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8. Shrnuti pristupu a principu fizeni zahraniénich univerzit

Souhrné lze fici, Ze Spickové zahranicni univerzity se tési velké mire autonomie
ve finanéni, persondlni, samospravné i majetkové oblasti. Cetné priklady
doklddaiji, Ze jsou fizeny Spickovymi manazery, ktefi pri fizeni uplatiuji prakticky
stejné fidici postupy jako jejich kolegové v korpordatni sféfe. Nezridka jsou tito
manazefi vybirdni mimo akademickou obec. U samosprdvnych univerzitnich
orgdnl dochdzi k jejich prohlubuijici se specializaci a omezovani rozsahu jejich
pravomoci. ZpUsoby jejich obsazovdni pak maximdlné zohlednuji predméty
¢innosti jednotlivych samosprdvnych orgdna.

Pro oblast financniho fizeni plati, Ze zahranicni univerzity s vysokym
mezindrodnim rankingem jsou zpravidla financovdny vicezdrojové. Zdjmem
managementl je snizovat zdvislost univerzit na vérejnych financich
a posilovat schopnost generovdani volnych financnich zdrojd. Investovdnim
a hospodarenim  svolnymi  finanénimi  prostredky  jsou  povéreny
specializované univerzitni investicni spoleCnosti. Investice ve velké véfiiné
pochdzi ze statnich prostredkl, ale v pripadé potreby jsou k jejich financovani
poufZity i vliastni zdroje. Nejveétsi rozpoctové ndklady tvori mzdy zaméstnancu.
V téchto univerzitdch je také patrny proaktivni pristup k fundraisingu.
Na ziskdvdni financnich zdroju je zainteresovdna véfsina zaméstnancl
na viech organizacnich Urovnich. Univerzitni managementy k fizeni zpravidla
vyuzivaji metody jako jsou manazerské UCetnictvi a fullcosting. Hospodareni
univerzit je velmi fransparentni, podlehad jak vnitfnimu, tak vnéjsSimu auditu.

V oblasti persondiniho fizeni ma autonomie pfi nastavovdni mzdovych tarifu
smysl jediné v pripadé, Ze univerzita disponuje dostate¢né velkymi objemy
finanénich prostiedku, které miZe alokovat predevsim do motivaéni slozky
mezd. Ne na vsech univerzitdch jsou vyucCujici, védci a vyzkumnici
odménovdni za dosazeny vykon. Prakficky na vsech univerzitadch je vsak
vykon méfen u viech akademickych pracovnik®, v nékterych pripadech
i utechnicko hospoddfského persondlu. Spickové univerzity jsou velmi
oteviené a to jak zahrani¢nim akademickym pracovnikim, tak expertdm
pochdzejicim zjinych oblasti hospoddrského a spoleCenského zivota. Tito
odbornici jsou zapojovdni jak do univerzitni vyuky, tak do védecké
avyzkumné prdce. Pozornost je na kvalitnich univerzitdch vénovdna
i podpore profesniho ristu akademickych zaméstnancu. Vyuzivany jsou rdzné
formy profesnino vzdéldvani - od Ucasti na konferencich, kurzech
a semindrich poraddanych mimo univerzitu, pres univerzitni semindre, Casto Sité
na miru, az po individudini dlouhodobd studini volna. Mezi nejcastéji
pouzivané motivatory pafii individudini a tymové finanéni odmény,
nezanedbatelnou roli vsak také hraje spoleéenska prestiz.

Kvalitni zahranicni univerzity obvykle vliastni a tudiz i spravuji svuj majetek.
Vyjimku tvori univerzity ve Svédsku a v nékterych némeckych spolkovych
zemich, ve kterych jsou spradvou majetku povéreny specializované stdatni
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agentury. O univerzitni majetek pecuji jak univerzitni zaméstnanci,
tak neziidka muze byt péée o majetek outsourcovdna. Pii spravé se viastnici
snazi dosahovat maximailni efektivity. Nezfidka jej i komercné pronajimaiji
k nejriznéjsim ucelim.

