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1. Uvod

7 v,

Tato zavérecna zprava ll. etapy projektu ,,Procesni fizeni — Zefektivnéni fizeni zfizenych prispévkovych
organizaci a zaloZzenych obchodnich spolecnosti Pardubickym krajem” je vystupnim dokumentem II.
etapy se zamérfenim na ,Navrh optimalniho modelu Fizeni vybranych zfizenych organizaci a
zaloZzenych obchodnich spolecnosti a jejich vzajemné spoluprace”.

Zpréava vychazi z vysledkd predchazejici I. etapy projektu, kterou spoleénost HEXPERT a.s. zpracovala, a
ktera byla schvalena Radou Pardubického kraje v prvni poloviné letosniho roku. Pfedchdzejici etapa
spoluprace byla koncipovdna predevsim jako analyticka a jeji vysledky byly pouZity ke zmapovani a
detailnimu pochopeni zplsobu komunikace mezi Krajskym urfadem Pardubického kraje na jedné a jim
zfizenymi prispévkovymi organizacemi a zaloZzenymi obchodnimi spole¢nostmi na strané druhé.

Soucasti analyzy bylo i vymezeni principl Fizeni prispévkovych organizaci a zaloZenych obchodnich
spoleénostni ze strany Krajského uradu Pardubického kraje. V pribéhu analyzy a oponentniho fizeni
vystupu |. etapy byly identifikovany oblasti, na néZ by se dalsi faze projektu méla zvySenou mirou
zaméfrit. Toto akcentovani urcitého okruhu problematik je tfeba chapat jako zdlraznéni tematickych
oblasti, na néz bude v této Il. a lll. zavérecné fazi koncentrovano tézisté Cinnosti. Zaméreni projektu je
ve své podstaté velmi Siroké a upresnéni oblasti spoluprice je zdlraznénim vyznamu nize
vyjmenovanych témat a poZadavek na hlubsi propracovani pravé téchto zminénych aktivit.

Zprava je strukturovdna do dvou zdkladnich ¢asti. Nasledujici druha kapitola se zabyvd metodikou a
principy pfistupu k feSeni v Sesti vyspecifikovanych oblastech. Treti kapitola uvadi vystupy reseni
v téchto oblastech, kterymi jsou:

» Oblast organizac¢né — pravni
Oblast ekonomiky
Oblast informatiky

Oblast komunikace a fizeni managementu organizaci

Oblast rozvoje

YV V ¥V V V

Oblast provozu.
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2. Metodika pristupu resSeni v jednotlivych oblastech

eRozpracovat porovnani z hlediska ekonomického, organizac¢niho a fizeni

procesU varianty holdingového usporadani nemocnic.
Oblast organizacné

pravni

eRozpracovat moznost sdruzeni dodavatelského zajisténi ekonomickych a
mzdovych agend cestou vytvoreni spole¢nych ekonomickych ttvar(

. organizaci, ptipadné centrdiniho zuc¢tovaciho strediska
Oblast ekonomiky

zajistované Krajskym uradem Pardubického kraje, pfipadné nové zalozeno

organizaci
Oblast informatiky

eRozpracovat systém centralizované spravy informacnich technologii ]
u

s komunikaci a fizenim zfizenych prispévkovych organizaci a zaloZzenych
. obchodnich spolecnosti navrhnout optimalni model fizeni, ktery bude
komunikace a zaméreny na: subjekty zapojené do fizeni, strategii Ffizeni odvétvi, adapta
fizeni subjektl zapojenych v procesu a nadvrh optimalizace personalniho
managementu vybaveni.
organizaci

*Na zakladé identifikovanych fidicich a podplrnych procesu souvisejicich
ci

organizaci ze strany KrU Pk

eRozpracovat proces jednotného fizeni rozvoje zakladanych a zfizovanych
Oblast rozvoje

zafizeni v socidlni oblasti formou vyuzZiti spole¢ného ndkupu materidlu a
sluzeb (smyslem je navrh a vyhodnoceni zdsobovacich procesi a zajistova
externich dodavek sluzeb, definice pravni formy je az vyslednou formou
navrhu).

Oblast provozu

eNavrhnout varianty sdruzeného ¢i centralizovaného zasobovani pro
ni
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2.1 Oblast organizacné - pravni

2.1.1 Uvod - situace v Krajskych nemocnicich

Predmétem predkladaného navrhu je zajisténi centralizace procest v rdmci nemocnic poskytujicich
akutni péci zfizovanych Pardubickym krajem. Jedna se o akciové spolec¢nosti: Chrudimska nemocnice,
a.s. (dale jen ChN), Litomyslska nemocnice, a.s. (dale jen LN), Orlickousteckd nemocnice, a.s. (dale jen
OUN), Pardubicka krajska nemocnice a.s., (dle jen PKN) a Svitavska nemocnice, a.s. (dale jen SN) Jejich
dislokace na Uzemi kraje je zobrazena na ndsledujicim obrazku. Na nemocnice nelze pohlizet jako na
nezavislé subjekty, byt se jedna de iure o nezavislé akciové spolecnosti, ale jako na business jednotky
jednoho celku, které zajistuji poskytovani jedné sluzby zajisténi zdravotni péce v jedné ¢€asti regionu
plsobnosti vlastnika — Pardubického kraje.

Vzdalenosti mezi nemocnicemi jsou uvedeny v nasledujici tabulce

km Chrudim | Litomy3l | Pardubice | Svitavy [ Ustin.O.
Chrudim 0 48 12 65 54
Litomysl 48 0 52 18 20
Pardubice 12 52 0 71 58
Svitavy 65 18 71 0 30
Usti n. O. 54 20 58 30 0

Tabulka ¢.1 - Vzdalenosti mezi nemocnicemi v km

Pro orientaéni srovnani jednotlivych nemocnic jsou zde uvedeny vybrané udaje (nutno vsak zdlraznit,
Ze udaje jsou tu pouze pro vychozi srovnani, nebot nezohledruji specifické podminky jednotlivych
Uzemi a rozsah nabizené péce). V nasledujici tabulce jsou zminéné Udaje uvedeny ve formé
procentualnich hodnot ukazatelll za jednotliva zafizeni vici primérné hodnoté z uvedenych péti

zafizeni.
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Ukazatel Chrudim | Litomysl | Pardubice | Svitavy | Ustin.O.
LUzka celkem 80% 75% 205% 61% 80%
Hospitalizace 80% 72% 186% 64% 98%
Pocet lékari 67% 76% 221% 74% 63%
Pocet ZPBD 91% 60% 211% 66% 72%
Vykazané body 77% 67% 218% 58% 79%
Vynosy (K¢) 71% 64% 229% 52% 85%
Naklady (K¢) 70% 64% 230% 52% 85%
Ndklady na jeden bod 93% 98% 108% 91% 110%
Vynosy na jeden bod 94% 97% 108% 91% 110%
Vynosy na lékare (K¢) 106% 85% 103% 70% 135%
Pocet bodl na lékare 114% 88% 97% 78% 124%
Hospitalizace na lGzko 98% 93% 88% 101% 119%
Délka hospitalizace 101% 106% 112% 98% 83%

Tabulka ¢.2 - Ukazatelé sledovanych zafizeni

Ke znazornéni velikosti jednotlivych zafizeni je uveden nasledujici graf.

RozloZeni akutnich ltizek u nemocnic
zfizovanych Pardubickym krajem

16%
® Chrudim
12% H Litomysl
Pardubice
41% Svitavy
Ustin. O.

Obrazek €.1 - Rozlozeni akutnich lGzek u nemocnic zfizovanych
Pardubickym krajem
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Specifickou roli zde ma PKN a to nejen svym lGzkovym fondem, ktery tvori 41 % z celkového lGzkového
fondu nemocnic zakladanych krajem, ale i svoji roli ,krajské“ nemocnice s ukolem zajistit nejen funkci
,okresni“ nemocnice, ale i realizovat sloZité |écebné vykony se spadovosti z celého kraje. VSechny
nemocnice v nasem pFipadé maji totozny hlavni pfedmét podnikani a ChN, LN, SN a OUN i podobnou
velikost, spole¢ného vlastnika, z ¢ehoZ lze usuzovat, Ze budou velice podobnym zplsobem zajistovat
realizaci podpUrnych procesa.

Verejnospravni nemocnice nemohou byt klasickymi podnikatelskymi subjekty v oblasti zdravotnictvi,
nebot plni specifickou roli plynouci z toho, Ze verejna sprava v nasem pripadé krajské samospravy
odpovidaji za zajisténi sité zdravotni péce na svém Uzemi; tudiZ je povinna zajistit i péci, jejiz
poskytovani neni pfilis profitabilni. Navic krajské nemocnice nejsou schopny toto dorovnavat
poskytovanim ,lukrativni péée, nebot tyto obory byly ¢asto vyvedeny mimo nemocnice a v ptipadé, ze
ne, jejich rozsifovani branil limity dané zdravotnimi pojistovnami.

Z dlivod(i uvedenych v pfedchozim odstavci Ize dovodit, Ze je na misté, v rdmci strategického fizeni
firem, zvolit z generickych strategii M. Portera (samotny nazev ,generické” se pak vZil proto, Ze tyto
strategie jsou pouZitelné univerzalné nezavisle na konkrétnim odvétvi a nezdvisle na konkrétni firme,
produktu ¢i sluzbé) strategii nazyvanou nékdy , vedeni cenou” nebo , ndkladové vedeni“. Cilem této
realizuje cestou snizovani nakladd. V daném pripadé, kdy je vyse trieb generovana nikoliv poptavkou
po sluzbach ze strany pacientl (konzumentt), ale v hlavni mite objednavkami zdravotnich pojistoven,
je jedinou cestou dGsledné snizovani nakladd a zvySovani efektivity vyuzivani zdroja (vyrobni
prostiredky, lidské zdroje, nakupované sluzby, material).

2.1.2 SWOT analyza ,krajskych nemocnic“

Vnéjsi faktory
PrileZitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)
Snaha statnich i krajskych politickych Stdle rostouci pozadavky na finance, diky novym
reprezentaci o zefektivnéni verejného vysoce narocnym lécebnym metodam, které

zdravotnictvi, implementaci systémovych zmén  jsou schopny IéCit dfive nelécitelné diagndzy.
do instituci verejné spravy a jejich zakladanych
a zfizovanych subjektd.

Nabidka zdroja z EU vyuZitelnych ke zvySovani Dalsi sniZeni financ¢nich prostredkl diky nizsimu
efektivnosti verejné spravy (EU-Strategie Evropa vybéru zdravotniho pojisténi vlivem pokracujici
2020, programova opatreni az vyzvy OP) krize.

Rostouci poZadavky verejnosti na kvalitu a
rozsah zdravotni péce

Partikularni zajmy dodavatell zdravotniho
vybaveni

Nemoznost Fizeni zplsobu odmérovani, nebot
mzdové podminky jsou nemocnicim diktovany
ministerstvem zdravotnictvi
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Vnitini faktory
Silné stranky — Strengths Slabé stranky — Weaknesses
Financné silny vlastnik Absence stfednédobé strategie nemocnic
Jediny vlastnik Velice Spatné finanéni zdravi - i ve srovnani

s obdobnymi zdravotnimi zafizenimi napt. KPN
vs. Liberec, Ceské Budéjovice, Zlin

Fakticky lokalni monopol v oblasti akutni péce Latentni konflikt mezi vedenim nemocnic a
zastupci zaméstnanct (LOK, odbory...) v oblasti
odménovani zaméstnancl

2.1.3 Specifikace
Integrace

Jednou z cest ke snizeni nakladu, kterd je v odborné literature ¢asto doporucovana, byva slouceni
(fuze) spolecnosti, které maji obdobny pfedmét podnikani nebo jsou soucdsti jednoho produkéniho
fetézce. Nemocnice tuto definici napliuji, nebot poskytuji prakticky obdobné sluzby v rliznych Gzemich
Pardubického kraje. Obecné jsou uvadény nasledujici pfinosy centralizace:

Vy3Si specializace a dokonalejsi délba prace;

Dokonalejsi organizace realizace pfi vysSich objemech produkce;

Dostatek kapitalu na nové technologie;

Nastaveni jednotného fizeni;

Moznosti dokonalejsiho vyuZiti zdrojd (materidlnich, lidskych);

B B o N o B © 2 1)

VysSi transparentnost hospodareni pro vlastnika nez u nezavislych spole€nosti.

V daném pripadé je opravnéné se domnivat, Ze pfinosy centralizace v oblasti poskytovani zdravotni
péce nejsou pro vlastnika (obcany kraje, zastupované jejich volenymi zastupci) tak jednoznaéné, nebot
jejich realizace provazeji vysoké ,politické“ naklady takovéto akce. Nemocnice poskytuji sluzby
v uréitém Uzemi a centralizace téchto cinnosti, napfiklad presun poskytovani urcité lé¢ebné péce do
jedné nemocnice (byt to povede ke zvyseni nejen jeji efektivity ale i kvality), by se negativné projevilo
ve vysoké nespokojenosti obyvatel a pocitu ohroZeni, Ze tato péce neni poskytovana v jejich Guzemi.
Dalsim rizikem jsou reakce odborného personal(i, zejména lékard. Nutnost za praci dojizdét by vedla
k tomu, Ze pro tyto odborniky by bylo vyhodnéjsi dojizdét za praci tam, kde budou pracovat za lepSich
pracovnich podminek napt. ve fakultni nemocnici.

Déale lze predpokladat, Ze vyhody plynouci zcentralizace do jednoho pravnického subjektu lIze
dosahnout i jinou cestou, zvlast kdyz vsechny nemocnice maji jediného stejného vlastnika.

V predkladaném navrhu neni zasahovano do zplsobu poskytovani zdravotni péce ve spadové oblasti
nemocnice, nebot Ize dovodit, Ze se v tomto pfipadé musi jednat o strategické rozhodnuti na politické
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— odborné urovni, kde ekonomické ukazatele nejsou ¢asto rozhodujici. Navic Ize, v soucasné napjaté
situaci ohledné navyseni mezd lékaru, povaZovat za vysoce rizikové zasahovat do této oblasti. Proto je
navrhované feseni dale zaméreno na procesy, které jsou z pohledu fesiteld ,ufiditelné” — jedna se
tedy o procesy podplrné a investi¢ni. Navrh fesitel( je tedy zaloZen na zajistovani realizace zminénych
podplirnych a investi¢nich procest prostfednictvim centra sdilenych sluzeb.

Informace o centrech sdilenych sluzeb

Trendem poslednich let provazenych ekonomickou recesi je tlak firem na Uspory. Novym trendem
velkych spole¢nosti v obdobi recese je, ze Castéji pfi hledani Uspor pfistupuji k vyuzivani stredisek
sdilenych sluzeb.

Sdilené sluzby je obecné uZivany termin, ktery zahrnuje procesy, systémy a organizaci. Sdilené sluzby
obvykle zajistuji procesy podpory. Prehled sluzeb podpory obvyklé v podnikatelskych subjektech
uvadime v nasledujici tabulce.

Procesy podpory

Ucetnictvi Personalistika ICT Audit a controlling
e hlavni kniha e nabor e technicka e controlling
e pohledavky e personalni podpora e auditovani
e evidence evidence e systémovad e napravnd
majetku e mzdova politika architektura opatreni
e mazdy a benefity e provoz databazi e reporting
e dané ® rozvoj e helpdesk
zaméstnancl a e sprava aplikaci
Skoleni
Investice Logistika Administrativa PR (styk s vefejnosti)

e poptavky

e nakup

e sprava

e pfiprava
podkladi pro
nakup

e poptavky

e nakup

e sklady

e distribuce
e autoprovoz

pravni sluzby
fizend
dokumentace
stravovani
sluzby
akcionarlim
risk
management
cestovné

komunikace
s verejnosti
komunikace
s vefejnou
spravou

Tabulka ¢.3 - Procesy podpory

Ndvrh optimdlIniho modelu fizeni vybranych zrizenych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti

a jejich vzdjemné spoluprdce

Stranka 10z 93




S PMle OPERACNIPROGRAM  PODPORUJEME
owropsi; [N ﬁ LIDSKE ZDROJE VAS| BUDOUCNOST
A ZAMESTNANOST www.esfcr.cz

(% 4 fond v CR EVROPSKA UNIE

VyuzZivani modelu stredisek sdilenych sluzeb je jednou z cest k dosaZeni snizeni naklad( u fady
podnikatelskych procest a zvyseni efektivnosti spolecnosti. Jedna se predevsim o vysoké transakéni
naklady, nekonzistentni Uroven sluzeb, duplicity v organizaci, ale také o zvySeni hodnoty spolec¢nosti.
Stfediska sdilenych sluzeb se zacala rozvijet v 80. letech, kdy vétSina velkych spole¢nosti vytvarela
jeden velky centralni Utvar, ktery se staral o fizeni podnikani stejné jako o podplrné sluzby, pfipravu a
realizaci strategie (velka centrala). V pribéhu 90. let se zacaly jednotlivé oblasti podnikani vycleriovat a
byly zakladany tzv. strategické hospodarské jednotky SHI (strategic business unit), které odpovidaly za
specifickou cast podnikani. Timto krokem se Uloha centraly redukovala na fizeni a strategii, avSak
infrastruktura jednotlivych SHJ byla duplikovéana. V poslednim desetileti prevlada trend vyclefiovat
infrastrukturu jednotlivych SHJ a vytvaret stfediska sdilenych sluzeb. Ulohou stfediska sdilenych sluzeb
(SSS) je umozZnit SHJ soustiedit se na klicové aktivity podnikani a nestarat se o aktivity podplrné.
VyuZivani SSS dospélo do dalsiho stadia vyvoje - 33 % stiedisek sdilenych sluZeb existuje vice jak 5 let .

Stfediska sdilenych sluzeb definuje:

e orientace na procesy podpory (proces o vysokém objemu vykon( s nizkou pfidanou hodnotou,
obvykle zaloZeny na transakcich) — stale opakujici se procesy, které nemaji potfebu rozhodnuti
a lze je automatizovat a standardizovat;

e poskytovani sluzby internim zakaznikim;

e disponovani vysokou standardizaci procesl a systému;

e kooperace s ostatnimi entitami spolecnosti probiha na bazi SLA (smluv o Grovni sluzeb);

e (ctovani poskytovanych sluzeb podnikatelskym jednotkdm spolecnosti.

V soucasnosti jsou sdilené sluzby vyuzivany i pro daleko Sirsi okruh ¢innosti, které nejsou transakéné
orientované a maji vyssi pridanou hodnotu, coZ je zplsobeno pfinosy z uplatnéni best practice.
Implementaci best practice dochazi k dalSimu snizovani nakladli, zvySovani efektivity, jakosti a k
celkovému zvySovani hodnoty spole¢nosti. Pro fizeni SSS je nutno vyuZit metody jako je navratnost
nebo ROL.

Sdilené sluzby kombinuji pozitiva jak z formy nezdvislych spolecnosti tak i formy centralizované
spoleénosti (viz nasledujici obrazek).
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Sdilené sluzby
Nezavislé spolecnosti Centralizovana spolecnost
- + + + -
Efektivni organizace Vysoka uroven
] . , . Izolace od
. Znalost mistnich orientovana na standardizace — i ,
Rlzné standardy , . . podnikatelskych
podminek minimalizaci procesy, reporting, .
jednotek

Stejné Cinnosti -
multiplikace

RUzny reporting

Produkéni jednotky
maji kontrolu nad
rozhodovdanim

UZsi vazba na
lokalniho zakaznika
— vstricnost vUci

naklad(
Vysoka uroven
vyuZzivani best
practice
Rizeni vnitinich
procesu je nezavislé
na produkcnich

kontrolni systémy
Majitele maji
informace na
jednom misté

Uspory z rozsahu

Nizkda motivace
k Uspore rezijnich
nakladd
Nizka motivace —
prizpGsobovat svoji
¢innost potrebdam
produkénich

jeh Zadavkd jednotkach .
jeho pozadavkim jednotkac jednotek
. , I , . , Nizka efektivit
Rdzné kontrolni Posileni hlavnich Jednotné systémy e ele l}” 5
systém kompetenci fizeni a podpora vykonavanych
4 4 P podp ¢innosti
L . P jovani
Vysoké naklady diky rOpOJOVVE,mI
S ] produkénich
multiplikaci ¢innosti . .
spolecnosti
Nizsi droven Podpora
vyuZivani best multiplikace

practice

synergického efektu

Obrazek ¢.2 - Pfinosy a negativa jednotlivych forem

Managementy skupin, které se rozhodly pro prechod na sdilené sluzby, uvadéji, Zze naklady nejsou
hlavnim divodem pro zakladani SSS, zvysovani kvality a lepsi kontrola jsou mnohem duleZitéjsi.

Hierarchie dvod( podle managementu skupin je nasledujici:

I. ZvySovani kvality sluzeb;
Il. Lepsi sprava informaci a kontrola;
lIl. Generovani Uspory z rozsahu a tedy sniZeni nakladd;
IV. Lepsi kontrola procest a know-how v rdmci skupiny;
V. Efektivni vyuZiti investic;
VI. Soustfedéni se na klicové kompetence;
VII. Konzistentni kvalita sluZzeb napfi¢ viemi organizacemi;
VIII. Snazsi a kratsi implementace novinek.
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Prestoze SSS generuji nezpochybnitelné pfinosy, jejich vytvareni je spojeno s problémovymi oblastmi.
Pokud tyto oblasti nebudou kvalitné vyreseny, mohou se v budoucnosti stat neustalym zdrojem
problému. Jedna se o:

Vytvoreni kvalitnich vztah( s produkénimi jednotkami;
Pfekonavani odporu zaméstnancl ke zménam;

Nastaveni standard( poskytovani sluzeb a jeho monitorovani;
Pfenos potfebného know-how do produkénich jednotek;
Zachovani know-how produkénich jednotek pro Fizeni;

mmooO >

Naro¢na implementace zmén v oblasti IT diky nutnosti zachovat koherenci informacnich
systému;

G. Konflikt mezi prioritami skupiny a produkénich jednotek;

H. Lokalni IT projekty, které by vedly k vyraznym odpisim.

Pro Uspésné zavedeni centra sdilenych sluzeb a dosaZeni o¢ekdvanych Uspor provoznich naklad( a
zvyseni kvality vnitfnich sluzeb je nutno zajistit zvladnuti hlavnich faktor( Uspéchu:

Presné definovana rozhrani;
Harmonizace procesu napfic trhy;
Harmonizované IT;

Jasné definované standardy (SLA);
Primérena mira centralizace;
Urover know-how zaméstnanci;
Naklady na controlling;

©® N Uk WN R

Interni cenotvorba.
V literature se hovofi o dopadech zavedeni SSS, které Ize kvantifikovat nasledovné:

e sniZeni poctu pracovniku se pradmérné pohybuje mezi 25 a 30% a
e doba navratnosti primérné mezi 34 az 36 mésici.

2.1.4 Sdruzeni spolecnosti - holding

Holding Ize definovat jako skupinu podnikd, kdy je jedna nebo vice spolec¢nosti podrobeno jednotnému
fizeni jinou spole€nosti ¢i spole¢nostmi jednajici ve shodé. Jednotné fizeni je moZno zaloZit i
prostfednictvim ovladaci smlouvy bez existence majetkového propojeni.

V Ceské republice se dva kraje — Kralovéhradecky a Plzerisky rozhodly ovlddat své nemocnice nepfimo
prostfednictvim treti pravnické osoby — Zdravotnického holdingu Kralovéhradeckého kraje a.s. a
Zdravotnického holdingu Plzerniského kraje, a.s., obé spoleénosti zajistuji obdobné cinnosti. Pouze
Kralovéhradecky kraj preved| na zdravotnicky holding své majetkové podily v nemocnicich. Plzerisky
zdravotnicky holding fidi a koordinuje nemocnice prostiednictvim ovladacich smluv.

Redeni navrhované vtomto projektu se bliZi fedeni, které zvolil Plzerisky kraj s tim rozdilem, Ze je
navrZeno nastavit mezi , holdingem®, resp. v tomto ptipadé stfediskem sdilenych sluzeb a vybranymi
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nemocnicemi vazby horizontalni (partnerské) prostfednictvim SLA smluv a nikoliv vazby vertikalni
(nadfizenost versus podtizenost) prostrednictvim ovladacich smluv.

Davody zde navrhovaného feseni jsou uvedeny vyse a odpovidaji sou¢asnym trendu. V pfipadé, Ze by
se organy kraje rozhodly pro vertikdlni feSeni, na niZze uvedeném postupu se nic neméni, pouze SLA
smlouvy budou nahrazeny smlouvami ovladacimi.

Pfevod majetkovych podild na ,holding” povaiuji feditelé za danych podminek v Ceské republice za
zbytecny administrativni ukon.

2.2 Oblast ekonomiky

V oblasti ekonomiky je tato faze projektu, na zakladé pripominkového fizeni, zaméreno na posouzeni
alternativniho zplsobu zpracovani ekonomickych a mzdovych agend vybranych zfizenych
prispévkovych organizaci cestou vytvoreni spoleénych ekonomickych utvar(l organizaci, pfipadné
centralniho zuc¢tovaciho stfediska pro mensi a stfedni prispévkové organizace.

Zpracovani a posouzeni této problematiky je v této fazi projektu zajistovano na zakladé dotaznikového
Setfeni provedeného ve vSech zfizovanych prispévkovych organizacich a zalozenych obchodnich
spole¢nostech. K realizaci tohoto Setteni byl vytvoren specificky dotaznik, ktery byl prostfednictvim
Krajského Uradu Pardubického kraje distribuovan vsem organizacim. Dotaznikové Setfeni bylo v této
souvislosti (vzhledem k ¢asovym moznostem a rozsahu projektu) vyuZito jako optimalni varianta pro
posouzeni této problematiky. V tomto kontextu je nutné zd(raznit, Ze zpracovatel projektu nemél
redlnou moznost verifikace dat obsaZenych v dotaznicich ani nastroje k zajiSténi plné navratnosti
rozeslanych dotaznik(i. Zavéry formulované na zakladé dotaznikového Setfeni tedy uUzce souvisi
s kvalitou dat pfedloZzenych jednotlivymi pFispévkovymi organizacemi.

