji ptipravovat podkladové zpravy, vyuzivat znalosti expertii
a vymeény dobrych i Spatnych zkuSenosti.
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Abstrakt
Metodika uplatiiovani Gplnych neptimych nakladi, tzv. fill economic costing (dale jen FEC), je predpokladana
v fad€ programovych ramcti dota¢niho financovani jako metoda pro vykazovani neptimych nakladi zejména
vuci vefejnym ucelovym dotacnim zdrojim. FEC ptedstavuje klic¢ovy nastroj pro realné finan¢ni planovani
v ptipad¢ multizdrojového dotac¢niho financovani vetejnych instituci. Jeji alternativou je metoda pausalni
rezie stanovena jako tzv. flat-rate (FR). Vyhodou flat-rate je bezesporu jednoduchost. Kromé toho, ze se vyse
sazby flat-rate lisi u jednotlivych poskytovateld, jakkoliv nastavené flat-rate neumoziuje planovat realné na-
klady konkrétni instituce a v fad¢ pripadi vede k nezbytnosti uplatiovat nadlimitni neptimé naklady / rezie
vici jinym zdrojim financovani. Tim minimalné zkresluje strukturu nakladt a vérny obraz Gcetnictvi a pii
vyraznéjsim pievisu ucelovych dotaci s limitovanymi ndklady ohrozuje financni stabilitu a udrzitelnost insti-
tuci. Zkreslena struktura nakladi se v praxi projevuje zejména v pievadéni nepiimych nakladi do ptimych
(a to nejen nakladt nadlimitnich, ale v podstaté celych kategorii ndkladl) za Gcelem vejit se do stanoveného
limitu FR a uplatiiovani nadlimitnich neptimych nékladt vici jinym zdrojiim financovani (coz by v ptipadé
takové praxe u jinych dota¢nich titult mohlo byt interpretovano jako neopravnéné pouziti téchto jinych dotaci
na kryti nesouvisejicich nakladit). Soucasné se objevuje fada riiznych implementacnich praxi (rozpocitavani
nepiimych nakladil vs. rozpoctovani aj.) a terminologicka nesourodost (napt. nepiimé naklady vs. rezie
a jejich zaménovani). Byla a stale je realizovana tada projektd, v podstaté individudlnich, v jejichz ramci
byly vynakladany prostiedky na zahranicni cesty s cilem zkoumat implementacni praxe v zahranici, avSak
bez koncep¢ni koordinace, coz vedlo k vytvareni nejriznéjsich predstav, nazorti a dokonce k pienosu nejriiz-
néjsich piistupti bez ohledu na jejich vhodnost ¢i metodickou spravnost, uplatnitelnost, legislativni kontext
aj. PrestoZe se jedna o metodiku, jejiz zavedeni zasadnim zpisobem ovliviiuje finan¢ni udrZzitelnost instituct,
ale také financovani ¢innosti postavenych na ucelovych zdrojich, tj. zejména vyzkumu a vyvoje, nepodafilo
se zatim v CR nalézt shodu, vytvofit koordinaéni zdkladnu a metodicky tento piistup zvladnout.

Prispévek se zabyva podstatou metodiky full-cost a analyzou proveditelnosti uplatnéni metodiky FEC
v prostiedi vefejnych instituci vyznacujicich se mnohazdrojovym financovanim. Identifikuje kritické faktory
implementovatelnosti metodiky v¢. navrhu ptfipadnych nezbytnych legislativnich a normativnich tprav.
Soucasné poskytuje hlavni argumentaci ve vztahu k metod¢ flat-rate, smérem k poskytovateliim dotaci,
k metodice klasifikace a posuzovani nepfimych nakladu a jejich zptisobilosti.

Klicova slova: full cost, flat rate, finan¢ni udrzitelnost, pfimé a nepiimé naklady, vefejné instituce

Abstract

The methods of accounting full indirect costs, so called full economic costing (FEC), is implied in many frames of

public subsidy financing as a method of accounting of actual indirect costs, especialy in special-purpose subsidies.
FEC represents a key instrument for realistic financial planning in the case of multi-source subsidy

financing of public institutions. The alternative method is so called ,,flat rate*, which advantage is, without

question, its simplicity. Besides the FR differs in the case of various support providersthe, flat rate doesn’t



24 FuLL EcoNOMIC COSTING: HROZBA, NEBO VYZVA ANEB CESTA BLUDISTEM? / Ladislav Janicek

reflect the actual costs of the given institution and in many cases it is necessary to apply above-the-limit
indirect costs/overheads with respect to other sources of financing. This results not only in the distortion of
the cost structure and the fair picture of accounting, but also in endangering the financial stability and
sustainability of the institutions, in particular when the special-purpose subsidies with limited costs are
significantly higher. The distorted structure of costs is in practice reflected in particular in transferring
indirect costs to direct costs (not only above-the-limit costs, but basically the entire cost categories) in order
to meet the determined limits or, as the case may be, in applying above-the-limit indirect costs with respect
to other sources of financing (which might be interpreted, in the case of other subsidy titles, as unjustified
use of these funds for covering unrelated costs). At the same time, there is a number of various differing
implementation methods (allocation of indirect costs vs. budgeting, etc.), differences in terminology. A
number of projects, mostly individual, were and still are being implemented in which funds were expended
on analysing the experience in other countries with the aim of analysing the implementation practices in
other countries, but there was no conceptual co-ordination of these works, which resulted in the formulation
of various ideas, opinions and even transfer and implementation of various methods, irrespective of their
suitability or methodological correctness, applicability, legislative context, etc. Although the implementation
of these methods significantly influences the financial sustainability of the relevant institutions, but also
financing of their activities relying on special-purpose financing, i.e. in particular research and development,
we have not yet been able in the Czech Republic to reach an agreement, establish a co-ordination base and
implement a methodological approach.

The article aims to present the principles of FEC and the feasibility of the FEC method in public insti-
tutions with multi-source financing. The article identifies the critical aspects of the FC method implemen-
tability, including specification of possible necessary amendments of the existing legislation and standards.
At the same time it provides with the main argumentation towards the flat-rate method, towards the providers,
classification and assessment of indirect costs and their eligibility.

Key words: full costing, flat rate, financial sustainability, direct and indirect costs, public institutions

Podstata metody FEC

Kli¢ovou otazkou pro vymezeni tématu je vibec samotna podstata FEC. Je totiz skute¢né¢ feSeni tématu
v rozhodnuti o tom, zdali FEC, ¢i FR? Lze se domnivat, ze rozhodn¢ nikoliv. Podstata FEC spociva ptede-
vs§im ve vnitfnim nastaveni metodiky uvnitf organizaci v¢. vefejnych instituci, ktera stru¢né feceno umoziuje
identifikovat, resp. prifadit néklady k jednotlivym ¢innostem, které organizace vykonava, a to jak naklady
piimé, tak neptimé. To, jestli poskytovatel dotace svymi pravidly pro jeji pouziti umoziuje nepiimé naklady
kryt z poskytnuté dotace tak, ze nastavi néjaky limit (napt. procento z vyse pfidélené dotace Ci procento
z ptimych nakladt), tzv. FR, je pouze fakt, ktery urCuje, zdali budou nepiimé naklady z takové dotace po-
kryty zcela ¢i jen castecné. Predpokladame-li, ze naklady pfimé jsou z dotace na projekt financovany plné¢,
zustava otazkou, jakou vysi nepiimych nakladt dotace na projekt umoziuje kryt, ¢ili zda je tedy projekt fi-
nancovan pln¢ (v€etné nepiimych naklada), anebo vyzaduje spolufinancovani. U vefejnych instituci je téma
spolufinancovani dota¢nich projektt velmi citlivé na disponibilitu zdrojt, ze kterych vefejna instituce tyto
nepiimé naklady umoziuje hradit. Jednak je to otazka moznosti kiizového financovani (z riznych dotacnich,
tedy vefejnych zdroji) a jednak je to otazka disponibility finan¢nich zdrojii vefejné instituce.

Neptimé naklady jsou naklady, které nemaji pfimy vztah k dotacnimu projektu, ale které jsou nezbytné
k tomu, aby mohla vefejna instituce viilbec bazaln¢ fungovat. K tomu, aby mohla vefejna instituce nepiimé na-
klady uplatiiovat, musi je umét identifikovat a pfifadit ke konkrétnim nakladovanym ¢i rozpoc¢tovanym ¢in-
nostem. Témito nepiimymi naklady jsou jednak naklady provozni zajistujici chod instituce (napft. energie,
najmy...) a dale naklady spravni. Tyto naklady jsou ptimo imérné mohutnosti instituce. Defini¢né jsou chapany
velmi riiznorodé¢, coz €ini jejich jednoznacné vymezeni znaéné komplikovanym, a ma-li dojit v piipad¢ vete;j-
nych instituci k feSeni, pak vyZaduje alespoii elementarni konsensus na kategoriich nakladd. ProtoZe neni smys-
lem tohoto pojednani zabyvat se definici neptimych nakladt, omezime se jen na jednoduché konstatovani, ze
nepiimymi ndklady tzv. sekundarnich ¢innosti nezbytnych k zajisténi primarniho procesu organizace, tj. ¢innosti
s ptidanou hodnotou (added value activities) ¢ili ¢innosti s koncovym produktem, ,,za ktery nékdo plati ¢i ,,na
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ktery* nékdo poskytuje dotaci, jsou obvykle néklady na provoz infrastruktury, administrativu instituce, fizeni
procesu a zdroju (vCetné lidskych) v organizaci, na zasobovani a tidrzbu a technicky a technologicky rozvo;.

U vetejnych instituci je t¢éma neptimych nakladt velmi citlivé. Poskytované dotace mohou byt pouzivany
vesmes vyhradné na €innosti, na které byly ticelové poskytnuty. Pouzit dotace na kryti instituciondlnich na-
kladu, jejichz souvislost s t¢elem poskytnuté dotace je obtizné prikazna, je nebezpecné. Hrozi interpretace
vetejné kontroly jako neopravnéného pouziti dotace. Zatimco identifikace ptimych nakladt na realizaci ¢in-
nosti, na které je dotace poskytnuta, je vesmés ziejma, v ptipad€ ndkladii nepiimych je obtizna. Poskytovatel
navic stanovuje, které naklady jsou uznatelné / zptisobilé ¢i neuznatelné / nezptisobilé, a to jak v ptipadé
nakladl piimych, tak v pfipade téch neptimych. Konecnym uctem je vyse spolufinancovani. Byt poskyto-
vatel deklaruje stoprocentni kryti ndkladti spojenych s realizaci projektu a byt by dotace pokryla veSkeré
naklady piimé, tedy piimo identifikovatelné s projektem, pak pokud poskytovatel stanovi omezeni ¢i limit
na uhradu naklada neptimych, ktery je nizsi, nez jsou tyto naklady realné, pak instituce musi pocitat se spo-
lufinancovanim. Opacny pfipad, tedy kdyby limit stanoveny poskytovatelem byl vyssi, nez jsou realné na-
klady, v podstaté nehrozi, nebot’ instituce nemuze vykazat viici projektu vice ¢i vétsi nepiimé naklady, nez
ve skutecnosti ma a je schopna je prokazat.

A praveé v tom je podstata pristupu FEC, ktery ma dva nésledujici a bazalni predpoklady:

1. mit vérohodn€ zmapovanou strukturu nakladli organizace, umét je rozliSit na naklady pfimé a ne-

piime,
2. mit metodiku rozpocitdvani neptimych néklada na konkrétni (primarni) ¢innosti.

Veiejné instituce dnes vesmés deklaruji existenci metodiky rozpocitdvani nepfimych nakladt. To je
vsak jen vice nebo méné komplexni matematické uloha rozvrhovani ¢ili rozpocitani naklada dle stanovenych
parametru a tu Ize ovladnout. Horsi je to se stavem identifikace jednak struktury a vyse neptimych naklada
a jednak jejich pfifazenim k primarnim ¢innostem instituce.

Vertejné instituce rozliSuji kromeé neinvesti¢nich a investi¢nich prostiedki jeste tzv. ,,barvy penéz*, kte-
rych jsou Casto desitky. Jsou nuceny ridit alokace, prelévat a prerozdélovat penize (i dotacni) uvnitf instituce.
Past dotacniho financovani, hrozba neopravnéného pouziti dotace, nemoznost kiizového financovani, le-
gislativni nepfehledna dzungle nesladénych a Casto rozpornych zakont, nékdy neimplementovatelna pravidla
na pouziti dotaci stanovena poskytovateli vedou k tomu, a je nutné to fici, ze existuji i argumenty, zda je
dokonce neni ohrozujici. Proto lze vyslovit jeden zakladni zavér, Zze pokud metodika FEC nebude uchopena
na celonarodni urovni a nebude legislativné podchycena, je a ziistane nejspise jen idealizovanym snem po
,pravouhlém® financovani.

Ugel a cile FEC

Ugelem FEC je vytvofit predpoklady pro uplatiiovani skuteénych rezijnich, resp. neptimych nakladii do

rozpoc¢tl projektd. Jinymi slovy ,,chceme dostat tzv. rezie z projekti domu a mit je zaplaceny ve skutecné

vysi“. Cile FEC lze vidét v nasledujicim:

» vytvorit pfedpoklady pro realné financ¢ni planovani Cinnosti / projekti zohlednujici skute¢né naklady
¢innosti / projekta,

»  zajistit transparentnost i srovnatelnost nakladt ¢innosti / projektid a ,,vérnost* obrazu nakladt v ucet-
nictvi,

+ eliminovat rizika spojend se skrytym uplatiovanim nepfimych nékladd ¢innosti / projekti, ve kterych
je poskytovatelem dotace stanovena vyse nedostate¢na, vici jinym (dotacnim) zdrojim financovani,

* uplatnit ,,rovny* ptistup ke vSem zdrojim financovéni, pokud jde o uplatiovani nepiimych nakladi,

* umoznit prikazné analyzovat finan¢ni udrzitelnost projekti na zakladé realného rozpoctovani,

* umoznit srovnatelné hodnoceni finan¢ni efektivnosti projektt a ndkladové srovnavani zadatela o pro-
jekty ze strany poskytovateld.

Usili na cesté k FEC tak trochu pfipomina bludisté, evropské i &eské. ,,Bludisté bylo v minulosti sym-
bolem ocistce, predpekli,” jak se piSe v jedné knize o symbolech. To jsou tedy pekné vyhlidky? Toto usili
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trochu pfipomina cestu odnikud nikam a zase zpatky. Od AC/FC modelu (viz nize) ptes pokuseni s full-
costem a zase zp¢t slavné k flat-rate? — viz 8. rdmcovy program?... Jak to dopadne?... Mnoho otazek
amalo odpovédi... Ale hlavné, neni vlastné FEC nakonec jen dalsi cesta do pekla dlazdéna dobrymi umysly?
Dalsi bludiste byrokracie? Nevede tato cesta napt. v ptipadé€ vefejnych vysokych skol také nahodou ke ztraté
finan¢ni autonomie z pfemiry prithlednosti v mystice a magii dota¢niho financovani?

Priklad: ,, Jedna nejmenovana verejna vysoka skola dosdahla certifikace metody rozpocitavani neprimych
nakladii. V podstaté to bylo pravidlo ,viici vsem zdrojum stejné’. Tvarila se nesmirné pysné. Po néjakem
case pak ale prisla kontrola. I kontrola se zeptala: ,A kampak davate nad-rezie v projektech s limitovanymi
reziemi? Snad ne proti prispévku na vzdelavaci cinnost? ‘I ano, prece, a kam jinam? ‘ znéla odpoveéd. Kon-
trola rekla: ,Tak to se na to tedy podivame. **

Klicové otazky jsou tedy rozhodné ty hledajici odpovéd’, pro¢ vlastné full-cost? A je full-cost viibec cestou
k cili? Neni ta cesta pfili§ komplikovand, neni drahd, abstraktni, nema byt pouze cestou pro odhad optimalni vyse
flat-rate? Neni ta cesta vlastné nebezpecna? Nevede jen do dalsiho byrokratického pekla? Klicovou otazkou tedy
neni ani to, jestli ,,full-cost®, nebo ,,flat-rate*. Je to vlastné o pochopeni tématu / problému v jeho dopadech, vyzveé
1 hrozb¢. Je to o vyzveé k odmytizovani a odpolitizovani tématu. Je to o vyzve ke sjednoceni nazoru, terminologie
(aby se uz nepletly pojmy a dojmy, nemluvilo se uz v jednom ¢ase a mist¢ o koze a o voze...), piistupu poskyto-
vatelll... Je to o vyzve k upraveé nezbytné legislativy, zakonil 1 vyhlasek ve vazbé na dotacni financovani.

Iluze, myty a legendy kolem FEC

Kdysi n¢kdo prohlasil: ,,FEC je jako yeti, hodn¢ a uz dlouho se o ném mluvi, ale vlastné jej nikdo nikdy
nikde potfadné nevidél, tu a tam je nékde zahlédnut, nebo i vyfotografovan, ale pii rozboru se ukaze, ze to
jesté neni uplné ono.* Co to tedy vlastné ten full-cost je? Je to metoda rozpoctovani, ¢i nastroj financniho
fizeni? A chceme to vlastne? Vime ale, co to vlastné chceme? Proti full-cost stoji flat-rate. Co si od toho sli-
bujeme? A je to realné, neni to jen iluze? Kdo to chce? Pro€ to chce? A nakonec si musime polozit i otazku,
v ¢i prospéch to vlastné je? Nebot se také tika, ze:

*  FEC pry vyfesi financovani védy, ma to byt néco jako $ém, ktery ozivi golema, spasa ¢eské védy.

Jini tikaji, ze:

* FEC pry je mozny pouze v komercnich podnicich.

A tak FEC skute¢né ptipomina labyrint, bludisté pojma spletenych v alchymickou jednotu s dojmy vy-
tvarejicimi iluzi tajného uceni. FEC se také stalo jakymsi tajnym zatikavadlem nékterych politikd, vzbuzujici
dojem jejich hlubokého zasvéceni. Skoda jen, Ze &asto vice do dojmii nez do pojmdi.

Otazky, otazky, otazky... a skutecné¢ moc malo odpovédi. Co ale dal? Co je vlastné potieba? Existuji
vlastné tfi (3) podminky pro uplatnéni FEC:

1. definovani nepifimych nékladul a jejich zplisobilosti / uznatelnosti

*  co jsou nepiimé naklady? Jsou to tzv. rezie? Nepiimé naklady rozhodné NEJSOU rezie (tedy neje-
nom), ALE rezie JSOU jisté nepfimé naklady (tedy jejich casti) — a tak néktefi mluvi ,,0 koze*
a jini ,,0 voze®, ,,0 pojmech nebo dojmech®, a Casto se tvafi, ze si rozumi...

* umime ale vliibec nepiimé naklady identifikovat, kdyz dnes pro omezeni tzv. rezii flat-rate(m) jsme
prebarvili neptimé naklady na naklady piimé?

* azejména, jaka je uznatelnost / zpusobilost nepiimych nakladi?

2. pravidlo: ,,vi¢i vS§em zdrojim financovani stejné*

»  zpruhlednéni dota¢niho financovani?

* to ale umime, jde o jednoduchou matematickou tllohu rozpocitdvani neptimych nakladt (mame-li
je stanoveny — viz bod 1)

3. akone¢né , musime se dohodnout®, ale vSichni

* umozni poskytovatelé alternativu ,,flat-rate* nebo ,,full-cost*?

* kam jinak s tzv. ,,nad-reziemi* v ptipad¢, ze poskytovatelé neumozni uplatnit full-cost a stanovi
ptiliS nizky flat-rate? Vici jinym (naptiklad dota¢nim, byt’ tfeba normativnim) zdrojiim, anebo jen
viici nedotacnim zdrojim?

* co v ptipad¢ komercializace vysledkl projektti financovanych z dotaci, kde neni full-cost a jen
nizky flat-rate? Co na to hospodaiska soutéz? Nejde o skryty dumping?
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Minéni a dal$i myty — o tzv. reziich v dotacnich projektech:

e ,...rezie jsou penize ,na rozprach®...,

* ,...rezie nikomu nedokladujeme...*,

e ,...proti reziim pfece nemusime mit redlné¢ naklady...*,

e ,,...rezie jsou pro nas zisk...,

* ,...rad¢ji nez ,full-cost” necht je ,,flat-rate®, kdy si miizeme s prostiedky d¢lat, co chceme...*,
+ ,...full-cost je jen byrokracie; budeme muset zavést tteba timesheety...*,

* ,,...ndklady na rezie lze vykazat viici nékolika projektim...*.

Praxe financovani nepiimych nakladii / rezii v dotacnich projektech (bézné) dnes:

* ,...protoze nemohu uplatnit dany naklad jako tzv. rezie do projektu, a¢ tento je bézn¢ takto pojiman,
u¢inim z ného naklad pfimy,* — napt. pocitace pro administrativu projektu ¢i napt. naklady na opravy
ptistroje pouzivaného pro projekt.

Diusledek: ucelové zkreslené vykazovani nakladu.

* ,...protoze mam omezen rozpocet na tzv. rezie, pak rezie projektu uplatnim vici jinému zdroji fi-
nancovani, a¢ s timto zdrojem tyto naklady nesouviseji,*

Dusledek: ziejmé mozné neopravnéné pouziti jinych dotaci.

* ,,...pronajmu si kancelafe explicitné pro realizaci projektu, a tak veskeré naklady za pronajem
a provoz téchto prostor mohu dat do projektu jako piimy néklad...*

Dusledek: zvySovani nakladt uplatnovanych v projektech, ale zejména neefektivni vyuzivani vlastnich
prostor.

A nakonec jeste jedna praxe, snad jiz minula...