Valnd vétsina kvalitnich univerzit se dlouhodobé vénuje zefektivihovani fidicich
postupU. Iniciativa k zahdjeni této Cinnosti vychdzi obvykle od odpovédnych
spravnich nebo vykonnych orgdnd. Casto pouzivanymi metodami jsou:
a) Balanced Scorecard pro zvysovdani vykonnostii b) Lean koncept
pro zefektiviovdni organizaénich procesu. Nékteré univerzity pri fizeni kvality
pouzivani Excellence model EFQM. Vyuiziti ISO norem je spise ojedinélé.
Na fizeni organizacniho rozvoje si univerzity najimaji externi poradenské
a konzultacni  agentury, v nékterych pripadech jsou zuniverzitnich
zaméstnancy sestaveny projektové tymy, které odpovidaji za fizeni
schvdlenych zmén.

Lavérem je nutné zminit, ze univerzity s vysokym mezindrodnim rankingem
pUsobi v zavedenych demokraciich, ve kterych dochdzelo k dlouhodobému
budovdani a zkvalithovdni systému tercidrniho vzdélavani. Vysledkem této
cinnosti je na strané univerzit pomérné rozsdhld autonomie, na strané
centrdinich orgdnU pak vybudovany kontrolni a podpUrny systém. Na druhou
stranu se i dnes v téchto zemich mUzeme setkat s kritikou nedostatecné
univerzitni  autonomie  prondsenou  univerzitnimi  fidicimi  pracovniky
a vyhradami k efektivité univerzitni prdce, které zaznivaji z Ust politikd.

Z hlediska fizeni i celkového fungovani univerzit se obecné ukazuji rozhoduijici
tfi oblasti: zpUsob financovdni, fizeni lidskych zdrojl a sprdva majetku.
Za UCelem komplexniho posouzeni  struktury  partikuldrnich  pristupU
v jednotlivych sférdch tak, jak je zachytilo Setfeni mezi patndacti zahranicnimi
univerzitami, byla provedena korespondencéni analyza. Jejim vstupem jsou
Cetnosti v kontingencni tabulce zachycuijici vyskyt daného zpUsobu fizeni u té
které univerzity (tabulky Al az A3 v Pfiloze ¢. 8). Tato metoda napomaha
odhalit latentni faktory ovliviiujici puvod éetnosti a asociaéni a komparaéni
vztahy v tabulce vizualizovat. Pomoci jednoduché grafické prezentace -
redukci tabulky do dvourozmérného prostoru — tak lze zjistit, které univerzity
preferuji uréité pfistupy k financovani, fizeni lidskych zdroju a spravé majetku
a zda Ize mezi nimi nalézt urcité typologie pojeti fizeni. K ovéreni skupinové
struktury distanci v pristupech jednotlivych univerzit byla ddle provedena
hierarchickd shlukovd analyza, jejimz cilem je nalézt skupiny podobnych
objekty (tfidy kategorii), zde seskupujici univerzity do shluk0 na zdkladé
podobnosti pristupl ve sledovanych oblastech fizeni a spravy.
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Finanéni fizeni

Za oblast financniho fizeni byly do analyzy vybrdny pouze pristupy tykajici se
financovdni provoznich, investicnich ndkladd a moftivace zaméstnancu
k zisk&vdni  financnich zdroju. Grafické zobrazeni korespondenci mezi
kategoriemi vysokych skol a piistupU k finanénimu fizeni je uvedeno v obrdzku
2.1%8 Na prvni pohled je patrné, ze jejich uspordddni podél horizontdlni osy
odpovidda jakémusi obecnému kontinuu, kdy na levé strané jsou univerzity
financované z nestatnich prosttedkd a na pravé strané organizace, jejichz
financovani zdvisi predeviim na verejnych rozpoctech, 1. statnim
nebo rozpoctu odpovédného samosprdvnénho orgdnu. Podrobnéjsi pohled
ukazuje, Ze v souboru univerzit, které se zUCastnily vyzkumu, lIze rozlisit
z hlediska finan&niho fizeni v zasadé tfi skupiny.