Podstata dotaznikového Setfeni byla ve sbéru informaci z oblasti:

eTato ¢ast slouzi k obecné identifikaci respondent( a ziskani jejich zakladnich A
. kmenovych udajli, vymezeni jejich predmétu Cinnosti a elementdrni posouzeni
Obecné velikosti organizace (po&et pracovnikd).
udaje Y,
*Cast urcena k posouzeni rozsahu ucetni agendy organizace. R
eRozsah uUcetni agendy je hodnocen na zakladé posouzeni poctu dokladl
jednotlivych typt (faktury, pokladni doklady, bankovni vypisy).
eRozsah mzdové agendy je hodnocen na zdkladé poctu zpracovavanych mezd. )
«Cast uréena k vyhodnoceni, zda je U¢etnictvi zpracovavano internimi kapacitami.
A eDopliujici informaci je financni ohodnoceni Ucetnictvi (mzdovymi naklady
Zpusol’) | souvisejicimi s jeho internim zpracovanim pfipadné objemem nakladl souvisejicim s
S| externd nakupovanou sluzbou). )

ucetnictvi
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«Cast k hodnoceni oblasti archivace doklad( - zpGsob provadéni agendy (interni vs.
INielea  externi), mzdova, resp. nakladova naro¢nost této agendy.

dokladti
* P .y I ey )
¢Cast shromazdujici informace o technickém zajisténi zpracovani ucetnictvi -
Uietni oznaceni pouzivaného software, ro¢ni udrzovaci naklady souvisejici s pfislusnou
et aplikaci.
software y,
«Cast shromazdujici informace o technickém zajiténi zpracovani mzdové agendy -
e oznaceni pouzivaného software, jeho vlastnictvi a naklady souvisejici s
zdovy pravidelnymi aktualizacemi softwarového vybaveni.
software )

. o . L sy o)
¢Cast sledujici samotnou existenci aplikace pro podporu spisové sluzby, zda se jedna
o vlastni ¢i hostovanou aplikaci, zda jsou v aplikaci integrovany datové schranky a

Spisova ey L, .
slusba souvisejici ro€ni naklady spojené s provozem aplikace. )
«Cast zjistujici existenci dal3iho kli¢ového aplika¢niho programového vybaven -
Dalki dochdazkovy, skladovy, provozni a dalsi pouzivané systémy (vycet), naklady na
S provoz programového vybaveni (pravidelné aktualizace a podpora). )
«Cast pro posouzeni technického vybaveni organizaci v oblasti ICT (server, rychlost
Technické pfipojeni k internetu, webové stranky, vlatnictvi scanneru, pouzivané serverové
I v .
podminky operacni systémy, apod.). y

«Cast pro zjistovani rozsahu nejddlezitéjSich nakupovanych sluzeb jednotlivymi
organizacemi (nazev sluzeby, dodavatel, finacni objem nakupované sluzby); skladbu
seznamu ponechana na organizacich. )

Nakupovan
é sluzby

Na zakladé vyhodnoceni dotaznik(, v souladu se zadanim, byla definovana objektivni kritéria typu:
velikost, spddovost, ¢asovd dostupnost, ndkladovost ¢i oblast cinnosti pro organizace ¢i skupiny
organizaci, pro které by sdruZovani ekonomickych a mzdovych agend cestou vytvoreni spole¢nych
ekonomickych atvar( bylo efektivni Ci jinak prospésné. Jednalo by se tedy o reorganizaci, na jejimz
zdkladé by vybrané prispévkové organizacemi ¢i obchodni spole€nosti zajistovaly zpracovani
ekonomické a mzdové agendy pro jiné organizace zfizované krajem formou outsourcingu, ptipadné o
vytvofenim spole¢ného zuctovaciho stfediska, tj. vyclenéni vybranych cinnosti do specializované
servisni organizace. Lze olekdvat, Ze pfipadnd reorganizace tohoto typu by nemohla byt pfijimana
pouze na zakladé takto koncipovanych kritérii, ale o pfipadné reorganizaci se bude rozhodovat ptipad
od pripadu. Divodem je skutecnost, Ze mezi faktory pro outsourcing ekonomickych a mzdovych agend
vedle vySe uvedenych objektivnich kritérii patfi i faktory subjektivni, souvisejici s kvalitou stavajiciho
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zpUsobu zajisténi téchto agend. V pfipadé mensich prispévkovych organizaci situaci jesté komplikuje
skute€nost, Ze pracovnici, ktefi zajistuji ekonomické a mzdové agendy vykonavaji v organizacich i jiné
¢innosti a nejsou ekonomy na plny Uvazek — dUvahy o reorganizaci tedy musi zahrnovat i otazku
zachovani kontinuity dalSich internich agend pFispévkovych organizaci.

2.3 Oblast informatiky

Privodnim rysem stavajiciho zajisténi oblasti informatiky v Krajském aradu Pardubického kraje je, Ze
stavajici oddéleni informatiky je kapacitné dimenzovana pouze na zaji$téni potieb KU a ve stavajicim
personalnim sloZeni neni moZné pokryt spravu hardwarového ani softwarového prislusenstvi
v celokrajském méfitku. Uvahy o roziiteni rozsahu ¢innosti oddéleni informatiky musi tedy byt posuzo-
vany i v kontextu pfipadného rozsifeni poctu zaméstnancl oddéleni.

V predkladaném materialu nejsou hodnoceny zdsadni sméry rozvoje oblasti informatiky (tyto aspekty
jsou hodnoceny v paralelné zpracovdvané Informacni strategii Pardubického kraje zpracovava firma
Cortis), ale hlavnim cilem je posouzeni mozZnosti integrace programového vybaveni pfedevsim v oblasti
ekonomiky a mezd, podpory logistiky, provoznich systém( (tj. systému pro fizeni hlavni ¢innosti
jednotlivych typl prispévkovych organizaci a obchodnich spole¢nosti Pardubického kraje), pripadné i
aplikaci, které vsoucasnosti nejsou ve zfizovanych pfispévkovych organizacich a zalozenych
obchodnich spolecnostech vyuzivany, ale na zdkladé hodnoceni zplsobu komunikace a fizeni by podle
nazoru resitelll vyuzivany byt mély, pfipadné mohly. Dlraz je pritom kladen predevsim na mozZnosti
vyuZivani hostovanych aplikaci, umisténych na vypocletnich prostfedcich KrU Pk . Tuto variantu
povazuji resitelé z ekonomického i praktického hlediska za nejvyhodnéjsi.

Dotaznikové Setreni z oblasti ekonomiky (viz ¢l. 2.2 Oblast ekonomiky) poskytlo z velké ¢asti i Udaje pro
oblast informatiky, nebot soucasti Udajové zakladny jsou i informace jak o hlavnich typech
pouzivaného softwarového vybaveni, (véetné podkladi o ekonomice jejich provozu), tak i udaje o
vybaveni hardwarem.

2.4 Oblast komunikace a Fizeni managementu organizaci

Oblast komunikace a fizeni managementu organizaci je ve své podstaté velmi Siroka. Vramci
zpresnovani zadani projektu pfi projednavani vystupl |. etapy bylo feSeni druhé etapy nasmérovano na
zptresnéni a objektivizaci doporuceni formulovanych v analytické fazi projektu. Hlavnim cilem je tedy
dalsi rozpracovani procesniho modelu (rozsifeni o procesy probihajici na strané KrU Pk), vytvoreni
kompetencnich model( a konkrétnich navrha funkcionality adekvatniho softwarového vybaveni pro
podporu a formalizace komunikace a evidence ukold.
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2.4.1 Procesni model

V této Casti feSeni projektu je, na zakladé upresnéného dalsiho postupu praci rozsifena oblast popisu
procest souvisejicich s Fizenim prispévkovych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti o
souvisejici procesy, které probihaji na strané Krajského ufadu Pardubického kraje.

Stavajici zplsob fizeni uplatriovany KrU Pk nelze z metodického ani praktického hlediska povazovat za
procesni (tato oblast je detailné zpracovavéna v rdmci jiného projektu Pardubického kraje). Regitelé
nemohli v této oblasti vychazet ani z popisl procesi, nebot procesy nejsou (podle vlastnich poznatkd
definovany, ani formalizovany v pisemné podobé). V této fazi jsou tedy procesy koncipovany v tzv. TO
BE formé, tj. — v podobé, v jaké by mély byt, podle nazoru resiteld, tyto procesy realizovany v cilovém
stavu. V komentafi je vénovdna pozornost slabym strankam stavajiciho zpUsobu jejich provadéni.
Prechod k cilovému stavu jsou podrobnéji rozvedeny i v dalSich ¢astech projektu (v ¢asti zamérené na
strategii, adaptaci pracovnich pozic zapojenych v procesech i optimalizaci personalniho vybaveni).

Z formalniho hlediska jsou popisy procest v souladu s mezindrodné uznavanym standardem — tzv.
BPMN notaci. Tato metodologie se opira o grafickou reprezentaci posloupnosti ¢innosti, ale ddraz je
kladen i na detailné&jsi textové popisy procest.

V souladu se zadanim projektu jsou zde zafazeny nasledujici procesy:

(SO oD ) ) )

Komunikace mezi Evidence kold Strategické fizeni Tworba strategie Operativni fizeni
KU aPO odvétvi

Obrazek €. 3 — Procesni model fidicich procest
Krajského uradu Pardubického kraje

Procesni model je dopracovan s vyuzitim aplikacniho programového vybaveni pro popis a simulaci
procesll; jednotlivé procesy jsou rozpracovany do zakladnich innosti s prifazenim odpovédnosti za
jednotlivé aktivity (prostfednictvim role a nasledné zprostredkované i pracovnich pozic) a s uvedenim
potfebnych vstupll a vystupd.

2.4.2 Kompetencni model

Kompetencéni model je zpracovan jako doplnéni a vyusténi procesniho pristupu k feseni projektu.
Kompetence jsou pfi této metodice vnimany jako rozsSifeni pfistupu a zddraznéni Ulohy zaméstnancl
pfi zpracovavani procesl. Procesni model implicitné pfedpokladd, Ze pro realizaci jednotlivych aktivit
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designovanych procesd jsou zapotiebi rdzné manazZerské, komunikacni, socidlni i pracovni
kompetence.

Pro tvorbu kompetencéniho modelu lze poufZit rizna teoreticka vychodiska, vlastni obsah pozadovanych
kompetenci zaméstnancl by vsak, bez ohledu na zvolenou metodologii, mél byt viceméné totozny.
Pfipadné rozdily mohou spocivat v podrobnosti definici jednotlivych kompetenci nebo v rozdéleni
kompetenci do urcitych logickych skupin. Podstatny vtomto ohledu ovsem je pouze souhrn kom-
petenci, nikoliv prehled ¢i souhrn skupin (skupiny predstavuji pouze logicky ramec vytvoreny uméle za
ucelem zvyseni prehlednosti modelu).

Kompetencni model je vtomto projektu sestaven pro vykon nésledujicich pracovnich pozic:

Clen Rady
Pardubického
kraje

Vedouci Reditel
odboru zfizené /
Krajského zalozené
urfadu organizace

Obrazek €. 4 — Pracovni pozice v kompetenénim modelu

Z metodického hlediska je zde definovany obecny kompetencéni model, ve kterém je pracovdno se
spoleénymi a priarezovymi kompetencemi. Spolecné kompetence jsou v tomto kontextu chapany jako
kompetence spole¢né pro vsechny sledované role zatimco prifezové kompetence jsou pro kazdou
sledovanou roli rlizné.
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2.4.3 Strategie rizeni odvétvi

Posouzeni oblasti strategie fizeni odvétvi vychazi z posouzeni existujicich strategickych material( kraje.
Zde fresitelé vychazeli z predpokladu, Ze kraj ma k dispozici dostatek vlastnich odbornik(l i odborné
verejnosti, aby obsah téchto dokumentl skuteéné odrazel zaméry kraje. Vtomto ohledu povazuji
resitelé jednotlivé strategie za redlné vyjadreni vedeni kraje ke koncepénim otazkam fizeni jednotlivych
odvétvi a proto nehodnoceni strategii ve smyslu odborného hodnoceni obsahu.

Metodicky ptistup reSeni této oblasti je zaloZen na rozboru obsahu jednotlivych strategii a definici
konkrétnich kvantitativnich cil(i a soustavy odpovidajicich ukazatel( a metrik, na jejichZ zakladé by bylo
mozné ovérovat napliovdni schvalenych strategii. Pro jednotlivé ukazatele jsou dale dle potreby
navrhovany rovnéz zplsoby sbéru primarnich Udaja a frekvence vyhodnocovani strategii.

2.4.4 Adaptace pracovnich pozic zapojenych v procesu

Problematika adaptace pracovnich pozic zapojenych v procesu predstavuje uréitou zpétnou vazbu
vystupl z oblasti pfedchazejicich kapitol — v tuto ¢ast jsou dale formulovany konkrétni postupy, které
je nutné provést k zajisténi toho, aby stdvajici management prispévkovych organizaci a obchodnich
spole¢nosti Pardubického kraje skute¢né naplioval pozadavky formalné definované kompetencnim
modelem. Protoze kompetencéni modely jsou vtomto metodickém pfistupu formulované na zakladé
vyhodnoceni navrhu poZadovaného obsahu relevantnich procesll, predstavuje adaptace pracovnich
pozic zprostfedkované i formulaci poZadavk( souvisejicich s redefinici fidicich a podptrnych procesd,
definovanych v souladu s metodikou popsanou v odstavci 2.4.2.

2.5 Oblast rozvoje

2.5.1 Proces rizeni rozvoje

Na fizeni rozvoje Pardubického kraje je vramci tohoto projektu navrieno aplikovat metody
strategického Fizeni. Strategické fizeni je vtomto kontextu chapano jako proces, jehoZ cilem je
rozvijeni a udrzovani Zivotaschopné shody mezi cili a zdroji kraje na strané jedné a ménicimi se
podminkami vnéjsich pfilezZitosti a hrozeb na strané druhé. Kazda organizac¢ni jednotka Pardubického
kraje by méla prispét k naplnéni globdlni strategie kraje. Za globalni strategii Pardubického kraje
povazuji fesitelé PROGRAM ROZVOJE PARDUBICKEHO KRAJE. Na tento strategicky dokument by mély
navazovat horizontalni strategie pro jednotlivé oblasti plisobnosti kraje - jako je zdravotnictvi, Skolstvi ,
socidlni oblast, doprava, kultura, apod. Tyto strategie by mély rozpracovat dopady globdlnich
strategickych cilil pro danou oblast do cil horizontalnich, které by mély byt ddle rozpracovany do
strategickych cil( hospodarskych — ,obchodnich” strategii (slovo ,obchodni“ je terminus technicus, pfi
tvorbé strategii bez ohledu na typ organizace) jednotlivych organizacnich jednotek kraje vcetné
Krajského Uradu Pardubického kraje.

V tomto projektu je navrhovany strategicky proces znazornén na nasledujicim obrdzku ¢.5.
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Obrazek 5 - Proces Fizeni rozvoje Pardubického kraje

evvs

strategie, nebot plnéni cild je proces, ktery je orientovan opacné proti strategickému planovani.
,Hospodarska” strategie organizacnich jednotek a hodnoceni jejich plnéni jsou rovnéz zasadnimi
nastroji pro nadfizené slozky pro vyhodnocovani kvality Ffizeni jednotky ze strany jejiho managementu.

Proces Strategického rozvoje je proces cyklicky a probiha neustdle, jak je znazornéno na nasledujicim
obrazku ¢. 6.

Konkretizovany ndvrh rozvoje kraje je rozpracovany v kapitole 3.5 této zpravy se zamérenim na
posouzeni soucasnych strategickych dokumentl pro jednotlivé oblasti v souvislosti s vySe uvedenym
systémovym periodickym pfistupem k procesnimu fizeni strategického rozvoje Pardubického kraje.
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Obrazek 6 — Schéma propojeni strategie s provoznimi ¢innostmi

2.5.2 Zakladni strategické pojmy

’

PFi tvorbé strategii a v souvislostech s nastavenim oblasti rozvoje jsou pouZivany specifické pojmy,
které je vhodné, pro jednoznaénou komunikaci pfi tvorbé strategii, vyjasnit:

Mise (poslani) - vyjadfuje zakladni zaméry toho, co bude predmétem cinnosti organizace, jaci budou
jeji zadkaznici, jaké potfeby a jakymi produkty a sluzbami bude spolecnost potfeby svych klient(
uspokojovat.

Vize - shrnuje to, ¢im chce spolecnost byt, popisuje budoucnost jako vyznamné odliShou od
soucasnosti tim, Ze identifikuje hlavni dlouhodobé zmény v organizaci. Je zdrojem inspirace. Poskytuje
jasna rozhodovaci kritéria pro naslednou tvorbu zakladnich strategickych sméra a cild.

Strategie - soubor strategickych cili a odpovidajicich strategickych operaci.

Strategicky cil - Zadouci stav, jehoZ ma byt v budoucnosti dosazeno. Od uréenych strategickych cill se
odvijeji strategické operace. VyuZitelné cile musi byt vyjadieny jednoznacné a konkrétné, aby bylo
mozno pozdéji hodnotit jejich napliiovani. Mély by byt formulovany tak, aby v organizaci zajistovaly
vyhodnéjsi pozici ve srovndni s konkurenci. Mély by byt redlné, ale i stimulujici — podnécujici
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k co nejlepsim vysledkdm pfi efektivnim vyuzivani zdroja. Vytyceni cild by mélo zajistovat stabilni vyvoj
— dany systém pfi jejich realizaci odola pfipadnym porucham (vyznamné;jsi zmény vychozich podminek,
havarie atd.).

Strategicka operace (také jako napf. ,zménovy projekt”) - soubor akci zajistujici naplnéni uréenych
strategickych cil(.

Globalni strategie - vyjadfuje zakladni dlouhodobé strategické cile organizace ¢i skupiny a rozhodnuti
vedouci k jejich naplnéni, napfiklad stanoveni predmétu ,podnikani“ organizace z dlouhodobého
hlediska, stanoveni zakladni orientace z hlediska volby zakladnich zamért z hlediska produktového
portfolia, jak hodld organizace alokovat disponibilni kapitdlové prostifedky, jakym zplsobem bude
organizace fizena, ktery z,podnikatelskych zamér(“ bude dale preferovan a ktery tlumen, véetné
predstav o tvorbé zisku a rlstu , hodnoty” organizace ¢i skupiny. Globalni strategie je nastrojem jak
dlouhodobého vytvareni potencionalu organizace ¢i skupiny a zajistovani jejiho dlouhodobého rozvoje,
tak i zakladem bézného fizeni vSech operaci k nému smérujicich.

Horizontalni strategie - v ndvaznosti na globalni cile vytyCuje horizontalni strategie strategické cile,
spolec¢né pro vybrané strategické obchodni jednotky (zfizované a zaklddané organizace kraje).
Koordinuje ¢innosti jednotlivych SHJ vedouci k naplnéni téchto cild.

Hospodarska (business) strategie - v navaznosti na globalni strategii vyjadfuje strategie zakladni
strategické cile a cesty vedouci k jejich dosazeni pro urcitou organizacni jednotku kraje (krajsky urad,
zfizované a zakladané organizace). Obsahové by hospodarskd strategie méla specifikovat zejména
zakladni Cinitele rozsiteného marketingového mixu (7P), tzn. Product (vyrobky), Price (cenovou
politiku), Place (trhy), Promotion (distribuc¢ni kanaly), People (pracovnici), Process (vyrobni proces),
Planning (planovani a fizeni).

Strategicka hospodaiska jednotka dale SHJ - relativné samostatna cast, resp. ¢asti, organizace, o niz
vrcholové vedeni rozhodlo, Ze se bude fidit vlastni obchodni strategii. SHJ by méla byt schopna
realizaci své hospodarska strategie dlouhodobé celit specifické konkurenci.

Funkéni strategie - v navaznosti na hospodarskou strategii vyty€uje funkéni strategie na hierarchicky o
specifické oblasti, napfiklad marketingu, lidskych zdrojd, financi, rozvoje vyrobk(/sluzeb, vyroby,
vyuziti informacnich technologii.

Strategické fizeni - soubor rozhodnuti a akci vedoucich prostrednictvim formulace a implementace
strategii k naplfiovani mise spole¢nosti a k dosahovani jejich strategickych cil(. Strategické fizeni je
nikdy nekoncici proces opakujicich se a na sebe navazujicich cinnosti, zahrnujicich zejména
(strategickou analyzu, formulaci moZnych variant strategii, vybér optimalni varianty strategie,
implementaci pfijaté strategie).

Strategicka analyza - proces shromazdéni a vyhodnoceni relevantnich fakt a informaci, potfebnych pro
formulaci strategii. Méla by zahrnovat zejména analyzy: vnéjSiho prostifedi organizace SLEPT (Social,
Legal, Economical, Political, Technological faktorl vnéjsiho prostredi, ovliviiujicich vyvoj organizace,
resp. SHJ), odvétvi (Porterovu analyzu), existujici firemni kultury, konkurent(, trh( (resp. zakaznik(),
dodavateld, disponibilnich zdroja, stavajicich cili organizace, resp. stavajici strategie, SWOT analyzu
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Strenghts, Weaknesses, Opportunities a Threats organizace, resp. SHJ. Pti strategické analyze by mélo
jit vzdy predevsim o to identifikovat vyznamnéjsi dynamické jevy a procesy, jejichz plsobeni sice
v soucasnosti nemusi byt vyznamné, ale které budou vyznamné urcovat situaci organizace, SHJ
v budoucnosti.

Souvisejici zkratky:
SH)J Strategicka hospodarska jednotka (strategic business unit), kterou predstavuje napf. vlastni
Krajsky urad Pardubického kraje Ci zfizované nebo zakladané organizace.

SHJs MnoZina vSech zakladanych a zfizovanych organizaci.

R&D Research and Development - vyzkum a vyvoj

2.6 Oblast provozu

V oblasti reorganizace stavajiciho systému zasobovani pro prispévkové organizace kraje je pozornost
zamérena na zakladni varianty jejich zajisténi formou sdruZovani ¢i centralizace nakupl. Podstatou
pristupu je posouzeni stavajicich zasobovacich procesl, a to nejenom z hlediska jejich organizace,
administrativni ndroénosti, ndkladovosti ale i logistiky na misto spotreby.

Uvedenou oblast neni mozné, pfi stanoveném rozsahu projektu, zpracovat do takové podrobnosti, aby
byly definovany konkrétni produkty a sluzby, které by mély/mohly byt nakupovany prostfednictvim
variantné usporadaného centralniho (pfipadné sdruZeného) ndkupu. Vystupem této oblasti je
stanoveni ndvrhu pro formalizaci kritérii pro zarazeni mezi centralné nakupované polozky a sluzby:

e Rozpracovat varianty sdruzeného ¢i centralizovaného zasobovani pro zatizeni v socialni oblasti
formou vyuZiti spole¢ného nakupu materidlu a sluzeb (smyslem je navrh a vyhodnoceni
zasobovacich procest a zajistovani externich dodavek sluzeb, definice pravni formy je az
vyslednou formou ndavrhu). Do navrhu restrukturalizace zaclenit i problematiku zajisténi
logistiky do mista spotfeby (samostatné zaddvani vybérovych fizeni ma, vzhledem k atypicnosti
a neopakovatelnosti pfedmétu Cinnosti, smysl ponechat pouze v pfipadé Spravy a udrzby silnic
Pardubického kraje);

e Navrhnou motivacéni systém pro centralizovany nakup (co organizace/spole¢nost usetfi ve
sdruzeném Ci centralizovaném nakupu, bude moci pouZit pro svij dalsi rozvoj;

e Posoudit moZnosti optimalizace v oblasti ostatnich nakupovanych sluzeb, jako je prani pradla ci
pfiprava stravy véetné moznost sdruzeni téchto sluzeb pro vice prispévkovych organizaci zfi-
zenych Pardubickym krajem. Pro toto posouzeni zvaZovat sluzby typu: uklid, prani pradla,
stravovaci sluzby, ostraha, apod., posoudit také mozZnost jejich variantniho zajisténi v pripadé,
Ze cenova hladina nakupované (Ci interné vytvarené) sluzby bude vyrazné prevysovat primér
kraje;

e Zpracovat navrh maximalniho vyuZiti hromadnych nakup(;

Zmapovat a posoudit moZnosti vyuZiti volnych kapacit napfic spektrem pfispévkovych
organizaci/obchodnich spolecnosti viech zfizovatelskych odbord, (,,prodej” volnych kapacit mezi nimi)
a navrhnout systém motivace k tomuto jednani - zabyvat se motivaci a odménovanim managementu
organizaci a spolec¢nosti.
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3. Vystupy reSeni v jednotlivych oblastech

V nasledujici c¢asti predkladaji resitelé vystupy resSeni vytvorené v souladu s metodikou a principy
uvedenymi vyse v kapitole ¢.: 2. Reditelé se v maximalni mozné mite snazili, aby veskeré predklddané
vystupy byly co moznd nejvic objektivni, tedy podloZené ziskanymi pisemnymi vystupy poskytnutymi
zadavatelem, omezeni vtomto sméru je ddno celkovym rozsahem projektu. Z vécnych i ¢asovych
dlvodu nebyla v pribéhu projektu provadéna verifikace Udaja zadavatele, vtomto ohledu povazuji
resitelé veskeré predloZené materidly za vécné a obsahové (véetné Ciselnych Gdajd) spravné.

3.1 Oblast organizacné pravni

3.1.1 Alternativy reSeni v oblasti krajskych nemocnic
V ramci predkladaného navrhu je zvazovano nékolik zdkladnich variant feseni:

A. Slouceni nemocnic do jednoho subjektu — fuze;

B. Vytvorenijedné spolecnosti, na kterou budou prevedena vlastnicka prava (akcie) nebo budou
uzavieny ovladaci smlouvy, a ktera bude ovladat nemocnice (coz je klasicka forma holdingu -
Zdravotnicky holding Kralovéhradeckého kraje a. s., Zdravotnicky holding Plzeriského kraje, a.
s., JihoCeské nemocnice, a.s.);

C. Vytvoreni subjektu, ktery bude zajistovat pro nemocnice vykon vybranych sluzeb.

Spole¢nou vlastnosti vSech variant je koncentrace vykonu urcitych procesli do jednoho mista.
V ptipadé, Ze by byla provedena koncentrace za vSech pét subjekt(, je nutno uvazovat s tim, Ze by se
procesy musely fesit vidy ve dvou variantach: Pardubicka krajska nemocnice (dale jen PKN) vs. ostatni
nemocnice s ohledem na vyraznou disparitu mezi velikosti PKN a ostatnimi nemocnicemi (napf.
nutnost pouziti dvou typu software a s tim spojené vicenaklady na integraci). Z tohoto divodu byla

z navrhovaného integrac¢niho FteSeni vyloucena PKN afeSitelé navrhuji do integrace procesu
(s vyjimkou procesu jednotného fizeni investic) PKN dale nezapojovat.

Dalsi mozZnosti je provést fuzi PKN a Chrudimské nemocnice (s ohledem na jejich blizkost) s tim, Ze by
byla nemocnice v Chrudimi plné pohlcena PKN. V pfipadé, Ze by byla provedena integrace jednotlivych
oddéleni do Utvard PKN (véetné optimalni dislokace) povazuji fesitelé tento proces za efektivni, nebot
se Ize domnivat, Ze PKN by byla schopna ufidit integrovany subjekt stavajicimi nastroji. Je nutno pocitat
s tim, Ze tento krok by pfinasel vysoké politické naklady a fesitelé si jsou védomi toho, Ze toto reseni
bylo v minulosti politickou reprezentaci nékolikrat odmitnuto.

Déle se tedy navrh zabyva integraci nemocnic v Chrudimi, Litomysli, Svitavach a Usti nad Orlici. Resitelé
jsou presvédceni, Ze ve vSech variantach by bylo vhodné integrovat obdobné procesy. TudizZ Ize tvrdit,
Ze naklady na integraci ve vSech variantach budou totozné. RovnéZ i niZze navrZeny rozsah i proces
integrace lze pouZit s drobnymi modifikacemi pro viechny varianty. Resitelé se rovné? domnivaji, Ze
zadna z variant by nevedla k zplosténi organizacni struktury, pouze ubydou funkéni mista. Ve vsech
variantach vznikne jedno statutdrni misto.
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V pfipadé varianty A to bude feditel slou¢eného subjektl a stavajici feditelé se posunou na Uroven
reditell ,,odstépnych zavodi“. K novému rediteli vznikne prislusna stabni struktura a navic bude nutno
provést integraci stavajicich informacni systému, k niZz bude nezbytné pouZit vykonné;jsi ITC nastroje.

evyvs

V oblasti nakladll spojenych se zavedenim variant B nebo C nevidi fesitelé podstatnéjsi rozdily. K volbé
navrhnout variantu C nas vedly poznatky z oblasti kognitivnich véd viz. obrdzek - pfinosy a negativa
jednotlivych forem.

3.1.2 Vize strediska sdilenych sluzeb

V navaznosti na metodickou ¢ast v ¢l.2.1 je v této ¢dasti rozpracovan navrh na vytvoreni strediska
sdilenych sluzeb (SSS) pro nemocnice v Chrudimi, Litomysli, Svitavach a Usti nad Orlici, které by
zajistovalo podporu v nasledujicich procesech:

Procesy podpory — navrh reseni

Uéetnictvi Personalistika ICT Audit a controlling
e hlavni kniha e personalni e technicka e controlling
pohledavky evidence podpora e audit
evidence e mzdova politika systémova e risk management
majetku a benefity architektura e napravna
mzdy e  rozvoj provoz databazi opatreni
dané zaméstnancl a helpdesk e reporting
Skoleni
Investice Logistika Administrativa Z.lskayar\ ; dalsu:.lz
financnich zdrojt
pfiprava e organizace a pravni sluzby e vyhledavani
podkladt pro administrace fizend dotacnich
nakup vybérovych dokumentace prileZitosti
organizace a fizeni sluzby e sestaveni
administrace e poptavky akcionarim dotacnich
vybérovych e nakup Zadosti a
fizeni e sklady administrace
poptavky e distribuce dot. projektd
nakup e autoprovoz e vztahyse
sprava sponzory

Tabulka 4 — Stfedisko sdilenych sluzeb / Proces podpory
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Proces Ucetnictvi

e  Zajisténi veskerych c¢innosti v oblasti Ucetni evidence véetné sestaveni podkladd pro danové
pfiznani; fakturantky by mohly byt lokalizované pfimo v nemocnicich. Lze o¢ekavat, Ze jejich
¢innost bude do budoucna vytésniovana ve prospéch elektronickych tGéetnich dokladu;

e Zajisténi zpracovani mezd, vypliovani vykaz( préace a jejich odsouhlaseni by probihalo na
elektronickych formularich.

