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1. Východiska

Pardubický kraj

Pardubický kraj vznikl k 1. 1. 2000 na základě zákona č. 347/1997 Sb., na území 4 okresů (Pardubice, Chrudim, Svitavy a Ústí nad Orlicí). Kraj je základním článkem politiky regionálního rozvoje na krajské úrovni, je samosprávný a je spravován orgány kraje.

Nejvyšším orgánem kraje je zastupitelstvo s 45 členy a 4-letým funkčním obdobím. Výkonným orgánem zastupitelstva je rada kraje, která má 9 členů z řad zastupitelů. Kraj zastupuje hejtman, který je zároveň členem rady kraje. Kraj je na základě zákona 129/2000 Sb., o krajích, územní společenství občanů, kterému náleží právo na samosprávu, je veřejnoprávní korporací mající vlastní majetek a příjmy vymezené zákonem a hospodaří podle vlastního rozpočtu.
Pardubický kraj je zřizovatelem a zakladatelem 127 organizací. Prostřednictvím těchto organizací zajišťuje výkon veřejných služeb. V těchto organizacích pracuje více než 11 tisíc osob. Pardubický kraj pečuje o všestranný rozvoj svého území a o potřeby svých občanů, při výkonu samostatné a přenesené působnosti chrání veřejný zájem. 

Hospodaření s finančními prostředky upravuje pro Pardubický kraj zákon č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech, který stanovuje tvorbu, postavení, obsah a funkce rozpočtů a pravidla hospodaření.

Příjmy jsou tvořeny především výnosy z daní nebo podíly na nich dle zák. 243/2000 o rozpočtovém určení daní, dotacemi ze státního rozpočtu a ze státních fondů, příjmy z vlastního majetku, příjmy z výsledků vlastní hospodářské činnosti, z ukládaných peněžních odvodů a sankcí.

Výdaje představují závazky z povinností uložených zvláštními právními předpisy, výdaje na činnost orgánů kraje, zejména spojené s péčí o vlastní majetek a jeho rozvoj, výdaje spojené s výkonem státní správy a výdaje vyplývající ze smluvních vztahů s vlastními organizacemi. V rozpočtu kraje jsou veškeré příjmy a výdaje jím zřizovaných příspěvkových organizací. Krajský úřad Pardubického kraje
Krajský úřad Pardubického kraje zajišťuje výkon veřejné správy v rámci celého Pardubického kraje. V čele úřadu stojí ředitel přímo zodpovědný hejtmanovi kraje. Krajský úřad plní úkoly stanovené zákonem o krajích. Zajišťuje výkon přenesené působnosti státu a plní úkoly v samostatné působnosti uložené zastupitelstvem a radou kraje. Členění veřejných služeb vychází z přílohy III. Usnesení vlády ČR č. 843/2003 k analýze veřejných služeb. Ty jsou vytvořeny, organizovány nebo usměrňovány státem, krajem, nebo obcí k zajišťování potřeb veřejnosti. 

Nositelé strategického řízení Krajského úřadu Pardubického kraje

Zastupitelstvo kraje - je vrcholný orgán kraje. Je voleno občany. Rozhoduje, jaké orgány budou zřízeny, jak budou velké a obsazuje je (volí hejtmana, jeho náměstky, radu, výbory zastupitelstva a jmenuje jejich členy, zřizuje a zakládá či ruší organizace kraje – např. střední školy, ústavy sociální péče, nemocnice, muzea a galerie, správu a údržbu silnic, správu majetku, zoologickou zahradu, schvaluje jejich zřizovací listiny, stanovy atd.). Důležitou působností zastupitelstva je rozhodování o rozpočtu (zák. 250/2000 Sb.) a v ostatních hospodářských a dalších otázkách (koordinuje rozvoj územního obvodu, schvaluje programy rozvoje, zajišťuje jejich realizaci a kontroluje jejich plnění). Má zákonodárnou iniciativu (vydávání obecně závazných vyhlášek, předkládání návrhů zákonů Poslanecké sněmovně, návrhy Ústavnímu soudu na zrušení právního předpisu).

Rada kraje - je výkonným orgánem kraje (vládním, exekutivním, fiskálně-správním, vrchnostensko-správním) v oblasti samostatné působnosti kraje. Její členové jsou zpravidla dlouhodobě uvolněni pro výkon funkce, tzv. „na plný úvazek“. Rada kraje zřizuje komise rady kraje a jmenuje jejich členy, na návrh ředitele Krajského úřadu jmenuje vedoucí odborů krajského úřadu, stanovuje počet zaměstnanců krajského úřadu a objem jejich mzdových prostředků na každý rok. Realizuje a stanovuje rozpočet a činí majetkoprávní úkony do stanovených limitů. Spravuje a řídí právnické osoby zřízené nebo založené krajem, jmenuje jejich ředitele, uskutečňuje usnesení zastupitelstva kraje, vydává nařízení v přenesené působnosti.  Rada kraje je v rámci kraje orgánem nejvýznamnějším, i když z formálně právního hlediska se nejdůležitějším jeví zastupitelstvo.  

Hejtman – hlava kraje, zastupuje kraj navenek, plní zejména úkoly vidimační a organizační (organizuje činnost zastupitelstva a rady, vykonává a plní úkoly uložené zastupitelstvem a radou), jmenuje ředitele úřadu (se souhlasem ministra vnitra) a ukládá mu úkoly, jmenuje členy povodňové komise, krizový štáb, atd.

Krajský úřad - je výkonným a správním orgánem. Zajišťuje běžný chod kraje organizačně a administrativně. Kraj má širokou správní působnost pro území kraje, jak je uvedeno v předchozí části. Tuto působnost zajišťují jednotlivé odbory a oddělení, na něž se úřad ze zákona člení. Počet úředníků a jejich rozdělení do odborů a oddělení nemá zákonné omezení. O zařazení do útvarů rozhoduje ředitel. KÚ zajišťuje přenesenou působnost a dále výkon samosprávy uložené radou a zastupitelstvem. 

Ředitel úřadu - je odpovědný za plnění úkolů svěřených krajskému úřadu zastupitelstvem, radou nebo hejtmanem. Odpovědný je pouze hejtmanovi, který rozhoduje o jeho setrvání a platu. V radě i zastupitelstvu má poradní právo. Přijímá zaměstnance úřadu a řídí je. Odpovídá za výběr vedoucích odborů (personální řízení realizuje v dohodě s radním odpovědným za danou oblast) a předkládá radě návrhy na jejich jmenování. Rozhoduje o stanovení platu a odměn zaměstnanců úřadu. Zajišťuje úkoly, které mu ukládá zákon 320/2001 Sb., o finanční kontrole ve veřejné správě, a zákon 312/2002 Sb., o úřednících územních samosprávných celků, a mnoha dalších.

Vedoucí odboru (odbor) - odpovídá za výkon práce na svěřeném úseku. Jeho pravomoci vyplývají z organizačního řádu úřadu, který vydává ředitel úřadu. Totéž platí pro vedoucí oddělení, jsou-li oddělení přímo řízena ředitelem. 

Předkládaná studie

Studie „Procesní řízení – Zefektivnění řízení zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních společností Pardubickým krajem“ je realizována v rámci projektu „Efektivní veřejná správa a přátelské veřejné služby – Smart administration“, r.č.CZ.1.04/4.1.00/42.00008. Hlavním cílem projektu je posílení institucionální kapacity a efektivnosti výkonu územní veřejné správy v působnosti Pardubického kraje a Krajského úřadu Pardubického kraje v souladu s cíli vládní strategie „Efektivní veřejná správa a přátelské veřejné služby – Strategie realizace Smart administration v období 2007 – 2015, která byla schválená usnesením vlády č. 752/2007. 
Tato závěrečná zpráva představuje souhrnné hodnocení výsledků I.etapy studie, tj. analýzy současného způsobu řízení a souvisejících procesů zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností Pardubickým krajem a předkládá pro další etapy projektu možná doporučení pro zefektivnění řízení ve všech oblastech, v nichž kraj uplatňuje svoji zřizovatelskou funkci v souladu se zákonem o krajích a další obecně závaznou legislativou.  
Analýza byla provedena ve vybraných zřizovaných příspěvkových organizacích a založených obchodních společností Pardubickým krajem společností HEXPERT a.s. jako zhotovitele studie na základě výběrového řízení vyhlášeného Pardubickým krajem. Jednotlivými oblastmi, v nichž se celkem 125
 zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností Pardubickým krajem svým zaměřením nachází, jsou: 
· sociální služby (9 příspěvkových organizací)
· kultura (6 příspěvkových organizací) 
· školství (94 příspěvkových organizací) 
· zdravotnictví (10 příspěvkových organizací a 5 obchodních společností)
· doprava (1 příspěvková organizace). 
Systém řízení je ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje uplatňován vůči zřizovaným příspěvkovým organizacím a založeným obchodním společnostem prostřednictvím příslušných zřizovatelských odborů.

V souladu s uzavřenou smlouvou mezi Krajským úřadem Pardubického kraje jako zadavatelem                          a společností HEXPERT a.s. jako zhotovitelem díla, byla analýza provedena na předem vybraném vzorku zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností. Tento vybraný vzorek byl navržen jednotlivými zřizovatelskými odbory Krajského úřadu Pardubického kraje ve spolupráci s  projektovým vedením na straně Krajského úřadu Pardubického kraje tak, aby byly ve výběrovém vzorku zastoupeny všechny typy organizací, všechny oblasti činností a zřizovatelské odbory. Dále byl definován následující užší vzorek zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností, který byl analyzován formou osobních pohovorů s představiteli managementu těchto organizací:

1. Dětské centrum Veská
2. Domov u fontány 
3. Správa a údržba silnic Pardubického kraje

4. Krajská knihovna v Pardubicích
5. Střední odborná škola a Střední odborné učiliště obchodu a služeb, Chrudim

6. Východočeské muzeum v Pardubicích

7. Domov na zámku Bystré

8. Speciální základní škola Skuteč

9. Chrudimská nemocnice
10. Pardubická krajská nemocnice
V průběhu projektu bylo v souvislosti s postupem prací dohodnuto rozšíření tohoto vzorku                         o následující organizace:

11. Domov pod Kuňkou

12. Domov na hradě Rychmburk

13. Orlickoústecká nemocnice

14. Regionální muzeum v Chrudimi
15. Regionální muzeum v Litomyšli
16. Regionální muzeum ve Vysokém Mýtě
17. Východočeská galerie v Pardubicích
18. Odborný léčebný ústav Jevíčko

Vedle osobního šetření bylo ve výše uvedených organizacích a dále v organizacích nadefinovaných v níže uvedeném rozšiřujícím seznamu provedeno dotazníkové šetření a následná analýza získaných dat a informací. Pro rozšířené dotazníkové šetření byly tedy dále vybrány následující zřizované příspěvkové organizace a založené obchodní společnosti:
1. Albertinum, odborný léčebný ústav Žamberk

2. Dětský domov Dolní Čermná

3. Domov na rozcestí Svitavy

4. Domov pod hradem Žampach

5. Domov sociálních služeb Slatiňany

6. Gymnázium, Moravská Třebová

7. Litomyšlská nemocnice

8. Nemocnice následné péče Moravská Třebová

9. Obchodní akademie a Vyšší odborná škola ekonomická, Svitavy

10. Střední odborné učiliště plynárenské Pardubice
11. Speciální základní škola a mateřská škola Litomyšl

12. Střední průmyslová škola chemická Pardubice

13. Střední škola zdravotnická a sociální Chrudim

14. Svitavská nemocnice

15. Zdravotnická záchranná služba Pardubického kraje
16. Základní umělecká škola, Pardubice, Havlíčkova

Do Závěrečné zprávy předložené k prvnímu připomínkovému řízení nebyly z celkového počtu 34 organizací zahrnuty výsledky z dotazníkového šetření Správy a údržby silnic Pardubického kraje a z  Pardubické krajské nemocnice, a.s. Po poskytnutí vyplněných dotazníků v průběhu připomínkového řízení Závěrečné zprávy, byly i údaje za tyto dvě organizace zohledněny ve finálních výstupních dokumentech I.etapy projektu. 
Obecně lze konstatovat, že vzorek byl vybrán takovým způsobem, aby (s výjimkou oblasti školství) byla pokryta významná část zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních společností.  V případě dopravy, kultury a nemocnic akutní péče bylo nastaveno až 100 % pokrytí, v sociální oblasti téměř 80 % pokrytí; v ostatních oblastech byl k posouzení způsobu řízení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje kladen důraz na maximální reprezentativnost zvoleného vzorku organizací.

Volba výběrového vzorku zkoumaných organizací byla provedena pracovníky zadavatele. 

U vybraného vzorku byla analytická činnost, v souladu se stanovenými cíli projektu, zaměřena jednak na oblast komunikace mezi krajem a jednotlivými zřizovanými příspěvkovými a založenými obchodními společnostmi a dále především na řídící, podpůrné a režijní procesy, u nichž lze předpokládat potenciál pro vytvoření určitého synergického efektu při vhodném sdružování či centrálním zabezpečování těchto agend. Stranou pozornosti částečně zůstala, s odvoláním na vymezení předmětu díla a následnou definici projektu, odborná rovina činností jednotlivých organizací (tzv. realizační procesy). Případná detailní analýza vlastního předmětu činnosti organizací by výrazně přesahovala rámec tohoto projektu.
2. Shrnutí výsledků analýzy zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností
Všeobecným rysem řízení zřízených příspěvkových organizací a založených obchodní společností je relativně vysoká míra samostatnosti řízených subjektů. Řízení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje se z převážné části soustřeďuje na finanční řízení, věcné řízení je uplatňováno především ve vazbě prosazování dlouhodobých stra​tegií a záměrů kraje v jednotlivých oblastech, minimálně ale v oblasti operativního řízení.