A) Do prvni skupiny patii univerzity, které maiji velmi diverzifikované zdroje
pfijm0 — zdroven je tak pro né typické financovdni z nestdtnich penéz
(soukromé podniky, dary, 3kolné), pficemz zddny ze zdroj0 nemd
ve financovdni univerzity dominatni postaveni. V rdmci jednotlivych piijm0 tak
generuji vyznamné objemy financi. V prOméru se tato skupina vyznacuje
10 odlisnymi zdroji investicniho a provozniho financovani, u ostatnich univerzit
je to jen polovina (v prdméru 5; z hlediska tohoto kritéria do prvni skupiny
oviem patfi 1&Z univerzity v Barcelon& a Ziling, které uvadi 7 resp. 9 zdrojd
financovdni). DUsledkem takového rozlozeni piijmu je financni stabilita. Pokles
pfiimU z jednoho zdroje mUzZe byt eliminovdn zvysenim vynosU z jinych zdrojo
nebo, v nejhorSim pripadé, snizenim ndkladd. Dalsim vyznamnym znakem
téchto univerzit je vysoky podil tzv. ,volnych financi". Na jejich pfitomnost
ukazuje schopnost univerzit financovat investice ze Sirokého spektra zdroju.
Tato skutecnost umozrnuje managementim jednoftlivych univerzit flexibiiné
reagovat na zmény vnéjsiho prostredi a dynamicky fidit vlastni rozvoj. Doba
potfebnd na realizaci investicniho z&dméru mize byt vyznamné zkrdcena tim,
Ze klicovd strategickd i ndsledné operativni rozhodnuti padaji na pddé
univerzity a kvéfSiiné znich nemusi byt ziskGvdna politickd podpora.
Charakteristickym rysem téchto univerzit je proaktivni pojeti fundraisingu.
Jendoduse feceno, k ziskavdni finanénich zdroju jsou néjakym zpUsobem
motivovani vsichni zaméstnanci na vsech organizaénich Urovnich. DUsledek
tohoto pojeti fundraisingu je patrny na proporciondinim multizdrojovém
financovdni. Do této skupiny patii z dotazovanych ndsledujici univerzity:
Duke, Cambridge, Heidelberg a London College.

B) Do druhé skupiny patfii univerzity, jejichz managementy usiluji
o diverzifikaci pfijm0, ale doposud se jim nepodaiilo generovani
vyznamnéjsich objem0 u vsech finanénich zdrojo. V tomto Usili jiz dosdhly
nepochybné Uspéchy, nicméné stdle mda néktery ze zdrojU, nejcastéji statni
nebo regiondlni rozpocet, ve financovdani dominantni postaveni. Investice
jsou financovdny praktficky vyhradné zverejnych rozpoctd. | v téchto

158 7 analyzy zde byly vyfazeny University of Maryland a University of Washington vzhledem k tomu, ze
tato sekce dotazniku nebyla jejich zdstupci zodpovézena.
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organizacich je patrnd snaha aktivizovat akademicky sbor k fundraisingu.
V nékterych pripadech (Primorska) vsak zapojeni akademickych pracovnikd
chybi. V této skupiné se nachazi univerzity: UA Barcelona, Primorska, Freiburg
a Stuttgart.

C) Ve ftreti skupiné se nachdzi univerzity, které generuji své prijmy z malého
poétu zdroju, kdy se obvykle jednd pouze o jeden, maximdlné dva zdroje.
Dominantnim zdrojem pfijmU jsou vyhradné verfejné rozpocty. Doplnujicim
zdrojem jsou zpravidla rdzné druhy grant(. Je pochopitelné, Ze tyto univerzity
nejsou schopny realizovat investice jinak nez skrze staini nebo regiondlni
rozpocet, coz tak v dUsledku zvysuje jejich zdvislost na daném politickém
prostredi. Za fundraising v téchto univerzitdch odpovidd, kromé Humboldtské
univerzity, financni oddélni, odpovédnost viak lezi i na dalSich akademickych
pracovnicich. Do této, pocetné silné zastoupené skupiny patfi: Humboldt-Uni.
Berlin, Uppsala, Stockholm a Komenského.

