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9. Srovnani pristupU fizeni zahranié¢nich a ¢eskych instituci
tercidrniho vzdélavani

V ndsledujicich podkapitoldch jsou shrnuty pristupy fizeni podpUrnych a
administrativnich proces0 na zahrani¢nich univerzitdch doplnéné o priklady
dobré praxe, které byly na Seffenych zahranicnich vysokych 3Skoldch
identifikovany.

Vysledky Setffeni na zahrani¢nich vysokych skoldch jsou srovnany se situaci
v Ceské republice.

Uvedené priklady maji charakter ,best practices" realizovanych
ve specifickém prostredi a za mistnich podminek. Za téchto skutenosti vedou
k vyjimecnosti nebo efektivité. Za jinych podminek vSak nemusi mit
ocCekdavané vysledky a proto je zapotrebi vidy zvdzit jejich zavedeni
v lokdlnim prostredi.

Shrnuti piikladd dobré praxe je uspordddno podle oblasti a v rédmci nich po
Setfenych tématech.

Zefektivnéni fizeni

Zatimco zahraniéni vysoké skoly se zefektiviiovdni podpdrnych procest vénuji
systematicky jiz nékolik let, Ceské 3koly obdobné procesy spisSe zahajuiji
nebo hledaji zpUsob, jak k nim co nejlépe pristoupit.

Zefektiviiovani podpurnych procestu bylo v zahrani¢i vétSinou iniciovano
uvniti  vysoké skoly. Dalsimi podnéty kiniciaci byla konkurenéni soutéz
s ostatnimi ndrodnimi i mezindrodnimi institucemi. Nékteré vysoké skoly byly
k zefektivivovani pfinuceny vnéjsimi faktory, napr. propadem piijmu.

Zefektiviiovdni podpUrnych procesU je v zahranici fizeno dvéma zpuUsoby.
Bud pfi ném management vysoké 3koly vyuziva sluzeb specializovanych
konzultaénich firem, nebo je timto Ukolem povéren tym viastnich specialistd.

Projekt zaméreny na zvyseni efektivity fizeni na univerzité v Cambridge
inicioval management, procesu se Ucastnili jak interni tak externi specialisté.

Obdobné pristupovali ke zméndm i na University College London (UCL).
Klicovym podnétem ke zméndm na univerzité Duke byl dramaticky propad
finan&nich prostredku.

Stejné jako na Ceskych vysokych skoldch jsou na analyzovanych zahranicnich
vysokych skoldch administrativni a podpurné sluzby soustredény pod jednoho
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odpovédného manazera. Vzidy se jednd o funkce na nejvyssi Urovni fizeni
primo podléhaijici presidentovi nebo rektorovi univerzity.

Za nejCastéjsi prekdzky priimplementaci zmén vedoucich k zefektiviiovani
podpUrnych procesU povazuji svou nedostatecnou odbornost, neshody mezi
zameéstnanci a legislativni omezeni. Za brzdu zmén povazuji na univerzité v
Cambridge predevsim nedostatek podpory a zdjmu vliddnich instituci.

Zaméreni a vysledky zmén

ZAkladnim zamérenim zménovych projektd byla analyza efektfivnosti fizeni
podpuUrnych sluzeb (finance, persondlistika, sprdva majetku informatika,
strategicky management).

AZ na vyjimky univerzity hodnoti vysledky zménovych proces( velmi pozitivné
s tim, Ze cil¥ bylo dosazeno.

NejCastéjsim feSenym tématem byla optimalizace systému financniho fizeni,
Zlepseni procesU v oblasti personalistiky, spravy majetku, ale také oblast
informacniho managementu. V zdsadé viechna realizovand opaffeni se
promitla do informacnich systému jako vysledek optimalizacnich procesU.

Pri zefektiviiovdni podpuirnych procesU nékteré zahranicni vysoké skoly
vyuzivaji systém fizeni vykonnosti Balanced Scorecard (BSC) vytvoreny
Prof. R. S. Kaplanem a Dr. D.P. Nortonem!¢!, Dle O'Neila a Bensimona'é2 BSC
pomdahd vysokym Skoldm naplnit strategické cile a usnadnuje vyhodnocovdani
vykonnosti jednotlivych fakult a kateder. BSC sjednocuje systém méreni
vykonnosti napfi¢ instituci a idenfifikuje také spojitosti mezi alokovanymi
prosttedky a pfipady excelence. Pri fizeni vykonnosti pouZivaji managementy
vysokych skol rizné ukazatele; prehled nékterych z nich obsahuje Priloha ¢&. 5.
BSC vyuzivad prfi strategickém fizeni napf. management Edinburgskée
Univerzity,163 stejné jako fada dalSich evropskych a americkych vysokych skol.
V Rumunsku byl spustén projekt podporujici zavedeni BSC do fizeni instituci
poskytujicich tercidrni vzdélavani.'é4 | kdyz metoda BSC v Ceskem prostredi
neni nezndmda, pri fizeni vykonnosti Ceskych vysokych skol je vyuZivdna
minimalné.

Ze Setfenych vysokych skol zvolila pro méfeni vykonnosti svych procesu pristup
zaloZzeny na BSC naptiklad University of Cambridge. Usp&chU se podaiilo
dosdhnout zejména v oblasti financéniho managementu, spravy majetku a
vztahO s vefejnosti. Zvysené Usili budou vénovat lidskym zdrojum,
informacnimu managementu a strategickému fizeni.

161 R.S. Kaplan; D.P. Norton: Balanced Scorecard. Strategicky systém mérfeni vykonnosti podniku. Praha:
Management Press, 2002.

1620’ Neil Jr., Harold F. and Estela Mara, Bensimon (1999). “Designing and Implementing an Academia
Scorecard.” Change, Volume 31, Issue 6, 32-41.

163 hitp://www.planning.ed.ac.uk/Strategic_Planning/BSC/Background.htm

164 hitp://www.highbeam.com/doc/1G1-182924524.html
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Svédskd univerzita Stockholm vysla z principd Balanced Scorecard a na tomto
z&kladé se zamé&fila na procesy finan&ni a spravy majetku. Usp&chd se viak
poddarilo ziskat i v optimalizaci personalistiky, informacniho managementu a
strategického fizeni. Dulezitym Ukolem je zlepsit profesiondini pristup
managementu.

Némeckd univerzita v Heidelbergu se zamérila na zvyseni UCinnosti metodou
Balanced Scorecard s vyuzitim technik manazerského UcCetnictvi a lean
managementu.