Poměrně vysoká míra samostatnosti řízených organizací úzce souvisí i s volbou managementu těchto organizací; takto koncipovaný systém řízení uplatňovaný ze strany kraje vyžaduje na straně příspěv​kových organizací a obchodních společností management s vysokou mírou samostatnosti, rozhodno​sti a kreativity, ale i odpovědnosti a znalosti principů ekonomického řízení, neboť reálné podmínky fungování probíhají v turbulentním prostředí zatíženém výkyvy a sezónnostmi.
V následující části této kapitoly zprávy je provedeno stručné zhodnocení stavu v jednotlivých oblastech zřízených a založených organizací, které vychází z šetření provedených na místě formou pohovorů s vedoucími pracovníky a z podkladů získaných dotazníkovou metodou ve vybraných zřízených příspěvkových organizacích a založených obchodních společnostech Pardubickým krajem (popis vzorku vybraných organizací k analýze je popsán v předcházející kapitole). Pro jednotlivé oblasti, ve kterých kraj uplatňuje svoji zřizovatelskou funkci, jsou z pohledu řešitelů uvedeny silné stránky a potenciály pro zefektivnění tohoto řízení. 
2.1 Sociální oblast
V rámci sociální oblasti byla provedena analýza v následujících zařízeních (po​slední tři jen formou dotazníkového šetření): 
· Domov Pod Kuňkou 
· Domov na hradě Rychmburk 
· Domov na zámku Bystré 
· Domov u fontány 
· Domov pod hradem Žampach 
· Domov na rozcestí Svitavy 
· Domov sociálních služeb Slatiňany 
Všechny analyzované subjekty mají právní formu příspěvkové organizace zřízené Pardubickým krajem, příspěvky od kraje jsou rovněž jedním ze zdrojů jejich financování. Obecně jsou tyto organizace financovány ze čtyř zdrojů: z MPSV, z příspěvků od kraje v samostatné působnosti, přímou úhradou klientů domovů a z příjmů od zdravotních pojišťoven. Určitou výhodou v tomto případě je (oproti zdravotnickým zařízením), že zdra​votní pojišťov​ny mají zákonnou povinnost uzavřít se zařízeními sociální péče smlouvu (v oblasti zdravot​nictví tato zákonná povinnost není), ale na straně druhé, za stejné výkony jsou organizacím v oblasti zdravotnictví poskytovány vyšší úhrady než organizacím v oblasti sociálních služeb. 
Ve srovnání jednotlivých organizací patří příspěvkové organizace působící v sociální oblasti spíše mezi menší subjekty (co do velikosti) s relativně jednoduchou organizační strukturou. Síť sociálních zařízení v působnosti Pardubického kraje je relativně stabilizovaná, Pardubický kraj se snaží zachovat v této síti především organizace pokrývající spádově celou oblast kraje. Domovy pro seniory či jiné typy domovů zaměřené na úzce vymezenou lokální klientelu se kraj snaží převést do působnosti obcí. Tento okruh působnosti, ve vazbě na stávající legislativu, však není možné právně vynucovat                   a organizace umístěné v hranič​ních oblastech kraje mají často významnou část klientely mimo území kraje
.
Ve srovnání s jinými oblastmi působnosti mají rovněž příspěvkové organizace působící v oblasti soci​álních služeb menší „napjatost“ rozpočtu, než v jiných oblastech
.  Příznivě na to působí zejména výše zmíněná povinnost zdravotních pojišťoven uzavírat s organizacemi sociálních služeb smlouvy o úhra​dě ošetřovatelských služeb a legislativně vymezené povinnosti plátců na základě zákona o sociální péči. Na druhou stranu je část organizací umístěna v historických objektech (Rychm​burk, Bystré), které jsou stavebně a dispozičně (a zprostředkovaně tedy i ve finančním smyslu při zaji​šťování svého provozu) velmi problematické.
Z hlediska struktury nákladů příspěvkových organizací sociálních služeb představují nejvýznamnější složku nákladů mzdové náklady a související odvody. Další nejvýznamnější položku potom předsta​vuje přímý materiál související s poskytováním péče. Režijní náklady související se zajištěním činnosti příspěvkových organizací jako samostatných právních subjektů jsou málo významné (ve smyslu procentuálního zastoupení na celkovém objemu nákladů). Jakékoliv úspory realizované na základě reorganizace a redesignu podpůrných procesů by proto zásadně neovlivnily celkovou finanční bilanci těchto příspěvkových organizací (s výjimkou eventuálních zásadních zásahu do organizační struktury, to je do majoritní složky mzdových nákladů organizací). Přesto zde lze identifikovat příbuzné činnosti zajiš​ťované ve všech organizacích (oblast nákupu a zásobování, ekonomiky, správy IT, atd.), u kterých lze nalézt úspory plynoucí z případné reorganizace způsobu zajišťování těchto agend.

Silné stránky oblasti: 
· kvalitní management jednotlivých příspěvkových organizací (vhodně volené manažerské typy schopné pracovat ve vysokém nasazení i s velkou mírou samostat​nosti); 
· stabilizovaný systém poskytování hlavní činnosti ve vysoké míře odbornosti a profesionality; 
· ustálené režijní a podpůrné procesy pro zajištění činnosti organizací;

· poměrně vyhovující technickou úroveň jednotlivých provozních objektů, nevyžadujících zásadní investice.
Potenciály oblasti:
· nízký stupeň formalizace komunikačních procesů s krajským úřadem a s tím související nejednotná evidence úkolů;

· chybějící mechanismus podpory strategického řízení oblasti znesnadňující jak vlastní řízení, tak i kontrolu uplatňování strategických úkolů formou jejich provázání s operativním řízením (resp. dle názoru řešitelů - nízká orientace na hledání synergických efektů a potenciálu úspor plynoucích ze spolupráce s dalšími příspěvkovými organizacemi kraje).
2.2  Školství

Školy zřizované Pardubickým krajem představují početně nejvýznamnější skupinu příspěvkových organizací.  V pů​sobnosti kraje se nacházejí převážně střední školy, méně pak speciální školy základní, mateřské i umělecké. Do analyzovaného vzorku organizací byly vybrány tyto příspěvkové organizace
: 
· Gymnázium, Moravská Třebová

· Obchodní akademie a Vyšší odborná škola ekonomická, Svitavy

· Střední odborná škola a Střední odborné učiliště obchodu a služeb, Chrudim

· Střední odborné učiliště plynárenské Pardubice 
· Speciální základní škola Skuteč

· Speciální základní škola a mateřská škola Litomyšl 

· Střední průmyslová škola chemická Pardubice

· Střední škola zdravotnická a sociální Chrudim 

· Dětský domov Dolní Čermná

· Základní umělecká škola, Pardubice, Havlíčkova
Speciální základní škola Skuteč a Střední odborná škola a Střední odborné učiliště obchodu a služeb, Chrudim byly analyzovány na základě výsledků osobního i dotazníkového šetření; všechny ostatní příspěvkové organizace z oblasti školství byly analyzovány na základě dotazníkového šetření.
Školské organizace patří z hlediska počtu zaměstnanců mezi malé až střední; počet zaměstnanců zpravidla nepřesahuje 100 zaměstnanců, u nejmenších je na úrovní cca 25 pracovníků. Síť středního školství je z velké části „dědictvím minulosti“ – organizace v působnosti Pardubického kraje sem byly převedeny po zřízení krajských úřadů v rámci reorganizace územně správních celků. Ve vazbě na existující demo​grafický vývoj vznikají tlaky na redukci počtu školských zařízení, případně jejich slučování. 
Demografický vývoj projevující se v poklesu počtu středoškoláku má rovněž bezprostřední vazbu na ekonomiku čin​nosti školských zařízení, neboť hlavním pilířem příjmů jsou pro školskou soustavu přerozdělené pro​středky ze státního rozpočtu odvozované od počtu žáků a studentů. Postupný pokles jejich počtu má tedy negativní dopady na ekonomiku – a to jak z hlediska poklesu příjmů příspěvkových organizací, tak i z hlediska nižší efektivnosti ekonomiky provozu. Provozní náklady související s provozem budov zůstávají na stejné úrovni, postupný pokles počtu žáků a studentů nelze zpravidla promítnout do adekvátního snížení mzdových nákladů, protože počet zaměstnanců nemá charakter spojité veličiny, ale mění se skokově. Příspěvek na činnost z prostředků kraje je oproti příjmům ze státního rozpočtu řádově na nižší úrovni (cca desetinové). V této oblasti, vzhledem k napjatosti rozpočtu kraje, však nelze předpokládat další navyšování příjmů.
Rovněž v případě škol představují nejvýznamnější nákladovou položku prostředky na mzdy                    a související odvody;  jejich podíl na celkovém objemu nákladů je dokonce nejvyšší ze všech oblastí za​jišťovaných příspěvkovými organizacemi Pardubického kraje. Redukce a eventuální úspory v oblasti režijních činno​stí tedy představuje relativně ještě menší dopad na ekonomiku příspěvkových organizací, než v případě zařízení v oblasti sociálních služeb.

Silné stránky oblasti: 

· ustálené režijní a podpůrné procesy pro zajištění činnosti organizací;
· homogenita hlavního předmětu činnosti;
· nízký podíl „režijních“ nákladů.
Potenciály oblasti:

· klesající efektivnost ekonomiky provozu v důsledku klesajícího počtu žáků a studentů a tedy i příjmů ze státního rozpočtu; 

2.3 Kultura
Rovněž v oblasti kultury se vyskytují pouze příspěvkové organizace, které mají charakter nejmenších organizací v okruhu analyzovaných příspěvkových organizací. Mezi analyzované organizace byly v oblasti kultury vybrány: 
· Krajská knihovna v Pardubicích

· Východočeské muzeum v Pardubicích
· Východočeská galerie v Pardubicích 
· Regionální muzeum v Chrudimi
· Regionální muzeum v Litomyšli 

· Regionální muzeum ve Vysokém Mýtě 
Ve všech těchto organiza​cích (s výjimkou Regionálního muzea v Chrudimi) proběhla osobní jednání s vedením organizace i dotazníkové šetření.
Pro kulturní organizace představují hlavní zdroj příspěvky od zřizovatele. Výnosy z vlastní činnosti jsou v tomto případě pouze minoritním zdrojem financování. Některé výnosy (například výnosy plynoucí z archeologického průzkumu, které slouží k částečnému financování muzejnictví) jsou navíc pozname​nány recesí ekonomiky. Příjmy ze vstupného musí akceptovat nižší příjmovou hladinu obyvatelstva regionů.

Z hlediska nákladů představují, podobně jako v předcházejících oblastech, klíčovou složku výdajů mzdové a ostatní osobní náklady.  Případné úspory z reorganizace režijních a podpůrných agend by tedy představovaly relativně málo významný zdroj úspor (z hlediska celkové ekonomiky). Velmi malá velikost organi​zací na druhé straně přináší i určitou neefektivnost činnosti (agendy definované legislativními poža​davky představují pro takto malé subjekty relativně velkou režijní zátěž, kterou ne vždy lze vyřešit kumulací funkcí).

Silné stránky oblasti: 

· jasné vymezení činnosti jednotlivých organizací; 

· kvalitní PR (Public relations - vztahy s veřejností). 

Potenciály oblasti:
· nevyjasněnost strategie ve smyslu optimálního organizačního uspořádání řízených příspěvkových organizací (z odborného ani ekonomického hlediska nejsou propracovány varianty případné reorganizace počtu příspěvkových organizací) a v souvislosti s tím není možné ani detailně posoudit možnosti potenciální optimalizace podpůrných a režijních procesů formou vyššího využívání možných synergických efektů);

· velmi malá velikost některých organizací a s tím související nízká efektivita zajišťování některých povinných režijních činností. 
2.4 Doprava
V oblasti dopravy existuje pouze jediná příspěvková organizace, a to Správa a údržba silnic Pardubického kraje. Tato organizace vznikla sloučením bývalých okresních správ a údržeb silnic po reorganizaci územně správních celků; v tomto ohledu představuje její vznik zjednodušující prvek ve smyslu řízení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje, na druhou stranu tato fůze znamená vyšší náročnost řízení na úrovni nově vzniklé Správy a údržby silnic Pardubického kraje. V souvislosti s tím, že v Správě a údržbě silnic Pardubického kraje se podařilo stabilizovat management, jeví se tato fůze jako krok správným směrem.
Činnost Správy a údržby silnic Pardubického kraje je poznamenána omezenou velikostí příspěvku kraje na její činnost (tato situace je obecně známá, v souvislosti s napjatostí krajského rozpočtu však v krátkodobém horizontu nelze předpokládat změnu směrem ke zvyšování příspěvku). Situace je však na takové úrovni, že stávající finanční zdroje nestačí ani k zajištění prosté reprodukce a stav silnic druhé a třetí třídy (silnice první třídy jsou pros​třednictvím Ředitelství silnic a dálnic ve správě státu) se postupně zhoršuje. Situace je navíc kompli​kována silnou sezónností činnosti v oblasti správy a údržby silnic (především v oblasti zimní údržby komunikací), která ztěžuje finanční plánování na činnosti.

Ve srovnání se správou a údržbou silnic v jiných krajích se Pardubický kraj nevydal cestou nákupu slu​žeb od externích dodavatelů (takováto orientace například v letošním roce znamenala velký finanční propad v oblasti zimní údržby Středočeského kraje a orientací na nákup služeb se zvýšenou měrou vy​značuje například i Správa a údržba silnic Jihomoravského kraje). Minimální vlastní vý​kony v oblasti například souvislých oprav komunikací znamenají nárůst jak admini​strativní náročnosti těchto činností (externí nákupy těchto činností musí být v souladu se stávající legi​slativou zajišťovány formou vyhlašování výběrových řízení), tak i jejich ceny (nákup souvislých oprav přirozeně znamená, že do ceny souvislých oprav vstupují i marže externích dodavatelů).
Předmět činnosti Správy a údržby silnic Pardubického kraje je na druhou stranu natolik specifický, že lze očekávat pouze minimální synergie v oblasti společného nákupu. Převážnou část nákupu (s výjimkou nejobecnějších položek jako je např. energie) představují vysoce specifické komodity, které se nikde jinde v pod​mínkách příspěvkových organizací Pardubického kraje nevyskytují.