Zcela atypickym piistupem k financovdni se vyznacuje Zilinskd universita,
kterd vykazuje vysokou diverzifikaci pfijmU, ddle pak schopnost financovat
investice ze Sirokého spekira zdroju. Tohoto stavu vsak podle vypovédi jejiho
zastupce z vyzkumu bylo dosazeno akademickymi pracovniky nefizenym
zpUsobem. K pfesngjsi typologizaci Ziinské univerzity by bylo potieba
uskutecnit daldi, doplfiujici seffeni. Obtizné zafaditelnou kategorizaci Ziliny
dokladaiji i vysledky shlukovaci analyzy (viz obrdzek 3), kterd v poslednim kroku
(nejmensi podobnost) vydélila dvé zdkladni skupiny spolu s Zilinou.

Na vysledky analyz je potfeba pohlizet s védomim, ze v piipadé zpUsobu
financovdni provozu a investic nejsou zohlednény vyse jednotlivych druhd
prijim0 ani vyse investic pochdzejicich z jednotlivych zdroji. Na diverzifikaci
zdroju financovdni jednotlivych univerzit stejné jako na zpUsob financovdni
investic maji samoziejmé vliv legislativni nastaveni systému tercidrnino
vzdélavani a dlouhodobé zavedené procesy financniho fizeni (Cambridge,
Heilderberg).
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Zilinska uni.
s

Granty_Investi¢.fin_B2
Skolné_Provoz.fin_B1
Indiv.dary_Investi¢.fin_B2

Cambridge (2)

Privatni podniky_Provoz.fin_B1
College London (4)
.

Skolné_Investi¢.fin_B2

Granty_Provoz.fin_B1
Clenové fakult_Kdo fin.zdroje_B3

Zamést.motivovani ziskavat zdroje_B4

Vefejné/region_Provoz.fin_B1

Humboldt-Uni. Berlin (146)

Fondy EU_lInvesti¢.fin_B2 " s
. Vefejné/region_Investic.fin_B2|

Freiburg (122)

Stuttgart (206) Barcelona (211)

Statni_Investi¢.fin_B2

Duke (14)

.

Indiv.dary_Provoz.fin_B1 :

Jiné_Investic.fin: B2

Privatni podniky_Investic.fin_B2

Jini_Kdo fin.zdroje_B3

Komenského

Jiné_Provoz.fin_B1

Heidelberg (57)

Uppsala (75)

Primorska

.

.
Fondy EU_Provoz.fin_B1

Statni_Provoz.fin_B1
Stockholm (215)
Rinanéni odd_Kdo fin.zdroje_B3

Obrazek 2 Pristupy univerzit k finanénimu fizeni, korespondenéni analyza

Pozndmka: prvni dva faktory vysvétluji 47,3 % variance (30,3 % osa X a 17,0 % osa Y); Cisla
v z&vorkdch uvddi pofadi univerzit z hlediska umisténi v THES.

Strana 288



Projekt EFIN - analyza 2
ZkuSenosti a vhodné pfistupy efektivniho fizeni instituci terciarniho vzdélavani v zahranici

Rescaled Distance Cluster Combine
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1
Heidelberg 6

Uppsala 12 —

College London
3

Duke 4 —

Cambridge 2

Zilinska 13
Barcelona 1 ]7
Stuttgart 11

Freiburg 5

Primorska 9

Humboldt-Uni.
Berlin 7

Komenského 8

Stockholm 10

Obrazek 3 Typologie (shluky) univerzit z hlediska pfistupU k finanénimu fizeni, hierarchicka
seskupovani analyza, stromovy diagram