Véfsina managementld zahranicnich vysokych 3kol uplatiuje pfi fizeni
fullcosting, pomoci kterého dochdzi k odhalovdni skuteénych pfimych
i nepfimych ndkladd jednotlivych organizacnich jednotek vysokych 3skol.
Inspiraci v oblasti uplatinovdni fullcostingu na vysokych Skoldch je moiné
hledat predeviim na britskych a nizozemskych vysokych skoldch. Velmi
detailné se fullcostingu vénuje studie Financially Sustainable Universities!6s.
kterou vroce 2008 vydala Evropskd asociace univerzit (EUA). Pfi jejim
zpracovdani tym expertd analyzoval a ndsledné srovnal stav na 14 evropskych
vysokych 3koldch. Za CR se do vyzkumu zapojila Univerzita Tomdse Bafi
ve Zliné (UTB). Ze srovndni vyplyvd, ze UTB je nejvice z porovndvanych
vysokych 3kol zdvisld na prijmech zvefejnych zdroj0 (84%). V piipadé
Liverpolské univerzity tvori podil verejnych zdroji pouze 44%. Studie ddle
dokladdd, jak restrukturalizace muize prispét ke ziednoduseni fizeni ndkladd
(Ndrodni Irskd Univerzita Galway, 5: 25). Zajimavé je srovndni vydajl,
srovndvanych vysokych skol (44%) a nejvyssi procento tzv. non pay operating
costs (48%).

Co se tyCe podpory a iniciace zavedeni fullcostingu, existuji mezi sledovanymi
zemémi, a zastupujicimi institucemi znacné rozdily. Na jedné strané stoji Velka
Britdnie, jejiz vidda iniciovala a podporila zavedeni fullcostingu na vysokych
skolach. V Nizozemi spolupracovalo na vzniku fullcostingového modelu, ktery
by odpovidal pozadavkim Evropské komise (Seventh Framework Programme
for Research and Technological Development — FP7), 13 vysokych skol. V Irsku,
Bavorsku a Spanélsku spolupracuji vysoké skoly s centrdinimi orgdny, zatimco
Svédské vysoké skoly tuto formu spoluprdce s centrdinim orgdnem vyuzit
nemohou. Situaci v CR autoii zprdvy vice nerozebiraji, UTB je v kategorizaci
zarazena do skupiny C (5:31), v niz se nachdzeji vysoke 3koly, ve kterych sice
vznikaji metodologie a databdze pritazujici aktivitdm nepfimé ndklady, ale ve
kterych zdroven nebylo pfijato rozhodnuti nebo termin, dokdy by tyto instituce
mély ve své Cinnosti uplatinovat fullcosting. Kromé UTB jsou ve stejné skupiné
vysokd Skola z Estonska, Polska a Turecka. Britské, nizozemské a portugalské
vysoké 3kole se pfi zavadéni fullcostingu dostalo viddni podpory, kterd ma
zpravidla jak financni, tak poradni podobu.

165 hitp://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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Le Seffenych univerzit se napriklad University College London zaméfila na
oblast financi zejména, na problematiku Uplnych ndkladd (fullcost) a rozsireni
manazerského  UCetnictvi. Velkych  pokrokd  dosdhli v informacnim
managementu a oblasti vefejnych vztah.

Rozborem prekdzek, brdnicich zavedeni fullcostingu se vénovala i drive
zminénd studie vypracovand EUAT66. Zjejiho obsahu vyplyvd, Ze
implementaci brdani jak vnitini, tak vnéjsi prekazky (5:8). Mezi vnitini prekdazky
paftfi predevsim odpor ke zméné a k manazerskému fizeni vysokych skol. Ddle
pak neexistence pribéiného Ucetnictvi a nedostatek manazerd s potrebnymi
fidicimi a vidcovskymi schopnostmi. K Castym vnéjsim prekdzkdm patti
nedostatecnd autonomie, legislativni prekdzky a nedostatecné divéra mezi
zakladateli a managementem vysokych 3kol. Vysoké 3Skoly také nemaiji
dostatek lidskych, financnich a technologickych zdrojo na implementaci
fullcostingu, ktery jednoznacné paftfi mezi ndkladné organizacni procesy.

Nékteré zahranicni vysoké skoly se také hldsi k zavadéni principld tzv. lean
university. Podstata tohoto procesu spocivd v definovdni a maximdinim
redukovdni viech procesO, které nepfindsi zdkaznikovi zddnou hodnotu.
Za viechny vysoké 3koly, zabyvajici se lean konceptem jmenujme napr.
Cardiffskou univerzitu'¢’. Na internetu jsou dostupné pripadové studie, jejichz
autofi popisuji implementaci lean principU pii fizeni vysoké skoly. Jednou
z takovych vysokych Skol je napr. Univerzita Centralni Oklahomy v USA.168

Také Univerzita Duke se soustfedila na financni controlling, ktery je nastaven
na zdakladé viastni metodiky na principu fullcostingu a lean managementu.
Podarilo se jim vyznamné zlepsit financni fizeni, sprdvu majetku a verejnych
vztahU.

V CR je moiné naqjit vefejné vysoké 3koly, jejichz management se vénuje
zestinlovani fidicich procest. Podobné joko v pripadé fullcostingu se tyto
subjekty nachdzeji spise v iniciacni nebo pocatecni fazi.

Kromé fullcostingu a lean managementfu se managementy zahranicnich
univerzit prfi zefektiviiovani fizeni vénuji restrukturalizacim, reengineeringu,
a zavadéni manazerskeho Ucetnictvi.

Univerzita Washington vyuzila princip0 procesniho fizeni a fizeni kvality @
vytvorila strategické mapy rozvoje dilCich oblasti administrativy.

Universita Uppsala se zamérila na kvalitu fidici prace jako takové a na viech
urovni fizeni. Realizovala za timto Ucelem rozsahly projekt KoFO7 mimo jiné
zaméreny na zvyseni profesionality svych manazerd.

166http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
167 hitp://www.cardiff.ac.uk/lean/index.html
168http://www.sacubo.org/sacubo_resources/best_practices_files/2007_files/UnivofCentralOkla-
LeanUniversity.pdf
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Razantni zdsahy provedla univerzita Freiburg. Po ndrocné celondrodni
analyze pricin neefektivity se rozhodli zvysit autonomii v oblasti odpovédnosti
za financni zdroje az na Uroven fakult. Soucasné s tim viak posilili kontrolni
mechanismy podporované informacnimi systémy. Mezi vedenim univerzity a
fakultou se uzaviely dohody o posileni pravomoci fakult, které vedly jednak
k vyssi odpovédnosti, ale faké kSirSim pravomocem a rychlejSim
rozhodovacim mechanismim.

Univerzita Stuttgart se zmérfila na zavedeni standardu kvality vzdéldvaciho
procesu pfi soucasném zachovdni Urovné ndkladu. Proto pfijala fadu opatieni
na Urovni podpurnych sluzeb na bdzi SLA (dohod o Urovni poskytovanych
sluzeb).

Humboltova univerzita konstatuje, ze , kvalifikace managementu pro pofreby
manazerského fizeni neni dostacuijici.” Cilené se proto vénuje zvyseni urovné
kvality manazer( a kontinudiné zlepsuje viechny dilci podpUrné systémy.

Také univerzita Autonoma Barcelona se zamérila na kvalitu. V soucasné dobé
ma implementovany ffi systémy ISO 9000, ISO/IEC 17025 a GLP. Vysledky
kvality fizeni sleduje na bdazi metodiky Balanced Scorecard.

Rovnéz slovinskd univerzita Primorska se zamérfila na kvalitu a jeji
vyhodnocovdani. Zdkladem se stal samohodnotici model EFQM. Univerzita stoji
pred Ukolem vyrazné posilit vSechny vnitfni systémy fizeni a zdroven zvysit
kvalitu svych manazer?.

