JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH
EKONOMICKA FAKULTA
KATEDRA UCETNICTVI A FINANCI

PRACE KE STATNI DOKTORSKE ZKOUSCE

FINANCOVANI, UCETNICTVI, MANAGEMENT
VYBRANEHO TYPU KULTURNICH INSTITUCI
V SOUCASNOSTI, JEJICH ULOHA A MOZNOSTI RESENI.

Reserse problematiky

Jméno: Ing. Jana DVORAKOVA
Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku
Skolitel: doc. Ing. Jindfiska Koufilova, CSc.

Ceské Budgjovice 2013


http://kuf.ef.jcu.cz/www/content_show.php?ID=12

Obsah

L. UVOd, CILE @ POSTUD. .. vieeieeiiieiie ettt ettt ettt ettt et e et e et e sebeesbeessaeenseeenbeenseesnbeenseesnsaensseesennnns 4
2. Postaveni neziskovych instituci zabyvajicich se kulturni Cinnosti, z toho divadel......................... 7
3. Vyvoj a provozovani divadel na Uzemi CRu.........ccoooiiiiiiiiiiiieieceee e 10
3.1 OBDOBI HABSBURSKE. .......eieiittieeiteeeeeuteeeeeteeeaeteeeeesteseeeseeeeessseeesseseesseseaesseeeasseseesssessseseansssseesseesassessesssseesseseesseeeaseseensenes 10
3.2 OBDOBI PRVOREPUBLIKOVE. .....uueiiiiieittrieeeeeeiuteeeeeeiiseeeeeeeeissseseseesisssseseesassesssssasssssesssesissssesessissssesesssssssseessensssseessensensons 10
3.3 OBDOBI LET 1945 — 1989ttt ettt ettt e e ettt e e e e et e e e e e e ttaa e e e e setaaeeeeeeesasseeeseesasseeeeeeeasssnnrees 10
3.4 VYVOI PO ROCE 1989.....c ittt ettt ettt e ettt e e et e e e aa e e e tbeeeeabeeesaaaeesataaeessseeeessaeesasseeensseeesasnsnsssnseeeas 11
4. FINANCOVANT AIVAACL.........ooiiiiiiiiiieeieee e et e e et e e e ettt eeeeeeeeanes 13
4.1 PRAVNI FORMY DIVADEL A VLIV NA JEJICH FINANCOVANI.......ooiiitiiiiiiieeeitie e et e eetteeeeaeeeeteeeeette e e e e e eeateeeeaaeeeeaveeeeneenaaans 14
4.1.1 Typ pravni formy — priSpEVKOVA OFZANIZACE................c..ccoeviiiiiieiieeii ettt e eaeeeeiaeeens 15
4.1.2 Typ pravni formy — obecne proSpESna SPOLECTIOST...............ccueueiieieii ettt 18
4.2 ROZPOCET DIVADEL.....ccceuvtieiteeestseeasesesassseesssseasssesasssssesssssaassesassssssssssssssssssssssssssssssassssessssssssssssesssssesssssssssssssssssesaeaas 19
4. 2.1 ROZDOCTOVY PFOCES..........oooeeieeeeieeii ettt ettt ettt ae et et e b et e b e e st e be e st e eseesseeseenseeseebeenseaensaeeesseeens 19
4.2.2 Naklady, vynosy, zisk, jejich vzdjemné vazby @ ZAANENI..................cccoecueieieeceiiiieiieeeiese e 20
4.2.3 Vicezdrojové financovani, fUNAPAISIAG.................c..covevueiuieceeeiieieeieeeeese ettt steese e ese s sseetsebeesseesaseeesseeens 24
4.2.4 Baumolova choroba — nakladové Specifikum....................ccoociiiiiiiiiiiiieeei ettt 26
4.3 HODNOCENI EFEKTIVNOSTL. .....eccuuteeeeteeeeeuseeeeiseesaessssaassssaessssaessssaassesaesssesaasesesassssaasssseassssansssseassseeenssssesssseeasseseenssssnnaaens 28
4.3. 1CBA COSt-BeNefit ANALYSIS ......c.ocveiiiiiiiiiieii ittt ettt st e 28
4.3.2 DilcT ukazatele fiNACTHT QIALYZY..........c..ccoociioiiiiieee ettt ettt ettt ettt ettt e s 29
4.3.3 BALANCEA SCOFVCCAU................ccooeoeeeeeeeeee ettt ettt ere e eaae e 40
5 Management V KUITUTC. ........c.ioriiiiiieiie ettt ettt ettt e et eeebe e e s nbaeeesbeaeenn e es 43
5.1 CHARAKTERISTIKA KULTURNICH ORGANIZACT. ... ..eiiiuuieietieeeeieeeeeteeeeeeteeeeeteeeeette e e et e e eaaeeeaaaeeeaseeeeaaeeeeseseensseeeeeeeennssnseeens 45
5.2 UMELECKY MANAZER......ccccettttutteeeeeiiureeeeeesitsseseeeeeeissseeesaaitsssesseesissssssesessssseessesisssssssesstssssssssssssssssessssssssssssssssssssnnssnnnnns 46
5.3 DULEZITE VLASTNOSTI MANAZERA, VEDOUCIHO PRACOVNIKA ....vvviiiiiiiuirieeeieiitiieeeeeeeitreeeeeeeetseeeeeeestsseeeeeesesssssssnnsnnnnnnnnnns 48
5.4. VEDENI A TYMOVA PRACE V KULTURNI ORGANIZACT.......uueeeeureeerireeeerreesissesassseeesssesesssesssssessssessssssesssssssssssessssssssnnsssssees 50
5.4 0 MOAEIY VEAENL............oceoeeeieeee ettt ettt et et be e eae b ettt e et et e st e eaeene e ennee s 50
5.4.2 PrOjektOVY MANAZEMENL...............ccveveieeieeeieeeiieeiee et e site et e s tae e aeestee e bt e s saeasstessaeesseessaeanseessessseenssessseessseenseenes 53
5.5 BUDOUCT VYVOJ KULTURNICH ORGANIZACT.....eeiiieiuiiiieeeieiiiteeeeeiitteeeeesitteeeeeeseeraeeeesssssseeessassssseessasssssesessssssseneesessnsssssnns 56
6 Marketing Kulturni OTZANIZACE. .........ccuverieeriieeiieiie et eetee et esiteeteeteeebeeseaeeaeessaeesseeesnsaeessnsneaaneens 58
6.1 PRODUKT DIVADLA — PREDSTAVENI.....0iiiitiiiiittiiieiiieiitteeestteeesseeestteasstseeessseeesessaasssssessssesasssssassssseassssssssssessssssesassssssssnees 59
6.2 DISTRIBUCE VSTUPENEK .......0ceittteettteestteeeseseeaasseeasssssasssesassssesssssssssssassssssssssssssssssssssssssssesssssssssssessssssssssssssassssessssssssees 61
6.3 CENA PRODUKTU.......oiiitieeeitreeeeteeeaiueeeeessesaesseeassseassesaessseeasssssasssssaessssaesssssasssssasssesesssssasssseassseesssseaassseseeeeesssnsssssnsaaens 62
0.3. 1 ZPUSODY SEANOVEIL COM.............cceveeeeieiieieeieeieete ettt ettt se ettt ae et e be et e ebe e s e eteesseessesbeensesbessaesnbaeenes 63
(Y3 16)5):0) VNS 10 ) <A U TSR 64
6.5 DIRECT MARKETING A REKLAMA . .......uuuiietuteeeeteeeateeeaeteeeeeseeeeseseaesseeeessseaasssseesseseaassseeasseseasseseesssesessasaesseeeeeeeeensssseneeaens 66
0.5 IDIFECT IATKELING. ...ttt ettt et ettt e e e s e st e bt e st e bt e st e eteenteeseenteestenteeseenseeneesnseeanns 66
O.5.2 ROKIAMIUA...........c.cooooeeeeeeeeeeeeee et 67
6.6,KOMUNIKACE S MLADYMI LIDML.....uuttieiitieeetreeaseseeesseeesssseeasssesasssssssssssessssessssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssessssssssssseeens 68
7 UCRtNICIVI AIVAACL......uvviiiieiiiiec e e e et e e e e e e e et eaeeaeeeeeeeeeeaneeeas 69
7.1 RozDILY V UCTOVANI V PLNEM ROZSAHU A VE ZJEDNODUSENEM ROZSAHU. .....ccuuviieiueeeeitieeeeeeeeeiteeeeeteeeeeaeeaeeeeeesssssneeaens 70
7.2 AKTIVA A PASIVA V PRISPEVKOVYCH ORGANIZACICH. ......c.uuvviieeeieiiieieeeeeeitteeeeeeeitreeeeeesisseeeeeeeesseeseesessssseeeeessssssssssnnssnnnnns 71
7.2 IKIASIfIKACE QRTTV. ...ttt ettt ettt ettt ae et st e bt e neeeaeeneeebeeneeenees 71
7.2.2 KIASIfIRACE PASTV........oooveeeiieiieiiieiiee ettt ettt ettt b e e st e b e e st se e st e eae e b e e se e b e esaebeesseeseenseesnnee s 73
7.3 ZAKLADNI STRUKTURA ROZVAHY A BILANCNI PRINCIP.......ccciuvteestreeesureeasureeasereeesssseesssesasssessssssessossssssssssssssssesssssssssseesnnns 73
7.4 VNITROPODNIKOVA SMERNICE.......ccuttiieiuteeeitteeeeseseeisseeaessseaeseseeessseaessseasssesaassseessssssassssaesssssassssesssseaasseessssesenssesessssssees 74
7.5 KLASIFIKACE NAKLADU.......uuvttteiiettreeeeeeieureeeeeasosssessesasissaseesssssssesssssssssesessassssseessesssssessssssssssssesssssssssessssssssseessesssseesessnns 75
7.6 KLASIFIKACE VYNOSU.....eceittieeeuteeeeteeeeeueeeeeteeeeeaeeeeeaeeeeeseeeeeseeeeeaeeeeseeeeeseeeeessseeasseeeaesseeaesseeeestseeenseseeeseeeeesseeeenneeeeesnsenens 76
7T ZIOCTOVACT VZTAHY .....uvviiieeeeeteee e e eeettte e e e eeetteeeeeeetaaeeeseessaateseeeaasssasaaeaassasasaeaasssasaeeaassasseeeaasssasseeeaassssasssssssssnssnnnnnnnnnn 77
7.8 CTOVA TRIDA Aot e e eee e et eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesee e e eee s ee e s eeeeseeeeseseeseeeeseeeeseeeeseeeeseeeeeeeeeeeneeenn 78
7.9 FONDY PRISPEVKOVYCH ORGANIZACK. ....uuvviiiiiiiitiieeeeeecitteeeeeecttteeeeeeetttteeeeeeeataeeeeeeetaaeeeeeeesssseeeeeesssseeeeeasssseeeeannsrseeeeeesans 79
7.9 IMAJEROVE ONAY ........cooocveieieieiiieeii ettt ettt ettt et e et e st e be st e eaeenseeseenseesaebeesaesnneens 80
7.9.2 FIIANCHL ONAY.......oooiiiiiieeie ettt ettt ettt ettt h b et e e e et e st et e beens e eseensesaeesesseesseanseeennseens 80
T L0 REZERVY ...ttt et e et ee e ettt e e et e e e ta e e e ateeeeateeeeaasee e teseeesseseeasaeeesseeasseseessseeaassseenssesensssessasaseesseeeeannnsssnnes 82
7.11 DLOUHODOBE PRIJATE ZALOHY NA TRANSFERY ......ccutiiiitteeeitreeeeseeesiseeeeesseeaessesesossseassssssssesesosssesssssessssesssssessssessssssnnes 83
8 Vliv divadel na rozvoj prostoru, ve Kterém plsobi......ccccocvevviievieiciiiiiciiecieeeieeeeees e 85
8.1 UZITNE EFEKTY EKONOMICKE. .. ..uuttieittieeetteeiitteeasiseeesseeessseasssesasssssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssessssnnns 85
8.2 UZITNE EFEKTY SOCTALNI....uutiiiitiieetiieesteeesteeeetteeeetteeestseaaesseeeassseesssaeasssesaassssesssseeasssessassseessseessssesesssssessseesssesassessns 87
8.3 UZITNE EFEKTY ESTETICKE. .. ..eeiutteeitteeeeiteeeeoteeeaitseeeesseessseaassssaasssseasssseasssssansssseassssesssssesssssssasssssasseseassssssnsssssassesenssssnns 88



O ZLAVET oo oottt ————aet e et ettt ——————tet e ettt ————————ttttat———tt——tt——etra——atanas 89

SeZNAM POUZILE IIETATUTY ....cecviieeiieeeiie et eeieeeetee et et e et e e raeeetaeeetaeesasaeessseeessseeensseeensseesennnnnes 90
SEZNAM tADULEK . ....coiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e ettt et e e e e s s s e esseeeeeaeasnnen 94
SEZNAM ODTAZKUL .....cooviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 95
SEZNAM GIATTL....etiiiiiiiiieeie ettt ettt ettt et e et et eabe e bt e enbe e teeeateebeeeensnnns 96
PEILONY ...ttt ettt ettt e et e e b e e te e e b e e te e e ab e e teeesbe e taeetbeeteeenbeenreeeentbeaeee e as 97
g S 10 0) & N S PR 97
gt 150) & VN S PR 98
gt 150) & VN G TR 99



1. UVOD, CILE A POSTUP

Kultura je obrazem nasi spolecnosti. Velmi citlivé reaguje na spolecenska, politicka a socialni déni
zdaleka nejen v ramci daného tzemti, jeji Groven vypovida o mentalité a vyspélosti daného izemi.
Kultura vznika a je Sifena rlznymi zpiisoby, prostfednictvim médii a jako zivé uméni
prostfednictvim kontaktu umélce s kone¢nymi uzivateli.

Jednim z mnoha nositeli uméni je divadlo. Ma za sebou mnohatisiciletou tradici, bylo zakladano
monarchy, cisafi a podporovano darci a mecenasi z fad Slechticii. Také vznikalo v podobé riznych
spolkil a existovalo na pokraji spolecnosti. Zazilo mnoho pada a vzestupii, bojovalo proti danym
normam a také t€émto normam bylo poplatné.

Divadlo ma ve spolecnosti své nezastupitelné misto, jeho existence v danych lokalitach umoziuje
soustied’ovat obyvatele s vy$§im vzdélanim a vySSimi pfijmy, a tim pfispivd k rozvoji daného
regionu. Miize se stat také dilezitym faktorem pii rozhodovani obyvatel zit v daném mist¢, a také
studentli (jako potencionalnich danovych poplatnik se zajmem o rozvoj dané lokality) v daném
misté¢ studovat (coz bude zjiStovano dotaznikovym Setfenim) nebo vhodné doplnit soubory tzv.
zazitkovych dovolenych v danych lokalitach (pfedstaveni souborti: zdmky, docasné nebo stalé open
air scény). Z vyse uvedenych divoda by mélo byt snahou politickych reprezentantii, rozhodujicich
o alokaci vefejnych zdroju, divadlo nejen zachovat a podporovat, ale pomoci jeho rozvoji. Je
nesporné, ze provoz vicesouborovych divadel, zejména téch majicich operu, je velmi ndkladny,
spotfebovava velké finan¢ni zdroje. Neni proto divu, Ze je na né pohlizeno jako na nejvétSiho
zatézovatele obecnych rozpoctu.

Divadlo patfi k organizacim poskytujicim obyvatelstvu kulturni sluzby majici ptevazné vychovné
vzdélavaci charakter a které svymi ekonomickymi aktivitami nepfimo piispivaji k tvorb¢ HDP a
zaroven dokazou alesponl ¢asteéné generovat zisky. Diky jeho pozitivnimu spolecenskému vlivu
jsou divadla subvencovana prevazné prostfednictvim vefejnych rozpoctii a zfizovand na urovnich
méstskych, krajskych a statnich, méné pak soukromych.

V popiedi stavajicich problému stoji vSak ekonomické souvislosti vice nez jindy. Je proto potieba
jim vénovat odpovidajici pozornost hned po nékolika liniich (financovani, ti€etnictvi, managementu
a dalsich), jakoz i1 vazeb mezi nimi.

Tvorba, prezentace, Sifeni a vzdélavani v oblasti kultury jsou zalozeny na svobodném vyjadieni,
které je zakotveno mj. v né€kolika mezindrodnich dohoddch a konvencich Spojenych narodu.
Kulturni dila jsou také chranéna obecnymi pravidly a konkrétnimi zdkony o autorstvi, takze je
nemozné zabyvat se uménim a kulturou bez zachovani ucty k jejich tviircaim. Déle obvykle existu;ji
narodni a mezinarodni pravidla, kterd cti umélecké, kulturni a historické hodnoty jak v
ekonomickych vztazich, tak v ramci méstského a regiondlniho rozvoje (kulturni dédictvi). (Hagoort,
2009).

Ve financovani divadel v CR v sou¢asné dobé nastava velky problém, nebot’ neni nalezen jeho
optimalni systém. Veskerd povinnost dotovat divadla zfizovand statutarnimi mésty, méstskymi
Gastmi v ptipadé hlavniho mésta Prahy, nebo Ministerstvem kultury CR (v piipadé Narodniho
divadla) lezi na téchto méstech, a z logiky véci tak dochazi k jejich dlouhodobému podfinancovani
z divodu zatézovani obecnich rozpoctl, které se jest¢ v dobé hospodaiské recese prohlubuje.
Pocatkem 90. let doslo k odstatnéni divadel, nicméné bylo uvazovano o vytvofeni vicezdrojového
financovani v podobé podpory stat — kraj - mésto, tak jak je bézné v zemich EU. K naplnéni tohoto
zaméru vsak nedoslo, a tak témét 90 % z poskytovanych dotaci lezi na méstskych rozpoctech. O
tom, Ze tento stav je neutéSeny, hovofi i po¢inajici nesystémové kroky vedouci k pfeméné pravnich
forem divadel, vétSinou prispévkovych organizaci na spole¢nosti s ru¢enim omezenym nebo obecné
prospésnych spolecnosti, rapidnimu tbytku dotace na provoz, ktery postupné vyustuje v omezovani
jejich ¢innosti.

Téma zaméfeni disertani prace bylo zvoleno na zékladé¢ poznatki o diskutované oblasti, jejiz
souvislosti potfebné pro fizeni tohoto typu instituci prozatim nelze povazovat za celistvé v potfebné
mife. Potieba komplexniho fizeni podniku a optimalizace procesi v dobé ekonomické recese



nabyva na vyznamu Na zdkladé mé absolvované praxe v oboru a vzhledem k potiebé aplikovat
odpovidajici zptsob fizeni zvoleného typu neziskové instituce se domnivam, ze je potieba vyjiti z
oblasti financovani, UcCetnictvi, managementu a pokusit se je propojit s hledisky umélecky
odbornymi. Dal$im z divodi je riziko zpravidla ireversibilnich zmén, pokud dojde k negativnimu
vyvoji po urcitou dobu.

Problematika provozu divadel je komplexem Siroké skaly problémi, které je nutno stile mit na
zfeteli a dle moznosti aktudlné fesit.

Okruh zdkladnich problémi, které budou v disertacni prdci ieSeny:

— Postaveni neziskovych instituci zabyvajicich se kulturni ¢innosti, konkrétné divadel.

— Vyvoj a provozovani divadel, vyhodnoceni naturalnich parametri v soucasnosti, jejich
pravni forma a vliv na finanéni toky v ramci organizace, danové a ucetni aspekty.

— Postaveni divadel jako subjektu pfijimajici dotace a generujici uzitky, misto divadel
Vv regionu.

— Analyza financovani divadel, trendy v oblasti poskytovani dotaci a moznosti fundraisingu
v CR a v EU, dotace.

— Analyza moznych metod k vyjadieni pfinosu a uzitku divadel na bazi narodohospodaiské a
regionalni.

— Analyza moznych metod fizeni tohoto typu instituci, stanoveni ukazateli nakladd, vynost,
nastaveni ucetnich dimenzi dle potfeb managementu — analytické ucty, hospodaiska
sttediska, nastaveni systému rozpoc¢tu a kalkulaci spole¢nych nékladii na jednotliva stfediska
a akce atd.(specifikace oblasti o objektech sledovani).

— Aplikace navrzenych ukazatelii a metod na souboru vybranych subjektli a domovské scéné.

— Identifikace dopadl zmén tcetni legislativy, metod fizeni k vysi vykézanych vysledk.

— Analyza organiza¢ni struktury a zplsobu fizeni divadel, odbornosti managementu,
marketingové strategie apod.

— Stanovit optimalni vztah mezi ekonomickymi a uméleckymi aspekty divadel (Ize-li to),
obhgjit jejich existenci a finan¢ni podporu z divodu jejich neptimého a pirimého vlivu na
jedince, spole¢nost a narodni hospodarstvi.

Z vybranych zdkladnich problémil vyplyva, Ze se prace komplexné vénuje organizacim, odlisnych
od téch generujicich zisk, rozhodné vsak nutnych k rozvoji lidské osobnosti, regionu, ve kterém
pusobi, dale vyznamnému zaméstnavateli a subjektu odebirajici sluzby od dodavateli v daném
regionu. Prostfednictvim této diseretacni prace budou zpracovana data a informace s tématikou
ekonomickych aspekti provozovani divadel pro odbornou vetejnost a zpracovani podkladi pro
vyuku teatroterapie (dramaterapie).

Pfinosem zpracovani teoretické dimenze tohoto tématu by mélo byt zmapovani zakladni statistiky
spojené s vyvojem provozu divadel v ¢eskych podminkach, postaveni v regionu.

Vyhodnocovani bude provadéno na zaklad¢ zjisténych dat z literatury a zejména dat ze souboru
divadel. Informace budou soucésti podkladi poskytnutym odborné vefejnosti a regionalnim
institucim.

DalSim pfinosem zpracovani tématu budou vybrané ukazatele a metody, pouZzitelné pro meéteni
ptinosu divadel po liniich narodohospodarskych, ale i orientované na regiony. Vysledky zjisténi by
m¢ély slouzit jak odborné vetejnosti, tak dalSimu teoretickému zkoumani a optimalizaci, diskusi pii
vyucovacich procesech.



Moznosti vyplyvajici z postaveni souboru ¢i samostatnych divadelnich subjektii v kontextu
stavajicich podminek budou doplnény a upraveny dle ziskanych informaci, pouziti metod a postupti.
Vysledky budou uplatnény pfedevsim v ramci subjekti samych, pfi jejich fizeni.

Ovéfené, vyhodnocené postupy fizeni a financovani subjekti divadel vyuzitelné pro praxi i dalsi
zpracovani, budou zobecnény a nabidnuty odborné sféte.

Zpracované téma bude konzultovano s vyukou pfedmétli zaméfenych na problematiku estetiky a
socidlnich aspektl, vybrany odpovidajici pasdze a pouzity pro Ucely vyuky i jako konkrétni
priklady, které ptiblizi posluchaci danou problematiku.

Vyuziti jednotlivych vystupt disertacni prace Ize uplatnit na odbornych seminéatich a konferencich.

Zpracovani disertacni prace povede ke splnéni stanovenych cilli, z nichzZ tvoii vystup:
— Zhodnoceni vyvoje a podminek provozovani divadel dle typ, tendence.
— Soubor vhodnych ukazatelti pro hodnoceni provozu, méfeni naroki a pfinost divadel vliv
zmény legislativy ucetnictvi neziskovych organizaci na VH a stav majetku.
— Navrh zptsobu financovani a fizeni provozu divadel.
— Navrh metod managementu.
— Materialy pro regiondlni instituce.
— Podkladové materidly pro vyuku predmétu na PF.

Jako jejich ilustrace je pfedpokladdna publikacni Cinnost, konferencni ptispévky a seminarfe pro
studenty EF a PF JU.

v

Cerpand data:
1. Data z provedeného vyzkumu

2. Konzultace s odborniky v daném oboru
3. Informace ziskané z odborné (Ceské 1 zahrani¢ni) literatury a z internetu

Zpracovani tohoto tématu bude prfedev§im casové narocné vzhledem k mnozstvi informacnich
zdroji, které je zapotiebi prostudovat. Je nutné také vymezit specifika na zakladé analyzy obecné
platnych poznatkl pro dany typ kulturni organizace.

Teoretickd data a metody k danému problému budou verifikovany na empiricky ziskanych datech
vybran¢ho vzorku divadel. Jiz nyni lze predpokladat urcité rozdily ve vysledcich diky velikosti
divadel, mnozstvi provozovanych soubort, vstficnosti jejich zfizovatelli, realizovanych projekti
apod.

Pro ziskavéani objektivnéjSich a rozSitujicich podkladi budou osloveny vedle téchto kulturnich
organizaci 1 jednotlivci (divaci) z regionil, ve kterych vybrand divadla pisobi. Z tohoto divodu Ize
pfedpokladat narocnost spojenou jak se sbérem dat, tak i s vyhodnocenim vysledkii ziskanych
dotaznikovou metodou. K zajisténi objektivity je dilezité ziskat data z riznych zdroja, proto bude
osloveno i Ministerstvo kultury CR k ziskani statistickych udajii tykajici se nejen kultury jako
takové, ale 1 téch organizaci, které budou podrobeny védeckému vyzkumu.porusila rozpoctovou
kazen.



2. POSTAVENI NEZISKOVYCH INSTITUCI ZABYVAJICICH SE
KULTURNI CINNOSTI, Z TOHO DIVADEL

Napéti mezi politickym systémem a kulturnimi systémy (v&etné divadelniho systému v CR &i
v Praze) spociva v odliSnych komunikacnich kli¢ich a €asto i v nevédomém odmitani evropskych
kulturnich standard. V rozhodujici vétSin€é zemi EU je totiz kultura deklarovana (Casto i
legislativng) jako vefejny zdjem a vefejna sluzba. Podle slov Jose Barossa, piedsedy Evropské
komise (unor 2005) je kultura dokonce ,,velkou prioritou pro nadchazejici obdobi®. O tom, ze tomu
tak skutec¢né je, svéd¢i 1 podpora nové vznikajiciho fenoménu kreativni primysly a vSech odvétvi,
které snim uzce souvisi. Kreativni primysly jsou prumyslova odvétvi, jejichz zékladem je
individualni lidska kreativita, lidské dovednosti a talent. Zaroven jsou kreativni priimysly odvétvimi
s potencidlem vytvaret bohatstvi a pracovni mista zejména prostfednictvim vyuziti duSevniho
vlastnictvi (Dvorakova, 2011). O tomto sméfovani je presvédcen i pfedni Cesky ekonom T.
Sedlacek, kdyz tika, ze ,,Kreativni prumysly a kreativni ekonomika by rozhodné mély byt
povazovany za relevantni pro dalsi smérovani nasi zemé....“(Cikanek, 2009). Kreativnimu
pramyslu se tak z hospodaisko-politického hlediska piisuzuje velmi silny ristovy potencidl a patii
mezi nejdynamictéj$i sektory v Evropé: k HDP Evropské unie pfispivaji 2,6 %, maji vysoky
potencial rastu a poskytuji kvalitni pracovni mista pro pfiblizn€¢ 5 milionti lidi ve vSech 27
¢lenskych statech EU. (Zelena kniha, 2010).

Statni kulturni politika Ceské republiky na léta 2009 — 2014 stanovila 4 zakladni cile:

1. Cil 1: Ekonomicka a spoleCenska dimenze (Vyuzit pfinosit uméni a kulturniho dédictvi a s
nimi spojené kreativity pro zvyseni konkurenceschopnosti ostatnich obort a ¢innosti).

2. Cil 2: Obcanskd dimenze — rozvoj osobnosti (Zvyraznit roli kultury v individualnim
profesnim a osobnostnim ristu obcand, zejména pro rozvoj tvofivosti, kultivaci
demokratickych hodnot a individuélnich postoju a pro posilovani odpovédnosti za zdédéné 1
vytvatrené hodnoty).

3. Cil 3: Role statu, kraja a obci pii podpofe zachovani a tvorby kulturnich hodnot (Poskytovat
pfimou i nepiimou podporu uchovani existujicich kulturnich hodnot a nakladéni s nimi,
stejné jako tvorbé hodnot novych).

4. Cil 4: Role statu pfi tvorbé pravidel (Vytvéafet transparentni a nediskriminacni prostedi pro
kulturni aktivity a jejich podporu z trovné statu, krajii a obci)

I presto, Ze tento pro Ceskou republiku zadvazny dokument dava navod jakym zptisobem na kulturu
pohlizet a jak ji vnimat, na Grovni nasi vetejné spravy a zastupitelskych sbort Ize vsak slySet slova a
teze, které ve vyhrocené podob¢ vyjadril Pavel Bém, byvaly primator HMP.

Shrnuti téchto ndzora: Kultura je privatni, soukromy statek. Kulturu nejde objektivizovat. Neni to
verejny statek. Dejvické divadlo dava méstske casti pridanou hodnotu nula. Nelze rozlisit kvalitni a
nekvalitni kulturu. Zapojeni viastnich zdrojii a viastnich prijmu je nezbytné. Neni obhajitelné, aby
na jeden listek do divadla daval danovy poplatnik 600 K¢.(Bém, 2005)

Lze opravnéné predpokladat, ze obdobné nazory miizeme zaznamenat napiic politickymi stranami a
politickym spektrem a na vSech stupnich zastupitelskych sborti. Bohuzel nejen mezi nimi, ale 1
v fadach rizné politicky orientované vefejnosti tyto nazory zaznivaji také, ovSem po hlubSim
prozkoumani dané problematiky dochédzi v tomto sméru ke zmén¢ jejich usudku. Obecné zde panuje
nazor, ze kultura spotfebovava velké mnozstvi finan¢nich prostfedkti a nikdo pfesné nevi, jakym
zpusobem se prerozd¢€luji a jak je s nimi v rdmci kulturnich organizaci nakladano.

I piesto, z¢ néktera jednosouborova divadla, zpravidla ¢inoherniho typu, jsou na tizemi Ceské
republiky zaloZena soukromymi subjekty, tak vicesouborové soukromé divadlo provozujici i operni
a baletni soubor, neni v Ceské republice ani jedno. Odpovéd’ na otézku, pro¢ tomu tak je, je velmi



jednoduché - provoz téchto instituci je natolik narocny a ve svych procesech slozity, Ze by se
tomuto odvétvi z hlediska podnikatelského soukromé subjekty nevénovaly. Ojedinéle jsou vidét
podnikatelské zaméry v podobé kratkych letnich open air produkci, které realizuji operni
predstaveni (pfed nedavnem hrad Loket). Tyto produkce si ovSem umélecky a umélecko technicky
personal najimaji a k tomuto Gc¢elu vyuzivaji vétSinou zaméstnance kuluturnich instituci.

Americky skladatel William Schuman dokonce prohlasil, Ze Performing arts (Zivé uméni) jsou v
sektoru rozumného vyhazovani penéz (Baumol, Bowen, 1966). Ackoli jeho slova zné&ji s nadsazkou,
je jasné, ze statni vydaje urené tomuto sektoru se mnohondsobné zhodnoti, jak v dob¢ jejich
poskytnuti, tak v dob¢ budouci.

Dotovanou kulturu, kterou v této disertani praci piedstavuji vicesouborova divadla, zpravidla
zahrnujeme do odvétvi vetejnych statkli a vetejnych sluzeb. Kli¢ k pochopeni téchto verejnych
statktli a sluzeb poskytl jiz J. M. Keynes: ,, NejdiileZitéjsi tikoly stdatu se nevztahuji k tém cinnostem,
které soukromi jednotlivci ji vykondvaji, ale k tém funkcim, které spadaji mimo sféru
jednotlivce, k tém rozhodnutim, ktera nepiijme nikdo, pokud je nepiijme stat. Pro vladu je
duleZité nikoli délat véci, které jednotlivci ji7 délaji, a délat je o néco lépe Ci o néco hiiie, ale délat
ty véci, které nedéla nikdo.* (Neviditelny pes, 2011)

Rozdil v uzivaném pojmu miize v podvédomi konzumenta-uzivatele sluzby ¢i statku vyvolavat
odliSny postoj a reakci. To je patrné i1 z medialnich vystoupeni VIP osob. Samo slovo sluzba
evokuje u vétSiny instituci i1 jedincl ¢ehosi pouze k vyuzivani, nikoliv uz tak k obnové. Nastupuje
v tento moment i behavioralni ekonomika. Je zapotiebi jednozna¢né postavit kulturu a divadla jako
vetejny statek; avsak i zde jsou ne zcela jasné souvislosti.

Verejné statky predstavuji statky, u kterych k rozhodovani o produkci, spotiebé i financovani
dochazi verejnou volbou v ramci verejné spravy.

Produkce téchto statkii je v pravomoci vetejné spravy, ktera k jejich financovani vyuziva prostredky
z rozpoctové soustavy. Spotfeba verejnych statkl je kolektivni tzn., Ze uspokojuji potieby daného
spolecenstvi bez ohledu na to, zda je jednotlivci chtéji spotfebovavat ¢i nikoli.

V dtsledku uplatnéni ekonomickych kritérii (charakteru spotfeby daného statku) muizeme
ekonomické statky rozclenit na:

Cisté soukromé statky - o produkci a spotiebé rozhoduji jednotlivi vyrobci a spotiebitelé, piicemz
spotieba téchto statkll je pln¢ delitelnd mezi jednotlivee a uzitek individualni. Pro Cisté soukromé
statky (statky soukromé spotieby) je také charakteristickd soutézivost na stran¢ spotiebiteltl i
vyrobctl.

Cisté kolektivni statky (vefejné) - spotfeba téchto statkd je nedé€litelnd a jednotlivce nelze ze
spotfeby vyloucit.
ptiklady: obrana, hasici, komunikace

smiSené kolektivni statky (vefejné) - spotieba téchto statkl je délitelnd co do kvantity, avsak co do
kvality délitelna neni
ptiklady: sluzby poskytované divadly, galeriemi atd. (viz. Verejné finance, VSE, Praha 1993)

Statkem oznacujeme v ekonomické teorii cokoliv, co zvySuje uzitek. Vyjimku tvofi tzv. nezddouci
statek, ktery uzitek snizuje. Statkem nemusi byt pouze fyzicky objekt, mezi statky se pocitaji také
sluzby. Na zakladé toho lze fici, Ze do poskytovani kulturni sluzby v podobé nabidky divadelnich
predstaveni miizeme zatadit jak, mezi statky, tak mezi sluzby.


http://cs.wikipedia.org/wiki/Ne%C5%BE%C3%A1douc%C3%AD_statek
http://cs.wikipedia.org/wiki/Ne%C5%BE%C3%A1douc%C3%AD_statek
http://cs.wikipedia.org/wiki/U%C5%BEitek

Spottebou statkl ziskava ekonomicky subjekt uzitek. ProtoZe je uzitek subjektivnim pojmem, plyne
ekonomickym subjektim ze stejn¢ho statku rlzny uzitek, coz mizeme v pifipadé divadelniho
pfedstaveni zaznamenat i1 u divaki. Pii shlédnuti novodobého ¢inoherniho dramatu, u kterého jsou
dialogy proloZeny hanlivymi vyrazy, bude mit mlady divak (ekonomicky subjekt), jemuz je tento
jazyk bliz8i, daleko vétsi uzitek, nez klasicky divak (ekonomicky subjekt) zvykly na vyttibeny
shakespearovsky jazyk.

Trochu ironicky pohled na problematiku vetejné sluzby ¢i vetejného statku byl obsahem c¢lanku
v Hospodéiskych novinach ze dne 24. 3. 2011, kdy autor zavérem v podstaté¢ dodava, ze pokud si
vytvoreny statek na sebe nedokaze vydé€lat, nema mit Sanci, aby viibec vznikl a byl statem
podporovany. Sviij nazor ilustroval na ptikladu cernych pasazérti v mistnich hromadnych dopravach
v ptipadé nevylucitelnosti ze spotieby, kdy cerny pasazér se nepodilel na financovani tohoto statku,
ale uzitek Gerpal. Cerné pasazéry aplikoval i na stav nerivality ve spotieb&, kdy svym uzitkem
nikterak nesnizuji uzitek platicich pasazérii. Podobné se vyjadiuje i k neplaticim divaktim kina, tuto
situaci lze aplikovat i na divadelni pfedstaveni. Pripusténi neplaticich divakid nepovede ke
zvySeni nakladi (na strané dodavatele), sniZeni potéSeni z filmu u zikaznikid (platicich
divaki) a neplatici divaci (Cerni pasazéri) maji z filmu také potéSeni. Nikdo nebyl poskozen a
naopak se celkovy blahobyt zvysil prostfednictvim potéSeni ¢ernych pasazért pii stalych fixnich
nakladech. Ptipad vyhrotil ad absurdum, nebot’ provozovatelé nemaji logicky z4jem na tom, aby
cerni pasazéfi, neplatici divaci, méli z daného statku uzitek. Ackoliv je tvorba statku dotovana, plati
pfi jeho tvorbé stejné zvyky minimalizace nékladii a maximalizace vynosd, obdobné jako u
organizaci zaklddanych vyhradné za ucelem zisku.



3. VYVOJ A PROVOZOVANI DIVADEL NA UZEMI CR

3.1 Obdobi habsburské

Provozovani divadel na uzemi dnesni CR upravoval v obdobi habsburské monarchie ve 2. poloving
19. stoleti Divadelni ¥ad z 25. listopadu 1850 €. 454 1. z. a nasledné provadéci nafizeni prazského
mistodrzitelstvi & 200 z 26. prosince 1851. Rad stanovil policejni dozor nad divadly a dal§imi
misty, kde se shromazd’ovalo vice lidi, zachovani tzv. policejni hodiny, povolovani vetejnych
produkci a zabav, dohled nad potulnymi umélci apod. Norma se rovnéz zabyvala bezpecnosti
divadelnich budov a zafizeni, dale tzv. hereckymi extempore (neptistojné¢ odchylky od povolené¢ho
textu) a dalSimi divadelnimi prostfedky inscenace (kostymy napf. nesmély obsahovat nic, co by
vedlo k vefejnému pohorseni).

Divadlo mohlo byt provozovano na zakladé ziskani tii povoleni, v podstaté dneSnich koncesi. Prvni
byla tzv. realna koncese, kterd drziteli povolovala zfizeni divadla — budovy. Druha divadelni
koncese umoziovala pofadat divadelni ptedstaveni a tfeti schvalovala divadelni text a podrobovala
ho cenzufe.

3.2 Obdobi prvorepublikové

Prvni republika prostfednictvim pradvniho systému, ktery kopiroval pravni systém Rakouska-
Uherska, ptevzala zpisob provozovani divadel. VSechna divadla, krom¢ Narodniho divadla v Praze,
existovala na zaklad¢ koncesi. Dle Josefa Hermana tak vedle komer¢niho divadla soukromého
divadelniho podnikatele, ktery byl vétSinou feditel a drzitel koncese, mohla existovat i divadla
provozovéana druzstvy nebo jinymi spoleCnostmi. Zemskd a méstkd divadla byla nejcastéji
provozovana druzstvy, které si musela najmout fyzického nositele divadelni koncese, ktery pozdéji
v divadle zastaval vétSinou funkeci feditele.
Toto obdobi je provazeno pronikanim statni podpory do financovani divadel v podob& ministerské
(stipendia a cen) a zejména zemské. Podpora méla rGznou podobu, at’ uz ve finan¢nich dotacich,
nebo ve formé snizeného najmu za divadelni budovy apod. Sanci na stdlou podporu méla predevsim
divadla se stalym zazemim, s divadelnim souborem a vykazovanim urcité umélecké urovné
divadelni tvorby.
V této dobé se vygenerovaly tfi zakladni typy divadel:
— statni (napt. Narodni divadlo)
— zemska a stala méstska (vyznamnéji podporovana z vetejnych prostiedki — Méstské divadlo
v Plzni, Jihogeské narodni divadlo v Ceskych Budgjovicich, Vychodogeské narodni divadlo
v Hradci Kralové, Pardubicich apod.)
— soukroma (bez piimé a pravidelné dotace)

3.3 Obdobi let 1945 — 1989

V dob¢ normalizace doslo k odstranéni koncesniho systému zavedeného habsburskou monarchii s
cilem orientovat kulturni politiku na kulturu sovétskou a potlacit vliv kultury némecké. Na divadlo
se pohlizelo jako na instituci, ktera ma predevsim vychovny charakter a o jejiz hospodateni se ma
postarat stat, stejné€ jako u Skol, muzei, nemocnic a pod. Vynosem Ministerstva Skolstvi a osvéty ¢.
B-150.001-1I z 8. ¢ervna 1945 se zrusil systém individudlnich divadelnich koncesi a sprava divadel
byla pfedana docasné do rukou zavodnich rad. Ministr Skolstvi a osvéty ur€oval na zakladé tohoto
vynosu osoby vhodné pro vedeni divadel, umélecké vedeni konzultoval s divadelni radou a
ekonomické teditele se zavodni radou. Druhym vynosem €. B-150.002-1I z 13. ¢ervna 1945 byla
ustanovena divadelni rada jako ,,umélecky a kulturné politicky poradni sbor pro zésadni oblasti
divadelnictvi”. Ttetim ministerskym vynosem ¢. B-152.227/45-11 z 27. Cervence 1945 byly
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definovany subjekty, které smély provozovat divadlo. Dle tohoto vynosu to mohly byt statni
organy, ¢eskoslovenska armada, Ustiedni rada odbori, Svaz &eské mladeze, mésta, druZstva mést a
druzstva divadelnikl a navstévnikd. Divadla tak mohla byt provozovana vyhradné jako pravnické
osoby, nikoliv osoby fyzické. (Krej¢i, 2009)

Snahou tehdejSich politikh bylo zavést divadleni zdkon, ktery by noveé vzniklou situaci v
divadelnictvi fteSil prostiednictvim ukotveni v legislativé. Navrh Divadelniho zakona, ktery
ptedlozil tehdejs$i ministr Skolstvi a osvéty p. Jaroslav Stransky, byl pfijat dne 20. biezna 1948.
Divadelni zdkon definoval divadlo jako ndrodni a kulturni statek, kdy stat mé&l v oblasti divadla
rozhodujici vliv. Sprava divadel byla svéfena Ministerstvu Skolstvi a osvéty a ideologicky dozor
nad divadelnictvim vykondvalo Ministerstvo informaci a osvéty. VSechny divadleni subjekty byly
zestatnény a mohly fungovat jen jako rozpoctové nebo piispévkové organizace statu, kraja, okrest
nebo obci.