Pozndmka: jednoduché spojeni, vstupni vzddalenosti: rozdiiné vzorce
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Persondlni fizeni

V oblasti persondlnino fizeni uvazujeme pristupy v odménovani, hodnoceni
vykonnosti,  spoluprdce s organizacemi mimo  akademicky  sektor
a osvédcené formy motivace. Vazbu jednotlivych pojeti HR na univerzity Ize
nalézt v obrdzku 4.15

Spolegenské uznani_Osvédg. formy
motivace_C14

Freiburg (122)

Komenského
Individ. finanéni odmény_Osvéd¢. formy

L4 motivace_C14

Stockholm (215) Stuttgart (206) Hodnoceni wkonnosti ugiteld_C5
. . .

Heidelberg (57)
.

Tymoveé finanéni odmény_Osvédg. formy
motivace_C14

.. Humboldt-Uni. Berlin (146)
. . Primorska
.

Lektofi odménovani dle vysledku_C2

s Védci odmériovani dle vysledki_C3
Hodnoceni vykonnost védcti_C7 .

" Nespolupr.mimo akademicky sektor_C11

Autonom. managementu: zaméstnanctim

% N Admin.zam. odmériovani dle vysledka_C4
wy$e plati_C1

Zilinska

.
Barcelona (211)
.

Uppsala (75)
.

Gambridge (2)
.

Hodnoc. wkon. personalu_C9

Obrdazek 4 Pristupy univerzit k fizeni lidskych zdroju, korespondenéni analyza

Pozndmka: prvni dva faktory vysvétluji 59,9 % variance (31,7 % osa X a 28,2 %
osa Y); Cisla v zavorkdch uvadi poradi univerzit z hlediska umisténi v THES.

Seskupeni univerzit ziskanych pomoci korespondencni analyzy potvrzuje také
shlukovaci analyza (obr. 5). Z hlediska fizeni lidskych zdrojU se Ize setkat
se tremi odliSnymi skupinami univerzit:

A) Do prvni skupiny patfi Cambridge a Uppsala. Ty od ostatnich (s vyjimkou
Stockholmu) odlisuje predevsim jejich autonomie pii stanovovdani mzdovych
tarifu. Vysledky Setfeni také ukazuji, Ze této autonomie lze pIné vyuzit
v pripadé, Ze univerzity disponuji dostateCnymi mzdovymi finan&nimi
prostfedky, idediné generovanymi z volnych zdroji (Cambridge). Dalsim

159 Podobné jako v pfedchozim prfipadé byly z analyzy vyfazeny Maryland university, Washington
university a zde navic i University College London vzhledem k tomu, Ze tato sekce dotazniku nebyla

jejich zdstupci zodpovézena.
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spolecnym rysem téchto univerzit je hodnoceni védeckého vykonu.
Funk&nost nastaveni hodnoticich systémU doklddd postaveni obou univerzit
v mezindrodnich rankingovych Zebriccich. Tretim spoleCnym znakem univerzit
je  hodnoceni vykonu administrativniho a technicko hospodarského
persondlu. Lze predpoklddat, ze fizeni vykonu préveé této slozky persondlu
prispivd k efektivité fizeni obou univerzit.

B) Do druhé skupiny patfi vsechny némecké univerzity (Humbolt-Berlin,
Freiburg, Stuttgart a Heildelberg) a snimi pak univerzity Komenského
a Stockholm. Kromé Stockholmské univerzity tyto instifuce sice nemohou
vytvdaret viastni mzdové tarify, nicméné i pro né je charakteristicky duraz
na fizeni vykonu, tedy i jeho méreni. K tomuto procesu dochdzi jok v pripadé
vysokoskolskych ucitell, tak v pfipadé védeckych pracovnikld (vyjimkou je
Stuttgat). Vykon administrativniho a technicko hospoddaiského persondlu se
viak méfi jenom v Heildelbergu. Tato skutecnost Heildelberg priblizuje
univerzitdm prvni skupiny. Ddle plati, ze s vyjimkou Stuttgartu maji viechny
univerzity zaveden systém individudinich finanénich odmén. Vyznamné
postaveni v odménovacim systému viak ma i nefinancni motivator, oznaceny
jako spoleCenské uzndani (neplati pro Humbolt).

