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8 Vzajemné porovnani
analyzovanych organizaci

Metodika ,,Capability Maturity Model“ (CMM) je zalozena na systematickém a neustalém
sledovani a zdokonalovani procest uvnitf organizace s cilem zlepSit celkovou efektivnost

a systém fizeni organizace. Pfednosti CMM lze spatfovat v uréeni stavajiciho stupné vyvoje
organizace a v poskytnuti metodické podpory pro stanoveni strategie zdokonalovani Fizeni
organizace. Metodika CMM je zaloZena na:

e prvotnim urCeni ,stavajici vyspélosti“ organizace
¢ nasledné identifikaci ,kritickych oblasti“ rozvoje organizace.

Cilem modelu CMM ovSem na druhé strané neni stanoveni konkrétniho zplsobu zavadéni
a nasledného zdokonalovani fizeni procesl uvnitf organizaci. Zpusob pfechodu na vyssi
uroven vyspélosti zalezi na schopnostech samotné organizace.

8.1.1 Definice CMM
V ramci Capability Maturity Modelu je hodnoceni vyspélosti organizace primarné zaloZzeno na
nasledujicich kritériich:

e struktura a fizeni procesl (zejména Fidici a podpurné procesy)

e zpUsob a efektivnost planovani, sestavovani rozpo¢tu a systém prabézného
sledovani a hodnoceni hospodareni organizace

¢ nastaveni méfitek vykonnosti (KPIs) pro hodnoceni kvality poskytovanych sluzeb
¢ informacni podpora pro vykon dané €innosti

e nastaveni standardu kvality poskytovanych sluzeb a nastaveni zpusobu jejich
hodnoceni

e nastaveni zménového fizeni v organizaci.

1. stupen — Zakladni uroven

Je charakterizovana jako vychozi a nachazi se v ni vSechny organizace, které nemaji své
procesy definovany a formalizovany. Typické je pro tyto organizace feSeni problému
pristupem ,ad-hoc”. Kvalita poskytovanych sluzeb a efektivita ¢innosti organizace je
zaloZena na individualnich vykonech jednotlivych pracovnika.

2. stupen — Rozvojova uroven

Tato Uroven predstavuje standardizaci (definici a formalizaci) procesu uvnitf organizace.
Definované vystupy jedné Cinnosti plynule prfechazeji jako vstupy do €innosti nasleduijicich.
PFipadné nesrovnalosti mezi ¢innostmi jsou identifikovany a odstranény v prabéhu
definovani procesu, nikoli pfi jejich uskute¢riovani. Vedeni organizace pfizpusobuje pribéh
standardnich procest ménicim se vnitinim a vné&jSim podminkam organizace.
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3. stupen — Progresivni uroven

Jsou stanovena kritéria pro méfeni kvality provadénych procesu a jimi vytvarenych vystupu.
Je provadéno shromazdovani a nasledna analyza realnych dat popisujicich pribéh procesu.
Vedeni organizace provadi méfeni Uspésnosti stanovenych postupl a ur€uje zavaznost
vzniklych probléma.

4. stupen — Dobra praxe

Je charakterizovan priibéznym zdokonalovanim procesu uvnitf organizace. Vedeni
organizace ma k dispozici nastroje, pomoci nichz umi identifikovat slabé stranky v Fizeni
procesU. Na urovni pracovnich tymu je provadéna analyza odhalenych chyb a ureni jejich
pFicin. Aktivity eliminujici odhalené nedostatky jsou implementovany do standardnich
procesu organizace. Organizace na tomto stupni vyspélosti je schopna predvidat efekty
potencionalnich zmén vyvolanych upravami standardnich procesu.

8.1.2 CMM - pristup Deloitte

Model CMM byl v této studii vyuzit pro hodnoceni stupné vyvoje organizace, tedy k ureni
Lstavajici vyspélosti“ primérnych organizaci v ramci jednotlivych analyzovanych typu
organizaci. Model tedy nebyl vyuzit, pfestoze to jeho metodika umoznuje, k identifikaci
kritickych oblasti rozvoje konkrétni organizace. Naproti tomu vSak poslouZil k uréeni
zakladnich predpokladu, které jsou pro vytvoreni efektivni organizace, ve smyslu jejiho
fizeni, ve vefejné spravé nezbytné nutné (viz kapitola 9.2).