V roce 1957 byl Divadelni zdkon nahrazen zakonem ¢. 55/1957 Sb. o divadelni ¢innosti.Tento
zékonik svétoval veSkerou péci o divadelnictvi a jeho rozvoj do rukou statu. Zékon rozliSoval dva
typy divadel, tzv. statni, kterd stat pfimo zfizoval a provozoval, a nestatni, jejichZ zfizovani
povoloval. Cinnost statnich divadel fidily vykonné organy krajskych, méstskych a mistnich
narodnich vybort, feditel divadla odpovidal za provoz jak po umélecké strance, tak po strance
hospodarské. Organizaci, provoz a zasady hospodaieni upravovaly organizacni fady, které musely
byt v souladu se vzorovym organizacnim fadem vydavanym Ministerstvem Skolstvi a kultury po
dohod¢ se statnim planovacim Ufadem, Ministerstvem financi a ustfednim vyborem odborového
svazu. Uméleckd cCinnost se fidila dramaturgickymi plany, jejichZ sestavovani, projedndvani a
schvalovani upravovala smérnice vydavand ministerstvem Skolstvi a kultury. Zakon déle nafizoval
zaméstnavat pouze odborn€ zpusobilé umélce. Podminky této zplsobilosti a metody jejich
ovéfovani rovnéz urCovalo ministerstvo po projednani s ustfednim vyborem odborového svazu a
ustiednim vyborem Svazu ¢eskoslovenskych divadelnich umélct.

Snaha o ur¢itou zménu politické cenzury divadelnictvi byla na konci Sedesatych let potlacena
vstupem ,,spojeneckych vojsk™ a nastolenim normalizace a uplatiiovanim represi.

Zakonem ¢. 33/1978 o divadelni ¢innosti bylo zfizovani divadel pfenesena na Uroven krajskych
narodnich vybort a statu. Divadlo tak bylo definovéano jako statni socialisticka instituce, kterd miize
vzniknout jako pfispévkova nebo rozpoétova organizace. Reditele divadla schvaloval a odvolaval
krajsky narodni vybor na zakladé pfedchoziho vyjadieni Ministerstva kultury.

Pocatkem osmdesatych let doSlo k vyznamnym zménam v oblasti pravni formy, kdy divadla mohla
ptejit z pravni formy rozpoctové organizace na piispévkovou organizaci, coZ ji umoZznilo urcitou
volnost. Rozpoctové organizace byly pevné spjaty s rozpoctem ziizovatele a v ptipadé dosazeni
zisku, ho musela zfizovateli odvést. Také personalni politika byla plné v dikci zfizovatele, ktery
stanovoval limity v poctu zaméstnancll a v navaznosti na tyto osobni naklady 1 mnoZstvi finan¢nich
prostiedki.

3.4 Vyvoj po roce 1989

Zmény politického a pravniho systém tehdejsiho Ceskoslovenska vedly novelizaci k odstranéni
nejkontroverznéjSich pasazi v divadelnim zédkoné z roku 1978. Zakon samotny byl zruSen az v roce
1995 zédkonem ¢. 237/1995 Sb., o hromadné spravé autorskych prav a prav autorskému zikonu
pfibuznych a o zméné a doplnéni ne¢kterych zakon.
V porevoluéni dob€ vzniklo né€kolik novych pravnich norem, pfipadné novel, které umoznovaly
zakladat a provozovat divadla, a to:

— Zakon ¢. 83/1990 Sb., o sdruzovani obcanl, ktery umoznil zalozeni pravnické osoby

skupinou obcand, a to i pro ucely hrani divadla
— Zakon ¢. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani (zivnostensky zakon), ktery upravoval

podnikani ob¢antl, tedy 1 podnikani v oblasti divadelnictvi
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— Zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodniho zakoniku, ktery obecné upravoval zakladani
pravnickych osob.

— Novela zikona ¢.40/1964 Sb., obcansky zakonik, kterd byla provedena zakonem C¢.
264/1992 Sb., umoznila zakladat zajmova sdruzeni pravnickych osob, kterd mohla
provozovat i divadla.

— Zakon ¢. 248/1995 Sb., o obecné¢ prospésSnych spolecnostech a o zméné a doplnéni
nékterych dalSich zékond, ktery umoznoval zakladat obecné prospéSné spolecnosti 1 za

ucelem provozovani divadel. (Krej¢i, 2009)

Divadla v tomto obdobi existovala ve stavajich forméch ptispévkovych organizaci ztizovanych
statem, ¢i obcemi a nové byla zakladana dle vySe uvedenych zdkonl a novel zakont, a to na bazi
ziskové (podnikani fyzickych osob na zaklad€ zivnostenského opravnéni nebo jako obchodni
spole¢nosti) nebo na bazi neziskové (ve formé obcanskych sdruzeni, obecné prospéSnych
spolecnosti).

Tento zpiisob zakladani a provozovani divadel pretrvava do soucasné doby jen s tim rozdilem, Ze
snaha politické reprezentace je transformovat ptispévkové organizace v jinou pravni formu, nejlépe
obecné prospésnych spolecnosti nebo spolecnosti s ruenim omezenym, a tak se vymanit z
povinnosti ziizovat, financné tato divadla dotovat a pfijimat zodpovédnost nad jejich existenci.
Proces transformace divadel z ptispévkovych organizaci na obecné prospésné spolecnosti byl
odstartovan pocatkem nového tisicileti v prazskych méstskych ¢astech. Po vzoru Prahy se vydala i
néktera mésta v ramci Ceské republiky. V posledni dobé dochazi i k transformaci vicesouborovych
divadel s pravni formou pfispévkové organizace na obchodni spolecnosti, kdy je upfednostiiovana
jejichz zalozeni se podileji vétSinou spolecné jak statutarni mésto, které¢ ptivodné divadlo ztizovalo
v podobé ptispévkové organizace, tak nove i kraje. Finan¢ni podil obou téchto zakladatelll mlize mit
riznou podobu, pivodni zifizovatel bud’ vétSinou do této spolecnosti vklada dlouhodoby majetek
(movity, nemovity) a kraj pfispivd plné¢ na provoz, nebo se o provozni prostiedky deli oba
zakladatelé stejnym dilem.
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4. FINANCOVANI DIVADEL

Ceské profesionalni divadlo je postaveno na némeckych zakladech, nebot, jak uvadi J. Hermann
(2010), ceské uzemi bylo az do roku 1945 ptirozenou soucasti némeckého kulturniho prostoru,
proto na naSem uzemi probihaly v zdsad¢ shodné vyvojové procesy jako v kulturnim prostoru
némeckém. Tam v soucasné dobé dochazi ke kofinancovéani divadel méstem a spolkovymi zemémi
zhruba stejnym podilem. Stat se na jejich financovani nepodili, nebo jen vyjimecné.
Z ekonomickych diivodli jsou poslednich dvacet let hleddny efektivnéjsi modely a dochazi
k transformacim piispévkovych organizaci na jiné vhodné pravni formy napf. GmbH, a ke
spojovani divadel z blizkych mést. Piikladem muze byt Landestheater Niderbayern (svaz divadel),
ktery vznikl jiz v roce 1952 a zajistuje divadelni produkce ve méstech Pasov, Landshut a Straubing.
Tento svaz ma dva divadelni soubory v Pasové€ a nastudovand pfedstaveni jsou odehrand pro divaky
v Landshutu a ve Straubingu; vyznamné Setfi ndklady v podstaté za provoz tii divadel. Na
financovani divadel v Rakousku se podileji: stat, spolkové zemé& i mésta, napt. videniska divadla
jsou podporovana z 1/3 statem a ze 2/3 méstem, pii¢emz procento sobéstacnosti musi dosahnout 20
%. Severské zem¢ podporuji sva divadla v podstaté v poméeru 50 % stat a 50 % mistni samosprava.
V Holandsku je stanovena minimalni hranice sobéstacnosti na 15 %, 60 % rozpoctu divadel kryji
regionalni rozpocty a stat zbytek. Na cca 50 % na rozpoctu divadel v Dansku se podili stat. Zcela
odli$ny model financovani je ve Svycarsku, kdy se na financovani divadel podili soukroma sféra,
kterd prevySuje podil statu témet dvojnasobné a procento sobéstacnosti dosahuje tento neziskovy
sektor 25 %, coz je o témet 10 % méné, nez v Némecku. V Anglii jsou divadla financovana z 25 %
v podstaté statem, ktery je zde zastupovan Radou pro uméni, 25 % rozpoctu zajistuje stat a 50 %
musi zajistit samo divadlo (Nekolny a kol., 2006).

Divadla v CR jsou financovéana predev§im z méstskych rozpodtil, stat a kraj se na jejich financovani
podili minimélné (celkem z cca 10 %). Minimalni hranice sobé&stacnosti pro ziskéani statni podpory
je 11 %. Navic pro divadla neexistuje stabiln¢ jiny vétsi piijem, nez statni (vefejny), a tak si
jednotliva divadla museji hledat sponzory vlastnimi silami, coz je v této rané fazi novodobého
kapitalismu témét nemozné. Soukromé podniky, které plsobi na daném Uzemi, jsou bud ve
vlastnictvi zahrani¢nich investora a jejich prioritou neni podporovat aktivity na izemi jin¢ho statu,
nebo jsou ve vlastnictvi jednotlivel, (velkopodnikatelll), ktefi v podstaté, az na vyjimky maji jiné
priority, nepocituji nutnost sounalezitosti a urcité miry solidarity.

Da se fici, Ze snad jedinou otazkou k poskytnuti provozni dotace od ziizovatele je, kolik divadlo
stoji a zda by nebylo mozné snizit dotaci, podle rizné miry kulturnosti politické reprezentace cca o
20 — 50%. Na managementu divadla je obhajit dotaci, kterou ziskava od svého zfizovatele. Do hry
vstupuje struktura zamyslenych programt, jejich kritéria vybéru s ohledem na finan¢ni a uméleckou
naro¢nost, efektivni fizeni ndkladt instituce, hledani novych finan¢nich zdroji v podobé
tuzemskych a mezinarodnich koprodukénich projektii podporovanych uzemné samospravnymi
celky a Evropskou unii, nebo v podobé¢ ptispévovatelt z fad divakid a obchodnich partnert.

Jiny zptisob nastavenych parametrii pro poskytnuti dotaci ma Ministerstvo kultury CR, které
v devadesatych letech nastavilo spoleéné s Asociaci profesionalnich divadel CR kritéria, podle
kterych se pferozdéluje statni dotace. Jsou sledovany ekonomické ukazatele (tvrda data) v podobé:

— poctu realizovanych ptedstaveni (u tohoto ukazatele se sleduji pfedstaveni realizovana
jednotlivymi soubory, vrozdéleni na tuzemskd a zahranicni pfedstaveni; ukazatel je
posuzovan, jak z hlediska ekonomického, tak z hlediska uméleckého, nebot’ se obecné
ptedpoklada podpora vyvazeného produktu:

— poctu nové nasazenych inscenaci, (premiérovana piedstaveni ptredstavuji vysoké vstupni
naklady v podob¢ vyrobnich nékladl a rezijnich tymi, rozpoustéji se do obdobi, se kterym
véené a Casove souvisi. Statni dotace je zpravidla tim vys$i, ¢im vice premiér divadlo
realizuje, coz neznamend, ze zamérem divadla je neefektivné vyrabét jednu premiéru za
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druhou z divodu ziskani vySsi statni dotace, ale s velikosti daného divadla, ktery je dan
poctem uméleckych soubort, poptavkou po kulturni sluzbé )

— navstévnosti, (pocet divakl k nabidce mist)

— sobéstacnosti, (vlastni vynosy divadla k celkovym nakladim divadla)

— celkovych nékladu (v ¢lenéni na jednotlivé kapitoly rozpoctu)

— celkovych vynost (v ¢lenéni na jednotlivé kapitoly rozpoctu, a to na trzby ziskané z prodeje
vstupenek a sluzeb, vynosy z rezervniho fondu, investicniho fondu a dale dotace mistni
samospravy, krajské spravy, Evropské unie apod.)

Vedle vyse uvedenych ekonomickych ukazateli jsou sledovany i ryze umélecké ukazatele (mekka
data), a to:

— Plvodni tvorba

— Tvorba pro déti a mladez

— Koprodukeni projekty s ceskymi a zahrani¢nimi partnery

— Pocty ptedstaveni realizovanych v zahranici

— Pocty opernich predstaveni

— Ugasti na festivalech v CR i zahrani¢i

— Nominace na ceny a ocenéni v ramci prestiznich uméleckych soutézich

— Spoluprace s absolventy uméleckych skol

Na zakladé vySe uvedenych kriterii nezavisld komise urcuje, dle ptidélenych bodl jednotlivym
sledovanym ukazateliim vysi dotace, ktera je hodnocenému subjektu (divadlu) pfiznana. Jedna se o
velmi objektivné nastaveny systém v prerozdéleni statni dotace.

Snahou divadel, resp. Asociace profesionalnich divadel CR, je nejen prostiedky vkladané do tohoto
programu navysit a pfibliZit tak Groveti financovani statem v CR na arovei podobnou v zemich EU,
ale take zapojit do vyznamnéji do financovani uzemn¢ samospravné celky (kraje).

4.1 Pravni formy divadel a vliv na jejich financovani

V soucasné dob¢ je nejpouzivangjsi pravni formou profesionalnich divadel ptispévkova organizace,
kterou zfizuji uzemné samospravni celky (mésta a kraje), stat takto zfizuje Laternu Magiku,
Narodni divadlo a Statni operu Praha. Posledné dva jmenované subjekty byly v roce 2011 slouceny
v jeden celek z divodu zamyslenych budoucich uspor. Na uzemi Prahy pocatkem 3. tisicileti doslo
z diivodu koncepéniho nastaveni kulturni politiky hlavniho mésta Prahy k transformaci divadelni
scény, kterou se zménily pravni formy jednosouborovych divadel, vétSinou Ccinohernich,
z ptispeévkovych organizaci na obecné prospésné spolecnosti. Obecné prospesné spolecnosti byly
zakladany jednotlivymi magistraty s pfislibenim jednoletych ¢i viceletych, co do vyse dotaci,
neménnych grantli na provoz téchto subjektt. Timto rozhodnutim se ztfizovatelé v podstaté zbavili
proklamované povinnosti podporovat zivé uméni, kdyZz nebyla, jako u piispévkovych organizaci,
zajisténa kazdoro¢ni valorizace mezd a alespon ¢astecné pokryti inflace na vstupech. Obdobné¢ na
tom byla i1 dotace v ramci poskytnuti viceletého grantu, kdy po uplynuti doby, na kterou byl grant
ptisliben, nebyla jistota a ani narok jeho dal§iho poskytnuti. Tato divadla se dostala do velmi
neptiznivych ekonomickych situaci, nemé¢la a nemd finan¢ni prosttedky na sviij rozvoj.
Management divadel byl zdmérné nucen k neredlnému snizovani ndkladl, byt jen formalné
v sestavovanych rozpoctech, které nebylo mozné dodrzet. Tato vcelku neutéSend situace vyustila
v soucasné dob¢ k odvolani nékolika fediteli téchto organizaci z divodu nedodrzeni stanoveného
rozpoctu.

Z vyse uvedeného se jevi statut pfispévkové organizace jako jedind moznd pravni forma, kterd
v soucasné dob¢ zabezpecCuje urCitou miru stability. Je ovSem otazkou na jak dlouho. Z vlastni
zkuSenosti si dovolim tvrdit, Ze je v podstaté jedno, jestli bude divadlo fungovat pod statutem
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ptispévkové organizace, obecné prospesné spolecnosti, ¢i spolecnosti s ru¢enim omezenym, vzdy
zaleZzi na ochoté politické reprezentace tento druh odvétvi financovat. Zakonodarna iniciativa
nékolika senatord a odbornikii v oblasti kultury pocatkem roku 2013 vede k rozpracovani jiz v
hrubych rysech pfipravované nové pravni formy, a to vefejnopravni instituce (v.p.i), kterad
zohlednuje specifika divadel, kterd v jinych odvétvich nenajdeme. Tato uvaZovana pravni forma
fes$i netypické otazky zaméstnavani umélct jak v pracovnépravnich vztazich, tak najimanych v
podobé smluv o hostovani, navrhu vyjimek v oblasti dailové a v oblasti zaddvani vetejnych
zakazek.

Jako nevyhodnou pravni formu vidim v podobé¢ spole¢nosti s ru¢enim omezenym, kdy jsou divadla
s touto pravni formou vyloucena ze statniho programu podpory profesiondlnich divadel a z dalSich
grantovych schémat, které vyzaduji neziskovou formu pravniho subjektu. Také uvazovany piinos
v oblasti nepifimych dani nedopadl dle o¢ekdvani. V tomto ptipadé se uvazovalo o zvySeni narokt
na statni rozpocet v podobé dan¢ z pfidané hodnoty, tento efekt sledované subjekty nepotvrdily.

4.1.1 Typ pravni formy — prispevkova organizace

V nésledujicim textu jsou uvedeny podstatné vynatky zakona ¢. 250/2000 Sb., které pomohou
osvétlit zpisob financovani piispévkové organizace.

Piispévkové organizace jsou zakladany v souladu se zdkonem ¢. 250/2000 Sb. a hospodaii s
penéznimi prostiedky ziskanymi vlastni ¢innosti a s penéznimi prostfedky piijatymi z rozpoctu
svého zfizovatele.

Déle hospodaii s prostiedky svych fondi, s penézitymi dary od fyzickych a pravnickych osob,
véetné penéznich prostiedkii poskytnutych z Narodniho fondu a ze zahrani¢i. Dale piispévkové
organizace hospodafi s dotaci na uhradu provoznich vydaji, které jsou nebo maji byt kryty z
rozpoctu Evropské unie, véetné stanoveného podilu statniho rozpoctu na financovani téchto vydaji
a s dotaci na uhradu provoznich vydaji podle mezinarodnich smluv, na zékladé kterych jsou Ceské
republice sveéfeny penézni prosttedky z finan¢niho mechanismu Evropského hospodarského
prostoru, z financ¢niho mechanismu Norska a programu Svycarsko-ceské spoluprace.

Pokud se prostiedky poskytnuté podle odstavce 2 nespotiebuji do konce kalendainiho roku,
pfevadéji se do rezervniho fondu jako zdroj financovani v nasledujicich letech a mohou se pouzit
pouze na stanoveny ucel. V rezervnim fondu se tyto zdroje sleduji oddé€lené. Prostfedky, které na
stanoveny ucel nebyly pouZity, podléhaji finanénimu vypotadani se statnim rozpoctem za rok, ve
kterém byl splnén ucel, na ktery byla dotace poskytnuta.

Ztizovatel poskytuje prispévek na provoz své prispévkové organizaci zpravidla v navaznosti na
vykony nebo jina kritéria jejich potieb.

V piipadé, ze ptispévkova organizace vytvaii ve své doplikové ¢innosti zisk, mlze jej pouZit jen ve
prospéch své hlavni ¢innosti; zfizovatel mlize organizaci povolit jiné vyuziti tohoto zdroje.

Z Setteni, které v souc¢asné dobé v ramci divadel probiha, je zfejmé, ze divadla zpravidla tento zisk
realizuji a vzdy jej pouZiji na podporu vlastni Cinnosti. V piipadé€, Ze je tato Cinnost ztratova,
dochézi k jejimu ukonceni.

Ptispévkové organizaci miiZe jeji zfizovatel uloZit odvod do svého rozpoctu, jestlize:
— jeji planované vynosy piekracuji jeji planované ndklady, a to jako zévazny ukazatel
rozpoctu,
— jeji investi¢ni zdroje jsou vEétsi, nez je jejich potieba uziti podle rozhodnuti ziizovatele, nebo
— porusila rozpoc¢tovou kazen.

Vzhledem ktomu, ze v souCasné dobé trpi téméf vSechna divadla nedostatkem financ¢nich
prosttedkt a k ptekroCeni planovanych vynosti nedochazi, nejsou jim natizovany odvody do

15



rozpoCtl zfizovatelli. Prozatim bylo zjiSténo, ze odvody do rozpoctu ziizovatele jsou odvadény
finan¢ni prostredky z investi¢éniho fondu z diivodu pofizovani investic pro divadla.

Vztah rozpoctu ptispévkové organizace k rozpoctu zfizovatele 1ze béhem roku zménit v neprospéch
ptispévkové organizace jen ze zdvaznych, objektivné plisobicich pficin.

Nestanovi-li zvlastni zdkon jinak, rozpocet zfizovatele zprostredkovdva vztah piispévkoveé
organizace ke statnimu rozpoctu, k rozpoctu Regionalni rady regionu soudrznosti a k Narodnimu
fondu; jde-li o ptispévkovou organizaci ztizenou obci, téz k rozpoctu kraje.

Majetek je ptispévkové organizaci svéfovan jejim zfizovatelem prostfednictvim zfizovaci listiny,
ve které je uveden i zpusob, jakym ma o svéfeny majetek peCovat, spravovat jej a zajiStovat
prostfednictvim financovani jeho reprodukci. Neni to vlastni majetek organizace, ale jedna se o
majetek statni v oblasti centralniho rozpoctu, nebo o majetek obecni v oblasti municipalit. Oproti
podnikatelskym subjektim se v tomto ptipad€ nejednd o vlastni jméni organizace.

Prispévkové organizace vytvaii dle §29 zdk. ¢. 250/2000 Sb. v platném znéni Ctyifi penézni fondy,
jejichz zistatky se po skonceni roku pievadéji do nasledujiciho roku:

a) rezervni fond — je tvoten ze zlepSeného vysledku hospodareni ptispévkové organizace na zaklad¢
schvéleni jeho vyse zfizovatelem po skonceni roku, snizeného o ptipadné prevody do fondu odmén.
Zdrojem rezervniho fondu mohou byt t€Z penézni dary.
Rezervni fond pouziva ptispévkova organizace
k dal$imu rozvoji své ¢innosti,
— k casovému preklenuti do¢asného nesouladu mezi vynosy a naklady,
k thrad¢ ptipadnych sankci ulozenych ji za poruseni rozpoctové kazné¢,

— k thradé¢ své ztraty za predchozi 1éta.
Ztizovatel muze dat pfispévkové organizaci souhlas k tomu, aby ¢ast svého rezervniho fondu, s
vyjimkou prostiedkli pfevedenych do dalSiho roku a poskytnutych na thradu provoznich vydaja,
které jsou nebo maji byt kryty z rozpoctu Evropské unie, véetn¢ stanoveného podilu statniho
rozpoctu na financovani téchto vydaji a s dotaci na thradu provoznich vydaji podle mezinarodnich
smluv, na zakladé kterych jsou Ceské republice svéfeny penézni prostfedky z finanéniho
mechanismu Evropského hospodatského prostoru, z finanénitho mechanismu Norska a programu
Svycarsko-Ceské spoluprace, pouzila k posileni svého investi¢niho fondu.

b) investicni fond vytvari ptispévkova organizace k financovani svych investi¢nich potieb. Jeho
zdrojem jsou:
— penézni prostfedky ve vysi odpisi hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku®
provadéné podle ziizovatelem schvaleného odpisového planu,
— 1nvesti¢ni dotace z rozpoctu zfizovatele,
— investi¢ni pfispévky ze statnich fondu,
— pifijmy z prodeje svéfen¢ho dlouhodobého hmotného majetku, jestlize to zfizovatel podle
svého rozhodnuti piipusti,
— dary a prispévky od jinych subjekti, jsou-li ur¢ené nebo pouzitelné k investicnim uceltim,
— pfijmy z prodeje dlouhodobého hmotného majetku ve vlastnictvi piispévkové organizace,
— ptevody z rezervniho fondu ve vysi povolené zfizovatelem.

Investicni fond ptispévkové organizace se pouziva:
— k financovéani investi¢nich vydaja,
— k thradé¢ investi¢nich avéra nebo pujcek,
— k odvodu do rozpoctu ztizovatele, pokud takovy odvod ulozil,

16


http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2000-250#f2064471

— k posileni zdroji ur€enych na financovani udrzby a oprav majetku ve vlastnictvi zfizovatele,
ktery prispévkova organizace pouziva pro svou cinnost; takto pouzité prostredky se z
investi¢niho fondu ptevadeji do vynost piispévkové organizace.

Problémem Investi¢niho fondu pfispévkovych organizaci bylo, ze se v ném shromazdovaly
finan¢ni prostfedky urcené prevazné k potizovani investic. Vzhledem k odpisové povinnosti téchto
organizaci tak dochdzelo ke kazdoro¢nimu zbytnovani fondu bez efektivniho vyuziti finan¢nich
prosttedkti. Organizace se tak dostavaly do paradoxni situace, kdy na jedné strané se jim
nedostavalo finan¢nich prostfedkli na zabezpeceni jejich provozu a na druhé strané tvotily fond,
ktery byl v podstaté nezivy, coz vyustilo v dalsi paradox, a to k jeho nekryti. Nedostate¢né finan¢ni
prosttedky ur€ené na zajisténi provozu tak byly odcerpavany z investi¢niho fondu. Zakonodarci si
tuto neutéSenou situaci zacali uvédomovat, a proto nejprve novelizovanou Vyhlaskou ¢.505/2002
Sb. v platném znéni, kterou se provadéji nekterd ustanoveni zakona €. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi, ve
znéni pozdéjsich ptedpisii, umoznili vysi nekrytého fondu zictovat do vynost. Tim doslo nejen
k jeho tetnimu sniZeni, ale 1 k ovlivnéni vysledku hospodateni pozitivnim smérem, coZ miiZzeme
vidét v nasledujicim grafu, kdy sledovany subjekt zlepSoval vysledky hospodateni v souladu s touto
vyhlaskou.

Graf 4.1 Porovnani HV s uplatnénim a bez uplatnéni vyhlasky 505/2002 Sb./ v platném znéni v tis.
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V dalsi fazi novela vyhlasky umoZnila profinancovat z investiéniho fondu nejprve opravy
rozsahlého charakteru, pozdé¢ji opravy veskeré. Je otazkou, zda tyto kroky miizeme povazovat za
Stastné feSeni, nebot’ se v Case financni prostiedky v tomto fondu urcené plivodné na obnovu
majetku vyznamné snizuji a soucasn€ dochazi k ovliviiovani hospodatského vysledku organizace.

¢) fond odmen je tvoren ze zlepSeného vysledku hospodateni ptispévkové organizace, a to do vyse
jeho 80 %, nejvyse vSak do vyse 80 % stanoveného nebo piipustného objemu prostfedk na platy.
Tvorbu fondu odmén provede piispévkova organizace na zdkladé schvaleni vySe zlepSeného
vysledku hospodateni a jeho rozdéleni ziizovatelem.

Z fondu odmén se hradi odmény zaméstnanciim. Pfednostné se z fondu odmén hradi ptipadné
piekroceni prostiedkil na platy, jehoz vySe se zjistuje podle zvlastniho pravniho ptedpisu.

d) fond kulturnich a socialnich potieb je tvoten zakladnim pifidélem na vrub nakladi piispévkové
organizace z ro¢niho objemu nédklada zictovanych na platy a ndhrady platd, poptipadé na mzdy a
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nadhrady mzdy a odmény za pracovni pohotovost, na odmény a ostatni plnéni za vykonavanou préci.
Tento fond je napliiovan zalohové z ro¢ni planované vyse v souladu s jeho schvalenym rozpoctem
ve vy$i 1 % z tthrnu hrubych mezd, je ur¢en k zabezpecovani kulturnich, socidlnich a dalSich potieb
a je urCen zaméstnancim v pracovnim poméru k pfispévkové organizaci, zakim stfednich
odbornych ucilist, internim védeckym aspirantim, dichodctim, kteti pifi prvém odchodu do
starobniho diichodu nebo invalidniho diichodu pro invaliditu tfetiho stupné pracovali u ptispévkové
organizace, pfipadné rodinnym pfislusniklim zaméstnanci a jinym fyzickym nebo i pravnickym
osobam.

Dalsi pfijmy, vysi tvorby a hospodafeni s fondem kulturnich a socidlnich potfeb stanovi
Ministerstvo financi vyhlaskou.

Vzhledem k omezenym finan¢nim prostfedkiim piispévkovych organizaci, kdy neni mozné tvofit
sofistikovany systém benefitii motivujici své pracovniky, mizeme fondem kulturnich a socialnich
potieb tento deficit ¢astecné nahradit. O zplisobu Cerpani tohoto fondu spolurozhoduji odborové
organy c¢inné vramci piispévkovych organizaci, a tak jsou CasteCné zohlednény potieby
zaméstnancu.

4.1.2 Typ pravni formy — obecné prospésSna spolecnost
DalSim typem pravni formy, ktera je pouzivdna v oblasti zfizovani divadel je obecné prospésna
spolecnost, kterou upravuje zdkon ¢. 248/1995 Sb., o obecné prospésnych spolecnostech v platném
znéni. Obecné prospésnd spolecnost, ve zkratce o.p.s. je pravnickou osobou, kterd je zaklddana k
poskytnuti obecné prospésnych sluzeb, které jsou predem stanoveny a urCeny, bez rozdilu, celé
spolecnosti. Jeji hospodaisky vysledek nesmi byt pouzit ve prospéch zakladatelli ani jejich
zameéstnact, ale musi byt pouzit vzdy na poskytovani sluzeb, pro které byla spolecnost ziizena.
Organizace tohoto typu pravni formy vznikéd zakladaci smlouvou, jde-li o vice zakladatell, nebo
zakladaci listinou, jde-li o jediného zakladatele. Jeji vznik je dan zapisem do rejstiiku o.p.s. a
zpusob jejiho zaloZeni je téméf identicky jako u obchodnich spole¢nosti zakladanych podle
obchodniho zékoniku €. 513/1991 sb. v platném znéni.
Dulezitymi organy obecné¢ prospésné spolecnosti jsou:
1. Spravni rada, ktera je statutarnim organem a jmenuje ji zakladatel (do jeji plisobnosti nalezi
zakladni rozhodovaci ¢innost pro fizeni spolecnosti).
2. Dozor¢i rada, kterd je kontrolnim orgdnem spolecnosti a jmenuje ji také zakladatel.
3. Reditel, ktery je jmenovan spravni radou a ¥idi ¢innost spole&nosti, pokud tato innost neni
zédkonem, zaklddaci listinou nebo statutem vyhrazena do ptlisobnosti spravni rady popf.
jiného organu obecné prospésné spolecnosti.

Vedle hlavni Cinnosti, ktera je zakotvena v zakladatelské smlouvé, mulZe o.p.s. provozovat
doplitkkovou (hospodaiskou) ¢innost, kterd vSak nesmi branit v ¢innosti hlavni, méla by byt skute¢né
realizovana v minimalni mife. Aby se zabranilo faktické pfeméné v podnikatele, coZ by mohlo
nastat pravé zvysSenou dopliikkovou cCinnosti, je povinna o.p.s. vést uUcetnictvi hlavni Cinnosti
oddélen¢ od dopliikové Cinnosti. O.p.s. jsou povinny sestavit ucetni zavérku a vyrocni zpravu a tyto
dokumenty zdkonnym zplsobem zvetejnit. PakliZe tak neucini, lze ji potrestat odejmutim dafiovych
vyhod.

Stejné jako v ptipad¢ prispévkovych organizaci, plati i pro o.p.s. obdobnd ustanoveni zékona ¢.
586/1992 Sb. o dani z piijma pravnickych osob v platném znéni, kdy nejsou zdanovany pifijmy z
hlavni ¢innosti. Pfijmy z vedlejSi ¢innosti jsou zdanény vzdy a miiZe byt sniZzen zéklad dané ve
stejnych intencich, jako u pfispévkovych organizaci.

O.p.s. jsou osvobozeny dle zdkona ¢. 357/1992 Sb., o dani dédické, darovaci a dani z prevodu
nemovitosti od dané darovaci a dédické v ptipad€ beziplatného nabyti majetku. Nejsou osvobozeny
od dan¢ z pirevodu nemovistosti. Dan ze staveb o.p.s. neplati a od dan¢ z pozemk jsou osvobozeny,
pokud pozemek tvoii funkéni celek se stavbou, ktera je o.p.s. Vlastnéna. Dai silni¢ni o.p.s. plati za
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vozidla, kterd jsou uzivéna k doplitkkové Cinnosti. O.p.s. je povinna k dani z pfidané hodnoty v
ptipadé, Ze obrat z jeji doplitkové €innosti presdhne za rok 1 mil. K&. V ptipadé€, Ze ptijme sluzby
(angazovani zahrani¢niho umélce) nebo nakoupi zbozi z EU, je o.p.s. povinna za tyto sluzby a
dodani zbozi dan z ptidané hodnoty odvést.

Vzhledem k tomu, Ze vicesouborova regionalni divadla existuji v podobé ptispévkovych organizaci,
zékladni informace o o.p.s., dle mého nazoru, jsou v této praci pln¢ dostacujici.

4.2 Rozpocet divadel

Ptijmy rozpoctu divadel, resp. pfispévkovych organizacich, jsou stejné jako jejich vydaje, pfijmy a
vydaje rozpoctu izemn¢ samospravnych celkd. A stejné jako jde o zékonitost vyrovnani rozpoctu
téchto tzemné& samospravnych celkil, musi byt rozpocet divadel, resp. pfispévkovych organizaci,
vyrovnany.

Zavaznym se pro né stava rozpocet, ktery predstavuje jeden ze zakladnich typt zdkonnych
finan¢nich analyz. Rozpocet se soustiedi hlavné na pfijmy a vydaje v hlavni a vedlejsi ¢innosti a pii
finan¢ni analyze se pracuje s jejich plnénim ¢i aktivitou (Hriiza, 2012).

4.2.1 Rozpoctovy proces

Vzhledem k tomu, Ze by nemél byt narusen rozpoctovy proces (pracovni postup pro sestavovani,
projednavani, schvalovani, plnéni a kontrolu realizace rozpoctu) tzemné samospravného celku, je
nutné, aby sestavovani rozpoctu prispévkové organizace navazoval na rozpoctovy proces tohoto
uzemné samospravného celku (Jurajdova, 2004).

Finan¢ni plan obsahujici vykaz zisku a ztrat a ucetni rozvahu by podle Kaisera (2009) mé¢l byt
sestavovan na pét let, tak aby byly realizovany vSechny nastavené strategie vcetné ovéteni jejich
finan¢niho dopadu. U zavedenych organizaci tento plan miize byt sestaven na obdobi tii let a u
velmi mladych organizaci je doporucovano sestavit finanéni plan minimalné pétilety. Praxe
ptispévkovych organizaci (divadel) je sestavovat rozpocet na dalsi kalendaini rok a v rdmci své
finan¢ni strategie sestavovat rozpoctovy vyhled, ktery zpravidla byva dvou aZ tfilety.

S jistou ¢asovou posloupnosti mizeme rozpoctovy proces izemne samospravného celku aplikovat
na rozpoctovy proces piispévkové organizace, kdy v momenté schvaleni navrhu rozpoctu izemné
samospravného celku jeho zastupitelstvem, je soucasné schvalen 1 rozpocet ptispévkové organizace.
V pribéhu jednotlivych etap rozpoctového procesu piispévkové organizace mize dojit z riznych
divodl ke snizeni piispévku na provoz, ktery se zpravidla promitne v jednotlivych vydajovych
oblastech, paklize ptispévkova organizace nedokaze snizeni prispévku na bézny provoz pokryt svou
produkci. I v momenté schvalovani rozpoc¢tu izemné samospravného celku miize dojit k pokraceni
ptispévku ptispévkové organizaci na provoz od zfizovatele, ale tento krok uz mize byt
irreverzibilni, ktery narusi stabilitu piispévkové organizace v nésledujicim ucetnim obdobi. Pokud
chce zfizovatel omezit ¢i rozsifit ¢innost piispévkové organizace, vétSinou by tak mél Cinit v
urcitém Casovém piedstihu a nikoliv v rozpo¢tovém procesu.

O provazanosti izemn¢ samospravného celku a piispévkové organizace svédci i1 fakt, Ze rozpocet
ziizovatele (zde obce) zprostiedkovava vztah mezi pfispévkovou organizaci a statnim rozpoctem a
rozpoctem kraje.

V pfiloze €. 1 je uvedena podoba schvéaleného rozpoctu ptispévkové organizace (divadla) v clenéni
na hlavni Cinnost a hospodafskou ¢innost. VSechny polozky ndkladové a vynosové v takto
navrzeném a zastupitelstvem schvaleném rozpoc¢tu musi piispévkova organizace dodrzovat, jsou
pro néj zavazné, zejména zdvazné ukazatele, které si kazdy zfizovatel pfispévkové organizace
stanovuje dle potieb. Zpravidla se jedna o dodrzeni nakladovych polozek: energie, opravy, mzdové
néaklady, ptipadné odpisy.

V priabehu kalendéainiho roku miize byt rozpocet upraven, a to o statni dotace, o navyseni Cerpani
fondu reprodukce investicniho majetku, o navySené Cerpani rezervniho fondu apod. V pfiloze €. 2 je
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uvedena podoba upraveného rozpoceut piispévkové organizace, ktery zaznamendva kazdou zménu
a ptispévkova organizace by jej méla pii kazdé takové zmeéné aktualizovat.

4.2.2 Naklady, vynosy, zisk, jejich vzdajemné vazby a zdanéni

Néklady jsou penézni castky, které organizace Ucelné vynaloZila na ziskani vynost. Jedno z
nejpouzivanéjsich kriterii je ¢lenéni dle druhid. Tak jsou také roz€lenény v rozpoctu ptispévkovych
organizaci:

Spotteba materialu

Spotieba energii

Spotteba a pouziti externich praci a sluzeb

Mzdové a ostatni osobni ndklady véetné socialniho a zdravotniho pojisténi

Odpisy

Finan¢ni néklady

Dané

Ostatni naklady (Boukal, 2007)

Obecné divadla podporovand z vefejnych zdroji tak kryji fixni naklady poskytovanou dotaci
ziizovatelem a variabilni naklady dotacemi poskytnutymi krajem a statem a svou vlastni produkci a
zajist'uji tak urcitou umeleckou nadstavbu. Snizovanim dotaci na kryti fixnich ndklad dochazi ke
zménam v personalni politice, kdy neni mozné zaruc¢it uméleckotechnicky servis a vyrobu. V ramci
uspor zakladniho materidlu dochéazi k redukci nastudovavanych inscenaci. Snizovanim dotaci na
uhradu variabilnich nakladd nemohou divadla realizovat zvySovani umélecké kvality
prostfednictvim kvalitnich reZijnich tyml a umélcii, marketingovych koncepci. De facto snizovanim
obou typt nakladii sebou pfindsi omezeni v poskytovani kvalitnich kulturnich sluzeb, dochazi k
odlivu divaki, coz se vkonecném dusledku projevi i omezenim vlastni produkce a zpétné
zhorSenim ekonomickych ukazatelti.

Vynosy jsou penézni ¢astky, které organizace ziskala z veskerych svych ¢innosti za urcité ucetni
obdobi (mésic, rok) bez ohledu na to, zda v tomto obdobi doslo k jejich thradé¢. (Boukal, 2007).

Vynosy prispévkovych organizaci jsou ¢lenény, stejné jako néklady, dle druhti a to:
Trzby za vlastni vykony

Trzby z prodeje sluzeb

Trzby z n4jmi

Trzby za prodané zboZzi

Zictovani fond

Financni a jiné vynosy

Ptispévky na provoz (od zfizovatele, Izemné samospravného celku, statu)

V piipadé realizace zisku v neziskové organizaci zakon o dani z pfijmi stanovuje, Ze nezdanény
zisk je pouzit na poskytovani dalSich sluzeb. Komplikovanost zdanéni neziskové organizace
spociva v rozdilnych ptijmech, které realizuje. Ptijmy, které vyplyvaji z poslani organizace (hlavni
pfijmy) nejsou predmétem zdanéni a piijmy ziskané z vedlejSich ¢innosti jsou pfedmétem zdanéni.
Za vedlejsi Cinnosti, jejichz pfijmy jsou pfedmétem dané patfi:

— piijmy z reklam,

— piijmy z ¢lenskych piispévkil, vyjma téch, které jsou osvobozeny (napf. ¢lenské piispevky

piijaté profesnimi komorami s povinnym ¢lenstvim,

— znajemného (Boukal, 2007),

— ptijmy ze ziskové hlavni ¢innosti,

— ptijmy z hospodaiské cinnosti (Jurajdova, 2004).
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V piipadé piispévkovych organizaci (divadel) miZzeme mezi zdanované piijmy zatadit i pijcovné
kostymi, provoz baletni Skoly.

Zakon o dani z prijmu ukladéa neziskovym organizacim vést ucetnictvi tak, aby bylo mozné ke dni

-----

tabulce ¢. 4 — 1 je uvedeno schema vypoc¢tu dané z piijma pravnickych osob u neziskovych
organizaci.

Tab. €. 4-1 Schéma vypoctu dané z piijmi pravnickych osob u neziskovych organizaci

VYSLEDEK HOSPODARENI PRED ZDANENIM
PRIJIMY VYNATE Z PREDMETU DANE
PRIIMY OSVOBOZENE od dané z piijmd pravnickych osob
PRIJIMY NEZAHRNOVANE do zakladu dang
- pfijmy zdanéné zvlastni sazbou dané (36 ZDP)
- ptijmy zdanéné sazbou podle §21 odst. 4 ZDP (samostatny zdklad dané
- Castky, které jiz byly u téhoZz poplatnika zdanény podle tohoto zakona, atd.
MIMOUCETNI DANOVE UZNATELNE NAKLADY (VYDAIJE)
+ UCETNI NAKLADY, KTERE NEJSOU DANOVE UZNATELNE
+ POLOZKY NEOPRAVNENE ZKRACUJICI PRIIMY
+/- OSTATNI UPRAVA vynost a nakladii

= ZAKLAD DANE
ODCITATELNE POLOZKY
- daflova ztrata
- odcitatelna polozka na reinvestice, odpocet ¢asti vydajii na vyuku uciti apod.
- 30% ze zékladu dané (min. 300 tis. K&, max. 1 mil. K¢&) upraveného o ptedchozi

polozky

ZAKLAD DANE PO SNIZENI

X sazba dané

= DAN Z PRIJMU PRAVNICKYCH OSOB
SLEVY NA DANI

= DAN PO SLEVE

Zdroj: Jurajdova, 2004

Vyznamnym zdrojem piijmt pfispévkovych organizaci jsou pfijmy z reklam a piijmy z dard, které
byvaji Casto zaménovany za tzv. sponzorské smlouvy. Pro tcely dan€ z ptijmii pravnickych osob je
nutné tyto piijmy presné specifikovat:

— Darce se rozhodl darovat fina¢ni prostfedky nebo véc a nepozaduje za to Zadné protiplnéni.
Z hlediska piijemce dar neni pfedmétem dané z piijmu, je pfedmétem dané darovaci a z
hlediska darce neni danové uznatelnym vydajem, za splnéni urcitych podminek jej lze
uplatnit jako polozku upravujici zdklad dané.

