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9 Zavéry a shrnuti

Na zakladé pozadavkl zadavatele byly pozadované oblasti ,,non-core business“ €innosti,
tj. podplrnych a fidicich procesu, sledovany a analyzovany v ramci Sesti velkych
problematickych okruhu (respektovano pfi dil¢im ¢lenéni kapitol v ramci jednotlivych
vyhodnocovanych organizaénich typa).

Vychodiskem pro stanoveni zobecnujicich principl, na zakladé kterych je mozné efektivné
fidit, tj. provozovat, organizace ve verejné spravé, jsou provedené analyzy jednotlivych
organizaci a zpracovani a vyhodnoceni Capability Maturity Modelu (aplikovaného na vefejny
sektor). Nize uvedené zobechuijici principy se tykaji vybranych oblasti ze Zivota organizace,
které byly definovany zadavatelem béhem upfesfiovani zadani analyzy. Netvofi tedy
komplexni a uceleny ramec pro fungovani efektivni organizace na nejvy$Sim stupni rozvoje.
Nad ramec pozadavku zadavatele byla naopak do analyzy pfidana oblast fizeni poskytovani
sluZzeb. Veskera doporuceni a zobecnujici principy mohou byt vztaZzeny pro oblast terciarniho
vzdélavani.

Vefejné organizace jsou vazany externim prostfedim, které vyrazné ovliviiuje zpusob vnitfni
organizace a vlastniho fizeni. Na rozdil od privatnich organizaci se u vefejnych organizaci
muazeme Casto setkat s oddélenim rozhodovacich pravomoci a vykonnych kompetenci

a pfislusnych odpovédnosti, které je dano externimi pfedpisy. Narovnavani takového stavu
pak zpravidla neni v moznostech fidicich struktur organizace, nicméné takovyto stav
negativné ovliviiuje moznosti efektivniho nastaveni fizeni uvnitf organizace.

Zobecnujici principy, resp. dobra praxe pro efektivni fizeni vefejné instituce, po jednotlivych
téchto okruzich jsou tedy nasleduijici:

Rizeni organizace

Z hlediska obecnych principu, jez se vazi k efektivnim pfistupim k Fizeni organizaci ve
vefejném sektoru, plati zejména nasledujici doporuceni:

o Je tfeba vytvofit uceleny systém strategického planovani (pro dlouhodoby
horizont) a dale ho rozpracovat do dil€ich pland a zaméra pro stfednédoby
horizont i pro jednotlivé roky, pfi¢emz je tfeba respektovat klientsky orientované
zamérfeni organizace pfi uplathovani procesniho pfistupu napfi¢ organizaci.

e Takto stanovené dokumenty a plany je tfeba pribézné vyhodnocovat, pficemz
kritéria pro tato vyhodnoceni by méla byt nastavena a akceptovana standardnim
zplsobem.

¢ Je vhodné mit zmapovany potfeby stavajicich i budoucich klientll organizace, na
jejichz zakladé je vytvofen komplexni systém jejich pozadavku, ktery se dale
promita i do procesni mapy organizace.

e Plati, Ze pfi vykonu vSech Cinnosti v ramci organizace je bran zfetel na
identifikované potfeby a pozadavky klientu a je uplatfiovano jejich procesni
¢lenéni (v&€. vhodného nastaveni a prabézného sledovani a vyhodnocovani
vykonovych méfitelnych ukazatel( a kritérii).

200



Vypracovano pro:

Projekt EFIN: zpracovani analyzy 1 Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy

Pro vnitini Fidici normy plati, Ze je tfeba, aby regulovaly vSechny oblasti Cinnosti pfislusné
organizace, pficemz vSechny toto normy musi byt aktualni, mit jednotnou strukturu
navazanou na jednotny systém zpracovani norem a jejich nasledné schvaleni. Zaroven je
vhodné mit vyhotovenou i normu fizeni obsahujici pravidelné aktualizovany vycet platnych
internich norem, v€. uvedeni regulované oblasti a osoby za tuto oblast zodpovédnou tak, aby
byly tyto normy snadnym zpuisobem dostupné pro vS§echny zaméstnance.