* ,...stahnu finan¢ni prostfedky na tzv. rezie z projektu a pouZziju je jako volné prostiedky na libovolny
ucel nebo s nimi zachazim jako se ziskem...*

Diusledek: bez komentare.

Dusledky nevyteseného financovani neptimych nakladi ¢i rezii v dotacnich projektech:

* limity na nepiimé néklady / rezie (jako jejich ¢ast) ve stavajicich rozpoctech nuti planovat nepiimé
rezijni ndklady, které je ptesahuji, vii¢i jinym zdrojim financovani,

» zkreslené ucetnictvi v diisledku skrytého financovani nepiimych nakladt / rezii projektt: néklady
nesouviseji se zdroji; problematické pouziti jinych dotaci na kryti nesouvisejicich nakladu,

* naruseni ,,vérného, resp. vérohodného obrazu® Gcetnictvi,

» rizika spojena s nalezy kontrol o neopravnéném pouziti zdroji — zejména v piipadé skrytého uplat-
novani nakladi projektii viici nesouvisejicim (vefejnym) zdrojiim financovani,

» problematické planovani udrzitelnosti projektti — rozpocty projektli nemaji skutecné naklady,

* nakladova neefektivnost v disledku hledani oklik pro uplatnéni nepiimych nakladii jako externich
nakladii (napf. nevyuzivani vlastnich prostor a pronajimani jinych...),

* problematické planovani financovani, resp. finan¢ni proveditelnosti projektii: napt. problematicka
pausalizovana aplikace ,,flat-rate — co kdyz jsou redlné nepiimé naklady / rezie instituce vétsi?

» 'V pripad¢ komercializace vysledkil projektti financovanych z dotaci v piipad€, Ze nejsou uplatiiovany
uplné naklady, vznikaji dumpingové podminky a porusovani rovnych podminek v hospodaiské soutézi.

Dva modely

V praxi projektového financovani z dotacnich zdrojii v podstaté existuji dva (2) modely: tzv. AC a FC model...

AC model piedpokladal, ze do projektu budou zapoc€itavany jen uznatelné naklady ptidané, a to jak
ptimé, tak i neptimé, vzniklé v disledku provadéni projektu; neptimymi naklady zde byly chapany neroz-
lisené, instituciondlni, ,,poskytovateli nedokladované* (nikoliv vSak nekontrolované) ¢i fixni naklady (ob-
doba ,,flat-rate*) a m¢ly stanoven limit v procentech.

Pozn.: pridané naklady (additional — viz AC model) = ndklady vzniklé (ptfidané) v disledku provadéni
¢innosti na dané instituci (ve smyslu ,,kdybychom danou ¢innost ned¢lali, pak nevzniknou*). Mohou byt
pfimé 1 nepiimé, ale také rezijni i vlastni (a zfejmée také fixni 1 variabilni) — tedy obtizné uchopitelné.
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FC model (¢ili model FCE Full Economic Costing) piedpoklada, ze vici rozpoctu projektu budou za-
pocitavany vSechny piimé 1 neptimé naklady souvisejici s provadénim projektu, a to
» jak naklady ptimé, tak naklady nepifimé — tj. naklady, které nelze ptitadit ptimo konkrétnimu pro-
jektu, ale ,které vznikly v organizaci v souvislosti s feSenim projektu* — problematicka definice,
pri¢emz i tzv. nepiimé naklady musi byt jednak:
a. konkrétné prokazatelné, dokladované a kontrolované,
b. rozpoc€itavany rovnym zpisobem vici vSem zdrojim financovani dané instituce.

Pfi¢inou neporozuméni tématu je primarné nejasna terminologie, a to jiz terminologie spojena s klasi-
fikaci nakladu.

Naklady ptimé = naklady piimo ptifaditelné k dané ¢innosti

Néklady neptimé =

* naklady (n€kdy nazyvané jako tzv. ,,rezie* — overheads) vzniklé v disledku provadéni dané ¢innosti,
ale které nemohou byt ptifazeny piimo ke kazdé jednotlivé ¢innosti (EUA Towards Full-costing in
European Universities)

* naklady, které nelze pfimo pfifadit konkrétnimu projektu, ale které vznikly v organizaci v souvislosti
s fesenim projektu (definice MSMT...)

naklady pfimé vs. nepiimé

naklady vyrobni (vlastni) vs. rezijni

naklady variabilni vs. fixni

naklady primarni vs. sekundérni

naklady projektové vs. instituciondlni

naklady pfidané podminéné

naklady vécné vs. administrativni

Pojmy v projektové anglictiné pro nepiimé / rezijni naklady: overheads, indirect costs, contingencies,
administration costs...
PotiZ je v interpretaci jednotlivych pojmi:
a) rezijni vs. vyrobni (vlastni) naklady
* plati, Ze rezijni ndklady = nepfimé naklady? Nikoliv! Mohou existovat i ndklady pfimé rezijni i ne-
pfimé rezijni k dané Cinnosti.
b) fixni vs. variabilni naklady
» plati, ze fixni néklady = neptimé néklady? Nikoliv! Mohou existovat i naklady ptimé fixni i neptimé
fixni k dané ¢innosti.
Pozn. Fixni naklady = naklady, které existuji bez ohledu na to, zdali danou cinnost provadime ¢i ne (at
mame 0 projektii ¢i 100 projekti)
* plati, Ze rezijni = fixni naklady? Nikoliv! Mohou existovat i ndklady rezijni fixni (fixni rezie) =
institucionalni, spravni? i rezijni variabilni (variabilni rezie) = produktové, projektové? = vazané
na dany produkt / ¢innost.

Zavér 1: Clenéni rezijni vs. vlastni ndklady se poji spide k instituci; fixni vs. variabilni se poji k pro-
duktu, projektu.

Zavér 2: Definice nepiimych nédkladii jako ,, ndkladu, které nelze primo priradit konkrétnimu projektu,
ale které vznikly v organizaci v souvislosti s resenim projektu ** je problematicka, nebot” do rozpoctu projektd
by tedy bylo mozné uplatnit pouze rezie variabilni, tj. ty vzniklé ¢ili pfidané v diisledku provadéni projektu,
a tedy nikoliv rezie fixni (tedy spravni ¢i institucionalni), o které hlavné jde.

Vhodna tprava definice by znéla: ,, Naklady nepiimé jsou naklady, které nelze piimo p¥iiadit konkrét-
nimu projektu, ale které jsou nezbytné k zajisténi proveditelnosti projektu v organizaci. “

Doplnéni definice: ,,Nepfimymi naklady projektu se mysli uznatelné spolecné provozni néklady (dale
jen SPN), které:

*  zajistuji chod instituce (FIXNI REZIE) — musi byt dodrzena podminka jejich rovného uplatnéni

vuci vSem zdrojiim financovani (vnitinim predpisem),

* nezbytné k provadéni ¢innosti projektu ¢i jimi vyvolanych, které vSak nelze k jednotlivym ¢innostem

jednoznaéné ptitadit (VARIABILNI REZIE).«
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Zavér 3: Nepiimé naklady jako pojem pro potieby FC bohuzel neumime jednoznacné€ a obecné vymezit;
jejich vymezeni:
» vychdzi z individualni praxe instituci a omezenimi danymi zptsobem jejich financovani ¢i limitt
uplatnitelnych nakladd vici riiznym zdrojim financovani,
* je dano interpretaci a iCelem této interpretace,
* je mozné pouze dohodou ¢i predpisem naptiklad jako prunik riznych institucionalnich praxi a sjed-
noceni poskytovatelil.

Pro srozumitelnost je vhodnéjsi pouzit pojem spolecné provozni néklady ¢i zkracené rezie (overheads)
v Elenéni

* SPN instituce (jako fixni rezie)

*  SPN projektu (jako variabilni rezie)

Mezi SPN se zahrnuji:

501 Material

502 Energie — elektiina, para, plyn, teplo, voda

511 Opravy a udrzovani

518 Ostatni sluzby — uklid, ostraha, pojisténi majetku...
521 Mzdy

524 Zéakonna pojisténi

549 Jin¢ ostatni naklady

551 Odpisy

Rozvrhové zakladny neboli cost-drivers?

Otazka tzv. cost-driveru (ptekl. ,,rozvrhova zakladna*) jako vztazného parametru pro vypocet je rovnéz di-
skutovanym tématem, ackoliv ve vztahu k podstaté FEC nepodstatnym. Jeho vyznam lezi v podstaté pouze
v tom, na zaklad¢ jakych parametri dochazi k rozpocitavani neptimych nakladii. Rozvrhové zékladny mohou
byt nakladové nebo vynosové:

* piimé odpracované hodiny

* piimé osobni néklady (ptimé mzdy)

* uzivané plochy

» celkové ptimé néklady

* vynosy ajiné

Nakladovych drivert je vS§ak mnoho — podle druht nakladi (plochy, mzdy, odpracované hodiny...) —
takze ktery? Vynosovy driver je jen jeden — prosté vynos, a to je vyhoda. Volba driveru je vlastné o preferenci
konceptu rozpoctovani: tj. budeme planovat naklady, nebo vynosy? Tedy bud’ jaké mam potieby a kolik
tyto stoji vs. kolik potieb uspokojim s danymi vynosy. Budeme-li planovat naklady, nebudeme mit nikdy
dost, nebot’ naklady jsou o potiebach a potieby jsou nekone¢né. Pokud uplatnime filozofii, Ze néklady lze
planovat pouze maximalné do vyse vynost (pokud nechci jesté planovat zisk), pak utracet mohu jen do
vyse téchto vynosa!!!

Nékladové drivery (plochy, mzdy, odpracované hodiny...) nemusi byt a nejsou dostate¢né¢ obecné ve
vztahu k charakteru ¢innosti projektu a v projektu mohou byt velmi sporné — napf.:

Plochy?

* prace na dvou projektech se stejnym vynosem se mize odehravat u jednoho projektu v jedné kancelai,
u druhého projektu v celé budove; kromé toho — jak se budou zapocitavat napt. plochy chodeb ¢i schodist™?
Atd.

Mzdy ci odpracované hodiny?

* mame-li projekt, ze které¢ho nelze planovat mzdy, pak nastava se stanovenim rezie potiz — napt. u ko-
mercnich projektd ve vefejnych institucich mzdy nejsou vhodnou vztaznou zakladnou pro vypocet rezie,
protoze zde miize byt tendence minimalizovat mzdy ve prospéch subdodavatelského provadéni praci,
aby byly minimalizovany rezie, které se z komercnich zakazek odvadi instituci.
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Nékladové drivery maji potiZ s jednoznacnym vymezenim, a tedy s jejich ,,méfenim®, tzn. s vybérem
z mnoha a s jednoznacnosti jejich stanoveni. Vynosovy driver ma jednu vyhodu — je jednozna¢ny, umoziuje
globalni pohled na instituci a zdroje. I z téchto diivodl je vhodné zvolit za vztaznou rozvrhovou zdkladnu
VYNOSY. Ale jak jiz bylo fedeno, tuto otazku je vhodné ponechat na rozpoétovaci praxi kazdé instituce.
Priklad. Ukazka mozné metody rozpoc€itavani nepiimych / rezijnich nakladl postavend na bazi vyno-
sové metody.
Volba VYNOSU jako rozvrhové zakladny vychézi jednak z toho, Ze:
» projekt o nominaln¢ vétSich vynosech ma logicky nominalné vétsi rezie (coz je opravnény piedpoklad
bez ohledu na strukturu nakladi),
* rezie musi byt prokdzany jako skute¢né naklady (nejsou prazdnym nakladem), a tedy existuje omezeni.

Vlastni metoda rozpocitavani nepiimych / rezijnich nakladu:

R. .1 celkové SPN v piedchozim roce r-1
V.r1 celkové planované vynosy v aktualnim roce r

stanovi se koeficient rezie
kg= Rc,r-l/ Vc,r
podil jednotlivého zdroje j na financovani rezii ¢ili SPN celkem je dan pomérem vynosu v tomto zdroji
a vynosu celkem v aktualnim roce

zatizeni jednotlivého zdroje financovani j reziemi je
RJ = VJ X kR

zatizeni jednotlivého projektu 1 v daném zdroji financovani j reZiemi je
R =V; < kgj

Tedy vici kazdému projektu i v daném zdroji financovani j uplatnime stejnou rezii.

Volba rozvrhové zakladny je vSak ve vztahu k aplikaci FEC podruzna. Volba odrazi v podstaté zpisob
planovani rozpoctu — kalkulaci ceny a praxe jednotlivych instituci je zcela jisté rtiznd. Proto by méla byt
volba rozvrhové zakladny ponechana na jednotlivych institucich.

Metoda rozdéleni rezii viici zdrojiim financovani a projektiim v téchto zdrojich financovani musi pouze
splnit n€kolik kritérii:

* umoznit ,,rovné* zatizeni vSech zdrojl financovani,

* byt dostatecn¢ obecna vici riznym rozpoctovym zakladnam (rozpoctovym vzorciim) — napt. rizna

struktura ndkladii s riznymi limity na rozpoc¢tové kategorie a polozky,

* m¢la by motivovat k ndkladové tispornému chovani a ke sniZovani reZii, resp. drzeni rezii v limitech

— napt. odvozovat jejich velikost jako procento z vynosi projektu.

Zavér

Na zakladé vyse uvedeného je zfejmé, ze FEC je moznym nastrojem pro zvyseni transparentnosti fi-
nancovani vetejnych instituci, zvlasté v situaci mnohazdrojového financovani. Bez ohledu na to, zdali po-
skytovatelé stanovuji dostateCnou ¢i nedostatecnou vysi dotace ke kryti neptimych / rezijnich nakladd, je
FEC v prvé fadé metoda, kterda umoziuje uvnitt veiejné instituce prifadit celkové naklady (full-cost) ke
kazdé Cinnosti. Jedin€ tak je mozné zajistit transparentni financovani ¢innosti.

S FEC jsou tak spojovany:

*  zajiSténi redlné financni udrzitelnosti projektl a instituci planovanim redlnych naklada a redlného

rozpoctovani zohlediiujiciho skute¢né néklady projektt — hlavni ptinos,

* transparentnost a redlnost finan¢niho planovani projektt a takto systematicky pfistup k zajisténi

¢innosti,

» eliminovani rizik nalezl kontrol spojenych se skrytym uplatiiovanim rezii vii¢i jingm zdrojim financo-

vani,
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* rovny“ piistup ke vSem zdrojim financovani, pokud jde o uplatiovani nepiimych nakladi,
* moznost ndkladového srovnavani projektii a srovnatelné hodnoceni finan¢ni efektivnosti projekti,
»  zajisténi transparentnosti 1 srovnatelnosti nakladt projektii a ,,vérnosti* obrazu jejich naklada v Gcetnictvi.

To, ze poskytovatel stanovi nedostatecnou vysi dotace, kterou je mozné pouzit na kryti neptimych / re-
zijnich nékladd, je jen otazka vyse spolufinancovani. Na tuto otazku vSak bez odpovédi na otazku predchozi
vlastné nelze vérohodné odpoveédet. A to je prave hrozba spojena s finan¢nim fizenim vetejnych instituci,
kdy ,,skryté financovani neptimych / rezijnich ndkladi mtze vést jednak k nevyrovnanému hospodateni
a jednak k interpretaci o neopravnéném pouziti vefejnych prostiedkt dotaci.

Teprve v druhé tade€, po zodpovézeni otdzek a nalezeni metody alokace nakladt, je FEC o metodach
rozpocitavani téchto neptimych / rezijnich nakladt do projektii viici dotacim, coz je vlastné pouze techni-
kalie. Zakladni potfeby pro dalsi postup ve véci FEC jsou:

1. sjednotit terminologii a nastavit klasifikaci naklada, tak aby bylo mozné jednoznac¢né identifikovat

ty kategorie nakladu, které jsou (budou) povazovatelné za nepiimé naklady,

2. vuci vSem zdrojim financovani je potfebné uplatiiovat neptimé naklady rovnym dilem,

3. sjednotit pristup poskytovatelt dotaci, aby umoznili ve vyzvach pro dota¢ni financovani metodiku
FEC uplatnit, predlozi-li pfijemce certifikovanou metodiku.

Tyto zasady vyzaduji nejen vytvofeni a certifikaci vlastni metodiky FEC jednotlivymi institucemi, ale
také sjednoceni pfistupu poskytovatell v kategorizaci neptimych nakladii a umoznéni uplatnéni této meto-
diky v jednotlivych dotac¢nich ramcich. Dale je nezbytné sjednotit pouzivanou terminologii, navrhnout kon-
krétni metodické zasady pro zavadéni FEC, identifikovat kritické faktory implementovatelnosti metodiky
v¢. navrhu piipadnych nezbytnych legislativnich a normativnich tiprav a navrhnout poskytovatelim dotaci
metodiku klasifikace a posuzovani nepiimych nékladt a jejich zpisobilosti.

Konkrétni potfebné kroky, ma-li byt dalsi postup ve véci FEC reélny, jsou:

a. sjednoceni terminologie a klasifikace nékladii pro metodiku FEC pro prostiedi CR,

b. analyza existujicich p¥istupt a postupti uplatnéni FEC v CR a v zahraniéi,

c. navrh klasifikace nepfimych néklad a metodiky posuzovani jejich zpisobilosti,

d. navrh metodickych zadsad FEC na zékladé shody vetejnych instituci financovanych z dotaci a na

zakladé analyzy riznych metodickych piistupt instituci v CR i zahraniéi,

e. identifikace kritickych faktorti implementovatelnosti metodiky v¢. navrhu ptipadnych nezbytnych
normativnich prav na strané poskytovateli ¢i navrhu legislativnich zmén v identifikovanych za-
konnych normach,

f. navrh implementacniho ptistupu FEC v ekonomickych informac¢nich systémech a v ucetnictvi,

g. navrh certifika¢niho postupu pfi posuzovani metodiky ze strany auditora.
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ALOKACE NAKLADU: VYVOJ VE SVETLE ZMEN
PODNIKATELSKEHO PROSTREDI A MANAZERSKYCH POTREB

COST ALLOCATION: DEVELOPMENT IN THE LIGHT OF CHANGES
OF BUSINESS ENVIRONMENT AND MANAGERIAL NEEDS

Bohumil Kral
Vysoka skola ekonomickd v Praze

Abstrakt

Cilem piispévku je popsat zékladni tendence, ovliviiujici vyuziti informaci o alokaci ndkladi obecné vy-
mezenym objektim. Vychazi z teze, Ze neexistuje univerzalné spravny zplisob alokace nakladl prislusSnému
objektu; kazdy zpiisob alokace musi respektovat zejména rozhodovaci tlohu, kterd bude na zéklad¢ tohoto
pfifazeni feSena. V této souvislosti analyzuje alokacni pozadavky na feSeni Sesti typt rozhodovacich uloh:
uloh, jejichz smyslem je rozhodnout o zpiisobu vyuziti ekonomickych zdrojii na existujici kapacité, uloh
vychazejicich ze znalosti plné nakladové narocnosti objektt alokace, uloh zalozenych na cenovém vyjed-
navani a obhajobé ceny, motivacnich tloh, reprodukénich tloh a tloh zalozenych na informacich o vazanosti
ekonomickych zdroji v produktech podnikové ¢innosti. V dal§im textu se piispévek zabyva principy alokace,
jejimi fazemi a dusledky chybnych aloka¢nich informaci na vysledky podniku.

Kli¢ova slova: alokace nakladu, cile alokace, principy alokace, alokacni faze

Abstract

The aim of the paper is to describe basic tendencies that influence the usage of information about the
allocation of costs to generally defined objects. It comes from thesis that generally correct (false) way of
allocation does not exist; every way of allocation must principally respect a decision task that will be solved
on the allocation information. In this connection the article analyses allocation requirements for the solutions
of six types decision tasks: tasks whose aim is to decide about a way of economic source usage on existing
capacity, tasks that comes from the information about full costs of an allocation object, tasks based on price
negotiations and justifications, replacement tasks, motivation tasks and tasks based on information about
product costs of allocation objects. The article also elaborates allocation principles, phases and consequences
of false allocation information for the company results.

Key words: Cost Allocation, Aims of Allocation, Allocation Principles, Allocations Phases

Uvod

Nartist zajmu o to, pro¢ a jak alokovat naklady a jiné hodnotové parametry riznym aloka¢nim objektiim,
lze v podnikatelském prostiedi sledovat relativné nedavno — na prelomu 80. a 90. let dvacatého stoleti.
Uvahy o diivodech pfifazovani zejména pii¢inné vzdalenych nakladt kalkulaéni jednici finalnich vykont,
resp. jinému objektu alokace, zlstavaly az do té doby viceméné nefeSeny; pokud se v ramci zakladnich zna-
losti o tzv. metodé kalkulace popisovaly postupy pfifazovani nepiimych nakladii predmétu kalkulace, ziis-
tavaly pouze na Grovni tvah ,,Jak tyto ndklady pfifazovat®. Dlvody této alokace se pak zpravidla odbyvaly
pon¢kud lacinym vysvétlenim v tom smyslu, Ze — ma-li se podnik dlouhodobé rozvijet — je tieba i tyto na-
klady reprodukovat (uhradit) v cené produktu.
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Prakticka aplikace této ivahy pak vedla k tomu, ze se v podnicich alokovaly zna¢né objemy vyrobni,
prodejni a spravni rezie (v nichZ ovSem casto zUstavaly ,,skryty* 1 vyznamné ¢astky ptimych nakladf) ve
vztahu k vyrobnimu ¢asu, strojovému ¢asu, jednicovym mzdam ¢i jinym rozvrhovym zdkladnam, jejichz
smyslem bylo vyjadrit pfidanou hodnotu podniku k pofizenym ekonomickym zdrojim a pfi jejichz alokaci
se jednoznac¢né uplatiiovala pfima uméra ve smyslu ,,¢im vice konkrétnich vykont podnik vyrobi (proda),
tim vétsi castkou by mély prispét k thradé spolecnych nakladt“.