— Prijemce reklamniho pInéni (prezentace firmy) poskytuje za tuto ¢innost finacni nebo
nepnézni plnéni (tzv. barterové smlouvy). V tomto ptipad¢ se jedna u piijemce finan¢nich
prostiedkii o pfijem za reklamu, ktery je vzdy predmétem dané z piijmi. Z hlediska
poskytovatele jde o dafioveé uznatelny vydaj, pokud je to vydaj nezbytné nutny na dosazeni,
udrZeni a zaji$téni zdanitelnych piijmut. (Jurajdova, 2004)

Neziskové organizace mohou byt piijemci danové zohlednitelnych darG poskytnutych na ucely
kultury, Skolstvi, na podporu a ochranu mladeze, na socialni ucely apod. Poskytovatelé téchto dara,
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fyzické nebo pravnické osoby, pak mohou tato dary do urcité hranice danové zohlednit, uplatnit
odpocet od svého zdkladu dané¢. (Jurajdova, 2004)

Z vlastni zkuSenosti, ale 1 ze zkuSenosti managementu ostatnich divadel si dovolim tvrdit, ze
pokud si mé soukromy sektor vybrat zptisob podpory neziskového sektoru, radé€ji voli tu cestu, kdy
takto vynalozené prostfedky mohou byt danové uznatelné. Podpora tak ma charakter ryze obchodni.

Dal$im dualezitym momentem ve zdanovani pfispévkovych organizaci je oblast dane z pridané
hodnoty, kterou upravuje zdkon ¢. 235/2004 sb. o dani z pfidané hodnoty, ve znéni pozdéjsich
predpist. Jednd se o univerzalni dan ze spotieby, ktera se vybira na kazdém stupni zpracovani, a to
ve vysi odpovidajici noveé vytvorené hodnoté.

organizace jsou osobami povinnymi k dani pouze tehdy, uskute¢ni-li ekonomické Cinnosti a jsou
povinny se registrovat jako platce dané, jestlize jejich obrat piekrocil 1 mil. K& nejdéle za
predchéazejicich 12 mésicti. Obratem vefejnopravniho subjektu se pro ucely dan¢ z ptidané hodnoty
rozumi vynosy za zdanitelna plnéni uskutecnéna ucetni jednotkou.

Povinnost pfiznat a zaplatit dan z pfidané hodnoty muliZze neziskova organizaci vzniknout 1 jako
osobé identifikované dani. Tou se stane v pfipad¢, pokud neuskutecniuje ekonomické Cinnosti a
pofidi zboZi z jiného ¢lenského staitu EU v hodnoté nad 10.000 EU v kalendainim roce nebo je ji
zasilano zbozi, které je predmétem spotiebni dané.

Dan z pridané hodnoty se neodvadi z ¢innosti, které jsou od dan¢ osvobozeny. Osvobozena plnéni
se rozliSuji na plnéni osvobozena s narokem na odpocet (dodani zbozi do jiného statu EU) a pIlnéni
osvobozend bez naroku na odpocet. U neziskovych organizaci jsou osvobozeny bez naroku na
odpocet tyto ¢innosti:
— Vychova a vzdélavani
— Zdravotnické sluzby
— Socialni pomoc
— Pfevod a najem pozemkii, staveb a byta
— Dalsi plnéni podle §61, napt. poskytnuti sluzeb jako protihodnoty clenského piispévku,
sluzeb a zbozi souvisejicich s ochranou déti a mladeze, s kulturou, sluzeb souvisejicich se
sportem.

Pokud neziskova organizace uskuteciiuje ¢innosti zdnitelné 1 osvobozené od dané bez naroku na
odpocet, rozdé€luje ptijata zdanitelna plnéni do tii skupin:
1. Vstupy, které pouzije pouze pro zdanitelnd plnéni s ndrokem na odpocet dan€¢ — u nich bude
mit narok na odpocet v plné vysi (napt. pouziti pro ekonomickou ¢innost)
2. Vstupy, které pouzije pouze pro osvobozend plnéni bez naroku na odpocet — u nich nebude
mit narok na odpocet viibec (napf. provozovani kulturnich nebo sportovnich zatizeni)
3. Vstupy, které pouzije jak pro zdanitelnd plnéni, tak i pro osvobozené plnéni bez naroku na
odpocet — u této dané bude zkracovat narok na odpocet, a to pomoci tzv. koeficientu:

kde
A je soucet cen bez dan€ za vSechna uskute¢nénd plnéni s ndrokem na odpocet
B je soucet cen za uskutecnéna osvobozena plnéni bez naroku na odpocet

Je-1i K >0,95, platce mize uplatnit cely odpocet.
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Kraceni dané na vstupu provadi platce za kazdé zdanovaci obdobi, ve kterém uskuteciiuje
osvobozend zdanitelna plnéni bez naroku na odpocet, pticemz pouzije koeficient vypocteny z tidaji
predchoziho kalenarniho roku (Jurajdova, 2004).

S dani z pfidané hodnoty se divadla setkavaji i v dals$i ¢innosti, ktera neni z hlediska dosahovani
pfijml posuzovéana jako hospodarska Cinnost, a to v oblasti uméleckych honordit zahrani¢nich
umélct. V daném piipade jde tedy o poskytnuti sluzby za uplatu osobou povinnou k dani (§2/1/b)
s mistem plnéni v CR (§9/1).

Povinnost odvést dan ma pak kromé jinych platce, kterému je poskytnuta sluzba s mistem plnéni
v tuzemsku podle §9/1 osobou povinnou k dani, neusazenou v tuzemsku (§108/1/b).

Osobou povinnou k dani neusazenou v tuzemsku se v souladu s §108/2 rozumi zahranicni osoba
povinnd k dani (tedy osoby z izemi mimo EU) nebo osoba registrovand k dani v jiném c¢lenském
staté. Osobou registrovanou k dani v jiném c¢lenském staté se rozumi podle §4/1/g osoba, které bylo
ptidéleno DIC pro ucely dané z piidané hodnoty v rimci obchodovani mezi lenskymi staty (v fadé
zemi EU se pridéluje i DIC, které plati pouze na tizemi daného statu, nema atributy evropského
DIC).

Podle ¢lanku 214/1/e smérnice 2006/112/ES kazda ¢lenska zemé musi pfijmout opatieni k pridéleni
DIC kazdé osob& povinné k dani, kterd je usazena na jejich uzemi a poskytuje sluzby na tzemi
jiného clenského statu, znichz je podle ¢l. 196 povinen odvést dan piijemce (obdoba aplikace
tohoto ustanoveni v ¢eském zdkon€ o dani z pfidané hodnoty v §94/11 — osoba, ktera poskytla
sluzbu s mistem plnéni v jiném ¢lenském stat€ v souladu s§9/1, se stava platcem dnem poskytnuti
tohoto pInéni). Clanek 196 pak uréuje, Ze tento postup se uplatni u sluzeb uvedenych v &lanku 44,
coz jsou veskeré sluzby s vyjimkou sluzeb uvedenych v ¢lancich 45 az 59.

Dle téchto ustanoveni musela divadla zjiStovat, zda zahrani¢ni poskytovatel uméleckého vykonu je
platcem dané z pfidané hodnoty ve zemi, kde zdaiiuje své pifijmy a paklize na tomto Uzemi byl
platcem této dang, potom i na uzemi CR, kde umélecky vykon poskytnul (v tomto piipadé v
divadle), za n€j muselo byt odvedena dan z pfidané hodnoty v zakladni sazb¢, a to véetné odmen
(poskytnuté ubytovani, letenky apod.) bez naroku na odpocet. V ptipade, ze zahranicni umélec
nebyl ve své zemi platcem dané€ z piidané hodnoty, nebyl jeho honorat touto dani zpoplatnén ani na
tizemi CR. Z takto nastavenych dafiovych povinnosti je patrné, Ze nakladovost zahrani¢nich hosti
se divadlim zvySuje.
Zakon o dani z pfidané hodnoty vSak v roce 2013 pfichazi s dal§i novinkou, kterd zpoplatiiuje
sluZzby poskytované zahrani€nimi umélci vSem bez vyhrady.
Zahrani¢ni umélec (bez ohledu na to, zda jde o umélce z EU nebo mimo EU) jednajici sdim za sebe
(ptipadné ho mtze nékdo zastupovat jako zprostiedkovatel) je

— osobou povinnou k dani,

— osobou neusazenou v tuzemsku,

— poskytuje sluzbu s mistem plnéni v tuzemsku.

V takovém ptipad¢ platce, ktery je pfijemcem sluzby, je povinen piiznat daii z ptidané hodnoty
z piislusného plnéni.
Zda jde o plnéni s narokem nebo bez naroku na odpocet zavisi na zptisobu pouziti uvedené sluzby —
v daném ptipad¢ Ize predpokladat, ze ptijde obvykle o plnéni bez naroku na odpocet.
Uhrada ubytovani, proplaceni cestovnich vyloh apod. je soudasti odmény piislusného umélce.
Zpusob uhrady neni podstatny. Tedy odména zahrani¢niho umélce je kalkulovana napf.

— vlastni honoréaf

— naklady na dopravu

— naklady na ubytovani
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— diety
— dal8i néklady

To vSe je soucasti odmény umélce, celkova ¢astka odmeény podléha dani z pfidané hodnoty. Pouze
ubytovani a doprava, kterd je zahrani¢nimu umélci poskytnuta z vlastnich zdroju platce (preprava
dopravnimi prostiedky platce nebo ubytovani zahrani¢niho umélce ve vlastnich ubytovacich
kapacitach) je bezaplatné plnéni, které nepodléha dani z ptidané hodnoty.

Z vyse uveden¢ho je zfejmé, ze rozpolty piispévkovych organizaci jsou zatizené povinnosti
odvadét dan z ptfidané hodnoty za zahrani¢ni umélce bez néaroku na odpocet a minimdlnim
odpoctem v pifipadé¢, ze se stanou platci dané z pfidané hodnoty v hospodaiské ¢innosti. Jedinym
vychodiskem pro divadla z této situace je bud’ poskytnuti vyjimky, a to nezatizenim hospodarské
¢innosti a zahrani¢nich uméleckych vykonid touto dani nebo tim, Ze by se divadla ve formé
prispeévkovych organizaci stala pln¢€ platci dan¢ z ptfidané hodnoty.

Silni¢ni dan je upravena zdkonem ¢. 16/1996 Sb. o dani silni¢ni v platném znéni a podle ni je
neziskova organizace povinna hradit silni¢ni danil za vozidla, ktera pouziva k t€ém cinnostem, ze
kterych ji plynou pifijmy podléhajici dani z pfijmid. A to i bez ohledu na to, zda neziskova
organizace vysledné dan z pfijml platila ¢i nikoliv. Jestlize vozidla pouziva vyhradné pro svou
hlavni ¢innost, k silni¢ni dani neni povinna. (Jurajdova, 2004).

Dle zékona ¢. 357/1992 Sb., o dani dédické, darovaci a dani z prevodu nemovitosti jsou
ptispévkové organizace od dan¢ darovaci a dédické osvobozeny v pfipadé, ze je predmét této
bezlplatné formy nabyti majetku ur¢en na financovani nebo zabezpeceni hlavni Cinnosti organizace
(Krejci, 2009).

4.2.3 Vicezdrojové financovani, fundraising
Z vyse uvedeného ¢lenéni vynost a budouci provedené analyzy vyplyva, ze ptispévkova organizace
by bez podpory z vetejnych zdrojii nemohla existovat. Pfijmy z jeji ¢innosti nestaci pokryt néklady
na dosazeni téchto ptijmi. Je proto pro pfispévkovou organizace velmi dulezité provadét aktivni
finan¢ni politiku, kdy dochazi kombinaci vefejnych a nevetejnych zdroji k tzv. vicezdrojovému
financovani. V oblasti ptispévkovych organizaci, resp. divadel hovoiime o terminu vicezdrojového
financovani v ptipadé, kdy se na jejich financovani podili zfizovatel, kraj a stat. Tzn. ze tyto
organizace jsou spolufinancované, kofinancované témito subjekty, a vyjadiuji tak
spoluzodpovédnost za existenci divadelnich instituci a jejich financni podporu.
Do SirSiho pojeti vicezdrojového financovani vSak byva zpravidla zahrnut 1 dal$i zplsob
financovani, a to fundraising. Obecné se jednd o systematickou ¢innost, jejimz vysledkem je ziskani
finan¢nich nebo jinych zdroji na obecné prospéSnou cinnost jednotlivel nebo organizaci.
Oslovenymi déarci mohou byt jednotlivei a organizace ze soukromého sektoru nebo organizace z
vetejného sektoru:

— Mecenasi

— Sponzofii

— Soukromé firmy

— Nadace a nadacni fondy

— Statni Grady, orgdny mistni a izemni samospravy (jejich grantova schémata)

- EU

Individualni a firemni ddrcovstvi je velmi naro¢né a zalezi na tom, jak ptispévkova organize dokaze
oslovit a motivovat budouci, ale i stavajici darce ¢i mecenase. I presto, Ze dlouhodoba jednani o
podpoie nemusi byt vzdy Uspé$nd, je dalezité analyzovat faktory, které byly pfi¢inou odmitnuti
spoluprace (nedavéra, neznalost, chybé&jici strategie pro spolupraci s neziskovym sektorem c¢i
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spolupraci s jinou neziskovou organizaci) a v hledani jinych moZnostech spoluprace pokracovat.
Pro zlepSeni spoluprace neziskové organizace se soukromou firmou lze doporucit jednak diraz na
spolupréci, kterd z neziskové organizace nedéld pouze pasivniho piijemce daru, ale také zdravou
asertivitu a rychlou reakci (Boukal, 2007).

V nasledujici tabulce je uveden vyvoj podilu financovani regionalnich divadel v CR, jména
konkrétnich divadel ptifazenych subjektim A az G.

Tab. 4 - 2: Podil statu a kraje na financovani regiondlnich divadel /v %/:

r.2007 r.2008 r.2009 r.2010
subjekt A stat 4,85 491 4,63 437
kraj 4,42 5,68 5,4 2,59
fundraising 2,7 2,35 2,52 1,77
sobéstacnost 31,03 32,6 33,81 33,5
subjekt B stat 2,35 2,15 X X
kraj 0,66 0,34 X X
fundraising 0,78 0,14 X X
sobéstacnost 18,56 18,87 X X
subjekt C stat 3,42 X 4,76 3,05
kraj 7,19 X 7,6 3,17
fundraising 0 X 0,52 0,3
sobéstacnost 17,56 X 16,36 22,65
subjekt D stat 2,74 2,79 X 3,32
kraj 1,88 0,15 X 1,54
fundraising 0 0 X 0,1
sobéstacnost 16 14 X 10,44
subjekt E stat 4,36 3,17 4,34 3,61
kraj 1,35 1,37 1,29 1,3
fundraising 0,48 0,56 0,3 0,1
sobéstacnost 14,54 16,5 13,91 14,59
subjekt F stat 3,45 3,82 3,84 2,98
kraj 3,09 3,08 1,33 1,15
fundraising 0,78 0,72 0,42 0,1
sobéstacnost 14,54 14,9 14,66 17,6
subjekt G stat 3,1 3,11 2,75 X
kraj 0,44 0,56 0,54 X
fundraising 0,64 0,62 0,41 X
sobé&stacnost 19,19 15,8 14,6 X

Zdroj: Dvotakova 2012

Vtab. 4 - 2 jsou analyzovana vybrana regionalni vicesouborova divadla, u nichz byl v daném
obdobi sledovan vyvoj poskytovanych statnich dotaci, fundraisingu a sobéstacnosti (mira
samofinancovatelnosti) ve vztahu k dosazenym celkovym nakladiim subjektt. Tam, kde nejsou
uvedeny ¢iselné hodnoty, se nepodafilo udaje zjistit. Nicméné¢ i z takto ziskanych dat je patrné, ze
financovani divadel t¢émét ze 70 % zajiSt'uji meéstské rozpocty. Vzhledem k valorizaci mezd tykajici
se 1 pracovnikl v kultufe v dobé nedavné a stale se snizujicimu objemu financ¢nich prostredkt

v _c7

dotacemi poskytované Uzemné samospravnymi celky (kraj), statem a mésty. V prabchu let
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nedochézelo ani k vyraznéjSimu ristu vlastnich zdroju divadel a vyvijeny tlak na zvySeni dotace na
provoz u méstskych rozpocti nebyl vzdy taspésny, proto dochdzelo dlouhodobé k podfinancovani
divadel, ktera se nyni nachéazi ve znatelné tizivé ekonomické situaci. Tento trend postihl vSechna
divadla bez rozdilu pravni formy.

Z tab. 4 - 2 je déle zfejmé, ze dotace poskytované krajem a statem jsou ve srovnani se zemémi EU
minimalni a svou sobéstacnosti Ceska divadla dokazuji, ze jsou ekonomicky vykonnéjsi.
Fundraising v podobé reklamy a sponzoringu je v podstaté zanedbatelny, u nékterych subjektl
nebyl v pribéhu let vitbec nastartovany.(Dvotakova, 2012)

Uplatiovat finan¢ni politiku americkych kulturnich organizaci, které jsou podporovany
prostfednictvim firemniho sponzoringu nebo prostfednictvim dartt od soukromych osob — mecenast
a kde je podpora statu ¢i samospravného celku marginalni, spiSe zadna (Kaiser, 2009), by se mohlo
na tizemi CR a v jinych statech Evropy zdat jako mozné feseni. Nesmime ovSem zapominat na fakt
historického vyvoje vzniku a provozu kulturnich organizaci, resp. divadel na izemi Evropy, kdy se
stat spolu s uzemné samospravnymi celky a municipalitami prostfednictvim kulturnich politik
zavazal tento sektor podporovat jiz v dobé davno minulé. Naproti tomu americky model vychazel
historicky z neochoty divadla a kulturu jako takovou podporovat.

4.2.4 Baumolova choroba — nakladové specifikum

Financovani vicesouborovych divadel je velmi naro¢né, po blizSim prozkoumani jednotlivych
kapitol rozpoctu divadel, o kterém bude pojednéano pti hlubsi analyze hospodateni divadel, zjistime,
ze nejvetsi podil ndkladl na celkovém rozpoctu tvoii mzdové naklady s odvody souvisejicimi. Ve
srovnani s jinymi sektorem, jsou ale primérné mzdové ndklady na jednotlivého pracovnika
v zaméstnaneckém poméru podstatné nizs$i. Primérny hruby mésicni pfijem se pohybuje i pod
tirovni celorepublikového priimérného platu zveiejiiovanym CSU.
Obecné zndmou premisou, ze mzdové néklady vSech organizaci poskytujicich sluzby v podobé¢ zivé
kultury (orchestry, divadla s operou i divadla bez opery) potlacuji jakoukoliv snahu o snizovani
celkovych nékladi divadel a zplsobuji tz. pfijmovy deficit (rozdil mezi naklady a vydélanym
ziskem), se zacali v Sedesatych letech minulého stoleti zabyvat W. Baumol a W. Bowen. Jejich
model pro dvousektorovou ekonomiku byl pozdé¢ji znam jako Baumolova choroba.
Model vychézi z ptedpokladu, Ze ekonomiku mizeme rozdé€lit do dvou sektorii, na sektor A
s konstantni produktivitou prace a na sektor B, ktery roste trvalym tempem. Za méfitko produktivity
je povazovan ,,man-hour* (pracovnici potiebni k vykonani prace za jednu hodinu (Towse, 2003).
Sektor B predstavuje obory, ve kterych mizeme produktivitu prace zvysit novymi technologiemi,
investicemi do kapitalu, do lidskych zdroji nebo tsporami z rozsahu (Baumol and Bowen, 1966).
Sektor A predstavuje sektor zivého uméni (divadla a orchestry), kde v podstaté¢ zadné technické
zlepSeni produktivity prace nezvySi. Nova zlepSeni sice pfindsi rtizné Uspory, jsou ale tak
zanedbatelné, Ze maji v procesu produkce jen velmi malou roli (Towse, 2003). Je to ddno prave tim,
ze produkt resp. poskytovana sluzba je vytvotena predevsim lidskymi zdroji.
Dalsim ptfedpokladem Baumol-Bowenova modelu je zjednoduseni modelu tim, Ze jsou:

- zanedbany veskeré¢ ndklady mimo nékladi mzdovych,

- tyto mzdové néklady se budou v obou sektorech rovnat a

- zaroven se budou v obou sektorech zvySovat stejnym tempem, jakym poroste sektor B,

— nebude uvazovano o inflaci (v kratkém obdobi nema inflace vliv na mzdové naklady)

Vyjadfit model matematicky mizeme takto:

Produkt sektoru A vyjadiime jako Yar = alar, kde a je konstanta a L je vstup prace. Produkt
sektoru B bude rist konstantnim tempem, diky neustdlému zvySovani produktivity prace, proto Y g
= bLg 1y, kde b je opét konstanta a r je mira rastu, tzn. r,=(1 + ¢)', kde e je ro¢ni mira rastu.
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Z druhého predpokladu mizeme mzdy v obou sektorech vyjadrit takto: W, =Wr,kde W je fixni
mzda.

Na zékladé téchto predpokladii 1ze odvodit, ze naklad na jednotku vystupu v sektoru A bude rist
bez limitu, v sektoru B zlstane néklad na jednotku vystupu konstantni (Baumol, 1967). Toto tvrzeni
lze dokézat nasledovné:

Wilar _ Wilar = Wip _ W

A YAE ﬂ'I.At [ a

. }VILEI _ WrtLBt . w

B

}"Br bL BtTr b
Upravou vzorcl vidime, Ze zatimco ndklady v progresivnim sektoru B budou stile konstantni,

. y . re . v C 4 7
v sektoru A budou rist bez jakéhokoli omezeni. Budeme-li zkoumat pomér ﬁ, dostavame:

Wr
L reb
= = =
C — e
E %

a zjiStujeme, Ze pomér ndkladl jednotlivych sektorti bude neustile vzristat v zavislosti na ristu
produktivity v sektoru B. (Baumol and Bowen, 1966).

Na zéklad¢ tohoto vysledku md management subjektu B dvé moZnosti, jak udrzet ndklady
konstantni. Bud’ ponecha plat umélce konstantni, a tim v podstaté zpiisobi pokles pfijmu umélce ve
srovnani s délnikem subjektu A a bude riskovat jeho ztratu, nebo bfemeno rostoucich nédklada
pfenese na divaky, a tudiz cena vstupenky bude neustale rtist, ¢imz opét riskuje, tentokrat divakovu
pfizen.

Aby zabranil management uméleckého subjektu nartstajicim nakladiim v podobé nartstu mezd,
bude v podstat¢ kombinovat oba tyto extrémni piipady, kdy bude tempo ristu mezd umélct
snizovat a nartst téchto ndkladti kompenzovat zvySenym vstupnym.

Proti neumérnému nardstu ceny vstupného, ktery by kompenzoval nartist mezd, stoji nékolik
zédvaznych argumentt, a to konkurence v podobé TV, kin apod., kdy by divak mohl substituovat
statek v podobé divadelni produkce za statek jiny. Dal§im argumentem je, Ze ackoliv dotovany,
presto drahy divadelni statek by si nemohl dovolit koupit divak hiife situovany a tim by byl popien
z tohoto diivodu je nutné investovat do budoucich divakil, ktefi se, po zapojeni do pracovniho
procesu, stanou pro divadla ekonomicky pfinosnymi. Obecné rozsitenou praxi v divadlech, kterd
tuto premisu potvrzuje, je poskytovani vyraznych slev pro studenty v podobé minimalniho
vstupného pro studenty tak, aby byl pro n¢ statek lehce dostupny. Management divadel ma nékolik
nastrojl, jak toto vstupné pro mladé divaky zatraktivnit, nize jsou uvedeny nekteré vybrané zptisoby
podpory prodeje vstupného:
— Predplatné pro studenty.
— Vstupenka v hodnoté¢ 50,- K¢ zakoupena tésn¢ pied predstavenim, které neni plné
vyprodané.
— Zavedené dny v mésici, kdy je pfedstaveni vénovano pouze studentim za minimdlni cenu
50,- K¢. Nakup vstupenky je podpoien i tim, Ze studenti na tato vyhrazena predstaveni
nemusi byt spole¢ensky odéni.
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4.3 Hodnoceni efektivnosti

Cinnost divadel, kterou mizeme oznaéit také jako municipalni firmu, sméfuje k uspokojeni potieb
zakaznika a jako kazda jina firma podléhd hodnoceni efektivnosti. V uvodu této kapitoly byl
naznacen zpusob hodnoceni divadel pfi poskytovani vefejné dotace, v této ¢asti disertacni prace se
budeme vénovat hodnoceni efektivnosti municipdlnich firem a dil¢imi ukazateli finan¢ni analyzy,
které by mohly resp. mély byt zdkladnim nastrojem pii rozhodovani jejich managementu. V ramci
této kapitoly bude také uveden mozny nastroj k méteni vykonnosti firem a tedy i municipalit v
podobé¢ analytického piistupu Balanced Scorecard.

4.3.1CBA Cost-Benefit Analysis

Na rozdil od firem dosahujicich zisk, kdy je jednou z moznosti sledovani jejich vykonnosti
vyjadfovana pomérovymi ukazateli u veli¢in zisk (Z), vynosy (V), néklady (N) apod., pak u
municipalnich firem dochazi k urcité modifikaci téchto pomérovych ukazateli.

Prosttednictvim CBA Cost-Benefit Analysis (Analyza nédkladi a pfinosi), jednou z
nejrozvinutéjSich teoretickych metod pro hodnoceni alokacnich alternativ, projekti a politik ve
vefejném sektoru, mizeme sledovat veli€iny jako uzitny efekt UE (utility effect), pfinosy B
(benefits), ndklady C (costs).

UE'=B-C

Podstata CBA spociva v tom, Ze se veskeré zdroje vlozené do projektu a vysledky vyjadii nejprve v
naturalnich jednotkach, poté jsou pfevedeny na penézni vyjadieni, secteny do podoby cistych
spoleCenskych benefitl a meziasové agregovany. Diky tomuto penéZznimu vyjadfeni s nimi
muiZeme pracovat pi1 vypoctu kriteridlnich ukazatelli obdobné jako s hotovostnimi toky pii metodé
DFC (diskontované cash flow), kdy zjistujeme Cistou soucasnou hodnotu pro vlastnika. Obsah
Cistych spolecenskych benefitl vyjadienych penézni ¢astkou se od hotovostnich toka 1isi tim, ze
ocenéni vysledkli a nékladli neprobihd vzdy v béZnych trznich cenach a navic obsahuji hodnotu
externalit (Boukal, 2007).

V piipadé municipalnich firem vychazime pti kvantifikaci efektivnosti také z ti€etnich dat, obdobné
jako u firem dosahujicich zisk s tim, Ze zde existuje urcity piesah v oblasti ndkladi a ptinosi (Sirsi
pojem nez vynosy nebo piijmy) v podob¢ internalit a externalit, ktery do zna¢né miry tuto
kvantifikaci komplikuje. Kvantifikace nakladl a piinosti pfi CBA municipalnich firem je také
ovlivnéna mirou subjektivity politického procesu urcovani spotiebitelskych preferenci. Rozmanitost
v poskytovani jednotlivych produktl v podstat¢ neumoziuje piijeti jednotného analytického
pristupu, ale vyzaduje pro kazdy produkt specificky ptistup, jehoz pomoci se urci relevantni
naklady a pfinosy.

Proces CBA by mél byt spiSe chdpan jako nastroj strategického fizeni a rozhodovani sméfujici k
zajiSténi ucelnostni stranky efektivnosti dané produkce a fina¢ni analyza, ktera klade diraz na
hospodarnostni stranku efektivnosti municipalni firmy by meéla byt provaddéna permanentné.
(Kraftova, 2002)

Zakladnim pozadavkem naplnéni efektivnosti pfi pouziti metody CBA je tento vztah:

B>C,
kde B jsou celkové pfinosy v pojeti CBA
C jsou celkové nédklady v pojeti CBA

V¢étsi vypovidaci schopnost pifi komparaci rinych produkti méa pomér vySe uvedenych hodnot,
ktery by mél byt :
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R e=2 =1,
C

kde h"* je modifikovana mira hospodéarnosti
B, C jsou piinosy a naklady v pojeti CBA

Zaroven mizeme vyjadrit:

i (B—C) _ UE=
' B B °

Kde u’* je modifikovana mira tic¢elnosti

B, C jsou pfinosy a naklady v pojeti CBA
UE* je uzitny efekt v pojeti CBA

Je-li posuzovana efektivnost u municipalni firmy pomoci CBA, je zakladnim pozadavkem naplnéni
vztahu B, C, resp. maximalizace modifikované miry hospodéarnosti. Dal§im vhodnym ukazatelem k
posuzovani efektivnosti municipalni firmy, a tedy i k méfeni tirovné jejiho vykonu je modifikovana
mira efektivnosti:

. (B—C) UE=
g w= ,resp.—
C b

Kde e’* je modifikovana mira efektivnosti,
B, C jsou pfinosy a naklady v pojeti CBA
UE* je uzitny efekt v pojeti CBA

V tomto piipadé€ se jedna o analogii ndkladové rentability, tak, jak ji zname u firem realizujicich
zisk. Ukazatel e™* uvadi, jaky podil ma uzitny efekt v podobé rozdilu pfinosit a ndkladi na
samotnych nékladech, v jaké mife se podafilo ,,Cisté zirocit vynalozené prostiedky*.

Dulezitym ukazatelem pii hodnoceni efektivnosti municipalni firmy ma také tzv. halérovy ukazatel
nakladovosti, ktery zachycuje pifi CBA miru vazanosti ndkladi v jedné koruné piinost:

.. _C
n x=-
B’
kde n"* je halétfovy ukazatel ndkladovosti,
B, C jsou piinosy a ndklady v pojeti CBA

Z hlediska zvySovani efektivnosti by tento haléfovy ukazatel mél mit co nejmensi hodnotu, aby
jednotka ptinosli vyzadovala minimum vynaloZenych zdroji (Kraftova, 2002).

4.3.2 DIlci ukazatele finacni analyzy

Municipélni firmy mohou vyuzit pro finan¢ni analyzu cely soubor ukazateld znamy v oblasti firem
realizujich zisk, samoziejmé v modifikované podobé. Na obrazku ¢. 4 - 1 je znazornén navrh
strukturovaného souboru ukazatelt, ktery vychazi z ohledu na souvislosti existujici mezi
jednotlivymi oblastmi finan¢ni analyzy a mezi jednotlivymi ukazateli. Municipalni firma si vybira
pro financni analyzu ty oblasti, které jsou pro ni relevantni a ukazatele, které ji informuji o mife
dosahovani stanovenych cildl, o silnych a slabych strankéch jejiho finan¢niho fizeni a potencialnim
ohroZeni v budoucnu. (Kraftova, 2002)
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Obr. €. 4 - 1: Navrh strukturovaného souboru ukazatelll finan¢ni analyzy municipalni firmy

Financovani

Investi¢ni
rozvoj/utlum

Autarkie ptedstavuje miru sob&stacnosti municipalni firmy a miize byt hodnocena na bazi vynosoveé
nakladové nebo piijmoveé vydajové. Autarkie vynosoveé nakladova ma v sobé zahrnuty aplikované
ucetni metody, které zajist'uji akrudlnost, realizacni princip, vécnou shodu ndkladl a vynosi.
Piijmov¢ vydajova autarkie je vdzana na tok penéznich prostfedktl, kdy je nutné odlisit to, zda v
piipadé méfeni pouzijeme pouze provozni toky (neinvesti¢ni) nebo celkové toky (investi¢ni,
neinvestiéni).

Ukazatel autarkie na bazi ptijmové vydajové je vhodnéjsi, 1 ptes rGizna uskali, pro municipalni
firmu, kterd sleduje své pfijmy a vydaje v ndvaznosti na rozpocet ziizovatele. Problém je v
ptijmech, kde mohou byt zahrnuty vynosy, které jsou vdzané na jiné, neZ hodnocené obdobi.

Do souboru ukazatell finan¢ni analyzy mohou byt zahrnuty tyto moznosti autarkie:

Produktivita

Zdroj: Kraftova 2002

e Autarkie hlavni ¢innosti na bazi vynost a nékladii

Agy_pe = :—H'E: x 100,

kde Anv-_ue je autarkie hlavni ¢innosti na nadkladové vynosové bazi
Ve jsou vynosy z hlavni ¢innosti
Nue jsou ndklady hlavni ¢innosti

V tomto piipad¢ se jednd o zjiSténi sobéstacnosti pouze z hlavni ¢innosti a odrazi miru, v jaké je
municipalni firma sobéstacnd z hlediska pokryti svych ndkladl hlavni ¢innosti z dosaZenych
vynost. Pozitivné je hodnocen ukazatel, kdyz je roven 100%. V piipadé¢ mensi hodnoty je
evidentni, Ze dochazi k nekryti ndkladli dosaZzenymi vynosy a méla by byt provedena analyza pfi€in.
V piipadé vétsi hodnoty by méla byt také provedena analyza pfi¢in a mélo by se rozhodnout, zda
dota¢ni penézni prostiedky nepouzit jinde, nebo nesnizit vynosy z hlavni ¢innosti snizenim ceny
produktu.

e Celkova autarkie na bazi pfijmu a vydaju

A = :;—’ie x 100, resp. Ay = % x 100,

kde Acrje autarkie na ptijmové vydajové bazi celkem,
Py jsou piijmy
V.jsou vydaje

NIPy jsou neinvesticni (provozni) piijmy
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NIV, jsou neinvesti¢ni (provozni) vydaje

Autarkie na bazi pfijmi a vydaji miZe byt konstruovana bez odliSovani investi¢nich a
neinvesti¢nich, tj. provoznich pfijmil a vydaji. MiiZe byt take konstruovdna na bazi neinvesticnich
pfijmi a neivesticnich  vydaj, které prezentuji bé€znou cinnost. Vyrovnanost hospodatfeni
municipalni firmy ve smyslu jeji pfijmové vydajové autarkie je ddna stoprocentnim pokrytim
vydajl ptijmy. (Kraftova, 2002).

Divadla resp. pfispévkové organizace, u nichZ je sledovany ukazatel autarkie mimo jiné i dilezitym
nastrojem pro piidéleni statni dotace, vSak trovné 100 % nedosahuje a v budoucnu ani dosahovat
nebude. Jeji hodnota se pohybuje standardné pod 50 % a u vicesouborovych divadel provozujicich
operu, byva €asto dosahovana v rozmezi 10 — 20 %.

e Mira pfijmu z neinvesti¢ni dotace na celkovych provoznich pfijmech

NID
ﬁlﬂ'ﬂ = X 1':":'
b N]P}. >

kde A je mira pfijmi z neinvesti¢ni dotace na neinvesti¢nich ptijmech,
NID jsou neinvesti¢ni dotace
NIPy jsou neinvesti¢ni piijmy

Tento ukazatel je vyznamnym indikatorem podilu dota¢nich prostfedkti na financovani produkce
municipalni firmy. Zbytek pfijmt do 100% ptedstavuji v tomto piipade tzv.uzivatelské poplatky,
resp. nahodilé ptijmy a pfijmy z doplitkové ¢innosti.

Takeé se tento ukazatel stava dulezitym pii hodnoceni struktury piijma a v obdobi zmén piistupu k
zajisténi financovani produkce vetejnych produkti. (Kraftova, 2002)

Rentabilita

Rentabilita je dalSim ukazatelem hodnoceni efektivnosti organizace. V ptipadé finan¢ni analyzy
soukromych firem realizujicich zisk méfitka rentability nebo ziskovosti vynost (RV) a nakladi
(RN) relativizuji absolutni uroven zisku k vyvoji ndkladi a vynost. Informuji, jak rychle firmé
pritékd zisk (Z) ve vztahu k toku vynost (V) nebo nédkladii (N). Matematicky tyto zakladni
ukazatele mizeme vyjadrit takto:

RV =

=™

RN =

=l

Tato métitka umoznuji srovnani jak vysledkli z rizné rozsahlych Cinnosti, tak vysledki z rizné
velkych podnik.

Ziskovost vynosti/nakladi je, vedle obratky aktiv/kapitalu, jednim z komponentnich faktord, které
ovliviiyji rentabilitu aktiv /kapitdlu. Rentabilitu aktiv (ROA, Return on Assets) mizeme vyjadfit
titmo vztahem:

ROA=—x

=™
==
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Z tohoto vztahu vyplyva, ze zvySovani ziskovosti vynosii/nakladi muize, ale nemusi vést ke zvySeni
rentability aktiv, a to tehdy, pokud se soucasné zméni (snizi) obratka aktiv a vliv tohoto snizeni je
vys$i, nez vliv zvySeni ziskovosti vynost/nakladu.

Formaln¢ miizeme méftitka rentability aktiv a kapitalu vyjadfit takto:

VH
R=—
A
resp.
VH
R=—
K

Mezi nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi mefitka rentability aktiv a kapitalu patfi:
Rentabilita celkovych aktiv

VH

ROA =
celkova aldtiva

Rentabilita vlastniho kapitalu

VH

ROE =
vlastni kapital

Rentabilita tiroceného kapitalu: odvozend podoba zdkladniho métitka rentability kapitalu, kdy od
celkovych aktiv se odecitaji netrocené (obvykle) kratkodobé zéavazky. Kratkodobé zavazky
vétSinou predstavuji odménu investor za poskytnuti zdrojt (kapitalu).

Rentabilita vdzanych aktiv: odovzend podoba méfitka rentability aktiv, kdy se vychazi z uvahy, ze
vysledek hospodatreni by mé¢l byt poméfovan s takovymi aktivy, kterd vedou dosazeni vysledku
hospodareni a nikoliv s aktivy, které jsou v drzbé z diivodu uloZeni volnych aktiv. V tomto ptipadé
se od celkové vyse aktiva odecitaji aktiva nevyuzita pro hodnocennou ¢innost (Wagner, 2009).

Municipalni firmy vedle své hlavni ¢innosti realizuji doplitkovou resp. hospodaiskou ¢innost. Jejich
cile se z hlediska rentability li§i v tom, ze cilem hlavni ¢innosti je vyrovnanost nakladti a vynost
zatimco cilem doplnkové Cinnosti je zisk. S ohledem na tuto specifikaci jsou navrhovany pro
analyzu rentability tyto ukazatele:

- pro dopliitkovou ¢innost ukazatel rentability nakladt

HV,z
r‘-.'.-Dﬁ = N—ELC x 1':":'

oC

kde rwpe je rentabilita nakladii dopliikové Cinnosti
HVpe je hospodarsky vysledek doplitkové ¢innosti
Npe jsou ndklady dopliikové ¢innosti

Cilem municipalni firmy je maximalizace ndkladové rentability, nebot’ doplitkova ¢innost této firmy
je povolovana jejim zfizovatelem za predpokladu, ze dosahuje zisk. Finacni prostiedky takto
ziskané podporuji hlavni c¢innost. Pokud by vysledek vykazoval zaporné hodnoty, méla by
municipalni firma zvratit tento trend, ptipadné od doplitkové Cinnosti upustit.
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-pro hodnoceni finan¢niho vztahu mezi hlavni a doplitkovou ¢innosti ukazatel miry pokryti ztraty z
hlavni ¢innosti ziskem z dopliikové Einnosti

Zisk,;
= ’—‘5": =% 100
Ltratag
kde Z'’ je mira pokryti ztraty z hlavni ¢innosti ziskem z doplikové ¢innosti
Ziskpc je hospodaisky vysledek z dopliikové ¢innosti implicitné v kladné hodnoté
Ztrata HC je hospodartsky vysledek z hlavni ¢innosti impicitné v zaporné hodnoté

Tento ukazatel nelze kvantifikovat, pokud je HV hlavni ¢innosti roven nule. Zachycuje procentudlni
miru, v jaké je ziskem z doplitkové Cinnosti pokryvand ztrata z hlavni ¢innosti, tj. v jaké mife je
funkce dopliikové ¢innosti napliovana. Pocita se pouze pii realizaci doplitkové ¢innosti a pokud je
ztrata z hlavni Cinnosti.

-pro sledovéni hotovostnich tokli pomoci cash flow a neinvesti¢nich pfijmd, a to pro doplikovou
¢innost ukazatel rentability provoznich ptijmi doplitkové Cinnosti

S N?FD,: < 100 HV +0+A8R)5¢
Pype NIPyp¢
kde rcrpe je rentabilita provoznich piijmt dopliikkové ¢innosti
CFpc je tok hotovosti z doplitkové ¢innosti (zjednoduSeny)
NIPype jsou neinvesticni (provozni) piijmy z doplitkové Cinnosti
HVpe je hospodarsky vysledek z doplitkové ¢innosti
Opc jsou odpisy dlouhodobého majetku vyuzivaného pro doplitkovou ¢innost
ARpe je pfirGstek rezerv z doplitkové cinnosti (rozdil mezi vytvofenymi a z(ctovanymi
rezervami v obdobi

x 100

Jde o ukazatel, ktery hodnoti doplitkovou ¢innost municipalni firmy z hlediska miry, v jaké
provozni piijmy generuji hotovostni toky, méfené v jejich zjednoduSené formé (soucet zisku,
odpist a rezerv). Cilem je maximalizace ukazatele. Problém v méfeni ukazatele miize nastat pii
kombinaci akrualné pojatého CF proti neakrudlné pojatym piijmim, coz se mize negativné projevit
u hodnoceni municipalni firmy v pfipadé¢ vysoké miry pohledavek (podvojné je uctujeme jako
vynosy, které ovliviiuji hospodarsky vysledek, ackoliv se pfijmy stanou az s casovym posunem).

- halétovy ukazatel nédkladovosti vynost dopliikové Cinnosti ve vztahu k w

N -
HUN = —2£
V

ot
HUN — y —» min.

kde HUN je haléfovy ukazatel nakladovosti
Npejsou ndklady na doplitkovou ¢innost
Ve jsou vynosy z doplitkové ¢innosti
¥ je lomovy faktor = 0,6180339

Vypocet halétového ukazatele nakladovosti a jeho porovnani se zlomovym ukazatelem y ma smysl

jen u doplitkové (ziskové) ¢innosti. Pokud je hodnocena rentabilita doplinkové ¢innosti, je vhodné
zjisitit miru, s jakou dynamikou je této rentability dosahovano. Takovym momentum k porovnani,
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je zlomovy faktor y = 0,6180339. U municipalnich firem se piekro¢eni této hodnoty
neptedpoklada, ale 1ze uvést, ze ¢im vice se haléfovy ukazatel nakladovosti dopliikové ¢innosti blizi
hodnoté€ zlomového faktoru y, tim lepsi je ekonomicky vysledek doplitkové ¢innosti.