Silné stránky oblasti: 

· zefektivnění činností (v podstatě všech typů) sloučením bývalých okresních správ a údržeb silnic do jedné organizace a stabilizace jejího managementu; 

· jedna organizace v kraji - nelze tedy využít synergií s jinou organizací v oblasti a s ohledem na vysoce specifický předmět činnosti jsou možnosti synergií s ostatními oblastmi minimální;
· relativně nízký podíl nakupovaných služeb od externích dodavatelů.
Potenciály oblasti:
· výraznějším potenciálem jsou rezervy ve formalizaci komunikačních procesů mezi zřizovatelem a příspěvkovými organizacemi, včetně související formalizace způsobu evidence úkolů (obdobně jako v jiných oblastech – detailněji viz kap. 3, resp. část 3.1 této zprávy).
2.5 Zdravotnictví

Situace v oblasti zdravotnictví je od ostatních oblastí odlišná. Nemocnice akutní péče - Chrudim, Lito​myšl, Ústí nad Orlicí, Svitavy a Pardubická krajská nemocnice - jsou jedinými představiteli právní formy obchodních společností (akciové společnosti), jejichž jediným akcionářem je Pardubický kraj. Vedle nemocnic akutní péče existuje síť zařízení neakutní péče ve formě příspěvkových organizací. Analýza se, vzhledem ke specifičnosti i velké důležitosti oblasti zdravotnictví, zaměřila na všechny organizace Pardubického kraje - vedle nemocnic akutní péče byla základní analýza provedena v: 
· Albertinu, odborném léčebném ústavu, Žamberk
· Nemocnici následné péče v Moravské Třebové 

· Odborném léčebném ústavu Jevíčko
Provedená analýza byla doplněna o rozbor údajů Zdravotnické zá​chranné služby Pardubického kraje a  Dětského centra Veská.
Nemocnice akutní péče představují z hlediska počtu zaměstnanců největší organizace v celém vzorku analyzovaných zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností. Tato skutečnost souvisí jednak s velikostí obsluhovaného spádového území, jednak s nutností zajištění nepřetržité lékařské i ošetřovatelské kapacity. Síť nemocnic akutní péče vznikla historicky a je určitým pokračováním vývoje v oblasti zdravotnictví na území kraje. V tomto kontextu ji nelze považovat za ideální ani optimální, neboť ve srovnání s celorepublikového hlediska obsluhují nemocnice území s menším počtem obyvatel, než je celorepublikový průměr. Tato situace částečně souvisí se složitou geografickou situací kraje – sídlo kraje a oblast s největší hustotou obyvatelstva je umístěna mimo přirozené centrum území. V relativní blízkosti Pardubic a tedy i krajské nemocnice existuje další velká (v daném případě fakultní) nemocnice v Hradci Králové. Východní část kraje se třemi nemoc​nicemi akutní péče naopak představuje oblast s nižší hustotou obyvatelstva a horší dopravní dostup​ností.
Neakutní zdravotnická zařízení jsou převážně umístěna právě ve východní části kraje. Z hlediska počtu zaměstnanců jsou menší než nemocnice akutní péče, z hlediska všech organizací zahrnutých do ana​lýzy však i tato zařízení patří do horní poloviny velikostního žebříčku. I v oblasti neakutní péče by za​řízení měla prioritně sloužit pro obsluhu území kraje, výjimkou jsou úzce specializované zdravotnické služby
, které jsou poskytovány obyvatelstvu v rozšířeném území (případně i pro celou Českou republiku).
Silné stránky oblasti: 

· důsledná snaha o realizaci dlouhodobé i střed​nědobé koncepce zdravotnictví, rozpracované například v projektu společně využitelných kapacit obslužných činností nebo sdruženém nákupu materiálu a služeb (v tomto případě je pozitivně hodnoceno i detailní rozpracování vlastního procesu realizace sdruženého nákupu, personálního zajištění, hodnocení dodavatelů včetně povinnosti nemocnic s akutní péčí promítnou principy krajské směrnice do systému vnitřních norem nemocnic).

Potenciály oblasti:
· relativně nižší stupeň řízení (analogický oblasti nemocnic s akutní péčí) i u ostatních subjektů krajské sítě zdravotnických zařízení. Přínosy jak v oblasti sdruženého zásobování, tak v oblasti optimalizace služeb by byly realizovatelné i pro ostatní zdravotnická zařízení zřizovaná krajem;

· roztříštěnost (nejednotnost) nemocničních informačních systémů. Tato skutečnost komplikuje implementaci přijaté koncepce zdravotnictví do reálné praxe (rozdílnost systému znesnadňuje formulaci obecné metodiky, závazných číselníků, kategorizace činností, atp.).
3. Souhrnné hodnocení řídících a podpůrných procesů
V této kapitole je uvedeno souhrnné hodnocení řídících a podpůrných procesů založených příspěvkových organizací a zřízených obchodních společností. Závěry této kapitoly vycházejí z procesních modelů jednotlivých organizací, které byly v rámci analýzy vytvořeny na základě pohovorů s managementem vybraných příspěvkových organizací a případně doplněny po analýze dotazníkového šetření. Uvedené modely představují rámec pro níže uvedené souhrnné hodnocení vybraných procesů souvisejících s řízením ve vztahu ke krajskému úřadu a následně v další etapě řešení projektu budou dále využity pro detailní rozpracování a vyhodnocení vybraných doporučení a pro tvorbu kompetenčních modelů i návrhů řídících a organizačních směrnic zřízených, resp. založených organizací. Připravené procesní modely mohou být dále využity jako rámec pro kvantifikace různých variant budoucího uspořádání organizací (odhad pracovní náročnosti, využití kapacit, nákladovosti, apod.).  Ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje, resp. příslušných odborů je nastavena určitá úroveň formalizace komunikace a řízení, ale není dokumentačně ošetřena. V rámci II.etapy řešení projektu, tj. návrhové části, bude zpracován návrh optimálního modelu řízení vybraných zřízených, resp. založených organizací a jejich vzájemné spolupráce. Na základě takto vytvořeného a schváleného modelu budou v III.etapě řešení projektu zpracovány materiály pro praktické použití při efektivní komunikaci a řízení (konkrétní postupy procesů, pravidla, směrnice, apod.). 
3.1 Komunikace organizací s krajským úřadem

Komunikace mezi Krajským úřadem Pardubického kraje na straně jedné a zřízenými příspěvkovými organizacemi a zalo​ženými obchodními společnostmi na straně druhé probíhá prostřednictvím zřizovatelských odborů krajského úřadu, tedy: 
· odboru sociálních věcí

· odboru školství, kultury a tělovýchovy

· odboru dopravy, silničního hospodářství a investic 

· odboru zdravotnictví
Svodné odbory, které se podílí na řízení organizací v oblasti své působnosti, komunikují s jednotlivými organizacemi zpravidla právě prostřednictvím zřizovatelských od​borů. Jedná se hlavně o:
· odbor majetkový a staveb​ního řádu

· odbor finanční

· odbor strategického rozvoje kraje a evropských fondů 

· kancelář ředitele úřadu

Smyslem tohoto přístupu je, aby komunikace ze strany krajského úřadu byla soustředěna do jediného komunikačního bodu pro každou samostatnou oblast zřizovaných příspěvkových a založených obchodních organizací.  Tento princip je však částečně narušen tím, že v rámci jednotli​vých zřizovatelských odborů zpravidla není definován konkrétní pracovník (funkční místo), který by tuto komunikaci zajišťoval a koordinoval. Dílčí organizační útvary zřizovatelských odborů, (např. oddělení, apod.) tedy komunikují s vedením zřizovaných příspěvkových a založených obchodních organizací samostatně, v některých případech i nekoordinovaně a duplicitně. Na straně krajského úřadu není definována a formalizována jednotná komunikační infra​struktura a stanoveny závazné komunikační kanály. Paralelně probíhá komunikace prostřednictvím pošty, emailu, datových schránek, telefonicky i osobní jednání. Absence centrální evidence komu​nikace snižuje efektivnost komunikace. V této souvislosti nebyla rovněž zjištěna jednotná identifikace úkolů a požadavků ze strany krajského úřadu vůči zřizovaným příspěvkovým organizacím a založeným obchodním společnostem, což opět snižuje účinnost kontrolního systému uplatňovaného ze strany kraje.
Formalizovaná centrální evidence komunikace a úkolů není ani na straně zřizovaných pří​spěvkových organizací a založených obchodních společnostech
. Určitá formalizace způsobu řízení (v dané souvi​slosti především operativního řízení) na straně příspěvkových organizací předpokládá i právě zmíně​nou formalizaci komunikačních toků. Není reálné zajistit standardizovaný způsob řešení požadavků               a úkolů za situace, kdy objektivně existující informační vstup nemá standardizovanou podobu. V sou​vislosti s definicí a formalizací komunikačního rozhraní považují řešitelé za vhodné využívat mož​nosti hromadného rozesílání požadavků a úkolů více organizacím. Komunikační rozhraní rovněž může zohledňovat a vyhodnocovat obsah této dokumentace v tom smyslu, aby ze strany krajského úřadu nebyly vyžadovány duplicitní informace, znamenající na straně řízených subjektů zbytečnou admini​strativní zátěž.

3.2 Ekonomika, účetnictví a mzdy

Formalizace podoby účetnictví v organizacích vychází z obecně závazné legislativy (především ze zákona o účetnictví). Legislativa také vymezuje základní kontrolní mechanismy v oblasti kontroly hospodaření (zákon o finanční kontrole). Krajský úřad ponechává zřizovaným příspěvkovým organizacím a založeným ob​chodním společnostem volnost ve volbě konkrétního způsobu zajištění účetnictví a mezd, tedy roz​hodnutí, zda a jak si mají tyto činnosti zajišťovat vlastními silami nebo dodavatelsky, výběr příslušného programového vybavení v případě, že si účetní a mzdovou agendu zajišťují vlastními pracovníky, strukturu informačního systému, požadavky kladené na informační bezpečnost, ochranu osobních údajů, atd.
Zajištění těchto agend nepředstavuje z finančního hlediska klíčovou položku, ale jejich význam je důležitý z hlediska ekonomických informací pro řízení (a to jak řízení na straně příspěvko​vých organizací a obchodních společností, tak i ekonomického řízení a kontrolní činnosti ze strany příslušných odborů krajského úřadu). V jednotlivých organizacích však ekonomický systém v podstatě představuje jediný informační zdroj pro finan​ční řízení, protože obvykle není jiný plánovací nástroj, který by dokázal predikovat úroveň nákladů a výnosů již před jejich zachycením v účetnictví organizací. Časové zpoždění od vzniku účetních událostí do jejich promítnutí v agregovaných hospodářských výsledcích ještě snižuje účinnost finančního řízení.
Skutečnost, že Krajský úřad Pardubického kraje ponechává zřizovaným příspěvkovým organizacím                a založeným obchodním společnostem volnost ve volbě aplikačního programového vybavení je logický a pochopitelný – organizace pracují na systé​mech, jejichž používání je odzkoušeno praxí                 a přechod k jinému softwarovému nástroji by byl finančně i organizačně náročnější. Decentralizovaně probíhá i správa informačních techno​logií v jednotlivých zřizovaných příspěvkových organizacích               a založených obchodních společnostech. V těchto souvislostech není ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje tendence k prosazování jednotné informační platformy hardwarového                             i softwarového vybavení.
 
V důsledku nejednotnosti používaného aplikačního programového vybavení je znesnadněno metodické vedení zřizovaných příspěvkových organizací i založených obchodních společností a také musí mít obecnější (vágnější) podobu.  Metodické vedení v tomto kontextu tedy probíhá na základě definice principů, nikoliv konkrétních praktických postupů. Praktická implementace definovaných prin​cipů je potom zajišťována, buď vlastními silami zřizovaných příspěvkových organizací                             a založených obchodních společností (redundantně nebo také i metodou pokusů a omylu, ale určitě neefektivně) nebo s použitím uživatelské podpory ze strany výrobců či implementátorů vybraných aplikací (tedy za úhradu, zatíženou marží dodavatelů z komerční sféry).

Variabilita v používání aplikačního programového vybavení ztěžuje možnosti případné synergie mezi jed​notlivými organizacemi, znesnadňuje až znemožňuje provádění případných analýz primárních dat pracovníky Krajského úřadu Pardubického kraje. Výše uvedené platí i pro oblast provozních systému, které s eko​nomickým a mzdovým systémem bezprostředně souvisí (např. docházkové systémy, evidence majetku, ale i provozní systémy, které slouží k operativnímu řízení organizací a současně               i jako implicitní zdroj dat pro oblast účetnictví).

Pro ilustraci velké variability programového vybavení jsou např. používané software pro oblast účetních a mzdových systémů (vyhodnoceno na základě vzorku 35 dotazníků, které byly zpracovateli odeslány ze zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností).

Účetní systémy: Helios, Fenix, FEIS, ORSIA, Sisyfos, SB Komplet, Maxim, Abra, ACE, Atacalc, AMIS_H, JASU, Clinicom
.
Mzdové systémy: VEMA, PERM, Avensio, Flux, Mzdy 2000, Alfa Software, mzdy – ing. Stanislav Moravec, Premier, Petr Software, Entry.

V této souvislosti považují řešitelé za nezbytné, aby zástupci vybraných odborů ve spolupráci s řešiteli v další etapě řešení projektu explicitně definovali rozsah dat potřebných pro řídící činnost zřizovatele/zakladatele (případně pro potřeby závazného reportingu) a následně aby byla posouzena možnost vytvoření centralizovaného datového skladu těchto údajů. Formalizovaná podoba datového skladu by umožňovala podrobnější metodické vedení krajského úřadu v oblasti výkaznictví, ale i operativního a strategického řízení organizací.

Roztříštěnost se projevuje i v oblasti nemocničních informačních systémů (i když zde figurují pouze čtyři dodavatelé, nejčastěji potom Stapro a Medea). Naopak vysokou jednotnost a stabilitu vykazují provozní systémy příspěvkových organizací v sociální oblasti, kde je téměř výhradně používán informační systém CYGNUS.
3.3  Plánování činnosti organizací

Oblast plánování činnosti organizací se v převážné většině případu omezuje na finanční plánování, případně plánování investic
. Finanční plánování je prováděno prostřednictvím plánování rozpočtu, eventuálně jeho rozpadu na jednotlivé měsíce či čtvrtletí. Rozpočty jednotlivých organizací jsou schvalovány zřizovatelem (vzhledem k vazbě na rozpočet zřizovatele – i když závislost rozpočtu pří​spěvkových organizací na rozpočtu Pardubického kraje se mezi jednotlivými oblastmi značně liší, je toto schvalo​vání nezbytné). Řízení prostřednictvím sledování a vyhodnocování rozpočtové kázně zřizovaných pří​spěvkových organizací i založených obchodních společností je základním prvkem řízení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje.
Tvorba rozpočtu organizací (respektive tvorba jeho návrhu, vycházejícího z předběžného vymezení objemu příspěvku zřizovatele na činnosti těchto organizací, případně i výše přidělených investičních prostředků) je v kompetenci jednotlivých organizací, ale při sestavování návrhu musí respektovat předběžně dohodnutou výši prostředků z rozpočtu Pardubického kraje, stanovit odhad ostatních příjmů organizací (ze státního rozpočtu, z dotací, z vlastní činnosti organizace) a stanovit odpovídající  (vyrovnanou) strukturu vý​dajů. Na straně nákladů jsou organizace vázány limitem mzdových prostředků stanovených Krajským úřadem Pardubického kraje. Zbývající náklady musí přizpůsobit dříve stanoveným příjmovým a nákladovým položkám tak, aby dosáhly vyrovnaného rozpočtu.
Věcné plánování činnosti se provádí pouze u některých činností a tam, kde jsou možné různé strukturální varianty. Ve většině případů (oblast školství, sociální oblast, částečně i zdravotnictví) se vychází při věcném plánování z kapacit příslušného zařízení.