Je tfeba mit nastaven komplexni systém Fizeni rizik, v ramci kterého probiha pribézné
sledovani, doplfiovani a vyhodnocovani rizik. V ramci ného je vymezena konkrétni
odpovédnost identifikovanych vlastniku rizik. Zaroven by mél existovat plné funkéni
komplexni systém sbéru informaci o téchto rizicich a byt nastaven systém v€asného
varovani.

Finanéni zdroje

Rizeni finan&nich zdrojii v sobé& ukryva nékolik problematickych oblasti, jejichz zakladnim
vstupnim pfedpokladem (a zaroven velmi &asto i limitujicim faktorem) je vicezdrojovost
financovani. Z toho mj. vyplyvajici nasledujici principy, které musi efektivné fizena
organizace naplfiovat:

e jsou efektivné vyuzivany vSechny dostupné zdroje financovani, pficemz tyto
zdroje jsou aktivné vyhledavany a Cerpany

e Vv pfipadé grantovych schémat a dotaénich program plati, ze pro jejich ziskani
a nasledné vyuziti je mozné zavést nasledujici mechanismy uvnitf organizace:

¢ vytvofit specializovany organizac¢ni utvar (v pfipadé velikostné mensich
organizaci se maze jednat o vyClenéni samostatného pracovnika), ktery by
Vv ramci organizace zajiStoval mapovani a vyhodnocovani vhodnosti
dostupnych grantovych schémat a dota¢nich programd

e nastavit systém ucetnictvi takovym zplsobem, aby bylo mozné
v dostate¢né mife detailu pfesné a vérohodné vyhodnocovat vedkeré
naklady, které byly vynalozeny v souvislosti s konkrétnim projektem, na
jehoz realizaci doSlo k Cerpani téchto prostfedkd

e nastavit rozhodovaci a schvalovaci mechanismy uvnitf organizace, které
umozni flexibilné a rychle reagovat na vypsané grantové a dotacni vyzvy.

e nasledné fizeni a alokace téchto jednotlivych finan&nich zdroja probiha
systematicky, jsou jasné vymezeny kompetence v ramci uréenych organizacnich
utvard

e jsou stanovena pfesna kritéria hodnoceni nakladd na jednotlivé vykonavané
¢innosti, pomoci kterych jsou prubézné vyhodnocovany (ne)efektivity jednotlivych
Casti uvnitf organizace. V pfipadé jednicovych pfijmu se organizace soustfedi
zpravidla na ziskavani nejen vétsi kvantity, ale posuzuje i relativni ekonomicky
pfinos této nové jednotky

e podminkou pro zavedeni sledovani jednotkovych nakladu (tzv. full-cost model) je
propracovana struktura, konzistence a pravidelna aktualizace databazi
podkladovych udaju.

Pro manazersky reporting plati, Zze je pro jeho uzivatele (tedy vedeni organizace) snadno
a automaticky dostupny, v pfedem definovanych sestavach na zhruba tydenni bazi. Mimo
téchto standardnich vykazl je mozné vyhotovit i konkrétni sestavy nad ramec pravidelné
vyhodnocovanych udaji podle zadani pfislusného manazera.

Z hlediska zabezpeceni kontroly plati, Ze u€etni zavérky jsou ovéfovany externim auditorem
(atoiv pFipadech, kdy tato povinnost neni v zakoné obligatorné vymezena) a dale je vhodné
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nastaven systém interniho auditu tak, aby byl vyuzivan pro vSechny vykonavané ¢innosti
uvnitf organizace a mél realné dopady na pfijimana opatieni v pfislusnych oblastech.

Lidské zdroje

V oblasti fizeni lidskych zdroju je nutné mit zabezpeéenou dostateénou informaéni zakladnu,
na zakladé které je mozné k fizeni efektivné pfistoupit. Mezi tyto datové zdroje patfi
zejména:

e precizni vypracovani jednotlivych popist pracovnich pozic a jejich zasazeni do
komplexniho katalogu praci (tento katalog je nutné vypracovat v souladu
s procesnim pfistupem napfi¢ organizaci)

e vypracovani vzdélavaciho planu pro jednotlivé pracovni pozice, resp. pro
kazdého zaméstnance, V€. jeho pribézné aktualizace a pfizpusobovani potfebam
zaméstnavatele a pozadavkum kladenym na zaméstnance; plany je nutné
navazat na popisy pracovnich pozic

e vypracovani systému odménovani na vykonnost pracovniku, kterou je mozné na
zakladé pozadavku na jejich €innost a s tim souvisejicich vysledkl objektivné
kvantifikovat a nasledné ohodnotit. Pravidla pro hodnoceni musi byt konzistentni
napfi€ organizaci, jasné definovana a vefejné dostupna jiz pfed zapocetim
hodnoceného obdobi.