- variator celkovych naklada

kde wvaryje varidtor nakladovy

N1 jsou naklady celkem v obdobi t+1

N¢jsou naklady celkem v obdobi t

Vi1 jsou vynosy celkem v obdobi t+1

V.jsou vynosy celkem v obdobi t
Ukazatel zachycuje relaci mezi dynamikou vyvoje celkovych nédklada (relativni ptirtstek nakladd v
citateli slozeného zlomku) a dynamikou vyvoje celkovych vynosi (relativni ptfirtstek vynosi ve
jmenovateli sloZzeného zlomku). Hodnota varidtoru vys$i nez jedna znamend vys$i dynamiku
nartstu nakladi, v tomto piipadé je nutné, aby municipalni ziskala zvySenou provozni dotaci nebo
navysila uzivatelsky poplatek (cena produkce). Pokud je hodnota varidtoru niz$i nez jedna, je
mozné zvysit rozsah produkce nebo snizit naroky na provozni dotaci ptipadné snizit uzivatelsky
poplatek.

Rendita

T
i=1"i

VK

rendita =

kde D jsou dividend
VK je vlastni kapital

Rendita pfedstavuje pii hodnoceni rentability okrajovy ukazatel, nicméné mtize hypoteticky nastat
situace, kdy municipalni organizace darem obdrzi majetkové ucasti (napt. cenné papiry). Potom by
mélo byt posouzeno, zda kapital, ktery dany druh majetku kryje, je nalezité zhodnocovan. Ukazatel
rendity vyjadiuje Cisté zhodnoceni vlastniho kapitalu pomoci dividend. S ohledem na specifika
municipalni firmy je tento ukazatel koncipovan jako pomér dividend, které firma obdrzela v
hodnoceném obdobi, a vlastniho kapitdlu (tedy jeho ¢asti), ktery je vazan na dlouhodoby finan¢ni
majetek zahrnujici ptisluSné cenné papiry (Kraftova, 2002).

Likvidita

Nejcastéji hodnocenymi ukazateli minucipalnich firem je ukazatele likvidity, a to likvidity
okamZita, pohotova a béZna. Na kterou z téchto likvidit bude municipalni firma klast diraz, zalezi
na tom v jaké mife se u ni vyskytuji pohledavky a zasoby. VétSinou je predmétem sledovani
likvidity okamzitd a pohotové. Oba ukazatele bude v hodnocenych ¢asech ovliviiovat casovy cyklus
financovani, kdy mize dojit k velkym vykyviim mezi dlouhym cyklem nesladény s produkei.

V ramci finan¢ni analyzy municipalni firmy mzeme sledovat tyto druhy likvidity:
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- okamvzita likvidita

Pe
L KZv

kde L, je okamzita likvidita
Pe jsou penize a jejich ekvivalenty (terminované vklady, kratkodobé obchodovatelné cenné
papiry-vlastni-li je municipélni firma)
KZv jsou kratkodobé zavazky

Jedna se o nejptisnéjsi ukazatel likvidity vyuzitelny u vSech municipalnich firem a pfedstavuje,
stejné jako ostatni likvidity, ukazatel stavovych hodnot (je sestavovany k urcitému casovému
okamziku)

U zdravé firmy realizujici zisk byva hodnota okamzZité likvidity kolem hodnoty 0,2, coZ predstavuje
cca 1/5 hodnoty zdvazki. U municipalnich firem byva tato hodnota v zadvéru roku zpravidla vyssi,
proto by municipalni firmy mély zhodnocovat volné penéZni prostredky (Kraftova, 2002).

- pohotov4 likvidita

B Pe + Po
I~ g7y

kde Ly je pohotova likvidita
Pe jsou penize a jejich ekvivalenty (terminované vklady, kratkodobé obchodovatelné cenné
papiry-vlastni-li je municipélni firma)
Po jsou kratkodobé pohledavky
KZv jsou kratkodobé zavazky

Nékdy je tato likvidita nazyvana rychlym testem finan¢niho zdravi, tzv. Q-test (quick test), méla by
se pohybovat kolem hodnoty 1, kdy tato hodnota ptedstavuje vyrovnanost kratkodobych
pohledavek a zavazkid. Pokud se hodnota rychlé likvidity pohybuje pod hodnotou 1, miize u
municipalni firmy nastat nebezpeci nesolventnosti a pii hodnoté vyssi nez 1 znamend neefektivni
drzbu volnych penéznich prostredki.

-pracovni kapitdl, resp. Cisty pracovni kapital

PK =0A -KZv

kde PK je pracovni kapital
OA jsou obézna aktiva
KZv jsou kratkodobé zavazky

Pracovni kapital pfedstavuje prostiedky, které ma municipéalni firma k dispozici pro svou béZznou
provozni ¢innost. Jedna se o ur€ity manipulaéni prostor management, ktery zohlediiuje vyuZitelny
kratkodoby majetek a zaroven jeho hodnotu snizuje o prostiedky ur¢ené na thradu zavazka. Jedna
se opét o stavovou veli¢inu (Kraftova, 2002).

Aktivita

Ukazatele aktivity mizeme rozliSit do tfi skupin a to na ukazatele vykonnosti (méfeno obratem,
rychlosti obratu, potem obratek), ukazatele vazanosti (méfeno koeficienty vyuziti) a doby obratu.
Ukazatele aktivity hodnoti schopnost vyuZivat vlozené prostiedky, ukazuji na vazanost kapitalu v
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aktivech firmy a jejich miru transformace do pozadované produkce. Cim vickrat dokaze firma sviij
kapital zhodnotit za urcité obdobi, tim vyviji vyssi aktivitu, kterd je méfena obratem kapitalu a tim
pozitivn¢ ovliviiuje svou rentabilitu.

Pro fina¢ni analyzu municipalni firmy je s ohledem na jeji specifika navrZen tento soubor ukazateli
aktivity:

-obrat kapitélu, ktery hodnoti hrubou vynosnost vyuzivanych celkovych zdroji

v
obrat kapitalu = =

kde V jsou vynosy celkem
K je kapital, celkova pasiva

Tento matematicky pomér ukazuje kolikrat se vrati vloZeny kapital do fungovani municipalni firmy
pomoci stanoveného ocenéni jeji produkce. Vynosy v tomto ukazateli zahrnuji hodnotu dotaci,
uzivatelského poplatku, ostatnich vynost 1 vynosu z doplitkové Cinnosti. Cilem je maximalizace
tohoto ukazatele.

- mira vazanosti fixnich aktiv na vynosech

FA
mira vazanosti FA na vinosech = v

kde FA je hodnota fixnich aktiv v ziistatkové cené
V jsou celkové vynosy

Pomér fixnich aktiv na celkovych vynosech odrdzi miru vazanosti fixnich aktiv na jednotce vynost
v zlstatkovych cenach. Upozoriiuje na miru naro¢nosti daného oboru na dlouhodoby majetek, pfi
stanoveni standardni hodnoty by sniZeni ukazatele pod tuto hodnotu ptedstavovalo ohrozeni
municipalni firmy z nedostatku (saturace) nahrazeni potfebnym dlouhodobym majetkem.

- doba obratu pohledavek

@Po

doba obratu pohledavek =

60

kde V jsou celkové vynosy za rok (V/360 — jednodenni vynosy)
@Po je pramérna hodnota pohledavek

Ukazatel se doporucuje pouzit u municipalni firmy s vysokou mirou pohledavek, a to zejména ke
zjistovani vyvoje jejich relativni trovné ve vztahu vynostim. Cilem je minimalizace ukazatele.

- pomér dob obratu kratkodobych pohledavek a kratkodobych zavazki

&Po
PV
@Zv
PN

pomeér dob obratu =

kde @Po je primérna hodnota kratkodobych pohledavek
@Zv je primérna hodnota kratkodobych zavazki
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PV jsou celkové provozni vynosy (za rok)
PN jsou celkové provozni néklady (za rok)

Ukazatel zjistuje miru souladu mezi dobou splatnosti pohleddvek a dobou splatnosti zavazk, a to
ve vazb¢ na provozni vynosy a naklady a informuje, jak vazby mezi dobou obratu kratkodobych
pohledavek a zavazkl ovliviiuji ¢innosti municipalni firmy, resp. hospodaisky vysledek vazany na
jeji provozni ¢innost.

Stav kolem hodnoty 1 pfedstavuje vyrovnany stav mezi obéma obratovymi dobami. Hodnota
vyrazné vétsi nez 1 poukazuje na to, Ze pohledavky maji u municipalni firmy vyrazné vétsi dobu
splatnosti a ve vztahu k urovni vynosi presahuji hodnotu dobu splatnosti zdvazka vztazenych k
pfislusné trovni naklad. Municipalni firma by méla snizit dobu splatnosti pohledavek a zvySovat
dobu splatnosti zavazki.

- rychlost obratu zasob

N
doba obratu zdsob = —
@Zs

kde N jsou celkové naklady za rok
@Zs je pramérna hodnota zasob

Rychlost obratu zasob udava kolik nakladl se vaze na primérnou hodnotu zasob, tedy kolikrat
naklady prevysi (obrati se) zdsoby. U municipélnich firem se tento ukazatel doporucuje tam, kde je
vysoky hodnota z4sob. Cilem je maximalizace ukazatele (Kraftova, 2002).

Ukazatele financovéani

Ukazatele financovani maji v pfipadé municipalni firmy trochu odliSnou pozici. Je nutné odliSovat
provozni (neinvesticni) financovani od investicniho, coZ souvisi s provazanosti rozpoctu a
ucetnictvi. Dale je nutné si uvédomit, Ze municipalni firma je financovana z vefejnych zdrojl, na
které je nahlizeno jako na vlastni zdroje a vétSinou pievazuji nad dluhy. Dluhy maji zpravidla
kratkodoby charakter a tykaji se zejména zavazk vic¢i dodavatelim, zaméstnanciim, institucim
socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojiSténi.

Pro zjednoduSeni vypoctl pfechodna pasiva fadime k cizimu kapitalu a pti zpfesiiujicich propoctech
je tfeba vzit v Givahu jejich konkrétni vyznam. V ptipadé¢ municipalni firmy je tieba se odklonit od
tradi¢nich ukazatell financovani smérem k ukazatelim vztahu toku hotovosti a financovani a vidét
souvislosti 1 s ukazateli hodnoceni rentability.

- mira finan¢ni nezdvislosti (stability)

VK
mira finanéni nezavislosti = — =100

kde VK je vlastni kapital
K je celkovy kapital

Ukazatel stability je stavovym okamZzikovym ukazatelem. U piispévkovych organizaci, kam patii 1
sledovana divadla, nabyva vysokych hodnot (nad 70 %). Tato hodnota je ne vzdy v souladu s
pravidlem, ze dlouhodoby kapital kryje fixni aktiva, ne vzdy fixni aktiva dosahuji takovych
vysokych hodnot na celkovém majetku. Pfi dosazené hodnoté 50 % je tieba vénovat pozornost a
pokud se hodnota bude pohybovat pod 30 %, miZzeme municipélni firmu ovazovat za nestabilni.

- mira véftitelského rizika

37



CK
mira véritelského rizika = ?

kde K je stav kapitalu
CK je stav ciziho kapitalu

Ukazatel véfitelského rizika hodnoti miru G€asti ciziho kapitalu na finan¢nich zdrojich. Vzhledem k
tomu, Ze municipalni firmy pouZzivji nauroceny cizi kapital, mohly by tyto firmy zvySovat jeho
podil na celkovém kapitalu. Firma by mohla realizovat svou produkci cizim kapitdlem, aniZ by jim
platila urok. OvSem pfi zvySeni nelikvidnich aktiv by mohlo dojit k jeji insolventnosti.

U tohoto finan¢niho ukazatele miZeme vidét i1 provazanost s ukazateli rentability (rentabilita
celkového kapitdlu CF/K)a mirou oddluzovani CF/CK .

- mira oddluZzovani

) . CF CF  HV+O0+AR
mira oddlufzoviani = —— =, resp. =
@CK @CKE; @CK;

u

kde CF je vygenerovany tok hotovosti obdobi
CK je stav (resp. primérny stav) ciziho kapitalu
CK, je uroceny cizi kapital, vétSinou bankovni Givéry
HV je hospodaisky vysledek
O jsou celkové odpisy dlouhodobého majetku
AR je ptirtstek rezerv (z dopliikové Cinnosti), tj. rozdil mezi vytvofenymi a zictovanymi
rezervami v obdobi

Ukazatel miry oddluzovani piedstavuje schopnost municipalni firmy vytvaret prostfedky na
splaceni dluhu, vétSinou bankovnich uvéri. Méla by byt zajiSténa vhodna relace mezi délkou
splatnosti bankovnich tvéra a vytvotfenym cash flow.

U kratkodobého bankovniho uvéru by mél byt ukazatel roven 1, nebot’ béhem 1 roku by mély byt
vytvotreny municipalni firmou prostfedky na jeho splaceni. U bankovniho uvéru poskytnutého na 5
let by mél byt ukazatel roven 0,2.

- sila finan¢ni paky (mira zadluzenosti vlastniho kapitalu)

Fp = 1+':K

kde Fg; je sila financni paky (financial leverage)
CK je cizi kapital
VK je vlastni kapital

Sila finan¢ni paky piedstavuje miru zadluZenosti vlastniho kapitalu, zvétSenou o 1, coz vyplyva z
nasledujiciho vztahu:
K VK+CK VK CK CK
VK VE VE VK VK
Finan¢ni paka plsobi v municipalnich firméach pozitivné , nebot’ je, vzhledem k absenci tro¢ené¢ho

ciziho kapitalu, urokova mira nulova a cizi kapital pak zvysSuje svou nizsi ndkladovosti rentabilitu
celkového kapitalu (Kraftova, 2002).
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Ukazatele investi¢niho rozvoje/ttlumu

- koeficient opotifebeni dlouhodobého majetku

_ IPC—-ZIZIC TZC

1 —_—
oDM TPC TPC

kde ZPC je souhrn pofizovacich (vstupnich) cen dlouhodobého majetku
ZZC je souhrn zistatkovych cen dlouhodobého majetku

Koeficient opotiebeni investicniho majetku udava, v jaké mife je investicni majetek opottebovan.
Pro sledovani tohoto ukazatele je dilezité urcit, zda v ném bude zahrnut i neodepisovany majetek,
ktery by jeho hodnotu vylepSoval. Jeho hodnotu vyznamné ovliviiuje i zplsob odepisovani
dlouhodobého majetku.

- mira investi¢niho rozvoje

P o , Is Ig
mira investicniho rozvoje = —,resp.—
0 z0

kde I; je investice brutto
O jsou odpisy
Z0 jsou opravky

Ukazatel miry investi¢niho rozvoje poukazuje na to, v jaké mife je municipalni firma schopna
b&hem roku obnovit resp. rozsifit svilj majetek z odpisti. Odpisy jsou vedle zisku, je-li realizovan,
ptirtistkii dlouhodobych rezerv (u municipalnich firem se vyskytuji minimalnég, spiSe ne) hlavnim
zdrojem pro obnovu dlouhodobého majetku.

Cim vétsi rozvoj municipalni firmy planuji, tim mén& budou odpisy dostadovat jako zdroj kryti
investic, proto je nutné pii planovaném rozvoji zapojit i vefejné dotace (Kraftova, 2002).

Ukazatele produktivity

Ukazatele produktivity piedstavuji produkéni schopnosti a vykonnosti (méfené produkci v
naturdlnich jednotkach nebo vynosy)ve vazbé na zdroje tvorby bohatstvi, konkrétné prace (méfeno
poctem pracovnikli, poctem odpracovanych hodin, vyplacenymi mzdovymi prostiedky) nebo
kapitalu (vlastniho i ciziho). Produktivita prace, kterd pométuje rozsah produkce na pracovnika
muze byt konstruovdna v Cistéj§i podobé jako podil ptfidané hodnoty pfipadajici na jednoho
pracovnika. Pfidand hodnota je na rozdil od firmy realizujici zisk rozSifena 1 o provozni
(neivesti¢ni) dotaci

Produkéni vykonnost vychazi u firmy realizujici zisk z obratu kapitalu (ukazatele aktivity) nebo z
poméru EBIT (vysledek hospodateni pfed odeCetnim trokli a dani) a celkového kapitalu. U
municipalni firmy je vhodnéjsi vyuzit ukazatel miry zhodnoceni kapitalu, ktery se odrazi v relaci k
ptidané hodnoté. Produktivita municipalni firmy je tim jepsi, ¢im je jeji hodnota vyssi.

Do souboru ukazatell produktivity jsou z vySe uvedenych divoda zatfazeny nasledujici ukazatele

- produktivita prdce méfend pomoci ptidané hodnoty

_PH

PP =—
oL

kde PP je produktivita prace
PH je ptfidana hodnota
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@L je pramérny pocet pracovniki

Tato produktivita udava, kolik penéZznich jednotek vytvofené pfidané hodnoty pfipada na
pracovnika municipalni firmy. Ukazatel produktivity prace je ovlivilovan tfemi faktory a to:
pfidanou hodnotou (rozdil mezi vykony a vyrobni spotiebou), poctem pracovnikli a osobnimi
naklady, které se na n¢ vazou. Produktivita prace je maximalizovéna v ptipad¢, ze dochazi ke
zvySovani pfidané hodnoty a snizovani poctu pracovniki, ktefi ji vytvaieji.

- mira zhodnoceni celkového kapitalu pomoci pfidané hodnoty

PH
r, =— x 100
¥ @K

kde rj je mira zhodnoceni celkového kapitalu pocitand pomoci ptfidané hodnoty
PH je piidanéd hodnota
@K je celkovy kapital (primérna hodnota)

Jde o ukazatel vhodny pro urceni produkéni sily kapitdlu municipalni firmy, ktery zohlednuje jak
hospodaisky vysledek, tak celou pfidanou hodnotu (osobni naklady a odpisy) (Kraftova, 2002).

4.3.3 Balanced scorecad

Koncepce Balanced Scorecard patfi mezi nejpropracovanéj$i a nejznaméjsi piistupy v oblasti
vykonnosti, ktery se zabyva nejen problematikou jejiho méfeni, ale i1 jejim zaclenénim do systému
fizeni firemni vykonnosti. Podle tohoto pfistupu maji byt sledovany takové parametry vykonnosti
podniku, které toho vypovidaji o vykonnosti mnohem vice, nez nabizi souhrnna hodnota rentability.
Balance Scorecard dopliiuje finan¢ni méfitka, ktera vypovidaji o minulosti o nova méfitka hybnych
sil budouci vykonnosti. Podle Kaplana a Nortona (2000) jsou finan¢ni méfitka pro vedeni a
vyhodnocovani podnikovych aktivit v konkurenénim prostfedi neadekvatni. Dostatecné piesné
nezachycuji vétSinu hodnot, které manazeti v daném hospodaiském obdobi vytvofili nebo naopak
zmafili. Tim, Ze se finan¢ni méfitka zabyvaji minulymi aktivitami jen ¢astecn€, nemohou se stat
jedinym voditkem pro soucasné a budouci activity vytvatejici budouci finacni hodnoty.
Vykonnostni parametry by mély byt proto rozdéleny do ¢tyt zakladnich skupin, ozna¢ovanych jako
perspektivy, které umozni vyvazené zhodnotit podnikovou vykonnost. V ramci pfitupu Balanced
Scorecard jsou navrhovany tyto perspektivy vykonnosti:

— Financni perspektiva, jejiz zakladni otdzka teSi to, jak by se firma mohla jevit svym
akcionaftim, aby byla finanéné uspé$nd. V predchozim odstavci je uveden cely soubor
finan¢nich mefitek, které mohou byt uplatnény v ramci finanéni analyzy firmy.

— Zakaznicka perspektiva, které tesi otazku, jak by se firma méla jevit zdkazniklim, aby doséhla
sveé vize. Zakladni skupina méfitek urcend pro vSechny typy podnikli mize byt pouzita i pro
ptispévkové organizace (divadla), kterd s timto segmentem pracuje. Jedna se o tyto méftitka:
podil na trhu, udrzeni zdakaznikii, ziskavani novych zakaznikii, spokojenost zakaznikii a
ziskovost zdkazniku. Tato métitka mohou byt seskupena v fetézci pricinnych souvislosti, jak
je vidét na obr. 4 — 2.
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Obr. 4 — 2 Zékaznicka perspektiva — zakladni méfitka

Podil na trhu

_— T

Ziskavani - UdrZeni
novych Z}SkOV?S} < zékaznikd
zékaznikil zakazniki
y
\ SpOkOJ enost /
zakaznikl

Zdroj: Kaplan, Norton, 2000

Podil na trhu: odrdzi podil obchodu na daném trhu (vyjadfeno v poctu zdkaznikii, utracenych
finan¢nich prostiedkili nebo v objemu prodanych polozek).
Ziskavani novych zakaznikd: méfi aboslutné nebo relativné miru, jakou podnikatelska jednotky
ziskava nové zakazniky nebo zakazky.
Udrzeni zékaznikl: sleduje v absolutnich nebo relativnich ¢islech miru, s jakou si podnikatelska
jednotka uchovava mimotadné vztahy se zakazniky a pecuje o né.
Spokojenost zdkaznikl: stanovuje Uroven spokojenosti podle konkrétnich kriterii vykonnosti
pomoci hodnotové vyhody.
Ziskovost zakazniki: méfi Cisty zisk, ktery zdkaznik nebo trzni segment piindSeji po odecteni
zvlastnich vydajti na podporu zékaznika (Kaplan, Norton, 2000)
— Perspektiva internich procesii, kdy se hledaji podnikové procesy, ve kterych musi firma
vynikat, aby byly uspokojeni jeji akcionafi a zdkaznici
—  Perspektiva uceni a rustu, kterd tesi otdzku zabyvajici se zpuisobem udrzeni schopnosti
zmé&n a zlepSeni tak, aby byla dosazena jeji vize (Wagner, 2009)

Balanced Scorecard je povazovan za vice nez takticky nebo operacni systém meéfitek, je pouzivan
jako strategicky manazersky systém k fizeni své dlouhodobé strategie (viz. obr. 4 — 3). M¢fticich
vlastnosti Balanced Scorecard pouzivaji firmy k realizaci kritickych manazZerskych procestu:

1. K vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cild,

2. Ke komunikaci a propojeni strategickych plant a métitek,

3. K planovéani a stanoveni cilti a sladéni strategickych iniciativ,

4. Ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se (Kaplan, Norton, 2000)
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Obr. 4 — 3: Balanced Scorecard jako strategicky ramec

Ujasnéni a prevedeni vize a
strategie

Ujasnéni sdilené vize
Dosazeni konsensu

Komunikace a propojeni vize
a strategie

Komunikace a sdileni vize a
strategie
Stanoveni cila
Propojeni odmén s métitky

Balanced Scorecard

Strategicka zpétna vazba a
proces uceni se

Formulovani sdilené vize
Zajisténi zpétné vazby
Posuzovéni strategie a procesu
uceni se

vvkonnosti

Planovani a stanoveni zamérua
Stanoveni zaméru

Ptizptisobeni strategickych
iniciativ

Alokace zdroja

Stnoveni milnika

Zdroj: Kaplan, Norton, 2000

Inovativni podniky pouzivaji Balanced Scorecard jako ustiedni organizani rdmec pro své
manazerské procesy. Tento komplexni finan¢ni systém fizeni mize byt firmami vyvinut na zakladni
urovni, ktery vede k dosaZeni konsensu, vyjasnéni a zaméteni se na svou strategii a ke komunikaci
této strategie v celé firme¢. Jeho skuteCny piinos se projevi, kdyz je transformovén z méticiho
systému do manazerského. Manazerské procesy zalozené na Balanced Scorecard umoziuji zameéfit
se na implementaci dlouhodobé strategie a ziskdni zpétné vazby tykajici se strategie. (Kaplan,
Norton, 2000)

Vyzkum, ktery byl proveden pro workshop na VSE na Katedie podnikové ekonomie s tématem
Ekonomika a fizen kulturnich organizaci na ptikladu divadel v roce 2012 dokazuje, ze se
doporucené ekonomické nastroje a nastroje fizeni vyuzivaji v malé mife a spiSe nesystémove. Ze
164 neziskovych divadel véetné stagion se dotaznikového Setfeni ucastnilo 101 divadel (63 divadel
vyplnilo zaslany dotaznik a 38 divadel odpovédélo na jeden z dotazi v ramci telefonického
Setieni).73% divadel uvedlo, Ze provadi finan¢ni analyzu a jako nastroje finan¢ni analyzy uvadéji
tato:

tok hotovosti (72 % divadel),

ukazatele autarkie (63 % divadel),

horizontalni a vertikalni analyzu (53 % divadel)

a ukazatele likvidity (49 % divadel) (Romerova, 2012)
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5 MANAGEMENT V KULTURE

Stejn¢ jako podniky v jinych sférach, musi mit kulturni organizace, resp. divadlo, kvalitni
management, ktery je schopny nastavit organiza¢ni ramec, a to s ohledem na specificky produkt,
ktery divakiim poskytuje. Pro jeho optimalni fizeni je nezbytné, aby umélecky manazer, v naSich
podminkach feditel, hled¢l kupiedu a vytvarel néco nového a jedinecného. Podle Druckera (1994)
je nutno neustale sledovat inovacni trendy a hledat ptilezitosti jak pfispét v ramei vlastni komunity.
Toto schéma by se mélo stat klicem k preziti ve 21. stoleti, kdy je svét ovladan digitalnimi trendy a
virtualnim prostorem socidlnich siti.

Obr. 5-1: Procesy vedouci k zachovani kulturni organizace

i g
D¢jiny uméni Kultprm N EE— S g
a kultury organizace <+ ;qg) S
B B
A S5

Zdroj: Hagoort, 2009

Pokud se zabyvame uméleckymi a manazerskymi procesy uvniti divadla, je nutné znat d&jiny
umeéni a teorii managementu. Tu lze chapat jako soubor zakladnich principl existence a fungovani
organizaci. Poprvé se teorii managementu védci zacali zabyvat béhem priimyslové revoluce v 19.
stoleti, kde se o jeho rozvoj zaslouzil predev§im Henry Fayol, ktery byl prikopnikem praktického
managementu a stanovil jeho zakladni pilife jako je planovani, organizovani, vedeni a kontrola.
Dalsi poznatky z oblasti managementu pfiSly ze severoamerického kontinentu, a to v podobé
podrobné studie Frederica W. Taylora, ktery se zabyval praci zaméstnancii v novych tovarnach a
analyzoval vyrobni cile a vypracoval zpiisoby, jak vyrobni proces zracionalizovat a zefektivnit. K
optimalizaci pracovnich kol d€lnikd pfistupoval védecky a vyuZzival modelovéni, proto se jeho
pracim v odborné literatufe dostalo oznaceni védecky management. (Hagoort, 2009)

Teorie managementu se ve 20. stoleti zafadila mezi specializované védni obory, rozdélujeme ji do
tii hlavnich oblasti : strategie, struktury a vedeni. Tyto tfi oblasti managementu jsou ilustrovany na
obrazku €. 5-2 . Teorie strategie se zabyva tim, pro¢ je pro kazdou organizaci dilezity jeji jasné
vymezeny smér. Teorie struktury ukazuje, jak je v ramci organizace rozdélena moc a zodpovédnost
v zavislosti na délbé prace a koordina¢nich mechanismech a kone¢né teorie vedeni nam fika vice o
osobnostni zodpovédnosti pfi rozhodovacich procesech a o tom, jak je tato zodpovédnost spojena s
podilem zaméstnancti ve spolecnosti (motivace) a s prostiedky (penize, zboZi, rozmisténi atd.)

Obr. 5-2: Zékladni oblasti teorie managementu
strategie

teorie
managementu

struktura vedeni

Zdroj: Hagoort, 2009

Pro teorii managementu je charakteristické propojeni mnoha oborti, které zahrnuji takové oblasti
jako ekonomie, sociologie, psychologie, filozofie a technické obory. Proto abychom pochopili, jak
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se organizace chova ve svém prostiedi a co se v ni dé€je, je nutné tyto obory znat. Tato zakladni
tiivrcholova teorie managementu je pouzitelnd 1 v modelu uméleckém, v modernéjSim pojeti vSak
zahrnuje dalsi dvé oblasti, které jsou uvedeny v nasledujicim modelu teorie managementu. Model je
rozSifen o behavioralni a organiza¢ni kulturu.

Obr. 5-3: Pét budoucich hlavnich oblasti teorie managementu
strategie
(smér)

Struktura vedeni
(de€lba prace/ ) (zodpovédnost)
koordinace Teorie
managementu
fungovani organizaéni kultura
(jak to pracuje) (normy, piesvédceni, chovani)

Zdroj: Hagoort, 2009

Zakladnim pravidlem teorie managementu je jeho otevienost vic¢i okolnimu svétu. Jednd se o
otevieny systém vstupu — pfemény — vystupu — zpétné vazby. Z obr. . 5-4 je patrné, Ze
management je otevieny proces zavisly na vnitfnich a vnéjSich okolnostech. Tento proces zahrnuje
urcity dil nahodilosti, tzn. Ze management nema jediné moZné teSeni, ale Ze kazdé teSeni je zavislé
na aktualni situaci a danych okolnostech.

Obr. 5-4: Systém managementu vstup — pfeména — vystup — zpétna vazba

vstup pieména vystup
(lidé, prostiedky) (vyrobni proces) (produkty, sluzby)
T zpétna vazba

Zdroj: Hagoort, 2009

Tento situacni pfistup stavi manazery do velice slozité situace. Na jedné strané musi manazer
prokazovat odbornou zpusobilost (manazerska koncepce, teorie a nastroje k uskute¢néni cili) a na
druhé strané by rad znal jasna rozhodnuti a navody pro zajisténi efektivniho fungovani organizace.
Identifikovana kritéria Gispé$né fungujici organizace mohou manazZerovi pomoci se v dané situaci
1épe zorientovat. V podstaté jde o nasledujici otazky, na které by mél byt schopen odpovédét:

1. Je organizace uzite€nd a ocefiovana v oblasti svého pisobeni?

2. Jsou jeji zaméstnanci spokojeni a dobfe motivovani k praci?

3. M4 organizace dostatecny potencidl pro efektivni transformaci?

4. Je organizace pruzna a bojeschopna?
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Pro uspésné fungovani kulturnich organizaci, resp. divadel je nutné, aby jejich manaZefi v ramci
svého fizeni s nastroji obecného managementu, zejména v oblasti organizacni struktury a
obchodnich zéleZitostech, pracovali. (Hagoort, 2009)

Kulturni organizace resp. uméleckd instituce ma byt ,,tovarnou na inovace”. Kazdy novy umélecky
produkt by mé¢l mit v sobé obsaZzenout touhu byt novou, Zivou a autentickou reflexi svéta. Podle P.
Druckera je zakladnim ptedpokladem UspéSné inovace schopnost vidét ve zméné piilezitost a
nikoliv hrozbu (Drucker, 1994). Proto by mél byt manaZer, nikoliv jen kulturnich organizaci,
pfistupny inova¢nim zméndm a nejen to, mél by je i inciovat. Jde pfedevsim o uroven vnimavosti a
schopnosti manaZera rozpoznat moznosti nového projektu, ktery si zadd inovativni uchopeni. V
tomto ohledu je vkladan na manaZera velky dil zodpovédnosti a rizika nad takto vznikajicim
projektem.

Obecné lze organizaci definovat jako formalni strukturu, ve které lidé spolupracuji, aby dosahli
stanovenych cilti. Tato definice je aplikovatelna i pro kulturni sektor, ktery divadla reprezentuji.
Divadla obecné reprezentuji uméni a kulturu a kultura v té nejzékladngjsi a pragmatické roviné
predstavuje veskeré umeélecké a kulturné-historické projevy a sluzby, které jsou vytvafeny,
pfedvadény Siroké mase vetejnosti. Pfi plnéni specifickych cili divadla, jak uz bylo uvedeno v textu
vyse, poskytuji takové sluzby, které jsou spojeny s produkci, prezentaci, Sifenim a vzdélavanim.

5.1 Charakteristika kulturnich organizaci

Charakteristiky kulturnich organizaci podle Hagoorta jsou patrné z obrazku €. 5-5 a naznacuji
zpusob, jakym by méli umélecti manazefi vyuZzit teorii managementu pro své potieby:
— Pfitomnost uméleckého vedeni, které dohlizi na tviir¢i procesy.
— Dominantni postaveni odborného a normativniho hlediska pii posuzovani obsahu a formy.
— Mensi pracovni tymy s neformalnimi pracovnimi vztahy.
— Dynamické prostiedi zptisobené (digitalnim) vlivem odlisSného kulturniho vkusu a z toho
vyplyvajicimi ekonomickymi rozdily.

Obr. 5-5 : Charakteristiky kulturnich organizaci

umélecké odborné
vedeni posouzeni

Kulturni
organizace

mensi velikost, dynamické
neformalni prostiedi

Zdroj: Hagoort, 2009
Aplikace manazerskych nastroji muze vést k nékolika typiim uméleckého vedeni divadla, ktera

sebou muze piinaset jistd rizika. Pouzité¢ siln¢ byrokratické manazerské nastroje mohou vést k
naruseni kreativnich procesti zatizenim uméleckych slozek. V pfipadé ignorovani neformalni
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organizatni struktury mohou umélci a dal$i zaméstnanci organizaci opustit a hledat takové
prostiedi, kdy by mohli komunikovat svym vlastnim zpisobem. Obecné 1ze konstatovat, ze kulturni
organizace vcetn¢ kulturniho primyslu maji svilj vlastni specificky charater. Proto je dilezité
vSechny tyto néstroje pouzivat vyvazené a vzdy s ohledem na stavajici situaci.

Podle amerického teoretika Paula DiMaggioa na management v kulturnim sektoru dopada tlak
pochazejici ze tfi protikladi. Prvni protiklad plyne ze vztahu managementu (zaméfené na
organizacni problémy) a odbornosti (zamétené na udrzeni odborné ideové kvality). Vytvaii se tak
pomérné silné napéti vedouci k fad€ neslucitelnych rozporti a konfliktli. Druhy protiklad, ktery
pusobi na management v umeéni a kultufe, vznika tim, Ze neni uréena mira profesni odbornosti, které
by mél umélecky manazer ve svém oboru dosdhnout. OvSem tento problém se netykda pouze
uméleckého managementu, ale je patrny 1 v jinych odvétvich. Specializace vrcholového
managementu se snizuje tim, Ze musi feSit zalezitosti komplexné a napfi¢ vSech organizacnich
struktur podniku. Dle M. No6llke (2004) je rozhodujicim kritériem pro kvalifikovanou fidici pozici
schopnost manazera optimaln¢ pouzivat odborné znalosti a kompetence téch, které tidi. (Nollke,
2004). Tieti protiklad vyplyvd z napéti mezi kariérnim postupem manazerti a absenci jejich
zfetelného pracovniho uplatnéni na trhu prace. Umélecky manazZer ¢i umélecky management je
termin, ktery nepopisuje zaddnou konkrétni profesi, ale urcitou tfidu povolani, v niz kazdé ma svij
vlastni pracovni trh.

5.2 Umélecky manaZer

V rdmci svého vyzkumu DiMaggio sestavil seznam vSech moznych funkci uméleckého manaZera,
ktery pomuZe pievést koncepci managementu do konkrétnéjSich situaci a okolnosti. NiZe je uveden
pfehled moZznych manazerskych funkci, které se mohou v kulturnim management objevovat.
Hierarchie jednotlivych pozic zde neni zohlednéna, ta bude feSena v textu déale v ramci analyzy
organizac¢nich struktur zkoumanych divadel.

ManaZerské funkce specifické pro kulturni sektor

- baletni mistr - $éf opery

- dirigent - §¢f vypravy

- divadelni feditel - §éfredaktor kulturniho vysilani

- hlavni kurator - tajemnik orchestru

- hudebni feditel - tajemnik uméleckého provozu

- choreograf - umélecky teditel

- intendant - umélecky séf

- jevistni mistr - umélecky séf baletu

- majitel galerie - vedouci garderoby

- manazer orchestru - vedouci kulturniho odboru

- producent/produkéni - vedouci obchodniho oddé¢leni

- programovy §éf - vedouci odboru kulturni vychovy a vzdélavani
- feditel - vedouci odboru pro mistni um. rozvoj

- feditel festivalu - vedouci produkce

- feditel hudebni skoly - vedouci stavby dekoraci

- feditel muzea - vedouci umélecko-technického provozu
- sbormistr

Dle J. Sestaka je nutné rozlisovat mezi uméleckym manazerem a kulturnim manazerem, a to z toho
divodu, Ze v odborné literatufe a v nazorech nejen odborné vetejnosti pojmy jako kultura a uméni
Casto splyvaji a zaménuji se. Rozdil vidi pfedevsim v tom, Ze kulturni manazer nemusi byt
manazerem umeéleckym a nemusi mit tudiz dispozici pro fizeni uméleckého souboru. Nemusi mit
nutné ani schopnosti k umélecké tvrobé. Na druhou stranu umélecky manaZer nemusi mit
schopnosti, které potiebuji kulturni manazeti odpovidajici za velkou uméleckou ¢i kulturni instituci.
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Umeélecky manazer je spojeny s prostiedim ur¢enym pro vznik, koordinaci a realizaci takovych
aktivit, které jsou nutné k realizaci konkrétniho uméleckého dila ¢i udalosti, resp. s pracovistém ci
pracovisti, které se na této realizaci pfimo podileji. To znamend, Ze tito manaZeti propojuji
strategické, organizac¢ni, provozni a bezprostiedné produkéni urovné instituce, kde umélecka dila a
udalosti vznikaji. Proto mize pozici uméleckého manazera uspésné vykondvat i umélec, ktery se
prokaze manaZerskymi schopnostmi. Uméleckym manaZerem muiZe byt i projektovy manaZer, je-li
koordinatorem praci podilejicich se na vzniku uméleckého dila ¢i udalosti.

Kulturni manazer je spojeny s (kulturnimi) institucemi, které uchovavaji umeélecka dila, organizuji
moznost jejich prezentace a Sifeni, a pfedevs§im koordinuji vnéj$i a vnitini podminky ¢ili vytvateji
spolecensky prostor, ve kterém se uplatiiuji produkty kulturni 1 umélecké. Vytvaieni spolecenského
prostoru miZze byt zajiStovano jak z pozice velkych kulturnich instituci ¢i velkych spravnich
organizaci sdruzujicich a spravujicich pod sebou 1 mnozstvi jednotlivych instituci v tzv. kulturnich
holdinzich, tak z pozice komunalni, regiondlni ¢i statni spravy. Pravé kulturni manazeti v mistnich
municipalitach ¢i ve statni spravé by méli vytvaret odborné fundované prostiedi pro vznik kulturni
politiky a kulturné-spolecenskych vizi daného mista (od Zivého uméni i uchovavani odkazu
minulosti az po podporu umeéleckého vzdélavavni a iniciaci a vytvareni fundovanych grantovych
predpokladii piislusnych aktivit. (Sestak, 2012)

Pro lepsi orientaci v tom, ktery z manazert je zahrnut v oblasti umélecké a ktery v oblasti kulturni
uvadim niZe vycet manazerskych pozic. V ptipadé¢ uméleckého manazera jsou uvedeny manazerské
pozice divadla.

Umélecky manazer Kulturni manazer

hudebni teditel vedouci kulturniho odboru v obci ¢i kraji
divadelni feditel naméstek (feditel) pro kulturu v obci ¢i kraji
umélecky teditel ¢i $éf (balet, ¢inohra, opera) feditel muzea

dirigent feditel resp. majitel galerie

programovy $éf (dramaturg) tfeditel festival

choreograf feditel umelecké Skoly

sbormistr intendant ¢i feditel velké umélecké instituce
$éf vypravy hlavni ekonom

produkéni uméleckych soubort spravni feditel

inspicient (fidi predstaveni) vedouci marketingu a fundraisingu

$éf uméleckého provozu vedouci presondlniho oddé€leni

$éf uméleckotechnického provozu vedouci obchodniho oddéleni

$éf vyroby dekoraci a kostymu §éf udrzby

Dutlezitou roli v kulturni organizaci, respektive v divadle hraje postaveni feditele jako kulturniho
manazera, ktery je konfrontovan s riznymi normami. Vedle zajisténi vSech procest uvnitt divadla
rozhoduje spole¢né s tymem uméleckych $éfii o uméleckém smétovani divadelni scény, které se ne
vzdy shoduje se zdjmem politickym, v nékterych ptripadech ani se zajmem divakd a uméleckych
pracovnikd.

Divadelni feditel, ve srovnani s fediteli organizaci zaloZzenych za ucelem zisku, stoji pted
dilematem, zda zaméfit ¢innost divadla komerénim zplsobem a aplikovat tzv. popularni model
chléb a hry uplatiiovany jiz v dobach fimskych cisait a nasledovat tak, v pfeneseném slova smyslu,
sféru vlivu a moci politickych vladci, ktefi prostiednictvim zdbavy ovliviluji masy vetejnosti. Nebo
se muze vydat cestou nekomeréniho umeéni, které nastavuje divakovi pravy obraz soucasné
spole¢nosti bez skurpuli, syrové a nelitostné, jako nastavovalo divadlo v pfedchozich staleti. V
rozhodovani mu poméha i fakt, ze ¢innost divadla v podob¢ ptispévkové organizace je zajiSténa
pfedevsim dotaci svého ziizovatele piipadné zakladatele. A tento vyrok zni jakkoliv popudlivé,
zejména v dob¢ nedostatku vetfejnych zdroji, mél by se divadelni feditel ubirat v rozhodovani o
repertoaru spiSe timto uméleckym smérem, jen ten uchova kulturni dédictvi dalSim generacim.
Samoziejmé s ohledem na finan¢ni moznosti divadla.

Vedle jiz zmiflovaného popularniho modelu chléb a hry jsou v fizeni divadel uplatiovany 1 modely
show must go on a neni byznys nad showbyznys, které jsou vzité a bez nich by byl chod snad
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kazdého divadla ohrozen. Pojem show must go on znamena, Ze se predstaveni musi konat za kazdou
cenu na ukor zdravi, penéz, osobnich vztahii a pfedstavuje pro vSechny ucastniky ohrozené¢ho
predstaveni v podstaté uchovani si stavovské cti. Ze je v divadlech a jinych kulturnich organizacich
produkujicich vysoké uméni malo finan¢nich zdroji a finaéni ohodnoceni umélct je tristni, se
vSeobecné vi, tento nedostatek zpravidla byva nahrazen kreativnim prostiedim, které divadlo
pracovnikim poskytuje. Proto oznaceni neni byznys nad showbyznys vyjadiuje piesné tuto situaci, a
to spojeni piijemného s uZzitecnym, na coz by nemél Zaddny z uméleckych manazZert (feditelti
divadel) zapominat.