Komplikovanější situace je v případě věcného plánování v oblasti zdravotnictví a především silničního hospodářství. Obě tyto oblasti jsou zatíženy sezónními, obtížně predikovatelnými faktory (v oblasti dopravy navíc krátkodobé věcné plánování musí vycházet z aktuálního vývoje počasí). Věcné plánování tedy funguje jako určité doplnění k finančnímu plánování (na základě principu, že organizace na jednu stranu mo​hou vykonávat pouze to, na co mají peníze, na druhou stranu část jejich činnosti je zákonem vymeze​nou povinnosti, kterou musí vykonávat za každé situace – například zimní i letní údržba komunikací v oblasti dopravy či akutní zdravotní péče v oblasti zdravotnictví).

Analogické úvahy platí pro plánování investiční činnosti, kde zřizované příspěvkové organizace                     i založené obchodní spo​lečnosti žijí v atmosféře dlouhodobého nedostatku objemu investičních prostředků, který nestačí ani k zajištění prosté reprodukce majetku svěřeného do správy či vlastních investičních aktiv společností.
Plánování činností je v řadě případů omezeno na operativní krátkodobé plánování personálních kapa​cit, případně kapacit určitých zařízení nezbytných k provádění příslušných činností. Softwarová pod​pora tohoto operativního plánování je zajištěna u větších organizací a má podobu provozních (v pří​padě zdravotnictví nemocničních) informačních systémů. Volba konkrétních provozních systémů je opět plně v kompetenci zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností, což lze (analogicky jako v případě aplikačního programového vybavení v oblasti účetnictví a mezd) vnímat jako bariéru znesnadňující detailnější metodické řízení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje (menší organizace provozní řídící systém nemají a vzhledem ke své velikosti de facto nemají ani potřebu, v jejich případě postačí využívání např. excelovských tabulek)
3.4 Výkaznictví organizací vůči Krajskému úřadu Pardubického kraje
Výkaznictví zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností se opírá přede​vším o standardní ekonomické výkazy (rozvaha, výkaz zisku a ztrát a přílohy ekonomických výkazů), které jsou na Krajský úřad Pardubického kraje zasílány v měsíčních, případně čtvrtletních intervalech. Doplňujícím nástro​jem finančního výkaznictví je potom sledování čerpání rozpočtu                  a plnění závazných normativů a limi​tů (především tedy limitu mzdových prostředků).
V rámci analýzy nebyly identifikovány žádné další pravidelné výkazy, které by byly odesílány ze všech typů organizací. Existují však pravidelné výkazy popisující věcné výkonové charakteristiky organizací v gesci jednotlivých zřizovatelských odborů. Tyto údaje slouží pro elementární benchmarking, jako podklady pro operativní i strategické řízení ze strany krajského úřadu, v některých případech i pro potřeby agre​govaného výkaznictví Krajského úřadu Pardubického kraje vůči centrálním orgánům státní správy (případně jejich účelo​vým organizacím, zabývajícími se sběrem a zpracováním dat). Význam tohoto specifického výkaznictví pro operativní řízení příspěvkových organizací a obchodních společnosti není klíčový - řízení je konci​pováno především jako řízení finanční, informace však často slouží jako podklady pro vyhodnocování strategických záměrů Pardubického kraje.
3.5 Tvorba strategických dokumentů

Tvorba strategických dokumentů zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společ​ností se zpravidla omezuje na pravidelné (klouzavé) zpracování strategického výhledu na období tří let. Tyto strategické dokumenty musí navazovat na existující strategie jednotlivých oblastí činnosti, případně explicitně formulované požadavky plynoucí z jednorázových změn podmínek fungování (změny legislativy, rozpočtových pravidel, ale i přehodnocení věcných záměrů rozvoje činnosti v ur​čité oblasti). Strategické dokumenty jsou odesílány na Krajský úřad Pardubického kraje, jejich praktické naplnění (v případě, že v sobě mají zakomponovány požadavky na investice) je podmíněno dostatkem fi​nančních prostředků (v závislosti na zdroji financování tedy z rozpočtu kraje, z dotačních titulů, operačních programů, atd.). Za tvorbu strategických dokumentů odpovídá statutární zástupce zřizovaných příspěvkových organizací či založených obchodních společností.
Z hlediska hodnocení strategického řízení založených, resp. zřizovaných organizací považují řešitelé za slabé místo stávajícího systému absenci určitého souhrnného přehledového nástroje o strategických cílích jednotlivých organizací. Takováto evidence by měla obsahovat i vazbu na jejich praktické naplňování (případně uvedení důvodů, proč k realizaci nebylo přistoupeno). Zde se jeví jako vhodné rovněž nadefinování struktury a podoby strategického plánování (včetně závazných výstupů – viz výše uvedený návrh na vytvoření nástroje pro evidenci těchto výstupů) i způsob a periodicitu vyhodnocování strategických záměrů, stanovisko zřizovatele, resp. zakladatele, návaznost na konkrétní investiční akce či realizované projekty.

3.6  Operativní řízení organizací

Operativní řízení organizací, jeho konkrétní forma je plně v kompetenci managementu zřizovaných pří​spěvkových organizací a založených obchodních společností (samozřejmě při dodržení souladu s obecně závaznou legislativou i závaznými směrnicemi vydanými Krajským úřadem Pardubického kraje).

Hlavní formou operativního řízení je systém porad. Jejich variabilita, periodi​cita a typy jsou odvislé od složitosti organizační struktury (zpravidla každá úroveň řízení zajišťuje pravi​delné porady příslušného útvaru), konkrétní manažerské osobnosti a kultury řízení v podmínkách příslušné organizace, ale                    i variabilitě činností ve vazbě na prostředí, v němž probíhá činnost příslušné organizace. Nejtypičtějším typem porad jsou pravidelné porady vedení organizace, nejčastěji orga​nizované jednou týdně (v případě některých organizací i méně často;  někteří vedoucí pracovníci pre​ferují osobní jednání pouze s dotčenými pracovníky a i za cenu určité redundance své vlastní činnosti svolávají porady vedení pouze výjimečně). Porady vedení jsou zpravidla provázeny separátními pora​dami účastníků – manažerů dílčích útvarů, na nichž jsou relevantní závěry porady vedení promítány do nižší realizační úrovně.

Standardizace průběhu porad nebyla ve zkoumaném vzorku organizací identifikována, porady probí​hají v závislosti na stylu řídící práce příslušného vedoucího pracovníka
.  Ve většině případů nebývá dopředu rozesílán program porad (s výjimkou případu, kdy má být předmětem jednání pro​jednávání záležitostí vyžadujících přípravu a součinnost účastníků porady). Porady začínají kontrolou úkolů z předcházejícího jednání (zpravidla na základě zápisu z jednání, neboť specifická evidence úko​lů včetně přehledu plnění, termínů a odpovědnosti není zavedena), následuje projednání jednotlivých bo​dů programu, diskuse a uložení nových úkolů. Z průběhu porad ve většině případů je pořizován zápis, pro ukládání a publikaci nejsou formulována explicitní pravidla, bývá nastaveno na základě zvyklostí organizace či dílčího útvaru organizace.
Operativní řízení je doplňováno jednostrannými příkazy managementu a dalšími řídícími dokumenty (směrnice, řády, metodické pokyny). Příspěvkové organizace ani obchodní společnosti však, až na vý​jimky, nemají standardizovanou směrnici pro řízení dokumentace.

Operativní řízení v jednotlivých organizacích lze považovat za víceméně stabilizovanou oblast, kde je však prostor pro vyžadování vyšší úroveň formalizace těchto procesů, např.: formalizace přípravné fáze (programy porad) i evidenční a kontrolní fáze (způsob zpracování zápisů a jejich publikace a distribuce, evidenci úkolů včetně termínů plnění, evidence tohoto plnění a návaznost na operativní řízení ze strany krajského úřadu i strategické řízení jak kraje, tak řízených organizací).

3.7 Zásobování a nákup

Význam oblasti zásobování je v různých typech příspěvkových organizací a obchodních společností odlišný  – roste s materiálovou náročností činnosti organizace. Nejmenší váhu na podílu celkových vý​dajů má oblast školství a kultury, v pomyslném středu se pohybuje sociální oblast a zdravotnictví, nejvyšší podíl materiálních nákladů je v oblasti dopravy, tj. ve Správě a údržbě silnic Pardubického kraje. Konkrétní způsob řízení zásobování a nákupu je v kompetenci organizací s tím, že musí být re​spektována obecná závazná pravidla ve vazbě na výběrová řízení (viz dále) zpřísněná interními pra​vidly Pardubického kraje. 
V  Pardubickém kraji není zřízena centrální nákupní organizace (na rozdíl od některých jiných krajů – například Plzeňského kraje nebo Jihomoravského kraje), přesto i zde již byly v tom​to směru učiněny první kroky (centralizovaný nákup energií na základě výběrového řízení pro všechny zřizované příspěvkové organizace a založené obchodní společnosti). Prostřednictvím odboru zdravotnictví byly rovněž učiněny první kroky k centralizaci nákupu v oblasti zdravotnického materiálu.
Zajišťování zásobování a nákupu není v podmínkách analyzovaných příspěvkových organizací Pardubického kraje striktně centralizováno na jedno místo, ale nákupy jsou zajišťovány v druhovém členění z různých organi​začních útvarů. S výjimkou výše uvedených centralizovaných nákupů energií a zdravotnického materi​álu nebyly učiněny žádné kroky k vytvoření centrálního nákupu. Tyto snahy jsou na druhé straně ome​zeny rozdílnou strukturou údajové základny (materiálně technické zásobování je zpravidla součá​stí ekonomických softwarových balíků, jejichž používání není v rámci zřízených příspěvkových organi​zací a založených obchodních společností Pardubického kraje jednotné). Přesto lze považovat centrali​zaci zásobování a nákupu za potenciálně velmi významný zdroj úspor organizací. V některých případech by se nemuselo jednat až o úplnou centralizaci - lze si představit i úsporu plynoucí z ekonomie nakupovaného objemu, uplat​něnou na základě reorganizace příspěvkových organizací,  například v oblasti akutní zdravotní péče či muzejnictví.

I v tomto případě považují řešitelé za optimální v prvé řadě formalizovat a sjednotit zásobovací procesy jednotlivých organizací a postupně přecházet k možnosti centrálního zásobování (například na principu pozitivních listů využívaných při nákupech v oblasti zdravotnictví). Evidenci by bylo vhodné propojit i se systémem finančního řízení (hlídání čerpání rozpočtových kapitol).

3.8 Výběrová řízení

Výběrová řízení jsou logicky častější v případě větších organizačních celků a v případě investičních akcí (nutnost organizace výběrových řízení je svázána s finančním objemem předmětu plnění). Výbě​rová řízení jsou administrativně relativně náročná a v případě menších organizací, které je vyhlašují pouze výjimečně, je logicky patrná snaha o jejich minimalizaci.  Přitom právě výběrová řízení předsta​vují potenciálně velmi významnou cestu snižování cen vstupního materiálu i investičních akcí.

Pravidla pro výběrová řízení jsou v podmínkách Pardubického kraje upřesněna formou organizační směrnice, která však není závazná pro zřizované příspěvkové organizace. Řada organizací má zpracovány vlastní směrnice pro vyhlašování veřejných zakázek. 
3.9 Právní služby

Požadavky na rozsah právních služeb závisí na předmětu činnosti organizací i jejich velikosti. Zatímco malé organizace s nízkým podílem materiálových nákladů potřebují právní služby jenom výjimečně, v případě velkých příspěvkových organizací a obchodních společností je tento rozsah natolik význam​ný, že vyžaduje jejich řešení vlastními silami. V souvislosti s vysokou cenou právních služeb by bylo vý​hodné, kdyby organizace bez vlastního právního oddělení (respektive právníka) mohly využívat kapa​city právníků větších organizací, případně Krajského úřadu Pardubického kraje.
3.10 Vnitřní kontrolní systém organizací

Vnitřní kontrolní systém organizací musí respektovat požadavky na systém kontroly účetních operací zakotvený v zákoně o finanční kontrole. Systém vnitřní kontroly účetních operací ve vazbě na zákon o finanční kontrole je v podmínkách jednotlivých organizací zpravidla rozpracován ve směrnici o oběhu účetních dokladů.
Součástí organizační struktury všech analyzovaných organizací je pozice interního auditora. V mnoha případech je však tato funkce pouze částečným pracovním úvazkem zaměstnance, který se převážně věnuje jiné činnosti. Přesto ve všech organizacích probíhá interní audit, pravidelně je zpracováván plán interního auditu, plánované audity jsou realizovány a formálně zpracovány (včetně protoko​lu/zprávy z auditu a návrhu nápravných opatření). Výsledky činnosti interního auditu jsou rovněž standardní součástí výročních zpráv zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností.