Tento zplisob alokace se vSak postupné zacal dostavat stale vice do rozporu s redlnym priabeéhem pod-
nikatelského procesu a ptrirozené vedl k celé fadé chybnych manazerskych rozhodnuti. Ta méla fadu podob:
nejziejméji se vSak projevuji v fizeni po linii vykoni, a to v téch ptipadech, kdy rezijni ndklady, mechanicky
pfifazené vykonu, zvysi v souctu s ostatnimi ndklady celkovou nakladovou Groven vykonu nad Grovei jeho
tzv. spravné ceny. Tato skutec¢nost Casto vedla ke dvéma reakcim:

*  bud k védomé, nebo podvédomé snaze prodavat tyto vykony za ceny, které jsou vyssi nez kalkulovana
plné ndkladova narocnost vykont (coz ovS§em nasledné vede ke snizeni trzniho podilu, horSimu vyuziti
vyrobni kapacity a v kone¢ném disledku ke snizeni zisku a vynosnosti kapitalu),

* nebo — pfi respektovani cenové tirovné dané trhem — k vyfazeni zdanlivé ztratového vykonu ze sorti-
mentu (v zésadé se stejnymi dusledky).

Uvedené postupy maji vSak negativni dopady i na kvalitu odpovédnostniho fizeni a s nim spojenou
snahu motivovat vnitini podnikové utvary k takovému jednani, které je v souladu se zajmy podniku jako
celku, k rozhodnutim, tykajicim se procesniho uspotfadani podniki a k fadé dalSich dilezitych rozhodnuti.

Piedkladany piispévek si v tomto smyslu klade za cil hodnoticim zpiisobem popsat zékladni tendence
ovliviyjici vyuziti informaci o alokaci ndkladti obecn€ vymezenym objektiim, a nasledn¢ koncipovat poza-
davky na kvalitni informa¢ni zobrazeni této oblasti podnikatelského procesu.

Diivody rozvoje aloka¢nich tivah

Dtivody vedouci ke zméné mysleni v této oblasti, Ize podle mého ndzoru rozdélit do Ctyf bodi: zmény

v podstaté podnikatelského procesu, zmény ve struktuie nakladl, zmény ve zptusobu fizeni podnikatel-

ského procesu, a zmény ve zpusobu jeho informacniho zajisténi. Jakkoli neni smyslem ptispévku analy-

aj. (2010).

Co se tycCe rozvoje konkurence, byla zfejme nejsiln€jSim impulzem pro zptesnéni alokacnich postupt
narustajici nutnost odvozovat ceny produktt nikoliv z jejich nakladové narocnosti, ale z jejich hodnoty pro
zakaznika.

Zmény v podstaté podnikatelského procesu, bezprosttedné navazujici na rozvoj konkurence, zejména
pak nabidka SirSiho sortimentu finalnich vykont, nutnost rychlé ¢asové reakce na pozadavky zakaznik,
zvysené naroky na kvalitu prodavanych vykont, zkracena doba zivotnosti produktii a rostouci pozadavky
na jejich individualizaci pak vedly:

* jednak ke zna¢nému narastu nakladt, nutnych k zajisténi inovacnich, obsluznych, ale i informacnich,
planovacich, kontrolnich a strategicky orientovanych aktivit, jejichz pribéh je v naprostém nesouladu
s vysSe uvedenym tzv. reprodukénim zpiisobem alokace; tyto naklady lze charakterizovat jako rezijni,
o kterych se tradi¢n€ uvazuje jako o fixnich; zmény v podnikatelském procesu vSak vedou k tomu, ze
tyto naklady zac¢inaji variabilné rust, ale nikoliv ve vztahu k finalnim vykontim; v zavislosti na rtstu
nakladovych vztahovych veli¢in (anglicky: cost drivers), jejichz vyvoj mé vsak indiferentni nebo do-
konce nepiimo timérny vztah k aktivnimu vyuziti kapacity nebo objemu finalnich vykond.

Prikladem takovych nakladovych skupin jsou néklady na technickou ptipravu novych vyrobkd, fizeni

jejich vyroby, setizeni strojti pro jejich vyrobu, kontrolu jejich kvality, ale také zasobovaci a prodejni

¢innost SirSiho vyrobniho sortimentu.

* jednak k vyznamnému naristu protikladného vztahu mezi vynalozenymi ndklady (anglicky: incurred
costs) a naklady vazanymi k rozhodnuti (anglicky: committed costs, locked-in-costs), které vyrazné
»predbihaji“ proces tvorby a prodeje finalnich vykoni.

Ptikladem téchto nékladua jsou veskeré naklady inovacni faze, zejména pak na vyzkum a vyvoj novych

vyrobku.
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Zmeény ve zpusobu fizeni podnikatelského procesu, navazujici na jeho rostouci slozitost, se pak zacaly
projevovat:

+ ve stale silngjSim tlaku na provazanost — integritu fizeni vécné a hodnotové stranky podnikatelského
procesu,

» ve snaze prodlouzit ¢asovy horizont rozhodovacich uloh a navazat ho na stale siln€ji se prosazujici po-
ttebu zvysit ucinnost strategického fizeni firem (vice viz napt. Drucker, P. F., 2001; Simmonds, K.,
1981; Soljakova, L., 2009).

* vrostouci potfebe budovat systém fizeni na multidimenzionalni bazi, ktera vedla ke stale siln€jsi nutnosti
sledovat finan¢ni (hodnotové) parametry nejen odpoveédnostnich sttedisek a finalnich vykont jako tra-
di¢nich objekti alokace, ale 1 zakaznikd, teritorii prodeje, distribu¢nich kanald, aktivit a dalSich objektt,
a to vcetné jejich kombinaci.

Vsechny vySe uvedené pozadavky se samoziejme projevily i1 v tlaku na informacni podporu podnika-
telského procesu, ktery v té dobé dostal obrovsky impulz v rozvoji informacnich a komunikacnich techno-
logii. Ty — kromé moznosti zvysit kvalitu informaci o vztahu mezi (vécné vyjadienymi) objekty alokace
a jejich hodnotovymi parametry — navic vyrazné zvySily moznost aplikace Gvahy, ze kazdéa rozhodovaci
uloha by méla mit svou originalni informac¢ni podporu. Az do té doby se totiz informace, ovlivnéna jinou
relaci ndkladové naro¢nosti a prinosu, chapala spiSe jako ,,sluha vice pant*, ktery by mel kompromisné za-
jistit vetsi pocet uzivatelsky vyjadienych pozadavk.

Podstata alokace naklada

Negativni disledky zjednoduseného ptifazovani nakladi vedly v nedavné minulosti k vyd¢€leni relativné
samostatné oblasti manazerského ucetnictvi, zabyvajici se otdzkami pfifazeni nakladii ptislusnému objektu,
ktery je pfedmétem manaZzerského fizeni. Timto objektem nemusi byt jen podnikovy vykon, ale i Gitvar, €in-
nost, aktivita, investi¢ni projekt, zakaznik, teritorium prodeje, distribu¢ni kanal nebo jakékoli manazerské
rozhodnuti. V analogii s anglickym vyjadienim (Cost Allocation) se pro oznaceni této ¢innosti také u nas
stale Cast&ji pouziva termin alokace nakladu.

Hlavnim cilem vyzkumu v této oblasti je zptesnit informace o nakladech tykajicich se urcitého objektu,
a to s hlavnim zfetelem na rozhodovaci tlohu, kterou je tieba fesit. Vyzkum se v tomto sméru zabyva ze-
jména zakladnimi cili alokace, jejimi principy a fdzemi.

Clile alokace

Nejobecnéjsim cilem alokace nakladl je poskytnout informace o nakladech (ale navazné€ i o dalSich odvo-
zenych hodnotovych veli¢inach), které jsou ur¢itému rozhodnuti relevantni. Hlavni zasada, kterou je tfeba
v této souvislosti respektovat, je velice jednoduchd: neexistuje univerzalné spravny nebo Spatny zptsob pii-
fazeni nakladu piislusnému objektu alokace. Kazdy zpusob alokace musi respektovat nejen vztah naklada
k objektu, ale zejména roz-hodovaci ulohu, ktera bude na zaklad¢ tohoto pfifazeni feSena.

Ackoliv kazda z téchto uloh je do jisté miry originalni, Ize je typove rozdélit do nasledujicich péti ob-
lasti:

a) Ulohy, jejichz smyslem je rozhodnout o zptisobu vyuziti ekonomickych zdroji tzv. na existujici kapacité

(podrobngji viz napt. Kral, B. aj., 2010): prikladem téchto uloh je rozhodnuti o budoucim sortimentu
vyrabénych a prodavanych vyrobkii nebo rozhodnuti o tom, zda polotovary montované do vyrobku bu-
deme vyrdbét ve vlastnich provozech nebo nakupovat, a to v casovém horizontu Zivotnosti kapacit,
které jiz byly v podniku vytvofeny.
Charakteristickym rysem uloh na existujici kapacite je skute¢nost, ze minulé rozhodnuti o vytvoreni této
kapacity zalozilo také vznik urcité urovné umrtvenych (utopenych) fixnich naklada, jejichz vznik muize eli-
minovat pouze rozhodnuti zrusit tuto kapacitu, a také vyhnutelnych fixnich nakladd, jejichz uroven bude
nemenna v ur¢itych intervalech vyuziti této kapacity. Tyto naklady jsou tedy pro celou fadu rozhodovacich
uloh, zalozenych na optimalnim vyuziti vytvorené kapacity, irelevantni. Zakladnim piedpokladem feseni
danych uloh je tedy informacni odd€leni téchto skupin fixnich nakladf od nakladii variabilnich, které jsou
ovlivnény stupném vyuziti kapacity, a jsou tedy pro feseni téchto uloh relevantni.
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b)

d)

Vyznamnym informacnim podkladem pro feSeni téchto tloh je pak také marze, zjistovana jako rozdil
mezi cenou, resp. vynosy z prodeje a variabilnimi naklady, které ptisluSny objekt alokace ptinasi, resp.
vyvolava.

Ulohy vychazejici z propoétu plné ndkladové naro¢nosti konkrétnich objekti alokace: vychozi tvahou
téchto uloh je odpoveéd na otazku: ,,Jaké naklady bude (bylo) tfeba vynalozit na jednotlivé objekty
v konkrétnich podminkéch, které determinuji pritb¢h podnikatelského procesu?* Piikladem téchto pro-
poctil je kalkulace (pti¢inn€ chapané) plné nakladové narocnosti vykont, které podnik v ur¢itém objemu
a struktufe vytvari a prodava v konkrétnim hodnoceném obdobi. Tyto informace se pak vyuzivaji ze-
jména pii posuzovani dlouhodobé¢ efektivnosti vytvarenych vykonl nebo jejich skupin.

Vyuziti téchto informaci ve strategickém fizeni vyplyva z dynamického charakteru vyvoje variabilnich
a fixnich nékladi, jejichz struktura je ovlivnéna ¢asovou dimenzi jejich analyzy. Obecné v této souvi-
slosti plati, ze s ristem casového horizontu rozhodovacich uloh tak narlista proporce naklada, které je
tteba brat v ivahu jako variabilni, a naopak klesa proporce nakladu fixnich.

Roz¢lenéni nédklada na variabilni a fixni slozku tak nelze chapat staticky a jednoznac¢né; jejich proporce
je totiz dana i charakterem a délkou ¢asového horizontu rozhodovaci tlohy, kterd je pfedmétem feseni.
Je vsak tieba zaroven zdiraznit, ze kvalita informaci o pIné ndkladové narocnosti zkoumaného objemu
a sortimentu vykoni (resp. jinych objektii alokace) a jejich vyuziti pro budouci rozhodnuti jsou vy-
znamn¢ ovlivnéna stabilitou podminek, v nichz podnikatelsky proces probiha. Obecné totiz plati, ze
tyto informace maji staticky charakter — plati tedy pouze za piedpokladu objemu a sortimentu, ktery
byl vzat jako vychozi pro propocet plné nakladové narocnosti.

Takto zamétené informace je tfeba naopak odlisit od piipadi, kdy jsou tyto realné naklady v dalSim kroku
upraveny pro cenové vyjednavani a pro obhajobu ceny. Urove téchto nakladi jiz odrazi odpovéd na jinou
otazku, a to ,,Jakou cenu bude zakaznik ochoten uhradit?*, resp. z opacné pozice: ,,Jakou cenu mizeme
jako zékaznici akceptovat?* Vysi navrhované ceny pak neovliviiuji ani tak ,,realné* naklady proddvaného
vykonu, jako spise situace na trhu a (synteticky chapané) uzitné vlastnosti prodavaného vykonu.

S rozvojem trzniho hospodafrstvi, jehoz podstatnym rysem je v fad¢ odvétvi silny vliv podminek trhu
na cenu, kterd jiz vznika v podstaté objektivné, a nikoli na zdklad€ (n€kdy spekulativniho) propoctu
monopolniho vyrobce, se také méni vyznam a uloha téchto tzv. cenovych kalkulaci. V porovnani s mi-
nulosti se sestavuji méné Casto a jako zasadni podklad pro konecnou cenu se dnes vyuzivaji jen pii né-
kterych zptisobech tvorby ceny. Piikladem jejich aplikace je navrh ceny individualné nabizenych vykont
(stavebni zakazka, audit, nabidka informacniho systému).

Je vSak skutecnosti, Ze 1 v ptipadech, kdy se cena tvoii odvozenim od uzitnych vlastnosti vyrobkd, je
nutné — a to jak z pozice dodavatele vykonu, tak i jeho odbératele — sestavovat urcitou ,,stinovou* ce-
novou kalkulaci; ta pak vyjadiuje individudlni podminky obou obchodnich partnert ve vztazich k rela-
cim prosazujicim se na trhu: zdkaznik na jejim zaklad€ stanovuje maximalni hranici, kterd pfi ndkupu
externich vykontu neohrozi jeho vlastni vynosnost, pro dodavatele je naopak limitem udrzeni jeho vlast-
nich rozvojovych zamért. Porovnani obou téchto informacnich podklada je pak vyznamné pro feSeni
problému, zda utlumit ¢i rozvijet dany vyrobni obor nebo zda pfijmout ¢i odmitnout zakazku. Tyto pro-
pocty vSak maji daleko blize k pfedchozim kalkulacim redlnych plnych ¢i dil¢ich nakladovych naroc-
nosti vykond.

Ulohy, jejichZ cilem je motivovat manaZery a zaméstnance pracujici v Gtvarech na takovém jednéni,
které je prospeésné pro dosazeni podnikovych cili. Dalezitym odliSujicim momentem téchto tloh je sku-
teCnost, ze pti tvahach o motivacnich disledcich alokace je tfeba nechat stranou redlnou ndkladovou
naroc¢nost vykond.

Prikladem téchto iloh jsou vnitropodnikové ceny dopravnich vykonil, stanovené na takové urovni, aby
pracovnici odebirajicich utvara méli zajem odebirat tyto vykony od dopravniho ttvaru, a nikoli od ex-
ternich dodavatelii. Uvedeny ptiklad mtze byt zajimavy zejména v ptipadé€, Ze realna ndkladova naroc-
nost dopravniho vykonu je vys$si nez jeho trzni cena, a pfitom podnikové vedeni z rtiznych divoda
(napft. vzhledem k vysoké urovni utopenych fixnich nakladl) v blizké budoucnosti neuvazuje o zruseni
dopravniho ttvaru. V tomto piipad¢ se totiz zptisob alokace vyjadiujici realnou nakladovou naroc¢nost
bude vyrazné kvantitativné liSit od motivacniho zptisobu alokace, a jejich odliSnost bude vyvolavat
1 otazku, jak odpovédnostné, ale 1 vykonové a procesné fesit alokaci rozdilu obou ocenéni.
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Motivac¢ni tlohy jsou nejuzeji spojeny s aplikaci vnitropodnikovych cen jako nastrojem odpovédno-
stniho fizeni podnikd, a to konkrétné s jejich motiva¢ni funkci: v souladu s touto funkci by vnitropod-
nikové ceny mély orientovat pracovniky odpovédnostnich stfedisek k takovému rozhodovéni a jednani,
jakeé je efektivni nejen pro né, ale hlavné pro podnik jako celek. Pomoci riznych trovni vnitropodniko-
vych cen se tak da ptsobit na pracovniky rtiznych Gtvart napt. v tom smyslu, aby méli zajem na kva-
litn€jSich vystupech, na rychlejsi finalizaci svych vykont, na urychleném prodeji nebo na utuzovani
kooperacnich vztaht.

Urovné vnitropodnikovych cen, které motivacné paisobi vyse uvedenymi zptisoby, viak asto nejsou totozné
s realnou variabilni ¢i plnou nakladovou naroc¢nosti vykont — tedy s kvalitnim zajisténim podkladi pro roz-
hodovaci Glohy, zminéné pod body a) a b). Jiz zminéné, dnes méné vyznamné reprodukéni tilohy, vychazejici
z otazky, zda rozhodnuti o objemu, sortimentu a cenach prodavanych vykont umozni uhradit veskeré na-
klady, vynalozené v souvislosti s podnikanim. Ptikladem téchto tloh je alokace (rozvrh) spole¢nych naklada
na fizeni, administrativu a spravu podniku (tedy nakladd, jejichz vztah k objemu a struktufe vytvarenych,
resp. prodavanych vykoni nema svou podstatou objektivné pfi¢inny charakter) na tyto vykony.

Mensi vyznam, resp. matouci charakter této alokace vyplyva z toho, ze ,,informace* o tom, Ze konkrétni
vykon neptispiva zaddoucim zptisobem k thrad¢ nakladu, které nevyvolava, je irelevantni jak uvaze, zda
objem prodeje tohoto vykonu zvySovat ¢i tlumit, tak uvahdm, jak racionalizovat vysi téchto néklada.
Ulohy zaloZené na informacich o vazanosti ekonomickych zdrojii v produktech podnikové &innosti. Pii-
kladem téchto informaci je ocenéni nedokoncené vyroby, vyrobk, polotovart vlastni vyroby a jinych
aktivovanych vykond, které ovliviiuje vysi zmén stavu téchto vykont, resp. nakladt prodanych vykont
ve vysledovce podniku nebo jeho vnitinich struktur.

Ackoliv 1 tyto informace jsou manazersky dilezité, jejich vypovidaci schopnost je vyrazné ovlivnéna
tim, Ze pozadavky na vymezeni a ocenéni téchto vykont jsou i soucasti pravnich norem a standarda,
zajistujicich z4jmy externich uzivatela finan¢niho Gcetnictvi. Ze stejnych pozadavkl pak zpravidla vy-
chazi i zplisob zobrazeni zaméteny na zjisténi zakladu dan€ z piijmu v tzv. danovém ucetnictvi. Nor-
mativni tlak na — v zasad¢ unifikovanou — tiroven ocenéni vede ¢asto k tomu, Ze stejna uroven ocenéni
(a na ni navazujici principy piifazeni nakladl vykoniim, struktura jejich ¢lenéni apod.) se mechanicky
pouzije i v manazerském ucetnictvi.

Tento postup je samoziejme koncepcné chybny. Vystupy manazerského tcetnictvi jsou totiz uréeny
jinym uzivatelim a pro feSeni jinych rozhodovacich uloh, nez jaké fesi externi uzivatelé. Je tedy pfiro-
zené, ze k zajisténi jejich potieb je tieba Casto vychazet z jiné urovné vymezeni a ocenéni aktiv a pasiv,
ale 1 z jinych nékladovych struktur a také z odliSnych aloka¢nich postupti nez jaké vyzaduji normy fi-
nan¢niho a danového Gcetnictvi. Zcela elementarnim piikladem, ktery je tieba fesit odlisn¢ z hlediska
pozadavkil zdkona o Ucetnictvi a manaZzerskych potieb, je zpiisob Casové a vécné alokace ndkladi na
pofizeni majetkovych slozek, pofizovanych formou finan¢niho leasingu — a to véetné aktivace téchto
nakladl v ocenéni vykond, které se na téchto majetkovych slozkach vytvare;ji.

Vyse uvedenou tvahu lze zobecnit pro vSechny shora uvedené typy rozhodovacich uloh: zejména pii-
¢inné ,,vzdalenéjsi nepiimé naklady potencialné vyzaduji pro feseni kazdé z téchto tloh jiny zplisob
jejich alokace; proto se zduraznuje, Ze spolu s uplatnénym zptisobem alokace musi byt uzivatelim in-
formace o podilu téchto nakladu, pfipadajicich na alokacni objekt, resp. jeho jednici, zndm i cil alokace,
ptip. naopak — rozhodovaci tlohy, pro jejichz feseni uplatnény zpiisob alokace neni vhodny.

Toto rozliSeni mohou v praktickych aplikacich usnadnit dvé zasady:

¢im vétsi je podil nakladi, redlné kalkulovanych objektu alokace jako jednicovych nebo jako variabilni
rezie, tim kvalitnéjsi je takovy podklad pro feSeni jakychkoliv rozhodovacich uloh; obecné totiz plati,
ze informace o variabilni nakladové narocnosti je relevantni v§em vyse zminénym rozhodovacim ulo-
ham, a to jedinym zptisobem alokace, ktery vychazi ze zjisténi redlnych nakladd, které vyvolava jednice
vykonu (objektu alokace);

¢im vice je podnikatelské prostiedi konkrétniho podniku ovlivnéno konkurenci, tim vice by mél kalku-
lacni systém podniku respektovat informacni pozadavky rozhodovacich tiloh na existujici kapacité, tloh
vychazejicich ze znalosti plné nadkladové narocnosti objektll alokace a motivacnich uloh; zbylé rozho-
dovaci tlohy, které jsou obecné méné vyznamné, nabyvaji na dilezitosti v podminkach, kdy je podni-
katelské prostiedi ovlivnéno konkurenénim bojem méné.
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Principy alokace

Ve vzajemném vztahu k cilim, které alokace sleduje, a k ptedchozi otazce ,,Jak pfifazovat naklady predmétu
kalkulace?* 1ze podle Woheho (1995) rozlisit tfi zakladni principy alokace nakladl aloka¢nim objektim:
princip pricinné souvislosti vzniku naklad, princip unosnosti (reprodukce) naklada a princip primérovani.