Naslednymi nutnymi kroky je nastaveni systému, ktery umozni takto definované napiné
jednotlivych pracovnich pozic pribézné vyhodnocovat a pfipadné je také upravovat novych
potfebam organizace (opét pfi respektovani klientsky orientovaného pfistupu, zalozeného na
procesnim fizeni a principech). Toto vyhodnoceni by mélo mj. zahrnovat i nasledujici
okruhy:

e analyzu vytizenosti organizacnich jednotek a efektivity jejich innosti
e analyzu vytiZzenosti pracovnich pozic
e posouzeni provadénych agend a méfitek jejich vykonnosti

e posouzeni organizacni architektury organizace, kvality Fidicich a komunikaénich
vztahU v ramci organizace.

S touto problematikou souvisi také vhodné nastaveni systému vzdélavani odbornych
pracovniku organizace, které by mélo sestavat jednak z tzv. tvrdych znalosti a dovednosti (ij.
v oblasti pfedmétu €innosti organizace i v pfislusné provozni odbornosti, napf. vedeni
ucetnictvi), a dale také tzv. soft-skills, kdy kromé& manazerskych dovednosti, vyuky cizich
jazyku ¢&i poc€itaCovych dovednosti jsou vyu€ovany i dalsi principy a postupy vyuzitelné pro
klientsky-orientovany pfistup.

Nutnou podminkou Uuspésného a efektivniho fizeni lidskych zdroju je také zajisténi
dostatecné informacni podpory prostifednictvim specializovanych ICT, vzdjemna provazanost
s dalSimi programy (napf. se mzdovym systémem), pfiCemz vzajemna provazanost

a komunikace téchto programu probiha v automatickém rezimu.

Hospodareni s majetkem a zafizeni

Systém nakladani s majetkem, v€. spravy budov odvisi od nastaveni vlastnickych prav
(svéfeny majetek, pfimo vlastnény &i pronajaty) a od faktické moznosti konkrétni organizace
s nim volné disponovat. Zarover by mélo byt respektovano pravidlo, ze se jedna pouze

o takovy majetek &i zafizeni, které pFisluSna organizace realné a efektivné vyuziva ke své
¢innosti.
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Nutno podminkou je vhodny systém evidence stavu majetku, pribézna aktualizace této
evidence a vyhodnocovani ve vztahu k optimalizaci vyuziti kapacitnich moznosti pro ¢innosti
organizace. Detailné jsou sledovany, prabézné aktualizovany a vyhodnocovany:

e stav majetku s detailnimi informacemi o jeho stafi a mife opotfebeni
e evidence uzivatelu jednotlivych zafizeni i vybaveni

e naklady na spravu budov (sledovany napf. jako relativni naklady vztazené na
jednotku pfedmétu hlavni €innosti)

e provozni naklady na obnovu zafizeni a vybaveni.

Na zakladé sbéru a vyhodnoceni téchto naklad jsou systematicky podle danych pravidel
a v souladu se stfedné&/dlouhodobymi cily organizace vytvareny rezervni zdroje na
identifikované budouci potfeby v oblasti nutnych oprav a dal3ich investic. Majetek je
nakupovan s ohledem na jeho planovanou vyuzitelnost napfi€ celou organizaci, nikoli na
zakladé zdroja v rozpodtech jednotlivych oddéleni.