3.11 Řízení a správa informačních technologií

Řízení a správa informačních technologií je na rozdílné úrovni a souvisí nejenom s velikostí organizace (větší organizace mají interní IT specialisty, případně i samostatné IT útvary), ale i s „počítačovou gra​motností“ kmenových pracovníků organizací, kteří určitou část agend vykonávají vlastními silami ve​dle své hlavní specializace.
Roztříštěnost způsobu zajištění ve svém důsledku znamená, že neexistuje jednotná informační stra​tegie. Srovnatelné agendy jsou zajišťovány velkým množstvím různých softwarových produktů, neexistuje ani centrální strategie v oblasti nákupu hardwarového vybavení, nejsou využívány možnosti hostingu ap​likací či centralizovaná (případně sdružená) datová úložiště. Přestože náklady související se správou informačních technologií nepředstavují v procentuálním vyjádření klíčovou položku nákladové (ani in​vestiční) struktury, redefinice těchto procesů a případné vytvoření samostatné správy informačních technologií (ať už pro všechny, nebo pro vybrané malé a menší organizace) by znamenala nejenom úsporu financí, ale i vyšší kvalitu metodického vedení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje (konkrétní případy již byly jmenovány v předcházejících odstavcích této kapitoly).
3.12 Autodoprava

Všechny analyzované příspěvkové organizace i obchodní společnosti disponují vozovým parkem a to od nejmenších organizací vybavených pouze jedním či dvěma referentskými vozidly přes organizace, řešící vlastní dopravou veškerou logistiku a přepravu osob až po organizaci Správy a údržby silnic Pardubického kraje, disponující rozsáhlou dopravní technikou a vlastními opravárenskými kapacitami.
Úměrně rozsahu autodopravy jsou potom kapacitně dimenzovány i útvary (či pracovní pozice) za​jišťující provoz a údržbu vozového parku i vnitropodnikovou dopravu a přepravu osob.
Možnosti úspory nákladů formou sdružování logistických procesů, optimalizace společných či částečně sdílených dopravních tras rozhodně existují, detailní analýza ekonomických přínosů může být provedena v rámci II.etapy projektu. 

3.13 Správa budov

Běžná správa budov je ve většině zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních spo​lečností zajišťována interními kapacitami. V závislosti na velikosti organizace, rozmístění jejích pro​vozních objektů a jejich velikosti se problematice správy budov věnují jednotlivci (pracovníci technic​kých a provozních útvarů) až samostatné organizační útvary. Specializované činnosti, revize a podob​né úkony jsou zpravidla zajišťovány formou externích dodávek. V této oblasti nebyly identifikovány žádné možnosti zlepšení činnosti, neboť způsob zajištění těchto činností je natolik spojený s dislokací budov, že si lze jen obtížně představit jakoukoliv reorganizaci této oblasti.
3.14 Spisová služba

Spisová služba byla v době provádění analýzy zajišťována aplikačním programovým vybavením pouze v případě největších obchodních společností a příspěvkových organizací. V tomto případě (na rozdíl od ostatních druhů aplikačního programového vybavení) existuje společná varianta v podobě sdílené spisové služby formou hostované aplikace na prostředcích Krajského úřadu Pardubického kraje. Tuto variantu po​važují řešitelé za velmi výhodnou i ve vazbě na závěry formulované při hodnocení evidence úkolů a hod​nocení komunikace mezi krajským úřadem a zřízenými/založenými organizacemi. Společná platforma pro spisovou službu by byla pro prosazení principu jednotné evidence úkolů i zlepšení evidence ko​munikace velkou výhodou.
3.15 Nakupované služby

Oblast nakupovaných služeb představuje nesourodou skupinu různých specializovaných služeb, které jsou v některých případech (u menších příspěvkových organizací) zajišťovány for​mou nákupu služeb, v jiných případech jsou tytéž služby zajišťovány vlastní činností organizace (jedná se například o praní prádla, správu IT, určité druhy činností z oblasti správy budov, atp.). Oblasti na​kupovaných služeb je v této souvislosti třeba, při veškerých návrzích organizačních změn, věno​vat zvýšenou pozornost, neboť v případě přechodu od komerčně nakupovaných služeb k jejich zaji​štění vlastními silami lze dospět k významným úsporám nákladů. Nakupované služby je rovněž třeba podrobně vyhodnocovat, zda jejich nákupem nedochází k obcházení závazného limitu mzdových prostředků, a to i za cenu celkově vyšších nákladů na straně objednatele těchto služeb.

Řešitelé považují za vhodné, aby k problematice nákupů bylo přistupováno ve všech oblastech tak, jak je řešeno v oblasti zdravotnictví (respektive akutní zdravotní péče), kde jsou identifikovány hlavní kategorie nakupovaných služeb, je prováděno jejich pravidelné vyhodnocování, srovnání a vystupují zde do popředí snahy o standardizaci a optimalizaci úroveň těchto služeb.
4. Finanční řízení

Pardubický kraj byl v době provádění této části analýzy zakladatelem nebo zřizovatelem 127 organizací, z toho 96 v oblasti školství, 15 v oblasti zdravotnictví, 9 v oblasti poskytování sociální péči, 6 v oblasti kultury a 1 organizace zajišťující správu silnic 2. a 3. třídy viz následující obr. 
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Obrázek 1- Počet organizací dle odvětví
Těmto organizacím poskytl v letech 2008 – 2010
  více jak 1 miliardu Kč na běžnou činnost a více jak 80 miliónu Kč na investiční činnost.  Částky uvedené na obrázku 2 jsou prostředky, o kterých rozhoduje zastupitelstvo Pardubického kraje, nikoliv „průběžky“ – účelové prostředky ze státního rozpočtu.
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Obrázek 2 - Dotace kraje zřizovaným a příspěvkovým organizacím v letech 2008 - 2010 v tis. Kč
Průměrné procentuální rozdělení výše uvedených částek dle odvětví je zobrazeno na obrázku 3 za dotace na běžnou činnost a na obrázku 4 za dotace na investiční činnost.
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Obrázek 3- Dotace na běžnou činnost dle odvětví
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Obrázek 4 - Dotace na investiční činnost dle odvětví
Podíl příspěvku za běžnou činnost zakládaným a zřizovaným organizacím Pardubického kraje na čerpání rozpočtu za běžnou činnost kraje v jednotlivých odvětvích (kapitolách rozpočtu se pohybuje od 95,4 % u školství až po 38,9 % u dopravy viz. obr. 5. Z tohoto grafu vyplývá, že řízení organizací je ve finančním vyjádření významnou činností pracovníků odborů Krajského úřadu Pardubického kraje. 
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Obrázek 5 - Podíl příspěvků organizacím na čerpání rozpočtu za jednotlivá odvětví – běžná činnost
U kapitálových výdajů je situace odlišná, investice do organizací nehrají rozhodující roli, neboť jejich podíl nepřekračuje 35,7 % ( zdravotnictví)  z čerpání kapitálových výdajů odvětví (viz  obr. 6).
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Obrázek 6 - Podíl příspěvků organizacím na čerpání rozpočtu za jednotlivá odvětví - investiční činnost

4.1 Závěr hodnocení a obecná zjištění

V rámci šetření anketní formou byly získány údaje od 10 organizací ze zdravotnictví, školství, sociální péče a od 6 organizací z kultury. Předpokládáme, že tímto výběrem byl poskytnut, dostatečný statistický vzorek pro zobecnění na všechny organizace.  Zpracované výsledky tohoto šetření jsou podrobně uvedeny v přiloženém dokumentu Analýza ekonomických systémů řízení zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních společností Pardubickým krajem (Analýza rozpočtů – Dílčí výstup I. etapy). Data, která jsou v této analýze uváděna, byla získána z dotazníků, které byly zhotoviteli poskytnuty výše uvedenými organizacemi. Zhotovitel neměl možnost tato data ověřit, v analýze jsou uváděna neupravená tak, jak byla uvedena v dotaznících ze strany organizací.

Z uskutečněných rozhovorů s vedoucími pracovníky Krajského úřadu Pardubického kraje  a s vedoucími pracovníky vybraných zřizovaných příspěvkových organizací a založených obchodních společností a následujícího vyhodnocení dat a informací z dotazníkového šetření byla formulována dále uvedená zjištění:
· Ekonomické řízení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje je prováděno standardními postupy v intencích platné legislativy a vnitřních směrnic;

· Procesy v rámci ekonomického řízení jsou prováděné v rámci běžné praxe v sektoru samosprávných územních celků;

· Vnitřní ekonomické systémy jednotlivých zřizovaných a zakládaných organizací nevykazují odlišnosti oproti organizacím obdobného zaměření a právní podoby;

· V oblasti ekonomického výkaznictví vůči zřizovateli/zakladateli ze strany organizací je postupováno v intencích běžné formy standardního reportingu; 

· Pardubický kraj v loňském roce zahájil organizaci společných nákupů prostřednictvím aukcí, nejdříve v oblasti energií, ale počet takto nakupovaných komodit v budoucnu hodlá rozšiřovat.
4.2 Potenciály zlepšení stávajícího ekonomického systém

· Organizace používají různé ekonomické systémy, což v rámci stávající běžné praxe není na závadu, ale v případě že by se Pardubický kraj rozhodl nasadit jiný model ekonomického řízení, není schopen z takové roztříštěné informační základny získávat vzájemně srovnatelné ekonomické informace. Rovněž získávání a zpracování těchto informací v manažerském systému Krajského úřadu Pardubického kraje bude složité a finančně velmi náročné.
· Pardubický kraj má více organizací poskytující služby obdobného typu na různých místech kraje. Většina z těchto organizací (nemocnice vyjímaje) by se dala zařadit mezi „malé                a střední podniky“. Organizace stejného typu provádějí obdobné podpůrné činnosti. Protože se jedná o „malé a střední podniky“, lze s velkou mírou pravděpodobnosti předpokládat, že tyto činnosti neprovádějí efektivně. Příklad – z praxe účetních firem je známo, že jedna účetní je schopna vést účetnictvím 10 – 12 malým a středním organizacím. Jedna mzdová účetní je schopna zpracovat mzdovou agendu 400 zaměstnancům. 

5. Posouzení právní formy organizací

Zákon č. 250/2000 Sb. ve smyslu § 56 odst. 2 obchodního zákoníku, jako speciální právní úprava, vyřazuje územní samosprávné celky z obecného vymezení fyzických a právnických osob oprávněných zakládat jiné druhy společností, než jsou společnosti s ručením omezeným a akciové společnosti. Zákon vylučuje, aby obce a kraje samostatně zakládaly tzv. osobní společnosti (veřejnou obchodní společnost nebo komanditní společnost), pro něž je naopak charakteristické, že společníci ručí za jejich závazky společně a nerozdílně celým svým majetkem 
Oproti zákonem významně omezenému oprávnění územních samosprávných celků co do možnosti samostatně zakládat obchodní společnosti, jsou jejich možnosti účasti na podnikání jiných osob podstatně volnější - § 23 odst. 2 zákona č. 250/2000 Sb. stanoví, že "územní samosprávný celek se může spolu s jinými osobami stát účastníkem (společníkem) na činnostech jiných osob, zejména obchodních společností nebo obecně prospěšných společností, na jejichž činnosti se podílí svým majetkem včetně peněžních prostředků".
Jelikož zákon č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech územních rozpočtů, ve znění pozdějších předpisů (dále jen „rozpočtová pravidla územních rozpočtů“) v § 23 taxativně vymezuje které organizace je samosprávný celek oprávněn zřizovat a zakládat. Jedná se o organizační složky, příspěvkové organizace, akciové společnosti, společnosti s ručením omezeným a obecně prospěšné společnosti. Žádné jiné společnosti není kraj dle tohoto zákona oprávněn zřizovat ani zakládat. Dále tento paragraf vymezuje, že územní samosprávný celek se může spolu s jinými osobami stát účastníkem (společníkem) na činnostech jiných osob, zejména obchodních společností nebo obecně prospěšných společností. Dle výkladu, je právo účastnit v jiných společnostech omezeno na výše uvedené společnosti.
S odvoláním na zákonem dané taxativní omezení se dále tato analýza bude zabývat těmito typy organizací: příspěvková organizace, akciová společnost a obecně prospěšná společnost. Z analýzy je vyjmuta organizační složka, neboť organizační složky jsou zařízeními bez právní subjektivity, mají společné hospodaření se zřizovatelem, mohou hospodařit pouze s peněžními prostředky určenými na jejich běžnou, pravidelnou činnost, nejsou účetní jednotkou. Pro její využití dle definice projektu neshledáváme logický důvod. Rovněž jsme z naší analýzy vyjmuli společnost s ručením omezeným neboť je nejjednodušším typem kapitálové společnosti, přestože obsahuje mnoho prvků osobní společnosti a z toho důvodu vykazuje nižší bezpečnost pro majitele, který nevykonává každodenní kontrolní činnost hospodaření společnosti.   Pro veřejnou správu a samosprávu je daleko výhodnější akciová společnost a.s., neboť je čistě kapitálovou společností. Chování a.s. je nejvíce ze všech společností kontrolováno obchodním zákoníkem. Proto je další analýza z obchodních společností zaměřena pouze na akciovou společnost.
Zákon o neziskových nemocnicích nelze v našem případě použít z důvodu toho, že nezisková nemocnice není uvedena v § 23 odst. 2 zákona č. 250/2000 Sb., který taxativně vymezuje, které organizace je samosprávný celek oprávněn zřizovat a zakládat.  
5.1 Definice a charakteristiky jednotlivých právních forem organizací

5  Příspěvková organizace

Definice:

a. Je zřízena podle zákona č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech územních rozpočtů
b. Územní samosprávný celek zřizuje příspěvkové organizace pro takové činnosti ve své působnosti, které jsou zpravidla neziskové a jejichž rozsah, struktura a složitost vyžadují samostatnou právní subjektivitu.
c. Je vlastnicky nezpůsobilý subjekt, který hospodaří s majetkem svého zřizovatele v rozsahu jím svěřených majetkových práv (která jsou tedy vykonávána zprostředkovaně), vše, co nabývá při své činnosti, pak nabývá do vlastnictví zřizovatele.

Práva zřizovatele:

a. Zakládá, ruší organizaci.
b. Jmenuje statutárního zástupce, může ho odvolat bez udání důvodu. Tato pravomoc je omezena v případě školských zařízení, kde Školský zákon v § 166 bod 5) stanovuje podmínky za kterých zřizovatel může statutárního zástupce odvolat.
c. Úkoluje statutárního zástupce, jeho prostřednictvím řídí fungování organizace.

d. Možnost průběžné kontroly prostřednictvím zaměstnanců zřizovatele.