C) V posledni skupin& se nachdz relativn& mladé univerzity Primorska, Zilinskd
a Barcelona. 7jejich profild je patné, Zze se pii nastavovéni procesu
persondlniho fizeni inspirovaly postupy firemniho persondiniho managementu.
Mezi spoleCné rysy téchto instituci patfi hodnoceni védeckych
i pegagogickych pracovnikd. Odmeénovdani védcU vyhradné na zdkladé
dosazeného vykonu a vyhradni orientace na individudini financni motivatory.

Rescaled Distance Cluster Combine
0 5 10 15 20 25

| | | | | |
HumboIat-Unt.
Berlin 9
Komens kéq1c1>

Stockholm 2

Freiburg 5 —

Stuttgart 6

Heidelberg 4 —

Primorska 8

Zilinska 10 —

Barcelona 7

Cambridge 1

Uppsala 3

Obrdzek 5 Typologie (shluky) univerzit z hlediska pristupu k fizeni lidskych zdroju, hierarchicka
seskupovani analyza, stromovy diagram

Pozndmka: jednoduché spojeni, vstupni vzddlenosti: rozdiliné vzorce
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Sprava majetku

Treti podrobnéji sledovanou oblast Ffizeni univerzit predstavuje sprava
majetku.’0 7Zde se soustredime na dilCi pristupy tykajici se formy sprdvy
majetku, zqjisfovdni provoznich ndkupl a sluzeb, stavebnich praci
a odpovédnosti za spravu majetku. Na zdkladé korespondencni a shlukové
analyzy mUzeme univerzity rozdélit do dvou skupin (viz obrézky 6 a 7).

Cambridge (2)

[
Utvary od rizn. dodav._Provozni nakupy _E6
Barcelona (211) 1 odstent Syrva maien» HUMboOIdE-Uni. Berlin
° . ° (146)
Komenského

Centréing - v bérové fizeni Nékup sluzeb_E7 Unvary od rizn, doday. Nakup sluzebE7

Centréing - v§ bérové fizeni_Provozni nakupy_E6 Centréing - vy bérové fizqn_Stav ebn préce_EB

Komer. prondjem nemov fosti E3 Zaméstnanci_Nemovit. aktiva_E1
Centralné - osloveni dgdav._Provozni nakupy _E6

Utvary od riizn. dodav._Stavebni prace_E8

Stockholm (215) Zaméstanci_Sprava movit majetku_E4 Centrélng - osloveni dodav._Nakup sluzeb_E7

o Centrélné - oslov eni dodav._Stavebni prace_E8
Centr. exter. spravce_Sprava movit majetku_E4 s
Jinym zplsobem_Stav ebni prace_E8
Jiny systém_Nemovit aktiva_E1

Heidelberg (57) : o Utvary - vybér. fizeni_Stavebni prace_E8 Freiburg (122)
® Ubvary - vybér fizeni Nekup sluzep_E7 21" Systm-Serévamajelw 9 .
. Primorska
LY ° .
Utvary - vybér. fizeni_Provozni nakupy _E6 ZIIInSka WaShlngtOn

Napfic org. Strukturou_Sprava majetku_E9

Vice oddéleni_Sprava majetku_E9

Dodav atelé_Nemovit. aktiva_E1
Stuttgart (206)

Neékolik odb. dodav._Sprava movit. majetku_E4
Uppsala (75)

Obrdazek 6 Pfistupy univerzit ke spravé majetku, korespondenéni analyza

Pozndmka: prvni dva faktory vysvétiuji 44,8 % variance (25,1 % osa X a 19,7 % osa Y); Cisla
v zAvorkdch uvadi poradi univerzit z hlediska umisténi v THES.