Pouzita metodika CMM je uzplsobena pro hodnoceni organizaci vefejného sektoru. Spinéni
povinnosti danych ze zakona je pfedpokladano jako zakladni stuper vyspélosti vefejné
organizace (1. stuperi vyspélosti). Do hodnoceni jednotlivych typl organizaci v ramci modelu
se také promita, nakolik jsou ze zakona dané povinnosti realné pinény, Ci zda je jejich plnéni
pouze formalniho charakteru.

V navaznosti na cile definované zadavatelem pro tuto analyzu bylo hodnoceni vyspélosti
organizaci provedeno pro vybrané podplirné (non-core business) ¢innosti tak, aby byla
zajiSténa vzajemna porovnatelnost:

¢ mezi jednotlivymi organizacemi (zdravotni pojistovny, nemocnice a organizace
poskytujici kulturni sluzby vefejnosti) navzajem

e s vysokymi Skolami, v¢. nasledného odvozeni a uvedeni Uspésnych pfistupl
vyuzitelnych pro vysoké Skoly v oblasti podpurnych provoznich €innosti.

Zaroven byla vypracovana sada kritérii pro kazdou oblast, na jejichz zakladé je CMM model
vyhodnocovan. Témito oblastmi, pomoci kterych byly jednotlivé typy organizaci
vyhodnocovany, jsou:

e organizaéni struktura: formalnost organizaéni struktury, rozpéti fizeni,
stanoveni kompetenci a odpovédnosti, duplicitni ¢innosti, sladéni rozhodovacich
pravomoci a vykonnych kompetenci, ucelenost agend — procesni pfistup

e interni fFidici predpisy: komplexita a ucelenost, aktualnost, zpusob tvorby,
uzivatelska prijemnost, certifikat jakosti

o strategické fizeni a planovani: vyhledovost planu, vize a mise organizace,
existence strategického dokumentu, dopad na realné fizeni a fungovani,
monitoring pInéni, vyhodnocovani pinéni

e Tizeni poskytovani sluzeb: orientace na zakaznika, déleni Cinnosti na hlavni
a podplirné
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e systém financ€nich zdrojl: prace se zdroji, ziskavani novych pfilezitosti
financovani

e financéni hospodareni organizace: manazersky reporting, sledovani naklad
(controlling), fizeni rizik, kontrola a audit

¢ Tizeni lidskych zdroji: personalni management, zplsoby odménovani
a motivace zaméstnancu, vyhodnocovani efektivnosti prace, vzdélavani a rozvoj
zaméstnancu

¢ provozni hospodareni organizace: sprava a rozvoj majetku a zafizeni, sprava
budov, vztahy s dodavateli, outsourcing

¢ informaéni a komunikacni technologie: informacni systémy, datové sklady
a provazanost systémi, systém zalohovani dat, agendy podporované ICT — MIS,
DMS.

Model zahrnuje také oblast Fizeni poskytovani sluzeb jako dalSi dimenzi hodnoceni
vyspélosti organizace, kdy je kladen zakladni diraz na klientsky-orientovany pristup
jednotlivych organizaci, a s tim spojené dopady a opatieni na vySe definované oblasti kritérii
a subkritérii.

Metodika CMM a vyhodnoceni kritérii byla aplikovana vzdy pro reprezentativni modelovou
organizaci z daného typu. Tj. vysledné vyhodnoceni efektivnosti fizeni organizace odpovida
zhruba primérné vyspélosti napfi¢ organizacemi daného typu. Samoziejmé existuji vyjimky
Z priiméru, a proto i v jednotlivych typech organizaci Ize nalézt organizace na stupni
vyspélosti hor§im a organizace na stupni vyspélosti lepSim, nez je pramér.
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8.2.1 Vyhodnoceni CMM pro zdravotni pojiStovny

Tabulka 1 - Vyhodnoceni CMM pro zdravotni pojiStovny

Stupen vyspélosti organizace

1. Zakladni 2. Rozvojovy 3. Progresivni 4. Dobra praxe

Organizacni struktura (formalnost organizacni struktury, rozpéti fizeni,
stanoveni kompetenci a odpovédnosti, sladéni rozhodovacich pravomoci
a vykonnych kompetenci, ucelenost agend)

Interni fidici predpisy (komplexita a ucelenost, aktualnost, zplsob tvorby,
uzivatelska pfijemnost, certifikat jakosti)