Hospodaření a financování

a. Samostatná účetní jednotka

b. Hospodaří s majetkem zřizovatele – vlastní hospodářské využití
c. Hospodaří zejména s peněžními prostředky přijatými z rozpočtu svého zřizovatele (příspěvek na provoz), s prostředky svých fondů, s peněžními prostředky získanými vlastní činností, s peněžitými dary od FO, PO, NF
e. Příspěvkové organizace jsou zásadně povinny vytvářet vyrovnaný rozpočet, dojde-li ke ztrátě, jsou povinny ji nahradit do konce následujícího rozpočtového období z rezervního fondu, případně za asistence zřizovatele, pod sankcí možného zrušení.
f. Je omezeno zákazem přijímání či poskytování půjček a úvěrů a vystavování směnek.
g. Zásadními zásadami hospodaření je zásada hospodárnosti, účelovosti a časové omezenosti použití prostředků. Použití prostředků v rozporu s těmito zásadami je neoprávněným použitím prostředků, tedy porušením rozpočtové kázně. Důsledkem porušení rozpočtové kázně je zejména povinnost odvést neoprávněně použitý prostředek zpět a zaplatit penále ve výši 1 promile denně.
h. Mzdy zaměstnanců se řídí § 122 – 137 Zákoníku práce
5 Akciová společnost

Definice:

a. právnická osoba soukromého práva.

b. společnost, jejíž základní kapitál je rozvržen na určitý počet akcií o určité jmenovité hodnotě.
c. založení a vznik se řídí Obchodním zákoníkem (§ 162, resp. 175 + obecná úprava)

d. založena může být i za jiným účelem, než je podnikání, pokud to zvláštní právní předpis nezakazuje (§ 56 odst. 1 Obchodního zákoníku) 
e. Společnost odpovídá za porušení svých závazků celým svým majetkem

f. Akcionář neručí za závazky společnosti

g. Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada její působnost je definovaná § 217 Obchodního zákoníku.
h. Statutárním orgánem je představenstvo. Řídí činnost společnosti a jedná jejím jménem. Představenstvo je voleno a odvoláváno valnou hromadou. Představenstvo rozhoduje o všech záležitostech společnosti, pokud nejsou zákonem nebo stanovami vyhrazeny do působnosti valné hromady nebo dozorčí rady.

i. Kontrolní orgán  - dozorčí rada

Práva zakladatele:

a. Zastupitelstvo územně samosprávného celku, plní roli ustavující valné hromady (respektive jediného zakladatele) akciové společnosti, Pro přijetí platného usnesení zastupitelstva ve všech případech, tedy včetně rozhodování v roli ustavující valné hromady, je zapotřebí souhlasu nadpoloviční většiny všech členů zastupitelstva.
b. V případě, že má akciová společnost jediného akcionáře, se valná hromada nekoná a její působnost vykonává tento jediný akcionář. Rozhodnutí akcionáře při výkonu působnosti valné hromady musí mít písemnou formu a musí být podepsáno akcionářem
c. Jediný akcionář je oprávněn vyžadovat, aby se rozhodování při výkonu působnosti valné hromady účastnilo představenstvo a dozorčí rada. Písemné rozhodnutí jediného akcionáře musí být doručeno představenstvu a dozorčí radě.
d. Radě územně samosprávného celku je vyhrazeno rozhodovat ve věcech kraje jako jediného společníka obchodní společnosti. Pro přijetí platného usnesení rady ve všech případech, tedy včetně rozhodování v roli valné hromady, je zapotřebí souhlasu nadpoloviční většiny všech členů rady.
e. rozhodování o změně stanov, nejde-li o změnu v důsledku zvýšení základního kapitálu představenstvem nebo o změnu, ke které došlo na základě jiných právních skutečností,

f. rozhodování o zvýšení či snížení základního kapitálu nebo o pověření představenstva či o možnosti započtení peněžité pohledávky vůči společnosti proti pohledávce na splacení emisního kursu

g. rozhodnutí o snížení základního kapitálu a o vydání dluhopisů podle,

h. volba a odvolání členů představenstva, pokud stanovy neurčují, že jsou voleni a odvoláváni dozorčí radou, volba a odvolání členů dozorčí rady a jiných orgánů určených stanovami, 

i. schválení řádné nebo mimořádné účetní závěrky a konsolidované účetní závěrky a v zákonem stanovených případech i mezitímní účetní závěrky, rozhodnutí o rozdělení zisku nebo o úhradě ztráty a stanovení tantiém

j. rozhodování o odměňování členů představenstva a dozorčí rady,

k. rozhodnutí o registraci účastnických cenných papírů společnosti podle zvláštního právního předpisu a o zrušení jejich registrace,

l. rozhodnutí o zrušení společnosti s likvidací, jmenování a odvolání likvidátora, včetně určení výše jeho odměny, schválení návrhu rozdělení likvidačního zůstatku,

m. rozhodnutí o fúzi, převodu jmění na jednoho akcionáře nebo rozdělení, popřípadě o změně právní formy,

n. rozhodnutí o uzavření smlouvy, jejímž předmětem je převod podniku nebo jeho části a jeho nájem, nebo rozhodnutí o uzavření takové smlouvy ovládanou osobou,

o. schválení ovládací smlouvy, smlouvy o převodu zisku a smlouvy o tichém společenství a jejich změn,

p. rozhodnutí o dalších otázkách, které zákon nebo stanovy zahrnují do působnosti valné hromady.

Hospodaření a financování

a. Samostatná účetní jednotka

b. Základní kapitál společnosti založené s veřejnou nabídkou akcií musí činit alespoň           20 000 000 Kč, nestanoví-li zvláštní právní předpis vyšší částku. Základní kapitál společnosti založené bez veřejné nabídky akcií musí činit alespoň 2 000 000 Kč.
c. Hospodaření společnosti se řídí obchodním zákoníkem.

d. Mzdy zaměstnanců se řídí § 113 – 121 Zákoníku práce 

5 Obecně prospěšná společnost

Definice:

a. Je založena podle zákona č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných společnostech a jeho dodatků poslední novelizace (zákon 231/2010  ze dne 25. června 2010, kterým se mění zákon č. 248/1995 Sb., o obecně prospěšných společnostech) a o změně a doplnění některých zákonů, ve znění pozdějších předpisů

b. poskytuje veřejnosti obecně prospěšné služby za předem stanovených a pro všechny uživatele stejných podmínek 

c. její hospodářský výsledek (zisk) nesmí být použit ve prospěch zakladatelů, členů jejích orgánů nebo zaměstnanců a musí být použit na poskytování obecně prospěšných služeb, pro které byla obecně prospěšná společnost založena.

d. Statutární orgány:

· Správní rada - má nejméně tři členy. Počet členů správní rady musí být dělitelný třemi. Členové  správní  rady  jsou  povinni vykonávat svou funkci s péčí řádného  hospodáře  a  zachovávat mlčenlivost o důvěrných informacích a skutečnostech,  jejichž  prozrazení  by mohlo způsobit obecně prospěšné společnosti škodu. V případě pochybností zda člen správní rady konal  s  péči  řádného hospodáře, musí tento člen správní rady prokázat, že s péčí řádného hospodáře konal.

· Ředitel - řídí činnost obecně prospěšné společnosti a jedná jejím jménem. Ředitele jmenuje a odvolává správní rada. Ředitel nemůže být členem správní rady ani dozorčí rady, je však oprávněn se zúčastnit jednání správní rady a dozorčí rady s hlasem poradním.

e. Kontrolní orgán  - dozorčí rada

Práva zakladatele:

a. Může jmenovat členy správní rady, která je statutárním orgánem OPS, a dozorčí rady, jež je kontrolním orgánem OPS. Může se však rozhodnout, že tuto pravomoc svěří jiné osobě nebo že bude jmenovat orgány na návrh jiných osob. 
b. Svůj vliv v organizaci uplatňuje prostřednictvím jmenování svých zástupců ve správní a dozorčí radě, odvolat je může pouze za zákonných podmínek.

c. Může změnit nebo zrušit rozhodnutí správní rady o zrušení OPS. Správní rada je podle § 8 odst. 2 zákona povinna své rozhodnutí o zrušení OPS zakladateli oznámit písemně nejméně dva měsíce přede dnem, ke kterému má být OPS zrušena.
d. V zakládací listině může také vyloučit přechod práv a povinností zakladatele na jinou osobu.

e. Díky novele zákona se bude likvidační zůstatek vždy vracet zakladateli, pokud byl zakladatelem územní samosprávný celek nebo Česká republika.
Hospodaření a financování

a. Samostatná účetní jednotka

b. Zakladatel nemá povinnost do OPS vložit žádný majetek ani zajistit financování

c. Činnost společnosti může být financována z více zdrojů (dotace z veřejných rozpočtů, příspěvky od soukromých subjektů, vlastní hospodářská činnost, …)

d. Převádějí-li se úplatně nemovité věci nebo movité věci a je-li zakladatelem Česká republika nebo územní samosprávný celek, sjednává se cena nejméně ve výši, která je v daném místě a čase obvyklá; bezúplatně lze nemovitou věc nebo movitou věc převést pouze v případě, je -li bezúplatný převod hospodárnější než jiný způsob naložení s věcí.

e. O veškerých rozhodnutích týkajících se nabytí nebo zcizení majetku včetně podílů ve třetích subjektech je povinna správní rada informovat zakladatele do 7 dnů, je-li zakladatelem Česká republika nebo územní samosprávný celek. Tyto úkony se považují za platné, pokud se zakladatel, správní rada nebo ten, kdo je takovým úkonem dotčen neodvolá.

f. Kromě  obecně  prospěšných  služeb,  k  jejichž  poskytování  byla založena,  obecně  prospěšná  společnost může vykonávat i jiné činnosti ("doplňková činnost") za podmínky, že doplňkovou činností bude dosaženo účinnějšího využití prostředků obecně prospěšné společnosti a zároveň tím  nebude  ohrožena kvalita, rozsah a dostupnost obecně prospěšných služeb.

g. Obecně prospěšná společnost se nesmí účastnit na podnikání jiných osob.

h. Obecně prospěšná společnost, která je soukromou vysokou školou podle  zvláštního  zákona,  se považuje pro účely zákona o daních z příjmů za veřejnou vysokou školu.

i. Obecně prospěšná společnost je povinna ve svém účetnictví důsledně  oddělit  náklady  a  výnosy  spojené s doplňkovými činnostmi, náklady a výnosy  spojené  s  obecně  prospěšnými  službami  a  náklady  a výnosy  nepatřící  do  předchozích skupin a spojené se správou obecně prospěšné společnosti.

j. Mzdy zaměstnanců se řídí § 113 – 121 Zákoníku práce.

5.2 Vhodnost použití jednotlivých typů organizací

5.2.1  Příspěvková organizace
Základní vlastnosti tohoto typu organizace z pohledu řízení:

· Nejmenší míra samostatnosti managamentu organizace 
· Majetkově nezpůsobilý subjekt
· Povinnost sestavovat vyrovnaný rozpočet
· Odměňování zaměstnanců se řídí pravidly jako ve veřejné správě
· Zřizovatel si definuje „on-line“ kontrolní a hospodářské mechanismy
Formu organizace „příspěvkové organizace“ doporučují řešitelé využít pro organizace vykonávající úzce zaměřenou činnost v oblasti veřejných služeb, kterou nelze zajišťovat na komerčním základě                                a zároveň podstatnou většinu prostředků na svoji činnost získává ze strany zakladatele a to ať přímo nebo nepřímo jako „průběžku“ ze státního rozpočtu.  Za podstatnou většinu považujeme více jak 80% (obdobně ji vykládá Ministerstvo pro místní rozvoj k výkladu Zákona o veřejných zakázkách platných  k 1.1.2011). Dalším podstatnou podmínkou je, že zakladatel nemůže, nebo nehodlá snižovat svůj vlastnický podíl v organizaci. 

Z hlediska poznatků z analýzy a pohledu řešitelů se jedná zejména o:

· Veřejná školská zařízení, u kterých nelze očekávat, že rodiče nebo zaměstnavatelé budou ochotni na vzdělání žáků připlácet. Za organizace, které splňují výše definované parametry lze považovat všech 96 vzdělávacích a péči o mládež poskytujících zařízení zřizovaných Pardubickým krajem.
· Kulturní zařízení typu muzeí, galerií a knihoven  - jejichž služby jsou z podstaty veřejnými službami, plnící povinnost ochrany kulturního dědictví, a podstatnou většinu služeb nelze prodávat na komerčním základě. Např. Krajská knihovna v Pardubicích, Regionální muzeum                   v Chrudimi, Východočeská galerie v Pardubicích.
· Organizace vykonávající správcovské funkce na majetku kraje a poskytují služby při správě                        a údržbě tohoto majetku v podstatné většině kraje (více jak 80%). V těchto podmínkách - Správa a údržba silnic Pardubického kraje, pokud by byl kladen důraz na to, aby organizace dominantně poskytovala své služby na majetku Pardubického kraje.
· Zdravotnická zařízení, která splňují výše uvedené podmínky a jsou financována z více kapitol krajského rozpočtu. Např.:  Dětské centrum Veská, Dětský domov pro děti od 1 do3 let Holice apod.
· Zařízení poskytující služby sociální péče, která splňují výše uvedené podmínky, v případě tohoto projektu se jedná, dle našeho názoru, pouze o jedno zařízení - Centrum psycho-sociální pomoci – Rodinná a manželská poradna Pardubického kraje.
 
5.2.2 Akciová společnost
Základní vlastnosti tohoto typu organizace z pohledu řízení:

· Vysoká míra samostatnosti managementu organizace
· Dostatečné možnosti kontrolovat společnost ze strany vlastníků

· Obchodní společnost – primárním posláním je poskytovat maximální přínos vlastníkům (nejčastěji ve finančním vyjádření, ale není podmínkou)
· Čistě kapitálová  společnost - společnost, jejíž podstatou je majetková účast společníků
· Základní kapitál je rozdělen na akcie
· Chování a.s. je nejvíce ze všech společností kontrolováno obchodním zákoníkem
· Odměňování zaměstnanců se řídí pravidly jako v komerční sféře
· Riziko konkurzu a tím ztráty majetkových práv.
Formu organizace „akciová společnost“ doporučují řešitelé využít zejména u těch subjektů, které mají potenciál poskytovat podstatnou většinu svých služeb na komerčním základě. Přípěvek na hospodaření ze strany Kraje je minimální a Kraj v budoucnosti počítá s odprodáním alespoň části svých akcií třetím subjektům a to ať soukromým nebo veřejným. V tomto případě je třeba upozornit na velkou opatrnost při poskytování příspěvku z veřejného rozpočtu na možnost nedovolené veřejné podpory.