Na nasledujicim obrazku mizeme vidét, jak umélecky manazer mize zasadit kulturu do (vysoké
umeéni nebo masovou kulturu) do finan¢niho kontextu (mit ¢i nemit zisk).

Obr. 5-6 Schéma kulturnich a ekonomickych z4jmt

vysoké uméni

A
divadelni —> A
umeéni
neziskové < ziskové
B D

C T telenovely
(televizni serialy)

masova kultura

Zdroj: Hagoort, 2009

Z obrazku €. 5-6 je patrné, ze volny trhu v kulturni sféfe v podstaté existuje, naptiklad v oblasti
vydéle€nych muzikdl a uméleckych galerii. Jejich financovani je ale z velké Casti zajiSténo
sponzorstvim a mecendsstvim. Naproti tomu narocné divadelni uméni neni schopno tak vysokou
ziskovost realizovat, proto potiebuje dotaci. Pokud chce produkovat kulturni organizace ze svého
kulturniho kapitalu zisk, mtze volit ze dvou variant, a to smérem k pismenu A nebo B. Pokud ale
divadelni uméni budeme pftibliZovat Siroké mase, bude se tak dit na tkor slevovani z umélecky
naro¢nych d¢l. Pokud by se na druhou stranu chtély kulturni organizace typu medialni spole¢nosti
zaméfit na kulturni dopad svych produkei, maji k dispozici také dvé moznosti volby, a to pismeno C
a D. (Hagoort, 2009)

5.3 Diilezité vlastnosti manaZera, vedouciho pracovnika

Vedle jiz zminované odbornosti, snizujici se se zvySujici pozici v ramci vrcholového managementu,
jsou dulezité dve klicové kompetence, které 1ze realizovat individudlnim zptisobem:

Uspé&sni vedouci pracovnici dovedou jednat s lidmi.

- Dobré zachazeni s pracovniky,

- Komunikace s pracovniky,

- Suverenita v jednani s pracovniky.

Dobré zachazeni s lidmi nemusi vzdy znamenat, ze je manazer v kolektivu podfizenych mimoradné
oblibeny. V praxi je velmi Casto preferovana zésada “tvrdé, ale férove”. Komunikace mize ulehcit
praci s podfizenymi, ale nemusi vzdy znamenat spéSnost manazera. I introvertni typy lidi mohou
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byt skvélymi vedoucimi pracovniky. Dilezitd je suverenita v jednani s lidmi, a to jak se
spolupracovniky, tak podiizenymi a nadiizenymi. Uménim dobrého vedouciho pracovnika je, jak
mame jiné brat, jak k nim pfistupovat, rozpoznat jejich schopnosti, slabiny, zaliby.

Mysleni uspésnych vedoucich pracovniki je orientovano na vysledek.

Dalsim ptfedpokladem uspéSného vedeni je neztracet ze zietele cil a realizovat dobré vysledky. K
mysleni orientovanému na vysledek nalezi:

- realistické hodnoceni nakolik je to viibec mozné, znalost mezi, ale také schopnost vycitit Sance,

- chapani ¢asového parametru procest, casového vymezeni jejich prib¢hu a rozpoznani faktort
spoluptisobicich na planovany cil, na pozadovany vysledek,

- konstruktivni zakladni postoj vii¢i problémtim (Ceho se da jesté za danych okolnosti dosdhnout),

- odpovédny pfistup k riziku, tedy ani ustrasenost, ani Silena odvaznost, nybrz racionalni ocenéni
moznych disledkt. (Nollke, 2004)

Vedouci pracovnici jako viidci — leadership

Zakladatelem manaZerské koncepce viidcovstvi nebo-li leadership se stal Abraham Zaleznik, ktery
vychazi z ptedpokladu, ze vedeni je vice, nez jen dobry management, ktery je chapéan jako urcity
druh femesla fizeni s pouzitim osvéd¢enych manazerskych metod, v zasad¢ jako administrativni
¢innost. “Leadership” pfinasi néco vic, vyZaduje komplexni osobnost, kterd méa nesporny talent a
svou ulohu plné proziva. Vedouci pracovnici by méli své podiizené inspirovat a probouzet v nich
tvlrci pracovni nadSeni.

Ackoliv ma tato koncepce manazerského fizeni své odpiirce, nelze piehlédnout jeden vyznamny
moment, a to, ze vedouci pracovnici formuji svou osobnosti celou organizaci, ve které plisobi. To
plati pro uroven vrcholovych manazeri a vedoucich v horni ¢asti organizacni struktury. (Nollke,
2004)

Etika v praci manazera
Uvazujeme-li o manaZerech jako o profesionalnich pracovnicich, potom muizeme manazerskou

etiku povaZzovat za jednu z parcidlnich profesnich etik. Jejim hlavnim cilem je zabezpecit kvalitni a
zodpovédny piistup subjekti k vykondvané profesni ¢innosti. Jinymi slovy, jde o specifikaci vztahu
subjektu urcité profese k spolecenskému posléani, ciliim a funkci dané profese. V mnohych profesich
se stalo dodrZovani etickych pozadavkil véci cti. ManaZerska etika je vyjadienim teoretické reflexe
normativniho a hodnotového fizeni podnikatelského subjektu z pozice managementu. Kazda
profesni etika, a tedy 1 manazerska etika, vystupuje ve dvou rovinach:

- individualni,

- institucionalizované.

V individudlni roviné¢ manazerska etika predstavuje spojeni osobnostnich moréalnich hodnot a
vlastnosti manaZera (osobni etika) a interiorizovanych (zvnitinénych) etickych hodnot, které jsou
kladeny na vykon manaZerské profese. Jde o vzdjemny prinik osobnostnich moralnich kvalit
manazera s etickymi hodnotami a vlastnostmi, které jsou relevantni na dosahovani podnikatelskych
cili z dlouhodobého hlediska.

Z osobnostnich moralnich vlastnosti 1ze uvést naptiklad zodpoveédnost, spravedlnost, ob&tavost,
empatie, Cestnost apod. Z interiorizovanych etickych vlastnosti mizeme uvést napiiklad
zodpovédny piistup k pracovnim povinnostem, k materidlnim a duchovnim hodnotam, k
vysledekim vlastni prace, ale i prace druhych.

V institucionalni rovin€ vystupuje manazerska etika jako cilevédomé stanoveni etickych pravidel,
norem a vychodisek, které jsou z hlediska fizeni dilezité pro dany objekt fizeni. V praxi to
znamend, ze kazdy systém fizeni si védomé vytvaii vedle obecné platnych norem urcité penzum
vlastnich etickych hodnot a pravidel chovani, kterd museji byt manazery plné respektovana.
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Vhodnou formou uplatiiovani instituciondlni manazerské etiky v praxi se v soucasnosti staly
predevsim profesni etické kodexy. (Janotova, 2005)

Prinikem mezi individudlni moralkou osobnosti a profesiondlni manaZerskou etikou lze
klasifikovat 4 zakladni typy manazerti podle chovani:

1. typ manazera “Nehorlavé svédomi” - v ¢innosti tohoto typu manaZera absentuje priinik mezi
individualni moralkou a manazerskou etikou. V praxi se projevuje deficitnim etickym
chovanim, pro tento typ manazera je pfiznacnd lhostejnost k jakymkoliv etickym hodnotam.

2. Typ manaZera “Jd nic — jd muzikant” — prinik mezi individualni moralkou a profesni etikou
manazera v tomto pfipadé neni dostate¢né vyrazny. ManaZer se ve své Cinnosti pfidrZzuje
legitimnich podminek bez toho, aby uvazoval o disledcich svych rozhodnuti a jeho ptistup
je neosobni.

3. Typ manazera “Blizsi koSile nez kabdt — priinik mezi individudlni moralkou a manaZerskou
etikou zde existuje, ale v praxi se implementuje vybérove, pragmaticky. Tento typ mnaZera
se chova eticky jen do t¢ miry, pokud je to pro ného vyhodné, v opaéném piipade se
etickymi Givahami nezatéZuje.

4. Typ manaZera “Muz/Zena na sprdavném misté” — prunik mezi individudlni morélkou a
manazerskou etikou je v tomto pifipadé¢ velmi vyrazny. Tento typ manazera interiorizoval
manazerskou etiku, kterd neni v rozporu s jeho vlastni mordlkou a podle ni se 1 v praxi
chova. Je to typ etického manazera. (Janotova, 2005)

Z vySe uvednych typll manaZera je evidentni, Ze nejoptimalnéj$Sim je ten typ, u které¢ho se
rovnomérné prolina individualni moralka s manazerskou etikou. Jedna se o typ manazera, jehoz
moralni kredit je velmi vysoky a jeho ¢innost nevykazuje znamky osobniho prospéchu. Rizikem se
pro takového manaZera muze stat ta skutecnost, Ze spole¢nost po ném miize chtit neetické chovani.
Manazer tak bude stat pfed rozhodnutim, zda danou spole¢nost opusti, pokud ta nezméni svou
firemni politiku, nebo se mize danym podminkam ptizplsobit a posunout se z roviny etického
manazera v manazera pragmatického.

Je velmi obtizné tomuto piipadnému tlaku odolat, zejména v dobé rlistu nezaméstnanosti, velké
konkurence v danych oborech, zadluzovani obyvatelstva a vSeobecné nejistoty.

Etické minimum manazera: kazdy c¢lovek je nositelem urcitych moralnich hodnot, které jsou
vnitinim regulatorem jeho chovani. Navic néktefi maji prah moralni citlivosti nizsi, jiny vyssi. U
ncékoho byly zédklady moralky formovany pfimo nebo nepiimo vychovou, z riznych ndbozenskych
¢i humanistickych etik. V pfipad€ etického minima manaZera jako ptisluSnika urcité profese je
odvozeno z hlavniho cile této profese. Jejim hlavnim cilem je zabezpecit prostfednictvim fizeni
pozitivni ekonomickou bilanci podnikatelského subjektu pti respektovani spolecenského zdjmu,
ktera je v manazerské etice oznaCovana jako spolecenské dobro. V praxi to znamena, Zze manazer
musi na jedné strané dobie poznat jim fizeny objekt a na strané druhé respektovat zajmy vSech
zainteresovanych (podnikateld, zajmovych skupin, zaméstnanci, konkurence, klientd apod.)
(Janotova, 2005).

5.4. Vedeni a tymova prace v kulturni organizaci

Rizeni kulturni organizace ma v podstaté motivovat a podporovat lidi v jejich préaci. Jejich vykon je
ovlivitovan souborem podminek, které spoludotvaii kvalitu vedeni kulturni organizace. Mezi tyto
podminky miZzeme zatadit kulturni hodnoty, prostiedi, organiza¢ni rozvoj a rust, ukoly, zkuSenosti,

organiza¢ni kulturu a kvalitu zamé&stnanct.

5.4.1 Modely vedeni

Rizné typy stylit vedeni mizeme analyzovat dle Blake-Mountonova sitového grafu vedeni (Blake-
Mouton Leadership Grid®, ktery je uveden na obrazku &. 5-7
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Obr. 5-7 Styly vedeni podle Blakea a Moutona

vysoké 9
A
country club: tymovy management:
pratelska organizace divéra a respekt
pozornost neni vénovana produkci lidé odhodlani dosahovat vysokych
@ cili
stiedni cesta:
rovnovaha mezi
praci a lidmi
zacatecnik: odevzdanost autorité:
minimalni pozornost veskera pozornost k praci
k praci a lidem zadna k lidem
LD
nizké 1
d .
nizké 17 » vysoké 9

Zdroj: Hagoort, 2009

Klicové podminky orientace na lidi a produkeci:

Lide: Produkce:
chovani ukoly
kultura struktura
lidsky rozvoj vysledky
uspokojeni efektivita

Idealni zptsob vedeni v Blake-Moutonové sitovém grafu odpovidd trovni 9.9, pokud tymovy
management propojuje orientaci na lidi a na produkci. V organizaci ovSem nastavaji situace, kdy je
nutné se vice zaméfit na pratelsky zplisob vedeni a produkci na né¢jaky ¢as pominout a styl vedeni
vymezit mezi rovni 5.5 — 9.1. Po urcité dob¢, kdy se situace zméni, miizeme styl vedeni posunout
v rozmezi bod 9.1,5.5a9.9.

Tento model pomaha manazerovi diagnostikovat nastalou situaci a miiZze rozhodnout jaky styl
vedeni je v danou chvili, pfi zméné vnéjSich a vnitinich podminek, nejidedln€jsi. (Hagoort, 2009)

Dal8i model, ktery miZzeme pfi fizeni organizace uplatnit je Hersey-Blanchardiv model, ktery
vychézi z predpokladu, Ze zakladem dobrého vedeni je ukolova zralost zaméstnancii. O co jde ve
struénosti, disponuje-li zaméstnanec vysokou mirou zralosti pro dany obor, ma schopnost a vili
svou praci zastavat dobie, mize se styl vedeni zamé&fit vice na delegovani a mén€ na podporu a
vedeni. Jestlize disponuje zaméstnanec nizkou Urovni zralosti, prosazuje se silny styl vedeni
s dirazem na instrukce shora (sdélovani). Mezi témito Urovnémi se nachazi styl presvédcovani,
ktery spociva ve vysoké miie podpory a vedeni a participace (hodné podpory a méné vedeni). Za
vztahvé orientované styly vedeni povazujeme participaci a presvédcovani, kdy je uplatiovano silné
vedeni.

Pokud se kulturni organizace ocitne ve vazné situaci, napt. kdyz dochazi k odlivu divak, existuje
konflikt mezi uméleckym a obchodnim vedoucim, nebo dochdzi k ubytku sponzorii. V téchto
pfipadech je nutné uplatnit silné vedeni v podobé sdélovani. Hlavnim kritériem se stane pevné
rozhodovéni, které udrzi organizaci v chodu a vytvoii nové perspektivy, které ji z nepiiznivé situace
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vyvedou. Po uklidnéni situace by mél manaZer spolecné se svymi zaméstnanci vyhodnotit minulé
udalosti a pfistoupit k jinym styl vedeni.

DalS§im moznym zptsobem vedeni v kulturni organizaci se nabizi koucovani, kde je kladen velky
diraz na podporu schopnosti a talentu zaméstnancli a predstavuje tzv. sebevzdélavaci styl fizeni.
Spoc¢iva predev§im v tom, Ze v kulturnim sektoru, kde panuji vysoké profesionalni standardy
v podobé profesionality umélct a jinych odbornikli, mize byt koncept kouCovani jesté ucinngjsi
tim, ze bude organizace vytvaret podnétné prostfedi pro dalsi rozvoj. Nové zkuSenosti vétSinou
vedou k novym znalostem, které jsou sdileny na vSech tirovnich organizace.

Hlavni rozdily mezi tradi¢nim stylem vedeni a koucovanim je uveden niZe:

Tradicni styl Koucovani

je autokrativni, sestupné rozhodovani poskytuje podporu a moznosti
neposkytuje prostor pro participaci participace vSech ¢lenti

uplatiiuje systému trest-odména stimuluje nové myslenky

vytvafi zavislé vztahy uvolnuje ruce pii feSeni problémul
neumoziuje diskusi o vedeni 1ze se vyjadiit k vedeni

Zdroj: Dorian Maarse 1995

e Tymova prace
Dulezitou soucasti tymové prace je efektivni komunikace vedend vertikdlnim a horizontalnim
smérem uvnitt skupiny nebo tymu, kterd dava dobry zaklad projektového managementu. K tomu,
abychom porozuméli, jak skupiny funguji, je nutné podivat se blize na jednotliva vyvojova stadia
skupiny uvedena na obr.¢. 5-8:.

Obr. 5-8: Vyvojové faze tymu

forming » storming norming —*» performing —m —p

Zdroj: Hagoort, 2009

Forming (vytvareni): zadkladni pravidla jsou vytvofena a ¢lenové tymu se navzdjem poznavaji, je
dulezité poznat, co je ptijatelné a co nikoliv.

Storming (vfeni): struktura skupiny narGstd a tvofi se interakéni modely, mohou se vydélit
mensinove €1 veétSinoveé podskupiny.

Norming (vytvéafeni norem): vyjasiuji se role jednotlivych ¢lenli tymu, tym se sjednoti a piijima
vedeni.

Performing (provozovani): tymova struktura se vyjasnila, tymova prace dozrala a vSichni ¢lenové
se sousttedi na realizaci tymovych cilt.

Komunikace v ramci tymu miZe nabyvat riznych forem: kolo, ypsilon, fetéz kruh a sit. Kolo
predstavuje centralizovanou podobu komunikace, kdy je nejvyssi pozice poskytovana vedoucimu.
V fetézové formé nefunguje zadna spoluprace, kazdy clanek je spojen se sousednim. Kruhova
forma umoziuje vSem Clenim sdilet informace a spolupracovat a sitova forma predstavuje model
s nejvyssi decentralizaci, kdy si jsou vSichni ¢lenové tymu rovni. Vedeni je v posledni jmenované
formé neztetelné.
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Mezi aktivitami, strukturou a kulturou mizeme vysledovat urcité charakteristiky. Pro standardni
¢innost je vhodna centralni forma komunikace (kolo), protoze je u¢inna a presnd. Pokud je prace
slozitd a vyZzaduje komunikaci a informovanost ¢lentl na riiznych trovnich, jevi se efektivni pouzit
sitovy (tymovy, samotidici) model.

Vyse uvedené formy komunikace umozni manaZerovi a jeho tymu nalézt tu, kterd vyhovuje dané
situaci. Pokud forma nevyhovuje pracovnim potfebdm, mohou se manaZer a jeho tym dostat do
vzéjemnych konfliktd. (Hagoort, 2009)

Sitovy model komunikace je v podstaté pouzivan v projektovém managementu, ktery je pro
kulturni sektor nezbytny z diivodu realizace celé skaly osobitych aktivit.
5.4.2 Projektovy management

Tento model se obvykle v kulturnich organizacich pouziva vzdy, kdyZ se pfipravuje predstavent,
vystavy, festivaly, koprodukéni spolupréace s jinymi organizacemi, kulturni akce nebo marketingoveé
kampané. Projekty maji doCasny charakter, po jejich skonceni je projektovy tym rozpustén nebo pfi
vzniku dal$iho pozadavku na projekt mize jiz zavedeny tym dale fungovat.

K tomu, aby bylo moZné s uspéchem realizovat pfipravované projekty, je nutné se zabyvat
nasledujicimi ¢tyfmi dimenzemi, které zajisti projektu idedlni podminky:

—  Vysledkem, ktery je zaméfen na formulovani a realizaci vysledka projektu.
— Prostor a cas, ktery se zabyva rozfazovanim a organizacnim fizenim projektu.
— Kontext, ktery je zacilen na prostiedi, pro n€z je projekt urcen.

— Interakce, kterd pojednava o socialnich vztazich uvnitt 1 vné projektového tymu.

Vzdy, kdyz se kulturni organizace rozhodne implementovat novou strategii, analyzuje vSechny
faktory, které mohou tento proces ovlivnit. Metoda krok za krokem, ktera piedpoklada konkrétni
druh prace je pro kulturni organizaci nedostatecny z ditvodu tlaku na piedvadéni, vystavovani,
vyuku, demonstrovani uméleckych a kulturnich projevl. Proto je pro tyto organizace vhodnéjsi
model projektového managementu, u kterého rozliSujeme dva metodologické aspekty, a to
rozfazovani a organizacni Fizeni.

Jednotlivé faze strategického projektu jsou uvedeny nize v textu.

Faze strategického projektu

Projektova faze Finalni projektovy dokument Strategické kli¢ové dimenze

1. Uvodni Uvodni dokument Strategicky motiv véetné formulaci, jako
je umeélecké vedeni a kulturni poslani na
konci: start strategického tymu

2. Ptipravna Projektovy plan a rozpocet Strategicky motiv véetn¢ interaktivniho
projektového zpiisobu prace

3. Rozvojova Projektové programovani Zacatek hodnotici faze, prizkum
a vysledky vyzkumu prosttedi a formulovani moznosti, SW
analyzy kvality uméleckych a tviir¢ich
procest a dalSich kulturnich piliia
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4. Produkéni Vysledky projektu Strategicky plan / realiza¢ni plan
5. Funkéni Realizac¢ni plan Strategicky plan / realizaéni pldnovani

6. Zavérecna Hodnotici zprava Realizaéni planovani

Zdroj: Hagoort, 2009

Kazd4 faze projektového managementu se strategickym procesem ma sviij vlastni findlni dokument,
ktery zpracovava vyznamné klicové dimenze strategického procesu a diilezité kulturni pilite.

Organizac¢ni fizeni projektového managementu ma zabezpecit fungovani projektu v praxi a v€asnou
realizaci jeho vysledkii. Organiza¢ni fizeni projektu ma sedm vrstev, které jsou ptitomny v kazdé
tazi projektu (QuOFTIMoD): kvalita (Quality), organizace (Organization), vybaveni (Facilities),
casovy plan (Timetable), informace (Information), financni prostredky (Money), digitalizace
(Digitalization).

U malych a stfedné velkych kulturnich organizaci jsou (< 50 ¢lentl) jsou strategicky projektovy tym
(obvykle 12 ¢lenil) a reprezentativni vzorek v zasad¢ stejné.

Reprezentativni vzorek (Cross-Section) dle Annemieke Roobeekové predstavuje tym asi 15 ¢lenti
kulturni organizace z provozni a vykonné sféry, kteti maji zdkladni povédomi o managementu i
teorii managementu a znaji detailné prostfedi, které jim slouzi k feSeni strategickych problémt.
Soucinnost téchto ¢lent je zaloZzena na zkuSenostech a rozhledu jednotlivych ¢lent, nikoliv na
hierarchiii jejich postd (viz. obr. ¢. 5-9:) Uvnitf tohoto reprezentativniho vzorku je komunikace
vedena interaktivné. Ta vychézi z demokratického dialogu uvnitf organizace a je také postavena na
explicitni rovnovaze vnitinich strategickych témat a vyvojovych trenda ve spole¢nosti.

Obr. 5-9: Interaktivni pfistup reprezentativniho vzorku

Zdroj: Hagoort, 2009

Ve velkych kulturnich organizaci (> 50 ¢lenti) miize byt strategicky projekt veden malym
strategickym projektovym tymem (cca 5 ¢lenil), ktery je obvykle souc¢asti reprezentativniho vzorku
(cca 15 clent) vytvofeného béhem piipravy a produkénich fazi. Mistni znalosti a zkuSenosti
z fungovani domovské organizace a obecné znalosti o strategickém managementu zacili jednim
smérem. Na strategickém vyzkumu a strategickych volbach mohou pracovat dvojice sloZzené z ¢lenti
reprezentativniho vzorku, které zpravidla komunikuji nejen uvnité organizace, ale i s vnéjSim
okolim. Na setkanich reprezentativniho vzorku jsou potom vysledky dvojic diskutovany. Béhem
strategického projektu by mély byt usporadany mitinky celé organizace, aby doslo k informovani
vSech €lenil organizace o vyvoji celého strategického formovani. Strategicky projektovy tym miize
organizovat i kratké workshopy nebo piednasky vedené vlastnimi ¢i externimi odborniky.
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Na nésledujicim obrazku jsou zndzornény mozZnosti existence a fungovani strategického
projektového tymu.

Obr. 5-10: Strategické tymy v malych, stiednich a velkych kulturnich organizacich

Malé a stredné velké kulturni Velké kulturni organizace

organizace (< 50 ¢len) (> 50 ¢lentt)

strategicky projektovy tym a reprezentativni maly strategicky projektovy tym s péti Cleny

vzorek jsou dva stejné organy, 12 ¢lent

pary reprezentativni vzorek s 10 ¢leny, béhem piipravné
mitinky spole¢nosti a produkéni faze s 15 ¢leny (vEetné projektového tymu)
vzdélavaci workshopy pary

mitinky spole¢nosti
vzdélavaci workshopy

Zdroj: Hagoort, 2009

V kulturni organizaci, kterd ma divizni strukturu a navic jevi sklony k inovativni struktufe, dochéazi
k propojeni usekového, personalniho a projektového managementu. Usekova struktura ma vétsinou
nadfazené postaveni, které je podporované persondlem a napii€¢ celou organizaci se realizuji
projekty bez ohledu na strukturu divizi a oddéleni. Tyto projekty se predkladaji vedeni (napft.
spravni rad€) a v této struktufe je zndma pod pojmem matricova struktura. Na obr. ¢. 5-11: je
znazornéno jeji vyobrazeni.

Obr. 5-11: Matricova struktura

spravni rada

zameéstnanci

[ |

oddéleni 1 oddéleni 2 odd¢leni 3 projekt A
projekt B
projekt C

Vedle této zakladni matricové organizace existuji 1 jeji varianty, kdy miiZze byt organizace
roz¢lenéna do samostatnych usekl s vlastnimi oddélenimi a nezavislou projektovou organizaci.
S touto formou se 1ze setkat v centrech uméleckého vzdélavani, kterd nabizeji celou Skalu aktivit.
Dalsi variantou je organizace, u kter¢ vymizi usekovd organizace a proméni se v projektovou
organizaci. Tato projektovd organizace ma velky pocet centrdlniho persondlu pro planovani a
management zakladnich zdroju (lidi a prostfedky). Miizeme ji vidét napt. u uméleckych agentur,
v niz valna vétSina aktivit probihaji formou projekti. Vzhledem k tomu, Ze vymizela usekova
struktura, nelze tuto strukturu povazovat za matricovou strukturu.

Zdroj: Hagoort, 2009

Podle Rickyho Griffina je matricovéa forma efektivni v téchto tfech situacich:

1. Pokud prostiedi vyviji silny tlak (a oddé€leni nejsou za takovych okolnosti schopna uplatnit
svou produkci na trhu)
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2. Pokud je tfeba zpracovavat velké mnoZzstvi informaci (coz piesahuje kapacitu jednotlivych
oddéleni)

3. Pokud je vyvijen tlak na sdilené zdroje (vyuzivani znalosti celé organizace)

Vyhody a nevyhody matricové formy podole R. Griffina jsou uvedeny nize:

Vyhody Nevyhody

pruznost problém s loajalitou mezi odd€lenimi a projekty
zlepSena motivace a zavazek riziko chaosu a anarchie

osobni rozvoj sloZité rozhodovadi procesy v ramci celku
rozvoj lidskych zdrojt koordinace zabere vice asu

mosty mezi oddélenimi

Pokud zaméstnanci pracuji zaroven v existujich oddélenich i v projektovych skupinich, mohou
nastat problémy mezi vedoucimi jednotlivych oddélenich a vedoucimi projektii, coz miize mit velké
problémy vtom, Ze zaméstnanci nevi, komu jsou vlastné¢ podfizeni a ¢i rozhodnuti budou
uptfednostiovat ve splnéni pozadovanych ukolt. Hlavni soucasti matricové organizace, stejn¢ jako u
organizace fizené jednotlivymi tUseky, je nutné stanovit kompetence a koordinace jesté pred
zapocetim matricového ptipadné projektového zpiisobu fizeni.

Matricova organizace vyznamné doplituje organizace Cisté sektorové. Mohou existovat ale i slozité
projektové organizacni formy, jejichz fizeni zabere, 1 pies informacné-komunikaéni technologie,
hodn¢ energie a Casu. V tomto piipadé mizeme redukovat slozitost restrukturalizaci pracovnich
procesu tim, Ze projekty a nékterd oddéleni propojime s novym usekem a zaméstnance preskupime.
(Hagoort, 2009)

5.5 Budouci vyvoj kulturnich organizaci

Od pocatku nového tisicileti se stale vice institucionalizované organizace, jakymi profesionalni
vicesouborova divadla, ale 1 hudba a vizualni uméni jsou, museji vyrovnavat s faktem existence
ruznych forem kulturnich organizaci (spolky, skupiny, kulturni centra, alternativni scény,
festivalové produkce) a tedy i1 z multimedialnich, multikulturnich a interdisciplinarnich vazeb mezi
novymi médii, jakymi je internet. To se tykd nejen konkurencniho boje o zdkaznika, ale také o
subvenci poskytovanou statem, municipalnimi rozpo€ty a v neposledni fadé i soukromym
sektorem. Tyto kulturni organizace, nositelé tradi¢niho uméni, tvotili po dlouhd desetileti kulturni
normy jejichZ prostfednictvim byla a stale jesté je formulovana kulturni politika na daném tzemi.
Tento trend je vysledkem postupujici globalizace, ktera se dostava i do oblasti kulturni a boti vse
tradiéni a zavedené. Doposud existujici rozdéleni kulturni sféry na vysoké uméni (neziskové,
subvencované) a masovou kulturu (generujici zisk) tak nemtiize v celé §ifi postihnout dynamicky
kulturni rozvoj a logicky tak mizZe pfichdzet o své dominatni postaveni.

Podle Hagoorta budou kulturni aktivity probihat v ramci siti, kdy budou vznikat nové formy
kulturnich organizaci tzv. interkulturni sitové organizace, v nichz budou umélci vytvatfet fadu
rozliénych produkti a sluzeb. Mista, kde umélci budou ziskévat nové zkuSenosti a rozvijet své
schopnosti, budou odrazet zpisob vytvareni interkulturnich projevil, tzn., Ze budou netradi¢ni,
necekané, skupinové, digitalné propojené, vysoce flexibilni a bez jakékoliv hierarchizace. Zéakladni
strukuturu interkulturni sitové organizace (INO) bude tvofit skupina profesionalnich tvofivych
pracovniki a umélcti zaloZend na tzv. osobnim managementu. V piipadé piibyvajicich aktivit se
bude moci hlavni tym rozrist o pruzné a kreativni odborniky. Tyto zakladni tymy budou mit
nestrukturovany program spoluprace, do které vyusti interaktivni komunikace s vnéj§im a vnitinim
prosttedim . Hlavnimi koordinacnimi pfistupy budou: #tvorivost (kreativita), propojenost a
komunikace.

Na obr. €. 5-12 je znazornéna mozna podoba takové Interkulturni sitové orga
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Obr. 5-12: Interkulturni sitové organizace (INO)

-y

O

hlavni tymy a jejich scény, vystavy, ateliéry, akademie

Q externi/hostujici spolupracovnici

<«—» strategickd aliance
Zdroj: Hagoort, 2009

VSechny funkce managementu tzv. INO (produkce, finance, marketing, personalistika a inovace)
jsou propojeny tak, aby byl dosazen cil, ktery si tym stanovil. V rdmci usnadnéni komunikace jsou
v tomto slozitém systému uplatiovany multimedialni a komunikac¢ni technologie (mm ICT) 21.
stoleti, které nahrazuji tradicni management 20. stoleti s dirazem na individudlniho manaZera a
fidici informacni systémy. Sofistikované mm ICT obsahuji informace o kulturnich a interkulturnich
aspektech a trendech a hledaji potencionalni skupiny, které budou mit o kulturni produkty
(projekty) zajem. (Hagoort, 2009). Problém, ktery miize u INO nastat, je slozity systém
komunikace, ktery je zabezpeCovan virtudlné a dale zptsob financovani, rozdéleni kompetenci a
stanoveni osobnich odpovédnosti za jejich chod. Vychodiskem zkomplikované digitalni
komunikace miize a v podstaté by mélo byt osobni setkavani aktérti

Je otazkou, do jaké miry bude tento trend fizeni uplatnén u vicesouborovych divadel, jez jsou
zfizovana Uzemné samospravnymi celky a municipalitami a které jasn¢ definuji Cinnosti takto
zfizované organizace, rozsah pravomoci feditele, vysi pfispévku na provoz apod. Za stavajici
legislativy v postaté neni umoznéno propojeni téchto alinaci, spise se jedna o kooperativni pfistup
mezi jednotlivymi organizacemi.
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6 MARKETING KULTURNi ORGANIZACE

Nékupni chovani a rozhodovani zdkaznika vychézi z jeho pocitovanych potfeb a ekonomickych
moznosti. Ty jsou vSak ovlivnény také nabidkou, jez ve svém souhrnu ptedstavuje cely
marketingovy mix — tedy minimalné v jeho klasické podobé 4P (produkt, cena, distribuce a
propagace (Foret, 2008)

Marketing kultury a uméni zacal byt zviditelnovany koncem 60. tych let minulého stoleti, kdy
Philip Kotler ve své knize Marketing Management: Analysis, Planning and Control o kulturnich
organizacich napsal, Ze produkuji kulturni zbozi a museji soutézit v konkurenci jak o zdkazniky, tak
o narodni (finan¢ni) zdroje (Bacuv¢ik, 2012).

.....

organizaci se vychdzi z n¢kolika zésad. V prvni fad¢ je to podfizenost marketingu uméleckym
cilim. Marketing ma byt organizaci ndpomocny pii napliiovani jejiho poslani a nikoliv ji v ném
branit komercionalizaci nabidky. Ulohou marketingu v kultufe tedy neni piizptisobovat produkt
pozadavkliim trhu, ale pfitdhnout publikum k aktudlni nabidce®. (Bacuv¢ik, 2012).

Podle P. Kotlera mize byt marketing v neziskové instituci efektivni jenom za predpokladu, Ze ma
tato instituce jasné cile, Ze jsou vSichni pfesvédCeni o jeho uzitecnosti, ze instituce ekonomicky
realizuje svoji vizi a jeji vedeni se disledné orientuje na vysledky. Marketingova ¢innost se ma
odvijet v tomto potadi:

1. Provedeni prizkumu trhu (identifikace potieby, kterou chceme identifikovat)
2. Segmentace trhu a stanoveni cilovych skupin, se kterymi budeme komunikovat
3. Vyvoj programii ur¢enych pro uspokojeni potieby vybranych cilovych skupin
4. Propagace téchto programu (Drucker, 1994)

Marketing kulturni organizace ptedstavuje tzv. marketing socialni: specificky druh marketingu,
jehoz cilem je uspokojovani nejen ekonomickych potieb socialnich skupin, resp. vefejnosti.
Primarné¢ mél socidlni marketing podpofit neziskovy sektor, pozdéji zacal byt uplatnovany
v komercni sféfe. Rozdil mezi klasickym marketingem a socidlnim marketingem lze vidét
analogicky na vztahu mezi reklamou a socidlni reklamou. Reklama je jen soucasti marketingu a
socialni reklama zase jen soucasti komplexni marketingové strategie specifického socidlniho
zaméteni. (Jurdskova, Horiidk, 2010). Timto zpisobem mtizeme pohlizet na divadelni pfedstaveni
ruznych Zanrd, jejichz shlédnutim dochdzi ke kultivaci a vychové divdka a k ochrané vetejného
prostoru, nebot’ divak po silném emotivnim prozitku nebude demolovat vykladni skiin€, nicit
vozovy park, Gcastnit se potycek, jak tomu byva po shlédnuti napt. fotbalového nebo hokejového
zéapasu urcitymi skupinami obyvatel.

Podle Kaisera (2009) umélecké organizace slouzi tfem typtim zékaznikli a to tém, kteti vstupenky
na predstaveni kupuji, potadateliim predstaveni (tzv. zajezdova ¢innost) a piispeévovateltim.

Ti, kdo vstupenky v ptipad¢ divadla kupuji, pfedstavuji nejvétsi skupinu zakaznikd, a proto je tieba
tento zakaznicky sektor (publikum) podrobovat pribéznym marketingovym analyzdm. Divadelnimu
managementu pfinese tento pomérné jednoduse provedeny prizkum minéni zpétnou vazbu jak v
oblasti repertoaru, ktery uvadi, tak v oblasti demografickych tdajt o divacich a jejich pozadavkl na
komfortnéjsi zpiisoby prodeje vstupenek a v neposledni fad¢ informace o tom, jak divaci mohou
reagovat na uvazované zvyseni cen vstupenek.

Vedle téchto klicovych informaci lze prizkumem zjistit, jakou dilezita je pro divaka tloha ptednich
divadelnich umélct (v umélecké branzi: hvézd, celebrit), kvalitni produkce a obcanské vybavenosti
(moznost parkovani, restauracni sluzba pod.)
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6.1 Produkt divadla — predstaveni

Obecné produktem kulturnich organizaci je sluzba. SluZzby maji oproti ostatnim druhtim produktii
urcitd specifika, kterd velmi ovliviluji potencial a povahu realizovanych marketingovych aktivit.
Mezi podstatné vlastnosti sluzeb patii nemateridlni povaha, neoddélitelnost, variabilita a
neskladovatelnost (Kotler, 1992).

Pokud tyto podstatné vlastnosti budeme aplikovat na sluzby poskytované divadly, pak se hlavné
jedna o divadelni ptedstaveni, které ma nematerialni povahu, nemizeme ho pred jeho samotnym
konéanim vidét a poznat ho. Divak netusi, co mu bude na jevisti pfedlozeno, musi se spoléhat na své
ptedchozi zkuSenosti s produktem organizace, reference znamych a odborné recenze.

Sluzba v podobé divadelniho pifedstaveni je zaroven neoddelitelna od svého producenta, jehoz
kvalifikace a schopnosti jsou sou€dsti produktu. Problém z hlediska marketingu nastava tehdy,
pokud v rdmci jedné organizace poskytuji stejnou sluzbu rtizni poskytovatelé. Tuto situaci mizeme
vidét u napf. u obsazeni operniho ptedstaveni (divadelni alternace). Zakaznik nemé v dany moment
moznot vybéru.

Variabilita sluzeb znamena, Ze dvakrat poskytnutd sluzba neni nikdy totoznd, i1 kdyz ji poskytuje
stejny ¢loveék. Kromé individudlnich schopnosti realizatora zalezi také na podminkach mista ¢asu a
zpuisobu, jakym jsou sluzby poskytovany. Lidsky faktor hraje roli také u hmotnych produktd,
nicmén¢ u téchto produkti existuje zpravidla prostor pro standardizaci a normalizaci (ta je ¢astecné
moznd 1 ve sluzbach, napf. standardy kvality socialnich sluZzeb). Jedinecnost provedeni ale u
divadleniho pfedstaveni je tim, co ¢ini kulturni produkt zajimavym.

Neskladovatelnost sluzeb neumoziiuje vyrobit ¢i poskytnout sluzby doptedu a jsou vzdy vazany
k danému mistu a prostoru. Nebezpeci pro jejich poskytovatele tkvi v odmitnuti sluzby na posledni
chvili - pokud si napfiklad divaci rezervuji vstupenky, které si tésné pied piedstavenim
nevyzvednou a potadatel kulturni akce je jiz nedokaze v tak kratkém casovém useku prodat dal§im
zakaznikim a pfichdzi tim o potenciondlni piijem. (Bacuvcik, 2012). Tomuto jevu lze ale
predchazet stanovenim lhlty pro poskytnuti rezervace.

Navic neni mozné pienést rizika na piipadného distributora vstupenek, ktery se stava za uplatu jen
jinou alternativou v prodeji vstupenek. V ptipadé zajezdovych piedstaveni tato rizika uz distributor
(resp. pofadatel v daném misté, ktery divadelni pfedstaveni koupil) nese v plné mife.

Nematerialni sluzby v oblasti divadel jsou z hlediska marketingu Casto zhmotinovany pied jejich
samotnym prodejem prostfednictvim jména osob, které v danych inscenacich vystupuji (plakat
k pfedstaveni s titulnim pfedstavitelem, zvetfejnéné fotografie ze zkouSek apod.). Zhmotnéni
produktu také napomahaji napt. obecné akceptovatelné abstraktni pojmy (napf. vano¢ni koncert
sboru, kdy konzument sluzby odvodi, Ze repertoar koncertu nebude tvotfen jazzovymi party) nebo
konkrétni hmotné vyrobky (napi. fotografie vily nebo vodnika inzerujici operni piedstaveni
Rusalka).

Komplexni produkt — kulturni akce

Podle Hilla je moderni produkt koncipovan tak, ze jde o cely komplex benefiti ¢i zazitkl, které
mohou uspokojovat rizné potieby zakaznikli a jejichz kombinaci je vytvarena jedineCna
konkurenéni vyhoda produktu nebo organizace. V této souvislosti lze hovofit o vrstvach
komplexniho (totalniho) produktu, které tvoti jadro produktu (core benefit), vlastni produkt (central
benefit), rozsiteny produkt (extended experience) a potencialni produkt (potencial experience).
(Hill, O’Sullivan, 2007).
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Obr. 6-1: Vrstvy komplexniho produktu
Core benefit (jadro produkt)

Central benefit (vlastni produkt)

‘ Extended experience (rozsiteny produkt)

Potential experience (potencialni produkt)

Jadro produktu ptedstavuje zakladni benefit, ktery ¢lovék konzumaci ziskava. V ptipad¢ kulturnich
akci (divadelnich pfedstaveni) je to umelecky zazitek, vytrzeni, obohaceni nebo emoc¢ni pohnutky,
kter¢ divak navstévou ziskava. Z vySe uvedeného je ziejmé, ze na urovni jadra produktu ma
jakékoliv kulturni akce velkou konkurenci, napt. v pfipad€ divadelniho ptedstaveni mize umélecky
zazitek ziskat navstévou jiné kulturni akce (kina, koncertu nebo domacim poslechem hudby).

Viastni produkt v ptipadé¢ kulturni akce prestavuje zplisob provedeni — rezijni uchopeni
dramatického textu, dramaturgie koncertu (tzv. repertodr: autofi, skladby, interpreti), znacka (povest
instituce), atmosféra mista konéani (vzhled, zdzemi, fyzické okoli, chovani persondlu, moznost
sttetavani se s jinymi lidmi) a zékladni sluzby (Satna, toaleta, bufet, ale také teplo a Cerstvy vzduch
v sale). Vlastni produkt je tedy definovan jedine¢nymi soucastmi, které zdkaznik vnimé jako
nezbytné pro jeho samotny nakup. Nedostatky v jednotlivych prvcich vlastniho produktu ho mtze
od nakupu odradit, a to i od nakupu néslednych produktii.