Strategické fizeni a planovani (vyhledovost planu, vize a mise organizace,
existence strategického dokumentu, dopad na realné fizeni a fungovani,
monitoring plnéni, vyhodnocovani plnéni)

Rizeni poskytovani sluzeb (orientace na zakaznika, déleni innosti na
hlavni a podpurné)

Systém finanénich zdroju (prace se zdroji, ziskavani novych prileZitosti
financovani)

Finanéni hospodareni organizace (manazersky reporting, controlling, fizeni
rizik, kontrola a audit)

Rizeni lidskych zdrojii (personalni management, zptisoby odménovani
a motivace zameéstnancu, vyhodnocovani efektivnosti prace, vzdélavani
a rozvoj zaméstnancu)

Provozni hospodareni organizace (sprava a rozvoj majetku a zafizeni,
sprava budov, vztahy s dodavateli, outsourcing)

Informacni a komunikaéni technologie (informaéni systémy, datové sklady
a provazanost systému, systém zalohovani dat, agendy podporované ICT —
MIS, DMS, aj.)
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Organizaéni struktura

Organizacni struktura zpravidla odpovida velikosti pfislusné zdravotni pojistovny.
Kompetence a odpovédnosti nejsou v nékterych zdravotnich pojistovnach vhodné nastaveny
zejména vzhledem k nevhodné zvolenému tematickému roz€lenéni agend. AvSak mezi
zdravotnimi pojidtovnami se Ize setkat i s liniovym typem organizaéni struktury, kdy jsou
jednotlivé organizacni Utvary ¢lenény podle procestl. Tento zplsob organizace pak
podporuje vhodné rozdéleni kompetenci a odpovidajici odpovédnosti.

Interni fidici predpisy

Ve zdravotnich pojistovnach byva pravidelné aktualizovany pfehled internich norem
publikovan na lokalnim intranetu. Nékteré ze zdravotnich pojistoven jsou jiz ocenény
certifikatem systému managementu jakosti.

Strategické frizeni a planovani

Planovani zdravotnich pojiStoven sestava zpravidla z jednoro¢niho zdravotné-pojistného
planu. VétSina zdravotnich pojistoven v8ak vypracovava alesponi vyhled zakladnich
ukazatell zpravidla na 3 roky. V ojedinélych pfipadech se Ize setkat i se sttednédobym
planem, tzv. koncepci, definici vize i poslani. Sledovani pribéhu plnéni planu a jeho
vyhodnoceni nebyva pfesné stanoveno, s vyjimkou pfipadu, kdy je organizace na vys$Sim
vyvojovém stupni, zejména co se tyka existence stfednédobych strategickych dokumenta.

Rizeni poskytovani sluzeb

Zdravotni pojistovny se z velké ¢asti snazi transformovat na proklientsky orientované
organizace a za timto ucelem mapuji potfeby svych zakazniku. Lze se setkat se sledovanim
spokojenosti zakazniku €i rychlosti jejich obsluhy. Mimo jiné zdravotni pojiStovny zavadsji
nové moderni systémy pro komunikaci se svymi zakazniky ve formé& webové samoobsluhy i
portalu zdravotnich pojistoven.

Systém financnich zdroju

Majoritni ¢ast pfijm0 zdravotnich pojistoven tvofi platby za pojiSténce. Jiné zdroje
financovani tvofi téméf zanedbatelnou €ast. Je v8ak vidét snaha o ziskavani dalich
jednotek pfedmétu pfijmu (pojisténca).

Finanéni hospodareni organizace

Urover manazerského reportingu je v rdmci zdravotnich poji§toven na réiznorodé drovni,
v dlouhych €asovych intervalech a se zakladnimi ukazateli. Sledovani rizik se zpravidla
neodrazi v konkrétnich opatfenich. Postaveni interniho auditu je ve vSech zdravotnich
pojistovnach dodrZzovano podle pfislusného stanoveni zakonem.