I Wohe vsak zduraznuje, ze tyto principy nejsou zcela rovnocenné. Teoreticky nesporné a z hlediska
souvislosti. Ten vychazi z Gvahy, ze kazdy vykon ma byt zatizen pouze takovymi naklady, které pticinné
vyvolal.

Teprve kdyz zajisténi principu pfi¢inné souvislosti neni mozné nebo ucelné, prichazeji v tivahu dalsi
dva principy. Princip unosnosti ndklada se uplatiiuje zejména v reprodukcnich tllohach a v ulohach spojenych
s obhajobou ceny. Lze ho vsak uplatnit i v postupech, které¢ motivacné orientuji manazery na zlepSené vyuziti
kapacity. Na rozdil od principu pfic¢innosti neodpovida na otazku, jaké néklady objekt alokace vyvolal, ale
na dotaz, jakou vysi ndkladi je schopen ,,unést* napt. v prodejni cen¢.

Také princip primérovani je principem, ktery by se mél aplikovat az v ptipad¢, kdy nelze uplatnit princip
pricinné souvislosti. Primarn¢ se orientuje na otazku: ,,Jaké naklady v praméru ptipadaji na urcity vykon?*
Casto se uplatiiuje pii zpracovani vyslednych kalkulaci hromadng, resp. sériové vytvatenych polotovari
nebo findlnich vyrobkt, urenych na prodej. Lze ho vSak vyuzit i v pfedbéznych propoctech, a to hlavné
pro feSeni uloh vychazejicich ze znalosti plné ndkladové narocnosti vykont a na informacich o vazanosti
ekonomickych zdrojui v zasobach nedokoncené vyroby a vyrobkd.

Z hlediska praktické vyuzitelnosti kalkulaci objekta alokace se pfitom zdaraznuje, ze jeji jednotlivé na-
kladové slozky je tieba piifazovat podle stejnorodého principu, ktery musi byt znam uzivateli.

Alokacni faze

Jedna z cest, ktera umoziuje zptesnit pohled na pfi¢inu a ovlivnitelnost vyrobkovych nékladu, vychazi

z analyzy tzv. alokacnich fazi. Alokaéni fazi se rozumi dil¢i ¢ast celkového procesu piifazovani nakladu fi-

nalnim vykonlim, jejimz cilem je vyjadfit miru pfi¢inné souvislosti mezi naklady a findlnim objektem alo-

kace. Zpravidla se v této souvislosti hovoii o tiech aloka¢nich fazich:

» Cilem prvni faze alokace je pfifazeni piimych nakladt takovému objektu alokace, ktery pfi¢inné vyvolal
jejich vznik. Takovym objektem alokace muze byt napft. Gtvar, ktery opravuje stroje, nebo dil¢i aktivita
ohoto utvaru (preventivni prohlidky aktivnich ¢asti strojii). U spotfeby jednicového materialu nebo jed-
nicovych osobnich nakladii vS§ak miize byt timto objektem alokace i findlni vyrobek; u téchto naklada
tak cely proces alokace prvni fazi konci.

* Cilem druhé faze je co nejpiesnéjsi vyjadreni vztahu mezi dil¢imi objekty alokace a objektem, ktery
vyvolal jejich vznik. Tento objekt je pak zprostiedkujici veli¢inou, vyjadiujici souvislost mezi findlnimi
vykony a jeho nepfimymi néklady. Faze probiha v podstaté ,,ptetiidénim® naklada z jednoho objektu
faze je zuctovani nakladi na opravy obrabécich a montaznich strojli, na Gitvary obrobny a montéaze. Tyto
naklady mohou byt zi¢tovany napt. podle poctu hodin, které pracovnici stravili na opravach v obou
utvarech.

» Cilem tfeti a posledni faze je pak co nejpiesnéjsi vyjadreni podilu neptimych nakladu, ptipadajicich na druh
vytvaieného objektu alokace, popt. na jeho jednici. Piikladem je piifazeni ¢asti celkovych nakladii na opravy
a udrzbu montéznich stroji konkrétnimu typu pracky. Podnik vyrabi celkem pét typt téchto pracek a za-
kladnou pro rozvrh nakladii mize byt napft. as, ktery zustava kazdy typ pracky na montaznim zatizeni.

Rozvrhova zakladna

Ptiklady druhé a tieti alokacni taze dokladaji, Ze vySe nepiimych nakladl piifazena kalkulaéni jednici je
nejvyznamnéji ovlivnéna volbou tzv. rozvrhové zédkladny. Rozvrhova zakladna je v zdsad¢ ,,spojovacim
mustkem*, ktery umoznuje pteklenout nikoliv ptimy, ale pouze zprostiedkovany vztah nepiimych nakladi
k jednici vykonu, resp. jiného objektu alokace.
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Zakladnim pozadavkem na jeji aplikaci je to, aby byla jak k rozvrhovanym nakladtm, tak i k objektu
(velikosti) rozvrhové zakladny ovliviiuji vysi urcité polozky nékladt. Takovou rozvrhovou zakladnou mize
byt napt. pocet hodin aktivniho chodu stroje pro rozvrh néklada na jeho opravy a udrzbu.

Tento typ rozvrhovych zakladen umoznuje totiz nejen nasledné ptifadit nepiimé naklady konkrétnimu
vykonu v souladu s principem pficinné souvislosti, ale zejména G¢inn¢ bézné a preventivné fidit hospodar-
nost. Rozvrhové zékladny tohoto typu, uplatiované pii alokaci variabilni rezie, zarovei slouZi jako tzv. na-
kladové vztahové veliCiny (anglicky cost drivers), které umoziuji stanovit kvalitni nakladovy tkol v jejich
spotiebe.

Teprve v ptipadé, kdy princip pri¢inné souvislosti nelze uplatnit, je mozno pro feseni nekterych rozho-
dovacich uloh vyjit pfi vybéru rozvrhové zakladny z principi inosnosti nakladi nebo z principu praméro-
vani. Moznost vyuZiti téchto informaci je vSak vyrazn€ uzsi nez té€ch, které jsou zaloZeny na vyjadieni
ptifazeni ndkladii pro fizeni a rozhodovani vzrista a klesa podle toho, jak uzky (¢i naopak volny, zprostied-
kovany) pfi¢inny vztah je mezi pfifazenymi ndklady a objektem pfifazeni.

Diisledky pro praxi

Obecné myslenky o divodech a postupech ptifazovani ndklad vykoniim a jinym objektiim alokace nas

zdanlivé vzdalily od pragmaticky orientovanych otazek vyuziti aloka¢nich principl v fizeni. Zejména z toho

divodu povazuji za ucelné poukazat na konkrétni ptiklady z praxe, které zvyrazni praktickou dulezitost
vyse uvedenych obecnych zavéru:

*  Chybou, ktera ma v praxi ¢asto nedozirné disledky, je vyuziti takové informace o podilu nakladt na

jednici objektu alokace, ktera neni spravnym podkladem pro feseni konkrétni rozhodovaci ulohy. Casto
takova chyba plyne ze snahy kompromisné zajistit informace pro vSechny rozhodovaci ulohy jedinym
zpusobem piifazeni.
Cely kalkula¢ni systém podniku je napf. primarné orientovan na to, aby dal pfiméfené informace pro
vérné zobrazeni zmény stavu nedokoncené vyroby a vyrobku ve financnim ucetnictvi. Pokud pak ma-
nazer pouzije bez dalSich Gprav informaci o vlastnich nakladech nebo kalkulovaném zisku jednotlivych
vykonti i k rozhodnuti o zméné jejich sortimentu, bude jeho rozhodnuti negativné ovlivnéno fadou ire-
levantnich nakladl (napf. ndjemnym vyrobnich prostor, odpisy, Casovymi mzdami mistr apod.), které
byly do ocenéni vyrobkil zahrnuty.

+ Relativné castym omylem je také odtrzeni propoctu naklad na vykon od rozhodovaciho problému,
k jehoz feseni mél piispét. Jednou stanovené kalkulace, zpracované napt. za ucelem zjisténi primérnych
naklada provadénych vykont a vychazejici z jiz rozhodnutého objemu jejich vyroby, se ulozi do vy-
robkové databaze. Pozd¢ji — jiz bez vazby na ucel, pro ktery byly zpracovany — jsou napft. vzaty jako
zaklad pro rozhodovani o tom, které vyrobky v dalsi vyrob¢ preferovat a které naopak potlacit.
Predchozi propocet nemiize dat na tuto novou otazku adekvatni odpovéd’ — pfinejmensim proto, ze pu-
vodni konstanty (objemy vykonti provadéné v urcité struktuie) se pro feSitele nové tlohy stavaji pro-
ménnymi, které by vyzadovaly novy propocet relevantnich nakladi, jez jsou spolecné vice druhtim
vykonti.

*  V nékterych ptipadech miize vyse uvedend neujasnénost v ucelu alokace vyustit az k mechanickému
uplatnéni kalkula¢nich postupt a rozvrhovych zékladen bez zietele na jakykoliv uzivatelsky ptinos. Ta-
kovym postupem je napft. aplikace jednicovych mezd jako zékladny pro rozvrh vyrobni rezie na zbozi
vyrabéné v pievazné automatizovanych provozech.

Rozvrzena vyrobni rezie, v extrémnich ptipadech az tticetkrat vétsi nez zékladna pro jeji rozvrh, nejen

deformuje informaci o vyrobkovych nakladech, ale ma i fadu dalSich negativnich dtsledkd pro fizeni

a rozhodovani:

* nelzeji vyuzit pro cenové a sortimentni rozhodovani, protoze z informaci o nakladech jednotlivych
vyrobkii nelze zjistit, které naklady budou rozhodnutim ovlivneny a které nikoliv;

s  zwSuje zajem manazerii o externi nakupy polotovarii, a to i v pripadech, kdy je vyhodnéjsi je vyrabet
ve viastni rezii;
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*  nmespravné orientuje jejich pozornost na praci jednicovych delnikii jako zdanlivou pricinu prilis vy-
sokych reZijnich nakladu;

*  vutvarovém Fizeni vede k tomu, Ze vedouci vyrobnich utvarii maji prednostni zajem o vyrobky s vy-
sokym podilem lidske prace; toto hledisko miize byt v rozporu s prinosem jednotlivych vyrobku
k podnikovému zisku.

*  Moznost chyb v rozhodovani se zvysuje, pokud uzivatel u jednotlivych polozek alokovanych na objekt
alokace neznd uroven pricinné souvislosti mezi prislusnym nakladem (skupinou nakladu) a objektem
alokace. K obdobnym chybam dochazi i v pripadech, kdy se vykonu, resp. jinéemu objektu alokace
prirazuje komplexni nakladova polozka, jejiz charakter by vyzadoval jeji vykazani v oddeélenych
nakladovych polozkach.

Napf. vyrobni rezie ptifazena ur¢itému vyrobku zahrnuje jednak spotiebu elektrické energie na vyrobni
lince, jednak spotfebu energie na osvétleni vyrobni haly. Je zfejmé, Ze kazda z téchto polozek by méla
byt pfitazovana v jiné nakladové polozce — spotieba elektrické energie na lince — podle tirovn€ vyznam-
nosti — bud’ na zakladé€ norem jednicovych nédkladii, nebo na zédklad€¢ normativu variabilni rezie, tak aby
bylo zfejmé, ze uvedeny vyrobek tento naklad vyvolava, a energie vynalozena na osvétleni haly spise
jako fixni vyhnutelny néklad skupiny vyrobki (protoze tento vlastné kapacitni nadklad neni vyvolan
konkrétnim druhem vyrobku ani jeho jednici).
Chyby v manazerském fizeni podnikatelského procesu vyvolava i neznalost aplikovaného principu alo-
kace; k témto chybam dochazi zejména v téch piipadech, kdy manazer vychazi z predpokladu, Ze urcita
nakladova polozka byla objektu alokace piifazena na zdklad¢ principu ptic¢inné souvislosti (a tedy objekt
alokace, resp. jeho jednice vznik nakladl vyvolava), ale ve skute¢nosti byla tato polozka objektu alokace
pfifazena na zéklad¢ principu reprodukce (a tedy naklad nebyl vyvolan objektem alokace, resp. jeho
jednici; kazda prodana jednice by méla ,,pouze* pfispivat rozdilem mezi cenou a ptic¢inn¢€ vyvolanymi
naklady k uhrad¢ tohoto nékladu). I zde miize byt divodem téchto chyb syntetizace nakladovych polo-
zek, které by mély byt alokovany oddéleng.

Tak napf. polozka ostatnich pfimych nakladd v konkrétnim podnikovém feSeni zahrnovala spotfebu

jednicové elektrické energie (naklad, ktery je pti€inné€ vyvolan jednici vyrobku), odpisy specialniho pfi-

pravku nutného k vyrobé série nebo davky vyrobku (néklad, ktery je pficinn€ vyvolan druhem vyrobku),
ale 1 naklad na vyvoj vyrobku (umrtveny naklad vyvolany druhem vyrobku, ovSem do kalkulace za-
hrnovany na zaklad¢ principu uhrady).

Ze zobrazeného vztahu naklada a objektu alokace by méla byt ziejma i alokacni faze; informace o jeji

,,vzdalenosti* od kone¢ného ptifazeni nakladi findlnimu produktu je totiz zaroven i informaci o ovliv-

nitelnosti pfislusnych nakladovych polozek i podkladem k vybéru vztahové veli¢iny, ktera by méla

umoznit efektivni kontrolu hospodérnosti. Analyza aloka¢nich fazi také umoznuje zpiesnit informaci

o nakladech objektu alokace — obecné plati, ze piesnéjsi informaci lze ziskat vytvorenim ptedpokladi:

*  pro zvySeni podilu nakladu, které se primo pricitaji jednici objektu alokace, resp. vydélitelnému,
stejnorodé vyjadrenému mnozstvi konkrétniho vykonu (prvni faze);

»  prikladem takového zpresnéni je stanoveni norem pro spotrebu jednicové elektrické energie pro
Jjednotlivé druhy vyrobkii, které se vyrabéji na vyrobni lince, zabudovani mericii spotrebované
vody na jednotlivé provozy vyrabéjici riuzné druhy léki ve farma-ceutickém podniku, resp. za-
vedeni evidence nakladii pro jednotlivé vyvojové projekty;

*  pro zpresnéni re-alokace nakladu z jednoho objektu alokace na druhy (druha faze);

»  prikladem tohoto kroku je zpracovani systému vnitropodnikovych cen pro ocenéni vykonii opra-
varskeho utvaru, jehoz naklady byly dosud rozvrhovany na odebirajici utvary ve vztahu k poctu
opravovanych stroju;

*  pro zpresnéné prirazeni neprimych nakladii finalnim vykonum (treti faze),

»  prikladem miize byt rozdeéleni celkové reZie obrobny v prvém kroku na fixni a variabilni cast
a ve druhém kroku na cast vztahujici se k mechanizované vyrobé a na cast vynalozenou v sou-
vislosti s vyrobou probihajici na automatech. Vysledkem této diferenciace by melo byt prirazeni
nakladii pouze tém skupinam vyrobkii, kterych se prislusné rezie tykaji.
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Zavér

Dutivody, vedouci ke zméné€ mysleni v oblasti alokace nakladd, ale i dal§ich hodnotovych parametrti riizné
vyjadienym objektiim alokace byly vyvolany zejména zménami v podstaté podnikatelského procesu, ale
také zménami ve struktufe nakladt, zménami ve zplsobu fizeni podnikatelského procesu a zménami ve
zpusobu jeho informacniho zajisténi.

Negativni disledky chybného pfifazovani nakladi podnikovym vykoniim, Gtvarim, ¢innostem, aktivitam,
projektiim, zadkazniktim, teritoriim prodeje, distribu¢nim kanaltim ¢i rozhodnutim vedly k vydé€leni samo-
statné oblasti manazerského ucetnictvi, zabyvajici se otazkami ptifazeni naklada ptislusnému objektu, ktery
je pfedmétem manazerského fizeni. Hlavnim cilem vyzkumu v této oblasti je zpfesnit informace o nakladech
tykajicich se urcitého objektu, a to s hlavnim zfetelem na rozhodovaci ulohu, kterou je tieba fesit. Vyzkum
se v tomto sméru zabyva zejména zakladnimi cili alokace, jejimi principy a fdzemi.

Neexistuje univerzalné spravny nebo Spatny zpusob ptifazeni ndkladu piisluSnému objektu alokace.
Kazdy zptsob alokace musi respektovat nejen vztah nakladii k objektu, ale zejména rozhodovaci tlohu,
ktera bude na zaklad¢ tohoto pfifazeni feSena.

Rozhodovaci tlohy vychazejici z informaci o alokacich nakladi 1ze typoveé rozdélit do Sesti oblasti:
ulohy, jejichz smyslem je rozhodnout o zptisobu vyuziti ekonomickych zdroju na existujici kapacité; tlohy
vychazejici ze znalosti plné nakladové narocnosti konkrétnich objektti alokace; tlohy zalozené na cenovém
vyjednavani a obhajob¢ ceny; motivacni tlohy; reprodukéni tlohy; a tlohy zalozené na informacich o va-
zanosti ekonomickych zdroji v produktech podnikové ¢innosti.

Cim v&tsi je podil nakladd, realné kalkulovanych objektu alokace jako jednicovych nebo jako variabilni
nakladové narocnosti je relevantni vS§em vyse zminénym tloham, a to jedinym zpiisobem alokace.

Cim vice je podnikatelské prostiedi konkrétniho podniku ovlivnéno konkurenci, tim vice by mél kal-
kulaéni systém podniku respektovat informacni pozadavky rozhodovacich iloh na existujici kapacité, tloh
vychazejicich ze znalosti plné nakladové narocnosti objektii alokace a motivacnich tloh.

Ve vztahu k ciltim, které alokace sleduje, 1ze rozlisit tfi principy pfifazovani nakladi vykonlim: princip
pric¢inné souvislosti, princip inosnosti a princip pramérovani. Teoreticky nespornd a z hlediska feseni vSech
typt rozhodovacich tloh informac¢né nejucinnéjsi je pouze aplikace principu pfi¢inné souvislosti.

Jedna z cest, ktera umoziuje zptesnit pohled na pti¢inu a ovlivnitelnost alokovanych nakladu, vychazi
tfi z analyzy alokacnich fazi. Rozlisuji se tyto tfi faze: cilem prvni z nich je pfifazeni ptimych nakladu ta-
kovému objektu alokace, ktery pfi¢inn€ vyvolal jejich vznik; cilem druhé je vyjadieni vztahu mezi dil¢imi
objekty alokace a objektem, ktery vyvolal jejich vznik; cilem tfeti je vyjadieni podilu nakladi, pfipadajicich
na druh vytvareného objektu alokace, popf. na jeho jednici.

Obecné plati, ze presnéjsi informaci lze ziskat vytvotrenim piedpokladii pro zvyseni podilu naklada,
které se piimo pricitaji jednici objektu alokace, resp. vyd¢litelnému, stejnorod¢ vyjadfenému mnozstvi kon-
krétniho vykonu, pro zpfesnéni re-alokace nékladui z dil¢iho objektu alokace na findlni a pro zptesnéné pfi-
fazeni neptfimych naklada findlnim vykonim.
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K PROBLEMATICE FULL COST A ZAVEDENI TETO METODIKY
NA TECHNICKE UNIVERZITE V LIBERCI

THE PROBLEM OF FULL COST AND ITS IMPLEMENTATION
AT THE TECHNICAL UNIVERSITY OF LIBEREC

Viadimir Stach, Markéta Dubova, Nina Pasekova
Technicka univerzita v Liberci

Abstrakt

Clanek je zaméfen na problematiku full cost a zavedeni této metodiky kalkulaci ndkladii na Technické uni-
verzité v Liberci (TUL). Metodika full cost by méla pomoci TUL identifikovat uplné ndklady v ramci jed-
notlivych ¢innosti, umét je piesnéji roz¢lenit do skupin neuznatelnych a uznatelnych dle pozadavka
legislativy a jednotlivych poskytovatelt a dale do skupin pfimych a nepiimych podle internich pravidel
TUL. TUL se touto problematikou zabyva jiz n€kolik let a to nejen kviili splnéni podminek poskytovatelil
dotaci, ale i pro potieby vedeni TUL pfti hodnoceni finan¢ni udrzitelnosti ¢innosti univerzity. V soucasnosti
na TUL funguje metodika vypoctu rezijnich nakladii vymezena Pokynem kvestora upravujicim vypocet ,,re-
zijnich* ndkladi na jednotlivych ¢innostech TUL ¢. 1/2009 (zékladni metodika) [2] a dale v Pokynu upra-
vujicim vypodet ,rezijnich nakladt v ramci projektd OPVK &. 2/2009, jenz byl schvalen MSMT. Tato
metodika vSak neni v nékterych dil¢ich bodech dostate¢na.