Z hlediska poznatků z analýzy a pohledu řešitelů se jedná zejména o:

· Zdravotnická zařízení poskytující nadstandardní služby, zejména lázeňské a rehabilitační. Tyto podmínky teoreticky splňují Albertinum, odborný léčebný ústav, Žamberk a Rehabilitační ústav Brandýs nad Orlicí.

· Dále jsou uváděny příklady organizací vhodné pro tento typ organizace, ale nejedná se                   o návrhy pro organizace zahrnuté do tohoto projektu:

· Regionální letiště (letectví má výjimku ve směrnicích EU o nepovolené veřejné podpoře);
· Organizace zajišťující likvidaci komunálního odpadu;
· Organizace vykonávající správcovské funkce na majetku kraje a poskytující služby při správě a údržbě tohoto majetku v menší než podstatné většině (80%) kraje. Z organizací zahrnutých do tohoto projektu by se mohlo jednat o Správu a údržbu silnic Pardubického kraje, pokud by Pardubický kraj kladl důraz na to, aby organizace rozšiřovala poskytování svých služeb třetím osobám. V tomto případě je ale třeba upozornit na rizika plynoucí z nedodržení legislativy v oblasti nepovolené veřejné podpory;
· Kulturní zařízení poskytující veřejnosti „komerční“ kulturu;
· Sociální zařízení poskytující nadstandardní služby.
 
5.2.3 Obecně prospěšná společnost
Základní vlastnosti tohoto typu organizace z pohledu řízení:

· Nejvyšší míra samostatnosti managementu organizace ze všech uváděných organizací. Zakladatel může odvolat člena statutárního orgánu o.p.s. pouze z důvodů uvedených                                   v zákoně.
· Ze zákona vyšší míra ochrany práv zakladatele než u akciových společností.
· Zákonem stanovena délka funkčního období statutárních orgánů.
· Hospodářský výsledek (zisk) nesmí být použit ve prospěch zakladatelů, členů jejích orgánů nebo zaměstnanců.
· Odměňování zaměstnanců se řídí pravidly jako v komerční sféře.
· Poskytuje veřejnosti obecně prospěšné služby za předem stanovených a pro všechny uživatele stejných podmínek.
Formu organizace „obecně prospěšná společnost“ lze, dle názoru řešitelů, využít u subjektů, které v podstatné míře poskytují obecně prospěšné služby. Přípěvek na hospodaření ze strany Kraje je minimální a Kraj v budoucnosti počítá s přenesením části odpovědnosti za výkon poskytovaných veřejných služeb na další subjekty. Touto cestou může Kraj rovněž získat dodatečné finanční prostředky na financování organizace.  Rovněž pokud Kraj hodlá zvýšit motivaci managementu je forma obecně prospěšné společnosti, vzhledem k velké volnosti managementu, příhodná. Rovněž tato forma společnosti je nejvíce odolná vnějším tlakům při změně politické reprezentace Kraje.

Z hlediska poznatků z analýzy a pohledu řešitelů se jedná zejména o:

· Zdravotnická zařízení poskytující standardní služby, které jsou financovány v hlavní míře                     z veřejného zdravotního pojištění. Např. nemocnice a léčebné ústavy - Litomyšlská nemocnice, a.s., Nemocnice následné péče Moravská Třebová; Odborný léčebný ústav Jevíčko apod.
· Zařízení poskytující sociální služby, které jsou financovány v hlavní míře platbami ze strany uživatelů péče a státními sociálními příspěvky. Např.: 

· Domov na hradě Rychmburk; 
· Domov na rozcestí Svitavy; 
· Domov sociálních služeb Slatiňany;

· apod.
· Kulturní organizace, které jsou schopny za významnou část svých služeb od jejich uživatelů (diváků, návštěvníků) získat komerční cenu. Nejedná se o návrh pro organizace zahrnuté do tohoto projektu.
5.3 Shrnutí a závěr 

Pro další etapu projektu doporučují řešitelé zvážit možnost změny právnické osoby na obecně prospěšnou společnost u zdravotnických zařízení akutní a následné péče, případně jejich sloučení a u následujících zařízení poskytujících sociální služby: 

Domov na hradě Rychmburk, Domov na rozcestí Svitavy, Domov na zámku Bystré, Domov pod hradem Žampach, Domov pod Kuňkou, Domov sociálních služeb Slatiňany, Domov u fontány, Domov u studánky.

Důvody, které nás k tomuto návrhu vedly, jsou následující: 

· Zvýšit ochranu práv zakladatele pokud je stávající právní forma akciová společnost.

· Zvýšit odpovědnost a motivaci managamentu pokud je stávající právní forma příspěvková organizace.

· Zajistit zaměření organizace na poskytování veřejně prospěšných služeb i do budoucna.

· Zapojit do odpovědnosti za poskytování veřejně prospěšných služeb i další subjekty, zejména obce.

· Rozšířit možnost získávání finančních prostředků od dalších subjektů.

· Zvýšit odolnost organizace na vnější tlaky při změně politické reprezentace kraje.

Právní subjektivita ostatních organizací zřizovaných Pardubickým krajem je v celkovém kontextu v souladu s jejich posláním.

5.3.1 Přehled doporučení právní formy pro jednotlivé oblasti 

Oblast školství

Typ právnické osoby – příspěvková organizace školských organizací považují řešitelé za optimální, neboť pro organizace vykonávající úzce zaměřenou činnost v oblasti veřejných služeb, kterou nelze zajišťovat na komerčním základě a zároveň podstatnou většinu prostředků na svoji činnost získává ze strany zakladatele a to ať přímo nebo nepřímo jako „průběžku“ ze státního rozpočtu. Zároveň u těchto školských zařízení nelze (dle zvážení okolností a zkušeností řešitelů) očekávat, že rodiče nebo zaměstnavatelé budou ochotni na vzdělání studentů připlácet.

Oblast zdravotnictví

Typ právnické osoby – příspěvková organizace zdravotnických organizací považují řešitelé za optimální u organizací Dětské centrum Veská, Dětský domov pro děti od1 do 3 let Holice, Kojenecký ústav a Dětský domov Svitavy, neboť podstatnou většinu prostředků na svoji činnost získává ze strany zakladatele a to ať přímo nebo nepřímo jako „průběžku“ ze státního rozpočtu.

U zařízení akutní a následné péče jsou řešitelé názor zvážit možnost změny typu právnické osoby na obecně prospěšnou společnost z důvodů výše uvedených, vhodné. Jednalo by se o organizace: Chrudimská nemocnice, a.s., Léčebna dlouhodobě nemocných Rybitví, Litomyšlská nemocnice, a.s., Nemocnice následné péče Moravská Třebová, Orlickoústecká nemocnice, a.s., Pardubická krajská nemocnice, a.s., Svitavská nemocnice, a.s. a Vysokomýtská nemocnice.

Typ právnické osoby - obecně prospěšná společnost by bylo možné použít i u léčebných ústavů Albertinum - Odborný léčebný ústav v Žamberku, Odborný léčebný ústav Jevíčko a u Zdravotnické záchranné služby Pardubického kraje a to z důvodů, které jsou uvedeny výše v článku 5.3 Shrnutí a závěr.

Oblast sociální služby

Typ právnické osoby – příspěvková organizace u organizací poskytujících sociální služby považují řešitelé za optimální u organizace Centrum psycho-sociální pomoci – Rodinná a manželská poradna Pardubického kraje neboť podstatnou většinu prostředků na svoji činnost získává ze strany zakladatele a to ať přímo nebo nepřímo jako „průběžku“ ze státního rozpočtu.

U následně uvedených zařízení sociální péče doporučují řešitelé zvážit možnost změny typu právnické osoby na obecně prospěšnou společnost. Jedná se o organizace: Domov na hradě Rychmburk, Domov na rozcestí Svitavy, Domov na zámku Bystré, Domov pod hradem Žampach, Domov pod Kuňkou, Domov sociálních služeb Slatiňany, Domov u fontány, Domov u studánky a to z důvodů, které jsou uvedeny výše v článku 5.3 Shrnutí a závěr.

Oblast kultury
Typ právnické osoby – příspěvková organizace u všech kulturních organizací, jejichž zřizovatel je Pardubický kraj, považují řešitelé za optimální, neboť podstatnou většinu prostředků na svoji činnost získává ze strany zakladatele a to ať přímo nebo nepřímo jako „průběžku“ ze státního rozpočtu a není zde výrazný potenciál ve větší míře financovat svojí činnost z vlastních zdrojů.

Oblast dopravy
Typ právnické osoby – příspěvková organizace považují řešitelé za optimální u Správy a údržby silnic Pardubického kraje v případě, že by kraj kladl důraz na to, aby organizace dominantně poskytovala své služby na majetku kraje. Organizace vykonává správcovské funkce na majetku kraje a poskytuje služby při správě a údržbě tohoto majetku v podstatné většině a tyto služby jsou financovány výhradně z prostředků kraje.

5.4 Posouzení možnosti reorganizace příspěvkových organizací v oblasti kultury

Na žádost oddělení kultury a památkové péče Krajského úřadu Pardubického kraje byla analýza rozšířena i o posouzení dvou konkrétních variant budoucího organizačního uspořádání organizací v oblasti kultury:

a) sloučení jednotlivých regionálních muzeí do jediné příspěvkové orga​nizace a 
b) sloučení Východočeské galerie v Pardubicích s Východočeským muzeem v Pardubicích. 
V souvislosti s tím​to doplňujícím zadáním byl okruh osobně navštívených organizací rozšířen právě    o všechna tři regio​nální muzea – ve Vysokém Mýtě, v Litomyšli a v Chrudimi
 a o Východočeskou galerii v Pardubicích.

Možnosti sloučení jednotlivých regionálních muzeí byly posouzeny v obecné a organizační rovině – tedy ve smyslu hodnocení jejich velikosti, umístění, podobností činnosti, apod. Na základě provedených úvah a zevrubného dotazníkového řešení není možné přijmout finální rozhodnutí, jakým způsobem by bylo možné zefektivnit způsob řízení ze strany Krajského úřadu Pardubického kraje při současném zachování optimální úrovně nákladů zřizovaných organizací.  V této fázi lze pouze konstatovat, že uvedené organizace patří k nejmenším zkoumaným organizacím Pardubického kraje a pro nalezení finálního řešení doporučují řešitelé provést detailní zmapování všech procesů jednotlivých organizací včetně stanovení pracovní náročnosti jak procesů, tak i jejich dílčích kroků. Na základě takto získaných údajů navrhnout možnosti finálního řešení. Varianty řešení by měly sledovat dva základními směry: 
· varianta I - zefektivnění procesů for​mou jejich sdružení a využívání synergických efektů při plném zachování stávajících právních forem  
· varianta II - provedení úplné fůze nebo pouze fůze vybraných organizací. 
Pro přijetí závazného rozhodnutí bude nezbytné provést detailní rozpracování časové i finanční náročnosti restrukturalizace a rovněž zadat vypracování odborného stanoviska. Právě z důvodu potřeby odborného posouzení vysoce specifických hlavních procesů přesahuje posouzení restrukturalizace rámec zadání tohoto projektu a po konzultaci s Oddělení kultury a památkové péče Pardubického kraje není pro další etapy tohoto projektu generováno doporučení dalšího postupu.
K analogickým závěrům, jak je uvedeno výše včetně výsledku konzultace s Oddělením kultury a památkové péče, dospěli řešitelé i při hodnocení možnosti sloučení Východočeského muzea a Východočeské galerie a proto není ani zde pro další etapy tohoto projektu generováno doporučení dalšího postupu.

5.5 Posouzení možnosti reorganizace v oblasti zdravotnictví

V oblasti zdravotnictví bylo součástí zadání posouzení reorganizace sy​stému akutní zdravotní péče vhodným organizačním redesignem  sítě zdravotnických zařízení, včetně možnosti změny stávající právní formy (například cestou vytvoření zdravotnického „holdingu“).

 V tomto případě už byla, v souladu se střednědobou koncepcí rozvoje zdravotnictví pardubického kraje, učiněna řada kroků směřující k zefektivnění činnosti jednotlivých nemocnic poskytujících zdravotní péči (především v oblasti nakupovaných služeb a společného nákupu materiálu). Pro tyto oblasti byla zpracována výchozí srovnání v jednotlivých nemocnicích a rovněž byly navrženy i hodnotící ukazatele pro objektivizaci měření hospodárnosti služeb. Odbor zdravotnictví Krajského úřadu Pardubického kraje vydal i příslušné směrnice pro řízení činnosti této oblasti. Projekt je nyní ve stádiu implementace a vyhodnocování. Řešitelé zde dospěli k závěru, že analogická srovnání by měla být provedena i pro hodnocení dalších podpůrných a režijních procesů a paralelně s tím by měly být posouzeny identické procesy pro variantu „holdingového uspořádání“. Objektivní volbu některé z variant dalšího směrování vývoje spatřují řešitelé především v návrhu a posouzení konkrétních procesů, nikoliv z posouzení „pouhé“ právní formy. Přesto i na základě dosavadního šetření a dosavadních zkušeností konstatují řešitelé, že v případě varianty centralizace nemocnic akutní péče do podoby „holdingového uspořádání“ by „holding“ vybavený dostatečnými kompetenci zajistil minimálně: 
· vyšší integritu i homogenitu způsobu řízení, 
· sjednocení hlavních typů aplikačních programových vybavení s pozitivním dopadem i do finančních nákladů souvisejících se správou IT,

· usnadnění vytvoření společného zásobování a nákupu, a to nejenom v oblasti společných komodit, ale i v oblasti farmaceutik, pomocného zdravotnického materiálu, apod., 

· jednotnou investiční politiku včetně orientace na dodavatele zdravotnických zařízení                                a techniky. 
Vytvoření „holdingu“ by při vhodném organizačním uspořádání rovněž zvýšilo vyjednávací sílu ve vztahu ke zdravotním pojišťovnám. V neposlední řadě by vytvoření „holdingu“ mohlo znamenat výhody i pro neakutní zdravotnická zařízení, především při využívání společného zásobování zdravot​nickým materiálem a medikamenty, ale i jednotné strategie v oblasti přístrojového vybavení.
Detailní rozpracování principu vytvoření a fungování „holdingu“ doporučují řešitelé provést v následující 2. fázi projektu.