Zilinsk& univerzita se také zamé&fila na zvyseni vykonnosti managementu a to
na principech ISO 9004 a metodiky CAF. Vysledky se jiz projevily napr.
Uspésnym evaluacnim procesem v roce 2008.

Metodiku CAF pouzivd i Univerzita Komenského v Bratislavé. Té se podarilo
dosdhnout vyraznych Uspéchl v oblasti finanéniho fizeni a informacniho
managementu. Ostatni oblasti jsou v procesu zlepsovani.

Strategické rizeni

Pristup managementl zahranicnich vysokych 3$kol k méfeni Uspésnosti
zavdadénych zmén Ize opét rozdélit do dvou skupin. Do prvni patfi ty vysoké
skoly, jejichz management pravidelné, standardizovanym zpUsobem, méri
a vyhodnocuje Uspésnost zavadénych zmén fizeni podpUrnych procesu.
Ve druhé skupiné pak jsou ty vysoké 3koly, ve kterych mérfeni Uspésnosti
probihd spise nepravidelné a jen tehdy vyzaduje-li jeho provedeni situace.

Viechny Setfené instituce predstavovaly své podpUrné a administrativni
funkce strategiemi, kradtkodobymi a dlouhodobymi cili, konkrétnimi parametry,
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kterymi cile méfi. V3e bylo Siroce komunikovano a zverejnéno. Prikladem
mohou byt univerzity v USA (Maryland, Washington), univerzity ve Velké Britanii
(UCL, Cambridge) a ve Svédsku (Stockholm a Uppsala). Manazefi pravidelné
hodnoti plnéni svych strategii a cild a opét je Siroce komunikuji.

PodpUrné oblasti se chovaji jako externi dodavatelé a ve stejném duchu
pristupuji i ke svym zdkaznikdm (studentim, ucitelOm, védcim).

Vykonové zaméreni je Cervenou niti viech Seffenych instfituci. O vykonnost se
zajimaiji studenti pri vybéru instituce, pedagogové a védci pri zvazovani svych
kariérnich planech, financuijici organizace vcetné statnich instituci.

Tlak na vykonnost se ndsledné projevi ve viech systémech instituce od
vzdéldvacich, vyzkumnych az po podpurné sluzby a administrativu. Proto
univerzity, kfteré chtéji dosahovat excelence, monitoruji vnitfni procesy
zejména financni (fullcosting), planuji po akftivitdch (Activity Based Budgeting
nebo Balanced Scorecard), vyhodnocuji na rbznych bdzich (benchmarking,
sebehodnoceni (EFQM, CAF) a optimalizuji procesy (lean pristupy, Six Sigma).
Soucasné se s ndstroji méni i struktura informaénich systému, které se
vytvdreji Géelové pro podporu vybranych modelu.

Vnitfni predpisy

Vnitfni predpisy, se kterymi jsme méli moznost se sezndmit, byly vétsinou
svazdany vzdy s danou podpUrnou oblasti. Bylo zietelné, kdo je tvoril a kdo za
né odpovidd. Postupy byly psdny srozumitelné a byly verejné pristupné
(kromé téch, které nesly citlivé udaje).

K predpisum bylo mozné se vyjadiovat a navrhovat Upravy. Rada Uprav se
po shleddni jejich opravnénosti okamzité opravila. Jiné podléhaly
systémovému provéren.

Velmi precizné jsou zpracovdany napriklad dokumenty z persondini oblasti
Univerzity College London.
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V prvé rfadé je pofreba zminit skuteCnost, ze financni fizeni vysokych kol
ovliviiuje systém financovani tercidmiho vzdéldvani. Rada 3$pickovych
zahrani¢nich univerzit pUsobi v zemich, jejichz viddy vyddavaji na podporu
terciarnino vzdélavani vetsi objem ndrodniho bohaftstvilé?. Podle OECD USA
vydaly v roce 2006 na terciarni vzdélavani 2,9%, Kanada 2,7 %, Finsko 1,7%,
Svédsko 1,6% HDP. Vydaje ceské viddy ve stejném obdobi &inily, podle téhoz
zdroje, 1,2% HDP. Vydaje na jednoho studenta tercidmiho vzdé&lavani v CR
vroce 2006 dosahly 6464 USD a byly vyssi, nez napf. na Slovensku
nebo v Madarsku. Na druhé strané cinily polovinu Svycarskych ndkladi
(12 783 USD) a ani ne tfetinu ndkladd viddy USA (22 384 USD)'70. V roce 2007,
podle téhoz zdroje, zdroven pripadalo na jednoho ceského vysokoskolského
ucitele témér 19 studentd, v sousednim Némecko jich bylo pouze 12. Z dalsiho
srovndni OECD vyplyvd, Ze vlivem prudkého ndristu poctu studentd doslo
mezi lety 1995 — 2004 k nejrychlejsimu poklesu vydaji na jednoho studenta
ze viech zemi OECD'7!. Ekonomickym dUsledkem tohoto rapidniho ndristu
je deficitni hospodareni téch Ceskych vysokych skol, u kterych jsou rozpocCty
plnény predevsim prijmy ze vzdélavani.

Financnimu fizeni vysokych skol se vénuii specializované organizacni jednotky,
financni oddéleni, kterd zpravidla odpovidaji za vytvoreni, sprdvu a kontrolu
systému financniho fizeni uvniff vysoké skoly. Odpovédnost za fundraising je
delegovdana na vsechny organizacni jednotky. K fundraisingu v oblasti védy
a vyzkumu jsou motivovéni vsichni vedouci pracovnici. Vykon v oblasti
fundraisingu je pri fizeni vysokych skol definovan pomoci zcela konkrétnich
ukazateld a jejich sbér je také predmétem pravidelného monitorovani
a hodnoceni. Tato praxe fizeni vykonu neni na Ceskych vysokych skoldch stdle
jesté dostatecné zazitd, i kdyz k mérfeni vykonu jednotlivych vysokych skol, i
jejich organizacnich jednotek alespon v klicovych oblastech dochdzi.

Problematika financniho fizeni tizi viechny Setfené vysoké Skoly. Dramaticky se
snizily financni zdroje zejména na americkych univerzitdch. Klicovym
problémem viech je zqjisténi financnich zdrojo v mife a strukture nezdvislé na
instituciondlnich zdrojich a oprdvnénost, evidence a alokace ndklady
k odpovidajicim nositeldm, které je vyvolaly.