Rozsireny produkt je tvoten nadstandarnimi benefity, které zdkaznik nemusi pfi jejich neexistenci
vnimat negativné, ale miZe se pii jejich existenci stat konkurencni vyhodou. Pro poskytovatele
sluzeb se rozsifeny produkt stdva urcitym rizikem, nebot’ to, co zdkaznik zpocatku vnimal jako
benefit navic, po urcit¢ dobé vnimé jako samoziejmost a jeho pfipadné ukonceni jako problém.
Mezi nadstandardni benefity 1ze v rdmci poskytovani kulturnich akei tadit napt. rizné doplitkove
sluzby (vystava obrazli, fotografii ve foyeru ¢i pfilehlych prostorach, moznost poskytnuti
zlevnéného vstupného na jiné akce porddané divadly — prednasky, literarni veCery, dale moznost
ucastnit se prohlidek divadla — zdzemi umélecké a umélecko technické), kvalitni zazemi (exklusivita
pro predplatitele na sva mista v hledisti), sluzby vyplyvajici ze spoluprdce s jinymi organizacemi
(zvyhodnéné ceny v restauracnich zatizenich — divadelni klub, vstupenek na jiné kulturni akce),
nadstandardni zdjem organizace o svého zakaznika (diskuse po ptedstaveni s interprety umeéleckych
roli, dramaturgem ¢i rezisérem piedstaveni, kde si mohou o uméleckém dile a diivodu jeho nasazeni
popovidat. Pii téchto diskusich zpravidla dostava tviirci tym zpétnou vazbu od divakl na produkci,
kterou realizuji). Do oblasti rozsitené¢ho produktu mizeme zahrnout také workshopy a seminare,
které¢ poskytovatel kulturni sluzby ptipravuje, merchandising (prodej nebo bezplatna distribuce
videozdznamil z predstaveni a dalSich materidlli — kalendate, drobné reklamni predméty s logem
spolecnosti apod.)

60



Do oblasti potencionalniho produktu mizeme zatadit napf. specialni nabidky, které mlze vyuzit
pfedev§im sympatizant divadla ¢i jiné kulturni organizace, kdy se mlZe stat clenem klubu pratel
divadla, nebo dobrovolnikem (fundraising). (Bacuvcik, 2012)

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze komplexni produkt vnimany divaky jako divadelni pfedstaveni
v sob& zahrnuje celou $kalu kulturnich aktivit a doprovodnych sluzeb. Poskytovat kulturni sluzbu na
urovni vlastniho produktu v soucasné dobé neni mozné, piiSlo by o konkurenéni vyhodu a
potenciondlniho divédka. Proto je snahou kulturnich manazert ptichazet s inovativnimi napady, které
oslovi nejen stavajici divaky, ale ptildkaji divaky nové. V tomto sméru je nutné zvolit vhodné
kombinace doprovodnych sluzeb ¢i aktivit pro konkrétni cilové skupiny divakd. Zatimco péce o
stavajici divadelni pfedplatitele je znama a pro uchovéani obchodniho vztahu miize postacovat
udrzeni aktivit na Grovni vlastniho produktu nebo rozSifené¢ho produktu, tim ale neni popiena
moznost poskytnout této kategorii divaka 1 produkt na irovni potencionalniho produktu. V ptipadée
cilové skupiny mladého divéka je to uz s poskytovanim produktu a ziskdnim divéka velmi slozité.

6.2 Distribuce vstupenek

V soucasné dobé€, kdy ptfevladd moderni zpisob prodeje jakého koliv zboZi prostfednictvim
internetu a on-line riznymi vékovymi kategoriemi zédkaznikd, je nutné, aby i divadla neopomenula
tento novy pfistup prodeje a pracovala aktivné na jeho tvorbé a rozvoji.

Vedle tradicniho prodeje tzv. predprodeje vstupenek piimo v misté samotnych instituci, resp.
v misté kondni piedstaveni a telefonickych ¢i e-mailovych objednavek, je rozsiten prodej vstupenek
na bazi rezervacnich on —line systému, které provozuji bud’ samotnd divadla, nebo jsou tyto
rezervacni systémy soucasti vyssich celkli zahrnujicich prodej sluzeb jak v oblasti kultury, tak napf.
v oblasti sportu.

S postupujici naro¢nosti divaka na prodej vstupenek se samoziejme& meéni i tradicni zptsoby prodeje
vstupenek, kdy prodeje vstupenek realizované skrze tzv. okénka jsou nahrazovany uzplsobenim
mista v oteviené prostory, které pfipominaji spiSe hotelové recepce, kdy si divak na mist¢ muize
vybrat i dana volna mista v séle. S timto zpisobem prodeje souvisi i promena prodejniho personalu,
ktery musi znat produkci divadla tak, aby o produktu (pfedstaveni) mohl podat co nejpresné;jsi
informace. Je jeho povinnosti sledovat repertodr, aktualni programové déni (zmény v programu
z diivodu onemocnéni hlavniho ptestavitele, zruseni pfestaveni nebo ndhradni pfestaveni apod.) a
pii zavadéni novych titulti do prodeje, je jeho povinnosti umélecké dilo shlédnout.

Zamér poskytnout vetfejnosti dostupnost k informacim v oblasti kultury a sportu a umoznit koupit
vstupenku na jakoukoliv akci vyuzivaji pfedevSim statutarni mésta a hlavni mésto Praha. Vznikaji
tak sofistikované systémy vyznacujici se slozitou administraci mezi prodejcem a spravcem
(majitelem) systému, které maji ale vyhody v tom, Ze ndklady spojené s technickym vybavenim
prodejnich mist a technickou podporou rezervacnich systémil nese jeho majitel ¢i provozovatel.
Samoziejmée, ze spradvce neposkytuje moznosti prodeje zdarma, ale tyto sluzby zpoplatituje
proviznim poplatkem, ktery se zpravidla lis§i tim, ze kmenovi prodejci (vlastni piispévkové
organizace, 0.p.s nebo s.r.0.) maji tyto poplatky nizs§i, nez soukromi prodejci. Dal§im pozitivni
strankou téchto vyssSich systémil je v podstaté neomezené mnozstvi prodejnich mist, ten, kdo totiz
vstoupi do rezervac¢nich systémil, musi pfijmout podminku prodavat na svych prodejnich mistech 1
produkci ostatnich prodejcti. Stava se tak pomérné Casto, zZe na prodejnim misté v divadle si tak
muze zakaznik koupit vstupenky na fotbalovy zapas.

V ramci tohoto moderniho zptsobu prodeje vstupenek je snahou managementu neustale zlepSovat
zpusob prodeje vstupenek tak, aby byl prodej pro stavajiciho, ale i potencionalniho divaka co
nejkomfortnéjsi. Proto v rdmci rezervacnich o-line systémll umozituje prodej vstupenek dobirkou,
nebo elektronickou vstupenkou, kterou je schopen po zaplaceni ze své platebni karty vytisknout ze
svého pocitace. Pravost této vstupenky je zpravidla ovéfena Ctecim zafizenim pied samotnych
vstupem do hlediste.
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Mezi uvazované zpisoby prodeje vstupenek mizeme zatadit i formu prodejnich automati, které se
s uspéchem uplatnily pfi prodeji jizdenek vetejné dopravy. Takto by mohly byt vstupenky
proddvany na mistech, kde existuje vysoka koncentrace potenciondlnich divakd (knihovny,
obchodni centra, dopravni termindly). Ale protoze se pohybujeme v oblasti Zivého uméni a
kazdodenniho potkavani mezi lidmi, je otdzkou, zda by tento zplsob prodeje byl pro naro¢né¢ho
divadelniho zdkaznika vhodny. Dle Kotlera by tento zplisob prodeje mohl znamenat urcité snizeni
subjektivné vnimané hodnoty produktu ze strany zdkaznik?. (Kotler, Scheft, 1997)

Ackoliv soucasna pocitacovd gramotnost divakl, kterd je patrna zejména u mladé generace,
vyvoléava tlak na prodej vstupenek on-line, existuje zde neopomenutelné mnozstvi divakl, zejména
z fad predplatitelq, ktefi si vstupenku chtéji koupit osobné v misté konani divadelniho predstaveni. I
kdyz tento zpiisob prodeje je nadro¢ny na ¢as a na ,,penize* v podobé mzdy prodejniho persondlu,
nelze ho vyjmout. Ze zkuSenosti si dovolim tvrdit, Ze tito divaci se radi vraci na misto, kde jim byla
vénovana patfi¢na péce a kde ziskali relevantni udaje o produktu.

Podle Foreta (2008) je osobni prodej velice efektivnim nastrojem komunikace predevSim v situaci,
kdy chceme ménit preference, stereotypy a zvyklosti spotiebitelti. Diky svému bezprostfednimu
osobnimu pisobeni je schopen mnohem uc¢inngji, nez béznd reklama a jiné nastroje ovlivnit
zakaznika a ptesvédcit ho o prednostech nové nabidky. Od spotiebitele totiz nabizejici produktu
dostavaji zpétnou vazbu ihned.

6.3 Cena produktu

Stanoveni ceny produktu v kulturni organizaci resp. divadla je jednou ze zasadnich otazek
marketingu a managementu v kultufe. V oblasti divadel je Cast jejich produkce dotovana, a to za
prvé z verejnych zdrojl, coz je obvyklé pro evropské zemé a za druhé ze soukromych zdroju
(pfedevS$im u kulturnich instituci ve Spojenych statech americkych). U divadel dotovanych
z vefejnych zdrojl tvoii pfijem ze vstupného cca 15 — 25 %, u velkych repertoarovych divadel
(Nérodni divadlo v Praze, Jihoceské divadlo) se tento pfijem pohybuje mezi 30 — 40%. Ackoliv by
se tento podil jevil jako bezvyznamny a Casto se tak o ném 1 hovofi, z hlediska marketingu je
cenotvorba predstaveni velmi dualezitym néstrojem marketingového fizeni. Také z hlediska
provozovani divadel se jedna o velmi dileZitou soucdst vlastnich pi{jmid nutnych zejména
k financovani téch nakladovych polozek, které nejsou dotovany z vetejnych prostredki.

Produkt, divadelni piedstaveni, ktery divadla proddvaji mize byt zdkaznikem nakupovan bud’
v podobé vstupenky na jednotliva ptfedstaveni nebo v podobé ptredplatného (abonmd). Vyse ceny
stanovované u téchto forem prodeje vétSinou byva rozdilnd, zakoupenim abonma je cena jeho
jednotlivych pfedstavenich nizsi, nez kdyz si divak zakoupi vstupenku jednotlive.

Cena predstaveni ma dvé funkce, a to funkci financni a funkci marketingovou. Funkce finan¢ni
(ekonomicka) znamena, Ze cenova politika divadel ovliviiuje celkovou vysi jejich piijma a
marketingova funkce znamena, ze cena vstupenek ovliviiuje navstévu divakl, a to pozitivnim
smérem (divak predstaveni skute¢né navstivi) nebo negativnim smérem (divdk je od navstévy
pfedstaveni odrazen).

Cenovou strategii mohou kulturni organizace zamétit bud’ na maximalizaci piijmid (resp. pokryti
nakladii) nebo na maximalizaci publika (Scheff, Bernstein, 2007).

Extrémnim pfipadem v uziti marketingové strategie na maximalizaci publika mize byt stanoveni
muzea a galerie, napf. The National Gallery London. Ackoliv by se tento krok jevil jako silné
nevyhodny, pak napt. pro soukromou sféru (sponzory, obchodni partnery) se jevi takto velké
publikum jako velmi lakavé. Prispévky téchto sponzor by tak mohly byt v konecném disledku
vys$i, nez piijmy ze vstupeného. Z tohoto divodu stoji kulturni organizace pted rozhodnutim, zda
vstup na své akce zpoplatitovat ¢i nikoliv (Hill, O"Sulivan, 2007).
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Tento krajni zplisob stanoveni ceny neni u divadel napojenych na rozpocet ziizovateli nebo
financovanych prostiednictvim grantii z vefejnych zdrojti na izemi Ceské republiky mozny, protoze
by tento krok pfinesl neimérné zatiZeni vetejné sféry bez dostate¢né zaruky soukromé sféry o tyto
kulturni akce.

Také reakce zakaznika v pfipadé, Ze cena vstupenky je nulova, ho miiZze od ndkupu vstupenky na
predstaveni odradit. VétSinou ma kazdy produkt (sluzba ¢i zbozi) svou hodnotu a zdkaznikem je tak
citlivé vniman vztah mezi cenou a hodnotou produktu.

Valna vétSina vefejnosti mize vnimat hodnotu kulturnich sluzeb velmi vysoko, ale neni za né
ochotné platit z toho diivodu, Ze pro ni kulturni sluzby pfedstavuji zbytné statky. Zde vznika
paradox, ze cena predstaveni je v postaté akceptovatelnd, ale ochota piedstaveni koupit, je nizkd. Na
druhou stranu ¢ast publika mize vnimat kulturni sluzby jako néco vyjime¢ného, exkluzivniho, co
nemuze byt v zddném piipadé levné nebo zdarma. Na této image je potom postavena jeho ochota
dané kulturni sluzby (vstupenky na pfedstaveni) koupit. Vznikd tak druhy paradox, Ze nizkd cena
evokuje nizkou kvalitu a naopak vysokd cena snizuje oekavana rizika a mize tak byt pro urc¢itou
¢ast publika ditvodem kulturni akci navstivit (Colbert, 2001).

6.3.1 Zpiisoby stanoveni cen

Cenu kulturnich produktt ovliviiuji rizné faktory, a to faktory interni (fixni a variabilni néklady) a
faktory externi (konkurence, trzni pozice dané organizace a celkova povaha trhu vetné¢ donatora
z vefejné a soukromé sféry).

Podle Kolba (2005) existuji tfi zdkladni zplisoby urceni cen:

- Podle nakladt

- Podle trhu (podle nabidky a poptavky, coz souvisi s prestizi produktu)
- Podle konkurence

Dle obecnych pravidel ekonomie je minimalni cena stanovena kalkulaci fixnich (provoz budov) a
variabilnich nakladii (spojené s konkrétnim piredstavenim: najimani umélci), pficemz by mélo
platit, Ze pfijmy z prodeje vstupného pokryji kratkodobé alespon variabilni ndklady a dlouhodobé
fixni 1 variabilni ndklady. OvSem ndkladova naro¢nost velkych kulturnich instituci je tak velka, Ze
vyzaduje dotaci z vetejnych zdrojii, coz ma za nasledek, ze nelze pfi stanovovani ceny vstupenek
vychazet z rozdilu mezi néklady a vynosy. Nakladovou metodu stanoveni cen miizeme uvaZovat pfi
stanovovani ceny za zajezdova predstaveni, ovSem s jistym omezenim v oblasti mzdovych nakladd,
kdy do kalkulaci téchto zajezdovych predstaveni jsou zapocitavany pouze cestovni nahrady vsech
pracovniki podilejicich se na tomto ptfedstaveni vyjma dennich mzdovych ndkladi za tyto
pracovniky. Pokud bychom tyto naklady zakomponovali do cenové kalkulace, byl by produkt
v podobé zajezdového predstaveni neprodejny. Navic jsou tyto ndklady hrazeny zpravidla dotaci
z vefejnych rozpocti, a tudiZz dochazi k tomu, Ze divadelni predstaveni je dostupné i v mistech, kde
kulturni instituce provozovany nejsou.

Metoda stanoveni cen vstupného podle nabidky a poptavky je spiSe teoretickd, protoZe je velmi
obtizné zjistit prabéh poptavkové kiivky. V tomto ptipadé neni mozné objektivné zjistit, jaky objem
produkce bude poptavan pii urCitych cendch. Kiivku poptavky lze na zdkladé dlouhobéjsiho
sledovani trhu odhadnout, bohuZel neptesné, protoze nelze dopfedu odhadnout reakci trhu pii
razantngj$ich zménach cen.

Jakou nejpouzivanej$i metodou stanoveni ceny vstupného, kulturni organizace pouzivaji urceni
ceny podle konkurence, resp. podle cen v misté¢ obvyklych. Jako konkurence jsou v tomto ptipade
vnimany jednak organizace poskytujici obdobny produkt nebo vSechny volnocasové aktivity.
Cenova strategie v podobé stanoveni ceny podle konkurence mize byt jesté rozsifena o piisobeni
faktoru mista a casu (dostupnost produktu, jeho atraktivita apod.) nebo o povahu produktu
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(exkluzivni, détsky, Zanroveé vyhranény) a podle toho se vymezit vic¢i konkurenci bud’ cenou vyssi
nebo nizsi (Kotler, Scheff, 1997).

Cena stanovena podle konkurence v postaté kopiruje cenu historickou organizace poskytujici
kulturni produkt, ktera zohlediiuje mezirocni vyvoj cenového indexu tzv. inflaci, o kterou je
zpravidla cena produktu navysena.

Obecné nejpouzivan€jsi metodou stanoveni ceny produktu kulturnich organizaci je cenova
diskriminace, kdy je cena za stejny produkt pro jednotlivé cilové kategorie spotiebiteli (divaki)
rozdilna. V ramci jednotlivych sektort hledist¢ dochazi k diverzifikaci ceny podle atraktivity mista,
tak napf. mista v prednich faddch a 16ze v 1. patfe patfi mezi nejdraz$i mista, vyhleddvana
naopak mista v nejvysSich patrech salu (tzv. bidylka) jsou za ceny podstatné nizs§i a hojné
navstévované napfi. studenty.

Tato cenovéd diskriminace ma vyznam piedev§im u vétSich kulturnich organizaci, kde existuje
heterogenni publikum, naopak v mensich kulturnich prostorach (napf. alternativni scény s kapacitou
cca 100 mist) cenova diskriminace nepfinese kyzeny efekt, naopak tento spotiebitel mize mit
problém s cenovym rozliSenim a kulturni produkt nakonec diky tomu nemusi koupit.

Diverzifikace cen kulturniho produktu v koncertnich halach, opernich domech a divadlech mé svou
dlouholetou tradici a je velmi zajimavé, ze nedochédzi ke znepokojeni mezi spotiebiteli tohoto
kulturniho produktu ve srovnani se spotiebiteli, ktefi kupuji produkty v jinych odvétvich. Nelze si
dost dobfe predstavit, ze by byla akceptovatelnd rizna cena stejného produktu (televize, sekacka,
lyze) pro piedem definovaného zakaznika (napf. dle véku).

Nevyhody cenové diskriminace mohou existovat v podobé nespokojenosti starSich divaki, ktefi
zpravidla patii mezi dlouholeté predplatitele a do urcité doby byli schopni kupovat ta nejdrazsi
mista v séle, kterych se ale pozd¢ji ozna€eni prestiznich mist mize hluboce dotknout, protoze si je
nemuzou, v jiné nastalé situaci v této cenové relaci dovolit.

Vychodiskem znové nastavenych cenovych relaci u tzv. prestiznich mist mize byt, kdyz
management pro drzitele téchto mist v sale zavede rozsitené produkty, o nichZ bylo jedndno vyse.

Na druhou stranu cenové diverzifikace 1ze vyuzit pii otevirani novych prostor kulturni organizace,
kdy mohou byt stavajici predplatitelé osloveni s nabidkou vybéru (prozatim ¢iselné neoznacenych)
nekolika mist, kterym ptifadi svou dilezitost. Na zéklad¢ takto zjiSténych udaji miize dojit
z hlediska zajmu o dana mista k cenovému rozvrstveni mist v novém sale a naslednému odeslani
cenové nabidky predplatitelim 1 s ¢iselnym rozdé€lenim mist v sale. V tomto piipadé bychom de
facto mohli hovotit o stanoveni ceny podle poptdvkove a nabidkové krivky.

6.4 Podpora prodeje

Popora prodeje produktu zce souvisejici s jeho cenotvorbou je soucésti tzv. komunikacniho mixu
(propagace), ktery se tradicné opira o dalsi tfi hlavni nastroje (reklama, public relations, osobni
prodej). V 90. letech k témto 4 nastrojum pfibyl direct marketing a dalsi elektronické prostredky
jako je napt. Internet. Podpora prodeje je definovana v jejim zékladu jako kratkodobé podnéty
zavadgjici se za ucelem zvyseni nakupu nebo prodeje produktu (Foret, 2008).

Mezi nejpouzivanéjsi prostiedky podpory prodeje dle Foreta, 2008, patii:

— Vzorky produktu na vyzkouSeni, ochutnani jsou zpravidla zdarma nebo za symbolickou
cenu. Predstavuje nejucinngéjsi, ale zaroven nejnakladnéjsi formu uvadéni produktu na trh.

— Kupony, které spottebitelim umozni ziskat pfi ndkupu urcitou usporu ¢i nahradu

— Prémie je produkt nabizeny zdarma nebo za snizenou cenu jako podnét k nakupu urcitych
vyrobkd.
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— Odmeény za vernost se poskytuji v hotovosti nebo v jiné formé¢ za pravidelné vyuzivani
produktli (napf. vérnostni karty obchodnich fetézct, na které zdkaznik obdrzi slevy)

—  Soutéze a vyherni loterie dévaji spotiebitelim moznost vyhrat hotovost, zbozi nebo vylet.
Ukazuje se, ze zakaznici davaji prednost takovym akcim, pfi nichZ maji Sanci, za pfedem
definovanych podminek, ziskat cenu (byt’ se jednd o drobnosti), nez t€ém akcim, kdy Sance
na vyhru je minimalni (soutéz o exotickou dovolenou)

— Veletrhy, prezentace a vystavy, kde mize byt novy produkt posuzovan i s ohledem na
konkurenci

— Rabaty jako slevy zprodejni ceny, kdy zakaznik zaplati za zakoupené zbozi ihned pfii
nakupu nizs§i cenu nebo obdrzi slevu v hotovosti dodate¢n€, az po predlozeni dokladu o
nakupu.

Mezi nejcastéj$i formu cenové podpory prodeje kulturnich produktl je predplatné (abonma), ktery
predstavuje vzorek predstaveni v rdmci jedné sezony. Divadla ptipravuji pro své divaky predplatné
s ohledem na jejich zaméfeni a preference, mizeme jej nazvat repertoarovym mixem (premiéroveé
ptedplatné, hudebni ptedplatné, ¢inoherni pfedplatné, piedplatné mladého divaka, ptedplatné pro
seniory apod.).

Dalsi pouzivanou moznosti podpory prodeje jsou slevy pro urcité skupiny osob, nejcasteji pro
seniory, studenty, pro drzitele priikkaza zdravotné postizenych, déarce krve, Cleny riznych zajmovych
organizaci apod.. Pfi uplatiiovani tohoto typu slev se misi dv& funkce spolecenska a marketingova.
O spolecenské funkci uvazujeme predevsim ve vztahu k nizkopiijmovym skupindm lidi, zejména
studentli a diichodct, ktefi si nemohou dovolit platit plné vstupné. (Bacuvcik, 2012). Tento
spolecensky rozmér piedstavuje urCitou solidaritu a vstficnost vic¢i publiku, které v produktivni
dobé bylo ochotno platit vstupné v plné vysi. Naopak poskytovani slev studentliim mizeme vnimat
jako slevu cilové skuping, ktera napliiuje funkci marketingovou a kterou si management divadla
vychovava budouciho divaka, ktery v produktivnim véku bude ochoten platit pIné vstupné. Navic
vyrazné niz§i cena muZe byt pro mladé divaky natolik atraktivni, Ze se zvySi jejich zdjem o
divadleni produkci, coz se v kone¢ném diisledku projevi ve zvySené navstévnosti a v naplinovani
cenove strategie maximalizace publika.

Slevy mohou byt poskytnuty i na jiném principu, nez je vék publika:

— Sdruzené predplatné — napt. vstup zdarma na koncert filharmonie v ramci divadelniho
predplatného.

— Sleva pro prvnich padeséat novych predplatitelii — mize byt soucasti kampané pii zahajeni
prodej pfedplatného na novou divadleni sezonu.

—  Mnozstevni slevy — zlevnéné vstupné pro rodiny s détmi. Zde existuje né€kolik moznosti
napt. 1 + 1 (jeden dospély za plnou cenu + jedno dit¢ zdarma), nebo 2 + 1 (dva dospéli za
plnou cenu + jedno dité¢ zdarma) nebo jiné varianty, je ale nutné vzdy k t€émto formam slev
ptistupovat obezietné tak, aby nedochazelo k diskrimina¢nimu jednani divadel (svobodni,
rozvedeni rodi¢e nebo rodice s vice détmi, ktefi by nespliiovali dand kritéria) a naopak je
nutné vymezit strop poskytnutych vstupenek zdarma pro déti (zamezit napt. tomu, ze 1
senior vezme na predstaveni 5 vnukii)

— Sleva na posledni chvili neboli rush tickets— mize byt pro divaky velmi atraktivni, zejména
u téch, ktefi neplanuji sviyj ¢as pfili§ dopiedu. U této formy slevy by opét mél management
sledovat reakci v poskytnuti slev zejména u divakda, ktefi zaplatili za divadelni pfedstaveni
plné vstupné a mohli by se citit touto formou slev poSkozeni. Praxe ov§em ukazuje, Ze slevy
na posledni chvili jsou hojné uplatiiovany, a to napt. v podobé vyrazné slevy (napi. 90 %)
hodinu ptfed zaCatkem piedstaveni a také vyuzivany predevSim divaky ztad studentd.
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Zvlastni skupinou slev na posledni chvili jsou standby tickets uplatiovanou zejména u
koncertti, kdy potadatel¢ vymezi urcity pocet vstupenek na stdni, jejichz drzitelé jsou
opravnéni si sednout na neobsazend mista abonenti, ktefi na dany koncert nepiijdou. Tato
forma prodeje nemiize byt zaménovana za oficialni prodej vstupenek k stani (tzv. bidylka),
kdy drzitelé vstupenek k stani nejsou vpousténi na neobsazena volna mista.

— Kupony jako poukdzky na slevu nebo vstup zdarma, které mohou byt soucasti divadelniho
predplatného nebo mohou byt prodavany v podobé kuponové knizky, kdy si divak muze
bud’ sam vybrat predstaveni z nabizené¢ho repertoaru nebo jsou mu urcitd predstaveni dle
zvazeni managementu piedloZena. Podle Kotlera a Scheffa (1997) vSak divaci ptiblizné 20
% prodanych kuponli nevyzvednou, a tak mohou kulturni organizace vyprodat vice, jak 100
% své kapacity.

6.5 Direct marketing a reklama

Dulezitou roli v marketingu kulturnich organizaci hraje komunikace mezi touto organizaci a
publikem. Stézejnim tkolem marketingového fizeni kazdé kulturni organizace je znalost publika,
jeho segmentace a stanoveni jednotlivych typd néstrojii pro osloveni kazdého takového segmentu.
Z tohoto pohledu miizeme Sirokou vetejnost rozdé¢lit na publikum dostupné a nedostupné, piicemz
dostupné publikum miizeme dale rozd¢lit dle Diggleho terminologie na navstévniky (attenders) a
zajemce (intenders) (Bacuvcik, 2009).

Oslovovat dostupné publikum v podobé stalych navstévnikl, obCasnych a nahodilych navstévniki
mohou kulturni organizace prostfednictvim direct marketingu a reklamy a nedostupné publikum je
vétsinou oslovovano prostiednictvim public relations.

Vzhledem k tomu, Ze obecné kulturni organizace disponuji omezenymi finanénimi prostfedky
uréenych na komunikaci s divdky, je dualezité si vradmci této organizace stanovit jasné cile
v podporovanych produktech. Jiz vyse v textu je uvedeno, ze divaci mohou kupovat produkt jako
uceleny soubor nabizenych pfedstaveni v rdmci abonma, které je nabizeno z hlediska Zanrh
(abonma operni, ¢inoherni, mladého divéka, premiérové apod.) nebo hlediska cenového (vyse ceny
abonma podle poctu nabizenych pfedstaveni), nebo mohou kupovat piedstaveni jednotlivé
v zavislosti na jejich ¢asovych moznostech a vyhranénosti zanru.

Vyhodou abonma je jeho relativné nizk4 cena oproti jednotlivé nakupovanym vstupenkam, dale
odborny nazor kulturni instituce, ktery spociva v jisté systemati¢nosti pripravovanych typti abonma,
ktery v sob€ odrazi dramaturgicky zamér a v neposledni fad€ jsou to specifické vyhody spojené
napt. s mistem v hledisti, moznosti vymény vstupného apod.. Mezi hlavni nevyhody abonma patii
predevsim pevné stanoveny Casovy ramec uvadénych predstaveni v ramci zakoupeného abonma a
v podstaté i velké cena celorocniho abonma, kterou musi divak zaplatit jednorazove.

Divak, ktery upfednostiiuje planovani svého Casu vybérem piedstaveni napf. na posledni chvili,
nebo ten, ktery pfedstaveni v piipravovaném abonma jiz vidél nebo chce z prostého divodu vidét
jen ty programy, které ho zajimaji, zvoli rad¢ji tzv. selektivni ndkup vstupenek.

Z téchto uvedenych skutecnosti vyplyva, ze s divaky kupujici abonmd kulturni organizace
komunikuji pfevazné prostfednictvim direct marketingu (pisemné, elektronicky: e-mail, socialni
sité) a s divaky uptednostiiujici selektivni nakup vstupenek vétSinou prostfednictvim reklamy.

6.5.1Direct marketing

Direct marketing ptedstavuje interaktivni komunikacni systém vyuzivajici jeden nebo vice
komunika¢nich nastroji k efektivni (méfitelné) reakci v libovolné lokalité, jakémkoliv misté. Do
direct marketingu mizeme ftadit jak direct mail, telemarketing, ndkupy prostfednictvim pocitaci,
tak také katalogovy prodej, televizni, rozhlasovy ¢i tiskovy marketing s pfimou odezvou.

Mezi vyhody direct marketingu patfi:
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— zacileni na jasné vymezeny a smysluplny segment,

— efektivnost zacilené a oboustranné komunikace, umoziujici vytvofit osobnéjsi vztah se
zakaznikem,

— moznost kontrolovatelné, méfitelné reakce na nasi nabidku,
— operativnost realizované komunikace,
— nazornost pfedvedeni produktu,

— dlouhodobost vyuzivéani, ¢im déle se s nim totiz pracuje, tim mulze byt lepsi, bohats$i na
ziskané a vyuzitelné informace (Foret, 2008).

Direct marketing mtze byt jednak adresny, kdy pracuje s jiz vytvorenou databazi kontaktii, kterou
si organizace vytvorila sama, sdili ji s dal§imi organizacemi, nebo ji zakoupila, nebo mize byt
neadresny, kdy vyuziva plo$né distribuce propagacnich materialti na geografickém principu (po
celém méste, nebo jeho Casti). (Bacuvcik, 2009)

Direct marketing muize byt také aktivni, kdy sama organizace aktivné oslovuje své cilové zdkazniky
prostifednictvim direct mailu nebo telefonicky, za pasivnim direct marketing povazujeme reakce
zakazanika na zvefejnéni informaci v médiich s uvedenym s kontaktem, zdkaznici sami na
bezplatna telefonni ¢isla a €ini objednavky piipadné vnaseji dotazy (Foret, 2008)

Vyhodou direct marketingu oproti reklamé pii ziskdvani novych abonenti a pii komunikaci se
stalymi a byvalymi abonenty je jeho ekonomicka vyhodnost. Ta spociva predevsim v efektivité
cileného osloveni, kterd byva zpravidla vétsi, nez efektivita ploSného osloveni prostfednictvim
reklamy.

6.5.2 Reklama

Reklama je typem masové komunikace, kterd nevyvoldva okamzitou reakci, ale plsobi
dlouhodobym opakovanym sdé€lenim.

Ackoliv nékteti tvrdi, ze reklama je mrtva a upadé v zapomnéni, nebo naopak, ze reklama dozrava
(Smith, 2000), dle M. Foreta (2008) je dokonce jeji efektivnost odhadovana na 30 — 50 %
z celkovych nékladi do ni vynalozenych, jedno je jisté, v riznych podobach je kulturnimi
organizacemi vyuzivana a rozhodné jeji vyznam neni nemaly.

Vyuziti reklamy je vhodné pii komunikaci s osobami, které nemaji k organizaci a jejimu produktu
uzky vztah, avSak pfesto se o n¢j n€jakym zplisobem zajimaji, nebo by se o né€j zajimat mohli. Dle
rozdéleni vefejnosti, které je uvedeno vyse v textu, by tak reklama méla oslovit skupinu zajemcu
(intenders), stim, ze tato reklama samoziejmé¢ muze oslovit a zpravidla i oslovuje skupinu
navstévniki (attenders), skupinu nezaujatych (indifferent) a také odptirce (hostile).(Bacuvcik, 2009)

Reklamu miiZeme pouzivat v jednotlivych fazich prodeje produktu a rozliSujeme tak:
— reklamu zavadéci, ma informativni charakter a pouziva se v prvni fazi propagacni kampang,
— reklamu pfesvédCovaci, nese apel nebo ditvod nakupu a pouziva se ve druhé fazi kampang,
— reklamu pfipominaci, ma posilovadi charakter a pouziva se ve fazi zralosti produktu.

Obecné reklama slouzi bud’ k dlouhodobému budovani image organizace nebo produktu (ideova
reklama), nebo ke kratkodobému poskytovani informaci o konkrétnim produktu, ktery 1ze zakoupit
(produktova reklama).

V kulturni sféfe miize mit reklama n€kolik podob a muize tak oslovovat rizné cilové skupiny.
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Socialni marketingové kampané nemaji piimy cil v podob¢ ndkupu produktu nebo okamzité zmény
chovani, ale mohou mit vychovny charakter v podob¢ respektu ke kulturnimu dédictvi, narodni
kultute, nékdy komunikuji urcité vyznamné kulturni vyro¢i (napf. propagacni kampan k ,,Roku
ceské hudby 2014°). Tyto kampan¢ vétSinou piipravuji organy vetejné spravy.

ey e

abonma nebo vstupenek na jednotliva predstaveni. Mohou mit také charakter ideoveé kampané, jejiz
prostfednictvim je vefejnost informovana napt. o vyroci organizace, nebo o jejim vztahu k regionu a
jeho lidem apod. Tietim moznym zplisobem vyuziti reklamy se nabizi v ptipadé prubézného
anoncovani programii, prevazné v podobé vyctu prehledu piedstaveni s datem a mistem kondni,
piipadné s dalsi stru¢nou informaci (jméno autora, interpreta apod.). (Bacuvcik, 2009)

Pouziti reklamy v neziskové kulturni sféfe je problematické z ditvodu jeji vysoké nakladovosti,
proto je velkou snahou managementu zajistit ji sponzorskou formou (napf. bartrem). Vzhledem
k nedostatku finan¢nich prosttedkii a k tomu, Ze kulturni organizace pouzivaji zejména produktovou
reklamu, snazi se vyuzivat takovych médii, ktera jsou jim nabidnuta za zvyhodnénou cenu (plakaty
ve vozech méstské hromadné dopravy nebo reklamni plachty umisténé na trolejovych rozvodech,
billboardy, anonce na zdkladé medidlniho partnerstvi s novinami, Casopisy, rozhlasovymi a
televiznimi stanicemi, webovymi portaly apod.)

Odbornici se ovSem casto shoduji v tom, ze produktova reklama v podstaté neoslovuje tu cast
vefejnosti, kterd se o dany produkt nezajim4, ale promlouva spiSe k tém navstévnikim, se kterymi
by bylo mozné komunikovat prostiednictvim direct marketingu. (Bacuvcik, 2009) Na druhou stranu
vSak tato forma reklamy je Zadouci zejména ve fazi zavadéni produktu (premiéra nové inscenace),
kdy navstévnici maji zdjem se dozvédet vice o pfipravovaném produktu, ackoliv tato anonce nebude
mit vliv na jejich rozhodnuti pfedstaveni (produkt) koupit, protoze jiz vstupné za toto nove
pfipravované piedstaveni zaplatili pfi koupi abonmda. Tato anonce jim poskytne informace
z hlediska uméleckého sméfovani, rezijniho uchopeni inscenace nebo umelecké kvality v podobé
ucinkujicich interprett.

6.6 Komunikace s mladymi lidmi

Vedle komunikace s dostupnym publikem (pravidelni a obcasni navstévnici) kladou kulturni
organizace velky diraz na komunikaci s mladymi lidmi (détmi, studenty), které uzZ mohou mit napf-.
s divadlem urcité zkuSenosti, a to zejména z divodu rozvoje budouciho publika.

Tato komunikace se orientuje pfedevSim na vysokoskolské studenty, kteti v pozdéjsim véku
predstavuji konzumenty vétSiny ,,seridoznich® kulturnich produkci a ktefi piechodem ze stfedni
Skoly, kdy uz néjaky kontakt s riiznou podobou uméni méli, mohou kontinuitu ztratit. Jsme i svédky
toho, Ze vysokoskolSti studenti, kteti studuji humanitni sméry, né€kdy dokonce 1 kulturni
management poprvé navstivi divadlo az v ramci vyukového programu. Proto se snazi kulturni
organizace investovat nemalé prostiedky do skupiny vysokoskolskych studentii v podob¢ snizeného
vstupného na pfedstaveni, zaujmout jejich pozornost napi. setkanim s interprety po predstaveni,
uspotadat predstaveni nebo koncert v jim blizkém prosttedi, vést diskusi o shlédnutém predstaveni
bezprostiedné po jeho skonceni, pofadat vychovné vzdélavaci prednasky v hledisti apod..

Tato prace ale neza¢ind na urovni vysokoskolskych studentil, ale méla by byt zahdjena mnohem
diive, a to jiz v rodinach, pozdéji u zaki zékladnich a stfednich Skol. Jak uvadi Bacuvcik (2009),
v soucasné dob¢ by méli byt kulturné dovzdelani nejprve rodice a pozdéji jejich déti.
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7 UCETNICTVIi DIVADEL

Vzhledem k tomu, Ze vétsina vicesouborovych repertoarovych divadel na uzemi CR existuje ve
formé prispévkovych organizaci, které musi uctovat v souladu se zédkonem o ucetnictvi ¢.563/1991
Sb. v platném znéni a upravuji ho dal$i zdkony a vyhlaSky, bude v nasledujicim textu, ktery se
vénuje tématu ucetnictvi téchto divadel, pro lepSi srozumitelnost a jednotnost uvadéna
v terminologii pfispévkova organizace nebo ucetni jednotka ¢i obdobny termin uzity v dostupné
literatufe.

Zakladnim dokumentem pro vSechny typy tcetnich jednotek je zdkon €. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi
v platném znéni, ktery stanovi v souladu s pravem Evropskych spolecenstvi rozsah a zplisob vedeni
ucetnictvi a pozadavky na jeho priikaznost.

Povinnost vést ucetnictvi v neziskovych organizacich vyplyva z odst. 2 § 1 zédkona o ucetnictvi,
pokud jsou pravnickymi osobami a maji sidlo na uzemi Ceské republiky (Takacova, 2009)

Ugetnictvi piispévkovych organizaci upravuje Zakon ¢. 218/2000 Sb. o rozpoétovych pravidlech
statu a Zakon €. 250/2000 Sb. o rozpoctovych pravidlech tizemnich rozpoctl, podle kterych jsou
prispévkové organizace ziizovany. Dale se ucetnictvi piispévkovych organizaci musi fidit
vyhlaskou €. 505/2002 Sb. v platném znéni, kterou se provadéji néktera ustanoveni zékona C.
563/1991 Sb. o ucetnictvi, pro ucetni jednotky, které jsou ptispévkovymi organizacemi ve znéni
pozdgjsich piedpisti, a Ceskymi i¢etnimi standardy pro icetni jednotky, které Giétuji podle vyhlasky
¢. 505/2002 Sb., ve znéni pozdéjsich predpist.

Vyhléaska ¢. 505/2002 Sb. je novelizovand vyhlaskou ¢. 410/2009 Sb. a pozdéji vyhlaskou ¢.
403/2011 Sb. a ptispévkova organizace je povinna vypliovat ptilohy €. 1, 2 (Vykaz ziski a ztrat,
Rozvaha). Ptiloha €. 7 této vyhlasky obsahuje zdvaznou smérnou osnovu zdvaznou pro prispévkové
organizace. V nasledujicim textu je uveden piehled uctovych tfid a v Priloze €. 3 podrobna smérna
osnova prispévkové organizace (vicesouborového regionalniho divadla).

Smérna osnova ptispévkovych organizaci dle Vyhlasky ¢. 505/2002 Sb. v platném znéni:

Uttova tiida 0 - Dlouhodoby majetek

Uttova tfida 1 - Zasoby a opravné polozky

Uttova tiida 2 - Uty rozpoétového hospodateni, kratkodoby finanéni majetek a kratkodobé uvéry a
pujcky

Uttova tiida 3 - Zuétovaci vztahy

Uttova tiida 4 - Jméni, fondy, vysledek hospodateni, dlouhodobé zavazky a pohledavky, zavéreéné
ucty a zvlastni zactovani

Uttova tiida 5 - Naklady

Uttova tiida 6 - Vynosy

Uttova tiida 9 - Podrozvahové téty

Ptispévkové organizace, jejichz Ucetnictvi je vykazovano v souladu s vyhlaskou ¢. 403/2011 Sb.
jsou povinny se fidit t€émito ceskymi Gcetnimi standardy:

C. 701 Uty a zasady étovani na Gétech
C.702 Otevirani a uzavirani ucetnich knih

C. 703 Transfery

C. 704 Fondy ti&etni jednotky

C. 705 Rezervy

C. 706 Opravné polozky a vyfazeni pohledavek
C. 707 Zéasoby

C. 708 Odpisovani dlouhodobého majetku
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Divadla, kterd jsou pfispévkovymi organizacemi, mohou Uc¢tovat v plném a ve zjednoduSeném
rozsahu. O tom, ze piispévkova organizace bude vést ucetnicvi ve zjednoduSeném rozsahu
rozhoduje jeho zfizovatel. Ve zjednoduSeném rozsahu mohou také vést ticetnictvi divadla ve formée
obecné prospésnych spolecnosti.

7.1 Rozdily v Gétovani v plném rozsahu a ve zjednodu$eném rozsahu
Ucetni jednotky uctujici v plném rozsahu uctuji:
— vdeniku (denicich), v némz jsou Ucetni zapisy usporadany dle casového hlediska a jimz
prokazuji, Zze byly zau¢tovany vSechny ucetni piipady v ucetnim obdobi,

— v hlavni knize, v niz jsou uetni zapisy usporddany z vécného hlediska,
— v knihach analytickych G¢ta, v nichz jsou podrobné rozvadény ucetni zapisy hlavni knihy,
— v knihach podrozvahovych ucta.

Pro ucetni jednotky uctujici ve zjednoduseném rozsahu plati, ze:
— sestavuji ucetni rozvrh, v némz mohou vést pouze uctové skupiny,

— mohou spojit uctovani v deniku s uctovanim v hlavni knize,
— netvoii rezervy a opravné polozky,
— sestavuji ucetni zadvérku v rozsahu stanoveném pro jednotlivé skupiny (Takacova, 2009).