Pfinosy centralizace procesu budou evidentni zejména v potencidlu vyssi transparentnosti nemocnic
pro vlastnika. Nutnost jednotnosti procesu vedeni Ucetnictvi ve vSech obsluhovanych nemocnicich
umozni vlastnikovi snadnéji ziskdvat informace, umozni lepsi srovnatelnost nemocnic a zajisti rychlejsi
odezvu na jeho pozadavky. Nezanedbatelnym prinosem bude moznost uzsi specializace jednotlivych
pracovnikud a tim kvalitnéjsi a efektivnéjsi vykon jejich prace. Rovnéz se projevi efekt best practice.

Usporu osobnich naklad(i a s tim souvisejicich nakladd na zaméstnance lze na zékladé dosavadnich
hodnoceni obdobnych projektl uvazovat ve vysi 20 %.

Proces personalistika

e Vedeni persondlni evidence, metodicka podpora vedeni nemocnic v oblasti zaméstnaneckych
benefitd;
e Organizace vzdélavani zaméstnancu, zajistovani vzdélavani a certifikace.

Pfinosy centralizace procesu jsou zejména v moznosti sdileni specifickych znalosti jednotlivych
zaméstnanc( napfic skupinou nemocnic, a to diky jejich centrdlni evidenci. Na zakladé této skutec¢nosti
bude rovnéz mozné efektivnéji vyuzivat lidské zdroje.

Uspory rozsahu se projevi také v hromadném zajistovéani vzdélavacich a socialnich sluzeb.

Proces ICT

e Zajistovani sluzeb spojenych stechnickou podporou voblasti spravy a konfigurace
infrastruktury i v oblasti spravy databazi. Do budoucna v souvislosti s generaéni obménou ICT
by SSS prevzala provoz server(l. V nemocnicich by zlstali pouze spravci aplikaci, v roli klicovych
uzivatel( a skolitel(;

e Metodické zajistovani efektivniho rozvoje ICT v jednotlivych nemocnicich, véetné vyjednavani
s dodavateli a zajisténi pFistupu k rGznym slevovym program(m dodavatel(;

e  Zajistovani helpdesku.

Koncentrace sluzeb technické podpory do jednoho mista se vidy projevi diky znalostnimu efektu -
radové vyssi stabilitou informacniho systému svyznamnym dopadem k radové stejnému snizeni
vyskytu incident( a sniZzeni doby feSeni téchto incident(. V oblasti ICT se projevuje znalostni efekt
nejvyraznéji u procest v tabulce 4, obdobné je to i s dopadem best practice.

Ve stfednédobém horizontu, po technickém ,doziti nemocnicnich informacnich systém( navrhuji
reSitelé presun veskeré ICT infrastruktury (komunikace, hardware, software) do majetku SSS.
Nemocnice by za uzivani ICT platily ndjem.
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Usporu osobnich naklad(i a s tim souvisejicich ndkladd na zaméstnance lze na zékladé dosavadnich
hodnoceni obdobnych projektl uvazovat ve vysi 30 %.

Proces Audit a controlling

e Metodické zajisténi nakladového controllingu, ziskavani a vyhodnocovani dat ze zakladnich
systému, podpora managementu nemocnic pfi sestavovani plana, zajisténi a komentar
hodnoticich reportli pro vedeni nemocnic, Krajsky urad i Radu kraje;

e Provadéni veskerych vnitfnich auditnich ¢innosti a metodického zajisténi provadéni
napravnych opatreni;

o Metodické zajisténi managementu rizik - analyzy rizik, navrh protiopatreni a plant zvladani
rizik, pland obnovy (kontinuity) ¢innosti apod. (vydavanim internich predpist);

e Zajisténi kontroly veskerého vnitfniho reportingu v oblasti prikaznosti a vécné spravnosti.
Kompletace reportingu z rliznych procest, ovéreni komplexnosti a distribuce uZivatelim.

Nejvyssi pfinosy centralizace tohoto procesu jsou ziejmé ve fyzickém oddéleni téchto cinnosti od
béZzného chodu nemocnic. Zvyseni kvality jejich provadéni a zavedeni novych cinnosti, které
v soucasnosti nemocnice neprovadi, povede k vice vypovidajicim informacim pro fizeni a diky tomu ke
zvysSeni tlaku na efektivitu nemocnic.

Procesy investicni a logistické

V rdmci procesu investicnich a logistickych se vykondvaji totozné cinnosti, proto jsou zde uvedeny
dohromady.

e Metodické vedeni v oblasti vetfejnych zakazek, organizace a administrace vybérovych fizeni,
zajisSténi dodrZeni zakona, jednani s uchazedi;

e Specifikace predmétu poptdvek, ndvrh optimalniho obchodniho kanalu;

e Metodika v oblasti smluvnich vztaht s dodavateli, reklamacni fizeni;

e Vedeni evidence, zajisténi udrzitelnosti;

e  ZajiSténi dopravnich sluZeb, zajisténi udrzby osobnich vozidel nemocnic;

e Podpora organlim skupiny, které fidi proces investi¢ni a nakupni.

Nejvyssim prinosem centralizace tohoto procesu budou znalostni efekty, coz povede k vétsi efektivité
nakupu investic, zboZi a sluZzeb. Kvalitné vedena jednotnd evidence za celou skupinu je nutnou
podminkou pro organy skupiny, které budou zajistovat Ffizeni investic a fizeni ndkupu na drovni
skupiny.

Usporu osobnich naklad(l a s tim souvisejicich nakladi na zaméstnance lze na zakladé dosavadnich
hodnoceni obdobnych projekt uvazovat ve vysi 30 %.

Proces administrativa

e  Zajisténi pravnich sluzeb v pfipadé, Ze nebudou nakupovany externé;

e  Zajisténi archivnich sluzeb, metodicka podpora v oblasti fizené dokumentace;

e Zajisténi veskerych sluzeb pro realizaci vykonu vlastnickych prav pro Radu kraje a Dozorci rady
nemocnic, pravidelny a ad hoc reporting, organizace zasedani, apod.
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Hlavni pfinosy SSS v této oblasti budou zfetelné ve zvyseni komfortu pro vlastniky a dozoréi organy.

Proces ziskavani dalsich finanénich zdroju

e Zajisténi systematickych cinnosti v oblasti vyhledavani dotacnich pfilezitosti z verejnych i
privatnich zdrojl na narodni a mezinarodni Urovni;

e  Zajisténi kvalitné zpracovanych dotacnich zZadosti;

e Dozor nad plnénim dotacnich podminek a zajisténi administrace dotaci;

e Rizeni vztahu se sponzory véetné smluvnich.

PFfinosy SSS pro nemocnice budou ve zvysené dostupnosti datacnich prostfedku; dalsi pfinosy vyplynou
v dlsledku uplatiiovani znalostniho efektu - vy$si Uspésnost v dotacnich Fizenich, sniZeni rizik plynouci
z dodrzeni dotacnich podminek a kvalitni administrace dotacnich projekta.

3.1.3 Pravni subjektivita
Pro nové vytvoreny subjekt navrhuji fesitelé zvolit jako typ pravnické osoby akciovou spolecnost.

Davody podporujici tento navrh jsou nasledujici:

e akciova spolecnost je ze dvou typl pravnich forem zakladanych spoleénosti, které krajim

Vv

e vSechny nemocnice jsou akciové spolecnosti a v pfipadé, Ze by se kraj do budoucna rozhodl
centralizovat nemocnice do jednoho pravniho subjektu, bude fuze jednodussi.

3.1.4 Proces zavedeni

Vytvoreni stfediska sdilenych sluzeb je proces velice naro¢ny a bude vyzadovat dlkladnou pfipravu.
Proces je rozdélen do péti etap, které jsou ddle podrobné rozpracovany.

1 Studie

pvere ’
iy Al A,
A

Obrazek 7 - Proces vytvoreni SSS

Etapa 1 — Studie proveditelnosti

Studie proveditelnosti je nejvy$Sim stupném analyzy projektového zaméru, méla by byt
nejkomplexnéjsim a koherentnim popisem projektu. V rdmci projektu zavedeni SSS ji Ize povaZovat za
zasadni pro rozhodnuti - zda, v jakém rozsahu a za jakych podminek je mozné tento zameér realizovat.
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V ramci této etapy bude nutné rozhodnout o ramci projektu (jakych subjektd a jakych sluzeb se projekt
bude tykat), ziskat relevantni data pro provedeni analyz (financni, naklad( a uZitk(, rizik, atd.), ziskat
detailni informace o specifickych podminkach nemocnic a jejich pozadavkl na kvalitu sluzeb a ovéfit,
Ze navrhované feSeni odpovida predstavam vlastnika (vedeni kraje), sestavit podrobny projekt SSS a
provést jeho evaluaci ze strany uZivatell sluzeb (nemocnic), vykonného subjektu kraje pro spravu
zdravotnictvi (Odbor zdravotnictvi Krajského uradu) a ziskat jeho ohodnoceni nezavislym odbornym
subjektem (odbornou firmou). Nakonec musi byt studie proveditelnosti predlozena vedeni kraje ke
konecnému rozhodnuti, zda projekt bude realizovan. Studie proveditelnosti zaroven muze byt
podkladem pro ziskani dotace z fondi EU.

Jednotlivé kroky v ramci studie proveditelnosti popisuje nasledujici diagram.

B) Pfifazen zdroji ) Definice pozadovanych
Gamtlend 1) l ST X
RECSSItOSEh pravide] zpracovan(

E) nocent dat 2) Sbér dat, Zji§tsn(
a Jefich benchmark

notlivych nemocnic

projektu ve spolupraci s
“"“‘“ “’“"" H) Sestaven! detailniho nim OZV a feditell

projektu SSS nemochnic apracovan(
detallnlho : pfipominek a finalizace
studie proveditelnosti a

l G) Analjzan " I) Formulace kone&né vize

J) PredioZen( k rozhodnutf
viastnikovi

Obrazek €.8 - Kroky realizace studie proveditelnosti
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Projekt SSS (rdémcovy navrh) musi resit nasledujici okruhy otazek:

Strategie
N N e I

Obrazek €.9 - Projekt SSS

Procesy

Odhady realizace etapy
v Doba zpracovéni studie proveditelnosti (v tydnech) 12-16
v' Spotieba ¢lovékohodin na zpracovani vsech krok( studie 150 - 200
v" Odhad ceny pfi komplexnim zhotoveni externim subjektem (v tis. K¢) 250 -400

Etapa 2 — Ovéreni a schvaleni

V této etapé probéhne rozhodnuti vlastnika (Rady Pardubického kraje) zda se projekt bude realizovat a
pokud ano, zda za uvedenych podminek nebo zda budou provedeny modifikace. Zde by bylo vhodné
s ohledem na zavaznost krok(, ziskat k predloZzené studii proveditelnosti i jeji externi hodnoceni.
V rdmci této etapy je moZno provést Upravy projektu SSS.

Odhady realizace etapy
v' Délka trvani etapy (v tydnech) 6-8
v Spotteba ¢lovékohodin na zpracovani externiho zhodnoceni 30-40
v' Odhad ceny pfi komplexnim zhotovenim externim subjektem (v tis. K&) 100 -160

Etapa 3 — Priprava
V této etapé by mél byt realizovany nasledujici ¢innosti:

e Sestaveni realizacniho tymu projektu — budouci vedeni organizace, vhodné vyuzit nékoho
z managementu nemocnic, jako ¢leny tymu.
e Ziskat prostfedky pro financovani rozbéhu organizace; obvykle je, Ze se rozbéh SSS financuje
formou vratné p(jcky.
e Realiza¢ni tym by mél sestavit Uvodni dokumenty etapy
o Protokol o zahajeni projektu véetné ramce a harmonogramu projektu;
o Akeni plan budovani infrastruktury organizace;
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- Cinnosti plynouci z legislativy,
- Model provozu,
- Zaméstnanecky program,
- Plan naboru,
- Plan materiadlné-technického zabezpeceni.
o Akeni plan migrace jednotlivych procesi;
o Vypracovani smluv (SLA) o Urovni sluZzeb a stanovené indikator( vykonnosti.
e Ziskani pravniho rdmce organizace.
e Vypracovani internich smérnic.
e Schvaleni dokument( organy spolec¢nosti.
e Zahdjeni implementace informacnich systémd.
e Zahdjeni jednani mezi SSS a nemocnicemi nastaveni smluv.

Odhady realizace etapy
v' Délka etapy (v tydnech) 26-32
v Ctyielenny tym
v Spotfeba ¢lovékohodin na zpracovani externiho zhodnoceni (v hodinéach) 4032 -4704

Etapa 4 — Zavedeni a ladéni

V této etapé by mél byt realizovany ndsleduijici ¢innosti:

e Zajisténi materialné technického zabezpeceni
o Sidla;
o Smlouvy s dodavateli sitovych a neskladovatelnych sluzeb;
o Vybaveni kancelafi;
o ICT infrastruktura.
e Nastup zaméstnancu - nabor nebo pfesun zaméstnanct z nemocnic.
e Skoleni zaméstnanc.
e Finalizace a podpis SLA smluv.
e Zakonceni implementace informacnich systém.
e Zajisténi podpory v oblasti informacnich systém.
e Nastaveni rozhrani mezi nemocnicemi a SSS.
e Provedeni migrace procesu u pilotni nemocnice.
e Poskytovani podpory nemoci v rdmci prechodu procestl
o Nastaveni podpory ICT;
o Motivace a skoleni uzivatel(;
o Vyhodnoceni prvni mési¢ni uzaveérky.
e Pilotni provoz.
e Nastaveni komunikace s obchodnimi partnery
o Zakazniky a dodavateli;
o Internimi obchodnimi partnery.

Odhady realizace etapy

v' Délka etapy v tydnech 40-52
v" Néklady dle studie proveditelnosti

Stranka 31z93

Ndvrh optimdlIniho modelu fizeni vybranych zrizenych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti
a jejich vzdjemné spoluprdce



S PMle OPERACNIPROGRAM  PODPORUJEME
owropsi; [N ﬁ LIDSKE ZDROJE VAS| BUDOUCNOST
A ZAMESTNANOST www.esfcr.cz

(% 4 fond v CR EVROPSKA UNIE

Etapa 5 — Optimalizace

e Vyhodnoceni pilotniho provozu
o ldentifikace slabin;
o Formulace opatfeni;
o Optimalizace akéniho planu migrace;
o Uprava infrastruktury a proces(;
e Provést porovnani s vychozim projektem SSS — sezndmit orgdny spolecnosti.
e Provést migraci u ostatnich nemocnic.
e Optimalizace procesu
o Zefektivnéni procesu;
Uprava firemnich procesnich smérnic a pravidel;
Zavedeni pravidel trvalého zlepSovani;
Optimalizace komunikace s nemocnicemi;
Optimalizace vnitini komunikace;
o Zvysit povédomi o SSS uvnitf skupiny a navenek.
e Lidské zdroje
o Optimalizace ndboru a skoleni pracovnikd;
o Modifikace motivacniho systému ve vazbé na indikatory vykonnosti.
e Vztahy s nemocnicemi
o Vyhodnocovani dopadu presunu procesu;
o Aktualizace SLA smluv;
o Zavedeni systému zjistovani potifeb nemocnic v oblasti sdileni dalSich procesa.

O
O
O
O

Odhady realizace etapy
v Délka etapy (v tydnech) 52
v Naklady dle studie proveditelnosti

3.1.5 Podminky pro uspésnou realizaci projektu

Pro uspésné zvladnuti projektu doporucujeme kldst hlavni zfetel na nasledujici faktory, bez jejichz
Uspésného zvladnuti nelze projekt kvalitné zrealizovat.

a) Zpracovani a vyuZiti studie proveditelnosti

Smyslem studie proveditelnosti neni pouze byt podkladem pro rozhodnuti vlastnika, ale méla by
byt podrobnym planem zavedeni SSS, rozdélenym do etap, véetné indikatorl Uspésnosti pro
kazdou etapu. Mélo by se jednat o indikatory finan¢ni (dodrzeni nakladd na etapu), ¢asové (plnéni
termin(), procesni (pfehled Cinnosti, které byly provedeny) a kvalitativni. V tomto dokumentu by
méla byt jasné stanovena hierarchie rozhodovani, jak své rozhodovaci pravomoci rada rozdéli
mezi jednotlivé subjekty zapojené do projektu. Vize formulovana v ramci studie proveditelnosti,
musi platit i v dobé kdy SSS bude v plném provozu.

b) Zapojeni vlastnika do projektu uz od pocatku

Rozsah projektu zahrnuje vice samostatnych subjektd a z tohoto dlvodu je uéast vrcholového
vedeni vlastnika (Rady kraje) nutnd zdlvodl odstrafiovani prekazek v postupu projektu.
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Stanoveni jasného sméru ze strany Rady kraje eliminuje odpor zaméstnanc(l, kterych se tato
zména tyka. Rada kraje mlZe svoje pravomoci delegovat na zplnomocnéného zastupce, ktery
pravidelné Radu informuje o postupu projektu. Vedeni by mélo zajistit plnou angaZovanost ¢lent
projektového tym na projektu, projekt by mél byt jejich jedinou naplni prace.

c) Dusledné nastavit komunikaéni vazby uvnitf projektu

Nejistota u subjektld dotéenych projektem a nepfijimani rozhodnuti v potfebném case muze
ochromit i sebelépe pfipraveny projekt. Musi byt zajisténa informovanost vSech zapojenych
subjektd o jejich ukolech, o tom co se od nich ocekava, ale zejména o tom jaké stdvajici zmény
budou mit dopad na jejich kazdodenni praci, coZ je nejvic dileZité pro interni zakazniky, v tomto
pfipadé nemocnice. Pro zamezeni pocatecniho propadu jejich vykonnosti je rozhodujici radné
proskoleni pracovnik( projektového tymu.

d) Motivace tymu nastavena na plnéni cild

Jednoznacné ocenéni jednotlivych diléich cil( projektu z pohledu motivace ¢lend tymu pomahaji

vvvvvv

celé rady firem vyplyva, Ze vyse odmén nestaci. Je vyhodné pracovniky motivovat kvalitou
pracovniho Zivota a pozitivni podporou ze strany vedeni. | ocenéni drobnych pokrokl projektu
zlepsuje moralku celého tymu.

e) Duslednost v oblasti Fizeni a méreni vykonnosti

Rozsahlost tohoto projektu vyzaduje dlsledné fizeni projektu. PInéni harmonogramu projektu je
dllezité nejen pro dodrzeni konecného terminu, ale také i pro udrieni ddvéryhodnosti u
nemocnic. V takto dlouhych projektech dochazi ¢asto k poklesu moralky a diky tomu ke zvySovani
vydajli. Dobrym nastavenim etap projektd a kritérii UspéSnosti a dlsledné vyzadovani jejich
naplnéni, vede z pohledu ¢lenl projektového tym k dosazeni dil¢ich Uspéchli a brani poklesu
motivace a tim napomaha udrZeni tempa projektu.

Uvedeni SSS do plného provozu neznamenad, Ze jsou naplnény vSechny pfinosy, ty se projevuji
v delSim ¢asovém horizontu. Proto i po ukonceni projektu je nutno sledovat vykonnost kazdého
projektu prostrednictvim indikator(. Skupiny, které Uspésné vyuZivaji SSS, povazuji za kli¢
k Uspéchu pribéziné vyhodnocovani indikator vykonnosti kazdého procesu sluzeb.

f) Spravné balancovat procesy, lidské zdroje a technologie.

Izolované zmény v jedné oblasti nevedou k pozitivnhim zménam v organizaci. VSechny zmény musi
byt posuzovany ve vazbé na vSechny oblasti, musi byt provedeny synchronné ve vsech oblastech.
Divodem zmén musi byt vidy zlepSovani vykonnost SSS a jakosti poskytovanych sluzeb
nemocnicim.

g) Orientace na zakaznika

Veskeré kondni SSS musi byt orientovdno na zdkaznika s cilem neustale zlepSovat poskytované
sluzby. KaZzdy pracovnik organizace musi mit na zfeteli, Ze nemocnice jsou jeho zdkazniky, jimz je
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povinen poskytovat sluzby v maximalni kvalité. BohuZel toto mysleni u pracovnikd $tabnich utvard
ve verejné sféfe neni obvyklé a je Ukolem vedeni SSS, takové jednani vyzadovat a ziskdvat
informace od zakaznikl o chovani svych zaméstnancd.

Zavedenim SSS dochdzi krozsahlym zméndm v klientskych organizacich. Zavedenim novych
procest dochazi ke zménam vnitfniho fungovani organizace. Je tfeba navrhnout pro dotéené
zaméstnance nemocnic osvétovou kampan, kterd osvétli zmény, vyskoli je, jak k nim pfistupovat a
povzbudi je. Osvétovou Cinnost je tfeba planovat a provadét od samého pocatku projektu. Osvéta
musi byt interaktivni a musi byt schopna reagovat na potfeby nemocnic. Musi vysvétlovat zmény
procesu, roli a odpovédnosti, které jsou s realizaci sdilenych sluzeb spojeny.

3.1.6 Jednotné rizeni investic
Dalsim procesem, ktery povazujeme resitelé za vhodny pro sdruzeni, je proces fizeni investic. Tento
proces zajistuje fizeni celého investi¢niho cyklu vsech vyse uvedenych nemocnic, tedy i KPN.

. Cile sdruzeni tohoto procesu:

A. DosaZeni tspor z rozsahu
a) v oblasti nakupu investic
b) v oblasti udrZzby investic
B. DosaZeni nejnizsich celkovych ndkladu spojenych s viastnictvi - TCO
Celkové naklady na vlastnictvi zahrnuji veSkeré naklady kladené na provozovatele
investice. Zahrnuji nejen porizovaci naklady, ale také naklady na administraci, adrzbu
a opravy, Skoleni, inovace apod. Celkové nadklady na vlastnictvi tedy zahrnuji vSechny
naklady vyzadané v pribéhu celé zZivotnosti investice.
C. DosaZeni maximdlni pridané hodnoty investice — dosazeni maximdlniho vyuZiti
Dosazeni maximalniho vyuziti dané investice v ramci celé skupiny a tim i vynost z ni.
D. ZvySeni vnitini kvality procesu, zejména v oblasti verejnych zakdzek a financovdni

. Postup zavedeni sdruzeného procesu fizeni investic

Zpracovani investi¢ni smérnice

Vi

Implementace investi¢ni smérnice do smérnic nemocnic

AV

7 v

Vytvorenf ridiciho organu

7

Nastaveni podpory pro rizeni investic

N/

Provedeni pasportizace majetku

Va

Sestaveni zasobniku investic
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A. Zpracovani investicni smérnice

Smérnice by méla specifikovat:

e CO - Kritéria, podle kterych majetek bude spadat do plisobnosti smérnice;
o Pofizovaci cena
- jehoz jednotka md vysokou potizovaci hodnotu — stanoven limit od ...,
- jehoz jednotka ma nizkou pofizovaci hodnotu, ale pofizuje se velké
mnozstvi jednotek — stanoven limit cena x pocet jednotek.
e JAK — Jednotlivé ¢innosti v rdmci procesu
Specifikace jednotlivy krok( Fizeni investic,
Pravidla plnéni zasobnik( investic,
Pravidla hodnoceni investi¢niho pfipadu
- Metody
- Ukazatele
- Terminy
o Obchodni kanal
- Internetova aukce
- Vefejna obchodni soutéz
Financovani, vazba na rozpocet
Rizeni udrzby

o O O

Rizeni vyuZitelnosti majetku
o Vyrfazeni majetku

e KDO — Specifikace roli a kompetenci v rdmci procesu
o Vykon fidicich funkci Rada kraje x 0Z KU x Fidici organ procesu x nemocnice
o Vykon podpory procesu (SSS)

Odhady realizace etapy
v’ Délka etapy (v tydnech) 4
v’ Spotfeba ¢lovékohodin 100

B. Implementace investi¢ni smérnice do smérnic nhemocnic

Zde by Rada kraje méla prosadit v organech akciovych spolecnosti zapracovani smérnice do
smérnic jednotlivych nemocnic.

Odhady realizace etapy
v’ Délka etapy (v tydnech) 4

C. Vytvoreni ridiciho orgdnu

Ridici organ by mél byt vytvoren ze zastupcl viech zainteresovanych subjekt( tj. Rady kraje,
Viyboru pro zdravotnictvi, socidlni véci a neziskovy sektor, Odboru zdravotnictvi KU, nemocnic
pfipadné nezavisli experti. Pfedsedou vyboru by mél byt povéreny ¢len rady kraje.

Odhady realizace etapy
v’ Délka etapy (v tydnech) 1
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D. Nastaveni podpory pro rizeni investic

Podpora fizeni investic zahrnuje:

e Provedeni a aktualizace pasportizace investicniho majetku. Pasport majetku neslouzi
pouze k prosté evidenci majetku, ale mél by podavat informaci o vykonech majetku
versus jeho kapacita, o nakladech spojenych realizovanymi vykon (spotieby energii,
pomocnych materialQ, narokd na obsluhu...), vyvhodnoceni navratnosti investice, apod.

e Zpracovani podklad(i pro hodnoceni investi¢niho pfipadu.

e Vykon investi¢niho controllingu zajistuje

o Priprava podkladd pro investi¢ni planovani;

o Sledovani investi¢nich (kapitalovych) vydaji na pofizeni investic;

o Vyhodnocovani pfinostd (efektd)investice, které plynou postupné po jejim
uvedeni do provozu;

o Vyhodnoceni efektd na konci trvani investice, jde predevsim o nékteré
jednorazové investice (napt. vynos z prodeje cennych papird);

o Sledovani dodatecnych investi¢nich vydaji predevsim béhem “Zivota” investice
(napf. generdlni opravy, rekultivace atd.).

e Funkce sekretariatu fidiciho organu.

Odhady realizace etapy
v’ Délka etapy (v tydnech) 12
v' Jeden odborny pracovnik na plny tvazek
v’ Controllingovy informaéni systém (licence + implementace)/tis. K& cca 400

E. Provedeni pasportizace majetku
e Provéreni veSkerého majetku nemocnic a stanoveni majetku, ktery bude fizen v rezimu

fizeni investic;

e Nacteni vybraného majetku do controllingového systému;

o Doplnéni atributl nutnych pro fizeni investice;

o Nastaveni reportingu;

e Pfiprava zasobniku investi¢nich akci z majetku, ktery musi byt nahrazen z divodu
ukondeni Zivotnosti;

e Vytipovani majetku pro spolecné fizeni udrzby;

e Vytipovani nevyuzitého majetku.

Odhady realizace etapy
v’ Délka etapy (v tydnech) 24

F. Sestaveni zdsobniku investic

e Doplnéni zasobniku investic o poZadavky nemocnic;
e Kontrola zasobniku investic;
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e Kontrola zdsobniku investic ze strany fidiciho organu;

o Uprava smérnice a pravidel pro zafazeni do majetku investic;

e Prvni hodnoceni ze strany fidiciho organu;

e Prezentace zamitnutych investic nemocnicim z jinych nez financ¢nich divodu;

e Navrh feSeni investic, které fidici organ stanovil jako potfebné, ale odlozil je
z finanénich divod;

e Proces sestaveni investiénich pfipadd z navrienych investic schvalenych Fidicim
organem k realizaci;

e Schvaleni investicnich pfipad(, véetné zplsobu jejich financovani.