Finanéni zdroje

Drive zminovand studie EUA172 doklddd dalsi problém, se kterym se musi
vyrovnavat managementy ceskych vysokych skol. Tim je vysokda zdvislost Skol

169 http://www.oecd.org/document/24/0,3343,en_2649_39263238_43586328_
170 hitp://www.oecd.org/document/24/0,3343,en_2649_39263238_43586328_
171 http://www.oecd.org/dataoecd/8/32/37730231.pdf

172http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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na vefejnych zdrojich a nizky podil zdroji soukromych. V zahraniéi neexistuje
vysokd skola, kterd by nebyla financovand z vice zdrojU. Zahraniéni vysoké
skoly dokazi lépe diverzifikovat své prijmy a generovat pomérné vyznamné
objemy tzv. volnych finanénich prostiedky. Zdrojem dalSich pfiimU jsou
nejcastéji dary individudlnich osob a skolné. Vyznamny zdroj pfiim0 pochdzi
také zkorpordtni sféry. NejCastéjsi formou spoluprdce v této oblasti je
aplikovany vyzkum. Inovativni mechanismy ve financovdni tercidrniho
vzdélavani popisuje studie The Financing of Higher Education in Europe,
kterou v roce 2004 vydala EUA173,

Univerzity britské (Cambridge, UCL) a americké ziskavaji prostredky ze
skolného, stejné tak jako univerzity némecké ve Heidelbergu a Freiburgu.
Britsk€, americké vysoké skoly a z némeckych napr. Heidelberg maiji jako zdroj
pfijmU i individudini dary.

U americkych vysokych skol je béiné, ze maiji prfijmy i z vedlejsi Cinnosti (napr.
provoz zdravotnického zafizeni). Prijmy zvedlej§i Cinnosti  (projekty
s podnikatelskym sektorem, znaleckd &innost apod.) ma i Zilinsk& univerzita.
Urcité procento objemu finan&nich prostiedky Zilinské univerzity tvofil v roce
2008 u prodej majetku.

Finanéni modely a technologie

Vsechny Setfené vysoké skoly prochdzeji obdobim poklesu financnich zdroj a
proto hledaji ndstroje jak finance v instituci efektivné fidit. Témé&r vsechny
instituce implementuji nebo se chystaji implementovat néktery z modernich
modelu finanéniho fizeni a ndstroje pro efektivni finanéni rozhodovani. Sleduji
ndklady jednotlivych organizacnich jednotek. Kromé nich nezfidka dochdzi
ke sledovdni ndkladid jednotlivych studijnich programU a samoziejmé
projekto.

Univerzita Cambridge ma vytvorené manazerské Ucetnictvi a financni model
na bdz fullcostingu s alokaci po organizacni ose. Manazerské Ucetnictvi je
postavené na zdkladé principd Balanced Scorecard, detailné ma
rozpracovanou rovnéz soustavu fidicich dokument.

University College London rovnéz vyuzivd manazerské Ucetnictvi s alokaci
jednak po organizaéni ose, ale rovnéz i po projektech a aktivitdch. To
umoznuje podstatné detailngji sledovat ndkladové toky a zlepSovat tak
rozhodovdni. Finan&ni management je podporovdan integrovanym financnim
informacnim systémem zamérenym jak na podporu rozhodovdni a pldnovani,
tak na operativni rovinu od ndkupu az po fakturace. Specifickou aplikaci
v rdmci financniho informacniho systému je systém P2P zaméreny na podporu
procesu zaddvani zakdzek.

173 http://ec.europa.eu/education/policies/2010/studies/financing1_en.pdf
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Washingtonskd univerzita své financni fizeni postavila na metodé Activity
Based Budgeting vyuzZivajici pfirustkovy model rozpoéetnictvi po aktivitach.
Pfed zavedenim modelu probéhla ndrocnd dopadovd analyza. Financni
fizeni zalozené na modelu ABB vyuZiva fada americkych univerzit, které si
vzajemné preddvaiji poznatky z jeho implementace.

Svédské univerzity maji finan&ni systém rovnéz zalozeny na bdz fullcostingu.
Stockholmskd univerzita pristoupila  k modelu fullcostingu pod tlakem
externich instituci poZaduijicich transparentnost a snizovani ndkladd. Zdroven
sleduji efektivitu fizeni na principu Balanced Scorecard. Univerzita Uppsala na
bdzi fullcostingu pouzivd financni informacni systém UUPIus, ktery je v provozu
od roku 2009 a byl jiz poutzit pro sestaveni rozpoctu univerzity pro rok 2010.

Velmi rozvinuty model fullcostingu ma univerzita Heidelberg. Systém umoznuje
sledovat a hodnotit ndklady a finan&ni operace jak po organizacni strukture,
tak po aktivitdch, projektech a studijnich programech. K implementaci
modelu bylo pristoupeno rovnéz v dUsledku tlaku externich subjektd a
z dUvodU transparentnosti ndklad.

Rovnéz univerzita ve Freiburgu md zavedeny financni systém na bdzi
fullcostingu a diraz je kladen na CENU - VYKON - HODNOTU. Jednd se o
vyjimecny pristup zalozeny na vykonové orientaci a potlacujici prostou
spoftrebu.

Ve finanénim systému Autonomous University v Barceloné je model
fullcostingu vyufZit pro operativni fizeni i dlouhodobé pldnovani. Vedle rocnich
rozpoctl univerzita zpracovdvd i viceleté rozpoctové plany.

Univerzita Primorska vyuzivd manazerské UCetnictvi s alokaci jaok na
organizacni strukturu, tak po studijnich programech a projektech.

Univerzita Komenského financni systém vyrazné rekonstruuje. Ve stavaijici
podobé ziskavd obraz o ndkladech po organizacni strukture a na dilci Urovni
po projektech. Vyhledové pldnuje implementaci financniho informacniho
systému SOFIA, ktery se da rozsifit i o dalsi integrované moduly.

Financovdni investicnich z&dmérd mohou zahranicni vysoké skoly zajisfovat jak
z vlastnich, tak z vefejnych zdroju. Ceské vysoké 3koly jsou pri financovani
investic velmi zdvislé na vefejnych zdrojich. Pii rozhodovdani o budoucich
ndkladech a investicich pouzivaji managementy zahraniénich vysokych skol
predevsim kalkulace. Definovdni bodu zvratu nebo vyuzivéani dalsich
financnich ukazateld (napf. rentability, likvidity a produktivity) jsou pfi fomto
druhu rozhodovdni pouzivany spise ojedinéle.

Povéreni vysokoskolsti zaméstnanci maji na zahranicnich vysokych skoldch
umoznén pristup k datim dokumentujicim stav financniho hospodareni jak
pfimo, tedy on-line, tak offline, tedy na zdkladé dostupnosti obsahi
relevantnich financnich zprdv.
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Rizeni lidskych zdrojo md ve viech zahrani¢nich vysokych skoldch vyznamné
misto a celé oblasti je vénovdna mimorddnd pozornost. Svédci o tom i
postaveni vedoucich persondlnich Utvard (témér viude jsou na stejné Urovni
jok vedouci finan¢nich Utvar®), rozsdhlé metodické postupy a Sirokd
informacni podpora a rozsdhld podpora persondinich Utvard.

Prakticky ve vSech zahraniCnich skoldch jsou vyucujici hodnoceni svymi
studenty. Casto pouzivanou metodou hodnoceni jsou dotazniky. V nékterych
skolach (Stockholmskd univerzita) nicméné neexistuje centralizovany fakultni
nebo univerzitni systém hodnoceni. Mezi ukazatele hodnotici kvalitu vyuky
mUzZe paffit: pocet PhD ucitell nebo podil neldspé&snych studentl. Prdce
védeckych a vyzkumnych pracovnikG je také pravidelné hodnocena.
Mezi hodnotici kritéria mize patfit: pocet publikaci, pocet citaci v prestiznich
védeckych publikacich, objem financi ziskanych z vnéjsich zdrojl. Zapojeni
do mezindrodni spoluprdce.