Z tohoto diivodu TUL ¢ini mnoha opatteni vedouci k odstranéni nedostatkll. K zavedeni nové metodiky
velmi prispiva feSeni projektu s ndzvem Zavedeni metodiky full cost na Technické univerzité v Liberci
(Operaéni program Vzdélavani pro konkurenceschopnost). Cilem ¢lanku je seznamit ¢tenafe s postupné
probihajici implementaci metodiky full cost a se souvisejicimi problémy, které v prubéhu zavadéni nastaly.

Klicova slova: full cost, nepfimé néklady, projekt, manazerské ucetnictvi, Technickd univerzita v Liberci

Abstract

The article is focused on the issue of full cost and the implementation of this method of cost calculation at
the Technical University of Liberec (TUL). Full cost methodology should help TUL to identify the full cost
of each of its activities. It can be used to accurately divide costs into groups of ineligible and eligible costs
according to the requirements of legislation and individual providers and also into groups of direct and
indirect costs according to the internal rules of TUL. This has been a key issue for TUL for several years,
not only for the conditions of grant providers but also for the management of TUL to have a better idea of
the financial sustainability of university activities. Currently, TUL uses the method of calculating overhead
costs as defined in the Bursar guideline No. 1/2009 (basic method) governing the calculation of the
“overhead” costs of individual activities at TUL and in the Instruction governing the calculation of
“overhead” costs under the OPEC project No. 2/2009 [2], which was approved by the Ministry of Education.
This methodology, however, is not sufficient.

For this reason, TUL has taken several steps to remedy the deficiencies. Implementation of the new
methodology is helped greatly by the project entitled Implementation of full cost methodology at the
Technical University of Liberec (Operational Programme Education for Competitiveness). The aim of this
article is to familiarize the reader with the gradual implementation of the full cost methodology and the
related issues that arose during the process.

Key words: full cost, indirect costs, project, managerial accounting, Technical University of Liberec
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Uvod

Clanek je zaméfen na problematiku full cost a jeho zavedeni na Technické univerzité v Liberci (TUL). Me-
todikou full cost chce TUL identifikovat Giplné naklady v ramci jednotlivych ¢innosti, umét je piesnéji roz-
¢lenit do skupin neuznatelnych a uznatelnych podle pozadavku legislativy a jednotlivych poskytovateli
a dale do skupin pfimych a nepiimych podle internich pravidel TUL. Touto problematikou se TUL zabyva
Jiz n€kolik let, a to nejen pro splnéni podminek poskytovatelt dotaci, ale 1 pro potieby vedeni TUL pii hod-
noceni finan¢ni udrzitelnosti ¢innosti univerzity.

Od ¢ervence 2011 je v ramci projektu ,,Zavedeni metodiky full cost na Technické univerzité v Liberci‘
(OP Vzd¢lavani pro konkurenceschopnost) stavajici metodika kalkulaci nakladl intenzivné rozsifovana
a zavadéna. Dne 26. 9. 2012 univerzita ziskala pozitivni vyrok externiho auditora o souladu metodiky s Pfi-
lohou ¢&. 10 Operaéniho programu Véda a vyzkum pro inovace MSMT.

Historie zavedeni metodiky full cost na TUL

Do roku 1998 TUL alokaci rezijnich nékladi na své ¢innosti opomijela. Od roku 1998 pro jejich alokaci
pouzivala procentni pfirazku. Rezijni naklady pouze celoSkolskych sluzeb byly hrazeny rovnym podilem
bez vazby na ,,skutecnou® spottebu prostiedki. V roce 2004 byl zaveden model rozpoctovani téchto spo-
le¢nych naklad pomoci ndkladovych koeficient, ktery mél odstranit dalsi spory fakult o vyuzivani spo-
le¢nych prostredkt TUL, pfedevsim prostor, a jenz vychazel ze zakladnich charakteristik fakult. Tento model
byl v prvnich letech tlumen pro plynuly pfechod z rovného podilu na thradu za ,,skute¢nou’ spottebu. Cha-
rakteristiky fakult se nastavily tak, aby nebyly zavislé na riznych podilech jednotlivych ¢innosti fakult,
které jsou velmi rozdilné mezi technickymi a humanitnimi fakultami. To umoznilo thradu rezijnich ndklada
za fakultu jako celek bez rozactovani mezi jednotlivé ¢innosti. Po ,,usazeni* modelu zacala TUL tento vy-
pocet pouzivat i pro vypocet celoskolskych rezijnich naklada projektt VaV a zakazek doplikové ¢innosti.
Tento model rozvrhovani bude fungovat az do konce roku 2012. V soucasnosti je stale platny Pokyn upra-
vujici vypocet ,,rezijnich* nakladd na jednotlivych ¢innostech TUL €. 1/2009. [2]

Hlavni divody zavedeni metodiky full cost na TUL

Dtivody implementace metodiky full cost jsou jak interni, tak externi. Technicka univerzita v Liberci si uve-
domuje hlavni nevyhodu soucasné metodiky, kterou jsou zatim opomijené nepiimé ndklady fakult a jejich
pracovist, coz je dano ucelem vzniku této metodiky, tedy ,,méfeni nakladi fakult jako celku pro potieby
sestavovani rozpoctu. Nevyhodou stavajici metodiky je dale fakt, Ze metodika vyzaduje ru¢ni vylu¢ovani
nerezijnich nakladt a dale neumoziuje vylucovat neuznatelné naklady podle pozadavki jednotlivych po-
skytovatelt. Metodika déale neumi zcela zamezit nékterym odhadim pii alokaci rezii v projektech a zakaz-
kéach doplitkové ¢innosti. Dalsi motivy zavedeni metodiky full cost spatiuje Technické univerzita v Liberci

v téchto bodech:

* zobjektivnéni rozpoctovych pravidel TUL ve stale se ménicim ekonomickém a legislativnim prostiedi;

*  zjisténi skutecné vyse rezijnich naklada na projektech, zakazkach doplikové ¢innosti a také rezie fakult
a vysokoskolskych ustavi;

» poskytnout néstroj pro védeckovyzkumné pracovniky a administrativu pii planovani rozpocti projektt
a ceny zakazek doplitkové ¢innosti;

* stanoveni rezie po jednotlivych fakultdch a istavech pomaha zavadét rozpoctovou kdzen a umoznit
presnéji planovat jednotlivé Cinnosti na fakultach — zejména financovani téchto aktivit;

* pozadavky nejraznéjSich poskytovatelll — zejména pozadavky Ministerstva Skolstvi v jeho programech
OP VaVpl a OPVK, pozadavky projektii 7. ramcového programu a dale pozadavky Technologické agen-
tury CR &i Ministerstva vnitra na piesné dokladovani reZijnich naklad, které neni zaloZeno na odhadu.
Pokud by TUL takovou metodiku postupné nezavedla, da se ocekavat, ze budou finan¢ni prosttedky od
téchto poskytovateli v budoucnosti kracenys;

* metodika full cost poskytuje néstroj vedeni TUL pro planovani, kontrolu a fizeni nakladi, tspor a efek-
tivity ¢innosti;
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* legislativa EU — zamezeni dumpingovych cen sluzeb TUL a vefejné podpory;

+ v neposledni fadé vyplyva nutnost zavedeni metodiky z legislativy VS, a to ze Zakona ¢&. 111/1998 Sb.
(§ 20, odst. 5): ,,Vetejna vysoka skola uctuje v soustavé podvojného ucetnictvi, ve kterém je povinna
dasledné¢ oddélit ndklady a vynosy spojené s doplitkovou ¢innosti.* [4]

Proces zavedeni metodiky full cost na Technické univerzité v Liberci

V prosinci 2010 podala TUL projektovy navrh s ndzvem ,,Zavedeni metodiky full cost na Technické uni-
verzité v Liberci® v ramci Operacniho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost, ktery ministerstvo
schvalilo k financovani. Klicové aktivity projektu pro zavedeni metodiky full cost jsou nésledujici:

1. Fazovy audit metodiky uplnych neptimych naklada a zpracovani navrha na zdokonaleni této metodiky
a IT systému.

2. Tvorba znalostni zakladny — teoreticka a legislativni vychodiska, revize pozadavki jednotlivych po-
skytovatelll na (ne)uznatelné néklady, interni ,,audit* aktualniho stavu metodiky vcetné auditu infor-
macniho systému TUL.

3. Komparace s ¢eskou soukromou praxi a ostatnimi univerzitami pracujicimi na metodice full cost doma
i v zahrani¢i, navstéva obdobné univerzity v zahranici se zkusenostmi s full cost.

4. Modifikace stavajici metodiky, modifikace ti¢etniho syst¢ému VEMA a ekonomického systému v pro-
sttedi MS Excel, ktery je ve spravé kvestora TUL, pfiprava manudlu k modifikovanému tc¢etnimu
a ekonomickému systému, zpracovani internich smérnic a nutnych formuléit a jejich schvaleni statu-
tarnim organem TUL, vytvofeni Skolicich materialti.

5. Pilotni aplikace nové metodiky full cost v praxi TUL, vzdélavani cilové skupiny TUL v metodice full
cost a Sifeni povédomi o zavadéni této metodiky.

Zacatkem roku 2011 byl vydan interni Pokyn kvestora ¢. 2/2011 O ekonomické struktute TUL [1], zavedeni
rezijnich nakladovych stiredisek, ktery vymezuje zplsob evidence nakladii nepiimo souvisejicich
s jednotlivymi vykony v ramci hlavni a doplitkové ¢innosti na jednotlivych fakultach a vysokoskolskych usta-
vech TUL. Tento pokyn kromé jiného nové stanovuje reZijni pracovisté fakult, resp. VS tustavil, kterymi jsou
1. deékanat/feditelstvi (evidence nepfimych nakladl vedeni fakulty, pfip. fakulty jako celku, nejsou-li evi-

dovany rezijni naklady na nakladovych pracovistich kateder)

2. studijni odd¢leni (evidence neptimych nakladd vzdélavaci ¢innosti).

Timto je jednozna¢né odd€lena rezie pro vzdélavaci ¢innost. Dale tento pokyn piedepisuje povinnost
kazdé fakultg, resp. VS Gistavu, stanovit svou vnitini strukturu reZijnich ndkladovych stiedisek a tato stfediska
prifadit ke stavajicim pracovistim. Plati pravidlo, Ze jedno rezijni nakladové stfedisko muze slouzit i vice
pracovistim TUL. Zména této struktury je mozna jednou rocné€ na zac¢atku hospodarského roku. Touto novou
ekonomickou strukturou TUL odstranila jeden z nedostatki stavajici metodiky, a to opomijené neptimé na-
klady fakult a jejich pracovist.
cenovou nabidku podala firma Deloitte Audit, s. r. 0., se kterou byla v prosinci 2011 sepsana smlouva o fa-
zovém auditu, ¢imz zacala intenzivni spoluprace pii implementaci full cost. TUL postupné pfijala opatieni
vychazejici z pozadavkl programu OP VaVpl konkrétné z pozadavkl uvedenych v Ptirucce pro zadatele
Operacniho programu Vyzkum a vyvoj pro inovace, konkrétné v ptiloze ¢. 10 — Obecna pravidla (ramcova
metodika) pro vykazovani skute¢nych nepfimych nakladii v projektech OP VaVpl [3]. Pozitivni vyrok
o souladu metodiky full cost TUL s Ptilohou ¢. 10 byl vydan 26. 9. 2012. Full cost na TUL je vymezen
Smérnici kvestora ¢. 6/2012 upravujici metodiku vykazovani skute¢nych neptimych naklada na jednotlivych
¢innostech TUL. V soucasnosti probihaji Skoleni zaméstnanctit TUL a je dokoncovana webova aplikace pro
vyuctovani rezijnich nékladd. V listopadu 2012 probéhne hlasovani Akademického senatu TUL o piijeti
této metodiky do praxe TUL. Pokud bude hlasovani pozitivni, bude metodika pIln¢ implementovana do tcet-
nictvi TUL od 1. 1. 2013.
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Nova metodika vykazovani rezijnich nakladi na TUL

Metoda kalkulace skute¢nych neptimych nakladii na TUL probihd v sedmi zékladnich fazich, pti kterych
jsou nepiimé naklady postupné ptifazovany ke konkrétni kalkula¢ni jednici (rezijnimu pracovisti, pracovisti
fakulty / Gstavu ¢i konkrétni ¢innosti) — viz obrazek 1.

Obrazek 1: Faze metodiky full cost na Technické univerzité v Liberci

Pramen. Interni materialy projektu ,, Zavedeni metodiky full cost na Technické univerzité v Liberci*

‘

Aby byla navrhovana metodika dostate¢né robustni, bylo nutné zvolit takové rozvrhové zakladny, které

spravné zachycuji pti¢inu vzniku neptimych nékladi a jejichz sledovani neni drahé (administrativné na-
ro¢né). TUL pro ucely kalkulace nepiimych nékladt zvolila tyto rozvrhové zakladny:

metraz ploch vsech pracovist TUL, kterd ptedstavuje pti¢inu vzniku nepiimych nékladd na celoskol-
skych provoznich reZijnich pracovistich;

celkovy pocet pracovnépravnich vztahii véetné DPC a DPP, které piedstavuji pri¢inu vzniku nepii-
mych nakladi na Oddéleni organiza¢nim a personalnim — OOP;

celkovy pocet piepoctenych pracovnich poméri (tj. bez DPC a DPP), ktery piedstavuje piicinu
vzniku neptimych nakladi na celoskolskych ostatnich rezijnich pracovistich;

celkovy pocet studenti, ktery predstavuje pficinu vzniku nepiimych nakladi na celoskolskych ostatnich
rezijnich pracovistich;

metraz ploch celoskolskych uceben vaZzena podilem vyuziti jednotlivych celoSkolskych uceben,
ktery ptedstavuje pfi¢inu vzniku nepiimych nakladt spojenych s témito univerzitnimi prostory;
celkovy pocet studentii zapsanych v predmétech, ktery predstavuje pficinu vzniku neptimych naklada
studijnich oddéleni fakult a VS ustavi a studijnich sluzeb poskytovanych rektoratnimi Gtvary;
celkové primé naklady pracovist’ TUL (projekty, SGS, samoplatci, doplitkova ¢innost a vlastni pfimé
naklady) po vylouceni doplitkovych nékladt a pfevodu dotaci spolupiijemctim, které piedstavuji pri¢inu
vzniku nepfimych nakladii na celoskolskych spravnich rezijnich pracovistich, nepiimych nakladi dé-
kanati a feditelstvi fakult / VS Gistavii a nepiimych nakladd kateder / istavi.
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Pozadavky poskytovatelii financi pro védu a vyzkum
z hlediska nakladové (ne)uznatelnosti a rezijnich naklada

Ve tieti fazi alokace rezii na projekty jsou eliminovany neuznatelné naklady podle pozadavki poskytovatela.
Technicka univerzita v Liberci ¢erpa prostredky v ramci projektti od riznych poskytovatell financi, a to jak
na narodni, tak i na mezinarodni urovni. Mezi nejvyznamnéjsi poskytovatele financi patfi:

*  Ministerstvo Skolstvi mladeze a télovychovy;

*  Ministerstvo primyslu a obchodu;

«  Technologicka agentura CR (TACR);

+  Grantova agentura Ceské republiky (GACR);

+  Grantové agentura Akademie véd CR;

* Fond rozvoje vysokych skol;

*  Evropska komise 7. ramcovy program;

*  Ministerstvo pro mistni rozvoj;

e Ministerstvo vnitra;

*  Ministerstvo zdravotnictvi;

e statutarni mésto Liberec;

» ostatni ministerstva a dalsi poskytovatelé.

Problém nastava ve skutecnosti, ze kazdy poskytovatel ma jiné pozadavky na stanoveni uznatelnosti nakla-
dovych druhti. Tyto pozadavky jsou odlisné také v ramci jednotlivych programii stejného poskytovatele. Pro zi-
skani finan¢nich prostedkii na projekty musi TUL zcela respektovat naroky jednotlivych poskytovateli.

Podle nové metodiky budou na TUL kazdoro¢né analyzovany nezpisobilé naklady dle jednotlivych po-
skytovatell ucelovych prostiedkii a jejich programi a tyto nezptsobilé naklady budou pak porovnany
s kompletnim vyctem analytickych ucti a nakladovych sttedisek TUL. Pokud bude zjistén novy nezptsobily
naklad, ktery nebyl dosud evidovan na analytickych uctech TUL ¢i zvlaStnim nakladovém stfedisku, bude
pro n¢j zaveden novy analyticky ucet ¢i zvlaStni nakladové stiedisko. Pomoci téchto analytickych uc¢th
a nakladovych stiedisek budou nezpisobilé naklady vylu¢ovany z rezie konkrétniho projektu. Vycet ne-
uznatelnych nékladi a pfislusnych analytickych uct a ndkladovych stiedisek dle jednotlivych poskytovatela
je ptilohou smérnice full cost.

Vypodet nakladovych koeficientii studijni reZie a nestudijni pro alokaci rezie na projekt, zakazku DC

a vzdélavaci ¢innost je zatim realizovan v prosttedi MS Excel. Pro projektové manaZery a administratory
projektii je vSak ptipravovana webova aplikace pro snadny vypocet piislusné rezijni castky.

Zavér

Technicka univerzita v Liberci jiz fadu let aktivné zavadi vlastni metodiku kalkulace neptimych nakladii
(full cost) v ramci vSech svych ¢innosti. Do roku 2011 probihala tato implementace bez externi pomoci. Od
cervence 2011 je metodika zavadéna prostiednictvim projektu s nazvem Zavedeni metodiky full cost na
Technické univerzité v Liberci v ramci Operacniho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost. Finan¢ni
prostiedky ziskané pro feseni tohoto projektu vyznamné piispivaji k urychleni piijeti jednotlivych opatieni
pro zavedeni full cost do praxe TUL.
Zaveérem uved’'me nejvetsi problémy, které provazely ¢i stale jeSté provazeji pfipravu a implementaci
metodiky full cost na TUL:
»  Zavedeni nové ekonomické struktury TUL — spravné oddéleni piimych a neptimych naklada
» Kalkulace odpist pfistroji
*  Zvoleni rozvrhovych zakladen tak, aby spravné zachycovaly pfi¢inu vzniku neptimych nakladi a zaro-
ven aby jejich sledovéani nebylo drahé (administrativné naro¢né)
*  Zachovani co nejvyssi miry spravedlnosti
+  Casova a finanéni naroénost implementace full cost
* Rozdilné pozadavky poskytovatelli na uznatelnost nakladu
* Zména mysSleni
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VoV v

Technické univerzité v Liberci se dafi vySe uvedené problémy postupné fesit. Metodiku full cost jako
nastroj svého strategického fizeni zavede od roku 2013 do svého manaZerského Gcetnictvi. Lze konstatovat,
7e TUL by tuto praxi zavedla i bez externiho tlaku poskytovatelti — zejména MSMT a programu OP VaVpl.
Vedeni univerzity totiz chape implementaci metodiky jako zasadni pro dodrzovani legislativy pfi realizaci
doplikové ¢innosti, pro zachovani finan¢ni udrzitelnosti svych ¢innosti a pro celkové posileni konkurence-
schopnosti univerzity pii ziskavani prostfedkti na financovani projektii a vzdélavaci ¢innosti.

Po schvéleni metodiky Akademickym senatem TUL a po podpisu rektora pozada univerzita o jeji cer-
tifikaci na MSMT. MSMT vsak dosud nezna auditora, ktery bude certifikaci udélovat. Je diskutabilni, zda
tento auditor bude dostate¢nou zarukou spravnosti metodik full cost vysokych skol CR. Smysl full cost pro
MSMT a jiné poskytovatele ma porovnatelnost efektivnosti a nakladové naro¢nosti vysokych $kol, coz by
zavedeni full cost na viech VS zajistilo. Zakladnim ptedpokladem porovnatelnosti je viak dodrzeni pii¢inné
souvislosti mezi alokovanymi nepfimymi néklady a zvolenymi rozvrhovymi zdkladnami. Vhodné volba
rozvrhové zakladny je ovlivnéna znalosti interni ekonomické struktury a informacniho systému vysoké
$koly. Domnivame se proto, ze MSMT by mélo uréit pouze kritéria vybéru externiho auditora a samotny
vybér auditora by mélo ponechat na kazdé vysoké skole.

Clanek byl podpoien projektem OPVK ,,Zavedeni metodiky full cost na Technické univerzité v Liberci
CZ.1.07/2.4.00/16.0010, ktery je spolufinancovan Evropskym socialnim fondem a statnim rozpoétem CR.
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METODICKE DOPORUCENI PRO VYKAZOVANI SKUTECNYCH ZPUSOBILYCH
NEPRIMYCH NAKLADU NA PROJEKT PRO USTAVY AV CR

METHODICAL RECOMMENDATION FOR INSTITUTES OF THE AS CR CONCER-
NING REPORTING OF REAL ELIGIBLE INDIRECT COSTS OF THE PROJECT

Jan Skoda
Biotechnologicky tistav AV CR, v. v. i.,
Karel Starosta
Ustav fotoniky a elektroniky AV CR, v. v. i.

Abstrakt

Metodické doporuéenti si klade za cil formulovat spoleéné mozné zasady pro pracovisté AV CR tykajici se
vani nepiimych nakladi metodou full cost vyzaduji. Metodika vychdzi z obvyklych hospodarskych a ticet-
nich postupt ustavit AV CR. Navrhované feseni je zaloZeno na maximalni jednoduchosti a efektivnosti
s cilem minimalniho navyseni nepfimych nakladi zapti¢inénych uzivanim této metodiky, umoziuje zakon-
¢eni hospodarského roku v fadném terminu a vykazani pottebnych dat poskytovatelim.