Odhady realizace etapy
v’ Délka etapy (v tydnech) 12

1l. BéZny provoz fizeni investic

Proces by mél dale probihat v ramci standardnich fazi investi¢nich projektd, ktery je popsan dale. Pfi
hodnoceni se nedoporucuje nevyuZivat monetarni metody hodnoceni, nebot ve zdravotnictvi se nedaji
prifadit financni vynosy k dané investici a financni prinosy ¢asto nejsou tim zasadnim kritériem pro
hodnoceni investice. Pfesto Ize doporucit v ramci kazdého projektu definovat i vynosovou stranku
projektu, i kdyZ neptimo.

A. Standardni fdze investi¢nich projektu

Rozlisuji se 3 zakladni faze fizeni a controllingu investic. VSechny investi¢ni zaméry prochazeji
predinvesti¢ni fazi. Akce, které je rozhodnuto realizovat, postupuji do realizacni a provozni
faze, tj. do etapy vyuziti pofizeného majetku.

Dlsledné uplatnéni controllingu, tj. planovani, hodnoceni, reportovani a analyzovani odchylek
se doporucuje u investi¢nich akci vétSiho vyznamu s pofizovaci cenou presahujici napf. 300
tisic K¢. Takové akce jsou pfedmétem podrobnéjsiho vyhodnoceni navratnosti investovanych
zdroji a monitoringu, jsou vymezeny jako samostatné sledovany projekt.

B. Predinvesti¢ni fdze investi¢niho projektu

Cinnosti:

e Definovani konkrétniho cile projektu na zdkladé zhodnoceni investicnich pfileZitosti,
strategie spolecnosti.

e Specifikace dosaZzeni tohoto cile, sestaveni hrubé predbézné studie proveditelnosti na
zdkladé stanoveni moznych feseni (variant) projektu, volba vhodnych metod pro
vyhodnoceni téchto variant z hlediska ekonomické efektivnosti, zvazeni kritickych
faktor( (interni, externi rizika) projektu v ramci dilcich variant.

e Hodnoceni projektu schvaleni/odmitnuti.
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e Schvaleny projekt - pldnovani a pfiprava projektu — ¢lenové projektu, harmonogram,
¢innosti, milniky, odpovédnost za realizaci a dodrZeni naplanovanych termin( a
¢innosti.

C. Realizaéni/Investi¢ni fdze (porizeni a zprovoznéni dané investice)

7

Do realizacni faze vstupuji postupné vSsechny odsouhlasené investi¢ni akce. Vyznam sledovani
investice v této etapé zdvisi na mnozstvi a zplUsobu zajisténi kapitalu, ktery investice vaze.
Soucasti hodnoceni v realizaéni fazi je hodnoceni pribéhu, tj. termini a vydajové financni
stranky realizace, zda nedochazi k nezadoucimu zpozdéni nebo ke zménam investovaného
kapitalu. Resitelé navrhuji systematicky vyhodnocovat realizované zaméry s vyznamnym
dopadem na hospodareni nemocnic, tzv. klicové projekty.
Cinnosti:

e Zajisténi finanénich a personalnich zdroju.

e Poradani vybérovych fizeni.

e Pofizeni a zprovoznéni dané investice.

e Koordinace vécné realizace.

o Skoleni, provozni dokumentace.

e Zkusebni provoz.

Klicové momenty investicni faze

e Definice kritérii pro vybér dodavatele.

o Definice kritérii pro kontrolu kvality dodavky (hodnoti se priibézné a pfi prevzeti).

e Definice zodpovédné osoby za realizaci — pravomoc projektova, napfi¢ organizacni
strukturou (¢astecné narusuje liniovou zodpovédnost).

o Dukladné zaskoleni uzivatel(l (vyznamné plsobi na kvalitu uzivani investice).

o Prevzeti kompletni dokumentace (popisuje funkcnost).

e QOdsouhlaseni dodavky a prevzeti k uzivani (dochazi ke zméné rezimu v obchodnim
vztahu — servisni smlouva).

o Vycisleni skutecnych vydajl a zdlivodnéni odchylek od planu.

D. Provoz a vvhodnoceni investice

Provozni faze predstavuje zavrdeni investiéniho cyklu tim, Ze je projekt/pofizeny majetek
uveden do uZivani a zacina se podilet na realizaci firemnich cil(l. Souéasti hodnoceni v provozni
fazi je hodnoceni definovanych charakteristik, pokud je mozné ovérovani navratnosti investice,
dale hodnoceni kladnych penéinich tok( z vyuZivané investice a hodnoceni vykonovych
charakteristik (pocet vykon(, vytizeni kapacit, posileni/eliminace Gzkych mist...).

e PFedani investice do uzivani.

e Souvisejici naklady (naklady na marketing, zavadéci ceny atd.).

e Vyhodnoceni shody planu a skutec¢nosti.
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e Generovani tvorby hodnoty v pfedpokladané vysi, hodnoceni ekonomické efektivnosti
a profitability.

E. Postup tvorby investi¢niho pldnu

Ro¢ni investicni plan by mél obsahovat investice, pro které je zajiSténo financovani.
Financovani investic by mélo byt provadéno ze ¢tyr zdrojl:

e Fond investic skupiny — odvedené odpisy nemocnic za investice, které podléhaji rezimu
fizeni.

e Dotace, z rozpoctu EU, CR a Pardubického kraje.

e Prosttedky ziskané od sponzord.

e Uvéry, leasingy apod. — ty by mély byt pouZity pouze na investice, kde je moZno
definovat navratnost.

Investice, které Fidici organ schvali k realizaci, ale pro které neni mozno zajistit financovani, by
mély byt vedeny v zasobniku schvdlenych investic, v pfistim roce by mély do investi¢niho planu
automaticky vstoupit opét v ramci rozhodovani fidiciho organu.

3.2 Oblast ekonomiky

Krajsky urad Pardubického kraje prostfednictvim informacni strategie, metodického vedeni oddéleni
informatiky ani zfizovatelskych odbor( neprosazuje jednotné vyuZzivani aplikacniho programového
vybaveni ani voblasti Ucetnich ekonomickych systémui, ani v oblasti personalistiky a mezd.
V souvislosti s tim, Ze zfizované prispévkové organizace a zaloZené obchodni spole¢nosti maji v této
oblasti “volnost” pro volbu veskerych pouzivanych aplikaci, logicky dochazi k situaci, kde informacni
systémy vyuZivané jednotlivymi organizacemi jsou znacné rozdilné.

Nevyhody stavajiciho stavu spatfuji reSitelé jak v oblasti ekonomiky, tak v oblasti metodiky.
Z ekonomického hlediska je nevyhodou jak pofizovaci cena (ve stavajicim reseni ma kazda prispévkova
organizace a obchodni spole¢nost — svyjimkou nékolika malo organizaci, které si nechavaji
ekonomickou agendu zpracovavat externé — zakoupenu vlastni licenci ekonomického a mzdového
systému), tak pravidelné uhrady rocénich aktualizacnich poplatkd (kterou rovnéz plati vsechny
organizace). Z metodického hlediska je nevyhodou wvyuZivani rlznych ekonomickych aplikaci
skutecnost, Ze neni mozné vytvofrit jednotnou metodiku napfiklad pro importy dat do datového skladu
krajského uradu, navody pro sestavovani specifickych i pravidelnych vykaz(, ale i napfiklad podklady
pro rlizna jednorazova Setfeni a rychlé informace (bez ohledu na to, zda jsou zpracovavany pro potieby
kraje ¢i centralnich instituci).

V oblasti kultury, ve které je zastoupeno Sest prispévkovych organizaci jsou Ctyfi rdzné informacni
systémy. Na druhou stranu pét z téchto Sesti organizaci zpracovava Ucetnictvi v nékterém z programa
firmy Asseco (dvakrat Fenix, dvakrat Helios Fenix a jednou Helios Red), pouze v jednom pfipadé je
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vyuzivan jiny produkt (SB komplet). Podobna situace je i v pfipadé mzdovych systémi, kdy je ctyrikrat
vyuzivan systém Vema, jednou Fluxpam a jednou PAM. V tomto ohledu by tedy jednotné zavedeni
zpracovani Ucetnictvi v systému Helios a mezd v softwaru Vema znamenalo zménu jednoho ze systému
pouze ve trech pripadech (z dvanacti, tj. ve Ctvrtiné pripadl). Pfipadné slouceni ekonomickych a
mzdovych agend podporuje i dislokace organizaci v oblasti kultury, které nejsou od sebe vyznamné
vzdaleny. Pro variantu slu¢ovani doporucuji fesitelé spolecny ekonomicky Utvar pro muzeum a galerii
v Pardubicich (zajistovanou muzeem) a spole¢ny ekonomicky Utvar pro vsechna tfi regionalni muzea.
Persondlni zajisténi ucetnich a mzdovych agend je neimérné vysoké — Ucetnictvi a mzdy pro
Vychodocdeské muzeum a Vychodoleskou galerii (méné nez 100 zaméstnanc() zajistuje sedm
pracovnikd, stejné agendy pro vSechna regionalni muzea (méné nez 50 zaméstnancl) zpracovavaji
Ctyfi pracovnici. Persondlni vybaveni je v tomto ohledu vice nez dvojnasobné.

Variantou ke slu¢ovani ekonomickych agend je externi zpracovani. Pro oblast kultury doporucujeme
nalézt zpracovatele veskerych personalnich a mzdovych agend formou vybérového fizeni. Stavajici
mésicni naklady téchto agend se totiz pohybuji na Urovni vice nez 250 tisic korun mésicné jenom
v oblasti mzdovych néklad(l (véetné odvodul), k této Castce je tfeba pfipocist naklady na aktualizaci
vSech aplikaci. Celkové naklady souvisejici se zpracovavanim mzdovych a ekonomickych agend se
pohybuji na urovni cca tfi miliond korun roéné: prestoZze externi zajisténi téchto agend by
nepredstavovalo Uplnou eliminaci internich zaméstnancl zabyvajicich se problematikou Ucetnictvi,
mezd a personalistiky, odhad sniZeni naklad( je cca na tfetinu stavajici Urovné. Naklady na externi
zpracovani ucetnictvi by rovnéz nemély presahnout tfetinu stavajici Urovné. Na strané prispévkovych
organizaci by tedy méla vzniknout dspora minimalné ve vysi jedné tfetiny soucasnych nakladu.

V oblasti socidlni (celkem devét prispévkovych organizaci) byly, na zakladé dotaznikového Setfeni,
identifikovany Ctyfi rizné ucetni systémy. Nejvyznamnéji je zastoupen systém Fenix (respektive jiné
varianty Heliosu), ktery je zaveden v Sesti, tedy dvou tfetinach spolecnosti. Ve dvou spole¢nostech je
vyuzivani systém Orsia, v jedné systém Ace. V oblasti mzdovych systém( dominuje systém PERM (tfi
aplikace), dvojnasobné zastoupeni ma Avension, po jedné aplikaci jsou zastoupeny Vema, Helios,
Premier a Petr Software. Diverzifikace softwarového vybaveni je tedy v socidlni oblasti podstatné vyssi
neZ v predchdzejicim pripadé kultury.

V ptipadé zafizeni socialnich sluZzeb povazuji fesitelé za nejvyhodnéjsi feseni vypsani vybérového fizeni
na externi zpracovani veskerych sluzeb. | zde ovSem pfipada v Uvahu zajistovani agend vétsimi
organizacemi (DSS Slatinany, Domov u studanky). Pfi tomto feSeni Ize oCekavat zlepSeni nakladové
narocnosti téchto sluzeb opét o cca jednu tfetinu. Toto doporuceni by vsak uz nebylo vhodné pro
organizace nad 100 zaméstnancl (tj. DSS Slatinany, Domov na zamku Bystré a Domov u Fontany).
Ekonomiku externiho zajisténi u organizaci mezi 50 a 100 zaméstnanci je v soucasné situaci obtizné
predem odhadnout, nebot externi zajisténi sluzeb neznamena Uplnou eliminaci pracovnik(
ekonomickych atvart (je tfeba zachovat pripravu doklad( a pfedevsim kontrolni ¢innost). Jednoznacné
vsak lze doporudit vypsani vybérovych ftizeni. Nékteré prispévkové organizace, (pfevazné organizace
s po¢tem zaméstnancl vysSsim neZ sto), jsou schopné zajistit zpracovani mzdové a ekonomické agendy
(z ndkladového hlediska) efektivné.
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V oblasti skolstvi je zastoupen nejvétsi pocet organizaci (85 prispévkovych organizaci). Néktera Skolska
zatizeni vSak nereagovala na dotaznikové Setfeni, proto neni zpracovani v této oblasti kompletni a vice
neZ absolutni pocty jsou tedy v pfipadé skolstvi komentovany hlavni tendence. Mezi Ucetnimi systémy
ma opét vedouci postaveni systém Fenix (respektive jina, analogickd reSeni od Asseco — cca tfetina
pfipadl), vyznamnéjsi zastoupeni maji feseni na zakladé systému ACE a Gordic. Ostatni softwary pro
oblast Ucetnictvi nejsou statisticky vyznamné. Pro oblast mezd vyuziva vice neZ polovina prispévkovych
organizaci systém Vema, z dalsi aplikaci stoji za zminku pouze Avensio a Alfa Systém Klatovy (véetné
identického systému OK Mzdy).

Z hlediska optimalizace ucetnich a ekonomickych systém( pripadd opét v ivahu varianta vytvareni
sdruzenych ekonomickych utvarll. Z nadkladového hlediska je problematické zejména zpracovani
ekonomickych a mzdovych agend malych skolskych zafizeni (v poctu cca dvaceti pracovnik(), pro néz
je zpravidla vyclenén jeden pracovnik na zpracovani téchto agend. V téchto pfipadech by jeden
zaméstnanec mél byt schopen zvladnout i dvé zafizeni tohoto typu a velikosti. V téchto ptipadech je
doporuceno nalézt vhodnou kombinaci sluovani. V Gvahu samozfejmé pripada i zajistovani téchto
ginnosti , vétgimi“* organizacemi.

Za ekonomicky vyhodnéjsi variantu v pripadé skolskych prispévkovych organizaci povazuji fesitelé
vypsani vybérového fizeni na jejich externi zpracovdni. Specializované ucetni firmy jsou schopny
pracovat s podstatné vyssi produktivitou (jak v prepoctu na pocet zaméstnancd u mezd, tak i
v pfepoctu na pocet doklad( u Ucetnich agend).

Skolské organizace jsou rozptyleny po celém Uzemi kraje — v regionalnim ¢lenéni (podle byvalych
okresu) je v regionu Pardubice 25 PO, v regionu Chrudim je 12 skolskych zatizeni, v regionu Svitavy 18
PO a v regionu Usti na Orlici je 30 8kolskych zafizeni. Jednotlivé organizace jsou umistény celkem ve 29
lokalitach (Dolni Cermna. Bystré, Ceskd Trebovd, Hlinsko, Holice, Horni Cermnd, Choceri, Chroustovice,
Chrudim, Chvaletice, Jevi¢ko, Kladruby nad Labem, Kraliky, Lanskroun, Letohrad, Litomysl, Luze,
Moravskd Trebovd, Pardubice, Policka, Prelou¢, Rybitvi, Skute¢, Svitavy, Tremosnice, Usti nad Orlici,
Vysoké Myto a Zamberk). Z toho vy¢tu jich je nejvice v Pardubicich (17), Chrudimi (7), Usti nad Orlici a
Vysokém Myté (po 6), Svitavach a Lanskrouné (po 5), Litomysli a Zamberku (po 4), Ceské Trebové,
Holicich a Poli¢ce (pod 3). Z vySe uvedeného vyplyva, Ze i pro oblast Skolstvi je moZné nalézt lokality
s vys$Si koncentraci prispévkovych organizaci, pro které by z prostorového hlediska bylo mozné
sdruZené (a pripadné i centralizované provadéni sluzeb).

Z 85 skolskych organizaci se vratilo zpét 63 dotaznikd. Z udaju uvedenych v priloze ¢.2 této zpravy
vyplyva, Ze mezi jednotlivymi zfizenymi/zalozenymi organizacemi jsou velké rozdily v drovni jak
celkovych nakladl na zaméstnance, tak v Urovni téchto nakladd na jeden ucetni doklad. V obecné
roviné ma smysl uvazovat o zméné stavajiciho zplsobu provadéni Ucetnictvi v pfipadech, kdy naklady

v i

! Za ,vétsi“ skolska zafizeni povazuiji Fesitelé pFispévkové organizace od velikosti pfiblizné padesat zaméstnanci,
které jiz ve vétsiné pripadd maji na zajisténi Gcetnich a ekonomickych agend vyclenény minimalné dva
pracovniky. SluCovani je v takovém pripadé velmi vhodnym resenim pro zlepseni nakladovosti ekonomickych
agend pro obé strany, neboft ani personalni zajisténi u ,vétsich” organizaci nelze v tomto kontextu povaZovat za
ekonomicky vyhodné.
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mzdovych a ekonomickych agend na jednoho zaméstnance presahnou deset tisic korun rocné,
pfipadné kdyz tyto naklady pfesahnou hranici 300 korun na doklad. Z tohoto pohledu lze povaZovat za
ekonomicky nerentabilni stavajici zpGsob vedeni ekonomickych agend u cca tretiny skolskych PO.

V oblasti zdravotnictvi, kde je 15 pfispévkovych organizaci a obchodnich spolecnosti, se dotaznik
nevratil pouze z jedné z nich. Zde je nejvétsi diverzifikace v oblasti ekonomickych softwarovych aplikaci
(pouze aplikace od Asseco byly zastoupeny vicenasobné — celkem 5x), pro vSechny ostatni systémy byl
zaznamenan vidy pouze jeden prfipad. Mensi variabilita je v pfipadé mzdovych systém, kde je
vyznamnéji zastoupena Vema (pét pripadl) a Alfa Systém Klatovy (Ctyfi pripady), ostatni systémy jsou
statisticky malo vyznamné.

V pfipadé zdravotnickych zafizeni nepovaZzuji fesitelé slu¢ovani ekonomickych a mzdovych agend za
vhodné. Pro mensi zdravotnicka zafizeni (Détské centrum Veska, Détsky domov 1-3 let Holice,
Kojenecky ustav a Deétsky domov Svitavy) lze doporudit zpracovani vybranych agend jinymi
organizacemi (jako napf. pro Détské centrum Veskd zajistuje zpracovani mezd krajskd nemocnice
v Pardubicich). | u téchto prispévkovych organizaci lze opét doporucit variantu externiho zpracovani
agend na zakladé vybérového Fizeni vypsaného KrU Pk. — | vtomto p¥ipadé by bylo dosaZeno
vyznamnych Uspor financ¢nich naklada.

V oblasti dopravy, kde je jedina prispévkova organizace (Krajska sprava a udrzba silnic Pardubického
kraje) neni varianta reorganizace ekonomické a mzdové agendy uvaZovana, a to s ohledem na velikost
a odlisnosti pfedmétu Cinnosti od viech ostatnich pfispévkovych organizaci.

Pro zfizované organizace a zaloZené spolecnosti v plsobnosti vSech zfizovatelskych odbor( potom
plati, Ze variantu sdruzenych ekonomickych Gtvarl dvou ¢i vice prispévkovych organizaci povazuji
resitelé na strané poptavky za identickou jako v pfipadé externiho zpracovani treti stranou. Na strané
ucetni jednotky zlstane prijem dokladd, jejich evidence i kolobéh dokladd ve vazbé na pozadavky
Zakona o financni kontrole, mimo organizaci by byla vy¢lenéna pouze funkce hlavniho ucetniho. Na
strané organizace by probihalo skenovani dokumentace (plné zaclenéné do spisové sluzby — obéh
dokladli by mél probihat pouze v elektronické podobé). Zpracovatel agendy (bez ohledu na to, zda by
se jednalo o jinou pfispévkovou organizaci ¢i obchodni spole¢nost kraje nebo externiho zpracovatele)
by provadél fyzické zajistovani uctovani do ekonomického softwaru, zajisténi kompletniho vykaznictvi
vicéi krajskému udradu, financnimu Uradu, organlm socidlniho a zdravotniho pojisténi i dalSim
subjektim v navaznosti na opravnéné legislativni ¢i regulatorni pozadavky. Zajistovani Ucetnictvi by
v této souvislosti musela byt schvalena doplrikova ¢innost poskytovatele sluzby (ve vazbé na metodiku
Evropského ucetniho dvora a zdkon o verejnych zakazkach by v prevainé vétsiné téchto pripadu
musely byt sluzby zajistovany na zakladé vybérového fizeni). Hlavnim kritériem by pfitom byla cena
sluzby (veskeré kvalitativni poZzadavky a ¢asové parametry smluvniho zajisténi agend by byly soucasti
zadavaci dokumentace). Slucovani agend by implicitné znamenalo i metodické zjednoduseni pro oblast
zavazného reportingu; pro variantu externiho zpracovdni tfeti stranou by i tyto poZadavky byly
zahrnuty v zadavacich podminkach vybérového tizeni.
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Do parametrli vybérového fizeni bude nezbytné zahrnout i dalsi poZadavky. Hlavnim a jedinym
kritériem vybérového fizeni by sice méla byt cena nabizené sluzby, ale do podminek vybérového fizeni
bude tfeba zahrnout i ostatni poZadavky na kvalitu a zpUsob provadéni sluzeb. Mezi tyto podminky
patfi:

o PoZadovana reakéni rychlost;

e Pojisténi odpovédnosti za Skodu;

e PoZadavek na soucinnost pfi provadéni kontrol ze strany finanénich organd, organi
socialniho pojisténi a zdravotnich pojistoven;

e Jednoduchost a efektivhost zplsobu predavani doklad(;

e Transparentnost a pristup k vysledkim zpracovani.

PoZadovand reakéni rychlost je faktorem, ktery musi eliminovat obavy plynouci ze ztraty informo-

vanosti managementu prispévkovych organizaci z didvodu externiho zajistovani sluzeb. PoZadovana
reakéni rychlost musi byt nastavena takovym zplsobem, aby nezhorSovala podminky stavajiciho
zajistovani sluzeb, tyto parametry vsak ve zfizovanych prispévkovych organizacich nejsou podle
informaci, dostupnych resitellim, explicitné nastaveny. Reakcni doba je vymezena pouze zakonnymi
terminy pro zpracovani externich vykaz( c¢i zavérek, vnitini predpisy zfizovanych a zaloZenych
organizaci ji zpravidla nevymezuji. Resitelé zastavaji ndzor, ze maximalni poZadavek reakéni doby na
zpracovani predanych dokladd je nasledujici pracovni den. Paralelné je treba zajistit i efektivnost
zpUsobu predavani dokladl zpracovatelim ekonomickych agend a na druhé strané pfistup zfizovanych
a zaloZenych organizaci k vysledklim zpracovéni. Soucasti formulace poZadavku na reakéni rychlost by
mélo byt i stanoveni vySe sankci za neplnéni smluvnich parametrd.

Pojisténi odpovédnosti za skod nutno povazovat za nezbytny poZadavek externiho zpracovavani

ekonomickych agend. Specializované ucetni firmy timto pojiSténim standardné disponuji. Vyse
pojisténi musi byt takova, aby pokryla jak smluvné definované sankce za neplnéni parametrd SLA
smlouvy, tak vysi pfipadnych sankci uplatnitelnych vici organizacim ze strany statnich instituci.

PoZadavek na soucinnost pri provddéni kontrol musi pokryvat rozsah téchto cinnosti na strané

zfizovanych ptispévkovych organizaci, tedy kompletni zajisténi Cinnosti souvisejicich s kontrolami —
pripravou podkladl, osobni Ucast pfi kontrolach, zpracovani pfipominek a vyfeSeni nedostatki
identifikovanych pfi kontrole.

Jednoduchost _a efektivnost zpusobu preddvdni podkladi predstavuje poZadavek na minimalni

administrativni narocnost predavani podkladd na strané zfizovatele. Podle poétu dokladd vznikajicich
na strané zadavatele je nutné zajistit bud elektronické predavani podkladd (scan) nebo osobni
protokolarni predavani. Resitelé doporucuji maximalni vyuZivani elektronického predavani dokladd
integrované do spisové sluzby. Pfi tomto zplisobu bude zajisténa evidence veskerych predanych
dokladd. V pripadé osobné predavanych doklad(i navrhujeme poZadovat reseni, pfi kterém dodavatel
bude, vmisté prevzeti dokladl, provadét skenovani dokumentl (soucasné prenosné scannery
disponuji, pfi cené pod deset tisic korun, rychlosti scanovani 30 dokumentl za minutu - tedy
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dokumenty vznikajici pfi denni Cinnosti malé Ci stfedni organizace lze naskenovat za fadové nékolik
malo minut) a origindly dokladl zakladat v prostorach zadavatele.

Transparentnost a pristup k vysledkim zpracovdni znamena, Ze ze strany zpracovatele ekonomickych

agend musi byt zajistén dalkovy pfistup k vysledkdim uUcetniho zpracovani. V této souvislosti je nutné
zajistit bud’ vzdaleny pfistup k samotnému ucetnimu systému (stavajici ekonomické systému tuto
moznost nabizeji napriklad pfi vyuziti moznosti vzdalené plochy), pfipadné pravidelné publikovat
dohodnuty rozsah vystupll na webu (variantou je jak pfistup na webové stranky spravované
poskytovatelem sluzeb, tak umoznéni toho, aby zpracovatel ekonomickych agend vzdalené publikovat
tyto vysledky v intranetu ztizenych a zaloZzenych organizaci).

r
esnizeni po¢tu zaméstnancu;

estandardizace zpUsobu
zpracovani;

esnazsi metodické fizeni;

*zajisténi standardd kvality a
rychlosti;

eplné pojisténi odpovédnos’,

e ztrata operativnosti;

\ J
4 Uspory a A
naklady
esnizeni moznosti kontrol; e Uspora mzdovych
*horsi operativni pfistup; nakladl a licencnich
poplatk(;
e narlst naklad na
prenos doklad(;
\ J

3.3 Oblast informatiky

Stdvajici systém spravy informacnich technologii se opird o skutecnost, Ze oddéleni informatiky je
kapacitné dimenzovano pouze na potfeby podpory zaméstnancl a ICT vybaveni Krajského uUradu
Pardubického kraje. V této souvislosti je tfeba respektovat skutecnost, Ze jakakoliv snaha o rozsifeni
pozadavkl a kompetenci IT oddéleni smérem do regionu Pardubického kraje soucasné vyvola potreby
na kapacitni navyseni odboru. Reorganizace v tomto sméru by tedy musela zarucovat novou pfidanou
hodnotu (posileni automatizace ¢i softwarové podpory oblasti, kterd dosud tuto podporu neméla),
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pfipadné (v pfipadé pfesunu kompetenci z pfispévkovych organizaci na kraj) musi zajistit Usporu
nakladl na strané zfizovanych/zaloZzenych organizaci.

Na druhou stranu lze vidét oblasti, jejichz centrdlni sprava by znamenala ekonomicky pfinos pro
v disledku ekonomie mnoZstvi — do této oblasti spadaji predevsim multilicence (oblast kancelarskych
aplikaci, ekonomického a mzdového softwaru), ale i mnoZstevni slevy v oblasti hardwaru. DalSim
potencialnim zdrojem Uspor nakladu je zavedeni seznamu oficidlnich aplikaci pro spoleé¢né zajistované
agendy (ucetnictvi, mzdy, spisova sluzba, dochazkové systémy, ...), v pfipadé potieby i vyuzivani
hostovanych aplikaci (probihd napftiklad pro spisovou sluzbu). Urcitd harmonizace hardwarového i
softwarového vybaveni by umozioval snizit pracnost instalaci a aktualizaci i jiné sniZzeni objemu praci
administratorskych cinnosti. Bude zde vsak platit, Ze Uspora na strané zfizovanych/zalozenych
organizaci bude ¢astecné ponizena zvySenymi naklady na strané IT oddéleni kraje.

Centralizace webovych serverl by znamenala Usporu objemu pouZivanych hardwarovych prostfedkd a

Vv

analogicky by vznikly Uspory rovnéz v oblasti redukce poctu datovych uloZist ¢i datovych skladd. |
vtéto oblasti samoziejmé plati, Ze centralizace hardwaru by znamenala uUsporu na strané
zfizovanych/zalozenych organizaci, ale soudasné i narGst ndkladl na strané Krajského Gfadu
Pardubického kraje.