Za pozornost stoji ndsledujici oblasti, které mohou byt velmi inspirativni pro
zvyseni kvality a atraktivity persondinich sluzeb.

Persondini rizeni jako dil¢i strategie v ramci univerzity

Pro persondini fizeni maiji univerzity vytvorfenou strategii, 1j. maji stanovenou
vizi, poslani a strategické cile. Strategie se prezentuje v fisténych materidlech i
na infernetovych strankach.

Strategii zaméfuji do ndsledujicich oblasti - ndbory a udrzeni zaméstnancy,
odménovdni, rozvoj zaméstnancU a fizeni kapacit, rovnost, diskriminace,
management informaci a sledovani vykonu.

Ukdzkovym prikladem je strategie lidskych zdrojo University College London,
kterou mUzZeme v Upiném znéni ziskat na adrese:

http://www.ucl.ac.uk/hr/docs/hrstratgy_2005_2010.php.

Soucdasti persondini strategie Univerzita v Uppsale je rovnéz pristup k zivotnimu
prostiredi a konkrétni opatfeni, kterd strategii naplruiji.

Ndabor

V pfipadé autonomie pii ndboru zaméstnancy, Ize zahranicni vysoké skoly
rozdélit do ffech skupin'74, V prvni skupiné bychom nasli vysoké skoly s Uplnou
autonomii. Sem paffi skoly nachdzejici se v zemich, jako jsou: Belgie,
Némecko, Nizozemsko, Velké Britnie a dalsi. Ve druhé skupiné, do které

174http://www.eua.be/eua-work-and-policy-area/governance-autonomy-and-
funding/projects/university-autonomy-in-europe/
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mimo jiné ndleZ i CR, patfi zemé&, ve kterych se managementy vysokych kol
musi prfi ndboru fidit ndrodnimi regulacemi danymi platnou legislativou,
a to pfi ndboru vsech, nebo jen nékterych kategorii zaméstnancd. Do této
skupiny je mozné zaradit napr. Itdli, Rakousko Skandindvské zemé a dalsi.
Ve frefi skupiné se nachdzi zemé, ve kterych je ndbor do urcitych porzic,
predevsim profesorskych nebo fop manazerskych, regulovan centrdiné.
Jednd se o zemé jako Francie, Portugalsko, Recko a dali.

Motivace

Vyznamnym faktorem motivace je prestiz univerzity. Na dobré jméno
poukazuji vSsechny univerzity a dobré jméno univerzity prezentuji vsemi
dostupnymi zpUsoby (v pisemnych dokumentech — vyro¢nich zprdavdch, na
internetovych strdnkdch univerzit, na akcich pro odbornou i laickou verejnost
apod.).

Soucdsti motivaci je Siroké spektrum rdznych sluieb nabizenych
zaméstnancOm. Komplexni nabidku predstavuje UCL, kde vedle strukturované
matefské dovolené, ddle nabizi rizné formy flexibilni pracovni doby,
propracovany systém dUichodového zabezpeceni, vzdéldvaci programy,
rozné slevy na ndkupy, komplexni Iékarskou péci a fadu dalsich sluzeb.

Autonomni Univerzita Barcelona nabizi pro své zaméstnance materskou Skolku
i pro handicapované déti.

Na Zilinské univerzité vytvorili systém dalsiho vzdélavani pro zamé&stnance a
doktorandy.

Stuttgartskd univerzita md napr. vypracovany program ,Dual Career”
zameéreny na sladéni zaméstndni vysoce kvdlifikovanych manzelskych pdrd.
Univerzita nabizi pdrim takovou volbu zaméstndni, aby se naplnily jejich
ambice a soucasné eliminovaly kolize manazerského zivota. Obdobnym
programem se mUze pochlubit i Univerzita v Heidelbergu.

Odmeénovani a hodnoceni vykonnosti

DuleZitou soucdsti motivace jsou i dalsi finanéni odmény. Managementy
Ceskych vysokych 3kol, podobné jako bulharské, estonské nebo norské sice
maji pravomoc rozhodnout o vysi mezd, ale, jak jiz bylo feCeno, podil
Na véfSiné cCeskych vysokych Skol se tento podil pohybuje okolo 50%
celkovych rozpoctovych vydajl, spise viak pod touto hranici. Na nékterych
zahranic¢nich vysokych 3koldch dosahuje tento podil 60% (univerzita v
Uppsala), v nékterych pripadech dokonce az 73%'75 (Coimberskd univerzita
v Portugalsku). Co se tyce svobody rozhodovat o vysi platl akademickych
pracovniky, Ize zahraniéni vysoké skoly rozdélit do tfech skupin. V prvni se

175http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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nachdzi ty vysoké skoly, jejichz management muize rozhodovat o vysi mezd
svych zaméstnanct (Stockholmskd univerzita). Do druhé patti vysoké Skoly
s CasteCnou autonomii. Do této skupiny bychom mohli zaradit Heidelbergskou
univerzitu, ve které md management CdsteCnou svobodu pfi stanovovani
mezd profesord. V pfipadé ostatnich akademickych pracovnik je tato
svoboda limitovand. Ve freti skupiné jsou vysoké skoly, jejichz management
nemUze rozhodnout o vysi mezd. Do této skupiny bychom monhli zaradit
Freiburskou univerzitu.

V fadé zemich maji managementy vysokych Skol moznost stanovit vysi mezd
alesponn u nékterych kategorii zaméstnancu, jako jsou nové pirijimani
akademicti pracovnici nebo zahranicni profesofi.'”é Jednd se napr. o vysoké
Skoly puUsobici v Rakousku, Némecku, Francii, Itdli nebo Portugalsku.
Vyjedndvdni o vysi mezd probihd bud mezi managementem vysoké skoly
stdtem a odbory, nebo, jako v pfipadé Nizozemi, pouze mezi
managementem vysoké skoly a odbory.

Akademicti, stejné jako administrativni a technicko-hospoddriti, pracovnici
zpravidla nejsou financné odménovdni za dosazené hospoddrské vysledky.
Tato skuteCnost plati jak pro zahranicni, tak pro ceské zaméstnance vysokych
Skol. Na druhou stranu v nékterych institucich mUze za urcitych okolnosti dojit
k odménovani profesord (Heidelberskd univerzita).

Univerzita v Cambridge motivuje zdsadné kolektivy nikoliv jednotlivce, v UCL
jde jak o jednoflivce tak kolekfivy. Ve Stockholmu mofivuji jednotlivce i
kolektivy. Stuttgartsk& univerzita zdsadné finanéné motivuje pouze kolektiv,
stejné jako na Univerzité Primorska.