Kli¢ova slova: AV CR, full cost, nepiimé naklady, rezie

Abstract

The aim of the Methodical Recommendation is to create possible common principles for institutes of the
Academy of Sciences of the Czech Republic (AS CR) concerning the allocation of indirect costs to projects,
considering mainly the rules of fund providers requesting reporting of real costs via full cost methodology.
Proposed methodology is based on usual management and accounting practices of institutes of AS CR and
lie in principles of maximum simplicity and effectiveness. It should result in minimum increase of real
indirect costs caused by application of such methodology, it enables closing of economic year on time and
also reporting of necessary data to fund providers.

Key words: AS CR, full cost, indirect costs, overheads

Uvod

V roce 2009 a 2010 probihala Siroka diskuse mezi akademickou sférou a poskytovateli o potieb¢ zavadéni
metodik full cost na jednotlivych institucich zabyvajicich se vyzkumem. Tato diskuse vychazela predevsim
z avizované nutnosti vykazovani skutecnych neptimych néklada ve zvazovaném 8.RP (Osmém ramcovém
programu Evropského spolecenstvi pro vyzkum, technologicky rozvoj a demonstrace) a z aktualnich pod-
minek stanovenych ve vyhlaseni OP VaVpl (MSMT) a programu ALFA (TA CR). Na zakladé tohoto vyvoje
se na jafe roku 2010 utvofilo sdruZeni zastupcti sedmi stavii AV CR a Technologického centra, ktefi se roz-
hodli fesit problematiku full cost spolecné.
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Vlastni metodika

Metodické doporuceni pro vykazovani skutecnych (aplnych) zpasobilych nepifimych ndkladt na projekt
pro tstavy AV CR - (metodika full cost) je dokument uréeny pro pouziti v jednotlivych ustavech Akademie
véd CR a byl zpracovéan a prezentovan vyse uvedenym sdruzenim jako vysledek konsensu se zietelem na
ruznorodost jednotlivych ustavl. Uvedeny material je také ptipraven ke konzultaci s ,,certifika¢ni autoritou*
stanovenou MSMT v ramci OP VaVypl k jednoznaénému ukotveni zékladnich principti.

Pii ptipravé tohoto dokumentu se vychéazelo z potieby nizkych nékladti na zavedeni a udrzeni navrho-
vané metodiky, jednoduchosti a efektivnosti navrzenych postupt, principu zachovani stavajicich metod
uctovani a piedevsim z nutnosti fadného a véasného vykazani potfebnych udaji poskytovatelim jednotlivych
dotaci. Vyhodou spole¢ného piistupu je existence jednotného prostredi charakterizovaného jednozna¢nou
orientaci na vyzkum a vyvoj, sjednocenym vykaznictvim, u¢tovou osnovou i ucetnim programem a v ne-
posledni fadé i pravidelnym sdilenim znalosti. V rdmci zavedeného ucetnictvi a vykaznictvi jiz dnes existuje
na vSech tstavech Akademie véd jednotné a jednoznaéné oddéleni ptimych a neptimych nakladi. Metodické
doporucenti je tak souborem definic, principti a postupt, ktery ma slouzit k lepsimu pochopeni problematiky
full cost. Kazda dotcena instituce pak musi zavést interni metodiku vypoctu full cost ptizpisobenou svym
vlastnim podminkam.

Zakladnim problémem pii ptipravé dokumentu byla nejednoznacnost vnimani pojmoslovi, kterd ve vy-
sledku vedla ke stanoveni definic pro: Projekt; Typ projektu; Pfimy naklad; Celkové pifimé naklady; Celkové
nepiimé naklady; Zptsobilé a Nezptisobilé nepiimé naklady projektu; Primarni a Sekundarni rozvrhové za-
kladny; Primarni a Sekundarni cost pool; Skute¢né zptsobilé nepiimé naklady na projekt. Pro efektivni roz-
déleni zpusobilych a nezpisobilych neptimych nakladt bylo vyuzito stavajici analytické ucetni clenéni
vcetné doporucenti jejich alokace.

Z diskusi o vhodnosti jednotlivych rozvrhovych zékladen (primérnich — vyuZzivaji se pro alokaci nepfi-
mych nakladii pfimo na projekt; sekundarnich — vyuzivaji se pro alokaci mezi jednotlivé cost pooly) vyply-
nulo jednozna¢né doporuceni vyuzivat ptimé naklady jako primarni rozvrhovou zékladnu. Tato rozvrhova
zakladna splnuje hlavni pozadavky kladené na metodiku, tj. vykazani potiebnych udaji poskytovatelim pti
zachovani jednoduchosti a efektivnosti. Metodika si v této tazi nekladla za cil stanoveni skutecnych nakladi
viech konkrétnich aktivit uvniti tstavii AV CR.

Skutecné zpisobilé nepiimé naklady na projekt jsou na jednotlivé projekty alokovany koeficientem vy-
poctenym jako podil zpasobilych neptimych nakladl projektu u primarniho cost poolu vi¢i primarni roz-
vrhové¢ zakladné. Ob¢ hodnoty podilu jsou zjistény za predchozi uzaviené ucetni obdobi. Vlastni alokace
skutecnych zptsobilych neptimych nékladt na projekt v bézném roce mtize byt provedena k datu, kdy je
znama skute¢na vyse piimych nakladi k tomuto datu (uzavieni roéniho Cerpani projekta, ukonceni projektu
apod.). Obdobi aplikace konkrétnich koeficientl je potieba interné stanovit s ohledem na termin schvalené
ucetni zaveérky za predchozi obdobi. Pro planovani hospodaieni u navrhovanych projekta se pro vypocet
navrhu pouzije posledni stanoveny koeficient s tim, Ze ve vypoctu lze zohlednit o¢ekavané zavazné zmény
tak, aby se pfi vyuctovani projektu ndvrh pro konkrétni rok blizil co nejvice ocekavané skutecnosti. Pro Cer-
pani projektu vSak bude platit aktualni schvaleny koeficient.

Na vypracovani metodiky se podilela pracovni skupina, kterd se skladala ze zastupcti sedmi ustava
AV CR: Biologické centrum AV CR, v. v. i. (Vit Naginec), Biotechnologicky ustav AV CR, v. v. i. (Jan
Skoda), Fyzikalni Gistav AV CR, v. v. i. (Eva Lhotakova), Ustav fotoniky a elektroniky AV CR, v. v. i. (Karel
Starosta), Ustav fyzikalni chemie J. Heyrovského AV CR, v. v. i. (Barbora Kri§tofova), Ustav makromole-
kularni chemie AV CR, v. v. i. (Jan Kouba), Ustav Zivo¢iné fyziologie a genetiky AV CR, v. v. i. (Jaroslava
Kasykov4) a zastupce Technologického centra AV CR (Lenka Chvojkova).

Zavér

V soucasné dobé se problematika vykazovani skute¢nych zplsobilych nakladi u projektt vyzkumu a vyvoje
dlouhodobé¢ potyka s fadou prekazek. Pozitivné je vnimana (stejn€ jako u vyrobnich podnik{l) manazerska
potieba znalosti skute¢nych nakladd konkrétnich aktivit. Problémy vSak pfinasi nejednotnost piistupu po-
skytovatelll a absence jednotici autority v situaci, kdy jsou podle této ,,metodiky* ptidélovany a Cerpany
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penize bez jednoznacné definovanych zasad a s nevyjasnénym celospoleCenskym konsensem, co ud¢lat
s faktem, Ze realita jaksi neodpovida planovanym skutecnostem. Vyslednym poznanim tak je, Ze 1 o metodice
full cost lze fici: ,,Je dobrym sluhou, ale $patnym panem!*

Jan SKODA

Biotechnologicky tstav AV CR,v. V. 1.,
Karel STAROSTA

Ustav fotoniky a elektroniky AV CR, v. v. i.
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FULL COSTING IN FINLAND

Marita Virtanen
Tekes — The Finnish Funding Agency for Technology and Innovation

Abstract

Finnish state research institutions have been using full cost accounting already for decades. In 2007 the
Ministry of Finance suggested that all government organisations using or granting budget funds for jointly
financed activities should use full cost model. Since 2009 also all universities and most polytechnics have
accounted full costs of external funded projects.

Implementation of full costing in external research funding has been quite challenging for academia.
Especially the requirement for time recording has been rather difficult issue for the academic staff in
universities. However the dispute has now clearly settled down.

It seems that the philosophy behind the full cost model is already well understood and accepted at the
organizational level, but the accounting practicalities have proved to be more challenging than was originally
foreseen.

For some researchers the model still seems to be rather unclear, especially as the indirect costs caused
by each project have previously been largely invisible for them. As all costs are visible in full cost budget
it has sometimes been mistakenly thought that the indirect research costs are higher now than they were
during the additional cost model.

At the moment both major state research funders — Academy of Finland and Tekes — have implemented
full cost model in their funding terms and conditions. However, it has turned out to be a challenge to convince
the rest of the state research funders of the methods for accounting and reporting indirect costs. So there
still are some steps to be taken before full cost model is fully used in state funding.

Key words: Full costing, research funding, Finland

Introduction

Some decades ago the national public funding for research was largely allocated for universities and state
research institutes as direct appropriations in the Budget. Universities and research institutes also received
some competitive research funding from various sources outside the Budget. In the late 1980’s the national
public funding began to move more and more towards competitive project-based funding. This meant that
universities and state research institutes were forced to compete with each other not only to receive research
funding from outside the Budget, but also in order to get competitive funding from other government
agencies that were responsible for funding research in universities and research institutes (incl. Tekes). As
competitive project-based funding gained more and more ground, it became obvious that research
organisations had to get to know the total costs of their activities and, in particular, the total costs of externally
funded projects.

In the late 1990°’s the public sector in Finland experienced quite a significant reform as an accrual based
accounting (i.e. business accounting) was introduced both in central and local government. At this point it
was time to open a debate over adequacy of cost accounting in government agencies in general.
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Towards full costing in external project-based funding

In Finnish central government (ministries and other government agencies) the philosophy of full costing
was initially introduced in economic activities as pricing of chargeable performances i.e. official acts, goods
and services produced by the State authorities was regulated by law [1]. According to legislation the charges
of economic activities are to be based on total costs (both direct and indirect) incurred by the State. While
price setting in economic activities has thoroughly been regulated for decades ago there still is no
corresponding legislation concerning costing of non-economic activities, at least not in the sense of
guaranteeing a decent reimbursement for projects funded from external sources.

In 2001 The Ministry of Finance set up a working group to solve the most urgent problems arisen in
jointly financed activities (that means non-economic activities funded from more than one sources). In the
final report in 2003 the working group presented a large number of proposals for establishing good budgeting
practices and coherent principles to simplify financial administration of jointly financed activities. [2]

In terms of cost accounting the working group emphasized that the total costs — both direct and indirect
— of each project shall always be calculated in order to create a correct and sufficiently comprehensive
picture of the aggregate volume of jointly financed activities and of their costs. The State Treasury was the
authority to issue the regulations required.

As aresult, universities and state research institutions were stipulated to calculate the total costs of their
externally funded projects and thus to identify their own contribution needed to carry out these projects.
This information was to be disclosed in the financial accounts of each accounting office (including
universities and state research institutes).

The working group did not, however, set any requirements or guidance for state funding agencies.
Funding agencies were still free to decide whether to accept reporting and funding on a full cost basis or
continue as before.

It was obvious that the working group did not manage to solve all the problems concerning external
funded activities. State research institutions had calculated full costs of their activities for decades. Their
main concern at that time was the fact that Tekes was the only funding agency that accepted reporting on a
full cost basis. As research funding was received from various sources, beneficiaries encountered difficulties
to meet all the diverse and conflicting requirements for project accounting and reporting. Each funding
organisation had its own eligibility requirements, terms and conditions and this unfortunately was also the
case with government funding agencies.

The implementation of full cost accounting in external funded projects was even more challenging for
universities. In addition to problems with reconciling the requirements of reporting in general, the
requirement for proper time recording in universities turned out to be difficult issue for the academic staff.

As The National Audit Office of Finland noted significant inadequacies in cost accounting, particularly
in universities, the Ministry of Finance eventually set up a new working group aiming to put through the
full cost model in the whole State administration. This time the participants for the working group were
invited more largely from the State administration. The work was done in close collaboration with the
Ministry of Finance and the Ministry of Education, with all universities and both major state research funding
agencies (Tekes, Academy of Finland), but also with The State Treasury and The National Audit Office of
Finland.

The final report in 2007 suggested that all government agencies using or granting State Budget funds
for jointly financed activities should use full cost model. [3]

Full cost accounting in government agencies

Full cost accounting in government agencies does not mean a unified methodology across the administration.
Due to diversity of government agencies there are several various cost accounting methods, not just one for
all. Agencies that receive external funding and/or have economic activities besides their administrative tasks
meet more demanding requirements for cost accounting than agencies with purely administrative tasks. That
is why the working group only presented general guidelines for cost accounting methods, but also the mi-
nimum requirements for reliable cost accounting practices:
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*  Cost accounting practices applied in government agencies shall be based on general principles of ma-
nagement costing and accounting theory.

* Each government agency should identify its main activities and work out the differences in cost structure
of these activities.

* Consistent cost accounting methods should be used throughout the organisation.

* Reliable time allocation is a crucial basis for adequate cost accounting.

The working group also expressed that all government funding agencies should accept the usual ac-
counting and management practices of the beneficiary when the requirements of reliable cost accounting
are met. As the full costs are known it is appropriate to use full costing in funding, too. This does not, ho-
wever, mean that funding agencies should reimburse up to 100 percent of total costs incurred.

Situation today

In the end of year 2008 The State Treasury made an inquiry on the situation in government agencies using
or granting budget funds for competitive project-based activities. It turned out that beneficiaries were ready
for full costing in their externally funded projects, but the situation with the funding agencies was not as
good.

* Beneficiaries

For state research institutes there was nothing new. In fact they had calculated full costs of their activities
for decades, including externally funded projects. At that time universities were just implementing full cost
accounting in their activities with intention to introduce full costing completely in the beginning of 2009, at
the latest. This was the situation with polytechnics too.

Nowadays full costing is well understood and accepted at the organisational level, even though the
accounting practicalities have turned out to be more challenging than was originally foreseen. For some
researchers the model still seems to be rather unclear, especially as indirect costs caused by each project
have previously been largely invisible for them. Now that all the costs are visible and indirect costs are
eligible, it is sometimes mistakenly thought that research will get less money than earlier and that funding
will go more and more to cover the administration of research. However, it is worth noting that accepting
both direct and indirect costs is not at the same time a statement for how to share income between different
units or groups inside the research organisations.

* Funding Agencies

Both major state research funding agencies, Tekes and Academy of Finland, have implemented full cost
model in their terms and conditions of funding. [4] [5] Both of them do fund on a full cost basis, but they
don’t fund full costs. The reimbursement will vary from 60 or 70 percent (Tekes) to 80 percent (Academy
of Finland) of direct and indirect costs incurred.

Other government agencies that are funding research are still hanging back. Full cost model
may seem quite a strange for government agencies that have many other administrative tasks
in addition to task of granting funds for research. There is an obvious need for further discussion with
these agencies in order to create confidence in the philosophy of full cost accounting. It is sometimes
mistakenly understand that full costing will inevitably lead to increasing costs of research. In fact, full
costing just shows all the costs incurred, including all those previously been invisible. Funding on a full
cost basis does not mean funding full costs, as noted earlier with the case of Tekes and Academy of
Finland.

There is also a clear need for updating the terminology in the national legislation, as well as terminology
in funding terms and conditions of many government agencies. Common terminology at the national level
exist, still the same terms are used with different meanings and vice versa. This is particularly the case with
government agencies granting European Structural Funds for research.



FULL COST: VYZVA, NEBO HROZBA? / FULL COSTING: A CHALENGE OR A THREAT? 53

Universities and research institutes will receive funding from many other sources too. Tekes often
requires some private co-funding' for research projects performed by universities and other research
institutes. It is worthy to note that private companies are not interested in the cost structure of projects they
participate with co-funding. What the companies really are interested in is the research plan as such and the
potential for utilizing the results of the project in the future. Funding on a full cost basis is not an issue for
private companies.

Some other funding agencies such as foundations and international organisations usually are not familiar
with the concept of full costing. However, experience has shown that it is possible to negotiate terms and
conditions case by case basis.

Conclusion

Finnish experience shows that it is possible to move towards full costing in external project-based funding,
but there are a few points that must be taken into account.

Research organisations have to identify full costs of their activities and in particular costs of their external
funded projects. The need is there even if no funding agency accepts reporting on a full cost basis. Research
funding is received from various sources. It is difficult to develop a reliable cost accounting system, if each
funding agency has differing eligibility rules, terms and conditions. It is not possible to build a system that
will meet all the diverse and even conflicting requirements of reporting. That is why it is essential for
beneficiaries to be able to utilize the usual accounting principles and management practices of their own.

In order to get mutual understanding and to achieve a general agreement on the subject it is essential to
have common terminology among all actors. This terminology should be used throughout the legislation
and funding terms and conditions of funding agencies.

Finally, it is vital to understand that full costing does not have positive impacts on beneficiaries only
but on funding agencies and eventually on the whole society, as well. When all the costs are visible,
beneficiaries actually understand the need of their own contribution for carrying out all the research projects.
Cost-consciousness ensures that beneficiaries participate only in research projects that they consider essential
and to which they are really committed. In the long run this will lead to better quality in research.
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PRAKTICKE ZKUSENOSTI UNIVERZIT V CR PRI ZAVADENI METODIKY
VYKAZOVAN{ UPLNYCH NAKLADU , FULL COST*

Josef Vicek, MBA
CS-PROIJECT, spol. s r.o. Praha

Abstrakt

Cilem tohoto piispévku je popsat zkusenosti péti univerzit v CR — CVUT v Praze, Mendelovy univerzity
v Brng, UJEP v Usti nad Labem, VSB-TUO Ostrava a Univerzity Hradec Kralové ze zavadéni metodiky
»full cost. Prvni ¢ast je zaméfena na poznatky z oblasti nastaveni cilii implementace metodiky ve Ctyfech
hlavnich oblastech mozného uplatnéni metodiky. V dalsi ¢asti jsou uvedeny poznatky z procesu zavadéni
metodiky ,,full cost™ v analytické a ndvrhové ¢asti v procesné orientovaném modelu. Poznatky jsou struk-
turovany do pohledu manazerského, tcetniho, procesniho a informac¢niho. V zavéru je diskutovana proble-
matika uplatnéni uvedené metodiky u poskytovateli vefejného financovani.

Autor se podilel a podili na navrhu a zavadéni metodiky ,,full cost* té€chto instituci v ramci projektti finan-
covanych z OPVK a dalsich zdroju jako vedouci odborného tymu CS-PROJECT.

Klic¢ova slova: full cost, kalkulace Gplnych nakladi, procesni kalkulace, planovana kalkulace, vysledna kal-
kulace, nakladovy model, procesni model, neptimé naklady

Uvod

Tento ¢lanek je zaméfen na zkusSenosti nékolika ¢eskych univerzit pti zavadéni tzv. metodiky full cost (FC)
ve spolupraci se spolecnosti CS-PROJECT, spol. s 1. 0., Praha, jako robustniho a flexibilniho néstroje.

Metodika FC je obecné¢ chapana jako postup uplatnéni nékteré z metod absorpcni kalkulace, tedy kal-
kulace uplnych, tj. pfimych a nepifimych nakladl, na rozdil od kalkulace netplnych nakladd, tj. pfimych,
variabilnich. Autofi, napf. [1], dale rozliSuji metody absorp¢ni kalkulace dle principu alokace, tj. pfifazeni
nepiimych nakladt nadkladovému objektu, resp. kalkulac¢ni jednici na princip primerovani, princip inosnosti
a princip pfi¢inné souvislosti nakladl. Je ziejmé, Ze zvolené principy piimo ovliviiuji vysledek kalkulace
a jeho relevanci pro konkrétni tlohy.

Zde popsané zkusenosti vyplyvaji ze zavadéni tzv. procesnich, vykonové orientovanych kalkulaci vy-
uzivajicich v proveditelné mife principu pfi¢inné souvislosti. Tento model byl zvolen s ohledem na potfebu
dosahnout co nejvyssi spravedlnosti a transparentnosti kalkulace nédklada. Postup uplatnéni metody kalkulace
(FC) je nasledné navrzen pro dosazeni specifickych cili kalkulace dle pozadavk internich a externich sta-
keholders instituce, jak v oblasti stanoveni nakladu, tak pro ulohy v oblasti financovani.
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Tabulka 1: Prehled institucti, jejichz zkuSenosti jsou predmétem tohoto clanku

Rozsah spoluprace s CS-PROJECT*)

Univerzita ﬁnaancl;)O\J;éni Uéetni IS - sp((:llzl (:)(;lz)'lice
A KM S DM
1. MENDELU BRNO OPVK! SAP X X X 04/2011-06/2012
2. VSB-TU OSTRAVA OPVK SAP X X X 09/2011-04/2012
3. UJEP USTi NAD LABEM OPVK IFIS X X X 11/2011-06/2012
4. UHK HRADEC KRALOVE| OPVK [MAGION| X X X X od 06/2012
5.CVUT PRAHA MSMT IFIS X X X X od 08/2012 do 09/2013

*) Legenda: A — analyzy, KM — koncepéni model, S — §koleni, DM — dokument metodiky

Nastaveni cilii implementace metodiky FC

Pro analyzu a nastaveni cilii implementace metodiky FC uvedenych univerzit byl zvolen nasledujici model
mapujici tyto cile ve ¢tyfech kvadrantech:

Obrazek 1: Oblasti nastaveni cilii implementace metodiky FC

Oblasti mozného uplatnéni metodiky FC

1. Ulohy externiho financovéni

Pozadavky kladené na funkcionalitu metodiky FC v této oblasti vyplyvaji z pozadavkl poskytovateli
ucelové verejné podpory predevsim projektl védy a vyzkumu. V ¢eskych podminkach se jednd zejména

tis. K¢

Operaéni program Vzdélavani pro konkurenceschopnost- celkem schvaleno celkem 9 projekti k realizaci celkem za 65 391
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o pozadavky operagnich programa OP VaVpl?, OPVK, dale o programy Technologické agentury CR
a Ministerstva primyslu a obchodu. Svou roli hraje 1 vliv nadnarodnich programi. Tyto pozadavky prakticky
ve vSech ptipadech iniciovaly vznik projektu implementace metodiky FC s cilem ziskat finan¢ni zdroje na
financovéni, nebo kofinancovani nepiimych nakladi projekti.