V soudasné dobé neni mozné vydislit Usporu naklad( souvisejicich se zavedenim aplikaci, které nejsou
na strané zfizovanych/zaloZenych organizaci vyuzivany (ackoli by vyuZivany mély byt). V této souvislosti
se jedna predevsim o spisovou sluzbu, ndstroj pro podporu komunikace a evidenci ukolU.

Ve vazbé na zavéry a poZadavky obsaZené v jinych castech tohoto textu bude v oblasti IT nutné
predevsim vyreSit ndastroj pro evidenci a klasifikaci dokumentace mezi Krajskym udrfadem a
zfizenymi/zalozenymi organizacemi Pardubického kraje. Resitelé doporuduji jako nejvhodnéjsi reseni
pro tuto situaci, dalsi rozvinuti aplikace hostované spisové sluzby, do niz by bylo jednoznaéné tieba
implementovat nasledujici rysy:

e Zavést mozZnost klasifikace odchazejici i prichozi komunikace prostfednictvim centralné
spravovaného Ciselniku typu komunikace;

e Upravit aplikaci o moznost rychlého zadavani ptiloh prostfednictvim scanneru (pro potfeby
centralizovaného, respektive skupinového ¢i dodavatelského zpracovani ekonomickych agend);

e Zavést do aplikace moznost definice Ukoll — jednoduchou databazi obsahujici popis ukolu,
autora, resitele a stav plnéni; Ukoly musi byt mozné predavat prostfednictvim aplikace;

e Vedle uZivatell spisové sluzby bude tfeba upravit aplikaci i tak, aby bylo mozné definovat role
a pfifazovat je uzivatelim. Role by slouZily pro fizeni moznosti prace s dokumenty zasilanymi
spisovou sluzbou;

e Implementovat do aplikace moZnost zadani schvalovaciho workflow pro uréity dokument.
Schvalovaci workflow musi byt moznost i ulozZit, a to ve formé pojmenovaného workflow.
Vedle uZivateld systému by workflow mélo moznost kolobéhu a schvalovani dokumentu na
zakladé roli;
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e Zajistit integraci aplikace s mailovou sluzbou Krajského ufadu Pardubického kraje,
ztizovanych/zaloZenych organizaci, pfipadné i externich subjekt(;

Dalsim potencialnim zdrojem uspor financnich prostfedkl je redukce licenénich poplatkl. K tomu je
nutné v prvém kroku vytvofit katalog vsech aplikaci vyuzivanych na Krajském ufadu a vsech
ztizovanych / zaloZenych organizaci, identifikovat vysi pofizovacich cen i ro¢nich udrZovacich poplatkd
a pro kazdou polozku katalogu (pfipadné spole¢né pro vsechny polozky od jednoho vyrobce di
dodavatele) stanovit moZnosti Uspor v pfipadé centralizovaného nakupu téchto licenci. Po vycisleni
téchto Uspor bude mozné navrhnout konkrétni cilové feSeni centralizovaného nakupu SW polozek
(dtto samoziejmé plati i pro polozka hardwarové ¢i prvky komunikacni infrastruktury). Centralizace
nakupu muzZe byt skutecna (na Urovni oddéleni IT Krajského uradu Pardubického kraje bude fyzicky
provadén nakup jednotlivych licenci), pfipadné muze fungovat pouze v podobé de iure — krajsky urad
bude vlastnikem licenci softwarovych produktd, ale administrativni zatéz spojenou s nakupem poloZek
ponesou jednotlivi koncovi uZivatelé (zfizené/zalozené organizace).

V ptipadé specializovaného softwaru (ucetni a mzdové systémy, provozni systémy vcetné NIS)
nedoporucuji tesitelé jednordzovy pfechod na jediny doporucovany systém (v dané oblasti
plsobnosti). Vyhodnéjsi variantou feseni je, aby se na doporucené systémy prechazelo aZ v pfipadé
pfirozené obmény programového vybaveni, po zméné zaméstnanc(, atp. V pfipadé kancelafskych
systému doporucuji fesitelé rovnéz zvazeni moznosti vyuzivani cloudovych verzi aplikaci.
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3.4 Oblast komunikace a Fizeni managementu organizaci

3.4.1 Procesni model
[5dl

Komunikace mezi KU a PO

Start procesu

l

Wznik
komunikaéniho
poZadavku

Evidence
poZadavku do
komunikaéniho

softwaru

Pfedani
poZadavku
odpovédné

komunikaéni
osobé

l

Odeslani

poZadavku
komunika&nimu
partnerovi

=

Zpracovani
poZadavku

Ocekavana
zpétna vazba?

l
[

Odeslani zpétné
vazby

|
O

Obrazek ¢.10 - Proces / Komunikace mezi KU a PO
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Z formalniho hlediska popisuje proces standardizované aktivity pfi zajistovani fizené komunikace mezi
krajskym aradem a pfrispévkovymi organizacemi. V soucasné dobé nejsou definovany standardni
komunikacni prosttedky, paralelné se vyuZivda mailovd komunikace, datové schranky, pisemny styk
prostfednictvim posty, osobni pfedani podklad( v pisemné podobé, telefonni komunikace i osobni
ustni komunikace. Tento zplsobu nestandardizované a neformalizované komunikace komplikuje
vyhodnocovani jejiho pribéhu, evidenci ukold (pokud predmétem komunikace jsou ukoly),
vyhodnocovani plnéni (co do obsahu, véasnosti) ale i naslednou analytickou i fidici ¢innost.

V této oblasti resitelé jednoznacné doporucuji, aby veskera komunikace mezi krajem a pfispévkovymi
organizacemi probihala na zakladé jednotného softwaru pro podporu komunikace. Jako vhodny ndstroj
pro tuto komunikaci resitelé doporucuji napfiklad aplikace spisové sluzby, kterd obsahuje veskerou
potiebnou funkcionalitu. Aplikace pro podporu komunikace by byla soucasné vseobecné vyuZivanou
platformou pro predavani dokumentace, ale i archivaci jejich priloh (véetné digitalizovanych
papirovych dokument(l). Samoziejmymi dalSimi poZadavky na tuto aplikaci jsou:

- zadavani klicovych slov, na jejichz vyhodnocovani bude mozZné nasledné vyhledavani a tridéni;
- obsaZeni agendy evidence ukol( (viz nasledujici proces);

- predavani dokumentu ¢i sloZzky mezi uzZivateli systému;

- hromadné rozesilani vice uzivateldm;

- umoznovani zpétné komunikace libovolnému ucastnikovi workflow.

U navrhovaného procesu je podminkou, Ze pro komunikace s pfispévkovymi organizacemi a
obchodnimi spole¢nostmi je na strané Krajského uradu Pardubického kraje (respektive zfizovatelskych
odbort) jednoznacné urtena  odpovidajici komunikacni  osoba, kterd  komunikaci
se zfizovanymi/zaloZzenymi organizacemi zastfeSuje (vedouci odboru, ptipadné jim povéreny
pracovnik).
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Evidence ukolu

A

Start procesu

i
-

Vznik dkolu

Schvaleni dkolu

Evidence Ukolu

@

Obrazek ¢.11 - Proces / Evidence ukoltl

Evidence UkolU se z procesniho pohledu sklada ze tfi navazujicich aktivit:
- vzniku Ukolu (zadani, vytvoreni);
- schvaleni ukolu (nékdy pouze formalni, nebot ten, kdo vytvofil Ukol je soucasné jeho
kompetentnim schvalovatelem);
- vlastni evidence ukolu.
Z technického hlediska pro navrh procesu resitelé opét doporucuji vyuZiti softwarové podpory pro
evidenci ukoll. Za optimalni feseni Ize povaZovat, kdyZ tato evidence bude implementovana pfimo do
prostredi spisové sluzby. PoZadavky na funkcionalitu systému nejsou naro¢né, musi zajistovat:
- evidenci obsahu ukolu,
- sledovani prlibézného stavu a konecného terminu plnéni,
- nastaveni odpovédnosti,
- vyhledavani na principu kli¢ovych slov (a dalSich, logickych vyhledavacich atribut(.
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Operativni rizeni
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Obrazek €.12 - Proces / Operativni fizeni
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Proces operativniho fizeni predstavuje z formalniho hlediska vyuZivani procesti komunikace a zadavani

ukold, jejichz vyusténim je aplikace zpétné vazby a hodnoceni plnéni tkold.

Vedle jednorazovych ukoll je soucdsti hodnoceni i evaluace zavaznych ukazatell pridélenych
jednotlivym zfizovanym/zaloZzenym organizacim. Vysledky hodnoceni zpétnovazebnich informaci jsou

podle navrhu fesitell vyuZity v systému motivace.

Stranka 51z 93

Ndvrh optimdlIniho modelu fizeni vybranych zrizenych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti
a jejich vzdjemné spoluprdce



S PMle OPERACNIPROGRAM  PODPORUJEME
el . ﬁ LIDSKE ZDROJE VAS| BUDOUCNOST
A ZAMESTNANOST www.esfcr.cz

(% 4 fond v CR EVROPSKA UNIE

i

Strategicke rizeni

A
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Obrazek €.13 - Proces / Strategické fizeni
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Strategické fizeni je z procesniho hlediska analogii fizeni operativniho. Rozdily spocivaji v periodicité
hodnoceni (probiha v delSich ¢asovych intervalech jednou az dvakrat rocné) a v obsahu hodnoceni —
namisto kratkodobych Ukoll jsou hodnoceny kvantitativni cile vazané na schvalené strategie odvétvi.
Strategické hodnoceni by mélo byt provazano na tvorbu napravnych opatieni (z formalniho hlediska
Ize chapat jako souhrn pribéznych ukold a ukold s dlouhou dobou plnéni). Z hlediska informacni
podpory strategického fizeni neni podle nazoru resitelll tfeba implementovat zadné sofistikované
aplikacni programové vybaveni, protoZe okruh ukazatell pro hodnoceni plnéni strategii odvétvi neni
Siroky — pro jejich evidenci postaci dashboardy ve formé excelovskych tabulek, jejich podobu je oviem
nutné formalizovat.

PFi tvorbé strategie odvétvi se z procesniho hlediska v podstaté jedna o sbér relevantnich podkladi,
vyhodnoceni strategii predchazejicich obdobi a ,vysSich strategii. Detailni postup pro tvorbu a
aktualizaci strategii Krajského Uradu Pardubického kraje, strategii odvétvi a zfizovanych organizaci a
zaloZenych spolecnosti je feSen v ¢asti 3.5 Oblast rozvoje této zpravy.

3.4.2 Kompetencni model

Kompetenéni model pro specifikovana funkéni mista Krajského tGradu Pardubického kraje (déle jen KrU
Pk) byl zpracovan v ramci samostatného projektu, jehoZz metodika se opirala o rozdéleni zaméstnanct
KrU Pk do péti skupin, pro néZ byly rozpracovany dvé skupiny kompetenci (viz nasledujici obrazek):

vvs

Vyssi

management

Administrativni a Liniovy
technicka podpora Skupinové kompetence R
T

Prirezové
kompetence

Utednik — prirezovy Utednik — odborny
specialista odvétvovy

Obrazek ¢.14 - Kompetenéni model pro pét skupin zaméstnancu
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Takto zpracovany kompetencni model ma odlisSné vymezeni kompetenéniho modelu nez zadani tohoto
projektu (k prekryvu dochazi pouze pro zaméstnance v pozici vedouci zfizovatelského odboru, které
spadaji do skupiny ,vy$§i management“, naopak pro oblast zaméstnanc( KrU Pk je predkladany projekt
pouze dil¢i ¢asti kompetencéniho modelu kraje). Spolecné prifezové kompetence jsou pritom chapany
jako kompetence, které jsou pro viechny pracovniky KrU Pk spole¢né, aviak pro jednotlivé skupiny
zaméstnancl se lisi konkrétnim obsahem projevd, zatimco skupinové kompetence jsou pro kazdou
skupinu zaméstnancd jiné.

Kompetenéni model vedoucich odbori ma tedy v tomto kontextu nasledujici podobu:

Spolecné (prifezové kompetence) Skupinové kompetence

e Profesionalita/odbornost e Schopnost stanovit vizi a strategicky
e Loajalita planovat
e Tymova spoluprace e Komunika¢ni dovednosti
¢ Schopnost prenést zadani do
realizace

Velmi podobné (co do struktury kompetenci) jsou i kompetenéni modely pro ¢lena Rady KrU Pk a
feditele zfizenych prispévkovych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti (dale jen ZZO).
Rozdily spotivaji pfedevsim v tom, Ze v pfipadé ¢lena Rady KrU Pk je posilena politicka role (na ukor
vykonné fidici Cinnosti), v pfipadé reditele ZZO je naopak kladen vétsi diraz na operativni fizeni a
exekutivu a mensi na oblast strategického fizeni.

Kompetenéni model ¢lena Rady KrU Pk (chdpano predevsim jako ¢lena Rady odpovédného za oblasti
v gesci zfizovatelskych odbori) je specifikovan v nasledujici podobé:

Spolecné (prifezové kompetence) Skupinové kompetence

e Profesionalita/odbornost e Schopnost strategického planovani
¢ Loajalita e Komunikaéni dovednosti
e Tymova spoluprace e Koncepcni mysleni a nadhled

Kompetenéni model feditele ZZO je potom specifikovan v ndsledujici podobé:

Spolecné (prtifezové kompetence) Skupinové kompetence

e Profesionalita/odbornost * Schopnost operativniho fizeni ve
* Loajalita vazbé na cile
¢ Tymova spoluprace e Komunikac¢ni dovednosti
* Schopnost vedeni a motivace
podfizenych
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Jak vyplyva jiz ze samotné metodiky tvorby kompetencnich modell (v této souvislosti navazujeme na
metodiku krajského Uradu definovanou v separatnim internim projektu), jednotlivé prarezové
kompetence se pro jednotlivé role liSi svym popisem. V této souvislosti uvadime obsah spole¢nych
kompetenci pro jednotlivé role:

a) Profesionalita/odbornost

Vedouci odboru Clen Rady KrU Pk Reditel ZZO

*Ve své funkci uplatriuje
profesionalni nadhled a
odborné zkusenosti.

eSpolehlivé se orientuje v
novych trendech v oblasti,
kterou zastresuje v celém
kontextu, pricemz ma
osvojeny jeji ramcové
mantinely a pristupy.

eSpolehlivé se orientuje v
zakonech a dalSich obecné
zavaznych pravnich
predpisech platnych pro
danou odbornou oblast.

eNavrhy reseni a vystupy
pfipravované v jeho Utvaru
odborné usmérruje.

b) Loajalita

*Pro fizeni oblasti plsobnosti
aplikuje politicky kontext a
souvislosti s programovymi
cily.

*Ma detailni prehled o vécné
problematice fizené oblasti a
orientuje se v
predpokladanych vyvojovych
smérech.

*Ma prehled o obecné zavazné
legislativé upravujici oblast,
nad kterou ma gesci.

eSleduje a vyhodnocuje
koncepcni feSeni a jejich
rozpracovani do konkrétnich
Ukoll svérené oblasti
vedoucim zfizovatelského
odboru i managementem ZZO

eJe zkusSenym managerem se
zkuSenostmi v Fizeni lidi i v
oblasti pasobnosti ZZ0.

*M3 detailni znalosti hlubSich
souvislostech problematiky
ZZ0 a konkrétnich podminek
jejiho fungovani.

*Pfi své ¢innosti dlsledné
respektuje omezeni plynouci
z obecné zavazné legislativy i
specifickych norem kraje a
Z70.

*DohliZi nad realizaci ukolu
plynoucich z bézného
provozu i koncepcnich i
operativnich ukoll zadanych
zfizovatelskym odborem
kraje, pripadné radnim kraje.

Vedouci odboru Clen Rady KrU Pk Reditel 2ZO

eJe si védom vysoké
odpovédnosti vyplyvajici z
jeho funkce a postaveni.

*\Ve svém chovani je vzorem
pro ostatni zaméstnance a
vidy se fidi etickym kodexem
uradu.

*Na verejnosti vzdy
reprezentuje oficidlni linii
Uradu a pIné odpovida za
svoje chovani a vyjadrovani.

*0d vSech podfizenych
zaméstnancll vyZaduje
chovani v souladu s etickym
kodexem uradu a jednani na
urovni korektniho
reprezentanta uradu.

» Respektuje politickou
odpovédnost a zajistuje
prosazovani souladu strategie
s programovymi cily.

eJe moralné bezuhonny a pfi
své Cinnosti vystupuje jako
predstavitel politické
reprezentace kraje.

*Pfi verejnych prezentacich v
pozici radniho kraje
respektuje oficialni postoje
zakotvené v programovych a
strategickych materidlech
kraje.

eDohlizi na souladu vyvoje
svérené oblasti s politickymi a
strategickymi zaméry kraje v
dané oblasti.

e Zajistuje realizaci cild a
zamérl kraje v podminkach
fizené organizace.

eJe Cestny a bezuhonny a ridi
se obecné respektovanymi
moralnimi principy.

*Pri fizeni ZZO respektuje
strategické a koncep¢ni
zaméry kraje ve svérené
oblasti.

eVede veskeré podfizené
pracovniky k dodrzovani
pravidel v souladu s
moralnimi a etickymi
pozadavky na zaméstnance
statni spravy.
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Vedouci odboru Clen Rady KrU Pk Reditel ZZO

eV Ufadu i ve svém Utvaru
podporuje tymovou kulturu a
vytvari pozitivni atmosféru.

eNedilnou soucasti jeho
pracovnich postupl je
horizontalni komunikace a
spoluprace na jeho urovni
fizeni.

*\/yhledavad a definuje témata
a prGrezové oblasti vhodné k
tymovému zapojeni
pracovnikd riznych odbord.

*Pfi projedndvani koncepcnich
materiald i operativnich
zalezitosti s ostatnimi Utvary
vzdy sleduje predevsim
kvalitu findlniho vystupu
Uradu.

ePodporuje vytvareni tymové
spoluprace v rdmci svérené
oblasti, orientace na
spoluprdci si zfizovatelskymi
odbory i managementem
Z70.

eRealizuje tymovy pristup i na
urovni Rady (spoluprace s
ostatnimi radnimi i
zastupitelstvem, pripadné
Komisemi a Vybory).

ePodporuje a zajistuje Gcast
laické i odborné verejnosti na
pripravé a oponovani
strategickych a koncepcnich
materiald kraje.

eOrientuje se na kvalitu
vysledk( prace svérené
oblasti.

eQOrientace na tymové reseni
Ukoll a problému (bez
naruseni principu primé
odpovédnosti za plnéni
ukold).

eQOrientace na spolupraci s
dalsimi ZZO v ramci
zfizovatelského odboru,
pripadné i dalSim
podnikatelskymi subjekty,
obcemi i prispévkovymi
organizacemi obci.

eMaximalni orientace na
spoluprdci se zfizovatelskym
odborem, pripadné i radnim,
v jehoz gesci se dana ZZO
nachazi.

Obsah skupinovych kompetenci neni vtomto pfipadé detailné rozpracovan, nebot by se v této
souvislosti jednalo o suplovani vystup( jiného projektu.

V daném pfipadé lze predpokladat, Ze obsah skupinovych kompetenci je silné individudlni a
modifikovany konkrétnimi pozadavky dané oblasti, resp. odborl ZZO .

3.4.3 Strategie rizeni odvétvi

Strategii fizeni odvétvi je sestavena na zakladé analyzy existujicich strategii odvétvi.

V oblasti kultury nebyla identifikovana komplexni strategie kultury kraje, jedinym strategickym
dokumentem je v této oblasti pouze koncepce rozvoje muzejnictvi.

,Koncepce rozvoje muzejnictvi Pardubického kraje v letech 2010 — 2015“ m4d charakter stfednédobého
programu a navazuje na ,Koncepci rozvoje muzejnictvi Pardubického kraje v letech 2003 — 2008“.
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Cile definované ve strategii:

a) ARCHIVACE

eDefinice pravidel tvorby sbirek kazdého muzea.

¢Elektronicka dokumentace shirek.

eQOsetfeni + uloZeni predmétl dle nejnovéjsich védeckych poznatkd.
*Verejna digitaIni prezentace predmétl sbirek.

eUloha kulturniho, spole¢enského, vzdélavaciho a védeckého centra.

b) EXPOZICE PODTRHUJICIi VYJIMECNOST MiSTA A REGIONU

c) MARKETINGOVA STRATEGIE

eTurismus, pozitivni vliv na obyvatele.

Muzea pardubického kraje akceptuji jednotnou osnovu koncepce rozvoje jako metodiku obecné
platnou pro instituce muzejnictvi.

Pro strategické hodnoceni vyse uvedenych cill navrhuji fesitelé nasledujici hodnotici ukazatele.

Sbirkovnictvi — digitalni prezentace

eAbsolutni pocet internetovych navstévnikd ve virtudlnich sbirkach.

ePocet téchto navstévniku na pocet presentovanych pfedmétl ve virtuaini sbirce a na naklady
zfizeni a rezii virtualni sbirky.

Vystavnictvi

eRocéni pocet fyzickych navstévnikl - méreno roénim rozpoctem.

Prezentace

*\Web — pocet navstévnik( webové prezentace

ePocet citaci na sekundarnich strankach a jejich vaha

ePocet citaci v jinych ,,paper” publikacich

ePocet originalnich védeckych publikaci a jejich index citovanosti

ePocet popularné védeckych publikaci

ePocet hodin prednaskové a lektorské ¢innosti a pocet Gcastnikd

eUcast na oborovych konferencich a seminatich — pocet pfispévkl a panel
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Pro ekonomické hodnoceni u¢innosti a nakladovosti strategie je doporuceno sledovat:

Rozpoctové efektivity

eRozpodtové prostredky/pocet zaméstnancl

Granty

ePocet podanych grantovych aplikaci (objem prostfedkd)/ pocet ziskanych grant( (objem
prostiedkl) — vztazeno na pocet zaméstnanc(.
ePocet uzavienych a vyucovanych grant( (objem prostredk() na pocet zaméstnancu.

Fundraising

ePocet donorl a prlimérna velikost pfispévku vztaZzeno na rozpocet a pocet zaméstnancu
eNaklady fundraisingu

Pro oblast skolstvi existuje v oblasti strategickych materiald dokument ,Navrh zmén ve stfednim
Skolstvi v Pardubickém kraji od roku 2010/2011 na obdobi 4-5 let”.

Strategie vymezuje nasledujici cile:

eZvyseni kvality vyuky — uplatnéni absolventl + ekonomictéjsi vyuZiti kapacity.
sUcnovské obory nastavit dle poZzadavkd zaméstnavatel( na trhu prace.
eZpfisnéni podminek k pfijeti na gymndazia — optimalizace jejich sité.

VoS

eV souvislosti s ukonéenim platnosti akreditace, kterd kon¢i v roce 2015, je cilem prechod k VS
oborlm s titulem Bc.

Obecné platné cile

eMaximalni vyuZziti budov, t¥id, zafizeni pro pt. vzdélavani dospélych.

eSlouceni skol, zruseni nezadanych oborl, vytvoreni Zadanych.

eUdrZeni unikatnich skol (Konzervator).

eQOptimalizace poctu ucitelll v dichodu (dle tabulkovych mezd vyssi ndklady), naduvazkd.
eSnizeni poctu ekonomickych skol.

sVybudovani center odborného vzdélavani — spoluprace firma — skola.

eMedialni podpora.

*Optimalizace vSeobecného vzdélani (Casto nutna rekvalifikace).
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Strategie definuje pottebu dalsiho sledovani:
o Celkové uplatnéni absolvent(l v zaméstnani po ukonceni studia.
e Usetteni financi pfi sluc¢ovani skol:
_ prostor, zafizeni - pfipadné jeho dalsi vyuZziti pro vzdélavani dospélych pedagogy;
e Kvalita znalosti studentll gymnazii a jejich pokracovani v dalsim studiu;
e Spoluprace — skola — trh prace / firmy;
e  Vyuziti novych obord.

V oblasti socidlnich sluZzeb predstavuje zasadni strategicky dokument ,Stfednédoby plan rozvoje so-
cidlnich sluzeb Pardubického kraje na obdobi 2012 — 2015“. Tento plan pfedstavuje popis stavajiciho
stavu a navrh budouciho vyvoje sité socidlnich sluzeb na Uzemi kraje. Dokument popisuje rovnéz
zpUsob fizeni a financovani socidlnich sluzeb a obsahuje i definici vychodisek pro planovani socialnich
sluzeb. Jednotliva opatfeni dle tohoto planu maji byt zavedena v letech 2012 — 2016, pfi¢emzZ prvotnim
hlediskem je zvySeni kvality Gc¢innosti systému socidlnich sluZeb s ohledem na kvalitu poskytované
sluzby a efektivitu systému.

N
“ eInformovanost
v eKvalita poskytované sluzby
u *Rozvoj dobrovolnictvi
® Rozvoj socidlniho podnikani
N
eDostupnost
J

Systém socidlnich sluzeb je budovan a podporovan jako systém opatfeni proti definovanym negativnim
jevlim ve spolecnosti, kde vefejnd sprava prebira ¢ast zodpovédnosti za vyrovnavani se s témito
negativnimi jevy. Oblasti, ve kterych systém podporovanych socidlnich sluzeb pUsobi, jsou definovany
rizikovymi skupinami:
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(1) Péce o seniory

(2) Péce o osoby se zdravotnim

postizenim

(4) Péce o osoby s dusevnim
onemocnénim

(3) PécC o déti, mladez a rodinu

(5) Péce o osoby ohrozené
uzivanim navykovych latek

(6) Péce o osoby socialné
vyloucené a osoby v obtizné
Zivotni situaci

Zaroven jde v systému socidlnich sluzeb o komplikovanou interakci mezi jeho prijemci/klienty (aby byli
opravnéni), jeho poskytovateli (aby byli kvalitni a efektivni) a jeho donatory (aby uméli financovat
podle kvality a efektivity sluzby).

Kvantitativni kritéria dosaZzeni primarniho zdméru (tj. zvyseni kvality Ucinnosti systému socialnich
sluzeb) ba nemély byt, podle nazoru fesitell, zaméreny pouze na vyvoj vykonovych (pozitivnich)
ukazatelll systému (jako je pocet klientl jednotlivych zafizeni sociadlnich sluzeb ¢i pocet a kvalita
poskytovatell), ale soucasné i na dynamiku frekvence vyskytu negativnich jevl, proti kterym jsou
jednotlivé segmenty systému socialnich sluzeb namiteny. Relevantnimi kvantitativnimi kritérii rdstu
kvality systému socialnich sluzeb budou miry korelace mezi rlstem vykonnosti socidlnich sluzeb a
poklesem frekvence negativnich spolecenskych jevl, které maji konkrétni socialni sluiby fesit’.
Korelace rdstu vykonu socidlnich sluzeb s poklesem frekvence negativnich jevi mlze slouzit k méreni
rGstu kvality a Gcinnosti socidlnich sluzeb, tedy i Uspésnosti navrhovanych opatfeni. Jen tak se podafi
urcit, zda do socidlniho systému jako klienti vstupuji pouze definovana cilova skupina a zda rist
vykonovych parametrd nejde na uUkor ,parazitace systému socidlnich sluzeb”. Pro objektivni
kvantitativni hodnoceni navrhuji fesitelé nadale statisticky vyhodnocovat sbirand data z diagnostiky
kvality a vykonu socidlnich sluZeb, pfedevsim z benchmarkové databdze spravované krajem, hledat
dalsi vhodnd kvantitativni kritéria rdstu vykonu a kvality, ale predevsim identifikovat jejich pfi¢innou
souvislost s konkrétnim negativnim jevem, proti kterému je dana sluzba navriend, vyhodnocovat
statisticka data vyvoje frekvence tohoto negativniho jevu a statisticky hodnotit korelaci vyvoje téchto
dvou faktor(l. Timto zplisobem bude mozZné zjistit, jestli se dané sluzbé dafi plnit poslani, kvali kterému
byla zfizena a kvlli kterému je financné podporovédna, tedy zda roste Gcinnost a kvalita socidlnich
sluzeb.