6. Hlavní doporučení pro další návrhovou fázi projektu

V této části zprávy předkládají řešitelé souhrnná doporučení pro navazující další fázi projektu. Jednotlivá dopo​ručení bezprostředně vycházejí z výsledků a závěrů analýzy prezentované v předcházejících částech této zprávy. V tomto smyslu se tedy nejedná o nová zjištění a doporučení, ale o „tech​nickou“ formulaci všech návrhů a doporučení na jednom místě uspořádanou do oblastí:
A. Oblast organizačně právní 

1. Posoudit a rozpracovat možnost sloučení zařízení akutní zdravotnické péče prostřednictvím vzniku zdravotnic​kého „holdingu“ (případně i variantu dvou „holdingů“, z nichž každý by pokrýval část území kraje) a navrhnou principy fungování „holdingu“ včetně revize systému věcného řízení akutní zdravotní péče ze strany kraje a „holdingu“ (revize systému kompetencí, respektive je​jich částečný přesun na úroveň „holdingu“). 

Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující:

· pružnější prosazování zdravotnické koncepce v oblasti optimalizace sítě odborných služeb (redukce duplicit kapacit), sjednocení nákupní strategie v oblasti přístrojového vybavení, NIS, nakupovaných služeb, atp.;

· zajistit jednotnost řídících procesů;

· zvýšit efektivitu hospodaření se zdroji díky koordinaci jejich pořízení a využíváni; 

· centralizovat společné podpůrné procesy a tím zvýšit jejich efektivnost;

· v Královéhradeckém kraji např. zajišťuje realizaci společných procesů zdravotnických zařízení kraje Zdravotnický holding Královéhradeckého kraje a.s a jeho dceřiné společnosti - Centrální zdravotnická zadavatelská, která pro nemocnice provádí výběrová řízení, či společnost Královéhradecká lékárna, která má pomoci nemocnicím zlevnit nákupy léků a materiálu;

Rizikem centralizace je naopak zvýšení administrativní náročnosti řízení – podmínkou implementace je návrh takové organizační struktury segmentu zdravotnictví, který nebude znamenat nárůst finanční náročnosti řízení.

2. Důsledně zvážit, se všemi následnými vlivy na poskytování služeb, změnu právní subjektivity na obecně prospěšnou společnost u zdravotnických zařízení akutní a následné péče (pokud nepřeváží důvody pro sloučení)  a u následujících zařízení poskytujících sociální služby:

· Domov na hradě Rychmburk

· Domov na rozcestí Svitavy

· Domov na zámku Bystré

· Domov pod hradem Žampach

· Domov pod Kuňkou

· Domov sociálních služeb Slatiňany

· Domov u fontány 

· Domov u studánky. 

Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující (ale které nejsou sdíleny Odborem sociálních věcí Krajského úřadu Pardubického kraje) : 

· zvýšit ochranu práv zakladatele, pokud je stávající právní forma akciová společnost;

· zvýšit odpovědnost a motivaci managementu, pokud je stávající právní forma příspěvková organizace;

· zajistit zaměření organizací na poskytování veřejně prospěšných služeb i do budoucna;

· zapojit do odpovědnosti za poskytování veřejně prospěšných služeb i další subjekty, zejména obce;

· rozšířit možnosti získávání finančních prostředků od dalších subjektů;
· zvýšit odolnost organizace vnějším tlakům při změně politické reprezentace kraje. 

B. Oblast ekonomiky 
1. Posoudit a rozpracovat možnost sdružení dodavatelského zajištění ekonomických                                  a mzdových agend cestou vytvoření společných ekonomických útvarů organizací, případně centrálního zúčtovacího střediska. Tato varianta zpracování ekonomických agend by byla využitelná především pro menší a střední organizace. Společně se sdružováním ekonomických agend by mohlo být realizováno sjednocení používaného aplikačního programového vybavení. Při této variantě by bylo provedeno vyhodnocení stávajícího a centralizovaného uspořádání procesů, posouzena jejich nákladovost i délka trvání. 
Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující:

· jednotná metodika vedení ekonomických agend v organizacích znamená jeden metodik účetnictví pro danou oblast. V důsledku jednotné metodiky bude možné efektivněji provádět kontrolu, srovnávat organizace stejných typů mezi sebou navzájem, sestavovat ekonomické výkazy za oblast (např. školství) a provádět ekonomické řízení oblasti (rentabilita, likvidita);
· snadnější zavedení controllingových metod – některé jednotlivé organizace nejsou schopny tyto metody implementovat vlastními silami; 

· zvýšení kvality vedení jednotlivých agend díky specializaci zaměstnanců na problematiku příslušné agendy. Zaměstnanec povede jednu agendu pro více organizací např. mzdovou agendu pro všechny střední školy.  Bude na tuto agendu školen (úspora prostředků na školení);

· pracovníci krajského úřadu budou snadněji komunikovat v oblasti ekonomiky a jednodušeji získávat informace, které navíc budou za jednotlivé organizace v jednotné struktuře a současně i v souhrnu (odpadne vykonávání této činnosti); 

· vedoucí pracovníci organizací se nebudou zabývat řízením ekonomických agend a v důsledku toho budou mít větší prostor pro řízení veřejných služeb, které organizace zajišťují;
· budou vytvořeny podmínky pro řízení likvidity organizací jako celku ze strany kraje, bude možné lépe balancovat finanční toky organizací.

C. Oblast informatiky
1. Rozpracovat systém centralizované správy informačních technologií zajišťované Krajským úřadem Pardubického kraje, případně nově založenou organizací. Jako součást návrhu zahrnout i integraci progra​mového vybavení, zvážení možnosti vyššího využívání možnosti hostovaných aplikací (obzvláště pro nově zaváděné „celokrajské“ tj. obecně využitelné aplikace), centralizace datových pro​středků, webových serverů a nastavení jednotných standardů v oblasti hardwarového vybavení, operačních systémů, kancelářských systémů i speciálního aplikačního programového vybavení (provozní systémy, NIS, apod.). 
Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující:

· možnost uplatnění jednotného procesního přístupu v souladu s obecně využívanou metodologií popisu procesů (např. standardem BPMN) a provést nákladové i kapacitní srovnání stávajícího i budoucího stavu přednostně pro: vedení spisové služby, evidenci úkolů a usnesení, evidenci řízené dokumentace, evidenci uchazečů o umístění v zařízeních krajského úřadu, zajištění účetnictví, mezd, apod. Pro každou z nově navrhovaných aplikací provést odhad nákladů na přípravu a zajištění provozu.
· jednotné řízení informačních technologií a informačních standardů, správa serverových aplikace i datových uložišť v souladu s požadavky kladenými na informační bezpečnost;
· možnosti využití centrálně hostovaných aplikací;
· příkladem typu centralizované správy aplikací v praxi je přístup uplatňovaný v podmínkách Magistrátu města Plzně, který zřídil příspěvkovou organizaci Správa informačních technologií. Tato organizace vystupuje v roli systémového integrátora a zajišťuje pro zřizovatele i jím zřízené organizace centrálně výše zmíněné IT služby.
D. Oblast komunikace a řízení managementu organizací

1. Na základě identifikovaných řídících a podpůrných procesů souvisejících s komunikací a řízením zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních společností zvážit zpracování procesního i kompetenčního modelu jak na straně těchto organizací, tak i na straně Krajského úřadu Pardubického kraje.  Procesním a kompetenčním modelem v této souvislosti se rozumí modely navrhovaného budoucího stavu, tedy zobecnění stávají​cích procesů na základě principu tzv. „best practices“ a navržení jejich optimálního budoucí​ho u​spořádání, včetně vymezení kompetencí managementu zřizovaných příspěvkových organizací a  založených obchodních společností i kompetencí pracovníků krajského úřadu a navržení funkcionality nezbytného podpůr​ného a​p​likačního programového vybavení v souladu s efektivním fungováním a řízením ko​munikace (včetně její evi​dence a vazbou na databází úkolů a požadavků).
Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující:
· standardizace přesně vyspecifikovaných aktivit v oblasti komunikace a řízení jak na straně krajského úřadu, tak i na straně zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních společností; 
· posílení kontrolní funkce; 

· lepší hodnocení výkonnosti managementu založených / zřízených organizací;

E. Rozvoj

1. Zvážit rozpracování procesu jednotného řízení rozvoje zakládaných a zřizovaných organizací ze strany Pardubického kraje. V rámci provedené analýzy bylo zjištěno, že nejsou k dispozici normy pro centrální řízení rozvoje a to jak na strategické i taktické úrovni. Rozpracování zaměřit na proces evaluace a implementace centrální strategie (dlouhodobé plánování rozvoje) do funkčních strategií a strategií organizací či oblastí a návazných akčních plánů (středně a krátkodobé plánování rozvoje). Řízení rozvoje zaměřit na:

· možnosti formalizace komunikace mezi orgány kraje, krajským úřadem a organizacemi v oblasti rozvoje; 

· zajištění průběžného sledování plnění strategických a taktických cílů u všech subjektů;
·  získáváním zpětné vazby ze strany organizací; 

· formalizaci tohoto procesu prostřednictvím směrnice kraje včetně stanovení rolí a odpovědností jednotlivých subjektů. 

· nastavením vazby na proces investičního rozhodování. 

F. Provoz

1. Rozpracovat možnost vytvoření centralizovaného právního pracoviště, kapacitně pokrývajícího absenci interních zaměstnanců s právním vzděláním v malých příspěvkových organizacích. Jako součást detailního posouzení provést vyhodnocení stávající finanční náročnosti externě nakupovaných právních služeb a provést jejich srovnání (při plném respektování požadovaného rozsahu kapacit právních služeb) s variantou zajištění těchto služeb vlastní (či sdílenou) kapacitou.

Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující:

· požadavek byl opakovaně identifikován ve více zřízených příspěvkových organizacích, v nichž byly prováděny osobní pohovory s managementem příspěvkových organizací.

2. Rozpracovat varianty sdruženého či centralizovaného zásobování pro zařízení v sociální oblasti formou využití společného nákupu materiálu a služeb (smyslem je návrh a vyhodnocení zásobovacích procesů a zajišťování externích dodávek služeb, definice právní formy je až výslednou formou návrhu). Do návrhu restrukturalizace začlenit i problematiku zaji​štění logistiky do místa spotřeby. Samostatné zadávání výběrových řízení má, vzhledem k atypičnosti a neopakovatelnosti předmětu činnosti, smysl ponechat pouze v případě Správy a údržby silnic Pardubického kraje.
Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující:

· schopnost efektivnějšího zadávání výběrových řízení v souladu s aktuální legislativou a zjednodušení těchto služeb pro příspěvkové organizace;
· zajištění úspor v jednotkových cenách centrálně nakupovaných (vysoutěžených) komodit a služeb;
· centrální nákup pro příspěvkové organizace zřízené krajem je realizován např. v  Plzeňském kraji, v Jihomoravském kraji a rovněž i v Královéhradeckém kraji, kde společnost Centrální zdravotnická zadavatelská provádí pro nemocnice výběrová řízení a Královéhradecká lékárna, která má za úkol zlevnit nákupy léků a materiálu pro nemocnice. 
3. Posoudit možnosti optimalizace v oblasti ostatních nakupovaných služeb, jako je praní prá​dla či příprava stravy včetně možnost sdružení těchto služeb pro více příspěvkových organizací zří​zených Pardubickým krajem. Pro toto posouzení zvažovat služby typu: úklid, praní prádla, stravovací služby, ostraha, apod., posoudit také možnost jejich variantního zajištění v případě, že cenová hladina nakupované (či interně vytvářené) služby bude výrazně převyšovat průměr kraje.

Důvody, které považují řešitelé za oprávněné pro navrhovaná doporučení, jsou následující:

· v některých regionech je v blízkosti umístěno více organizací, které by spolu mohly efektivně kooperovat (v rámci provedené analýzy byl identifikován pouze jeden případ zajišťování služeb jednou organizací ve prospěch jiné organizace). 

7. Přílohy:

· Analýza ekonomických systémů řízení zřízených příspěvkových organizaci a založených obchodních společností Pardubickým krajem (Analýza rozpočtů - Dílčí výstup I.etapy).
· Procesní modely zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních společností Pardubickým krajem (Dílčí výstup I.etapy).
· Analýza existující řídící dokumentace
· Analýza obecně závazné legislativy
� Uvedený počet zřízených příspěvkových organizací a založených obchodních společností odpovídá skutečnému stavu ke dni zpracování této zprávy.


� V případě pobytových služeb je identifikace spádovosti komplikovaná, neboť klienti domovů mívají svoje trvalé bydliště v domovech.





� Situace v tomto směru se v poslední době postupně zhoršuje, podle názoru vedení odboru sociálních věcí KÚ je stávající finanční situace v příspěvkových organizacích působnosti odboru srovnatelná se situací organizací ostatních zřizovatelských odborů.


5Rovněž v oblasti školství jsou jedinou uplatňovanou právní formou příspěvkové organizace zřízené Pardubickým krajem.


� Příkladem může být léčba neplicní tuberkulózy v Odborném léčebném ústavu Jevíčko


� Situace v oblasti evidence úkolů a požadavků ze strany krajského úřadu by se měla zlepšit v souvislosti se zavedením spisové služby v příspěvkových organizacích a obchodních společnostech – bude ovšem nutné zabezpečit, aby veškerá komunikace ze strany krajského úřadu měla písemnou podobu. V souvislosti s tím je ovšem třeba rovněž centrálně stanovit podobu kategorizace dokumentů a požadavků, přiřazení odpovědnosti  (i když v konečném důsledku ji musí zastřešovat statutární zástupce organizací) a striktní přiřazení termínu plnění požadavků, včetně evidence dodržování těchto termínů.


� Výjimku v tomto případě představuje Informační strategie Pardubického kraje – tento dokument jsme bohužel v době sestavování závěrečné zprávy ještě neměli k dispozici.


� Částečně – primárně se jedná o provozní systém (NIS).


� V kontextu tohoto odstavce hodnotíme operativní a krátkodobé plánování. Problematice strategického plánování bude v tomto dokumentu věnován samostatný odstavec dalším textu.


� Určitou výjimku představují jednání představenstva a dozorčí rady akciových společností, která jsou upravena obecně závaznou legislativou.


� Údaje za rok 2010 budou doplněny po zveřejnění závěrečného účtu kraje za rok 2010


� Návštěvu regionálního muzea v Chrudimi se z technických důvodů na straně vedení muzea nepodařilo zrealizovat.
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