Rizeni lidskych zdrojt

Popisy pracovnich pozic byvaji v ramci zdravotnich pojiStoven na pomérné vysoké urovni.
Lze se v3ak setkat s popisy neexistujicich pracovnich mist. Personalni informacéni systémy
jsou zpravidla implementovany do standardniho vybaveni informaénimi systémy.
Odménovani zaméstnancu v nékterych pfipadech plné neodrazi vykonnost jednotlivych
zaméstnancu. Naopak systém vzdélavani a rozvoje zameéstnancu zdravotnich pojistoven
byva Casto velice dobfe nastaven dle potfeb a pozadavkl zaméstnavatele na jednotlivé
pracovni pozice.
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Provozni hospodareni organizace

Zdravotni pojistovny vedou pomérné presnou evidenci majetku. PFfinos outsourcingu
nékterych sluzeb byva pravidelné vyhodnocovan a vybér dodavatele poskytovanych sluzeb
byva v pravidelnych intervalech pfesoutézen, zejména v pojistovnach majicich certifikat
systému managementu jakosti. Plan provoznich nakladud je u vSech zdravotnich pojistoven
vzdy zahrnut v roénim zdravotné-pojistném planu, vétsi investice jako napf. pofizeni budovy
byvaji vSak planovany s velkym ¢asovym odstupem. V oblasti ndkupu spotfebniho materialu
se lze setkat s centralnim feSenim i s nakupem na jednotlivych divizich/pobockach, ovsem
zpravidla na zakladé vyhodnoceni vyhodnosti obou zplsobu FeSeni.

Informacni a komunikacéni technologie

Uroveri informaénich systému a komunikaénich technologii je mezi zdravotnimi pojistovnami
na rlzné urovni. Zejména v otazce automatizace a vzajemného propojeni informacnich
systému muzeme nalézt Siroké rozpéti urovné vyspélosti. Na druhou stranu v oblasti
zalohovani dat jsou procesy ve zdravotnich pojistovnach nastaveny na velmi vysoké urovni.
Pozitivné I1ze hodnotit snahu vSech zdravotnich pojistoven v budovani elektronické
komunikace se zakazniky ve formé webové samoobsluhy (komunikace s pojisténci) a portalu
zdravotnich pojistoven (komunikace se zdravotnimi zafizenimi).
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8.2.2 Vyhodnoceni CMM pro nemocnice

Tabulka 2 - Vyhodnoceni CMM pro nemocnice

Stupen vyspélosti organizace

Oblast 1. Zakladni 2. Rozvojovy 3. Progresivni 4. Dobra praxe

Organizacni struktura (formalnost organizaéni struktury, rozpéti fizeni,
stanoveni kompetenci a odpovédnosti, sladéni rozhodovacich pravomoci
a vykonnych kompetenci, ucelenost agend)

Interni Fidici predpisy (komplexita a ucelenost, aktualnost, zpusob tvorby,
uzivatelska prijemnost, certifikat jakosti)

Strategické fizeni a planovani (vyhledovost planu, vize a mise organizace,
existence strategického dokumentu, dopad na realné fizeni a fungovani,
monitoring pInéni, vyhodnocovani plnéni)

Rizeni poskytovani sluzeb (orientace na zakaznika, déleni éinnosti na
hlavni a podptirné)

Systém finanénich zdroju (prace se zdroji, ziskavani novych prilezitosti
financovani)

Finanéni hospodareni organizace (manazersky reporting, controlling, fizeni
rizik, kontrola a audit)

Rizeni lidskych zdroju (personalni management, zplisoby odménovani
a motivace zameéstnancu, vyhodnocovani efektivnosti prace, vzdélavani
a rozvoj zameéstnanct)

Provozni hospodareni organizace (sprava a rozvoj majetku a zarizeni,
sprava budov, vztahy s dodavateli, outsourcing)

Informacéni a komunikaéni technologie (informacni systémy, datové sklady
a provazanost systému, systém zalohovani dat, agendy podporované ICT —
MIS, DMS, aj.)
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Organizaéni struktura

V nékterych nemocnicich se organizacni struktura potyka s problémem nevhodného
rozvrstveni, kdy na urovni pfimé podfizenosti fediteli nemocnice je pfili§ Siroka.
Odpovédnosti na riznych stupnich Fizeni jsou obecné zpravidla stanoveny, ale ¢asto,
napfiklad u odpovédnosti za hospodafeni na urovni oddéleni, chybi navazani na motivaéni
systém.