Stejn¢ jako ucetnictvi vedené podnikatelskymi subjekty, musi i1 pfispévkové organizace vést
ucetnictvi tak, aby veskeré ekonomické jevy zaznamenané na uctech poskytovaly vérné zobrazeni o
skutecném stavu ucetni jednotky, a to i1 z hlediska v€asného zachyceni hospodarksych zaznamii a
z hlediska spravnosti téchto udaji.

Ptispévkové organizace (obecné prospéSné spolecnosti) nejsou ziizovany (zaklddany) za ucelem
dosazeni zisku, nicméné mohou provozovat hospodarskou ¢innost, ktera nesmi souviset s jeji hlavni
¢innosti a nesmi byt financovana ze zdroju zfizovatele. Zisky z této hospodatské ¢innosti mize
organizace pouzit vyhradné na finacovani své hlavni ¢innosti, pro kterou je ziizena. Ugetnictvi
hospodarké ¢innosti je vedeno oddélené od ucetnictvi hlavni ¢innosti ve stejném rezimu uctovani
jako u hlavni ¢innosti.

Zakon o uletnictvi stanovi podminky pro potieby statu, z nichz samoziejmé vyplyva povinnost
ptispévkovych organizaci shromazd’ovat Gi€etni zdznamy a sestavovat povinné ucetni vykazy. Touto
¢innosti je povéfeno Ministerstvo financi, které krome jiného spravuje tcetnictvi statu.

V této souvislosti napf. ustanoveni vyhlasek ¢. 383/2009 Sb. a ¢. 410/2009 Sb. v platném znéni
stanovuji povinnost vybranych uéetnich jednotek (dale jen VUJ) ve vybraném regionu vykazovat
Pomocny analyticky ptehled (dale jen PAP) a informace o Uc€etnich zdznamech v této podobé
predavat do Centralniho systému G&etnich informaci statu (dale jen CSUIS). Udaje v ném uvedené
maji pfispét k monitorovani a fizeni vefejnych financi a v kone¢ném dusledku maji nahradit
statistickd zjiStovani. Jednd se o problematiku pomérn€ novou, nebot’ materidl v podobé Navrhu
legislativnich Uprav v souvislosti se zavedenim pfedavanim Pomocného analytického piehledu —
PAP podalo Ministerstvo financi CR k vnitinimu pfipominkovému fizeni 30. 9. 2011. Diivodem
predlozeni materialu jsou pozadavky vyplyvajici z ¢lenstvi Ceské republiky v Evropské unii. Jedna
se zejména o pozadavky Evropského systému narodnich a regionélnich uctt ve SpoleCenstvi (ESA
95), evropské statistiky a aplikace Protokolu o nadmérmém rozpoctovém schodku pfipojeného ke
Smlouvé o zaloZeni Evropského spoleGenstvi. Prvni predani PAP do CSUIS se uskute&nilo za prvni
pololeti roku 2012 ke dni 31. 7. 2012. Dal§im divodem pro jeho vyplnéni je ta skutecnost, ze
nedodrzenim povinnosti PAP u VUJ povede k sankcim, které prevysi dodateéné néklady na tpravy
stavajicich nebo pofizeni novych ucetnich SW a déle pfipravovand konsolidace, ktera povede
k sestaveni tcetnich vykazi za Ceskou republiku (v roce 2014 za rok 2013). Piedavani statistickych
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dat v podobé PAP je jednou z etap reformy Ucetnictvi a vyZaduje predevSim Upravu stavajicich
ucetnich systému v podobé novych ucetnich Sablon, zavedeni novych technickych termina
v podobé¢ typti tetnich zmén, kdy kazd4 zmeéna je ¢iseln€ oznacena a v podobé partneri transakce,
kdy se uvadi u vech ticetnich zdznami ICO jak na strané aktiv, tak i pasiv. Pro uéely PAP se
vytvari nové Clenéni uctl (tzv. pomocny analyticky ucet), pficemz nemusi byt ruSeno ptvodni
analytické ¢lenéni nastavené uzivatelem.

V prosinci 2011 byly zvetejnény novely vyhlaSek ¢. 383/2009 Sb. a €. 410/2009 Sb. v souvislosti se
zavedenim predavani nového vykazu - Pomocného analytického prehledu (PAP), s U¢innosti od 1.
ledna 2012, a to vyhlaska ¢. 437/2011 Sb., kterou se méni vyhlaska ¢. 383/2009 Sb., o ucetnich
zdaznamech v technické formé vybranych ucetnich jednotek a jejich pfedavani do centralniho
systému ucetnich informaci statu a o pozadavcich na technické a smiSené formy ucetnich zdznamut
(technickd vyhlaska), ve znéni vyhlaSky ¢. 434/2010 Sb. (jejiz soucasti je piiloha €. 2a k vyhlasce €.
383/2009 Sb. — PAP), a vyhlaska ¢. 436/2011 Sb., kterou se méni vyhlaska ¢. 410/2009 Sb., kterou
se provadéji nekterd ustanoveni zékona €. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi, ve znéni pozdéjsich predpisi,
pro n&které VU, ve znéni pozd&jsich piedpisi (novela ustanoveni § 77 odst. 2 souvisejici se
zavedenim PAP). (Dvotakova, 2012).

7.2 Aktiva a pasiva v prispévkovych organizacich
7.2.1Klasifikace aktiv

Stala aktiva ptedstavuji majetek slouzici podniku dlouhodbé, jeho spotieba neprobiha najednou, ale
postupné. Dé¢je se tak ve form¢ odpist, kterymi se hodnota stalych aktiv pfenasi amérné jejich
opotiebeni do ndkladli podniku. Dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek muize byt také
neodpisovany, napt. pozemky, které se nespotiebovavaji a umélecka dila nebo sbirky, které se
mohou ¢asem i zhodnotit (Sedlacek, 2005)

Stala aktiva u pfispévkové hranice zahrnuji veskery dlouhodoby majetek, ktery se pofizuje
vyhradné¢ z prosttedktt urcenych k financovani tohoto majetku, a to z Fondu reprodukce
invseti¢niho majetku a vétSinou se souhlasem zfizovatele. Dlouhodoby majetek je limitovan dobou
pouzitelnosti delsi, nez 1 rok a rozdélujeme ho na:

— Dlouhodoby nehmotny majetek — napt. patenty, licence, koncese, autorska prava apod. s
cenou vyssi, nez 60.000,- K¢ v jednotlivych ptipadech.

— Dlouhodoby hmotny majetek — je zde zatazen majetek, jehoZ cena je vyssi, nez 40.000,- K¢.
Jedna se o samostatné movité véci, soubory se smostatnym technickoekonomickym
uréenim, predméty z drahych kovili, budovy, stavby, byty a nebytové prostory vymezené
jako jednotky zakonem, pozemky, umélecka dila, sbirky a ptedméty kulturni hodnoty bez
ohledu na jejich pofizovaci cenu.

— Dlouhodoby financni majetek — neni opravnéna piispévkova organizace financovat.

Do dlouhodobého majetku je zpravidla zahrnovan i drobny dlouhodoby nehmotny (doba
pouzitelnosti delsi nez 1 rok a ocenéni jedné polozky je v €astce 7.000,- K¢ a neptesahne 60.000,-
K¢) a hmotny majetek (doba pouZitelnosti del§i neZ 1 rok a ocenéni jedné poloZky je v Castce
3.000,- K¢ a neptesahne 40.000,- K¢). Tento drobny dlouhodby hmotny a nehmotny majetek je
hrazen vzdy z provoznich prosttedki ptispévkové organizace (Novakova, 2005)
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Obeézna aktiva predstavuji majetek, ktery se pii hospodarské ¢innosti spotiebuje najednou, ptipadné
u nich process pfemeény nepiesahuje jeden rok . Produkéni cyklus podniku, v némz dochézi k
postupné premeéné obéznych aktiv z jedné formy na druhou je znazornén na obr.¢. 7-1.

Obr.7- 1 Kolobéh obéZznych aktiv

Penézni vrostiedkv i
inkaso zasobovani
pOhledavel(/v

Pohledavkv i Material

Hotové vyrobky I
vyroba prodej

Zdroj: Sedlacek, 2005

Z hlediska ucetnictvi je nutné si uvédomit, Ze ob&zna aktiva se vétSinou nachazeji soubéZné v
ruznych svych formach, a Ze charakter hospodatského cyklu, zejmén rychlost pfemény forem aktiv,
z&visi na povaze ¢innosti podniku. Pribéh a podoba cyklu budou odlisné v obchodni spolecnosti,
kterd nakupuje zbozi a v nezménéné podobé je prodava, oproti podniku, ktery se zabyva vyrobou.
(Sedlacek 2005)

Do obéznych aktiva zahrnujeme tyto prostredky:

- Zasoby — materidl do okamziku spotieby, nedokoncena vyroba, polotovary vblastni
vyroby, vyrobky a zbozi do okamziku spotieby.

- Penézni prostrredky — penézni prosttedky v hotovosti, na ctech u penéznich tstavi, ceniny
(stravenky a jiné poukazky), ptipadné Seky piijaté misto penéz.

- Financni majetek kratkodobé povahy - obchodovatelné cenné papiry, které slouzi ke
kratkodobému ulozeni doc¢asné volnych finan¢nich prostredkii. Prispévkova organizace je v
ptipadé potieby schopna rychle tento majetek pfemeénit na penize.

- Pohledavky — jde o pohledavky z obchodniho styku (¢astky za dosud neuhrazené faktury ¢i

jiné dokumenty vystavené odbératelim za zhotovené vyrobky, provedené sluzby a prodané
zbozi) a o ostatni pohledavky (vii¢i zaméstnanciim a jinym fyzickym a pravnickym osobam)
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7.2.2 Klasifikace pasiv

Vlastni zdroje kryti stalych a obéznych aktiv — majetkové fondy, financni fondy, hospodatsky
vysledek vcetné neozdéleného zisku, neuhrazené ztraty minulych let

Cizi zdroje — u prispévkovych organizaci se jedna pouze o zdkonné rezervy, dluhy (kratkodobé a
dlouhodobé) (Novakova, 2005). Rezervy miize spoleCnost vytvaiet za urCity ucelem (investi¢ni
vystavba, na opravy, na pireklenuti nepfiznivého obdobi, na rizika a ztraty z podnikani). Danovée
jsou uznatelné pouze rezervy vymezené zakonem o rezervach ¢. 593/1992 Sb. v platném znéni
(Sedlacek, 2005)

Kratkodobé zavazky splatné do jednoho roku, jejichZ tkolem je financovat spolu s vlastnimi zdroji
bézny provoz organizace. Jedna se o dluhy vic¢i dodavatelim vyrobki, zbozi, praci a sluzeb, dluzné
dané, kratkodobé bankovni Gvéry, zdvazky vic¢i zaméstnanciim a jinym institucim. Dlouhodobé
zavazky, jejichZ splatnost je del$i nezZ jeden rok, jsou uréeny k financovani dlouhodobého majetku.
Jedna se o dlouhodobé bankovni uvéry a emitované dluhopisy. (Novakova, 2005) Piispévkové
organizace je muze pouzit vyhradné se souhlasem zfizovatele. Ptispévkové organizace obecné
nevyuzivaji cizi dlouhodoby kapital, ktery by byl pro organizci levnéjsi, tak jako to plati v
soukrom¢ sféte, kdy uroky za jeho poskytnuti jsou dafioveé uznatelnym nékladem.

Prechodna aktiva a prechodna pasiva jsou u ptispévkové organizace pouzivany k tomu, aby pasiva
a aktiva byla vykdzana v takové vysi, kterd se vaze k danému ucetnimu obdobi. Jedna se o asové
rozliSeni nékladii a vynost, dohadnych polozek aktivnich a pasivnich a o kurzové rozdily. Vyse
téchto polozek vétSinou ovlivituje vysi hospodarského vysledku.

Podle Novakové (2005) naklady a vynosy obecné zachycuji prispévkové organizace podle téchto
zasad:
— Naéklady a vynosy se Uctuji zdsadné do obdobi s nimz ¢asove a vécné souvisi.
— Opravy nakladt a vynosti minulych tcetnich obdobi se uctuji na uctech nakladi a vynost,
kterych se tykaji.
— Naéhrady vynaloZzenych ndkladii minulych obdobi se U¢tuji do vynost bézného ucetniho
obdobi.
— Naklady a vydaje, které se tykaji budouciho obdobi, je nutno ¢asovée rozlisit ve forme
Nakladu piistich obdobi (ucet 381)
Vydaji ptistich obdobi (ucet 383)
— Vynosy a ptijmy, které se tykaji budoucich obdobi, je nutno Casové rozlisit ve formé
Vynost ptistich obdobi (ucet 384)
Pi{jma pfistich obdobi (acet 385)

Casové rozliSeni neni nutno pouZivat v piipadech, kdy se jedna o bezvyznamné &astky a jejich
ponechanim ve vynosech nebo nédkladech bez c¢asového rozliSeni neni dotcen ucel casového
rozliSeni a neni tim zamérn¢ upravovan hospodarsky vysledek. Soucasti vnitropodnikové smérnice
by méla byt stanovena vyse této bezvyznamné castky.

7.3 Zakladni struktura rozvahy a bilan¢ni princip

I pro piispévkové organizace stejné jako pro ostatni typy organizaci je zakladni funkci rozvahy
usporadat majetek z hlediska jeho slozeni a zdrojl financovéani v penéZznim vyjadieni, coZ znamena,
ze je nutné dodrzovat bilan¢ni princip. Formalni usporadani rozvahy, zvlast¢ podrobnosti zaclenéni
aktiv a pasiv, seskupeni aktiv a pasiv do stejnorodych celkli a jejich potadi v rozvaze urcuji zvlastni
ptedpisy. Vzory rozvahy pro ptispévkové organizace stanovuje Ministerstvo financi.
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Ocenéni rozvahovych polozek vychdzi ze zéasady historickych cen a jsou proto pouzZivany
potfizovaci ceny platné v dobé&, kdy byl majetek potizen. Soucasné je tieba vyjadiit miru opotiebeni
dlouhodobého majetku formou opravek. (Novakova, 2005)

Vedle zachycovani stavu majetku jednotlivych poloZek aktiv a pasiv se v ucetnictvi sleduji naklady
a vynosy, které by mély vychazet ze stanoveného a schvéaleného rozpoctu jejim ztfizovatelem a ktery
byva v pribéhu kalendarniho navysen o ziskané dotace z jinych vefejnych zdrojh.

Naklady ptedstavuji v prispévkové organizaci kategorii vstupti do hospodaiského procesu, vznikaji
zapojenim majetku do tohoto procesu. Vynosy jsou kategoriemi vystupt z tohoto procesu a jsou
meéfitkem trovné zhodnoceni vstupnich Cinitelt. Naklady vedou k ubytku aktiv, vynosy jsou naopak
jejich prirastkem. Rozdil mezi vynosy a ndklady predstavuje hospodatsky vysledek, kterym muize
byt zisk a ztrata. (Novakova, 2005). Prispévkovym organizacim je zpravidla jejim ziizovatelem
uréovan vyrovnany resp. nulovy hospodarsky vysledek.

Néklady piedstavuji penézni vyjadieni spotieby majetkovych slozek (napt. spotieba materidlu)
nebo cizich vykonti (spotteba el. energie). Tyto ndklady vznikaji z divodu zabezpec€eni ¢innosti, pro
kterou byla ptispévkova organizace ziizena. Naklady Ize také definovat jako v pené¢znim vyjadieni
vynalozeny majetek a prace za urcitym ucelem. Proto nelze ztotoznovat naklady s vydaji. Vydaj Ize
charakterizovat jako jednostranné vynaloZeni (ubytek) majetku v penéZnim vyjadieni. Zdlraziuje
se v tomto piipad¢ skuteCnost, ze doSlo k vydani, ubytku prosttedki, avSak nezkouma se ucel
takového vynaloZeni. Proti nakladu stoji zabezpe€eni hlavni ¢innosti ptispévkové organizace, proti
vydaji stdt nemusi. Vydaj se pfeméni v néklad jen tehdy, jestlize vynalozeny majetek bezprostiedné
vstoupi do procesu zabezpeceni Cinnosti. (Novakova, 2005). Obecné¢, ale vSechny vynalozené
vydaje prispévkové organizace se preménuji na naklady i1 bez toho aby se podilely na hlavni
¢innosti (napt. Skody na majetku)

Obdobné 1ze postupovat 1 v oblasti vynost a piijmi, kdy vynosy piedstavuji pfirGstek majetku v
penéznim vyjadifeni nebo snizeni zavazku za urcitou konrétni sluzbu, u pfijmi neni mozné urcit
jejich konkrétni tcel.

7.4 Vnitropodnikova smérnice

Dilezitym dokumentem, kterym se upravuji postupy tcetnictvi piispévkovych organizaci v souladu
s platnymi legislativnimi normami by méla byt vnitropodnikovd smérnice. Tato smérnice ma
dulezity vyznam, nebot’ pfispévkové organizace hospodafi s vefejnymi prosttedky ze statnich a
municipalnich rozpoctii a podléhaji velmi piisné kontrole nejen jejich zfizovatell. Proto je dulezité
pfistupovat k jeji vytvofeni zodpovédné a prostfednictvim ji a manazerského rozhodovani
zabezpecit efektivni vynakladani vetejnych prostredki.

Rémcovée by méla smérnice obsahovat zejména:

— Uttovy rozvrh

— Seznam t¢etnich knih

— Obéch ucetnich dokladt

— Pouziti formy ucetniho zdznamu

— Uttovani o potizeni a ubytku zasob

— Pravidla pro pokladni operace

— Pokyny pro provadéni inventarizace majetku a zavazki
— Odpisovani dlouhodobého majetku
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— Zakotveni ustanoveni o vymezené drobného dlouhodobého hmotného a nehmotného
majetku

— Ocenovani majetku a zavazku tcetni jednotky

— Zasady ¢asového rozliSeni nakladii a vynost, piijmi a vydaji

— Zpracovani harmonogramu uzavérkovych praci

— Uschova, archivace a skartace G&etnich pisemnosti (Novékova, 2005)

Tato vnitropodnikovd smérnice mize byt v pribéhu kalendainiho roku upravovana a rozsifovana
dle potieb prispévkové organizace. Vzhledem k tomu, Ze tyto organizace musi dodrzovat i nékteré
dalsi legislativni normy, piedev§im zékon ¢. 137/2006 Sb. o vetejnych zakazkach v platném znéni
a zakon ¢. 234/2004 Sb. o dani z ptidané hodnoty v platném znéni, které v piipad¢ divadel velmi
ovliviiuji hospodarské procesy, je nutné ucetni postupy a procesy souvisejici s témito normami
upravit bud’ v této vnitropodnikové smérnici, nebo ve smérnici ¢i piedpisu jiném.

7.5 Klasifikace naklada

Naéklady jsou zékladnim ukazatelem kvality ¢innosti podniku. Jejich toky v produkénim procesu je
tteba usmérnovat a fidit. Znat chovani ndklad vyzaduje matematicky popsat jejich toky podnikem
a podrobn¢ je klasifikovat.

Ve financnim ucetnictvi se uplatiiuje druhové tfidéni nakladi, tj. jejich soustiedovani do
stejnorodych skupin spojenych s cinnosti jednotlivych vyrobnich faktorti (material, prace,
dlouhodoby majetek). Toto tfidéni v podstaté monitoruje, co bylo spotfebovano. Jeho vyhodou je,
ze jednotlivé nakladové druhy lze agregovat za podnik, obor ekonomické ¢innosti, odvétvi ¢i stat.

V manazerském ucetnictvi se uplatituje tfidéni ndkladd podle ucelu, na ktery byly vynalozeny.
Sleduji se naklady podle vykoni, tj. na které¢ vyrobky nebo sluzby byly spotiebovany (kalkula¢ni
¢lenéni) €1 podle odpovédnosti a mista vzniku, tj. kde vznikly a kdo je odpovédny za jejich vznik
(podle vnitropodnikovych utvarti) (Sedlacek, 2005).

V manazerském rozhodovani se rozlisuji naklady v zavislosti na zméné objemu produkce na fixni,
variabilni, primérné, ptiristkové a marginalni (mezni, diferencialni, hrani¢ni).

Manazerské pojeti nakladii pracuje s ekonomickymi naklady, které oproti ucetnim néakladim
zahrnuji tzv. naklady pftilezitosti (oportunitni, alternativni naklady). Naklady obétované ptilezitosti
vyjadiuji usly vynos, ktery je ztracen, kdyz zdroje nevyuzije pdnik tim nejlepSim zpisobem. V této
souvislostt mluvime o implicitnich a explicitnich nakladech. Implicitni naklady jsou obtizné
vycislitelné (neexistuji v podobé penéznich vydajii, nebo ucetnich zdznamil), mize jit napt. o mzdu
podnikatele, kterou by ziskal u jiného zaméstnavatele nebo o uroky, které by ziskal iinvestovanim
do jin¢ho projektu. Explicitnimi néklady jsou ty, které podnik realné plati za nakoupené vyrobni
prostiedky, za ndjemné, za pouziti ciziho kapitalu. (Sedlacek, 2005)

Pokud podnik planuje investi¢ni zaméry nebo zavedeni nového produktu, je nutné, aby vzdy vzal v
uvahu i naklady obétované prilezitosti a nikoliv jen ndklady tykajici se nového produktu.

Néklady ptispévkovych organizaci obsahuji prvotni a ve vybranych ptipadech 1 druhotné naklady.
Na jednotlivé nakladové Gcty se uctuji ucetni pripady nartistajicim zptisobem od zacatku ucetniho
obdobi. Na jednotlivé syntetické Ucty se mohou uctovat dalsi naklady, které svou povahou
odpovidaji ekonomické naplni téchto ucti.

Analytickou evidenci v Uc¢tové tfidé 5 je nutné uzpisobit zdkonu o danich z piijml pravnickych
osob. Zejména je nutné u Uctd, na nichZ se zachycuji pripocCitatelné a odcitatelné polozky pro
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zjiSténi zakladu pro vypocet daniové povinnosti, sledovat tyto polozky oddélené. U polozek, které se
z hlediska ovlivnéni danového zakladu uznavaji podle ustanoveni zdkona o danich z piijmu jen ve
zvlast stanovenych pifipadech (napf. cestovné, dary), je nutné zajistit v ucetnictvi podklady pro
analyzu téchto poloZek z hlediska daniového.

Pokud je ¢ast nakladti vynaklddanych na hlavni ¢innost provozovanou piispévkovou organizaci
spolecna s ndklady vynakladanymi na zpravidla doplitkovou ¢innost a jsou tudiz tézko co do jejich
vySe rozliSitelnymi, pak je dovoleno tyto naklady kli¢ovat v poméru vysSe docilenych trzeb
doplitkové €innosti k trzbdm docilenym v hlavni ¢innosti (véetné piispevkil poskytovanych na tuto
hlavni ¢innost) (Novakova, 2005)

Zustatky uctd v nakladovych uctech (Gctova tfida 5) se pii zpracovani rocni ucetni zavérky
zuctovavaji na vrub uctu 431 — ucet hospodatského vysledku.

V nasledujicim schematu je uvede obecny zplsob uctovani ndkladovych polozek ptispévkové
organizace, ktery se v podstaté neli$i od schemata uctovani nakladi u podnikatelskych subjektt.

Obr. 7-2: Obecné schéma uctovani naklada

321 — dodavatelé 1 — zésoby 5 - naklady

faktury vydejky

faktury za praci a sluzby

241 — bézny udet
261 — pokladna

pfima uhrada néklada

3 — zactovaci vztahy

mzdové naklady, pojisténi

Zdroj: Novakova, 2005
7.6 Klasifikace vynosi

Vynosy podniku jsou ¢lenény podle druhti, resp. podle hlediska jejich povahy. Stejné jako
klasifikace nakladt, také klasifikace vynosti je blize popsdna u podnikatelskych subjektd ve
vyhlasce €. 500/2002 Sb., kterou se provadéji ncktera ustanoveni zdkona €. 563/1991 Sb. o
ucetnictvi.

V manazerském pojeti uCetnictvi jsou hlavni slozkou vynosii trzby, které predstavuji penézni
castku, kterou podnik ziska prodejem svych vyrobkii, zbozi a sluzeb. Jsou kladnym finan¢nim
ptitokem, ktery slouzi k tthradé dani, vyplaté¢ dividend a jeho rozsifeni. Trzby jsou ovliviiovany
zejména fyzickym objemem prodeje, cenami produkce, sortimentem prodeje, zpiisobem fakturace a
dobou thrady faktur a jinymi ¢initeli (napf. ménovymi kurzy pfi exportu) (Sedlacek, 2005)
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Ceny u podnikatelskych subjekt jsou produktem trhu, kde se stfetava nabidka s poptavkou, u
prispévkovych organizaci (resp. dotovanych divadel) se cena produktu urCuje na zaklad¢ ceny
konkurence.

Vynosy z hlavni a doplitkové ¢innosti Gctuji ptrispévkové organizace od pocatku ticetniho obdobi v
uctove tridé 6. Prvotni vynosy se v této tiidé zachycuji ¢asove rozliSené. Dan z pfidané hodnoty, je-
li k ni pfispévkova organizace povinna, neni soucasti trzeb, ale Uctuje se pfimo ve prospéch uctu
343 — Dan z pfidané hodnoty. Zustatky Uctl v Gctové tfide 6 se pfi uzavirani ucetnich knih prevadéji
ve prospéch Gétu 431 — Uget hospodatského vysledku. (Novakova, 2005).

V nasledujicim schematu je uveden, obdobn¢ jako u nakladl, obecny zpusob uctovani vynosovych
polozek pftispévkové organizace, ktery se v podstaté¢ nelisi od schematu uctovani vynost u

podnikatelskych subjekti.

Obr. 7-3: Obecné schéma uctovani vynosu

60, 61, 65 — trzby 261 — pokladna
trzby v hotovosti
311 — odbératelé 241 — bézny ucet
vydané faktury thrada faktur
671 — provozni dotace 346, 348 — dotace a fin.vztahy
pfiznani dotace prijeti dotace

Zdroj: Novakova, 2005

7.7 Zxictovaci vztahy

V uctové tfidé 3 — Zuactovaci vztahy jsou sledovany veSkeré pohleddvky a kratkodobé zavazky
ucetni jednotky. Jednéd se predevsim o pohledavky a zavazky z ochodniho styku, ze zuctovacich
vztahli k zaméstnanciim a pojiStovnam pro zdravotni a socialni zabezpeceni, daniové pohledavky a
zavazky.

V uctové tride 3 se Gctuje vedle realnych pohledavek a zavazkl z vécného a Casového hlediska také
pohledavky a zavazky ocekavané, néklady a vydaje pfistich obdobi (vyroba inscenaci), vynosy a
ptijmy pfiStich obdobi (pfedplatné), dohadné ucty aktivni a pasivni a opravné polozky
k pohledavkam.

Zuctovaci vztahy jsou podle vyse uvedenych hledisek tfidény do téchto uctovych skupin:
31 - Pohledavky

32 - Zavazky

33 - Zuctovani se zaméstnanci

34 — Zuc¢tovani dani, dotaci a ostatni zactovani

35 — Pohledavky za sdruzenim
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36 — Zavazky ke sdruzenim a zavazky z upsanych nesplacenych cennych papiri a vkladi
37 — Jiné pohledavky a zavazky

38 — Pfechodné ucty aktiv a pasiv

39 — Opravna polozka k za¢tovacim vztahlim a vnitini zi¢tovani

Ve srovnani s uetnictvim podnikatell se v uctové skupiné 34 u prispévkovych organizaci uctuje
navic o dotacich ze statniho rozpoctu a z rozpoctu uzemné samospravnych celkl a naopak v uctové
tiidé 35 a 36 prispévkova organizace nelctuje.

O ptispévku na provoz poskytovany ziizovatelem piispévkové organizace, stejné jako o dotacich ze
statniho rozpoctu a z rozpo€tu organti izmenich samospravnych celkli a dani se uctuje v Gctové
skupin¢ 34 — Zuctovani dani, dotaci a ostatni za¢tovani néasledujicim zptisobem:

Tab. 7-1: Naroky na dotace a ostatni zucCtovani se statnim rozpoftem a s rozpocCtem organt
uzemnich samospravnych celki:

C. op. Nazev ucetni operace MD Dal

1. Ptedpis naroku na provozni dotace 34x 67x
Predpis ndroku na dotaci na pofizeni dlouhodobého

2. majetku 34x 40x

3. Ptijem dotaci na bézny tcet 22x 34x

4. Vraceni nespotiebované ¢asti provozni dotace-predepis | 67x 34x

Vréceni nespotiebované Casti provozni dotace na potizeni
5. dlouhodobého majetku - predpis 40x 34x

Pievod casti nespotiebovanych dotaci z bézného ctu na
6. ucet poskytovatele 34x 22X

Zdroj: Takacova, 2009

Pouzité uctové skupiny:

22x — Uty v bankach

34x - Naroky na dotace a ostatni zac¢tovani se statnim rozpoctem a s rozpoctem organti uzemnich
samospravnych celkil

67x - Provozni dotace

40x — Vlastni jméni

Pozn.: O pohybech na Uétech v bankach se aktualné G¢tuje na uétu 241

7.8 Uétova ttida 4
Na tctech uctové tiidy 4 — Vlastni jméni, fondy, vysledek hospodateni, rezervy, dlouhodobé tvéry
a pujcky, zaveérkoveé a podrozvahové ucty se tctuje o tcetnich piipadech, které se tykaji:
— Vlastniho jméni
— Fondi
— Ocenovacich rozdili
— Vysledku hospodaieni
— Vytvoienych rezerv
— Dlouhodobych bankovnich Gvért a piijcek
— Zaverkovych ucta
— Podrozvahovych ucta
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Vlastni jméni piispévkové organizace piedstavuje zdroje kryti majetku Ucetni jednotky a je

ror v

zachyceno v uctové tfidé¢ 40 — Vlastni jméni. V této Uctové skupiné Gctuji ucetni jednotky, které
maji vlastni majetek jako zdroj kryti dlouhodobého a kratkodobého majetku, podle predpist
platnych pro jednotlivé druhy Gcetnich jednotek.

Tvorbu zakladniho jméni tvoii pfedevsim:

Hodnota vkladu ztizovatele ptispévkové organizace zapsané do ptislusného rejstiiku.

Piijatd dotace nebo financéni dar na potizeni dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku, uréené pro vlastni ¢innost Gcetni jednotky.

Bezuplatn¢ prevzaty dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek a zasoby urcené pro vlastni
¢innost ucetni jednotky.

Potizovaci cena nové zjisténého a v ucetnictvi doposud nezachycovaného neodpisovaného
dlouhodobého majetku (divadelni kostymy).

Ptevod zdroji z fondil pfi jejich pouziti na ndkup dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku, pokud jsou ziizeny.

Ptevod zisku (nebo jeho ¢asti) docileného za minulé ucetni obdobi (z vysledku hospodateni
ve schvalovacim fizeni), pokud se neptevadi do fondu.

Pievod zdrojl pfi zruseni nebo snizeni fondu.

Snizeni vlastniho jméni mize byt provedeno nésledujicimi zplsoby:

Ptevedenim ztraty vzniklé v minulém ucetnim obdobi (maximalné vSak do vysSe zlstatku
vykdzaného na tomto uctu) zuctu 49x — Zavérkové ucty (vysledek hospodaieni ve
schvalovacim fizeni.

Pfi vzniku povinnosti finanéniho vypotadani dotace poskytnuté v minulych letech
v pripadech, pokud se vztahovaly k vlastni ¢innosti.

V ptipadé zauctovani potizovaci ceny bezuplatné predaného dlouhodobého majetku snizené
o vyuctované opravky (Takacova, 2009)

V tabulce €. 7-2 je uveden zplsob sniZovani a zvySovani jméni ptispévkové organizace.
Tab. 7-2: Jméni Gcetni jednotky

Nazev ucetni operace MD Dal
sniZzeni jmeni a tvorba investi¢niho fondu ve vysi odpist
majetku 401 416
snizeni jmeéni a tvorba investicniho fondu ve vysi
investi¢ni dotace od zfizovatele 401 416
sniZzeni jméni a tvorba investi¢niho fondu ve vysi vynost
z prodeje majetku:
ve vysi zuistatkové ceny majetku 401 416
ve vySi rozdilu mezi vynosem z prodeje a|548 416
zlstatkovou cenou 416 548
zvySeni jméni a pouziti investi¢niho fondu k financovani
investi¢nich vydajt a k thradé investi¢nich tivér 416 401

Zdroj: Vorbova, 2012

7.9 Fondy prispévkovych organizaci

Ptispévkova organizace tvoti dva typy fondu, které predstavuji zdroje kryti prostiedkl organizace.
Uctuje se o nich na na uctu 40 — Majetkové fondy a na Gctu 41 — Finan¢ni fondy.
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7.9.1Majetkové fondy

401 — Fond dlouhodobého majetku
Na stran¢ Dal Fondu dlouhodobého majetku se uctuje bézné zejména:
— 0 bezuplatném pievzatém nebo darovaném majetku,
— o predmétech pievzatych ze zasob v potizovacich (reprodukénich cenéch),
— o tvorbé zdroju k profinancovanému dlouhodobému majetku pievodem zdrojti z uctu 416 —
Fond reprodukce investi¢niho majetku,
— o tvrob¢ zdrojii k dlouhodobému finan¢nimu majetku se souvztaznym zépisem na vrub Gctu
414 — Fond rezervni

Na stran¢ M4 dati Fondu dlouhodého majetku se Gc¢tuji bézné zejména:

— Zustatkové ceny dlouhodobého majetku pii jeho vyfazeni z pouZzivani pro opotiebeni,
v disledku vzniklych mank a $kod nebo jeho prodeje,

— Zustatkové ceny bezuplatné predaného nebo darovaného dlouhodobého majetku,

— Odepsané néklady v pfipad€ zruSeni dlouhodobého majetku pfi jeho vyfazeni z pouzivani
pro opotiebeni, v disledku vzniklych mank a Skod nebo jeho prodeje,

— Zustatkové ceny bezuplatné predaného nebo darovaného dlouhodobého majetku,

— Odepsané ndklady v ptipad€¢ zruSeni rozestavéného dlouhodobého majetku. (Novékova,
2005)

Kone¢ny stav tohoto fondu vyjadiuje zistatkovou hodnotu dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku, pofizovaci cenu pozemki, profinancované poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny a
hmotny majetek a vySi uhrazenych faktur za dlouhodoby majetek, ktery nebyl jesté uveden do
pouzivani.

Fond dlouhodobého majetku se vytvaii postupné tak, jak je v ucetni jednotce profinancovavan
dlouhodoby majetek z vlastnich zdroji a pfimo se zvysi tento fond v pfipad€, Ze prispévkova
organizace bezuplatné pievezme nékterou ze slozek dlouhodobého majetku (napt. nova nemovitost
nebo technické zhodnoceni dodané zfizovatelem) (Novakova, 2005).

7.9.2 Financni fondy

Finanéni dary a tGcelové dotace, které piispévkova organizace obdrzi na potizeni dlouhodobého
majetku se uctuji ve Fondu reprodukce investi¢éniho majetku.

Pofizovaci cena dlouhodobého majetku se po celou dobu jeho pouzivani ptispévkovou organizaci
nebude meénit, bude se ménit ziistatkova cena tohoto majetku, a to o odpisy, které¢ musi prispévkova
organizace tvorit.

Vyse opotiebeni dlouhodobého majetku se déje prostiednictvim opravek a ovliviiuje 1 vysi
hospodaiského vysledku, nebot” se opotfebeni majetku vyjadiuje prostfednictvim odpisti. Soucasné
s odpisy se vytvari i Fond reprodukce investicniho majetku, kde jsou shromazd'ovany finan¢ni
zdroje na obnovu a pofizeni dlouhodobého majetku. Vzhledem k tomu, ze Fond reprodukce
investi¢éniho majetku je finan¢ni fond, musi ptispévkova organizace tyto zdroje zajistit na bézném
uctu.

Podle Novakové (2005) tak dochédzi ke zméndm v pasivnich plozkach, protoZe se snizuje o vysi
opotiebeni (odpisi) Fond dlouhodobého majetku a vznikd novy fond (finan¢ni), a to Fond
reprodukce investicniho majetku, coz znamend, ze soucasné se zauctovanim opravek je tieba
prouctovat i vypotradani mezi zdroji kryti, kterymi jsou vyse uvedené fondy.

V nésledujicich tabulkdch a obrdzku je uveden tucetni postup pfi pofizovani dlouhodobého
nehmotného a hmotného majetku ndkupem (jednotka neni platcem DPH), vyjadieni jeho opotfebeni
a vyfazeni tohoto majetku prodejem.
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Tab. 7-3: Potizeni dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku ndkupem (Ucetni jednotka neni
platcem DPH:

C. op. Nazev ucetni operace MD Dal
1. Prijata faktura od dodavatele (véetné dopravy) 04x 32x
2. Uhrada faktury dodavateli z b&Zzného tétu 32x 22x
3. Zatazeni majetku do pouzivani 01x, 02x | 04x
4 Zuctovani odpist a opravek k dlouhod. majetku 55x 07x, 08x

Zdroj: Takacova, 2009

Pouzité uctové skupiny:

01x — Dlouhodoby nehmotny majetek

02x — Dlouhodoby hmotny majetek

04x — Nedokonceny dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek
07x — Opravky k dlouhodobému nehmotnému majetku

08x — Opravky k dlouhodobému hmotnému majetku

22x — Uéty v bankach

32x - Zéavazky

55x - Odpisy

Pozn.: O pohybech na Uétech v bankach se aktualné Gétuje na Gétu 241
Obr. 7-4: Schéma zatc¢tovani opotiebeni majetku

416 — Fond reprodukce 401 — Fond dlouhodobého
Majetku majetku

07x — Opravky k dlouhod. 551 — Odpisy dlouhodobého

08x nehm. a hmot.majetku nehm. a hmotn.majetku

| |

Zdroj: Novakova, 2005

Tab. 7-4: Vyfazeni dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku nakupem prodejem (ucetni
jednotka neni platcem DPH)

C. op. Nazev ucetni operace MD Dal
1. Vytazeni dlouhodobého majetku (neni plné odepsan) 07x, 08x | 01x, 02x
2. Douctovani opravek ve vysi zistatkové ceny 55x 07x, 08x
3. Vystaveni faktury odbérateli v prodejni cen¢ 31x 65x
4 Uhrada faktury odbératelem na bankovni Gidet 22x 31x

Zdroj: Takacova, 2009

Pouzité uctové skupiny:

04x — Nedokonceny dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek
22x — Ucty v bankach

31x - Pohledavky

55x - Prodany majetek
65x - Trzby z prodeje majetku
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Pozn.: O pohybech na Uétech v bankach se aktualné Gétuje na Gétu 241

7.10 Rezervy

Zakonné rezervy se uctuji v uctové skupiné 44, jejich tvorba a pouziti je stanoveno zvlaStnim
zakonem a jsou zohlednény zadkonem o danich z ptfijmu.

Podnikatelské Ucetni jednotky vytvareji Ucetni rezervy na rizika a ztraty z podnikéni, a to
v okamziku, kdy jsou jim budouci rizika zndma (rezerva na opravu dlouhodobého hmotného
majetku, rezerva na restrukturalizaci podniku apod.), a to k vérnému zobrazeni skutec¢nosti.
Zakonné rezervy se tvoifi v souladu se zakonem o rezervach, ktery presné definuje v souladu
s jakymi ¢innostmi mohou byt zdkonné rezervy tvofeny. V<étSinou se jednd o rezervu na opravu
dlouhodobého hmotného majetku, na pestebni ¢innost apod.. Dal§im divodem tvorby zidkonnych
rezerv je jejich danoveé optimalizacni charakter, ktery v letech jejich tvorby snizuje danovy zaklad,
v ptipad¢ jejich nevyuziti ale dochazi ke zvySené danové povinnosti. Na rozdil od podnikatelskych
ucetnich jednotek se tento danovy efekt v podobé zakonnych rezerv u ptispévkovych organizaci
mine ucinkem, nebot’ tyto organizace zdanuji pouze doplitkovou ¢innost a tvorba zdkonnych rezerv
se tak vaZze na nezdanovanou hlavni ¢innost. Hlavnim ukolem zdkonnych rezerv v ptipade
prispévkovych organizaci je kumulace financ¢nich zdroji na pteklenuti rizik, kterda mohou
v budoucnu nastat.

V nésledujicich dvou tabulkach tak mizeme vidét rozdil ve zplsobu tvorby a Cerpani zdkonnych
rezerv u podnikatelskych ucetnich jednotek a ptispévkovych organizaci.

Tab. 7-5: Uc¢tovani zékonnych rezerv u pifispévkovych organizaci:

C. op. Nazev ucetni operace MD Dal
Tvorba zakonné rezervy na opravu dlouhodobého

1. hmotného majetku 55x 44x
Piijatd faktura za opravu dlouhodobého hmotného

2. majetku (1¢etni jednotka neni platcem DPH) 51x 32x

3. Uhrada faktury dodavateli bankovnim pfevodem 32x 22x
Zucétovani vytvorené zakonné rezervy ve vysi provedené

4. opravy 44x 65x

5. Rozpusténi zbytku vytvorené zakonné rezervy 44x 65x

Zdroj: Vorbova, 2012

Pouzité uctové skupiny:

22x Uty v bankach

32x Zavazky

S1x Sluzby

55x Tvorba rezerv

65x Zuctovani rezerv

44x Rezervy

Pozn.: O pohybech na Uétech v bankach se aktualné uétuje na Giétu 241
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Tab. 7-6: Uétovani zakonnych rezerv u podnikatelskych uéetnich jednotek:

C. op. Nazev ucetni operace MD Dal
1. rok: Tvorba 1/3 zdkonné rezervy na opravu

1. dlouhodobého hmotného majetku 552 451
2. rok: Tvorba 1/3 =zadkonné rezervy na opravu

2. dlouhodobého hmotného majetku: 2.rok 552 451
3. rok: Piijata faktura za opravu dlouhodobého hmotného

3. majetku 511,343 321
3. rok: Zuctovani vytvofené zdkonné rezervy ve vysi

4 provedené opravy 451 552

Zdroj: Belkova, 2006

Pouzité uctové skupiny:

321 Zavazky

343 Dan z ptidané hodnoty
451 Rezervy

511 Sluzby
552 Tvorba rezerv

Vedle zakonnych rezerv tvorenych dle zvlastniho pravniho predpisu, které jsou danove uznatelnym
nakladem, mtze ucetni jednotka tvofit také rezervy ostatni, které tvoii a Cerpa podle vlastnich
zasad. Jedna se naptiklad o opravu dlouhodobého hmotného majetku s dobou pouzitelnosti kratsi,
nez 5 let a vySe zminované rezervy na restrukturalizaci podniku. V tomto ptipadé se tvoii rezerva
na 554/459 a k jejimu cerpani dochazi takto 459/554.