A) Do prvni skupiny patii univerzity, které samy odpovidaiji za spravu viastniho
nemovitého majetku. Vlastnictvi nemovité casti majetku  je  pak
predpokladem jeho hospoddrného vyuziti a tudiz také snahou tento majetek
komercné vyuzivat. V téchto univerzitdch nedochdzi k outsourcingu jeho
sprdvy na jiny komercni subjekt, sprdvou jsou povéreni univerzitni

160Stejné jako v predchozich oblastech i zde byly z analyzy vyfazeny Duke university, Maryland university
a University College London vzhledem k ftomu, Ze tato sekce dotazniku nebyla jejich zdstupci
zodpovézena.
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zaméstnanci. Samostatnou podskupinu by zde tvorily univerzity, ve kterych je
spradvou majetku povéreno hned nékolik specializovanych dodavateld a kde
sprava majetku tfaké neni centralizovdna pod jedno oddéleni (Washington,
Freiburg, Stuttgart).

Rescaled Distance Cluster Combine
: 1IO 1I5 2|0 2|5

o

Cambridge 1
Humboldt-Uni.
Berlin 10

Barcelona 8

Komenského
12
Washington 2 ]7
Stuttgart 7
Freiburg 6
Primorska 9
Zilinska 11
Uppsala 4

Stockholm 3

Heidelberg 5

Obrdzek 7 Typologie (shluky) univerzit z hlediska pfistupU ke spravé majetku, hierarchicka
seskupovani analyza, stromovy diagram

Pozndmka: jednoduché spojeni, vstupni vzddlenosti: rozdilné vzorce

| kdyZz se pravomoci v oblasti ndkupu majetku pomérné dost [isi, presto je
mozné definovat nékteré spoleéné rysy, napr.:

vSechny organiza¢ni Utvary maji moznost pofizovat si provozni
materidini vybaveni v univerzitdch Primorska a Zilina mohou jednotlivé
Utvary samostatné vypisovat vybérova fizeni na ndkup potrebného
provozniho vybaveni;

U vSech univerzit dochdzi, mimo jiné, i k centrdinimu ndkupu urcitych
sluzeb.  Vyjimku tvofi univerzity ve Freiburgu, Stuttgartu, Zilingé
a Washingfonu. V téchto univerzitdch mohou sluzby nakupovat
i jednotlivé organizacni Utvary;

stavebni prdce jsou nakupovdny jediné centrdiné (vyjimku tvori
Cambridge a Washington, ve kterych tuto pravomoc maji i jednoftlivé
Utvary) a formou verejnych vybérovych fizeni.

odpovédnost za sprdvu hmotnych aktiv je pfenesena na jednoho
pracovnika, ktery fidi na tuto Cinnost specializované oddéleni (vyjimku
tvori Bratislava, Freiburg a Stuttgart, kde za spravu majetku odpovidd
hned nékolik oddéleni.)

Do prvni skupiny paftfi univerzity v Cambridge, Borceloné,vBerll'né — Humboldt,
Bratislavé, Washingtonu, Freiburgu, Stuttgartu, Primorské a Ziliné.
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B) Do druhé skupiny paffi univerzity, které majetek nevlastni. Patfi mezi né
Stockholm, Uppsala, Heidelberg. Viastniky majetku jsou staini agentury
povérené timto Ukolem. Je logické, Ze na téchto univerzitach spise nedochazi
ke komerénimu vyuziti majetku (Uppsala, Heidelberg). Svédské univerzity,
i pres to, ze majetek nevlastni, maji zaméstnance povérené spolupraci
se statni agenturou. Pfi ndkupu majetku mohou organizacni Utvary vypisovat
vybérovd fizeni nicméné vyjimkou nejsou ani centralizované ndkupy
materidiné provoznino vybaveni. Ndkup sluzeb a stavebnich praci,
realizované formou vybérovych fizeni, jsou v téchto univerzitdch
centralizované. Ve Svédskych univerzitdch je odpovédnost za spravu majetku

distribuovdna mezi nékolik univerzitnich oddéleni.
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