Interni Fidici predpisy

Interni legislativa neni ve vSech nemocnicich zcela kompletni. V nékterych nemocnicich
chybi zpracovani nékterych pfiloh organizaéniho fadu, ¢asto napfiklad fradu podpisového, a¢
se jedna o interni normu zasadni dllezitosti, €i zpracovani popisu pracovnich pozic, které
jsou v nékterych nemocnicich zpracovany pouze pro medicinské profese, avSak zcela chybi
pro pracovni pozice podpurného aparatu nemocnice. Pokrocily systém internich fidicich
predpisu vSak vyzaduje certifikace jakosti, kterou nékteré nemocnice disponuji. Pfehled
internich predpist byva v nemocnicich zpravidla evidovan na lokalnim intranetu.

Strategické fizeni a planovani

Strategické planovani nemocnic neni explicitné zakonem vyzadovano. Je vSak pomérné
Casté, Ze zfizovatel po nemocnici vyZaduje uréity stupen planovani, aby bylo mozné fidit

a také vyhodnocovat jeji hospodareni. V nékterych nemocnicich v8ak nyni nastava nutnost
planovat kvuli umoznéni ziskani finanénich prostfedkl z Evropskych fonda.

Rizeni poskytovani sluzeb

Sledovani kvality poskytovanych sluzeb a sledovani spokojenosti pacientll (zakaznikd) neni
u vétsiny nemocnic pfilis ¢asté, ovSem Ize se s nimi setkat napfiklad u pfimo fizenych
nemocnic Ministerstvem zdravotnictvi CR. Sledovani kvality poskytovanych sluzeb

a spokojenosti pacient( je rovnéz vyzadovano, pokud dana nemocnice vlastni, i se aktualné
uchazi o ziskani mezinarodni akreditace, nebo certifikace jakosti. Procesni ¢lenéni agend
neni v nemochnicich zpravidla zpracovano. Napfiklad administrativni innosti jsou ¢asto
vykonavany lékafi ¢i zdravotnimi sestrami na medicinskych oddélenich.

Systém financnich zdroju

Strukturu pfijmové stranky rozpo&tl nemocnic tvofi trzby od zdravotnich pojistoven za
poskytnutou zdravotni péci, provozni a investi¢ni dotace, trzby mimo zdravotni pojistovny,
dary a v pfipadé fakultnich nemocnic vyzkumné granty, aj. Doplfikové zdroje pfijmu se
nékteré nemocnice snaZzi ziskat napfiklad pronajmem prostor.

Finanéni hospodareni organizace

Nékteré nemocnice pouzivaji systému vnitropodnikového ucetnictvi — naklady a vynosy jsou
pfifazovany na jednotliva nakladova stfediska. Tento systém ucetnictvi je zakladnim
kamenem manazerského ucetnictvi, které nasledné umozriuje sledovani, vzajemné
porovnavani naklada dle riznych oblasti. VSeobecné byvaji reportingové schopnosti
ekonomicko-manazerskych systémd nemocnic pro bézné uzivatele omezené. Samotné
sledovani a vyhodnocovani ekonomickych informaci byva v ramci nemocnic v Ceské
republice vzhledem k €astym funk&nim omezenim stavajicich ekonomickych systému ¢asové
i administrativné naro€né. Mapovani zdravotnich rizik je v ramci nemocnic na pomérné
pokrocilé urovni zejména v nékterych, avsak fizeni hospodarskych rizik je naopak ve vétsiné
vefejnych nemocnic spiSe zanedbavano.

Rizeni lidskych zdroja

Popisy pracovnich pozic jsou v nékterych nemocnicich zpracovany pouze pro medicinské
profese, avSak zcela chybi pro pracovni pozice podplrného aparatu nemocnice. Planovani
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personalnich kapacit probiha ve vétdiné nemocnic jedenkrat ro¢né v ramci pfipravy
personalniho planu. Odmény byvaji v nemocnicich zpravidla vyplaceny v pfipadé pfiznivé
hospodarské situace. Castym problémem systému odmé&fovani v nemocnicich byva
chybéjici definice sankci za nedodrzeni planu, at uz ekonomického &i provozniho. Systém
vzdélavani a rozvoje nezdravotnich zaméstnancl je ve vétS§iné nemocnic spiSe nerozvinuty
predevsim diky Casté absenci personalniho informacniho systému. Na rozdil od toho
vzdélavani lékaft a nelékafskych zdravotnich zaméstnanct je vyZzadovano povinné.