Pfesto se na viech univerzitdch hodnoti vykonnost zaméstnancl. Hodnoceni
je vénovdna znac¢nd pozornost a persondini Utvary maji pro tyto Cinnosti
vypracovdany podrobné postupy, ndvody a formuldre. Napriklad na univerzité
v Cambridge maji vypracovany velmi podrobny postup hodnoticiho
rozhovoru s ndvodnymi otdzkami, zpUsobem vyhodnoceni a zdznamu Udaju
z rozhovoru.

Podobné na univerzité ve Freiburgu je vytvoren systém osobni vykonnosti a
odmeény se vaizi k této vykonnosti.

Na univerzité Primorska se pouzivaji sebehodnotici dotazniky a rovnéz tak i na
UCL.

Rovny pristup

Vyznamnym rysem persondini pradce na univerzitdch svédskych, americkych i
britskych je osetfeni problematiky diskriminace. Persondlni Utvary UCL, na

76http://www.eua.be/eua-work-and-policy-area/governance-autonomy-and-
funding/projects/university-autonomy-in-europe/
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univerzité v Uppsala ¢i Cambridge maiji v této véci velmi dobre zpracované
smeérnice, kodexy a dalsi dokumenty.

Ostatni sluzby persondlnich Utvaru

Vedle financnich Utvard se i persondini Utvary vyznacuji podrobnym a
peclivym zpracovanim posjupf’J k jednotlivym cCinnostem a oblastem
persondini prdce (viz kapitola Rizeni podpurnych a administrativnich sluzeb).

Samoziejmosti persondinich Utvart jsou helpdesky pro urychleni komunikace
a rychlé feseni problému. Helpdesk najdeme na University College London,
v Cambridge, na americkych univerzitdch Maryland i na Washingtonské
univerzité, ale rovnéz i na némeckych univerzitadch.

Vyznamnou sluzbou persondinich Utvar( je rozvoj a udrzovdni informacnich
portdll zaméfenych na persondlini praci. Zejména na americkych a
anglickych univerzitdch maiji portdly naprosto profesiondini podobu. Jejich
obsahovy prifez je od strategie az po ,operatfivu’. Samoziejmosti jsou
komunikacni kandly a kontakty semailovymi adresami, fidici dokumenty
vétsinou adresné usporddané, formuldre pro dotazy a objedndvky sluzeb.
Prikladem mohou byt strdnky Humboldtovy univerzity, univerzity v Cambridge
nebo stranky University College London.

Strana 307



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

Vysoké 3koly v CR maji diky aktivitdm sdruzeni CESNET, zejména
pak vysokorychlostni siti CESNET2 a jeji napojeni na evropskou pdterni
akademickou sift GEANET, vytvoren kvalitni zaklad pro vybudovdni viastni
infrastruktury. ICT infrastruktura tak nabizi Siroké moznosti zejména v oblasti
sdileni dat, vypocetniho vykonu, IP telefonie. Parametry této sité€ jsou
pro potfeby vysokych kol v CR naprosto dostacujici a odpovidaiji evropskému
i svétovému standardu v této oblasti.

V rdmci informa&ni podpory fizeni a spravy vysokych 3kol jsou jak v CR,
tak v zahranici pokryty témér shodné agendy. Rozdil je zde zejména v mife
vyuZiti informacnich systému a jejich celkové kvalité.

Nejddle jsou vysoké 3Skoly v USA a Velké Britdnii, kde predevsim vyuzivaiji
hotovd ICT feseni spoleCnosti jako IBM, Microsoft, Oracle, SAP. Vyhodou
téchto feseni je jejich neustdly rozvoj, coz umoznuje zachyceni trendd a také
je vyresena migrace mezi jednotlivymi verzemi systémuU. Nevyhodou téchto
feSeni byvd obvykle jejich cena a souvisegjici investice do hardwarvé
infrastruktury. Ke snizeni Cdstek, jez je potfebné do oblasti ICT investovat,
pomahaji v souCasné dobé zejména rozsirené trendy vyuzivani offshoringu a
outsourcingu.

Univerzity ze zemi Visegradu pouzivaji ICT predevsim pro zdznam Udajl
vriznych systémech a jednosmérné komunikaci k uzZivateli. Univerzity
z ostatnich regiony (z anglosaskych zemi, Skandindvie, Némecka, Stredozemi)
Udaje rovnéz zpracovdavaji, ale ddle prostrednictvim ICT obousmérné
komunikuji a viadé piipadd Udaje ddle zpracovdavaji pro poftieby
strategického fizeni.

Vysoké 3skoly vCR se vnékterych piipadech potykaji se zastaralou
architekturou vlastnich feSeni (typicky vyuZivany tlusty klient, nebo 3 vrstvd
architektura proti dnes vyuzivané SOA - servisné orientované architekture)
a v naprosté vétiiné také s fadou vzdjemné nepropojenych systému, fesicich
dilci agendy, a ztoho plynouci potize pri integraci dat napfi¢ fakultami
a jednotlivymi systémy. To také znesnadnuje rozsifeni automatizace
pfi ziskavani kvalitnich podklad{ pro rozhodovdni.

Dalsim problémem je také celkovd sloZitost problematiky informacnich
technologii, kde maiji zahranic¢ni vysoké Skoly oporu v fadé pro tento Ucel
vznikajicich podpurnych organizaci, napf. SURF
(http://www.surf.nl/en/Pages/home.aspx ), JISC(http://www jics.ac.uk ),
JANET (http://www.ja.net/index.ntml ), USICA (Universities and Colleges
Information System Association, http://www.usica.ac.uk ).

Redalizaci informacni podpory ve viech univerzitdch zagjistuji organizacni
Utvary. Ve vsech univerzitdch zadpadnim smérem se tyto Utvary presentuji
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jednak svou strategii a dlouhodobou koncepci, saomoziejmé komunikacnimi
kandly a velmi Sirokou nabidkou sluzeb.

V oblasti  podpory vyuky studentd jsou zahranicnimi $kolami mnohem
progresivnéji vyuzivani zejména e-learningové systémy, které diky elekironizaci
studijnich materidld pomérné znatelné snizuji ndklady studentld béhem studia.

Oblasti, ve které mohou vysoké 3koly v CR c&erpat inspiraci zejména
U vysokych skol v USA, jsou studentské informacni systémy. Ty jsou vyuzivany
i v CR, ale jejich prostfednictvim neni nenabizeno studentdm tolik sluzeb, kolik
by bylo jejich prostrednictvim mozné. Pfi plném vyuziti tohoto potencidlu by
mohlo dojit k vyznamnym Uspordm v oblasti administrativnich ndkladu.

Obecné lze fici, ze vSechny architektury Setffenych vysokych Skol vyuzivaii
intfernetové nebo infranetové prostredi pro pristupy k jednotlivym informacnim
systémUm. Informacni systémy jsou bud jednotlivé aplikace nebo nékolik
aplikaci integrovanych webovym prostredim. U vSech univerzit jsou aplikace
citlivé na data chrdnény pristupovymi pravidly.

Univerzita v Cambridge ma zalozen ICT systém na problémoveé orientovanych
aplikacich zpfistupnénych webovym nebo intranetovym  prostredim.
V systému jsou aplikace Sirokého poufziti jak pro podpdrné cinnosti (finance,
personalistiku, spravu majetku), tak aplikace pro vzdélavani, studenty a
védce. V systému jsou specifické expertni systémy.