V otazce fizeni dodavatelskych vztahu, v&. outsourcingu plati, ze:

e vztahy s dodavateli jsou vyhodnocovany na pravidelné bazi a na zakladé
stanovenych pravidel a pozadavku, toto vyhodnoceni probiha také s ohledem na
aktualni cenovou nabidku na trhu téchto sluzeb

e U nakupovanych komodit a sluzeb je nutné pravidelné provadét revizi systému
nakupu a v pfipadech, kdy je to efektivni a ucelné, pfistoupit k centralizaci
nakupu (napf. velmi ¢asto je to v pfipadé nakupu spotiebniho materialu), a také
stanovit odpovédnost za nastaveni a uplatfiovani cenové politiky vici
dodavatelim

e je vhodné mit nastaven jednotny systém schvalovani pozadavk, v&. pfislusné
informacni podpory

e vyuzivani outsourcingu se déje na zakladé analyzy napfi¢ vSemi innostmi
organizace. Naklady na outsourcing sluzeb by mély byt pravidelné porovnavany
s predpokladanymi naklady pfi viastnim zajisténi uvedenych sluzeb, pficemz
vybér dodavatele je uskutecriovan v pravidelnych cyklech vefejnou soutézi &i
testovanim trhu.

Informacni a komunikacni technologie

Obecné podminky a principy, za kterych jsou informaéni a komunika&ni technologie
dostate€nym podplrnym nastrojem pro efektivni fizeni organizace, jsou zejména:

e komplexita a specializace informacnich a komunikacnich systému na jednotlivé
agendy v ramci organizace, V¢. jejich vzajemného — automatického — propojeni
a prenosu dat (v€. zalohovani téchto dat v realném Case)

e zajiSténi dostate&né podpory pro vhodné nastaveni manazerského informacniho
systému (napf. vhodné zvolenou centralizaci systému, vysokym stupném
automatizace zpracovani dat aj.)

e komplexni podpora vSech vykonavanych agend organizace, a to v ramci hlavnich
i podpurnych €innosti, v&. zabezpeceni vzajemné kompatibility a komunikace.

Samostatnou problematickou oblasti je nastaveni manazerského informacniho systému,
ktery vyzaduje konzistenci struktury jednotlivych databazi, nicméné zde zalezi na
konkrétnich podminkach a poZadavcich pfislusné organizace.
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V pfedchozi kapitole nastavena nejvy3si uroven vyspélosti organizace, pojmenovana jako
,dobra praxe“, je samozfejmé v realném svété popisem idealniho stavu, k némuz se je

v pfipadé konkrétnich organizaci naro¢né dostat. Naklady na dosazeni nejvy$Siho stupné

v efektivnosti fizeni organizace mohou v nékterych pfipadech dokonce pfevysit pfinosy

z dodatecné realizovanych opatfeni. Z tohoto pohledu je tedy i organizace, ktera ve vétsiné
kritérii dosahne stupné 3, ve svém fizeni relativné efektivni a na relativné vysokém stupni
vyspélosti vnitfniho fizeni.

Metodika CMM byla v ramci této studie aplikovana jen na fidici a podparné ¢innosti

(s vyjimkou dotknuti se Fizeni poskytovani sluzeb v oblasti ¢innosti hlavnich), nikoli na
organizaci jako celek. Efektivné Fizena organizace je v tomto kontextu tedy podminkou
nutnou pro to, aby organizace jako celek byla efektivné funguijici, tedy produkovala sluzby,
které splnuji potfeby a pfedstavy jejich klientd. Na druhou stranu vSak plati, Zze efektivni
fizeni a efektivné nastavené podpurné ¢innosti organizace nezarucuji (nejsou podminkou
postadujici), ze organizace i v oblasti hlavnich ¢innosti bude z pohledu jejich klientu
efektivné fungovat a poskytovat poZzadované sluzby za pfijatelné ceny (v nékterych
pfipadech za pfijatelné vefejné naklady).

Doporucené principy, jejichZ naplfiovanim v ramci organizaci ve vefejné spraveé je mozné
dosahnout efektivniho systému fizeni pFislusné organizace ve specifikovanych oblastech
(zejména fidicich a provoznich, pfedmétem studie jsou non-core ¢innosti), jsou obecné
platné, ale nelze je vytrhovat z kontextu a vzajemnych vazeb. Pro jejich spravné aplikovani
a implementaci v ramci dotéené organizace je nutné respektovat i vzajemnou vécnou

a Casovou provazanost planovanych opatfeni, ktera maji vést k pozadované zméné.