Provozni hospodareni organizace

Spravu majetku vétsiny nemocnic v Ceské republice zpravidla eviduje informaéni systém
kazdé nemocnice. Evidence vSak byva jednoducha, pouze se zakladnimi udaji. Stavebni
fondy nemocnic v prilméru pomalu starnou, i pfes vyznamné investice uskute¢rnované
béhem posledniho obdobi. Naklady na spravu budov Ize sledovat zpravidla pouze
agregované, nikoliv po jednotlivych klinikach/medicinskych oddélenich a tedy neni mozné
urcit celkové jednotkové naklady jednotlivych klinik/medicinskych oddéleni. V nékterych
nemochnicich bylo pfistoupeno k centralizaci nakupniho procesu. Nemocnice vyuZivaji
rliznych moznosti zajisténi nékterych sluzeb, tzn. kromé outsourcingu se lze setkat

i s ,clusteringem* centralniho nakupu zbozi ¢i sluzeb. Vyhodnocovani vyhodnosti vlastniho
zajisténi versus outsourcovaného zajisténi se mezi nemocnicemi podstatné liSi. Planovani
vétSich investic v nemocnicich je nutné v dlouhodobém horizontu uz kvuli moznosti ziskani
investi¢nich ucelovych dotaci ze statniho rozpoctu.

Informacni a komunikacni technologie

Vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii je v éeském zdravotnictvi obecné stale
nedostateéné vyvinuté. Informacni a komunikacéni technologie jsou v ramci hlavni ¢innosti
nemocnic na podstatné vySsi arovni, nez v ramci podpUrnych innosti. Podobné je tomu

u datovych sklad(i v rdmci jedné organizace. Témé&f veskera zdravotni zafizeni v Ceské
republice vyuzivaji informacnich systému pro Uhrady poskytnuté zdravotni péée a pro
ekonomickou spravu organizace, véetné vedeni ucetnictvi. Nej¢astéjsSim nedostatkem
informacnich systémua v nemocnicich byva jejich nedostatec¢na propojenost. Naprosta vétSina
velkych a stfednich zdravotnich zafizeni vlastni své webové stranky.
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8.2.3 Vyhodnoceni CMM pro organizace poskytujici kulturni sluzby pro verejnost

Tabulka 3 - Vyhodnoceni CMM pro organizace poskytujici kulturni sluzby pro vefrejnost

Stupen vyspélosti organizace

Oblast 1. Zakladni 2. Rozvojovy

Organizacni struktura (formalnost organizaéni struktury, rozpéti fizeni,
stanoveni kompetenci a odpovédnosti, sladéni rozhodovacich pravomoci
a vykonnych kompetenci, ucelenost agend)

Interni Fidici predpisy (komplexita a ucelenost, aktualnost, zpusob tvorby,
uzivatelska prijemnost, certifikat jakosti)

Strategické fizeni a planovani (vyhledovost planu, vize a mise organizace,
existence strategického dokumentu, dopad na realné Fizeni a fungovani,
monitoring pInéni, vyhodnocovani plnéni)

Rizeni poskytovani sluzeb (orientace na zakaznika, déleni ginnosti na
hlavni a podptrné)

Systém finanénich zdroju (prace se zdroji, ziskavani novych prilezitosti
financovani)

Finanéni hospodareni organizace (manazersky reporting, controlling, fizeni
rizik, kontrola a audit)

Rizeni lidskych zdroju (personalni management, zptisoby odméfiovani
a motivace zaméstnancl, vyhodnocovani efektivnosti prace, vzdélavani
a rozvoj zaméstnancl)

Provozni hospodareni organizace (sprava a rozvoj majetku a zafizeni,
sprava budov, vztahy s dodavateli, outsourcing)

Informacéni a komunikaéni technologie (informacni systémy, datové sklady
a provazanost systému, systém zalohovani dat, agendy podporované ICT —
MIS, DMS, aj.)

3. Progresivni

4. Dobra praxe
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Organizaéni struktura

Pro kulturni organizace zpravidla plati, Ze ackoli jsou jasné formalné stanoveny odpovédnosti
a kompetence (nejcastéji v ramci popisu pracovnich pozic), praktické naplnéni a vyzadovani
respektovani tohoto pfistupu chybi. Standardizace vykonu agend u nékterych provoznich
¢innosti neni nestanovena i v pfipadech, kdy by tato standardizace byla ucelna (zakladani
novych pfihlasek do knihovnického systému, hospodareni s pfidélenymi rozpoctovymi
prostfedky v ramci internich organizacnich utvaru aj.).