’ Pro méfeni této korelace povazujeme za vhodné jejich méreni nékterou z obecné vyuzivanych statistickych
charakteristik, napriklad koeficient korelace.
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Navrhovana hodnotici kritéria k jednotlivym cildm a segmentidim systému socialnich sluzeb:

a) Kvalita systému sluzeb

eInformovanost, respektive jeji nedostatek byl definovan jako momentalné hlavni problém systému
socidlnich sluZeb na Pardubicku. Nejpal¢ivéji je nedostatek informaci pocitovan novymi klienty a
jejich okolim, tedy na pocatku jejich problému. TakZe se jedna o informovanost Siroké verejnosti,
ktera jesté nevi, Ze se miZe stat subjektem socialni sluzby a o informovanost nové , potfebnych”,
ktefi jsou na zacatku reseni svého problému. Informovanost zajistuji jednak povéreni pracovnici obci
a potom (logicky ve svém zdjmu) poskytovatelé Socidlnich Sluzeb prostfednictvim rliznych
frekvenci jejich uzivani.

eJe nutné sledovat rlst poctu a kvality (=ndklad( na vytvoreni a provoz) vsech informacnich kandlu a

frekvenci jejich uZiti, pfedevsim navstévnost informacnich portall, webl a webovych stranek, které

prinaseji informace o systému socialnich sluzeb a méfit korelaci ¢asové rady tohoto ukazatele

s vysledky respondentniho vyzkumu spokojenosti s dostupnosti a kvalitou informace u novych

klientd socialnich sluzeb. /

e kriticky zavisla na tom, zda jsou u poskytovatelu i zadavatelu dostatecne kvalitni a motlvovam\

pracovnici. Zarover tento cil nejvice souvisi s dosahovanim poklesu frekvence negativnich jevl u
jednotlivych skupin. Pravé zde je nutné hledat korelace mezi naristem objemu a kvality sluzby (= jeji
finanéni naroénosti pro vefejné zdroje) a zmirfilovanim negativniho jevu, ktery ma sluzba pomoci
resit. Doporucujeme sledovat:

(1) vyhodnocovani vysledkd inspekci a naslednych inspekci

¢(2) stupen vzdélani zadavatell a poskytovatel(, jeho rlst

*(3) objem vloZenych prostredk

*(4) pocet klientll, poskytovatelll a pracovnikl poskytovatelQ

(5) tyto poCty pomérovat objemem poskytnutych financi a to v kazdém segmentu socialnich sluzeb
daném cilovou skupinou.

*Za nejdlleZitéjsi povazujeme méreni korelace rlstu téchto vykonovych parametrd v segmentech
cilovych skupin s dynamikou frekvence negativnich jeva.

Informovano

Kvalita
sluzeb

~
eméreni korelace poctu a kvality vzdélani systémem registrovanych ,, dobrovolnik(“ v kazdém
blo)s ool el segmentu s dynamikou dat negativnich jev(
i
J
esledovat pocet a hospodarské vysledky subjektl angazovanych v segmentu socialniho )
podnikani, predevsim ATO (roc¢ni obrat), relokace zisku do rozvoje socialnich sluzeb, pocet
zaméstnancl a pomér Cerpani dotaci a grantu v jejich celkovych vydajich. V jednotlivych
Socialni segmentech sledovat korelaci objemu prostfedkd vynaloZzenych vefejnou spravou na sluzby
el E[a[8  socidlnich systému, které , protekly” subjekty socidlniho podnikani, se sledovanou dynamikou
jevu, proti kterym jsou prostiedky vynakladany. Y,
-\
esledovat statistiky prepravy, vyvoj primérné dojezdové vzdalenosti hrazené v rdmci systému
socialnich sluzeb, naklady na ¢lovéko-kilometr
Dostupnost )
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Pro hodnoceni oblasti kvality socidlnich sluzeb je, pfi sledovani dynamiky negativnich jevl v
jednotlivych cilovych skupinach, vhodné soustfedit se na parametry navriené v prehledu. U klient(
v jednotlivych cilovych skupinach (,potfebni“) jde predevsim o zvySeni kvality jejich Zivota, které jim
mUze byt zajisténo Cerpanim socialni sluzby a to je vétsinou prechod z ,Ustavni péce” do ,domaci
péce” anebo vystoupeni z rizikové skupiny.

V oblasti dopravy existuje dlouhodoba koncepce rozvoje silniéni dopravy, kterd predstavuje kritické
hodnoceni podfinancovani oblasti dopravy v kraji., ve vazbé na pfedmét plnéni tohoto projektu lze
povazZovat za zdsadni predevSim disproporci mezi o¢ekdvanymi pfijmy a potfebami. Materidl neni
v tomto sméru strategii ve smyslu vyznamnych zmén ve zplQsobu provadéni predmétu c¢innosti Krajské
spravy a udrzby silnic, ale predstavuje pouze vycet klicovych investi€nich i provoznich potreb k zajisténi
pfiméreného stavu silni¢ni sité kraje (respektive silnic Il. a lll. t¥idy, které jsou v majetku Pardubického
kraje). Takto koncipovany strategicky material nelze uplatnit ve smyslu zajistovani strategického fizeni
odvétvi. Pro tyto potfeby lze vyhodnocovat redlnou hodnotu zajistovani spravy a udrzby silnic na
zékladé hodnoceni ¢erpani uvolnénych rozpodétovych prostredkd.

3.4.4 Adaptace pracovnich pozic zapojenych v procesu

V odstavci 3.4.2 byly (v podobé kompetenéniho modelu) definovany obecné pozadavky na
kompetence vedoucich ztizovatelskych odbor(, radnich pardubického kraje a feditell zfizovanych a
zaloZenych organizaci Pardubického kraje.

Pro zavedeni systému strategického fizeni a jeho propojeni s kompetenénim modelem cilové skupiny
je nezbytné nastaveni takového systému ukazatell vykonnosti, které:

e koresponduiji s realizaci proces(, na nichZ se jednotlivé pracovni pozice podileji a
e soucasné predstavuji ukazatele umoziujici hodnoceni jednotlivych kompetenci.

Nalezeni adekvatniho systému ukazatell je nasledné logickym propojeni obou problematik. Agendy (a
potazmo tedy i procesy) vykondvané Krajskym ufadem Pardubického kraje jsou silné zdvislé na
aktivitach zaméstnancu, ktefi jsou na zajistovani téchto aktivit alokovani. Pfestoze na zpracovani agend
(v nékterych pripadech) se vyznamnou mérou podili i ICT technika (predevsim aplikacni programové
vybaveni podporujici jednotlivé agendy nebo obecné technicko-administrativni Ukony), nejednd se
v daném pripadé o Zadné technologické automatizované procesy a Uloha pracovnik( je v probihajicich
procesech vzdy zasadni a klicova.

S ohledem na skutecnost, Ze méreni socidlné ekonomickych jev( je pomérné komplikovana zaleZitost
a nékteré jevy lze hodnotit pouze nepfimymi ukazateli, pficemz tyto nepfimé ukazatele mohou mit i
komplexnéjsi povahu, nelze pfifazovani ukazateld kompetenci do jednotlivych procesd vidy provadét
bezezbytkové (ukazatele mohou mit vypovidaci schopnost i pro vice nez jeden proces).

Pro hodnoceni jednotlivych kompetenci (respektive pro definici hodnoticich ukazatelll pro méreni
kompetenci) musi byt volen ponékud odlisny zplsob v pfipadé pracovnich kompetenci, obzvlasté
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potom pracovni kompetence ,odbornd zplsobilost”: pravé pracovni kompetence maji totiz u
jednotlivych pracovnich pozic (na rozdil od vsech ostatnich skupin kompetenci) kvalitativné zasadné
odliSny obsah. Méfitelnost pracovnich kompetenci Ize tedy provddét ve vice méné obecné podobé na
zakladé stanoveni urcité typologie procesné orientovanych charakteristik, tedy ukazateld definovanych
v obecné podobé pro méreni procesl probihajicich v oblasti plsobnosti jednotlivych pracovnich pozic
a tedy i zaméstnancu krajského uradu.

Meéreni pracovnich kompetenci

Jak jiz bylo naznaceno v prechazejicim odstavci, méreni pracovnich kompetenci vychazi z ukazatel(l
definovanych pro méreni procest probihajicich v oblasti plsobnosti organizacnich utvard fizenych
jednotlivymi vedoucimi pracovniky. Ztohoto vymezeni vyplyva, Ze pro hodnoceni pracovnich
kompetenci neni mozZné stanovit jedinou univerzalni vykonnostni charakteristiku (v kazdém
organizacnim Utvaru probiha vice typl procest). Tvorbu syntetickych ukazatell definovanych jako
Uhrny ¢i praméry nad rlznymi procesy neni vhodné, takto konstruované ukazatele nemaji rozumnou
vypovidaci schopnost (a to ani v pripadé vazeni ukazatelll — objektivni, nativni systém vah v daném
pripadé neexistuje, takZe vysledna charakteristika by byla silné subjektivni a neméla by pro praktické
hodnoceni Zadnou pragmatickou hodnotu).

Na druhou stranu absence syntetického ukazatele vykonnosti je pro fizeni vykonnosti (respektive
méreni pracovnich kompetenci) urcitou nevyhodou. Z tohoto dlvodu je tfeba, pred hodnocenim na
zakladé neadekvatnich charakteristik, preferovat komplikovanéj$i hodnoceni multikriteridlni.

Mereni odborné zptisobilosti
Odbornou zpUsobilost doporucuji fesitelé mérit nepfimo prostfednictvim prirozenych charakteristik

proces(. Situace je komplikovana faktem, Ze procesni fizeni na Krajského ufadu Pardubického kraje je
na samém pocatku. Pro méreni odborné zpUsobilosti prostfednictvim méreni procest je tedy
nezbytné, aby procesy probihajici vjednotlivych organizacnich Utvarech byly vprvé Ftadé
identifikovany, v druhé rfadé ndlezitym zplsobem formalizovany a popsany prostrednictvim vhodného
nastroje pro popis procesu.

Formalizace procesl zajistuje, Ze pozadavky kladené v obecné podobé na obsah kompetence ,,odbornd
zpusobilost” (znalost specifickych pravnich predpis fizené oblasti i obecné legislativy souvisejici
s Cinnosti statni spravy a orientace v provazanosti systému procesd Useku) jsou stanoveny.

Pro méreni procesl je prvnim krokem jiz samotné méreni poctu jejich vyskyt(l. V prfipadé podpory
procesti programovym vybavenim je moZné méreni poctu procesd automatizovat, tj. zajistit
automaticky vstup z prislusné aplikace. Tento jednoduchy zplsob méreni poctu procesl je moziné
uplatnit i v pfipadé, kdy prislusné procesy dosud nejsou formalizovany (tedy dokud neexistuje detailni
popis procest v pisemné podobé vcetné stanoveni odpovidajicich ¢asovych norem). Charakteristika
poctu procesu za ¢asovou jednotku je vyluéné extenzivni mirou, ktera neposkytuje informace o kvalité
provedeni. Pro méreni poétu procesu je tfeba rovnéz brat zfetel na sezdnnost procesd, nebot mnoho
procest neprobiha v pribéhu roku linedrné, ale ve vazbé na legislativou definované nebo logicky
vyplyvajici faktory je tézisté vyskytu poctu procesl soustredéno do jednoho, pripadné i vice vrchold.
V takovém pripadé je vedle absolutniho poctu vyskytl tfeba sledovat i relativni ukazatele (meziroc¢ni
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sezénni indexy, pfipadné kumulativni relativni ¢etnosti poctu vyskytl a na jejich zakladé provadét
meziro¢ni srovnani).

Mereni kvality prdce
Kvalitu prace je opét nejvhodnéjsi méfit na zadkladé hodnoceni procesd, v daném pripadé potom na

zakladé nikoliv extenzivniho hodnoceni jejich poctu, ale na zakladé hodnoceni jejich pribéhu. Je
zfejmé, Ze pro tento typ méreni musi jiz procesy byt dostateénym zplisobem formalizované, minimalné
musi byt stanoveny zakladni procesni normy (predevsim pribézna doba procesu jako pfirozena, nativni
charakteristika pro hodnoceni procesu).

Globalni hodnoceni pribéhu procest na zakladé hodnoceni pribéiné doby je vyuZitelné pravé pro
hodnoceni vykonnosti na Urovni vedoucich organizacnich utvard, tedy odborl a feditell zfizenych a
zaloZenych organizaci (pro hodnoceni kompetence na nizsich realiza¢nich drovnich neni tato
charakteristika vhodna). Kimplementaci takto definovanych ukazateld méreni kvality prace je jiz
nezbytnd nejenom presnd identifikace procesnich krokl, ale i dlsledné a striktni pfifazeni
odpovédnosti jednotlivym pracovnim pozicim/pracovnikim a predevsim definice odpovidajicich
casovych norem.

Na rozdil od charakteristik poctu proces (viz méreni odborné zpUsobilosti) ma v pripadé méreni
kvality prace smysl vyuzivat i souhrnné ukazatele, konstruované jako soucty pribéznych dob rdznych
typl procesl. Absolutni hodnota takto definovanych charakteristik nema pfrilis velkou vypovidaci
schopnost, vétsi vyznam ma sledovani vyvojovych trendd, hodnoceni poméru mezi skutecnou a
normovanou hodnotou ukazatele pfipadné podilu ukazatele k disponibilnimu ¢asovému fondu.

Meéreni obecnych kompetenci

Vétsina obecnych kompetenci je obtizné méfitelna a lze je méfit pouze nepfimo prostfednictvim
psychometrickych metod a zjistovani. Vyjimku v tomto ohledu tvofi pouze organizovdni a pldnovdni
prdce a reseni problémd, ostatni obecné kompetence (Cestnost a loajdinost, odolnost vici zatéZi a
stresu a vyjedndvdni a argumentace) nelze mérit pfimo méfitelnymi charakteristikami, nebot tyto
kompetence ve své podstaté predstavuji souhrn abstraktnich, tudiz i neméritelnych schopnosti.

Méreni organizovdni a pldnovdni prdce

Méreni této kompetence lze provadét pouze zprostredkované na zékladé evidence ¢asu alokovaného
na zajisténi Cinnosti souvisejici s organizacni a planovaci praci. DUslednd evidence této Cinnosti ve
stdvajicich podminkach neni provddéna. Zavedeni detailni evidence lze vsSak v daném pfipadé
povaZovat svym zplsobem za kontraproduktivni. Zde lze jednoznacné doporucit provadét méreni
kompetence neprimymi metodami méreni rliznych aspektli dokumentujici rozsah prace vénované na
realizaci pldnovaci a organizacni prace. Prikladem takovych nepfimych méreni je napf. pocet porad
odboru, prGmérna délka trvani porad, doba potfebna na vytvoreni standardnich planovacich
dokumentl odboru, atp. Méfeni je tedy moZné provadét bud na zakladé hodnoceni nadfizenych
pracovnik(l, nebo prostfednictvim speciadlné sestavovanych hodnoticich test(.
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Meéreni kompetence reSeni problémi
Pro méritelnost kompetence reseni problémdi plati identické zavéry jako pro predchazejici kompetenci

- extenzivni hodnoceni Ize provadét pouze v pripadé, Ze bude zavedena detailni evidence pracovni
¢innosti. | vtomto pripadé plati, Ze tuto metodu méreni nepovazuji fesitelé za vhodnou, a to
predevsim z dlvodu znacéné administrativni narocnosti a subjektivnosti vysledk( (spravnost udajl
evidence je obtizné kontrolovatelnd). Jako vhodnou metodu pro méreni kompetence ,reseni
problém(“|ze tedy doporucit pouze osobni hodnoceni nadfizenymi pracovniky s pfipadnym doplnénim
o specidlni psychologické testy.

Méreni socialnich kompetenci

Rovnéz socialni kompetence jsou obtizné méritelné, nebot predstavuji souhrn abstraktnich vlastnosti a
schopnosti, které nelze méfit na zdkladé primych charakteristik. Pro tuto oblast nema vyznam
identifikovat extenzivni veli¢iny popisujici rozsah téchto aktivit, a proto popis jejich rozsahu povaZzuji
feSitelé za irelevantni. .

Kvalitu vSech socidlnich kompetenci Ize méfit pouze na zdkladé subjektivniho hodnoceni externim
hodnotitelem ¢i sebehodnocenim, ptipadné vyuzitim odbornych psychometrickych metod (i zde se
bude jednat pouze o subjektivni hodnoceni a méreni na zakladé bodové $kaly, zatizené subjektivni
hodnotici metrikou stanovenou autory testu).

Pro hodnoceni socidlnich kompetenci lze tedy jako nejvhodnéjsi doporucit nepfimé pravidelné
hodnoceni rozvoje na zakladé osobnich vzdélavacich planda.

Méreni manazerskych kompetenci

PfestoZe i manaZerské kompetence predstavuji z velké ¢asti souhrny abstraktnich schopnosti a znalosti
vybrané cilové skupiny, Ize zde stanovit alespon nepfimé méreni urovné téchto kompetenci.

Méreni strategie rizeni a pldnovdni
Problematika méreni (respektive vibec méfitelnosti) strategického ftizeni a planovani je analogicka

problematice méreni obecné kompetence organizovdni a pldnovdni prdce. Dosahovani strategickych
cild nelze hodnotit jinak, nez prostfednictvim vyhodnocovanim metrik definovanych v predchazejici
kapitole Strategie fizeni odvétvi. Méfeni této kompetence je potom analogické méfeni kompetence
,organizovdni a pldnovadni prace”. Méreni nékterych strategickych cilli Ize provadét pouze subjektivnim
hodnocenim externim hodnotitelem, zpravidla na zakladé slovni vicestupriové skaly.

Meéreni efektivniho vedeni a rizeni
Efektivni vedeni a fizeni Ize nejlépe méfit na zakladé zprostfedkovaného méreni procesu probihajicich

v plsobnosti pfislusného ¢lena Rady, vedouciho odboru ¢&i feditele zfizované/zalozené organizace.
Klicové jsou pfitom charakteristiky kvality procesd, v nejjednodussim pripadé tedy dodrZzovani
stanovenych procesnich norem. Charakteristiky cetnosti proces(i (Uhrny) maji v této souvislosti vyznam
pouze jako vahy pro kvantifikaci vyznamnosti veli¢in kvality stanovenych na principu primérnych
odchylek.
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Méreni podpory a motivace
Tato kompetence predstavuje mezi manazerskymi kompetencemi obsahové nejvice abstraktni skupinu

schopnosti a znalosti a pro jeji méreni plati stejné zavéry, jako pro méreni jinych abstraktnich
kompetenci — méreni je moiné provadét pouze na zakladé subjektivniho hodnoceni externimi
hodnotiteli ¢i specidlné konstruovanymi psychologickymi testy. Pro tuto kompetenci pIné plati zavéry
prezentované v podkapitole vénované méfitelnosti socidlnich kompetenci - dlleZitéjsi, nez snaha o
méreni vlastni absolutni Urovné kompetence je pozornost, vénovana prlUbéinému rozvoji této
kompetence.

Meéreni hodnoceni a zpétné vazby
Prestoze i tato kompetence predstavuje ve své podstatné souhrn abstraktnich schopnosti a znalosti,

jeji méreni je vsak velmi dileZité — tato kompetence v sobé totiZz soustfeduje pravé schopnosti
kvantitativniho mysleni a spravného posuzovani procest probihajicich ve svéfeném odboru /
organizacni jednotce (a to jak z kvantitativniho, tak kvalitativniho hlediska) na zakladé hodnot pfimych
i nepfimych ukazatell popisujici mnozZstvi a Groven téchto procesu. Jako vSsechny abstraktni schopnosti
a znalosti je méfeni hodnoty této kompetence subjektivni a realizovatelné pouze na zakladé
subjektivniho hodnoceni externiho hodnotitelem. | zde plati, Ze bez ohledu na neznalost absolutni
urovné této kompetence je tfeba vénovat pozornost jejimu dalSimu rozvoji prostfednictvim osobnich
vzdélavacich plana.

Adaptace pracovnich pozic

Na vzdélavaci potifeby zaméstnancll zapojenych do procest Krajského urfadu Pardubického kraje a
fidicich procest zfizenych/zaloZenych organizaci nelze nahliZet izolované a bez vazby na kompetenéni a
procesni model. Vzdélavaci potifeby musi byt ptizplsobeny urovni jednotlivych kompetenci vybranych
pracovnich pozic. Prvnim krokem k objektivnimu stanoveni vzdélavacich potreb je vlastni zméreni u
jednotlivych vybranych pozic. S pfihlédnutim kanalyze problematiky meéfitelnosti kompetenci
v pfedchazejicim textu potom vyplyva, Ze pfi nedostatcich v oblasti procesniho fizeni Ize stdvajici
hodnoceni kompetenci nejrychleji (ale sjistou mirou subjektivity) provést na zakladé osobniho
hodnoceni kompetenci externimi hodnotiteli. To Ize zajistit bud' na zdkladé skaly, jejichZ Grovné budou
stanoveny slovnimi hodnotami (napfiklad pétidroviiovou Skdlou kopirujici hodnoceni urovné znalosti
ve Skolach), nebo procentudlnim hodnocenim drovné kompetenci (coZ se jevi vtomto pfipadé jako
vhodnéjsi). Oba zpUsoby jsou vice ¢i méné subjektivni a stanoveni vysledné hodnoty je odvislé od
osoby hodnotitele (pfipadné jim vytvorené metodologie).

Navazujicim krokem analyzy vzdéldvacich potfeb je klasifikace disponibilnich vzdélavacich kurza
z hlediska vazeb na rozvoj jednotlivych kompetenci. Smyslem je zpracovani krizové tabulky, na jejichz
zakladé je moZné stanovit, které disponibilni kurzy a Skoleni lze vyuzit krozvoji jednotlivych
kompetenci. Obsahem klasifikace vzdélavacich akci musi byt i popis jejich ¢asového rozsahu (Uhrn za
zaméstnance totiz musi minimalné napliovat objem vymezeny zdkonem o UGfednicich). Vnitini
struktura vzdélavacich akci by pfitom méla byt smérovana praveé k rozvoji systému kompetenci (véetné
kompetenci pracovnich, vjejichz oblasti lze predpokladat nejvétsi potiebu opakovatelnosti
v souvislosti s vyvojem legislativy i v pfislusnych oblastech ¢innosti).
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Dalsim aspektem analyzy disponibilnich vzdélavacich akci je relativni mira saturace vzdélavacich potieb
v oblasti jednotlivych kompetenci. Nékteré vzdélavaci akce jsou koncipovany pro zac¢atecniky ¢i mirné
tedy doporucit, aby pro kazdou vzdélavaci akci byl rovnéz veden udaj o minimalni vstupni znalosti
problematiky dané kompetence (napfiklad v procentech) a o Urovni saturace téchto znalosti po
absolvovani kurzu. Tento zplsob hodnoceni by mél déle zohledrovat vazbu mezi kompetencemi a
délkou odborné praxe.

3.5 Oblast rozvoje

3.5.1 Analyza horizontalnich strategickych dokumentii

Pro ilustraci navrhu uvedeného nize provedli fesitelé analyzu nékterych dokumentd, které vybrali za
strategické s dopadem do fizeni zfizovanych a zakladanych obchodnich organizaci Pardubického kraje.
V rdmci této analyzy bylo zkoumano, zda vybrané dokumenty navazuji na zakladni strategicky
dokument Pardubického kraje, za ktery fesitelé povazuji PROGRAM ROZVOJE PARDUBICKEHO KRAIJE
(dale jen Program rozvoje) a zda specifikuji cile pro jednotlivé organizace, které by danou strategii mély
napliovat. Zasadni pro Uspésnost celého procesu je spravné zvolit strategické cile — tyto by mély byt
SMART, to znamena:

= Specific — cile musi byt presné a jednoznacné popsany

=  Measurable — vysledek musi byt méfitelny;

= Aligned — feSeni musi odpovidat potfebam cilovych skupin;

=  Realistic — navrhované reseni musi byt realizovatelné s moZnosti dosahnout poZadovanych
vysledk;

=  Timed — feSeni musi mit casovy ramec.

SMART cile je nutno vidy pouZit u strategii, které rozpracovavaji nékterou oblast nadfizené strategie.
Kazdy strategicky dokument by mél obsahovat oddily o nasledujicim obsahu - viz nasledujici obrazek ¢.
15.
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aktivit z Programu
rozvoje Pk

Specifikace strategického
zaméru oblasti

Analyza vnéjsich a vnittnich faktort

Navrh strategie a jeji ovéreni v raci SWOT analyzy

Formulace strategickych SMART cilt

Formulace akénich plant projektl rozvoje

Navrh zpétné vazby

Obrazek €.15 - Struktura strategického dokumentu

Oblast zdravotnictvi

Pro oblast zdravotnictvi je globalnim strategickym cilem v ramci priority A. Kvalitni lidské zdroje —
Zajistit adekvdtni kvalitu zdravotnickych zafizeni a socidlnich sluZeb a dostupnost jejich sluZzeb pro

vSechny skupiny obyvatel.
Na oblast zdravotnictvi miti opatreni A.2 - Zkvalitriovdni zdravotni péce, zvyseni efektivnosti jejiho
poskytovdni a zvyseni jeji dostupnosti i v odlehlych dstech kraje.
Pro naplnéni tohoto opatieni jsou dale specifikovany aktivity:
A.2.1 Zvyseni kvality poskytované péce (vybaveni, vzdéldvdni pracovniki).
A.2.2 Zlepseni vysledk(i hospodareni zdravotnickych zarizeni, uspory z rozsahu pfi ndkupech Iéku,
zdravotniho materidlu a zafizeni.

A.2.3 Iniciace zjednoduseni systému dalsiho vzdélavani Iékarského i nelékarského persondlu

(smérem k Parlamentu, pres Asociaci kraji).

Stranka 68 z 93

Ndvrh optimdlIniho modelu fizeni vybranych zrizenych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti

a jejich vzdjemné spoluprdce



S PMle OPERACNIPROGRAM  PODPORUJEME
owropsi; [N ﬁ LIDSKE ZDROJE VAS| BUDOUCNOST
A ZAMESTNANOST www.esfcr.cz

[~ 4 fond v CR EVROPSKA UNIE
A.2.4 Zajisténi vysSiho poctu lékari a ostatniho odborného persondlu a stabilizace stdvajiciho
persondlu ve zdravotnickych zarizenich.
A.2.5 Zajisteni potrebnych kapacit liZek akutni i ndsledné péce a zajisténi obloZnosti liZek.

A.2.6 Zajisténi potrebné dostupnosti zdravotnické zdchranné sluzby ve vsech Ccdstech kraje,
modernizace vybaveni ZZS.

A.2.7 Podpora fungovdni protialkoholni zachytné stanice
Tyto vyse uvedené aktivity by mély byt ramcem strategie (horizontdlni) dané oblasti.

Program rozvoje rovnéz definuje indikatory, které by se mély vramci sledovani dokumentu
vyhodnocovat. Pro opatfeni A.2 definuje Ctyfi indikatory:

v" Pocet lékafll na 1 000 obyvatel

Vyuziti lGZzek ve zdravotnickych zafizenich
Zdravotni stav obyvatel

Nadéje doziti muzl pfi narozeni

AR NI

Nadéje doZiti Zen pfi narozeni

Pro oblast zdravotnictvi se definici , horizontalni strategicky dokument” blizi dokument Stfednédobd
koncepce zdravotnictvi Pardubického kraje, schvélena usnesenim zastupitelstva C Z/151/10 dne 18. 2.
2010 (dale jen Zdr. Koncepce). Ve svém Uvodu dokument uvadi: ,Stfednédoba koncepce zdravotnictvi
Pardubického kraje je strategickym dokumentem, ktery urci smér fungovani krajského zdravotnictvi®.

Tento dokument v3ak postrada dualezité soudasti (viz pfedchozi obrazek), které by méla strategie
oblasti obsahovat. Z tohoto dlvodu neni, dle nazorl fesitell, typickym strategickym dokumentem
oblasti. DGvody, které fesitele k tomuto tvrzeni vedly, jsou detailnéji objasnény dale.