2. Nakladové tlohy — stanoveni ndkladové ceny

Pozadavky kladené na funkcionalitu metodiky FC v této oblasti vyplyvaji z legislativy v oblasti vefejné
podpory, zejména podle ¢1. 107 odst. 1 Smlouvy o fungovani Evropské unie ¢lanky 87 a 88 a dale dle Na-
fizeni Komise 800/2008 ze dne 6. srpna 2008. Situace vznika v ptipadé, kdy univerzita vykonava ekono-
mickou ¢innost. Ekonomickou ¢innosti se v souladu s rozhodovaci praxi rozumi nabizeni zboZzi a/nebo
sluzeb na trhu. Ani neziskovost v konkrétnim ptipad¢ nehraje zasadni roli.

»Neuvazené poskytovani vefejné podpory mize vést k ohrozeni hospodarské soutéze, z tohoto ditvodu
je jejiudéleni v Evropskeé unii striktné regulovano. V ptipadé poskytnuti vetejné podpory neslucitelné s vni-
tinim trhem se jeji poskytovatel i piijemce vystavuji riziku navraceni podpory. Je-li Evropskou komisi
v ptipadé protipravni podpory vydano negativni rozhodnuti, je poskytovatel povinen vymoci vetejnou pod-
poru zpét. Piijemce ud€lenou podporu navraci v€etné urokti. Navic poskytnuti ilegalni vetejné podpory
muze vést i k ptipadné neplatnosti uzavienych smluv.* [2]

Toto riziko vznikd mimo existujicich ekonomickych ¢innosti instituci prakticky u vSech projektt finan-
covanych OP VaVpl, prioritni osa 1 a 2 v disledku zavazku ke spolupraci s komerénim sektorem (techno-
logicky transfer).

Tyto pozadavky nebyly v ramci projekt zde uvedenych univerzit rozliSeny pii ptipravé projektu, ale
v analytické fazi projektu. Jednotlivé univerzity této problematice ptikladaji velmi rozdilny vyznam, imérny
rozsahu a struktufe ekonomické Cinnosti. VSechny univerzity vSak tuto funkcionalitu zahrnuly do navrhu
metodiky FC.

3. Nakladové interni ulohy — fizeni nakladu

Rizeni nakladi, jako jedna z oblasti manaZerského ucetnictvi rovnéz nebylo planovano vétsinou zde
uvedenych univerzit v dobé podani Zadosti o financovani projektu FC, n€které univerzity vSak pravé tuto
interni funkcionalitu metodiky FC nyni povazuji za hlavni. Rozdily jsou zptisobeny piedevsim velikosti
univerzit, jejich historii, postavenim centralniho managementu vii¢i soucastem apod. VSechny zde uvedené
univerzity tuto funkcionalitu zahrnuly do navrhu metodiky FC, n¢které z nich planuji propojeni nakladového
pohledu poskytnutého touto funkcionalitou metodiky FC s vynosovym pohledem a chtéji tak vytvoiit model
pro sledovani ekonomické vykonnosti procest.

4. Ulohy interniho financovani

Plné¢ financovani nakladt na zaklad¢ vysledku kalkulaci FC je pro prakticky vSechny uvedené univerzity
otevienym tématem a piedmétem nejvétSich diskusi. Dosavadni zptisob financovani nakladl univerzity je
znacné odli$ny a univerzity neznaji uplné naklady stanovené nize prezentovanym modelem FC pro jednotlivé
fakulty, katedry, procesy. Na druh¢ strané se ekonomicka informace stava ptinejmensim identifikatorem
problémd, kter¢ je nutno fesit z dlouhodobé perspektivy a obezietné.

K zajisténi uvedenych uloh popsanych v ptedchozich odstavcich instituce pouZzily model metodiky FC,
ktery poskytuje dva zakladni typy vystupti:

Sazby nepiimych nakladi

» slouzi pro splnéni externich pozadavk;

» kalkuluji se pro proces a sou¢ast univerzity;

» funkcionality modelu FC zajist'uji specificky tlohu zptsobilosti ndkladl a specificky rezim vetejné
podpory;

» vybér dat pro kalkulace FC je v tomto pfipad¢ nastaven dle pozadavkl poskytovateli, nebo legislativy.

Dle dajit MSMT jsou v ramci OP VaVpl planovany neptimé vydaje kalkulované na zakladé metodiky full cost u celkem
31 schvalenych projektt (17 subjekttt) v celkové vysi cca 331 mil. K¢&.
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Strukturovana data pro controlling
* slouzi vyhradné pro interni reportovani uplnych nakladu;
* identifikatory dat:
* nakladové objekty,
» procesni skupiny nakladi;
* organizacni prislusnost;
» skupiny nakladii na nakladovém objektu,
* analyticke ucty primych nakladii;
* vybér dat pro kalkulace je v tomto piipadé z pohledu ¢asu omezen pouze jejich dostupnosti.

Pouzity model kalkulaci a metodika uplnych nakladi

Uvedené univerzity byly analyzovany z pohledu proveditelnosti implementace modelu a metodiky proces-

nich kalkulaci FC. Model procesnich kalkulaci, popsany v literatuie, napt. [3], a postup implementace me-

todiky FC upravila a adaptovala do ¢eského prostiedi na zaklade zkusenosti s koncepcnim navrhem systému

pro fizeni naklada CS-PROJECT, spol. s r. 0. Byly uplatnény zkusenosti jak z CR, tak z mezinarodniho pro-

stfedi. Vysledkem je velmi zjednoduSeny model kalkulaci FC, ktery pfifazuje naklady ndkladovym objektim

ve tfech dimenzich:

a) organizacni dimenze: pro potfeby alokace jsou ndkladova stfediska ¢lenéna do tii kategorii: spole¢na
univerzitni, spole¢na fakultni a vykonova (katedry, instituty apod.);

b) dimenze struktury aktivit procesii a skupin jejich nakladi: piima realizace, sdilené sluzby, uziti
stavebnich objektu, tj. mistnosti, a ostatni administrativné provozni rezie;

c) dimenze hlavnich procesii: vyuka, tviir¢i ¢innost a dopliikova ¢innost, resp. ¢innost v rezimu podniku.
[4]

Alokace nakladt u ucelovych zatizeni (jako napft. sprava koleji a menz) je fesena specificky.

Model vyuziva vedlejsi rozvrhové zakladny obvykle dostupné z informacnich systému a jako hlavni roz-

vrhovou zakladnu produktivni Cas.

Obrazek 2: Principielni schéma alokace zjednodusené procesni kalkulace
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Legenda k obrazku ¢. 2 sledované skupiny nakladt v modelu:

a) naklady piimé realizace — jsou tvofeny naklady hlavniho procesu vyvolanymi konkrétni aktivitou, na
jehoz vystupu je nakladovy objekt, zpravidla se jedna o naklady pifimé;

b) sdilené sluzby — predstavuji ndklady podptrného procesu technologické infrastruktury vyuzivané né-
kolika nakladovymi objekty, obvykle Ize méfit jejich individualni spotfebu. Miize se jednat v zavislosti
na metod¢ pouzité alokace na hlavni proces jak o naklady pifimé, tak neptimé;

¢) housing — tvoti naklady podpirného procesu — uZitnych ploch stavebnich objektl vztazené na uzitnou
plochu a jeji nasledné vyuziti ndkladovym objektem. Jedna se prakticky vzdy o naklady nepfimé;

d) G/A — zde jsou zatazeny veSkeré naklady podptrnych a fidicich procesii, predevsim administrativy,
spravy a provozni rezie. U téchto ndkladd se nepodafilo ani pfi maximalnim Usili nalézt pfimy vztah
vuci nakladovym objektiim a jejich procestim, vzdy se jedna o naklady neptimé.

Ziskané poznatky

Zde uvedené poznatky vznikly pii analyzach a navrhu metodiky FC na univerzitach citovanych v uvodu to-
hoto ¢lanku.

Manazersky pohled

V nékterych pripadech se ukazalo, ze postaveni centralniho ekonomického managementu univerzity vaci

jejim soucastem jako integra¢niho prvku neni dostatecné silné nebo neprobiha viic¢i souc¢astem univerzity

v ramci zavadéni metodiky FC dostatecna komunikace.

Dalsi ziskané poznatky z manazerské perspektivy:

+ v CR pretrvava doposud vyznamna absence zkuSenosti s implementaci FC v akademickém sektoru, za-
hrani¢ni praxe z rozdilného kulturniho a legislativniho prostiedi je nékdy obtizné prenositelna;

» Casto se projevuje setrvacnost v mysleni ve formé smeéSovani kalkulaci ndkladi a jejich financovani in-
ternim feSitelskym tymem;

* nékdy chybi povédomi o vlastnich procesech a jejich ¢lenéni;

* vyskytuje se nesoulad mezi organiza¢ni a nadkladovou strukturou, pfipadné nejsou aktudlni organizacni
rady, nebo struktura neni logicka;

* dochazi k podcenéni pozadavkl na odbornou kvalifikaci a koordinaci odbornosti v ramci projektu FC;

+ Casto chybi strategie v oblasti informacnich systému univerzity;

* proces navrhu metodiky FC a jeji realizace v informacnich systémech je vysoce abstraktni;

* piecenéni nebo podcenéni externi podpory pii navrhu modelu metodiky FC.

Pti navrhu metodiky FC dle navrzeného modelu se jednozna¢né prokazal pozitivni vliv na narovnani orga-
nizacniho uspofadani dle skute¢né probihajicich procest. Pro zajisténi funk¢nosti metodiky jsou v nékterych
pripadech nedostatecna data z uzaviené¢ho ticetniho obdobi a je nutné zavést planovani nakladt a korekce
sazeb nepiimych nakladl. Z diskusi s ekonomickym managementem instituci vyplyva, Ze je tieba se obavat
naristu nevyuzitych kapacit jako disledek uplatnéni poznani jejich tiplnych nakladl a zatizeni procest
uplnymi naklady.

Ucetni pohled

Ugetni oddéleni viech vyse citovanych univerzit pouzivala pred zahajenim projektu FC né&jakou netiplnou
metodiku rozpocitdvani neptimych nakladi, obvykle zalozenou na principu tnosnosti neptimych nakladi
organizacnimi jednotkami.

Mezi dalsi poznatky z pohledu ucetnictvi patii predevsim:

* analytické ucty v n€kterych piipadech suplujici Cinnosti, akce, ti€etni operace;

* heterogenni uctovani provoznich naklada v riznych soucéstech instituce;

* ucetni systémy nedostatecn¢ identifikuji neptimé néklady v ucetni véte;

+ nakladova stiediska Casto agregujici urcité naklady vykonnych stredisek (napt. mzdy);
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* v nékterych ptipadech pfi vyplaceni odmén chybi evidence odpracovaného ¢asu souvisejiciho vykonu;

* vykazovani odpracovaného Casu ve vztahu k procestim je pouze Castecné;

* dochazi ke sdruzovani nakladt za nékolik stavebnich objektti na jedno nakladové stredisko bez moznosti
je alokovat uzivatelim.

Naprava uvedenych nedostatkli v§ak zpravidla neplisobila vyznamnéjsi problémy pii navrhu metodiky FC,

v nékterych piipadech vsak bylo potieba upravit ¢i doplnit informacni systémy. Pozadavek na vykazovani pIného

odpracovaného Casu v rdmci doplitkové €innosti vyvolava obavy z piekroceni limitu 1,5 FTE na zaméstnance.

Pohled procesni

Vznika pii analyze procest vzdélavani, které jsou planovany a sledovany v ramci Skolniho roku a je obtizné
je vykazovat v ramci ucetniho roku. Aktivity v oblasti tviir¢i ¢innosti financované z institucionalniho pfi-
spévku jsou sledovany jen okrajove.
Dalsi poznatky z pohledu probihajicich procest instituci:
* casto nejsou odliSeny vykony a odpracovany ¢as na hlavnim, podptirném a fidicim procesu;
* piimé naklady jsou v ne€kterych ptipadech odtrzeny od procesu, ktery je vyvolal;
* vznika potfeba standardizace vykonu akademickych pracovniki, stanoveni poméru vyuky a védy a vy-
zkumu u jednotlivych akademickych pozic.
Odstranéni uvedenych nedostatkli obvykle neptisobi vaznéjsi problémy. Naprava uvedenych nedostatk
v oblasti standardizace vykonu akademickych pracovnikil je piejimana pracovniky fakult pfevazné pozitivné.
Standardizace se d¢je v ramci interniho Setieni, poméry vykont pro jednotlivé fakulty se obvykle lisi.

Pohled z hlediska stavajicich informac¢nich systémi

Pti analyze zdrojovych informacnich systému je v nékterych ptipadech ziejma nizkd systemizace dat a dalsi
nedostatky:
* informacni systémy pouzivaji az Ctyii ¢iselniky pro jeden prvek;
* ustavebnich objektil je netiplnd nebo zastaralé pasportizace;
» chybi identifikace typu/tcelovosti prostor a jejich uzivateld;
+ studijni agendy zpravidla neobsahuji plny rozsah vyuky;
* n¢které agendy obsluhuji dva konkurencni systémy s rozdilnou strukturou dat;
» zn&kterych informacnich systému nelze ziskat data pro aplikaci FC bez zakoupeni nakladnych licenct,
prakticky je determinovén jediny dodavatel IS pro aplikaci FC.
Uvedené nedostatky a rozdily mezi funkcionalitami Gi€etnich systémi nepisobily pifi navrhu metodiky
FC dle vyse popsaného modelu u zadné z uvedenych instituci vaznéjsi problémy. Ve vsech piipadech bylo
rozhodnuto, nebo je uvazovano realizovat metodiku FC jako nadstavbu nad existujicimi informacnimi sy-
stémy bud’ formou rozsifeni existujiciho informacniho systému o dal$i modul, nebo pofizenim samostatné
softwarové aplikace.

Problematika uplatnéni metodiky FC u poskytovateli projektového financovani

Metodika FC, tak jak je navrzena u vySe jmenovanych univerzit, ma plnit nékolik funkci. Vyznamu funk-
cionality pro vypocet a uplatnéni nepiimych naklada projektu je u jednotlivych univerzit prikladan rozdilny
vyznam a jeji uplatnéni v této oblasti je spojeno s celou fadou potizi, mezi hlavni patfi:

* soucasny vyvoj pravidel Rdmcového programu pro védu, vyzkum a inovace HORIZON 2020 piedpo-
klada uplatnéni neptimych nakladii pouze formou flat rate 25%, coz ¢astecné snizuje piivodni motivaci
nékterych iniciatort projekti FC;

«  MSMT deklaruje podporu uplatnéni metodiky FC v projektovém financovani i v budoucim obdobi. Do-
posud vSak mimo stru¢nou ptilohu €. 10 Ptirucky pro zadatele OP VaVpl nevznikl podrobnéjsi meto-
dicky vyklad pozadavk, ktery by ujistil univerzity o relevanci jejich metodiky;

* nékteré deklarované pozadavky poskytovatelti na metodiku FC jsou nesrozumitelné nebo neproveditelné
jako systémové feseni, konfliktni s pozadavky jinych poskytovatelii a pouzivaji nejednotné nazvoslovi,
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* nenijasné, s jakymi daty ma metodika pracovat v ptipad€ nove vznikajicich utvaru a jejich organizacnich
jednotek, co znamena pojem ,,skuteény naklad, poskytovatelé nerozliSuji obvykle mezi daty pro vy-
pocet sazeb neptimych nékladu, daty pro planovanou kalkulaci neptimych nékladt a daty dokladajicimi
pouziti ziskanych zdroji na thradu nepfimych nakladu;

* pfestoze univerzity v této oblasti pivodné zamyslely pomoci metodiky FC zvysit finan¢ni udrzitelnost,
omezovani vySe thrady neptimych nékladi poskytovateli otevira problém legalniho kofinancovani ne-
pfimych nakladii nad limit hrazeny poskytovatelem.

Shrnuti

Zkusenosti vyse uvedenych univerzit s implementaci robustni metodiky FC vznikly v pribéhu pomérné
kratkého obdobi a nejsou Gplné, implementace do informacnich systému bude teprve nasledovat. Vsechny
uvedené univerzity vyuzily pro financovani zavadéni metodiky FC vefejné financni prostfedky z projekti,
predev§im OPVK. Vznik4 otdzka, zda tuto moznost budou mit i dal$i instituce. Uplatnéni nepiimych naklada
v projektech neni uz jediny motiv zavadéni metodiky FC, roste jeji vyznam pro zabranéni nedovolené vetejné
podpory univerzity v rezimu podniku a pro interni fizeni naklad. Vyznam feSeni nadkladovych rozhodova-
cich uloh je podporovan jak turbulenci vnéjsiho prostiedi, tak rostoucim podilem projektového financovani
v rozpoctu univerzit. Metodika FC jednoznaéné pfispiva pii spravné implementaci ke zkvalitnéni informac-
niho systému univerzity, zkvalitnéni ekonomického fizeni, zvySovani dlivéryhodnosti instituce a konecné
1 k prohloubeni motivace k ekonomickému chovani:
* dostupnosti informaci o tplnych planovanych a vyslednych nékladech projekti a zakazek ekonomické
¢innosti univerzity, ale i ostatnich vykont v oblasti tvlir¢i ¢innosti;
* dostupnosti informaci o uplnych nakladech v procesu vzdélavani — obort, programil a naklada na stu-
denta;
*  pfi zohlednéni rozdili moznosti interniho i meziuniverzitnich porovnavani;
*  podrobné¢jsi strukturou odpoveédnosti za naklady;
* informacemi o ekonomické efektivité vyuziti kapacit instituce.
To vSechno by mélo ptispét ke zvySeni konkurenceschopnosti vii€i ostatnim institucim.
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VNEJSI A VNITRNI FAKTORY EKONOMICKEHO FUNGOVANI UNIVERZITY
EXTERNAL AND INTERNAL FACTORS OF UNIVERSITY ECONOMICS

Jiri Zlatuska
Masarykova univerzita

Abstrakt

Rozpoctovani a hospodateni na zakladé metodiky zohlediujici skute¢né naklady (full cost) pfichazi na uni-
verzity a védecké instituce predevsim s vnéjSimi zménami. Z obecnych zasad ¢lanku 107 Smlouvy o fun-
govani Evropské unie vyplyva nutnost jasného odliSeni aktivit vefejné financovanych, bez piimého
ekonomického dopadu na fungovani trhu, a ¢innosti ekonomickych, poskytovanych za trzni cenu nebo za
skute¢ny naklad s pfimefenou marzi zisku. Ur€eni pfimych nakladii (mzdy, cestovné, spotfebni material
a odpisy zafizeni v projektech) a nakladl neptimych (odpisy budov a infrastruktury, naklady informacni in-
frastruktury, drzba a obecné sluzby, naklady centralnich hospodaiskych jednotek, pravnich sluzeb atd.) je
podstatné pro ptrechod k vefejnému financovani projekt na bazi skutecné potteby a adekvatniho instituci-
onalniho fungovani pracovist, ktera projekty fesi. V evropském méftitku je trvani na financovani projekti
na bazi skuteénych nakladu, nikoli procentni ptirazkou, podminkou zrovnopravnéni piijemct verejné pod-
pory bez ohledu na zemi nebo typ instituce.

Uplatnovani skute¢nych nakladii v rozpoc¢tovani univerzit je ovSem jest€ vyznamnéji nezbytnym néstrojem
ekonomické samospravy i uplatiiovani ekonomickeé strategie resp. kombinace zdsadniho akademického poslani
univerzit s ¢innosti mimo trzni mechanismy s potiebami dlouhodobé ekonomické stability. Na ptikladu vyvoje
rozpoc¢tovani Masarykovy univerzity a strukturalnich zmén jejiho ekonomického fungovani Ize ukazat, ze zptisob
polosocialistického rozpoctovani v devadesatych letech vedl s transformaci na vefejnopravni instituci a posilenim
vlastniho rozhodovani univerzity k anomaliim, které feSil model zavedeny na konci 90. let. V ném Ize ukazat
nartst podobného typu problémi v souvislosti s diverzifikaci finan¢nich zdrojti a projektovym financovanim.
Model skute¢nych nakladu je v tomto pohledu nutnou vnitini potfebou bez ohledu na vnéjsi direktivy — je ne-
zbytnosti pro koncepc¢ni rozvoj univerzity, zlepSeni jeji schopnosti konkurovat a transparentnéjsi ekonomické
fungovani podminujici snizovani vnitiniho pnuti uvnitf riznorod¢ strukturované univerzity; je také slucitelny
s vedenim univerzity na zakladé akademickych, nikoli jen manazerskych potieb.