Obdobné feseni je i na univerzité UCL. Rada informadnich systémU béZ na
platformé Java. Informacni systém UCL je slozen zSirokého spekira dilCich
infegrovanych systémud napf. systém pro podporu administrativy, EDRM
systém pro elekironickou knihovnu, FAMIS pro sprdvu majetku, financni
informacni systém slozeny z fady dil¢ich moduld apod.

V Duke University pouzivaji tzv. Blackboard at Duke, coz je internetovd
aplikace pro sdileni dokumentU rbznych formdatd (textové, zvukové, obrazové)
a umoznuijici s dokumenty aktivné pracovat (rozesilat, délat vystfizky, vytahy)
pripravovat dotazniky a dalsi.

Washington University disponuje specidlnim informacnim systémem pro
podporu modelu Activity Based Budgeting, ktery umoznuje pldnovani
rozpoctd na zdkladé skutecnych ndkladd aktivit, které ndklady vyvolaly.

Na univerzité v Marylandu je vytvoren expertni systém ,Knowledge Base"
zaméreny na kontextové vyhleddni Udajl z databdze univerzity. Vyznamny
efekt jim prinesl modernizovany systém studentského billingu. Systém odstranil
financné ndkladné zasildni vypisO UCt0 a umoznil studentdm pristup k jejich
UCtim a provdadét elektronické platby. Univerzita useffila vice jak 50 tisic USD
po zavedeni.

Stockholmskd univerzita zcela prepracovala webové rozhrani a vytvorila
unikatni integrované prostfedi pro viechny uzZivatele (Projekt Web 2010).
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Zaroven pripravuje projekt integrované podpory provozu (IVS) na bdz
wBusiness Inteligence". Systém mda zlepsdit podporu rozhodovdni, rozsirit
pristupnost k provoznim datim, zagijistit transparentnost provoznich Udajo a
pozadavk( a ocekdvd se vyznamné snizeni administrativnich ndkladud.

Rovnéz univerzita v Uppsala vynikd v rozvoji informacnich systémui. Od roku
2007 pouziva IS pro elektronické zpracovani faktur a to nejen externich, ale i
vnitroUtvarovych. Vytvorila ucelenou databdzi smluv, grantd a aktivit univerzit
(KDB). To vse s cilem vytvorit progresivni prostredi pro fizeni financi s nGzvem
UUplus Finance. Financni systém na bdzi fullcostingu podporuje tvorbu pldnd
na zdkladé vyhodnoceni predeslych obdobi, operativni pldnovédn a
vyhodnocovani skuteCnosti s moznosti sledovani i jednotlivych aktivit.

Univerzita Heidelberg se mUZe pochlubit jedinecnym systémem pro sprdavu
informaci a dokumentace (CITAVI) umozniujici inteligentni zpracovdni
podkladl. Samoziejmosti jsou systémy pro podporu finanéniho fizeni,
personalistiky, provoznino fizeni. Ve je pristupné pres internetové rozhrani
Sirokému spektru uzivatell.

Na univerzité ve Freiburgu najdeme vedle standardnich informacnich systémU
on-line financni informacni systém MBS spustény od roku 2007 a umoznuijici
okamtzity pristup k financnim datdm a samoziejmé zalozenym na fullcostingu.

Vyznamnym rozvojem v informatice prosla i Stuttgartskd univerzita. Presentuje
se informacni architekturou zalozenou na principu fzv. Cloud Computing.
Jednd se reseni, kde aplikace jsou umisténé na cenfrdinich serverech a
uzivatelé s nimi pracuji vinternetovém prostredi. Systém umoznuje sdilet jak
ndrocné informacni feSeni, tak samoziejmé i data. Souldsti systému jsou i
expertni systémy napr. IRMOS (Interactive Real-tfime Multimedia Applications
on Service oriented infrastructures). IRMOS je zalozen na Service Oriented
Infrastructure (SOI), coz je pristup k IT infrastrukture jako sluzbé.

Pokrok vrozvoji ICT najdeme i na univerzité Autonoma Barcelona.
Architektura informacniho systému je modulova a vzdy specifickd pro urcCitou
oblast (finance, personalistika, studenti). Univerzita nyni zahajuje program
vyvoje informacniho systému pro konsolidaci vnitinich procest a cilem snizit
administrativni byrokracii.

Také na slovinské univerzité Primorska je ICT na vzestupu. Architektura
informacniho systému je postavena rovnéz na problémové zamérenych
modulech (informacnich systémech) zpfistupnénych internetem a spojenych
webovym portdlem. DIlCi informacni systémy pokryvaji standardni provozni
oblasti.

Zilinsk& univerzita vénuje oblasti informa&ni podpory mimoifddnou pozornost.
Vroce 2008 ukoncili realizaci projektu ,Vytvoreni sité sinformacnim
propojenim védeckych, akademickych a specidlnich knihoven vcetné jejich
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modernizace" scilem preklenuti védy a vyzkumu podnikatelskou praxi
VvV regionu.

Zdaroven systematicky rozviji ,Integrovany informacni systém univerzity — IIS",
ktery tvori vzdjemné integrované informacni systémy jako napf. ekonomicky
systém SOFIA, stravovaci systém, dochdzkovy a pristupovy systém, systém
pasportu nemovitosti, univerzitni webovy portdl.

Také Univerzita Komenského v Bratislavé intenzivné pracuje na rozvoji
informacniho systému. Samoziejmosti je webovy portdl a fada dicich
aplikaci, které viak univerzita hodnofi jako nevyhovujici. Proto spustila projekt
pro vybudovdani nového informacniho systému AIS2, ktery by podporovdn i
Ministerstvem Skolstvi SR.

V zddné z3etfenych instituci nebyla sprava ICT vyznamné fesSena
outsourcingem. Vsude byly vytvoreny organizacni Utvary povérené sprdvou
ICT, provozem i Udrzbou informacnich systém0. Pfi vyvoji ICT Utvary
spolupracovali s externimi dodavateli.
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Obecné je sprava majetku resena prevdzné vilastnimi zaméstnanci univerzity
a CdasteCné dodavatelsky. Oba pfistupy univerzity hodnoti pozitivné bez
preference kterékoliv formy.

Ve vyuziti majetku se objevuji rozdily. Nékteré univerzitu majetek vyuzivaji
pouze pro svou poffebu, jiné majetek pronajimaiji. Ziskané financni zdroje
pouZivaiji pro provozni potreby.

Sprava nemovitého a movitého majetku

Sprdvou rozumime evidenci majetku, udrzovdni v provozuschopném stavu,
pldnovani vyuziti a zajisténi vyuziti.

Ceské vysoké 3koly, podobné& jako véfiina zahrani€nich, mohou viastnit
majetek. Vyjimku tvori Svédské a némecké univerzity, jejichz majetek je
spravovdn statem zfizenymi agenturami. Svédské a nékteré né&mecké
univerzity vSak zameéstnavaiji osoby odpovédné za komunikaci a spoluprdci se
statni agenturou. Ve Svédsku je nemovity majetek vysokych kol ve viastnictvi
zvl&stni viddni instituce Akademiska Hus, kterd tento majetek spravuje svym
persondlem a to v€etné zaqjisténi investic.