Z pohledu konceptu strategického planovani a fizeni by podfizenad strategie méla navazovat na
nadfizenou strategii, méla by rozpracovavat globalni cile pro Uzemné samospravny celek. V tvodu
uvedeného dokumentu by tato strategie méla obsahovat konkretizaci strategického zaméru -
strategicky ramec. Logicky by takovym zamérem meélo byt naplnéni Programu rozvoje, tedy aktivit
A 2.1 a7z A.2.7 .V Programu rozvoje jsou tyto aktivity logicky definovany velice obecné, coz odpovida
charakteru a vyznamu tohoto dokumentu, ktery definuje smérovani kraje v budoucim obdobi.
Podrobné definovat obsah jednotlivych aktivit Programu rozvoje by méla horizontalni strategie, tedy
Zdr. koncepce. V definici strategického ramce by méla detailnéji zpfesnit strategicky zdmér napr.:

o co se rozumi kvalitou poskytované péce — co ji vymezuje, jaké ma atributy a definovat jeji
méritelné indikatory a stanovit vizi zlepsSeni (napf. jaké zvySeni kvality poskytované péce ma
byt dosazeno, kam se v ramci dané aktivity dostat, a to véetné cilovych hodnot indikatora).
Toto komplexni vymezeni strategického zaméru v dokumentu neni jednoznacné obsazeno.

o vdokumentu lze sice u nékterych z hlavnich cill (viz str. 1) vysledovat souvislost s Programem
rozvoje napt. ,Zabezpeceni zdravotni péce na Uzemi Pardubického kraje minimalné na drovni,

poskytované zdravotni péce mimo interval 70% kolem prdmeéru ostatnich kraji“. Zde je mozno
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vysledovat vazbu mezi touto strategickou vizi a aktivitou A.2.1, nicméné nelze u tohoto cile
prokdzat, zda se ma jednat o zlepsSeni vychoziho stavu nebo pouze o udrZeni stavajici Urovné.
Z tohoto vyplyva, Ze vazba mezi opatfenimi Programu rozvoje a koncepcnimi cili Zdr. koncepce
neni v dokumentu explicitné vymezen. Formulace indikatoru a vize jejich cilovych hodnot neni
téZ uvedena.

Dokument je dale roz¢lenén do deseti kapitol, které v dil¢ich oblastech, které obsahuji rovnéz analyzu
stavajiciho stavu dané oblasti a kratkou formulaci ,strategie”, nejsou odvozeny jednotlivé cile. Tento
postup rovnéz nepokladaji fesitelé za optimalni z nasledujicich divoda:

o nejprve by méla byt provedena analyza zdravotnictvi jako celku, nasledné vytipovany a
ohodnoceny vnéjsi a vnitfni faktory pro tuto oblast a stanoveny vychozi hodnoty indikator(;

o ve vazbé na strategicky zamér by mély byt vyhodnoceny jednotlivé faktory (za vhodné povazuji
resitelé vyuziti metody MAP — monitoruj, analyzuj a predvidej);

o nasledné je obvyklé vyuzit SWOT analyzu jako nastroj pro zprihlednéni vazeb faktorll mezi
sebou a jako vychodisko pro formulaci strategie jesté bez méritelnych cilG a aktivit a k jejimu
dosazeni.

Zdr. koncepce vyse uvedenych nastroji nevyuziva a tudiz osoba mimo fesitelsky tym si nemUze vytvofit
obraz, co bylo divodem pro volbu strategie a nemUzZe oziejmit dlivody, které k jeji volbé vedly.

,Prioritni globalni cile” uvedené v Zdr. koncepci na str. 20 nejsou, dle nazoru tesitel, z pohledu
strategického fizeni cili strategickymi. Za hlavni dlivod Ize povaZovat to, Ze nejsou SMART a nékteré ani
za cile nelze povaZovat, protoze jsou pouze popisem dil¢ich krokl k dosaZeni rozvoje v dané oblasti
napft.: cil Priority modernizace - tak jak je tento cil formulovan je pouze dil¢im krokem v akénim planu

k dosaZeni zlep$eni. Resitelé jsou nazoru, Ze hlavni slabou strankou dokumentu jsou nedostate¢né
formulace ,,prioritnich globalnich cilG“ a to ze viech SMART aspekt(, tj.: nejsou presné a jednoznacné
popsany, neni uvedeny méfitelny vysledek pro ovéreni jejich dosazeni, nejsou vymezeny cilové
skupiny, na které mifi, neni zde ovéreni, zda je mozné navrhované feseni vibec realizovat (zejména
z pohledu zdroju, hlavné financ¢nich) a dosdhnout poZadovanych vysledkl; c¢asovy ramec je ohranicen

pouze platnosti koncepce, nikoliv zvolenymi strategiemi.

Dokument rovnéz neobsahuje formulaci akénich planG vedoucich k dosazeni cili, kde by mélo byt
zadani pro oblast strategii organizaci zakladanych a zfizovanych krajem (napf. jaké zdravotni obory
budou zdravotnicka zafizeni rozvijet a jaké utlumovat).

Zpusob zpétné vazby / monitoringu naplfiovani strategickych cild (v jakych intervalech budou probihat
evaluace, v jaké periodé se budou vyhodnocovat indikatory, apod.) v dokumentu rovnéZ neni
obsaZeno.

Resitelé se domnivaji, 7e z tohoto dokumentu veFejnost neziska ucelenou informaci o tom, jak kraj
bude danou oblast rozvijet. Dokument neni ani komplexnim zadanim pro realizdtory strategie
ve zdravotnictvi.

Vyse uvedena vyjadieni nejsou zpochybnénim odborné Urovné dokumentu z pohledu zdravotnictvi, ale
jednad se o pfipominky z pohledu teorie a praxe procesniho a strategického fizeni.
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Oblast socialnich sluzeb

Pro oblast socidlnich sluzeb je globdlnim strategickym cilem v rdmci priority A. Kvalitni lidské zdroje —
Zajistit adekvadtni kvalitu zdravotnickych zafizeni a socidlnich sluZeb a dostupnost jejich sluZzeb pro
vSechny skupiny obyvatel.

Na oblast socidlnich sluzeb mifi opatfeni A.3 - Zajisténi mistni a casové dostupnosti podpory osobam v
nepfiznivé socidlni situaci prostfednictvim stabilni, efektivni, flexibilni a kvalitni sité socidlnich sluZzeb a
jejich provdzani s dalsimi sluZbami (napr. z oblasti zdravotnictvi).

Dale jsou specifikovdny aktivity, které by mély dané opatieni naplnit:

A.3.1 Revize stdvajici sité socidlnich sluZeb (soc. poradenstvi, soc. péce a soc. prevence) a jeji
ndslednd stabilizace, vcetné vytvoreni pravidel pro rizeni sité socidlnich sluzeb a jejiho
financovani.

A.3.2 NavrZeni systému viceletého financovdni socidlnich sluZzeb a pravidel pro spolufinancovdni
sluZeb z obecnich rozpoctu.

A.3.3 Podpora sluZeb umozniujicich sdilenou péci o osobu zavislou na péci jiné fyzické osoby,
prioritné prostrednictvim sluZeb poskytovanych terénni a ambulantni formou.

A.3.4 Transformace pobytovych zafizeni socidlnich sluZeb v jiné druhy socidlnich sluZeb,
poskytovanych v prirozené komunité uZivatele a podporujici socidlni zaclenéni uZivatele do
spolecnosti. Humanizace stdvajicich zarizeni socidlnich sluZeb.

A.3.5 Transformace a sjednoceni systému péce o ohroZené déti.
A.3.6 Propojovdni systému zdravotnich a socidlnich sluZeb, zejména v oblasti ndvaznosti sluZeb.

A.3.7 Zvysovdni kvality socidlnich sluZeb, zejména podporou vzdéldvani socidlnich pracovniki a
pracovniky v socidlnich sluzbdch, podporou spoluprdce poskytovatelt sluZeb v oblasti kvality,
zohlednénim kvality pri dotacnich a grantovych Fizenich Pardubického kraje.

Strategickym dokumentem pro rozvoj oblasti socialnich sluzeb je z pohledu fesitelG Strednédoby pldn
rozvoje socidlnich sluZeb Pardubického kraje na obdobi 2012 — 2015 (dale Plan SCS), ktery navazuje na
Stfednédoby pldn rozvoje socidlnich sluZeb 2008 — 2010 a jeho pfilohu pro rok 2011. Lze tedy tento
dokument povaZovat za vysledek evaluace v ramci dlouhodobé fungujiciho procesu strategického
fizené, coz je velmi pozitivni strankou.

Pldn SCS pomérné dobre reflektuje strukturu strategického dokumentu, mda definovany ramec,
analytickou zékladnu, vymezuje strategie pro jednotlivé cilové skupiny véetné jasné definovaného cile
pro danou skupinu a navaznych aktivit vedoucich k jeho splnéni a v zavéru jsou definované i principy
zpétné vazby. Presto feSitelé postradaji i u tohoto dokumentu nékteré vyznamné informace, které
doporucuji k doplnéni:

oV uvodni casti doplnit, jak budou prostiednictvim této strategie napliovany aktivity A.3.1 aZ
A.3.7 Programu rozvoje véetné vychozich hodnot indikatorli a vize koneénych hodnot
indikator na konci obdobi (aby osoba mimo feSitelsky tym, zejména ta, kterd nese

Stranka 71z 93

Ndvrh optimdlIniho modelu fizeni vybranych zrizenych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti
a jejich vzdjemné spoluprdce



S PMle OPERACNIPROGRAM  PODPORUJEME
owropsi; [N ﬁ LIDSKE ZDROJE VAS| BUDOUCNOST
A ZAMESTNANOST www.esfcr.cz

(% 4 fond v CR EVROPSKA UNIE

zodpovédnost za rozvoj kraje / zastupitel si byla schopna vytvofit obraz, co bylo diivodem pro
volbu strategie a mohla si ozfejmit opravnénost zvoleného reseni).

o Ve vazbé na strategicky zdmér by mély byt vyhodnoceny jednotlivé faktory. Za vhodné lze
doporudit vyuziti metody MAP — monitoruj, analyzuj a predvidej. Nasledné je obvyklé vyuZit
SWOT analyzu jako nastroj pro zprihlednéni vazeb faktorll mezi sebou a jako vychodisko pro
formulaci strategie a jeji zdGvodnéni. Peclivym nastudovanim Pldnu SCS je mozné zdlvodnéni
nalézt, ale doporu¢enym navrhem by byla uleh¢ena orientace.

o Zdlvodu Uspésného strategického fizeni by bylo vhodné k jednotlivym cilim doplnit dalsi
SMART aspekty (méfitelny vysledek pro ovéreni jejich dosaZeni; ovéreni realizovatelnosti a
rozsahu zejména z pohledu zdrojl; ¢asovy ramec postupného feseni prostfednictvim aktivit
programU rozvoje).

Resitelé se domnivaji, e z tohoto dokumentu vefejnost ziska ucelenou informaci, jak kraj chce danou
oblast rozvijet, ale na druhé strané dokument postrada nékteré informace k tomu, aby byl Uplnym
zaddnim pro realizdtory strategie v oblasti socialnich sluzeb.

Oblast skolstvi

Pro oblast Skolstvi je globdlnim strategickym cilem v rdmci priority A. Kvalitni lidské zdroje — Zlepsit
podminky pro vzdéldvdni obyvatel v souvislosti s jejich Zivotnim cyklem a zvysit jejich uplatnitelnost na
trhu prdce.

Na oblast skolstvi mifi opatfeni A.1 - Podpora kvalitniho systému vzdéldvani.
Dale jsou specifikovany aktivity, které by mély dané opatieni naplnit:

A.1.1 Optimalizace kapacit strednich skol a obori vzdélani s ohledem na soucasny stav i budouci
vyvoj populace.

A.1.2 Udr?ba a modernizace zfizovanych $kol a $kolskych zafizeni.

A.1.3 Posileni vazeb strednich skol s podnikatelskym (odbératelskym) sektorem (odborné praxe,
upravy vzdéldvacich programd, vytvdreni vzdéldvacich strategii skol).

A.1.4 Zvysovani kvality vyuky — dalsi vzdéldvdni pedagogickych pracovniki, zavddéni skolnich
vzdéldvacich programi, modernizace vybaveni skol.

A.1.5 Rozvoj zdjmového vzdélavani, neformdliniho vzdéldvdni (vé. EVVO), jazykového vzdéldvani,
dalsiho vzdéldvani a celoZivotniho vzdélavani.

A.1.6 Podpora talentované mlddeZe (Festival védy a techniky déti a mlddeZe Pardubického kraje,
zahranicni stdZe).

A.1.7 Integrace zdravotné i socidlné handicapovanych Zdki a studentt do béZnych typi skol.

Strategickym dokumentem pro rozvoj oblasti sSkolstvi je z pohledu fesiteld Dlouhodoby zdmér
vzdélavani a rozvoje vzdéldvaci soustavy v Pardubickém kraji (2012-2016) (dale Zamér VS), ktery
navazuje na dlouhodobé zaméry vzdélavani a rozvoje vychovné vzdélavaci soustavy v Pardubickém
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kraji z let 2003, 2005 a 2008. Z tohoto Ize odvodit, Ze v této oblasti planovani na strategické Urovni
dlouhodobé funguje, coz Ize opét povazovat za pozitivni skutecnost.

Zdmeér VS pomérné dobfe reflektuje strukturu strategického dokumentu, ma definovany ramec,
analytickou zdkladnu, vymezuje strategie pro jednotlivé cilové skupiny véetné jasné definovaného cile
pro danou skupinu a navaznych aktivit vedoucich k jeho splnéni. Z tohoto pohledu jsou doporuceni
resiteld témér obdobnd, jako pro oblast socidlnich véci. V této oblasti feSitelé doporucuji doplnit
nasledujici informace:

oV Uvodni Casti doplnit, jak budou prostfednictvim této strategie napliovany aktivity A.1.1 az
A.1.7 Programu rozvoje véetné vychozich hodnot indikdtorll a vize koneénych hodnot
indikatord na konci obdobi (aby osoba mimo fesSitelsky tym, zejména ta, kterd nese
zodpovédnost za rozvoj kraje / zastupitel si byla schopna vytvofit obraz, co bylo divodem pro
volbu strategie a mohla si ozfejmit opravnénost zvoleného feseni).

o Ve vazbé na strategicky zamér by mély byt vyhodnoceny jednotlivé faktory. Za vhodné lze
doporudit vyuziti metody MAP — monitoruj, analyzuj a predvidej. Nasledné je obvyklé vyuzit
SWOT analyzu jako nastroj pro zprihlednéni vazeb faktorl mezi sebou a jako vychodisko pro
formulaci strategie a jeji zdGvodnéni. Peclivym nastudovanim Zdméru VS je mozné zdlvodnéni
nalézt, ale doporuc¢enym ndvrhem by byla ulehéena orientace.

o ZdOvodu uspésného strategického fizeni by bylo vhodné k jednotlivym cilim doplnit dalsi
SMART aspekty (méfitelny vysledek pro ovéreni jejich dosazZeni; ovéreni realizovatelnosti a
rozsahu zejména z pohledu zdrojd; ¢asovy rdmec postupného feseni prostrednictvi aktivit
program( rozvoje).

o Daéle by bylo vhodné doplnit zplsob zpétné vazby — monitoringu naplfiovani strategickych cild.
Timto bude stanoveno, v jakych intervalech budou probihat evaluace a v jaké periodé se
budou vyhodnocovat indikatory.

Resitelé se domnivaji, Ze z tohoto dokumentu vefejnost ziska ucelenou informaci, jak kraj chce danou
oblast rozvijet, ale na druhé strané dokument postrada nékteré informace k tomu, aby byl Uplnym
zadanim pro realizatory strategie v oblasti Skolstvi.

Oblast kultury

Pro oblast kultury je globalnim strategickym cilem v rdmci priority A. Kvalitni lidské zdroje — Rozsifit a
zkvalitnit nabidku aktivit pro organizované i neorganizované traveni volného casu.

Na oblast kultury miti opatfeni A.4 - Posileni kulturni rozmanitosti a historického dédictvi kraje, A.5 -
Podpora rozvoje sportovnich a télovychovnych aktivit a A.6 - Siri kultivace lidského potencidlu kraje.

Dale jsou specifikovany aktivity, které by mély dana opatreni naplnit:
A.4.1 Podpora kulturnich a spolecenskych aktivit a udrZeni historickych a kulturnich tradic.
A.4.2 Budovdni/modernizace kulturnich zafizeni a podpora jejich fungovadni.
A.4.3 Podpora obnovy a sirsiho vyuZiti pamdtek pro potieby kultury a cestovniho ruchu.
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A.5.1 Budovdni/modernizace sportovni infrastruktury pro rekreacni i vykonnostni sport.

A.5.2 Podpora cinnosti organizaci pusobicich v oblasti sportu a télovychovy, zamérenych na
neprofesiondlini aktivity.

A.5.3 Propagace a osvéta sportovnich a télovychovnych aktivit mezi obyvatelstvem.

A.6.1 Podpora organizaci rozmanitych volnocasovych aktivit pro vsechny vékové kategorie obyvatel a
budovdni/rekonstrukce potiebné infrastruktury.

A.6.2 Tvorba nové a rekonstrukce stdvajici infrastruktury pro neorganizované trdveni volného casu.

A.6.3 Podpora cinnosti neziskovych organizaci, skolskych zafizeni pro zdjmové vzdéldvani a spolku (ve
vSech tematickych oblastech).

Pro oblast kultury nema Pardubicky kraj jeden uceleny dokument. Jsou vytvofeny strategické
dokumenty pro dil¢i oblasti kultury. Pro oblast muzejnictvi je to Koncepce muzejnictvi Pardubického
kraje v letech 2010 — 2015 a pro oblast pamatkové péce Koncepce podpory stdatni pamdtkové péce v
letech 2006-2012. Vzhledem ke skutecnosti, Ze tento dokument nemd vazbu na fizeni pfispévkovych
organizaci, reSitelé se timto dokumentem ddle nezabyvali. Dale existuje dokument Koncepce péce o
pamdtkovy fond v Pardubickém kraji, jehoz platnost je ohrani¢ena rokem 2010, proto se ani timto
dokumentem fesitelé dale nezabyvali.

Koncepce muzejnictvi Pardubického kraje v letech 2010 — 2015 ddle Koncepce muzejnictvi

Koncepce muzejnictvi pomérné dobre reflektuje strukturu strategického dokumentu, ma definovany
ramec, zpracovanou SWOT analyzu. Doporuceni resitelll jsou tedy obdobnad jako pro oblast socidlnich
véci. Do dokumentu Ize doporucit dopracovat nékteré informace:

o V uvodni casti doplnit, které aktivity Programu rozvoje pro oblast kultury budou
prostfednictvim této strategie naplfiovany vcetné vychozich hodnot indikatorll a vize
konecnych hodnot indikatord na konci obdobi.

o Do kapitoly IV. doplnit podrobnéjsi specifikaci (napf. jaké podminky ma kraj vytvofit pro
poskytovani u¢inné pomoci muzeim zfizovanym Pardubickym krajem ve sméru k ostatnim
muzejnim subjektim), finanéni narocnost jednotlivych krokd, vysvétlit, jaké cile pomahaji
napliiovat a jakym zpUsobem).

o Jednoznacné specifikovat, zda strategickymi cili, kterych chce Pardubicky kraj prostfednictvim
napliovani koncepce dosahnout, jsou hlavni cile v kapitole Il. nebo zda to jsou hlavni Ukoly
uvedené v kapitole VI, jaké jsou mezi nimi vazby a jaka hierarchie.

o K jednotlivym specifikovanym cildm by bylo vhodné doplnit dalsi SMART aspekty z dlivodu
Uspésného strategického fizeni - méfitelny vysledek pro ovéreni jejich dosaZeni; ovéreni,
realizdtora a rozsah jeho povinnosti; zda je moZné navrhované feseni viibec realizovat
(zejména z pohledu zdroji, hlavné financnich) a d¢asovy ramec postupného feSeni
prostfednictvi aktivit - programu rozvoje.

o Dale by bylo vhodné doplnit zplisob zpétné vazby — monitoring naplfiovani strategickych cil(,
tj. stanoveni, v jakych intervalech budou probihat evaluace, v jaké periodé se budou
vyhodnocovat indikatory, apod.
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Resitelé se domnivaji, e z tohoto dokumentu vefejnost ziska ucelenou informaci, jak Pardubicky kraj
chce danou oblast rozvijet, ale tento dokument postrada nékteré informace, aby byl Uplnym zadanim
pro realizatory strategie.

Oblast dopravy

Pro oblast dopravy je globalnim strategickym cilem v rdmci priority D. Koordinovany prostorovy rozvoj
kraje — SniZit socioekonomické rozdily v ndvaznosti na sociodemografické ukazatele mezi jednotlivymi
¢astmi kraje (ORP)

Na oblast dopravy mifi opatfeni D.2 - Posilovdni rozvojovych pfileZitosti ve venkovskych oblastech a
problémovych regionech Pardubického kraje a opatfeni D.3 - Vytvdreni podminek pro rozvoj méstskych
sidel jako pdlid rozvoje Pardubického kraje.

Dale jsou specifikovany aktivity, které by mély dana opatreni naplnit:

D.2.1 Zabezpeceni odpovidajici dopravni infrastruktury a dopravni dostupnosti ve venkovskych
oblastech a problémovych regionech.

D.2.5 Rozvoj dopravni a technické infrastruktury, podpora rozvoje bydleni a ob¢anské vybavenosti ve
venkovskych obcich a problémovych regionech.

D.3.2 Zabezpeceni odpovidajici dopravni infrastruktury a dopravni dostupnosti méstskych sidel.

Resitelé neidentifikovali strategicky dokument pro oblast dopravy, ktery by mél platnost v sou¢asném
obdobi, a ktery by souvisel s Programem rozvoje. Existuje dokument Akcni plan silnic Il. a lll. tfidy v
majetku Pardubického kraje a majetkové sprdavé a udrzbé organizace Sprdva a udrZba silnic
Pardubického kraje, ktery je zaméfen na naplfiovani zdkonnych povinnosti Pardubického kraje v oblasti
ochrany pred hlukem. Tento dokument Ize pfi pfipravé strategie oblasti vyuZit jako podklad pfi jeji
realizaci.

Resitelé doporuéuji zpracovat strategicky dokument pro viechny druhy dopravy.

3.5.2 Doporucené reseni

Navrh procesu

Rozvoj zfizovanych ptispévkovych organizaci a zaklddanych obchodnich spole¢nosti Pardubického kraje
doporucduji resitelé, fidit jako koordinovany systematicky proces s Gzkou vazbou na zakladni proces
strategického rozvoje kraje.

V metodické ¢asti, v kapitole 2.5 této zpravy je uvedeno, Ze za globalni strategii Kraje povazuji resitelé
PROGRAM ROZVOJE PARDUBICKEHO KRAJE. Pfi $etfeni v ramci tohoto projektu byly identifikovany
dalsi navazujici strategické dokumenty z rlznych oblasti (viz. bod 3.4.2), které Ize pfi zde pouzité
terminologii zaradit jako strategie horizontdlni. Cilem ndvrhu v této ¢asti je zajistit jednotnost tohoto
procesu na vSech Urovnich strategii: globdlni = horizontdlni = hospodarské. Na Urovni strategii
oblasti se jednd minimalné o ty oblasti, ve kterych je Pardubicky kraj zfizovatelem ¢i zakladatelem
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organizaci, tj.: Skolstvi, zdravotnictvi, socidlni véci, kultura a doprava. Doporucujeme, aby vsechny
strategické dokumenty byly (tam, kde je to efektivni) vytvareny na zdkladé jednotné metodiky
s rozdilnou mirou podrobnosti dle typu strategie a vnitifnich podminek dané organizace.

Na PROGRAM ROZVOJE PARDUBICKEHO KRAJE by mély navazovat horizontélni strategie pro jednotlivé
oblasti pUsobnosti kraje. Tyto strategie by mély rozpracovat dopady globalnich strategickych cil( pro
danou oblast do cild horizontalnich, které by mély byt dale rozpracovany do strategickych cild
hospodarskych (resp. ,obchodnich” terminus technicus pfi tvorbé strategii) jednotlivych
organizacnich jednotek kraje, krajsky urad nevyjimaje. Jednotlivé organizace kraje mohou v pfipadé, ze
to management organizace nebo zastupci vlastnika uznaji za pfinosné, na zakladé hospodarské

strategie zpracovat jednotlivé funkéni strategie. Tento proces lze nazyvat strategické fizeni rozvoje

zfizovanych a zaklddanych obchodnich organizaci kraje.

Strategie organizace

(hospodaiska strategie)

Stanovuje strategické
cile pro rozvoj ve
vybranych oblastech na
tzemi Pardubického
kraje

Vyznacuje se vysokou
mirou obecnosti

Rozpracovava globalni
cile do cilt specifickych
pro danou oblast

Na zakladé strategicke
analyzy dopliiuje dalsi
specifické cile rozvoje
pro danou oblast
Provadi pfifazeni
realizace cilt
konkrétnim ovldadanym
organizacim

Strategii vytvari
strategicky tym v gesci
pfislusného clena Rady

Schvaluje Rada kraje

Rozpracovava specifické
cile oblasti do cilt
specifickych pro danou
oblast

Na zakladé strategické
analyzy dopliiuje dalsi
specificke cile pro
danou oblast

Zdroj cilt pro pfipadné
funkéni strategie

Strategii vytvari
strategicky tym v gesci
statutarniho organu
dané organizace

Schvaluje statutarni
organ daneé organizace

Obrazek €.16 - Uroven strategického Fizeni
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Cile procesu

e Implementovat postupy strategického fizeni do fizeni rozvoje zfizovanych a zakladanych
organizaci postupy strategického fizeni ve vazbé na nadfizené strategické dokumenty.

e Zvysit Uspésnost v oblasti realizace strategickych cill kraje definovanych v Programu rozvoje
Pardubického kraje diky zajisténi jednoznacnych vazeb do fizeni organizaci.

e Zainteresovat statutarni organy organizaci na realizaci strategie kraje.

e Zavést nastroje na vyhodnoceni Uspésnosti managementu pfi fizeni rozvoje organizaci.

Zpracovdni / aktualizace strategii oblasti

Rozhodne—li se samosprava kraje pro zavedeni tohoto procesu, byly by sestaveny, pfipadné
aktualizovdny strategie za oblasti, ve kterych je kraj zfizovatelem pfrispévkovych nebo zakladatelem
obchodnich organizaci. Dale se doporucduje zpracovat strategii pro oblast majetek, nebot ta by méla
mit dopad na vSechny strategie.

s vz

Hlavni édsti strategického dokumentu:

A. Strategickd analyza
o Analyza vnéjsiho prostredi
o Analyza vnitiniho prostredi
SWOT analyza
Navrh strategie a strategickych cil(i
ZdlGvodnéni navrhu strategie pomoci vysledk( SWOT
Stanoveni postupll k dosazeni strategickych cilG

mmoo®

Pfifazeni zdrojl k cilim a stanoveni indikator(

Zpracovdni strategii organizaci

Po schvaleni strategii oblasti a na zdkladé v nich schvalenych strategickych cilll a programU rozvoje
k jejich dosazeni, by mélo vedeni jednotlivych organizaci v dané oblasti zpracovat ctyrleté hospodarské
strategie. Rozsah strategie by se lisil dle velikosti organizace.

Zdroje nutné pro realizace procesu

Lidské zdroje - zavedeni modelu fizeni do praxe by vyZadovalo proskoleni pfislusnych osob
(u zfizovatelskych odbori a u prispévkovych organizaci) v problematice strategického fizeni a
planovani.

Informacni podpora - pro vedeni zakladni evidence strategickych cill, opatfeni, projektl rozvoje

(akcnich plant) véetné sledovani indikator( pro jednotlivé evidované polozky je tfeba zvazit vyuzit
vhodného aplika¢niho programového vybaveni.
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3.6 Oblast provozu

Analogicky jako v pfipadé sdruzovani ¢i centralizovaného zajistovani sluzeb v oblasti ekonomickych
agend je v této Cdsti rozpracovana problematika centralizovaného zasobovani zfizenych prispévkovych
organizaci, v souladu s upfesnénymi poZzadavkem budeme s dlirazem na zafizeni v socialni oblasti.

Zasobovani pfispévkovych organizaci (i obchodnich spolecnosti) Pardubického kraje je plné
v kompetenci managementu téchto organizaci. Vyjimku tvofi pouze pilotni projekt koordinace
zasobovani medikamenty u nemocnic akutni péce a v oblasti sluzeb realizovana celokrajska vybérova
fizeni na dodavatele energii.