Klicova slova: skutecné a nepiimé ndklady, vetejna podpora, strategické fizeni, diletantismus

Abstract

To universities and research institutions, budgeting and management based on the full-cost methodology
comes primarily as a result of external change. The general principles of Article 107 of the Treaty on the
functioning of the European Union imply necessity of a clear distinction between publicly funded activities,
without any direct impact on the functioning of the market, and economic activities performed at the market
price or the actual cost increased by a reasonable margin of profit. Direct costs (salaries, travel, supplies,
and equipment depreciation) and indirect costs (depreciation of buildings and infrastructure, information
infrastructure costs, maintenance and general services, the cost of central economic unit, legal services, etc.)
identification is essential for the development of public project funding based on actual needs together with
adequate institutional functioning. Across the EU, insisting on utilizing full-cost financing for project
financing, not just flat-rate surcharge as a percentage of direct costs, can be seen as a necessary condition
for equal treatment of all public support receivers.
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Utilizing full cost in university budgeting can be even more profoundly understood as an indispensable
tool enabling to exercise economic autonomy as well as to implement economic strategy and/or to combine
the fundamental academic mission of a university rooted in activities outside the market mechanisms with
the needs of long-term economic stability. Based on the particular case of Masaryk University budgeting
and structural change of its economic functioning, it is possible to show that the method of semi-socialist
budgeting utilized in the nineties had lead, in combination with the transformation of the University into a
public institution and strengthening of autonomous decision making, to anomalies later addressed by the
model introduced in late 90°s. This model can be shown to suffer with a similar increase of disparities, this
time in connection with the diversification of funding resources and utilization of project financing. Full-
cost model becomes a necessary internal imperative of the university notwithstanding any external directives
also pointing towards it. The internal necessity of using full costs follows from the need for conceptual
development of the University, the drive for improvement of its competitiveness as well as of its transparency
of economic functioning viewed as a prerequisite for reducing internal tensions within the diversely
structured University. From this viewpoint, full cost is clearly compatible with employing University
leadership stressing primarily the academic — not just managerial — needs.

Key words: full costs, indirect costs, state support, strategic management, dilettantism

Uvod

Rozpoctovani a hospodareni na zakladé metodiky zohlediujici skutecné naklady (full cost) ptichazi na uni-
verzity a vetfejné vyzkumné instituce predevsim v souvislosti se zménou vnéjsich ekonomickych podminek.
Vyraznym faktorem jsou zde zejména obecné zasady stanovené v ¢lanku 107 Smlouvy o fungovéani Evropské
unie, ze kterych vyplyva nutnost jasného odliseni aktivit vefejné financovanych, jako ¢innosti bez pfimého
ekonomického dopadu na fungovani trhu, a ¢innosti ekonomickych, které musi byt poskytovany za trzni
cenu nebo cenu stanovenou jako skutecny naklad spolu s pfiméfenou marzi zisku. Urceni ptimych nakladi
(mzdy, cestovné, spotiebni material a odpisy) a naklad nepiimych (odpisy budov a infrastruktury, naklady
informacni infrastruktury, idrzba a obecné sluzby, naklady centralnich hospodatskych jednotek, pravnich
sluzeb atd.) je podstatné pro prechod k vefejnému financovani projektii na bazi jejich skute¢né potieby
a adekvatniho financovani aktivit instituciondlniho fungovani pracovist, na kterych jsou projekty feSeny.
V evropském méftitku (dokumenty ptipravovaného programu HORIZON 2020, viz [1]) je vysoce zadouci
trvat na zavedeni financovani projektii na bazi skutecnych nékladi, nikoli procentni ptirdzkou institucional-
nich rezii, protoze bez toho nelze mluvit o zrovnopravnéni ptijemcti vetejné podpory v riznych zemich
(EUA toto stanovisko artikuluje v [2]).

Motivace pro metodologii zahrnuti plnych nakladi miZe vychazet z obecnych principt stanovovani
cen a nakladl v oblasti vefejnych sluzeb (viz napt. [4], [5]), kde 1ze zdiraznit aspekt schopnosti ur¢eni hod-
noty ziskavané za stanovenou cenu, porovnani vnitinich a vnéjSich poskytovatelt dané sluzby, vybér vhod-
nych poskytovatell sluzby ¢i porovnani efektivity fesitelti projektu nebo pouziti nastroji vedeni ucetnictvi,
které podporuji zaruceni uhrady veskerych nakladi a jejich pfeneseni na zdroje financovani. Britské zkusSe-
nost ukazuje metodu plnych nakladi jako nastroj transparentniho systému financovani TRAC, zavedeného
mimo jiné se specifickym zfetelem k udrzitelnosti financovani akademickych instituci kombinujicich vy-
sokoskolskou vyuku a vyzkum se specifickym zifetelem na financovani infrastruktury a dlouhodobou udr-
zitelnost jejich ekonomiky (viz napf. [6], ale i kritickou reflexi v [7]).

Procentni prirazka pouze provizornim reSenim

U tuzemskych vyzkumnych instituci se problematika modelti rozpoc¢tovani respektujicich zakaz vetejné
podpory ekonomickych subjektii plisobicich v trznim prostiedi zacala objevovat v souvislosti s poZzadavky
financovani Ramcovych programt Evropské unie. Dosavadni ptistupy respektovaly skute¢nost, ze vysoko-
Skolské vzdélavaci nebo védecké instituce mohou mit z hlediska tradic¢nich zptisobii fungovani velké prob-
1émy s respektovanim trzniho stanovovani ceny. V 6. rédmcovém programu se tak uplatiioval zplisob pouziti
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specifického modelu zohlediujiciho mezni naklady Cinnosti nebo jejich plnou cenu. V 7. rdimcovém pro-
gramu bylo zvoleno feSeni, kdy bylo hrazeno 75 procent plnych ndkladii na vyzkum a pfipocitavala se az
Sedesati procentni pausalni ptirazka (flat rate) pro nepiimé naklady, nicméné jen jako pfiznané provizorium
do konce roku 2013. Pravidla nedeformovaného fungovani vnitiniho trhu i pouze ¢asové omezené trvani
provizornich opatfeni umoziujicich uplatiiovani procentni pfirdZky na rezijni/institucionalni naklady po-
skytla vyraznou vnéjsi motivaci zavadéni metodiky uplatnéni plnych néklada, i kdyz analyzy EUA [8] uka-
zuji, ze postup v evropskych zemich neni ani zdaleka uniformni.

Nakladani s priraZkou na nepiimé naklady

Ze systémového hlediska je pro pouzivani piirazky financovani projektt, ktera je uréena na neptimé naklady.
Nejvyznamnéjsi ziejmou skutecnosti je to, Ze se nema jednat o finance, které by patiily védciim feSicim
projekt, nebo dokonce k dofinancovani pfimych nakladii na projekt financovany podle pravidel 7. ramcového
programu pouze ve vysi 75 procent. Financovani instituciondlnich nakladd univerzit a vyzkumnych instituci,
na jejichz ,,pozadi* je financovany projekt feSen, musi vychdzet z toho, ze feSené projekty ptispivaji k nut-
nym instituciondlnim ndkladiim. Nemutze dochazet k jejich jednostrannému vysavani.

Neptimé naklady nelze povazovat za ndklady zvySujici finance na feSené projekty, piestoze piichazeji
ze stejného zdroje financovani jako naklady piimé. Jejich pouziti navic k nakladiim projektti je dumpingem
z hlediska ceny nabizené pro ucast v feSeni projektu, resp. jsou vzhledem k jinym feSiteliim projevem ne-
schopnosti konkurovat jinak, nez uméle snizenou cenou, a z hlediska zbytku instituce, v niz je projekt fesen,
prenaseji uhradu institucionalnich nékladii na jiné ¢asti instituce, typicky ty, které se nepodileji na feseni
prislusného projektu. V podobné roli zfejmé vystupuje i institucionalni podpora na dlouhodoby koncepéni
rozvoj vyzkumné instituce, poskytovana v CR podle § 3, odst. 3, pism. a) zékona &. 130/2002 Sb., kdy dlou-
hodobost rozvoje nutné musi pfedpokladat primarné thradu institucionalnich nakladt fungovani véetné do-
financovani ¢astecné financovanych projektt a teprve sekundarné osobni mzdové ndklady nebo ptimé
naklady konkrétniho vyzkumu nefinancovaného ucelove.

Z hlediska institucionalni ekonomické stability je veelku evidentné dulezité mit korektni analyzu nepfi-
mych nékladu instituce, nema-li vznikat vyrazné€ nerovnovazny stav ve financovani. Pfedpokladem této ana-
lyzy je analyza ¢innosti souvisejicich s poslanim instituce (v pfipad¢ univerzit vyuky a vyzkumu), pouziti
vhodné metody kvantifikace vykonu na konkrétnim projektu (zfejmeé nikoli detailnich vykazl ¢innosti v po-
dob¢ ¢asovych vykazi, nybrz vztahem tivazki a kvalifika¢ni stupnice uzivané uvniti organizace). Tato analyza
je potiebna bez ohledu na to, zda zdroj financovani hradi nepiimé néklady v pIné mife, nebo jen fixni pfirdzkou
zpravidla hluboko pod skute¢nymi neptimymi néklady. I pfi pouziti kiizového financovani aktivit, tedy fi-
nancovani nepiimych naklada projektl ze zdrojl, které by mély slouzit jiné ¢innosti, napiiklad vyuce, je pro
instituci duleZité znat zdroje financovani uzivané pro thradu téchto nakladi. Jinak nelze ve struktuie zaklad-
nich ¢innosti instituce vytvaret podminky pro to, aby ¢innosti byly dlouhodob¢ ekonomicky rentabilni.

Vyznam identifikace nepifimych nakladi

Rada ¢innosti univerzit se vaze k ti¢elové uréenym zdrojiim financovani. Pokud vak nedostate¢né zabez-
peceni thrady nepiimych naklada vycerpava disponibilni zdroje instituce, omezuje se tim predevsim vnitini
schopnost univerzit rozhodovat o svych ¢innostech a zpiisobu rozvoje. Mira autonomie nepochybné souvisi
se schopnosti udrzet zakladni troven vnitfniho financovani. Vnéjsi ucelové financovani mize byt vyznam-
nym motivatorem, ale univerzitni vyzkum nemuize byt na vnéj$im celovém financovani zavisly zcela.

Vlastni zdroje financovani umoznuji univerzitaim vyvijet se a budovat infrastrukturu pro své vlastni ¢in-
nosti jak ve vyzkumu, tak ve vyuce. Excelenci a konkurenceschopnost univerzit tak ve vyznamné mire de-
terminuji neptimé naklady pouzité na infrastrukturu. Bez znalosti nepfimych nakladi neni mozné posoudit,
resp. alokovat potiebnou uroven zakladniho vnitroinstitucionalniho financovani.

Zde lze spatfovat zakladni systémovy nedostatek financovani spoléhajiciho pouze na finan¢ni pfirazku
(flat rate). Bézné financovani pfes mezni naklady neumoziuje dlouhodobé planovani. Vnitini a vnéjsi zdroje
musi pokryvat vSechny néklady instituce. Znalost plnych nakladt a nepfimych néklada je podminkou pro
omezeni nerovnovahy mezi zdroji financovani a vykonavanymi ¢innostmi, stejné jako pro to, aby i vnitini
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autonomni rozhodovani v instituci nebylo nahrazeno rozhodovanim vné&j$im prostiednictvim urceni ucelo-
vych prostredkil. Znalost plnych nakladi a identifikace nepfimych nakladi je zcela zdsadni pro pifedchazeni
nerovnovaze mezi riznymi ekonomickymi stfedisky univerzity a zcela jisté bez ni neni mozné mluvit o sku-
ten¢ strategickém fizeni univerzity.

Rozpoctovani Masarykovy univerzity

Masarykova univerzita mize slouzit jako ilustrativni piiklad instituce, jejiz financni vyvoj ptsobi z hlediska
vnéjsich parametrii bezproblémove a Gspé$né, nicméné vnitini strukturalni problémy ukazuji dysfunkce,
pramenici z pomérné velkych tokt kiizového financovani a chybéjici identifikace ptimych a neptimych na-
klada, které potiebuje ke své Cinnosti.

Geneze uplatiovaného systému rozpoctovani saha do poloviny devadesatych let minulého stoleti. Re-
lativné samostatné na poli vyuky fungujici fakulty generuji svymi parametry vykondvané ¢innosti hodnoty
parametrl, na zaklad¢ kterych je univerzita financovana ze statniho rozpoctu. Vyrazné odliSné velikost
i nakladové parametry uhrady vyuky vsak po odecteni rozpoctu na spolecné, centralné provadéné ¢innosti
univerzity zptusobovaly neschopnost ,,leh¢ich® fakult univerzity pokryt naklady své Cinnosti a univerzita
kazdoro¢né¢ vchazela do tzv. ,,dohadovaciho jednani* pred vlastni konstrukei rozpoctu, kdy se deficity né-
kterych fakult hradily z rezervni sumy vyclenéné z ¢asti financi vytvarenych podle parametru tvirciho (vé-
deckého vykonu). Ekonomika univerzity neposkytovala fadné nastroje podporujici restrukturalizaci nebo
dlouhodobou udrzitelnost, vyznamnym problémem navic bylo, Ze se rezervni ¢astka (tzv. ,,polstar) finan-
covala ptevazné z vyzkumného vykonu Ptirodovédecké fakulty.

Po roce 1998 se tento systém vyrazn¢ zménil. Pro skladbu centralnich univerzitnich prostfedkt byla
pouzita jednoduché proporéni formule vy¢islujici podil fakultnich zdroj na financovani univerzity s tim,
ze byla uplatnéna zpétna vazba podporujici minimalizaci po¢tu pracovnikl (jako vyznamny dlouhodoby
zavazek) a uzivanych ploch v univerzitnich budovach (s ohledem na skutecnost, ze dvé fakulty ziskavaly
vyznamné lepsi podminky k ptisobeni diky planované vystavbé Univerzitniho kampusu Bohunice). Bez
ohledu na silné restrikce financovanych studentl ze strany ministerstva (n€kolikalety stop stav financovani
nartistu) byly uvolnény mezifakultni proporce pfijimanych studentti jako pfima podpora restrukturalizaci
univerzity. Infrastrukturni ndklady spojené s riistem byly vyraznym zplisobem utlumeny zavedenim Infor-
macniho systému, ktery s prakticky nulovymi meznimi naklady prevzal zabezpeceni Cinnosti, jez nebyly
spojeny s piimou vyukou. Parametry financovani humanitnich fakult se tim zlepSily natolik, ze nejen nebyla
potieba je financovat kiizové z prostiedkti generovanych Piirodovédeckou fakultou, ale dokonce bylo mozné
do centralné uplatnovanych vydaji prevzit i vyznamnou ¢ast odpisti generovanych primarné Ptirodovédec-
kou fakultou a tak alespon ¢aste¢né smer subvencovani uvnitf univerzity obratit.

Tento model rozpoctovani byl bez vyraznéjsich problémt funkéni do poloviny prvniho desetileti tohoto
stoleti. Jeho uspésnost 1ze nepiimo dolozit i skutecnosti, ze kdyz byl rektor MU z obdobi 19942011 v roce
2012 tazan na rozpocet univerzity, operoval s ¢astkou odpovidajici rozpoctu z roku 2005 bez zietele k tomu,
ze byla pouze polovicni ve srovnani se skutecnosti roku 2011 (viz zavér [9]) a zadsadné jina ve struktuie (viz
graf 1). Presto vSak v druhé poloving desetileti, tedy po nastupu vyrazngjsich zdrojii uc¢elového financovani
v podob¢ vyzkumnych zdméra a operacnich programd, Ize fungovani tohoto modelu hodnotit jako problema-
tické. Z hlediska tokt kiizového financovani se obratil tok sdilenych nakladi a zejména v diisledku nenaplnéni
ocekavané efektivity nové ziskanych prostor Prirodovédeckou fakultou a Lékatskou fakultou jsou sdilené na-
klady vyraznéji financovany fakultami diive povazovanymi za méné¢ vykonné (u tfi fakult investicné nejnéroc-
néjsich, PfF, LF a FI, klesl podil neucelovych financi na jejich rozpoctu béhem péti let na pouhych 67-73 %
ptavodniho podilu, u ¢tyt, FSS, ESF, PdF a FF, na rozpéti 113 az 88 %, pfi celouniverzitnim poklesu na 82 %).

Vyrazny nartst podilu ucelového neinvesticniho financovani pocinaje rokem 2005 zptsobil zmenseni
proporce financi pouzitelnych na pokryti institucionalnich vydaju, tj. financi bez ti¢elového urceni. Jednim
z dusledkt zavedeni projektového financovani bylo zruSeni méftitelné jednotky pracovniho tivazku na clo-
véka a pocet pracovniki prestal byt métitkem rozsahu (uziti tvazkl namisto fyzickych pracovniki zpétnou
vazbu v zavedeném mechanismu vyrazné deformovalo). Umoznéni selektivniho nartistu mezd bez vazby
na prumérné parametry univerzity (nedoslo k adjustaci mzdovych tfid a nebyl zaveden kariérni fad) zrusilo
vztah mezi pracovniky a zjednodusenou kvantifikaci vykonu z agregatnich dat v personalistice.
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Graf 1: Rozpocet MU, po r. 2004 neucelova cast nestaci financovat institucionalni vydaje proporcné riistu
ucelove casti neinvesticnich vydaju univerzity

Pramen: Vyro¢ni zpravy o hospodafeni Masarykovy univerzity

Ugelové finance mifi na nominalné ,,vykonn&jsi“ fakulty, nicméné jejich nep¥imé naklady z hlediska
nakladt na chod univerzity a jeji rozvoj nesou pfi nizko stanovenych reziich ,,mén¢ vykonné* fakulty. Vytvari
se tak opa¢na situace k vnitroinstitucionalnim toktim financi z dob ,,dohadovacich fizeni“. Re§ené projekty
mohou vyrazné zvySovat piijmy feSitell, soucasné vSak jejich naroky na pokryti neptimych naklad mohou
vyrazn€ zatézovat zbytek univerzity a ohrozovat udrzitelnost (viz graf 1). Negativni dopad nizko stanovenych
rezii se poprvé projevil v zacatcich vyzkumnych zamért ve finan¢nich dopadech na Ptirodovédeckou fa-
kultu. Pokles podilu disponibilnich neucelovych financi byl v druhé pili desetileti feSen ,,dani z obratu*
ekonomickych ¢innosti, coz fakticky podvazovalo zadouci iniciativu.

Poti‘eba znalosti skute¢nych plnych naklada

Znalost plnych nékladt a vyc¢isleni neptimych nakladu je bez ohledu na podminky poskytovani financi nut-
nou podminkou samostatného strategického rozhodovani na univerzité, asymetrie naznacené vyse jsou jinak
nevyhnutelné a jejich feseni pouze ad hoc adjustacemi nutné hrozi ucelovymi upravami podlozenymi ,,po-
litickym* rozloZenim moci, nikoli skute¢nymi potifebami.

Projekty, které svou naplni odpovidaji podstaté univerzity, by mély byt realizovany i za cenu, zZe uni-
verzita pokryje nepifimé nédklady z jinych zdroju. Projekty, které jsou zbytné nebo v jiném zdjmu, by zdsadné
nem¢ély byt realizovany, pokud vyvolavaji nutnost neptimych nakladt, jez hradi nékdo jiny. RozliSeni na
urovni rozhodovani o piijeti zdvazku z projektu bez znalosti skute¢nych plnych naklad neni mozné. Ne-
rovnovaha ma tendenci nartstat. Bez znalosti parametrii a dopadi dofinancovavani neni mozné realné€ pocitat
s udrzitelnosti.

Vuci uplatiiovani metodiky plnych nakladi a védomého rozhodovani vedeni stran neptimych naklada
¢i rezii krytych jinymi soucastmi univerzity je nepatficné mit systémové namitky. Nelze totiz pocitat s tim,
ze univerzity budou dlouhodob¢ sobéstacné bez znalosti plnych naklada a bez identifikace tokt spojenych
s neptfimymi néklady projekti.
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Zavér

Financovani a rozpoctovani na bazi plnych nakladd, rozliSeni trznich a netrznich ¢innosti a zohlednéni ne-
ptimych nakladi vyplyva z obecnych zasad fungovani trhu a pozadavka vylouceni vetejné podpory. Jedna
se nepochybné o uzitecny nastroj, je-li soucasn¢ zohlednén poskytovateli financi. Je to nicméné nastroj nutny
z vnitinich potieb heterogenni univerzity schopné koncep¢niho a udrzitelného rozvoje i podpory akademic-
kych priorit, nikoli jen tcetniho sestaveni vyrovnaného rozpoctu, které mize hranicit s diletantismem zcela
pomijejicim vliv na celkovy rozvoj instituce i zfetel k dlouhodobym dopadiim jednotlivych kroki.

[9]
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Hledani feSeni pro uplatfiovani nepfimych nakladd v projektech je celoevropskym tématem.
Metodika uplatiovani Uplnych nepfimych nakladd (full cost) predstavuje klicovy ndstroj pro
redlné financni planovani. Dosud uplatfiovana metoda tzv. pevné nebo pausalni sazby, tzv. flat
rate, se ukazuje jako jednoducha, neumoziuje viak vykazovat skute¢né naklady. Ve vétsiné
pfipadu je sazba flat rate pod hranici redlnych nakladd a sazby se lisi u riznych poskytovatel(
dotadci.

Vytvoreni diskusni platformy pro analyzu uplatnitelnosti metodiky full cost v legislativnim pro-
stfedi CR, v sektoru vefejnych vyzkumnych instituci s mnohazdrojovym dota¢nim financovanim,
jakoz i ve vztahu k metodé flat rate bylo jednim z cild mezinarodni konference: , Full cost: vyzva,
nebo hrozba? aneb full cost, nebo flat rate?”, ktera se konala v Brné 11. fijna 2012 pod zasti-
tou ministra Skolstvi prof. PhDr. Petra Fialy, Ph.D., LL.M. Konference se zUcastnilo vice nez
170 ucastnika.
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