7.11 Dlouhodobé prijaté zalohy na transfery

Transferem v tomto pfipadé rozumime poskytnuti finan¢nich prostfedkti z vefejnych rozpocti i
pfijeti financnich prostfedkii vefejnymi rozpocty, vEetné prostiedkil ze zahrani¢i. Jedna se o dotace,
granty, piispévky, subvence, davky, nendvratné financni vypomoci apod.. V piipad¢ ptispévkovych
organizaci (regionalnich divadel) je timto zpisobem uc¢tovano o poskytnuti pfispévka na vlastni
uméleckou &innost Ministerstvem kultury CR (viz. tab. 7-8) nebo tizemné samospravnym celkem
(viz. tab. 7-7).

Tab. 7-7: Transfery od vybranych mistnich vladnich instituci s povinnosti finanéniho vypotradani —
piijemce:

C. op. Nazev ucetni operace MD Dal
1. prijeti zalohy pfijemcem 241 472
vypotadani transferu realizovaného formou zalohy v
2. ucetnim obdobi, v jakém byl poskytnut
nejedna-li se o investi¢ni transfer (dotace na ¢innost) 346 671
jedné-li se o investi¢ni transfer u piijemce, ktery neni
organizacni slozkou statu 346 403
3. zuctovani zalohy
zuctovani zalohy 374 346
inkaso doplatku 241 346
uhrada pieplatku 472 241

Zdroj: Vorbova, 2012
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Pouzité uctové skupiny

241

346
374

403

472

671

Bézny ucet

Pohledavky za vybranymi tstfednimi vladnimi institucemi
Kratkodobé piijaté zalohy na transfery

Transfery na potizeni dlouhodobého majetku

Zalohy (dle CUS ¢. 703 bod 5.3.1,5.3.225.3.3

Vynosy vybranych ustfednich vladnich instituci z transferii

Tab. 7- 8: Transfery od vybranych mistnich vladnich instituci s povinnosti finanéniho vypofadani —
piijemce:

C. op.

Nazev ucetni operace MD Dal

1.

prijeti zalohy pfijemcem 241 472

vyporadani transferu realizovaného formou zalohy v

2. ucetnim obdobi, v jakém byl poskytnut
nejedna-li se o investi¢ni transfer (dotace na ¢innost) 348 672
jedna-li se o investi¢ni transfer u piijemce, ktery neni
organizacni slozkou statu 348 403
3. zuctovani zalohy
zuctovani zalohy 472 348
inkaso doplatku 241 348
uhrada pieplatku 472 241

Zdroj: Vorbova, 2012

Pouzité uctové skupiny

241
348
403
472
672

Bézny ucet

Pohledavky za vybranymi mistnimi vladnimi institucemi
Transfery na potizeni dlouhodobého majetku

Zalohy (dle CUS ¢. 703 bod 5.3.1,5.3.225.3.3

Vynosy vybranych mistnich vladnich instituci z transferti

V ucetnictvi a v ucetni zavérce prispévkové organizace, stejné jako u podnikatelského subjektu je
zakazéno vzajemné zuctovat majetek a zdvazky, ndklady a vynosy s vyjimkou:

Pohledavek a zavazkl (s vyjimkou piijatych a poskytnutych zdloh) viici téze fyzické nebo
pravnické osob¢, které maji dobu splatnosti do jednoho roku a jsou vedeny ve stejnych
ménach,

Dobropist tykajici se konkrétni ndkladové (vynosové polozky) a vztahujicich se k G€etnimu
obdobi, ve kterém byl naklad (vynos) zuctovan,

Vyuctovani zbylého materialu z poskozeného dlouhodobého hmotného majetku a ziskanych

materidlovych zasob pii demontazi dlouhodobého hmotného majetku (napt. pneumatiky
apod.),

Domérkt a vratek dani z piijmi, nepfimych dani a poplatkii. (Novakova, 2005)
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8 VLIV DIVADEL NA ROZVOJ PROSTORU, VE KTEREM PUSOBI

Jak uz bylo v tivodu této prace zminéno, existence divadla v daném prostoru plsobi nejen na piimé
konzumenty umeéni, ale také na jejich okoli. V nasledujicim textu jsou uvedeny tii hlavni oblasti,
které divadla ovliviuji.

8.1 Uzitné efekty ekonomické

— Divadelni subjekty vynakladaji vyznamnou ¢ast vydaji na sluzby a zbozi produkované
v jinych odvétvich a tim zajist'uji odbyt dalsi produkce.

— Z vetejnych zdroji vlozenych do divadla se 1/3 formou piimych i nepiimych odvodii
poplatki vraci do vefejnych rozpocta, nebot’ divadlo je vyznamnym platcem dani a
poplatkii.

— Divadlo produkuje statky a zbozi kulturni povahy pievdzné z domacich zdroju,

s minimalnimi naklady na materialové toky. Vyuziva predev§im domaci pracovni silu,
obvykle vysoce kvalifikovanou, kreativni, se znaénou inovacni schopnosti.

— Je relativné€ levnym zdrojem rozvoje i ekonomické prosperity.

— Divadelni aktivity ptimo ovliviluji kulturni turistiku, ktera vefejnym rozpoctim piinasi
nadstandardni pfijmy.

— Divadlo je z mnoziny kulturnich instrumentii jednim z rozhodujicich ekonomickych néstroji
rozvoje mestskych aglomeraci. Sociologické studie prokazuji, Ze aglomerace s ,,kulturnimi
udalostmi* soucasné i ekonomicky prosperuji.

— Divadlo jako kulturni produkt je soucasti kulturniho pramyslu, ktery uz v produkei sluzeb a
zboZi kulturni povahy pfedstihuje tradi¢ni primyslova odvétvi. Ve Spojenych statech
dosahuje uz 6 % HDP, v Némecku dosahl 3% HDP se stale rostoucim trendem
(Skarabelova, 2007)

Multiplikaé¢ni efekt

Multiplikacni efekt v divadle se tyka navstévniki divadel, zaméstnancti a jinych spolupracovniktl
divadel a dodavateld. V praxi se pocita z dodate¢nych ndkupt sluzeb spojenych s navstévou divadla
(hlidani déti, rizné druhy dopravy, obcerstveni, oSaceni, ndkup programu, navstiveni restauracnich
zatizeni apod.).

Tyto vydaje se vSak stavaji pfijmem nekoho jiného (mimo oblast divadla) a opétovné se jejich ¢ast
muze stat u doty¢ného vydajem a u dalSiho piijmem. Dochdzi tedy k tzv. multiplikacnimu efektu,
multiplikaci prvotniho vydaje navstévnika divadla.

Multiplikacni efekty miizeme vidét i u samotnych divadel, kdy prostiednictvim vyplacenych mezd
svym zaméstnancim a platbami za rizné zakdzky pro firmy (své dodavatele) iniciovat jejich
dodatecny piijem.

Tento multiplikacni efekt zpisobi vétsi pifinos ekonomice, nez je ptvodni vyse prvotniho vydaje
(dotace, subvence), a proto mozna zména vydaji na kulturu by neméla byt pouze poméfovana
uzitky plynoucimi v samotné oblasti kultury, ale rovnéz s uzitky plynoucimi z multiplikacnich
efektt. Prikladem takového pfistupu mizeme vidét napt. v némecky hovoticich zemich, kdy tuto
metodu vyuzivaji pii zjiStovani pifinosi mést béhem konani velkych hudebnich festivall.
Multiplika¢ni efekty téchto velkych festivall se stavaji dilezitym nastrojem pii rozhodovani o
jejich podpofte a realizaci. Zdejsi politicka reprezentace si uvédomuje, Ze investice do této oblasti se
vrati nejen pfimym dopadem v podobé vybraného vstupného, ale i rozvojem turismu v dané lokalité
(hotely, restaurace, doprava apod.).

V ¢lanku The Economics ort Arts Hanks Robinson v souvislosti s multiplikacnimi efekty jesté
uvazuje dal$i termin, a to Skute¢nou hodnotu uméni, ktery vysvétlil na ptikladu zdméru navstivit
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Muzeum moderniho uméni v New Yorku. Ke vstupnému, které ¢inilo 40$ pripocital jesté Castku
10$ do darcovského boxu na dalsi rozvoj muzea. Celkem tedy piijmy muzea 50$. Za letenky,
ubytovani a dalsi vstupy zaplatil 1000$. Celkem za piivodni zamér navstivit znamé muzeum zaplatil
¢astku 1050$. Prvotni vklad do uméni se zvysil 2,5 krat dodatecnymi nakupy sluzeb a zbozi. Dale
uvazoval o tom, Ze by byl ochoten zaplatit za nav§tévu muzea a letenky a ostatnich sluzeb i vice,
odhadoval ¢astku mezi 3 — 4000 $ a tim v podstaté deklaroval, Ze skute¢nou hodnotu uméni urcuje
jedinec ochotou zaplatit vice. Navic se tak d¢je v jeho mysli. (Robinson, 2012) Jde o subjektivni
pocit, ktery je u kazdého jedince jiny, rozdilna tedy bude i skute¢nd hodnota uméni.

Multiplikacnimi efekty v divadlech se zabyvaji na Masarykové univerzit¢ v Brné, kde doslo
v poslednich letech ke zmapovani ¢tyi brnénskych divadel a také na Institutu uméni - Divadelnim
ustavu, kde pocitali ekonomicky ptinos Prazského kvadrionale v roce 2011 a déle byly podrobeny
propod&tim multiplikaénich efekttl 4 nejvétsi hudebni festivaly v CR. Ve viech téchto piipadech byl
empiricky potvrzen jak pfimy dopad na ekonomiku v podobé vybraného vstupného, uhrazenych
dani za zaméstnance a spotiebovani sluzeb piimych dodavateld, tak neptfimy dopad v podobé
dodate¢nych nékupii zbozi a sluzeb divaki, zaméstnancti i dodavateli.

Rozsah zkoumani financ¢nich tokti v kulturnich institucich a multiplikacni efekty si lze ukéazat na
nasledujicim obrazku. Siroky v ném pomémné piesné zobrazil piijmové a vydajové toky, které jsou
v ramci divadel uskute¢iiovany, po bliz§im prozkouméni miizeme fici, Ze se jedna o obecny model
pouzitelny na jakoukoliv jinou instituci, spolenost. V oblasti nepfimych dani, se divadla stavaji
platci dané z pfidané hodnoty z vedlejsi hospodarské ¢innosti a vzhledem k tomu, Ze na vstupu si
mohou uplatnit minimélni ¢ast nakladd, vétSinou tak do statniho rozpoctu ptislusnou dan odvadeji.
Tento model by mohl byt doplnén o daii z pfidané hodnoty a obdobné 1 o dai silni¢ni.

Obr. 8-1: Finan¢ni toky pii analyze multiplikacnich efektii na prikladu divadla

dotafe sponzlofi soc. a zdrav. pojisténi dan z nemovitosti dan z ptijmu
A A

l DiVADLO

naklady vynosy

vlastni vlastni ¢innost
zaméstnanci vedl. hosp. ¢innost
dodavatelé reklama, najmy

v

ptijmy zaméstnanct dafi a odvod z ptijmu

\4

ptijmy dodavateld

Y

multiplikované vydaje

dail a odvod z dodate¢ného piijmu

multiplikované (dalsi) vydaje

Zdroj: Siroky, 1997
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Ekonomicky multiplikacni efekt
Dle vyzkumd, které byly provadén na Masarykové Univerzité byla potvrzena teze, Ze divadla nejen
penize stoji, ale také penize pfinaseji.

Zakladni premisou je, ze:

— divadlo dotované zrozpoctu mésta, pripadné¢ kraje a statu, je kulturni, ale i vyrobni
jednotkou, kterd indikuje multiplikacni efekty v dalSich hospodafskych ¢innostech
podnikatelskych subjektti (dodavatelé, hostujici umélci), plsobicich pfedev§im na daném
uzemi a poskytujicich divadlu za uplatu své produkty a sluzby,

— divadlo dotované z rozpo¢tu mésta, piipadné kraje a statu, svymi produkty indikuje vlastni a
doprovodné vydaje za zbozi a sluzby, uspokojujici potfeby divaka

— divadlo dotované z rozpoc¢tu mésta, vyvolava zpétné odvody do meéstského, ale i statniho
rozpoctu v podobé¢ dani.

Zakladni hypotéza na tomto misté - ovéfena vySe uvedenymi vyzkumy zni takto: divadlem
vyvolané externi vlivy na hospodarstvi, a ptimé i zprostiedkované danové odvody, pievysuji
komunalni subvence, ptfi¢emz podil indukovaného efektu zistava jednak v misté spotfeby kulturni
sluzby, jednak plyne jinam.
Stale se zhor$ujici situace ve snizovani statni dotace na podporu hudebnich festivala v Ceské
republice pfiméla vroce 2011 Asociaci hudebnich festivali CR ke zpracovani analyzy
ekonomického dopadu festivalu.
Mezi ekonomické dopady, které byvaji nejcastéji mefeny a kvantifikovany, patii dopad na zvySeni
nasledujicich ukazatela:

— na celkovou produkci (obrat) ekonomiky,

— na hrubou pfidanou hodnotu, resp. hruby domaci produkt,

— na vybér dani, a tim zvySeni piijmu do statni, pfipadn¢ krajské ¢i méstské pokladny,

— zvySeni bézného uctu bilance (v ptipadé zahrani¢niho cestovniho ruchu) (Raabova, 2011).

Tyto ekonomické dopady rozlisujeme na:

— pfimé dopady — zmény v ekonomice, které¢ jsou dusledkem piimych vydaji kulturni
organizace nebo jejich navstévnikl (napt. hotell, restauraci, dopravcl apod.),

— nepiimé dopady — multiplikacni efekt — zmény v ekonomice zptisobené produkei dalSich
subdodavatelil, bez kterych by pfimi dodavatelé nemohli fungovat (napt. hotely a restaurace
poptavaji zbozi a sluzby od svych subdodavatel a ti dale od svych subdodavatelil), tzn.
meény zahrnujici vSechna dalsi kola produkce vyvolané zpétnymi vazbami piimych
dodavatell a jejich subdodavatelti v dané ekonomice,

— celkové dopady - jsou souctem piimych a neptimych dopadi.

Vzhledem k tomu, Ze samotné zjiStovani nepiimych dopadt produkce vicesouborovych divadel je
natolik slozité, nebudou v ramci této disertacni prace multiplikac¢ni efekty zptsobené produkci
divadel pfedmétem zkoumani.

8.2 UzZitné efekty socialni

— Divadlo je vyznamnym prvkem socialni kohese.

— Divadlo je vyznamnym urbaniza¢nim prvkem. Stava se pfirozenym centrem obce a ob¢and.

— Pravé Ucast vefejnych rozpoctl umoziuje divadlu jeho demokraticnost, otevienost a
piistupnost pro vétsinu ob&and. Ulast oblani na kulturnim bohatstvi zaruduje Listina
zékladnich prav a svobod. Divadlo posiluje demokracii.
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— Kulturni préava obcani, zejména pravo na ochranu kulturniho dédictvi a pfistupu k nému,
pravo svobodné a redln¢ se podilet na uziti a vykonech kultury, na svobodu tvorby a Sifeni
jejich vysledk, patii k deklarovanému vetejnému zajmu.

— Divadlo ptfimo souvisi s kvalitou zivota.

— Divadlo pfispiva ke kultivaci i vzdélanosti obcant.

— Jako misto tzv. pozitivni deviace je instrumentem vuc¢i kriminalité, socialni deprivaci,
drogové zavislosti atd.

— 'V procesu globalizace je mistem narodni a regionalni identity, identifikace s vlastnim
kulturnim dédictvim vcetné jazyka. Identifikuje obCany se svym méstem (méstskou cCasti,
krajem, zemi). Divadlo soucasn¢ snadno piekracuje hranice a bariéry i vici kulturnim
minoritam. Divadlo piedstavuje vysoce mobilni socioekonomicky potencional obce.

8.3 Uzitné efekty estetické

— interpretace, uchovani a rozvoj kulturniho dédictvi,

— prostor nové tvorby,

— misto experimentu, inovace a kreativity jako urcujicich fenomént téchto let,

— misto zivé komunikace a soucasn¢ prostor sebereflexe obcant prostiednictvim uméni,

— pfesahy k jinym druhiim, Zanrim a médiim a pfimy vliv na filmové a audiovizudlni uméni,
— prostor alternativy vii¢i komerci. (Skarabelova, 2007)
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9 ZAVER

Na zéklad¢ vySe uvedenych skutecnosti lze konstatovat, ze provoz vicesouborovych divadel, na
tizemi Ceské republiky stejné tak jako v zemich Evropské unie, je zavisly na statni nebo privatni
podpote. Tento neziskovy sektor dokaze generovat vynosy, které vSak nedokazou pokryt skute¢nou
potiebu, a to zejména z diivodu vysokého podilu mzdovych nakladi zpisobujici nekontrolovatelny
rust naklad a snizeni produktivity prace. Rist cenové hladiny vstupného, nedokéze plné pokryt
rostouci mzdy a infla¢ni navySovani nakladovych polozek. Vedle tohoto negativniho efektu, ktery
v podstaté z vicesouborovych divadel €ini subjekt spotiebovavajici statni dotace, ma piinos pro
oblast, ve které plsobi na jedné strané v podobé¢ socidlnich a estetickych uzitkli a na druhé strané
piinasi ekonomicky uzitek u dodavateli a subdodavatelii prostfednictvim multiplikacnich efekta
v daném odvétvi.

Vicesouborova divadla existuji zpravidla v podobé piispévkové organizace, kterou zfizuje stat,
uzemng samospravné celky nebo municipalit, coz je v podstaté predurcuje k financovani, vedeni
ucetnictvi v urCitém legislativnim koridoru. V téchto oblastech musi pfispévkové organizace
dodrzovat dikci zakona a aplikovat pouze legislativni zmény.

Jiné situace nastavad v oblasti managementu a marketingového sméfovani téchto organizaci véetné
zpusobu sledovani jejich vykonnosti, kdy miize management uplatnit nejnovéjsi metody a postupy
pouzivané pii fizeni kulturnich orgnizaci v zahrani¢i a aplikovat na tuto neziskovou sféru
vykonnostni ukazatele bézné puzivané v ziskové sféte.

Stanovené cile a postupy uvedené v ivodu této prace budou realizovany v samotné disertacni praci
na zaklad€¢ analyz provedenych uvnitf vicesouborovych repertoarovych divadel, dotaznikového
Setfeni u divaka a statistickych vykazt Ministerstva kultury CR, které se zapracovavaji do sestav
pro Cesky statisticky tiad.
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Ceské ucetni standardy
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Zakon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoc€tovych pravidlech izemnich rozpoctl, ve znéni pozdéjsich
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Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijmt, ve znéni pozd¢jSich predpisii

P.: Kultura v Praze a ndzory primatora Pavla Béma (2005). [online]. [cit. 2005-2-3].
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provozem (2011). [online]. Dostupny z http://ies.fsv.cuni.cz/work/index/show/id/1507/lang/cs>

ROBINSON, J. (2012): The Economics of  the Arts, dostupné z
http://www.economicmodeling.com/2012/03/12/the-economics-of-arts/

ROMEROVA, E.: Ekonomické ndstroje a jejich uziti na piikladu divadel — vysledky vyhodnoceni
dotaznikového Seteni (2012). [online]. [cit. 2012-12-20]. Dostupny z http://kpe.fph.vse.cz/wp-
content/uploads/2012/12/04 Romerova.pdf

SKARABELOVA, S. (2007): Multiplikacni efekty dotaci do brnénskych divadel, dostupné z
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PRILOHY

Priloha ¢. 1

Organizace:
Odpovédné misto: 271 polozka 5331 paragraf 3311
upraveny
rozpocet navrh rozpoétu na rok 2012
Vécny obsah 2011
Celkem Hlavni ¢innost D?PkaVé Celkem
¢innost
tis. K& tis. K& tis. K& tis. K&
Naklady:
Spotieba materialu 0,00 0 0
Spotieba energie 0,00 0 0O
Prodané zbozi 0,00 0 0
Cestowné 0,00 0 0O
Oprawy a udrzovani 0,00 0 0
Ostatni sluzby 0,00 0 0| 0
Mistni poplatek Ceskému Krumlow 0,00 0 0
Mzdy 0,00 0 0
Ostatni osobni naklady 0,00 0 0
Z4konné socidlni pojisténi 0,00 0 0
[Zakonné socialni naklady 0,00 0 0
Ostatni socialni naklady 0,00 0 0
Jiné ostatni naklady 0,00 0 0
(Odpisy DNM a DHM 0,00 0 0
Naklady celkem: 0,00 0 0 0
Vynosy:
[TrZby z prodeje sluzeb 0,00 0 0| 0
[Trzby za prodané zbozi 0,00 0 0
Uroky 0,00 0 0
Zuctovani fondl - pouziti FRM 0,00 0 0
ZUctovani fondu - pouziti rezervniho fondu - dary 0,00 0 0
Jiné ostatni wnosy 0,00 0| 0
Prispévek MK CR 0 0
Prispévek KU 0 0
Vynosy celkem: 0,00 0 0 0
Prispévek na provoz (naklady - vynosy) 0,00 0 0 Y|
Spotreba energie: 0 0 0
elektricka energie 0 0
voda 0 0
para 0 0
plyn 0 0

Opravy a udrzovani:

Planované investice:
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Priloha ¢. 2

Rozpocet prispévkové organizace:

(vtis. K&)
Schvaleny rozpocet 2012 Upraveny rozpocet 2012
Ukazatel Hlavni ¢innost HOS.POdéFSké Celkem leavni HOSPOdéFSké Celkem
¢innost ¢innost ¢innost
Naklady:
Spotieba materialu 0 0 of 0,0 0,0 0,0
Spotfeba energie 0 0 of 0,0 0,0 0,0
Prodané zboZi 0 0 o 0,0 0,0 0,0
Cestowné 0 0 o 0,0 0,0 0,0
Oprawy a udrzovani 0 0 o] 0,0 0,0 0,0
Ostatni sluzby 0 0 o] 0,0 0,0 0,0
Mistni poplataek C.Krumlow 0 0 o 0,0 0,0 0,0
Mzdy 0 0 o 0,0 0,0 0,0
Ostatni osobni naklady 0 0 o 0,0 0,0 0,0
7akonné socialni pojisténi 0 0 o 0,0 0,0 0,0
73konné socialni naklady (FKSP) 0 0 o 0,0 0,0 0,0
Liné socialni naklady (nemocenska) 0 0 o 0,0 0,0 0,0
iné ostatni naklady 0 0 o 0,0 0,0 0,0
Odpisy DNM a DHM 0 0 o 0,0 0,0 0,0
INzklady celkem: 0 of 0,0 0,0 0,0
Vynosy:
Vynosy z prodeje sluzeb 0 0 of 0,0 0,0 0,0
\ynosy z prodeje zboZi 0 o 0,0 0,0 0,0
Uroky 0 of 0,0 0,0 0,0
Cerpani fonddl - pouziti investiéniho
ffondu 0| 0 of 0,0 0,0 0,0
Cerpani fond( - pouziti RF - dary 0 0 of 0,0 0,0 0,0
iné ostatni wnosy 0 0 of 0,0 0,0 0,0
Vynosy celkem: 0 0 of 0,0 0,0 0,0
Prispévek na provoz (naklady -
ynosy) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,04
%spévek na investice 0 | 0,0 |

Dotace ze SR na |PAPy polozka 5336

Vypracoval:
Dne:

Telefon:
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Piiloha ¢. 3

Uttovi tiida 0 - Dlouhodoby majetek

Uttova skupina 01 - Dlouhodby nehmotny majetek

013000 Software

018 Drobny dlouhodoby nehmotny majetek
018000 Drobny dlouhodoby nehmotny majetek
U¢tova skupina 02 - Dlouhodoby majetek odpisovany
021000 Stavby

02102101  Byty a bytové budovy
02102102  Nebytové budovy
02102109  Ostatni stavby

021100 Bytové domy a bytové jednotky

021200 Budovy pro sluzbu obyvatelstvu

021210 Budovy a stavby - kulturni pamatky
021300 Jiné nebytové domy a nebytové jednotky
021400 Komunikace a vetejné osvétleni

021500 Jiné inzenyrské sit¢

021600 Ostatni stavby

022001 Stroje, pfistroje a zafizeni

022002 Dopravni prostiedky

022003 Inventar

028000 Drobny dlouhodoby hmotny majetek
028001 Drobny dlouhodoby hmotny majetek
028002 Drobny DHM - kostymy do her

Uttova skupina 03 - Dlouhodoby hmotny majetek neodpisovany
031000 Pozemky

031400 Pozemky - zastavéna plocha

031500 Pozemky - ostatni pozemky

032000 Kulturni predméty

03203202  Kulturni pfedméty - umclecké sbirky

Uttova skupina 04 - Nedokonéeny a pofizovany dlouhodoby majetek

041 Nedokon¢eny dlouhodoby majetek
042000 Nedokonc¢eny dlouhodoby majetek

U¢tova skupina 05 - Poskytnuté ziloha na dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek

051000 Posk. zalohy na dlouhod.nehmot.majetek
052000 Posk. zalohy na dlouhod.hmotny majetek
Uttova skupina 06 - Dlouhodoby finanéni majetek
062000 Podil CP a podily vPPV

068000 Terminované vklady dlouhodobé

06906909 Jiny dlouhodoby finanéni majetek

U¢tova skupina 07 - Opravky k dlouhodobému nehmotné mu majetku

073000 Opravky k softwaru
078000 Opravky k drob.dlouh.nehmot.majetku
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Uttova skupina 08 - Opravky k dlouhodobému hmotnému majetku

081000 Opravky ke stavbam

081001 Opravky ke stavbam

081100 Opravky k byt. domtim a byt. jednotkam
081200 Opravky k budovam pro sluzby obyvatelstv
081210 Opravky k budovam a stavbam-kulturni pam
081300 Opravky k jinym nebyt. domim a jednotkdm
081400 Opravky ke komunikacim a vetej.osvétleni
081500 Opravky k jinym inzenyrskym sitim

081600 Opravky k ostatnim stavbam

082000 Opravky k sam.mov.vécem a soub.mov.
082001 Opravka ke strojim, prostt.,zafizeni

082002 Opravky k dopravnim prostiedktim

082003 Opravky k mventari

088000 Opravky k drob.dlouhodob.hmot.ma;.
088001 Opravky k drob.dlouhodob.hmot.ma;.
088002 Opravky k drob.DHM - kost.do her

Uttova tiida 1 - Zasoby a opravné polozky

Uttova skupina 11 - Material

111000 Pofizeni materialu

112000 Material na skladé

112001 Textil

112002 Rezivo

112003 Kovomaterial

112004 Barvy

112005 Krej¢ovské potieby

112006 Vlasenkaiskeé potieby
112007 Elektromaterial

112008 Cistici a uklidové prostiedky
112009 Ostatni material

112010 Automaterial

112011 Odévni soucasti,baletni obuv,bizu
112012 Kovo material

112013 Elektroakusticky material MD
112014 Material aranzovna MD
112017 Baletni obuv Kralova

112019 Nafta, benzin

Uttova skupina 13 - ZboZi a ostatni zisoby

132000 Zbozi na skladé
132001 Merchandising
132002 Programy her

Uttova tidda 2 - Uéty rozpoétového hospodaieni, kratkodoby finanéni majetek a kratkodobé
uvéry a pujcky
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241003 Bézny tcet - EUR

241004 B&my ucet - CSOB

241005 Bé&my tcet - Zivn.banka

24101 B&my tcet CSOB

24102 Bézny ucet EUR

24103 Bézny ucet - Unicredit

243000 Bézny tcet - FKSP

243001 Bézny ucet FKSP

244 Terminované vklady kratkodobé
245 Jiné bézné ucty - FKSP

Uttova skupina 26 - Penize

261001 Pokladna K¢

261002 Pokladna - vstupenky

261003 Pokladna EUR

261004 Pokladna ptjj¢.kostymu

261005 Pokladna FKSP

262000 Penize na cesté

263000 Ceniny

263010 Poukazky za vstupenky

263011 Stravenky CHegue dejeuner
263012 Stavenky Le Cheque d. v hodnot¢ 70,- K¢
263013 Stravenky Cheque Dejeuner v hod.60,-

Uttova tiida 3 - Zictovaci vztahy

Uttova skupina 31 - Kratkodobé pohledavky

311000 Odberatelé

311001 Faktury za vstupenky

311002 Ostatni faktury vystavené

314000 Kratkodobé poskytnuté zalohy
314001 Kratkodobé poskytnuté zalohy
314002 Zéloha firm& CCS - na poh.hmoty
314003 Zaloha Ceska posta a Sprava domii kauce
U¢tova skupina 32 - Kratkodobé zavazky
321000 Dodavatelé

321001 Dodavatele

321002 Nevyfakturované dodavky /CCS/
321003 Dodavatelé CCS CS Praha
321004 Dodavatele - zalohy T-Mobile
324000 Kratkodobé piijaté zalohy

Uc¢tova skupina 33 - Zictovani se zaméstnanci a instituce mi

331000 Zaméstnanci

331001 Zameéstnanci v evidenénim stavu
331002 Zamgstnanci mimo evidenéni stav
333000 Jiné zavazky vic¢i zaméstnanctim

335000 Pohledavky za zaméstnanci
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335003 Stalé zalohy na drobny nakup

335005 Pujcky FKSP

335006 Ostatni pohledavky za zaméstnanci
335010 Stravenky Vrato TSE

336000 Zictovani s inst. soc. zabezp.

336001 Fond social.pojist.zaméstn, NP,RP
336002 Zdravotni pojisténi

Uétova skupina 34 - Zi¢tovani dani, dotaci a ostatni zii¢tovani
341000 Dail z pifjma

341001 Dan z piijmti PO akt

341002 Dan z ptijmi PO pas

342001 Dan z ptijmi /zaloha/

342002 Dan z pifjmi /ptima daty/ predcl. 7720
343000 Daii z ptidané hodnoty

343001 Bez naroku na odpocet DPH

343010 DPH vstup 15 %

343020 DPH vstup 21 %

343110 DPH vystup 15 %

343120 DPH vystup 21 %

348000 Pohledévky za rozpoctem uz.samospr.celkd
349000 Zé&vazky k rozp.uzemnich samospr.celki
Uétova skupina 37 - Jiné kratkodobé pohledavky a zivazky
374000 Ptjjaté zalohy na transfery

374011 Piijaté zalohy na transfer-KU

374012 Ptijaté zalohy na transfery-MM

374013 Ptijaté zalohy na transfer-SR

37437402 Kratkodobé pfij.zal. na transf.,dotace,
377000 Ostatni kratkodobé pohledavky

377001 Ost.kratkodobé pohl.-banka CSOB karty
377002 Ostatni krat. pohl. - poukazky kultura
377003 Ostatni kratkodobé pohledavky
37737709  Ostatni kratkodobé pohl. - jiné

378000 Ostatni kratkodobé zavazky

378001 Ostatni kratk.zavazky - z mezd spof.,poj
378002 Ostatni kratkodobé zavazky - ostatni

37837809  Ostatni kratkodobé zavazky jiné

Uttova skupina 38 - Piechodné ¢ty aktiv a pasiv

381000 Naklady pfistich obdobi
381002 P0j¢.hud. material
381003 Ostatni naklady piist.obdobi

38138101  Na&kl. pfist. obdobi - dod.odb.vztahy
38138109  Naklady pristich obdobi ostatni
383000 Vydaje piistich obdobi

384000 Vymosy piistich obdobi
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384001 Predplatné

384002 Piedplatné ot.hled.C. K .-fa

384003 Ptedplatné OH CK pf.sezona

384004 Vymnosy pfiistich obdobi - prod.vstup.CRK
384005 Vymosy piistich obdobi - dotace mésto

384006 predplatné kuponové

38438401 Vymosy pi. obdobi - dod. odb. vztahy
38438409  Vynosy pi. obdobi ostatni

385000 Pfjmy piiStich obdobi

389000 Dohadné tcty pasivni

U¢tova tiida 4 - Jméni, fondy, vysledek hospodareni, rezervy, dlouhodobé zivazky a
pohledavky, zavérecné ucty a zvlastni zactovani

Uttova skupiny 40 - Jméni ucetni jednotky a upravujici zi¢tovani

401000 Jméni tcetni jednotky

401901 Jméni ticetni jednotky

401902 Jméni ticetni jednotky - obéZna aktiva
401903 Jméni tCetni jednotky - zména metody 406
402000 Fond privatizace

403000 Dotace na pofizeni dlouhodobého majetku
405000 Kursoveé rozdily

406000 Ocenovaci rozdily pfi zméné metody
Uttova skupina 41 - Fondy wcetni jednotky
411000 Fond odmén

412000 FKSP

412001 FKSP - Pocatecnistavk 1. 1.

412002 FKSP - Tvorba 2 %

412010 FKSP - Cerpani na stravovani

412011 FKSP - Cerpani ostatni

412012 FKSP - Cerpani na kulturu

412013 FKSP - Cerpani na sport

412014 FKSP - Cerpani na sociilni vypomoce
412015 FKSP - Cerpéni na dary

413000 Rezervni fond tvoteny ze zisku

414000 Rezervni fond z ostatnich tituli

416000 Fond reprodukce majetku - investicni f.
419000 Ostatni fondy

U¢tova skupina 43 - Vysledek hospodaieni
431000 Vysledek hosp.ve schval.tizeni

432000 Nerozdéleni zisk,neuhrazena ztrata m.let
Uttova skupina 44 - Rezervy

441000 Rezervy

Uttova skupina 46 - Dlouhodobé pohledavky
465000 Dlouhodobé zilohy

465001 Dlouhodobé¢ zalohy - CCS
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465002
465003

Dlouhodobé zalohy - Ces.posta, Sprava d.
Dlouhodobé¢ zilohy - ostatni

Uitova tiida 5 - Naklady

Uétova skupina 50 - Spotfebované nakupy

501000
501001
501002
501003
501004
501005
501006
501007
501021
501022
501023
501024
501025
501030
501031
501040
501905
502001
502002
502003
502004
504000
504001
504002

Spotieba materidlu

Zékladni material

Kancelatské pott.,noviny,éasopisy
Material na udrzbu,ndhradni dily
Spotiebni rekvizity

Propagac¢ni material

Cistici a tklidové prostiedky
Divadelni texty,gramodesky
Divadelni vypravy -dekorace,konstr.
Divadelni vypravy - div. nabytek
Divadelni vypravy - rekvizity
Divadelni vypravy - odévni soucasti
Divadelni vypravy - paruky
Pohonné hmoty- nafta

Pohonné hmoty - benzin

Drobny dlouhodoby hmotny majetek
Propagacni material - dopliik.¢innost
Elektricka energie

Para

Voda

Plyn

Prodané zboz

Prodané zboz, programy

Ostatni prodané zbozi

Uttova skupina 51 - Sluzby

511000
511001
511002
511003
512000
512001
513000
518000
518001
518002
518003
518004
518005
518006
518007

Opravy a udrzovani

Opravy a udrzovani DHM a DDHM
Opravy a udrzovani budov,staveb
Opravy divadelnich vyprav
Cestovne

Cestovné prac. v ev. stavu

Naklady na reprezentaci

Ostatni sluzby

Nataceni hudby, promitani fimu
Prani, Cisténi,oprava pradla

Revize vytahu, has.pfistr. a pod.
Deratizace, fekalie,odpad,uklid
Inzerce propagacni

Poplatky televize,rozhlas,PHM
Naklady na fin. leasing, ndkup na splatk
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518008
518009
518010
518011
518012
518014
518015
518016
518017
518018
518019
51802

518020
518021
518022
518024
51803

518040
518041
518042
518043
518050
518051
518052
518060
518061
518905
518922
51899

Skoleni

Hostujici predstaveni

Autorské honorate

Néavrhy plakatu

Bankovni poplatky

Hostujici umélei

Provize Accor Services

Provize Sodexho Pass

Provize Le Cheque Déjeuner
Provize UniCredit Bank

Provize Magistrat mésta C. Bud&jovice
Naklady na operativni pronajem
Provize mésta C.Krumlov

Provize CSOB - platby kartou
Prace polygrafické

Ostatni nakupované sluzby
Naklady na operativni prondjem pozemki
Najemné provoz.budov a mistnosti
Néjemné za hudebni material
Vlast.odévy,licné, nastrojné
Najemné ostatni

Ptepravné

Svoz navstévniki do CK

Doprava zaméstnanct

Vykony spojii - postovné

Vykony spojti - telefon

Inzerce propagacni-dopl.Cinnost
Prace polygrafické - dopl.¢innost
Ostatni sluzby - jiné

Uétova skupina 52 - Osobni naklady

521000
521001
521002
521003
52101
52102
52103
52199
524000
524001
524002
525000
52501
52599

Mzdové naklady

Mzdy pracovnikl v ev.stavu

Ostatni osobni naklady

Nahrady za doc¢asnou pracovni neschopnost
Mzdové niklady

Mzdové naklady - OON

Nahrady mezd za do€. prac. neschopnost
Mzdové naklady ostatni

Zékonné socialni pojisténi

Socialni zabezpeceni

Zdravotni pojiSténi

Povinné urazové pojisténi

Jiné social. poj.-povinné uraz.zaméstnan
Jiné soc. pojisténi - ostatni
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527000 Zakonn¢ socialni naklady

527001 Zékladni ptidél do FKSP

527002 Ptispévek na zavodni stravovani
527003 Osobni ochranné pomticky

52701 Zakladni ptidél FKSP

52799 Zékonné socialni naklady ostatni
528000 Jiné socialni ndklady

U¢tova skupina 53 - Dané a poplatky

530000 Dang a poplatky

531000 Dan silnicni

532000 Dan z nemovitosti

538000 Ost. dan€ a poplatky

538001 Jiné dan€ a poplatky - dani¢ni, mytné
538002 Soudni poplatky

538003 Spravni poplatky

53899 Jiné dan€ a poplatky - ostatni
539000 Vratky dani z nadmérnych odpocti

Uétova skupina 54 - Ostatni naklady

542000 Jiné pokuty a pendle

543000 Dary

544000 Prodany material

547000 Manka a skody

548000 Tvorba fondli

549000 Ostatni naklady z ¢innosti

549001 Pojistné

549003 Vedeni G¢tu a ost. bank. sluzby
549006 Z4k.poj.zam.pfi prac. Grazu

549007 Ostatni naklady

54901 Pojistné na nezivotni pojisténi

54999 Ostatni nakl. z ¢innosti - jiné

Uétova skupina 55 - Odpisy, rezervy a opravné poloZky
551000 Odpisy dlouhod.majetku

551001 Odpisy dlouhod.hmot. a nehmot.maj.
552000 Ziistatkova cen prod.dlouh.hmot a nehm.m.
553000 Ziistatkova cena prodaného DHM
558000 Naklady z DDHM a DDNM

558001 Nakup DDHM a DDNM nad 20 tisic
U¢tova skupina 56 - Finan¢ni naklady

563000 Kurzové ztraty

569000 Ostatni financni naklady

Uttova skupina 59 - Dan z pidjmi

591000 Dan z piijmi

595000 Dodate¢né odvody dan¢ z pt.

Udtova t¥ida 6 - Vynosy
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Uttova skupina 60 - Vynosy z vlastnich vykoni a zboi

601000 Vynosy z prodeje vlatstnich vyrobkt
601001 Trzby za predstaveni

601002 Trzby za neodehrana predstaveni
601005 Trzby za zajezdova predstaveni
601007 Trzby za cizi piedstaveni

602000 Vymosy z prodeje sluzeb

602004 Trzby za baletni skolu

602007 Pjcovné

602008 Trzby ze Saten

602030 Trzby z reklam

603001 Vynosy z prondjmu - Hakr Beta
603002 Vynosy z prondjmil - Tibitanzl
603003 Vynosy z prondjmu - kadefnictvi Vltava
603004 Vynosy z prondjmu - byt BraniSovska
603005 Vymnosy z pronajmu - ubytovna
603006 Vynosy z prondjmu - ndjemné ostatni
60399 Vymnosy z pronajmu ostatni

604000 Vymosy z prodané¢ho zbozi

604001 Vynosy z prodanych programt
604002 Vymosy z ostatniho prodaného zbozi
Uttova skupina 64 - Ostatni vynosy

644000 Vymosy z prodaného materialu
645000 Vynosy z prodeje DNHM

646000 Vynosy z prodeje DHM

648000 Cerpani fondii

648001 Cerpani rezervniho fondu

648002 Cerpani FRIM

64801 Cerpani fond?i - RF

64899 Cerpani fondii ostatni - IF

649 Ptijaté nahrady od pojistoven
649000 Ostatni vynosy

649001 Ostatni vynosy

649002 Ostatni vynosy - poStovné

649003 Ptjjaté ndhrady od pojistoven

64999 Ostatni vynosy z ¢innosti

Uttova skupina 66 - Finan¢ni vynosy

662000 Uroky

66299 Uroky ostatni

663000 Kurzové zisky

664000 Vymosy z ptecenéni redlnou hodnotou
665000 Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku
669000 Ostatni financni vynosy

Uétova skupina 67 - Vynosy z transfert
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671000 Vymosy z narokii na prostredky stat.rozp.

672000 Vymnosy z nar.na prostf. rozp.tz.sam.cel.
672001 Vynosy z narokti rozp. USC - mésto
672002 Vynosy z narokt rozp. USC- Kraj
672003 Vymosy z prostf. statu - MK

67201 Vynosy z transfert - mv. dotace, pfisp.
67202 Vynosy z transferti-neinvest.dotace,ptisp
67203 Vynosy z transferti - fin. dary

67299 Vynosy z transfert ostatni

673000 Vynosy z narokl na prostr.st.fondil
673001 Viymosy ze statntho rozpoctu

674000 Vynosy z ostatnich narokd

Uttova tiida 9 - Podrozvahové uéty

Uétova skupina 90 - Majetek t¢etni jednotky

901000 Jiny drobny dlouhodoby nehmotny majetek
902000 Jiny drobny dlouhodoby hmotny majetek
903000 Ostatni majetek

Uttova skupina 91 - VyFazené pohledavky a zivazky
911000 Odepsané pohledavky

912000 Odepsané zavazky

U¢tova skupina 94 - Dlouhodobé podminéné pohledavky
941000 Dlouhodobé podmin.pohl.z prosti. EU
943000 Dlouhodobé podmin.pohl.z jinych zdroji
U¢tova skupina 99 - Vyrovnavaci ucty

999000 Vyrovnavaci ucet k podrozvahovym uctim
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