Ve Stockholmské univerzité vsak existuje maly provozni tym (6-7lidi), kfefi
planuji vyuzivani a pripravuji pozadavky pro AH. Spréavu timto zpUsobem
povazuji za vyhodnéjsi nez samostatnym externim subjektem.

Na univerzité v Cambridge spravu komplexné zqjistuji viastnim persondlem.
Ten se chovda jako servisni jednotka, jejimz posladnim je péce o univerzitni
budovy a zahrady. V tomto duchu pldnuji a fidi vyuziti majetku a zafizeni;
zqjistuji porizeni novych budov univerzity; spravuji univerzitni a soukromé
pronajaté obytné prostory, zqjistuji provoz stravovacich zafizeni.

V obdobné rozsdhlém rezimu je zqjisténa sprava na univerzité UCL. Sprdva je
zajisténa organizacnim Utvarem s rozséhlou nabidkou sluzeb od Uklidu, pres
rezervace obsazeni po zajistovdni stravovdni, postovnich sluzeb. Utvar ke své
Cinnosti  vyuziva informacni  systém EFD (Estates & Facilities Division's
information systems), ktery pokryvd Siroké spekifrum sluzeb a umoznuje
objedndavani, rezervace , komunikaci s Utvarem.

Univerzita Heidelberg vyuzivd model obdobny 3svédskému, sprdvu
infrastruktury zajisfuje specializovand spolec¢nost podle pravidel stanovenych
Ministerstvem financi.

Univerzita Primorska vyuzivd kombinaci pfistupU. Nemovity majetek spravuje
univerzita vlastnim persondlem a hmotny majetek spravuiji externi profesiondini
firmy. Obé formy univerzita hodnoti jako velmi Uspésné.
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V radmci Zilinské univerzity realizovali projekt v rdmci koncepce energetického
zabezpeceni zaméreny na modernizaci energetickych zafizeni pro laboratore
a ubytovny. Soucdsti projektu byla modernizace ubytovacich zafizeni a
kotelny. Vysledky prokdzaly jednoznacné Uspory spotfebované energie.

Vyuziti nemovitého a movitého majetku.

AZ na vyjimky se univerzity snazi majetek maximdliné vyuzivat zejména
vlastnimi aktivitami a nadbytecnou kapacitu pronagjimaji. Vyuzivani majetku
navrhuje spravce majetku, ktery i stanovuje pravidla vyuzivani.

Univerzita v Cambridge spravuje majetek, ktery je zaclenén do ndrodniho
dédictvi. Tento se nepronajimd a jeho vyuzivani je osetfeno viastnimi postupy.
Ostatni majetek se Utvar sprdvy snazi vhodné a efektivné vyuzit Ci pronajmout.
Prondjem je predevsiim kratkodoby (prondjem konferencnich nebo
predndskovych mistnosti, prondjem ubytovacich prostor pro studenty a
zaméstnance).

Na univerzité UCL je operativni spradva majetku rozlozena dle lokalit, ale
s centrdinim dohledem a strategii. Veskeré operativni pozadavky se deéji
prostfednictvim informacniho systému.

Na univerzité v Marylandu se o majetek stard Utvar Facilities Management
(FM), ktery komunikuje vyhradné prostfednictvim webovych stdnek.
Strategicky se FM zamé&rfuje na Zivotni prostredi ve vztahu k majetku (spotreby
energii, odpady, doprava). Utvar vydal prOvodce Péce o Zivotni prostredi.

Svédské univerzity mohou pronajimat pouze vybrané prostory (jidelny), ostatni
prostory jsou pouziteIné pouze pro potreby univerzit.

Univerzita Heidelberg v zadném pripadé své prostory neposkytuje komercnim
Ucelim, na rozdil od Stuttgartské univerzity, kterd disponibilni prostory nabizi i
komercnimu sektoru.

Univerzita Humboldt spustila projekt na vyéisleni pfimych i nepfimych nakladu
na sprdvu a provoz objektl a na jejich z&kladé se pripravuje zménit ndjemni
vztahy tak, aby pfijmy pokryvaly ndklady na frvalé uzivani budov (jako
souCdst ndkladui jsou napr. i odpisy).

Procurement

Pravomoci pofizovat majetek jsou distribuované na rizné Urovné organizacni
struktury, pricemz plati, Ze kndkupu velkych investicnich celkG obvykle
dochdzi na Ustfedni Urovni. InvestiCni prosttedky u zahraninich univerzit
byvaji, na rozdil od CR, soucdsti statni dotace. Ke snizovdni vydajd
na reprodukci investicnino majetku za strany stdatu, tak joko tomu bylo
v piipadé CR, v zavedenych systémech prakticky nedochdzi.
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Ndkup sluzeb, zbozi a stavebnich praci je dUlezitou oblasti ve vsech setfenych
univerzitGch. Pristupy jsou velmi rGznorodé. Existuji univerzity, které centralizuiji
ndkup urCitych komodit a sluzeb a jiné, které stanovuiji principy a postupy, ale
vlastni realizace je rozprostrena.

Primdrnim cilem v této oblasti u viech univerzit je Uspora ndkladd. Obvyklou
cestou je centralizovany ndkup a vybérova fizeni. Pro vybérovd fizeni
univerzity stanovuji zavazné postupy.

Univerzita v Cambridge md celé spekirum forem ndkupu, od jednoftlivych
Utvard az po centrdini objedndvdni a centrdiné vedend vybérova fizeni jak
na vybrané komodity, tak sluzby. Obdobny systém je zaveden na univerzité
UCL.

Stockholmskd univerzita mda rovnéz sytém otevieny. Jednotlivé katedry
mohou vyhlasovat i sva vybérovd fizeni na ndkladnéjsi ndkupy. V pripadech,
Ze se univerzita dohodla s dodavatelem na vyhodnych podminkdch, preferuji
se ndkupy u tohoto dodavatele. Obdobné se tak déje i v univerzité Uppsala.
Ta ma zpracovdny smérnice harmonizované i s evropskym prdvem.

Univerzita Heidelberg pofizuje doddavky materidlu individudiné oslovenim
dodavatele nebo vybérovym fizenim. Sluzby souvisejici s provozem
infrastruktury se nakupuji vyhradné pres vybérovd fizeni. Ndkup stavebnich
praci je realaizovdn pres Ministerstvo financi.

Univerzita Autonomous Barcelona ma systém zcela otevieny. Viechny fakulty
maiji ve zpUsobu vybéru dodavatell nezdvislost.

Slovinsk& univerzita Primorska md rovnéz ndkupy doddvek individudini po
fakultdch, ale vidy pres vybérovd fizeni. Sluzby a investice (prevdainé
stavebni) jsou nakupovany centrdlné na zakladé vybérovych fizeni.

Na univerzité vZiing se ndkupy zgjistuji vidy centrdiné a na zdkladé
vybérovych fizeni.
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