Interni fidici predpisy

Pfestoze zpravidla existuje pfehled platnych internich fidicich norem, jejich obsah je Casto
neaktualni, resp. pro nékteré oblasti poskytovani kulturnich sluZeb nejsou pfedpisy vedenim
organizace vydany.

Strategické frizeni a planovani

V ramci analyzovanych kulturnich instituci existuji v oblasti strategického fizeni a planovani
znacné rozdily — organizace se pohybuji mezi stupni 1 a 2, pfi€emz pro nékteré prispévkové
organizace plati, Ze pro svou ¢innost maji vypracovan pouze jednolety plan, pfi¢emz cile
dalSiho rozvoje nejsou vymezeny. Oproti tomu nékteré organizace disponuiji také vyhledy pro
nejblizsi dvou &i tfileté obdobi (zejména u koncertnich &i divadelnich Cinnosti a aktivit).
Uroven monitoringu pInéni planu je napfi¢ organizacemi odli$na.

Rizeni poskytovani sluzeb

Klientsky orientovany pfistup je v oblasti poskytovani kulturnich sluzeb ¢asto nezbytnou
podminkou pro dalSi fungovani organizace. Organizace proto zpravidla mapuiji potfeby svych
stavajicich zakaznikd (napfiklad péce o abonenty v pfipadé koncertnich a divadelnich
Cinnosti, dotaznikova Setfeni na pobockach knihoven aj.). Zjisténi se nicméné promitaji spise
do hledani novych marketingovych kanal( ¢i produktl, méné jiz do systému fizeni
organizace, resp. vyhodnocovani plnéni cilt jednotlivych organizaénich atvart a kulturnich
akci/Cinnosti.

Systém finanénich zdroju

U jednotlivych organizaci poskytujicich kulturni sluzby se zpravidla velmi lisi stupen
vyspélosti organizace v oblasti mapovani a nasledného vyuzivani moznych financnich
zdroju. Nékteré pfispévkové organizace tzv. spoléhaji pfedevsim na rozpoctové prijmy ze
strany zfizovatele (at jiz v podobé pfispévku na provoz &i jinych grantl &i dotaci), oproti tomu
nékteré tzv. samostatné kulturni organizace dosahuji stupné 3, tedy ur€eny organizacéni utvar
(v pfipadé malych organizaci i jednotlivy pracovnik) zodpovida za mapovani vhodnych
grantovych schémat &i dotacnich programu na jednotlivé projekty &i kulturni akce/€innosti.

Finanéni hospodareni organizace

V ramci manazerského reportingu zpravidla chybi automatické nastaveni zpracovani
pozadavkl managementu kulturnich organizaci, u nékterych organizaci manazersky
reporting chybi zcela. Obdobny pfistup je i pro systém fizeni rizik. V pfipadé interniho auditu
neni zpravidla respektovan (a ucelné vyuzivan) pfislusny pracovnik/organizaéni utvar
zabyvajici se internim auditem.

Rizeni lidskych zdroja

PfestoZe uroven zpracovani pracovnich pozic je zpravidla na stupni 3 (tj. progresivni), jejich
praktické vyuziti, pribézné vyhodnocovani a vyuziti pro efektivni fizeni lidskych zdroja (v¢.
nastaveni motivacniho systému a systému vzdélavani) je nedostatecné nebo neni
uplatiiovano vabec. Dale také zpravidla chybi specialni informacni systémy pro tuto oblast.
Proto jsme zafadili organizace do stupné 2.
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Provozni hospodareni organizace

Na zakladé analyzovanych pfikladl kulturnich organizaci je mozné stanovit, ze otazky
energetickych Uspor nejsou zpravidla feSeny formou planovani, pouze na ad hoc bazi.
Nicméné u nékterych organizaci sidlicich v nejen historickych objektech (a s tim spojenych
dodateCnych moznosti ziskat investi¢ni dotace napf. na zateplovaci prace €i stavbu
solarnich paneld) je toto planovani provadéno.

Zpravidla je stanoven jeden povéieny utvar (€asto i samostatny pracovnik) v ramci
organizaéniho utvaru pfimo podfizeného fediteli organizace, ktery shromazduje a vyfizuje
pozadavky na nakup spotfebniho materialu pro celou organizaci.