Obecne zakladni pfedpoklady pro vytvoreni efektivné fizené a fungujici organizace,
aplikovatelné i na prostfedi vysokych Skol v Ceské republice, pfedstavuji nasledujici
doporucené kroky.

e stanoveni vize a poslani

Nejprve je nutné, aby si organizace stanovila vizi, kde chce byt ve sttednédobém a kde
v dlouhodobém horizontu. Sou€asné je nutné, aby organizace méla jasné vyjadiené své
pusobeni, formulované do poslani organizace.

Poté je mozné, aby si na zakladé takto formulované mise a vizi organizace stanovila cile pro
dosaZzeni v konkrétnim ¢asovém obdobi. Teprve nasledné je mozné sestavit strategické
dokumenty organizace.

e stanoveni strategie organizace a jeji implementace do realného fizeni
a fungovani organizace

Management pfislusné spole¢nosti by v uvodu mél vytvofit/revidovat zakladni strategicke
dokumenty, které by mély respektovat aktualni potfeby a cile organizace v navaznosti na
vytyCené dalSi sméfovani organizace.

V pfipadé neexistence strategického dokumentu je nutné jej sestavit, v pfipadé jiz
vyhotoveného dokumentu vyhodnotit jeho dopad na realné fizeni a fungovani a vyhodnotit jej
ve vztahu k definovanym vizim a poslani organizace. Zde opét plati, Ze veSkeré dalSi
smeéfovani organizace je nutné vyhodnotit a pfipadné upravit/aktualizovat. Nezbytnou
podminkou je také nalezeni systému prabé&zného monitoringu a vyhodnocovani pinéni cilt
takto stanovenych vizi a cilt ukotvenych prostfednictvim strategickych dokumentu.

e respektovani a uplatinovani procesniho pristupu
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K podpofre plnéni strategickych zaméru a jednotlivych akénich planu je nutné, aby byly jasné
stanovené odpovédnosti a kompetence nejen vedoucich pracovnikd, ale aby povinnosti byly

v v

organizace vyvaruje moznych duplicit a neefektivit v ramci vykonavanych ¢innosti a také
toho, ze za néjaké agendy nenese zadny organizacni Utvar ani konkrétni pracovnik
odpovédnost (tzv. negativni kompetencni spory).

Hlavnim cilem uplatfiovani procesniho pfistupu v organizaci je zajisténi maximalné
efektivniho fungovani organizace a s tim spojeného optimalniho vykonavani svéfenych
a dalSich agend a pInéni stanovenych ukola.

Dil&i kroky vedouci k dosazeni procesniho pfistupu napfi¢ organizaci jsou pfedevsim kroky
v oblasti analyzy a optimalizace procesu v organizaci (soucasti této studie jsou Fidici

a podpurné procesy organizace, nicméné soucasti procesniho pfistupu jsou samoziejmé

i procesy hlavni), vyhodnoceni procestl z hlediska jejich U¢elnosti, vykonnosti, efektivity
(nakladoveé), personalni naro¢nosti.

V navaznosti na nastaveni procesu je nasledné nutné revidovat a optimalné nastavit
organizaéni strukturu organizace, jez bude mj. vychazet z detailniho posouzeni stavajici
organizacni struktury instituce, kvality fidicich a komunikacnich vztaht v ramci organizace,
sladéni rozhodovacich pravomoci a vykonnych kompetenci s odpovédnostmi, atd.

¢ nalezeni tzv. Quick-wins opatfeni

Pokud se organizace snazi dostat co nejrychleji na vysSi uroven vyspélosti fizeni, tak je
vhodné nasledné identifikovat skupinu opatfeni (z anglického Quick-wins, tedy volné
pfeloZeno jako rychle dosazitelné pfinosy), které je zpravidla mozné identifikovat a nasledné
relativné rychle uspésné uplatnit ve vSech nebo alespori ve vybranych oblastech fungovani
spolecnosti (Ffizeni organizace, fizeni poskytovani sluzeb, finanéni zdroje, lidské zdroje,
hospodareni s majetkem a zafizenim, i v oblasti informacnich a komunikacnich technologii).