Klicovou problematikou ustanoveni spole¢nych zasobovacich procest je volba komodit (véetné sluzeb),
kterych by se tato centralizace ¢i slu¢ovani méla tykat. Minimalni rozsah téchto komodit vyplyva ze
zdkona o verejnych zakazkach, ktery definuje finan¢éni objem, od kterého jsou zfizované/zalozené
organizace povinné vypisovat vybérova fizeni. Pro fadu mensich organizaci (v oblasti socialnich sluzeb,
Skolstvi i zdravotnictvi) jsou vSak tyto finanéni limity natolik vysoké, Zze zakonna povinnost uskutecnit
vybérova fizeni vlibec nenastane a v dlisledku toho se nejevi potfeba nakupovat material, suroviny ¢i
sluzby jinak, nez formou primého nakupu, pripadné oslovenim vice potencidlnich dodavatell. Vyhoda
nakupu vétsich objem0 spojena s poskytovanim mnozstevnich rabatl se casto projevuje aZ pfi vétsim
rozsahu nakupu, kterého jednotlivé zfizované/zalozené organizace nedosahuiji.

Vytipovani vhodnych komodit pro sdruzené ¢i centralizované zdsobovani stézuje skutecnost, zZe pfi
decentralizovaném nakupu je material v informacnich systémech zfizovanych/zaloZenych organizacich
veden pod rlznymi ndzvy a identifikaénimi Cisly a urceni nakupovanych komodit bude tedy vyzadovat
ruéni harmonizaci Cciselniku skladovych polozek v databazich zfizovanych/zalozenych organizaci.
V souvislosti s touto skutecnosti doporucuji resitelé, aby identifikace kandidatl na centralizované
(ptipadné sdruzené) zasobovani probéhla jako dvoustupriovy proces:

I. stupen - urceni okruhu dodavateltd komodit (ve vazbé na zakon o vefejnych zakazkach je toto
vymezeni vhodnéjsi, nez pfima identifikace komodit). Vymezeni okruhu dodavatelG navrhuji resitelé
provést na zakladé jednorazového detailniho Setfeni u jednotlivych zfizovanych/zaloZzenych
organizacich a potfebné informace zjistovat jako skute¢nost roku 2011. Pozadované informace
k Setfeni budou: seznam dodavatelll, urceni ro¢niho finanéniho objemu dodavek od jednotlivych
dodavatell a klasifikace dodavatele z hlediska druhu doddvanych komodit. Navazujicim zpracovanim
bude harmonizace ¢iselniku typl dodavatel(l, tedy Gdaji o klasifikaci dodavatell (z nejednoznacného a
subjektivniho slovniho vymezeni je tfeba vymezit Ciselnik typl komodit - vazba mezi dodavateli a timto
¢iselnikem nemusi byt v obecné podobé jedna ku jedné, néktefi dodavatelé mohou nabizet vice nez
jeden druh komodit).

Il. stupen — pfi navazujicim zpracovani ziskanych informaci bude provedena sumarizace objemu
dodavek podle jednotlivych dodavatelll a druhl komodit (dodavky podle druhl komodit bude
v nékterém pripadé nutné jesté upresnit formou dodateénych informaci od zfizovanych/zalozenych
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organizaci, nebot dodavky jednotlivych subjekt( bude v nékterych pfipadech jesté tfeba rozélenit na
dodavky druha).

Tento zpUsob dvoustupriového zjistovani bude objektivni a eliminujici metodickou chybou.

Na zakladé vyhodnoceni dle vyse uvedeného postupu bude mozné objektivné stanovit rozsah druh(
komodit, pro které ma smysl zajistovat sdruzeny ¢i centralizovany nakup. K Gplné realizaci bude ovsem
jesté nutné stanovit konkrétni komodity, které do uvedeného SirSiho vymezeni typu spadaji. Bude se
opét jednat o urcitou harmonizaci ¢iselniku, v daném pfipadé ovsem o harmonizaci Udaju ze skladové
evidence jednotlivych zfizovanych/zaloZzenych organizaci. K zajisténi tohoto kroku bude nezbytné
vytvofit univerzalni Cciselnik polozek a zajistit jeho konverzi na skladové polozky vsSech
zfizovanych/zalozenych organizacich — tato ¢ast zpracovani bude nejpracnéjsi a bude vyzadovat opét
soucinnost ze strany zfizovanych/zaloZenych organizacich (minimalné v podobé exportu potfebnych
udaja a jejich klasifikaci, pripadné upresnéni klasifikace ve spornych pfipadech, které nelze provést
zpracovatelem). Timto postupem vznikne jak findIni seznam nakupovanych komodit (kandidatd na
centralizované i sdruzené zasobovani), tak jejich dil¢i seznamy pro kazdého dodavatele.

Pro kazdou skupinu komodit a vSechny konkrétni komodity, které do ni spadaji, bude tfeba pfijmout
findlni FfeSeni pro formu zasobovani pro kazdou jednotlivou zfizovanou/zaloZzenou organizaci.
Doporuceni fesiteld je, aby v prvni fazi byla preferovana forma vybérového tizeni pro kazdou skupinu
komodit, na jejimz zakladé budou vybrani potencialni externi dodavatelé. Hlavnim kritériem v daném
pfipadé bude cena. Pro srovnatelnost udaji bude ovsem nutné zahrnout i logistické naklady (tedy bud'
koncipovat cenu jako cenu doddavky k findlnimu odbérateli nebo v pfipadé doddvek ex works bude
tfeba zohlednit i dopravni ndklady do mista spotfeby). Vyhodnocenim takto koncipovanych vybérovych
fizeni bude mozné vytvorit zakladni strukturu optimalizovaného systému zasobovani pro prevaznou
vétsinu komodit. Tento proces je mozné, dle zkuSenosti resitel(, realizovat v casovém horizontu cca 4
mésicl. Hlavnim kritériem v tomto pfipadé bude ekonomicka vyhodnost — tam, kde bude na zakladé
takto koncipovanych vybérovych fizeni dosazena nizsi cena, nezZ je stavajici, bude povinné vyuzivani
takto vybranych dodavatell. Stavajici dodavatele by bylo mozné zachovat pouze v pfipadé nizsich cen,
prechodné pak i v pripadé existence dlouhodobych smluv, jejichZz vypovézeni by znamenalo sankce za
poruseni smluvnich ujednani.

Analogicky, jako v pfipadé nakupovaného materidlu bude mozné postupovat i v pfipadé nakupovanych
sluzeb. Na rozdil od pfedchazejiciho pfipadu se bude v tomto ptipadé vychazet nikoliv ze skladové, ale
ucetni evidence, kde by mély byt analyzovany jednotlivé polozky nakupovanych sluzeb, z nichZz bude
vytvoren analogicky seznam, jako v pripadé druhlG komodit (oproti materialu jiz nebude tento Ciselnik
obsahovat vnitini diverzifikace na konkrétni komodity a zpracovdni této oblasti tedy bude méné
pracné).

| vtomto pripadé bude vhodné vyuZiti formy vybérového fizeni. Na rozdil od materidlu lze vsak
ocekavat, Ze nékteré nakupované sluzby nebude mozné Cerpat v celokrajském méfitku, to znamen3, ze
vyuziti centralizovaného nakupu sluzeb bude omezenéjsi a jiz v podminkach vybérovych fizeni bude
v mnoha pfipadech nutné vymezit lokality nizSiho fadu (byvalé okresy, pfipadé i vymezeni pres
spadové oblasti obci s rozsifenou plsobnosti). Zakladnim kritériem i v tomto pfipadé bude ekonomicka
vyhodnost.
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Navrhy sdruzeného ¢i centralizovaného nakupu (na zakladé dotaznikového fizeni):

Oblast nakupovanych sluzeb

*|T sluzby

ekopirovani

elcetnictvi a mzdy

eauditorské sluzby

edaniové poradenstvi
ekomunikacni sluzby

ebankovni sluzby

epojisténi

eskolici a vzdélavaci sluzby
eporadenstvi

epravni sluzby

estiskarské sluzby

elikvidace a svoz odpadt / infekéni odpad
ezajisténi LSPP

eservis zdravotni techniky
eldrzbové sluzby, malovani

eservis stroju a zatizeni

e Uklidova sluzba

edesinfekce, desinsekce, deratizace
ezdravotnické sluzby (zavodni Iékar)
estravovani

eprani pradla

*BOZP, PO, revize

ereklama, marketing, propagace
ezabezpeceni, ostraha

edoprava, preprava

Oblast komodit

e|éky

espotrebni zdravotnicky material
emedicindlni kyslik a technické plyny
edrogerie, Cistici prostredky
ekanceldrské a Skolni potifeby
eucebnice

etiskopisy

epredplatné ¢asopist

etonery a spotfebni material IT
eodévy a obuv pro déti

eochranné pomtucky, pracovni odévy
enemocnicni pradlo

*PHM

eUdrzbarsky material

eautomaterial

enabytek

Obrazek €.17 - Navrhy sdruzeného, resp. centralizovaného nakupu
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Prilohy
Priloha 1 - Metodické navody pro tvorbu casti strategii

Priloha 1/A - SLEPT analyza
Cilem analyzy makro-okoli je nejenom identifikovat faktory vnéjsiho prostiredi pro zpracovani strategie organizace (to je hlavni cil), ale i podnitit

vedouci pracovniky a zaméstnance, aby se zabyvali Sir$imi, ¢asto relativné vzdalenymi faktory a jejich vzajemnymi souvislostmi, a tim se stali

vnimaveéjs$imi k hrozbam a prilezitostem existujicim v obecném okoli organizace.

Tyto prileZitosti a hrozby jsou dle SLEPT analyzy roztridény do oblasti: socialni, legislativni, ekonomické, politické a technologické. V analyze byla
vyuzita metoda MAP (monitoruj, analyzuj a predvidej), tzn., Ze faktor byl vymezen vécné, byl analyzovan jeho soucasny stav a odhadnut jeho budouci

vyvoj a vliv na strategii tiradu.

= socialni - faktory, které souviseji se zptisobem Zivota lidi v€etné zivotnich hodnot (vazba na zakaznika)
= legislativni - faktory souvisejici s pravnim prostredim

= ekonomické - faktory, které souvisi s toky penéz, zbozi, informaci, energii,...

= politické - faktory souvisejici s distribuci moci mezi lidmi, v€etné mistnich i zahranic¢nich vlad

= technologické - faktory souvisejici s vyvojem vyrobnich prostiedki, materialdi, procest a know-how (vazba na aktivni inovacni ¢innost)
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Vzor tabulky pro detekci faktori s vyuzitim metody MAP (monitoruj, analyzuj, predvide;j):

Oblast (napfr-. Faktor Soucasny stav Vyvoj

socialni...) "monitoruj” "analyzuj" "predpovidej vyvoj"

Hrozby

PrileZitosti

Do dokumentu uvést pouze vyznamné hrozby a prileZitosti - vzor tabulky pro jejich zapis:

Typ faktord (napfr. socialni ...)

Stranka 82z 93

Ndvrh optimdlniho modelu fizeni vybranych zfizenych organizaci a zaloZenych obchodnich spolecnosti
a jejich vzajemné spoluprdce



R Pe OPERACNIPROGRAM  PODPORUJEME
evopsiy [N ﬁ LIDSKE ZDROJE VA$! BUDOUCNOST
=

fond v CR EVROPSKA UNIE A ZAMESTNANOST www.esfcr.cz

Pfiloha 1/B - Analyza oborového okoli
Oborové prostiredi podniku predstavuje ¢ast podnikatelského prostredi, kde se organizace primo stiretava s jinymi trznimi subjekty, ptisobi na né a

ony zpétné ovliviiuji jeho. Pfi zpracovani analyzy je aplikovan Portertv pétifaktorovy model konkurenc¢niho prostredi.

Analyza oborového prostiredi poskytuje vychodisko pro hledani takové pozice organizace, ktera je nejméné zranitelna ze strany zakaznikd,
dodavateld a konkurent, at' uz stavajicich nebo potencialnich, a ze strany hrozby substitu¢nich produktt. Tj. takové pozice, ktera poskytuje nejlepsi
moznost obrany vii¢i existujicim tlakiim, popt. nabizi mozZnost jejich vyuziti ve vlastni prospéch.

Pro realizaci analyzy aplikovat Portertiv model faktori dle nasledujicich oblasti:

» vyjednavaci sila zdkaznikii - analyza identifikuje, kdo jsou zdkaznici a jaka je jejich vyjednavaci pozice.

» vyjednavaci sila dodavatelii - analyza identifikuje, kdo jsou vyznamni dodavatelé a jaka je jejich vyjednavaci pozice

* hrozba vstupu novych konkurenti

» hrozba substituti - konkurencnich produktt plnicich stejnou funkci

= Kkonkuren¢ni rivalita v odvétvi - analyza konkurence mezi spolecnostmi, které operuji ve stejném trznim segmentu v lokalné vymezeném

prostoru

Vzor tabulky pro vyplnéni faktora dil¢ich ¢asti Porterova modelu:

Stav sily Trend sily Zména sily

Faktory v oblasti ...
<1;10> <1;10> (trend-stav)

e

Pozn.: soucet za vSechny faktory identifikuje, které z oblasti jsou z pohledu ménicich se konkurencnich sil vyznamné
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Pfiloha 1/C - Analyzy oekavani, sily a cila dulezZitych , Stakeholders*”
Nasledujici tabulka rozlisuje faktory oc¢ekavani, cili a sily dilezitych vnéjsich ,stakeholders” v dopadu na organizaci. U jednotlivych faktort

doporucujeme uvést do zavorky za text vnimani o¢ekavani, cile a sily bud’ jako prileZitost (oznaceno pismenem O) a hrozbu (pismeno T) a v pripadé

vnitfnich ,stakeholders” jako silnou stranku (pismeno S) ¢i slabou stranku (pismeno W) - viz ptiklad zdpisu do tabulky:

Sila
Stakeholders Ocekavani Cile o Ohodnoceni sily
Priciny sily
Zvysovani mezd W Udrzet si pracovni misto, postup Odbornost S
. ) Zajisténi pozic W nahoru S MoZnost zmény zaméstnavatele T
Zameéstnanci 2 Ny 5

ZlepSovani péce o zaméstnance, Dosahnout co nejvyssiho platu W Nedostatek kvalifikované sily v okoli

pracovniho prostredi W Rozvoj potencialu, odbornosti S T
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Pfiloha 1/D - Analyza internich faktord organizace
Pro zjiSténi silnych a slabych stranek organizace je realizovana analyza dle nasledujicich oblasti:

marketing - veSkeré ¢innosti, jejichZ cilem je informovat zakazniky o organizaci a poskytovanych sluzbach (vytvareni pozitivniho obrazu)
R&D - jakym zplisobem se organizace snaZzi o vnitini rozvoj, zejména vyuzivani modernich technologii pro zajisténi sluzeb

vyroba - realizace veskerych sluzeb organizaci

lidské a firemni zdroje

finance a rozpocet

Vzor tabulky pro detekci faktort:

Slaba stranka Silna stranka
1 = nizka 1 = nizka
2 = stiredni 2 = stiredni
3 = vysoka 3 = vysoka

Faktory v oblasti

Do dokumentu doporucujeme uvést pouze vyznamné slabé a silné stranky - vzor tabulky pro jejich zapis:

Typ faktori (napt. marketingové ...)

Silné stranky Slabé stranky
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Pfiloha 1/E - SWOT ANALYZA
Nasledujici tabulky predstavuji souhrn vSech faktort z predchozich analyz externiho a interniho prostredi, které doporucujeme seradit podle

vyznamnosti faktort.
SWOT analyza je vychodiskem pro navrh strategie.
Ptiklady tabulek pro vyhotoveni SWOT analyzy:

Prilezitosti (Opportunities)

01

Hrozby (Threats)

T1

Silné stranky (Strenghts)

S1
S2
Slabé stranky (Weaknesses)

w1
w2
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Pfiloha 1/F - Navrh strategie a strategickych cilQ
Strategické cile pro jednotlivé aspekty ,Business strategie” organizace jsou roz¢lenény dle jednotlivych oblasti rozsireného marketingového mixu:

= Product (produkt)

= Price (cena)

= Place (zpUsob distribuce)
= Promotion (propagace)
= People (lidé)

= Process (procesy)

= Planning (planovani)

Navrh tabulky pro zapis strategickych cili:
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Pfiloha 1/G - Zdlivodnéni navrhu strategie pomoci vysledkit SWOT
KaZzdy cil, ktery je v ramci strategie navrZen, predstavuje obvykle zménovy projekt (nebo cilovou hodnotu), kterym jsou eliminovany identifikované

slabiny a soucasné vyuzivajici silné stranky.
Strategické cile mohou také vyuZzit vnéjSich prileZitosti, jako cestu k tlumeni vnéjsSich hrozeb.

Navrh tabulek do dokumentu:

> > Silné stran rispivajici k reseni >
Slabé stranky ky:itualle ) Cile

W2  text... S5 text... text...

Prilezitosti prispivajici k utlumeni
hrozeb

T1 text... 02 text... text...
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Priloha ¢.2 - Sumarni pi‘ehled vystupi dotaznikového Setieni

Oblast skolstvi
Nazev zafizeni L'Jéet'nl' Mquvy zampégfr?etmcﬁ zamggfr?etmcﬁ Poéeta (L\lkikrllca)ﬁ{ Na’kvlady na N
systém systém ekon.dvaru celkem dokladt agend zaméstnance na doklad
Détsky domov Dolni Cermna Fenix Avensio 1 18 1750 68800 3822 39
Détsky domov Holice, Husova 623 Fenix Vema 1,25 27 1500 340000 12593 227
Détsky domov Horni Cermna 188 ACE Design | ??? 1 17 2800 300000 17647 107
Détsky domov Moravské Tiebova ACE Design | ??? 1,2 14 3900 280000 20000 72
Détsky domov Pardubice ??? Avensio 2 26 1400 450000 17308 321
Détsky domov Poli¢ka ACE Design | Vema 2 27 1600 380000 14074 238
Domov mladeze a Skolni jidelna Pardubice Gordic Vema 25 47 2800 500000 10638 179
Domov mladeze a Skolni jidelna Vysoké Myto Trisoft HK Vema 0 33 2230 0 0 0
Gymnazium Aloise Jiraska, Litomysl, T. G. Masaryka 590 ACE Design | Vema 2 40 2200 450000 11250 205
Gymnazium Dr. Emila Holuba, Holice, Na Musce 1110 0 0
Gymnazium Josefa Ressela, Chrudim, Olbrachtova 291 Fenix Vema 2,7 60 1900 600000 10000 316
Gymnazium K. V. Raise, Hlinsko, Adamkova 55 Fenix Vema 2 36 1800 490000 13611 272
Gymnazium, Pardubice, DaSicka 1083 Gordic Vema 2,9 100 7100 700000 7000 99
Gymnazium, Ceska Trebova, Tyr§ovo namésti 970 Fenix Vema 15 38 0 330000 8684 0
Gymnazium, Jevicko, A. K. Vitadka 452 0 0
Gymnazium, Lan$kroun, ndm. Jana Marka Mark( 113 0 0
Gymnazium, Moravska Tiebova, Svitavska 310 ACE Design | Vema 15 34 1350 330000 9706 244
Gymnazium, Pardubice, Mozartova 449 Gordic Vema 2,4 39 1800 550000 14103 306
Gymnazium, Poli¢ka, nabfezi Svobody 306 ACE Design | Vema 2 43 1500 440000 10233 293
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Nazev zafizeni Sl'ig?;?:] '\s/l;siz\r/rz, zang:?:atmcﬂ zamF(;cs)frfatlncﬂ dEEI(; %ta glk?)ﬂzcr:{ zgikélzt?w 3;226 nNaéCI'( (I;’I:\(?ay d

ekon.uvaru celkem agend

Gymnazium a Jazykova Skola s pravem statni jazykové zkousky Svitavy ACE Design | Vema 2 50 2400 440000 8800 183
Gymnazium, Usti nad Orlici , T. G. Masaryka 106 Fenix \év(;?t '\P/ICZ:dy 15 41 1000 330000 8049 330
Gymnazium Vysoké Myto Fenix Vema 1,75 36 1250 435000 12083 348
Gymnézium, Zamberk, Nadrazni 48 0 0
Integrovana stfedni Skola technickd, Vysoké Myto, Mladeznicka 380 Vema Ekos Vema 4,25 75 12850 0 0
Konzervatof, Pardubice, Sukova tfida 1260 0 0
Obchodni akademie a Vy§$i odborna $kola ekonomickd, Svitavy, T.G.Masaryka 47 0 0
Obchodni akademie a Stfedni odborna Skola cestovniho ruchu Choceri Fenix OK Mzdy 35 3500 820000 0 234
Obchodni akademie, Chrudim, TyrSovo namésti 250 Fenix EAM/CD 1,8 33 815 330000 10000 405
Obchodni akademie a Jazykova $kola s pravem statni jazyk. zkousky Pardubice,
Stefanikova 325 Vema Ekos | Vema 2 50 1360 320000 6400 235
Odborné ucilisté a Prakticka Skola, Chroustovice, Zamek 1 Helios Vema 4 97 6000 972000 10021 162
Odborné ugili§té a Prakticka Skola, Zamberk, Tyrova 214 Fenix Avensio 3 39 2100 690000 17692 329
Centrum celozivotniho vzdélavani - zafizeni pro dal$i vzdélavani pedagog.
pracovnikd PK Helios 0,4 11 3000 67000 6091 22
Pedagogicko-psychologicka poradna Pardubice 0 0
Pedagogicko-psychologické poradna, Usti nad Orlici, Kralovéhradecka 513 Algo g/lozgg 1,3 31 1013 403000 13000 398
Specialni zakladni $kola Bystré ACE Design | Vema 1 790 237000 0 0
Zakladni Skola specialni LanSkroun, Olbrachtova 206 0 0
Zakladni Skola a Matefskéa Skola pfi Hamzové odbor. 1éCebné pro déti a dospélé Luze,
KoSumberk 37 Pohoda Unicoss 7 400 55000 7857 138
Specialni zakladni Skola a matefska Skola Litomysl| ACE Design | Vema 0,8 21 1200 200000 9524 167
Specialni zakladni $kola, matefska Skola a prakticka Skola Moravska Tfebova 0 0
Specialni zakladni $kola Svitavy 0 0
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S ¢ Pocet Pocet = Naklady a 2
Nazev zafizeni Ucet’m Mzdgvy zameéstnancu | zaméstnancl Pocetu ekonom. Nakvlady na Nl
systém systém ekon. Gvaru celkem dokladt agend zameéstnance na doklad
Specialni zakladni Skola Vysoké Myto Algo Avensio 0,5 31 500 120000 3871 240
Specialni zakladni $kola Zamberk Algo Unicoss 0,8 35 3000 190000 5429 63
Specialni zakladni Skola Skute¢ Gordic Eso Mzdy 25 2000 151000 6040 76
Sportovni gymnazium, Pardubice, DaSicka 268 Gordic Vema 15 42 1560 353000 8405 226
Stfedni odborna $kola a Stredni odborné ucilisté obchodu a sluzeb, Chrudim,
Caslavska 205 0 0
Sttedni $kola automobilni Usti nad Orlici SQL Ekonom | Vema 7,5 99 11800 1720000 17374 146
Stfedni odborna Skola elektrotechnicka a strojni a Stfedni odborné ucilisté, Pardubice,
Do Nového 1131 0 0
Sohaw
Stredni odborna $kola stavebni a Stfedni odborné ucili§té stavebni Rybitvi Sisyfos Louny 3 93 6100 1100000 11828 180
NUGGET
Sttedni odborna $kola a stfedni odborné ugiliste, Policka, Cs. armady 485 Maus SW 4 70 9260 866000 12371 94
Integrovana stfedni Skola Moravska Trebova Vema Ekos Vema 4,25 75 12860 900000 12000 70
Stredni $kola umé&leckopriimyslova Usti nad Orlici 0 0
Stfedni odborné ugilisté Svitavy ACE Design | Vema 2 50 2860 859000 17180 300
Stfedni odborné ugilisté opravarenské, Kraliky, Pfedmésti 427 0 0
Stfedni odborné ugilisté plynarenské Pardubice Vema Ekos Vema 2,6 2000 732000 0 0
Stfedni odborna Skola a Stfedni odborné ucilisté technické, Tremosnice, Sportovni
322 0 0
Stfedni primyslova skola Chrudim 0 0
3 NUGGET
Stfedni odborné ugilisté zemédélské, Chvaletice, Zizkova 139 Maus SW 3,85 41 12600 0 0
Y L . NUGGET
Stfedni Skola chovu koni a jezdectvi Kladruby nad Labem Maus SW 12 o8 1064 239000 8536 295
Stredni $kola obchodu, femesel a sluZzeb Zamberk Fenix Avensio 3 56 5400 720000 12857 133
Stfedni odborna $kola a Stfedni odborné ugilisté Lanskroun Multisoft Avensio 2 2600 0 0
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Prdmyslova stredni Skola Letohrad Fenix Avensio 25 70 6200 450000 6429 73
Stredni Skola automobilni Holice Vema Ekos Vema 3 77 11800 450000 5844 38
Stredni primyslova Skola elektrotechnicka a VysSi odborna Skola, Pardubice, Karla
V.13 Gordic Vema 3 85 1600 500000 5882 313
Stiedni primyslova $kola chemicka Pardubice Gordic Vema 2 40 1443 455000 11375 315
Stredni Skola potravinarstvi a sluzeb Pardubice Gordic Vema 4 125 2420 900000 7200 372
Stiedni zdravotnicka Skola, Pardubice, Primyslova 395 Alef Alef 41 1900 0 0
Stredni Skola zdravotnicka a socidlni Chrudim JAS Muzo Avensio 2 44 1130 450000 10227 398
Stredni zdravotnicka $kola, Svitavy, Purkynova 256 ACE Design | Vema 2 2145 450000 0 210
Stiedni zdravotnicka $kola, Usti nad Orlici, Smetanova 838 Fenix Avensio 2 40 1010 456000 11400 451
Stredni Skola zemédélska a veterinarni Lanskroun 0 0
Vy$$i odborna $kola a Stfedni $kola technicka Ceské Trebova SQL Ekonom | Vema 6 138 6750 1450 11 0
Vys$s8i odborna Skola pedagogicka a Stfedni pedagogicka $kola, Litomysl,
Komenského nam. 22 0 0
Vy3$S§i odborna $kola stavebni a Stfedni Skola stavebni Vysoké Myto 0 0
SM-Soft
Stfedni Skola zemédélska a VySSi odborna Skola Chrudim Zeis Chrudim 3 64 8000 1100000 17188 138
Stfedni Skola zahradnicka a technicka Litomysi| Vema Ekos Avensio 4 141 5200 960000 6809 185
Gymnazium a Stfedni odborna skola Prelou¢ 0 0
Zakladni umélecka Skola, Pardubice, HavliCkova 925 Gordic Vema 3 68 2025 570000 8382 281
Zakladni umélecka Skola, Pardubice-Polabiny, Lonkova 510 Gordic Vema 2 56 1180 460000 8214 390
Zakladni umélecka Skola, Vysoké Myto, Jeronymova 100 0 0
Specialni zakladni $kola a matefska $kola Usti nad Orlici Fenix Vema 2 70 1200 495000 7071 413
Specialni matefska Skola, zakladni $kola a prakticka $kola Pardubice 0 0
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S ¢ Pocet Pocet = Naklady a 2
Nazev zarizeni Ucet’m Mzdgvy zaméstnancl | zaméstnancu Pocetu ekonom. Nakvlady na NElgeey
systém systém ekon. Gvaru celkem dokladt agend zameéstnance na doklad

Zakladni $kola prakticka Ceska Trebova Fenix Vema 0,6 17 505 130000 7647 257
Zakladni Skola prakticka a zakladni Skola specialni Kraliky 0 0
Zakladni Skola Lanskroun, nam. A. Jiraska 140 HJ Soft Vema 0,7 28 490 145000 5179 296
Specialni zakladni skola Chrudim Helios Avensio 2 49 2000 325000 6633 163
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