Informacéni a komunikacni technologie

Organizace pouzivaji alespon ¢aste¢né specializované informacni systémy, jejichz funkénost
je véak omezena. Jedna se napriklad o systémy rezervaci &i prodeje vstupenek (divadelni Ci
hudebni instituce) a rezervacni systémy pro knihovni ¢innosti. Nicméné zpravidla zcela chybi
jejich provazanost s dalSimi informacnimi systémy, napfiklad propojeni programu pro prode;j
vstupenek s uéetnim systémem. V ostatnich pfipadech podpurnych &innosti je zpravidla
vyuzivan pouze bali¢ek MS Office, ktery je vyuzivan pro samostatné (manualné zadavané)
ulohy.
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Tabulka 4 — Souhrnné vyhodnoceni CMM pro vSechny analyzované typy organizaci

Stupen vyspélosti organizace

Oblast 1. Zakladni 2. Rozvojovy 3. Progresivni 4. Dobra praxe

Organizaéni struktura (formalnost organizaéni struktury, rozpéti fizeni,
stanoveni kompetenci a odpovédnosti, sladéni rozhodovacich pravomoci
a vykonnych kompetenci, ucelenost agend)

Interni fidici predpisy (komplexita a ucelenost, aktualnost, zplsob tvorby,
uzivatelska pfijemnost, certifikat jakosti)

Strategické fizeni a planovani (vyhledovost planu, vize a mise organizace, :

\$—
>

existence strategického dokumentu, dopad na realné fizeni a fungovani,
monitoring pInéni, vyhodnocovani plnéni)

I\

Rizeni poskytovani sluzeb (orientace na zakaznika, déleni ¢innosti na
hlavni a podpurné)

Systém financnich zdrojii (prace se zdroji, ziskavani novych prilezitosti
financovani)

Finanéni hospodareni organizace (manazersky reporting, controlling, fizeni
rizik, kontrola a audit)

/

/
QQJ/

Rizeni lidskych zdrojt (personaini management, zptisoby odméfiovani
a motivace zaméstnancl, vyhodnocovani efektivnosti prace, vzdélavani
a rozvoj zaméstnancu)

9
O

Provozni hospodareni organizace (sprava a rozvoj majetku a zafizeni,
sprava budov, vztahy s dodavateli, outsourcing)

Informacéni a komunikaéni technologie (informacni systémy, datové sklady
a provazanost systému, systém zalohovani dat, agendy podporované ICT —
MIS, DMS, aj.)

.— Zdravotni pojistovny Nemocnice ’— Organizace poskytujici kulturni sluzby pro verejnost
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Souhrnné vyhodnoceni stupné vyspélosti organizace pomoci metodiky CMM pro vSechny
analyzované typy organizaci nezahrnuje ¢asty pozorovany rozptyl napfi¢ jednotlivymi stupni
vyspélosti. VySe uvedené bodové vyhodnoceni je aproximaci primérné vyspélosti v ramci
jednotlivych typu.

Zatazeni urcitého typu organizace do stupné 1 modelu CMM indikuje bazalni uroven
vyspélosti organizace v dané oblasti. Ov§em jiz zafazeni organizace do stupné 2 ¢i 3 modelu
CMM muze znamenat pomérné uspokojivou urover vyspélosti.

Z vysledku vyhodnoceni muzeme pozorovat jisté rezervy ve vyspélosti zdravotnich
pojistoven, nemocnic i organizaci poskytujicich kulturni sluzby pro vefejnost. Neni tedy
mozné vybrat jeden konkrétni typ organizaci, dokonce ani jednu konkrétni organizaci, ktera
by byla dokonalym reprezentantem dobré praxe fizeni ve vefejné sféfe. Existuji vSak
organizace na pomeérné pokrocilém stupni vyspélosti, které mohou poslouzit nékterymi
inspirativni pfistupy v fizeni i pro organizace terciarniho vzdélavani.

Zelené podbarvené obdélniky ve vyhodnoceni modelu CMM znaci pro jednotlivé oblasti
v priméru nejvysSi dosazeny stupen vyspélosti mezi analyzovanymi organizacemi. To
znamena, ze typy organizaci, které jsou zaroven vyznaceny v nékterém podbarveném
obdélniku, stoji v pfisluSné oblasti za bliz§i seznameni.
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