Nalezeni téchto opatfeni Quick-wins je mozné vzdy pouze pfi respektovani specifik dané
organizace a tedy zpravidla nelze vymezit obecné platna feseni.

e nalezeni efektivnich FeSeni v ramci jednotlivych oblasti organizace

Tato skupina feSeni bezprostifedné navazuje na stanoveni procesniho pfistupu napfi¢
organizaci, nicméné oproti Quick-wins by méla byt zaméfena komplexnéji, do vétsi miry
detailu nastaveni jednotlivych procesl a zpravidla také vyZaduje vice €asu jak na zavedeni,
tak na realizaci uspornych ¢i zefektivriujicich efektd.

Obecné doporu€ované postupy pro nalezeni optimalizanich feSeni v otazce efektivnosti
fizeni organizaci ve vefejné sprave, vyuzitelné i pro oblast vysokych Skol, je mozné vymezit
nasledujicim zplsobem.

e Posouzeni pfislusné organizace z ekonomického hlediska v sobé mj. obsahuje
nalezeni feSeni v oblasti posouzeni systému finanéniho fizeni a posouzeni
kompetenci v ekonomické oblasti, posouzeni efektivity vynakladani svéfenych
prostfedkl, prezkoumani hospodareni.

e Nasledné by mél byt pfipraven navrh optimalizace vynakladanych nakladu, a to
s ohledem na stanovené prioritizované cile organizace (tedy ve vazbé na
strategickou uroven planovani, coz ostatné plati také pro vSechny nasledujici oblasti;
zaroven je nutné posoudit i souvisejici interni pfedpisy pro dané oblasti fizeni
a poskytovani sluzeb).

e V oblasti provozniho fizeni a hospodarfeni organizace je nutné zmapovat a vyhodnotit
kapacity majetku (v€. vyvoje a vyuziti této kapacity a jeji kvalitu pro vyuzivané
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¢innosti a poskytované sluzby) a nasledné nalézt optimalni sladéni rozsahu
a struktury majetku s poslanim a prioritami organizace definovanymi ve strategickych
dokumentech.

¢ Dalsi velkou oblasti je problematika optimalizace provoznich, resp. investi¢nich
nakladud, a také optimalizace systému nakupu v organizaci. Jednotlivé kroky, které
k tomu vedou, jsou zejména posouzeni jiZ realizovanych, naplanovanych Ci
zvazovanych investic, cost-benefit analyza v podobé vyhodnoceni adekvatnosti
investic jako celku a pfiprava podkladu pro rozhodnuti o realizaci investice, resp.
0 jejim nejefektivnéjSim provedeni. V oblasti procesniho pfistupu k systému nakupu
se doporucuje provést komplexni identifikaci potencionalnich uspor plynoucich
Z lep$iho definovani internich potieb, efektivnéjsi spolupraci s dodavatelskym trhem
a centralizaci vykonu prafezovych €innosti.

e V oblasti informacnich a komunikacnich technologii je zakladnim pfedpokladem
vyhodnoceni zpusobu fizeni a organizace informacnich tokd v organizaci (napf. mira
elektronizace komunikace, efektivita komunikace a sdileni informaci) a nalezeni
takovych feSeni a opatreni, ktera v ramci organizace povedou ke zlepSeni
informatické podpory jednotlivych procesu, zkvalitnéni systému podkladovych
informaci pro rozhodovani managementu organizace.

Soucasti hledani feSeni pro jednotlivé oblasti Fizeni a fungovani organizace by mélo byt také
vyhodnoceni moznych zplsobU outsourcingu jednotlivych sluzeb a €innosti v souladu
s dobrou praxi tak, jak byla vymezena v ramci této studie.

Nelze urcit jednoznacnou a detailni tzv. ,road mapu“ (zpUsob transformace, resp. vymezeni
a uplatnéni optimalizacnich opatfeni) tak, aby byla pIné platna na jakoukoli konkrétni
organizaci, ale nékteré zasady a doporuceni, viz vySe uvedena, Ize uplatnit obecné a to vzdy
s prihlédnutim ke specifikim dané organizace.
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