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Metodika byla zpracovana v ramci projektu ,Systémova podpora
efektivniho Fizenf instituci tercidrniho vzdélavani a vyzkumnych
a vyvojovych organizaci (EFIN)", ktery je jednim z Individualnich
projekti narodnich fesenych Ministerstvem Skolstvi, mladeze

a télovychovy v ramci Operaéniho programu Vzdélavani pro
konkurenceschopnost.

METODIKA EFIN odrazi legislativni ramec a stav poznani v dané
oblasti v dobé zpracovani. Vychazi z prikladd dobré praxe instituci
terciarniho vzdélavani a vyzkumnych organizaci a vSeobecné
dostupnych modernich princip a metod fizeni.

METODIKA EFIN je ur¢ena k dobrovolnému pouziti. Autofi meto-
diky ani Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy nenesou
zadnou zodpovédnost za disledky, které vzniknou pouzitim
uvetejnénych navodi a postup.
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Seznam zkratek

Zkratka Vysvétleni

ARES Administrativni rejstfik ekonomickych subjekt(

BSP Bakalayské studijni programy

CAF Common Assessment Framework / Spole¢ny hodnotici rdmec

CMM Capability Maturity Model

CMMI Capability Maturity Model Integration / Stupriovity model zralosti

COBIT Control Objectives for Information and related Technology / Cile ¥izeni
pro informaéni a s nimi spojené technologie

¢rR Ceska republika

DPH Dan z pridané hodnoty

DSP Doktorské studijni programy

Dz Dlouhodoby zamér

EFIN Systémova podpora efektivniho Fizeni instituci terciarniho vzdélavani
a vyzkumnych a vyvojovych organizaci (individualni projekt narodnf reali-
zovany v ramci OP VK)

EFQM European Foundation for Quality Management / Evropska nadace pro
management kvality

EIPA European Institute of Public Administration / Evropsky institut vefejné zpravy

EPS Elektricka pozarni signalizace

ESF Evropsky socialni fond

EZS Elektricky zabezpedovaci systém

FTE Full-Time Equivalent / Ekvivalent zaméstnance na plny Gvazek

GA AV CR Grantova agentura Akademie véd Ceské republiky

GA CR Grantova agentura Ceské republiky

ICT Information and Communication Technologies / Informaéni a komunikaéni
technologie

ID Identifikace

IS Information System / Informaéni systém

IT Information Technologies / Informaéni technologie

ITIL Information Technology Infrastructure Library

JRBU Jednaci fizeni bez uvetejnéni

MSP Magisterské studijni programy
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Zkratka Vysvétleni

MSMT Ministerstvo skolstvi, mladezZe a télovychovy

NB Notebook

OP LZZ Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost

OP VaVpl Opera¢cni program Vyzkum a vyvoj pro inovace

OP VK Operaéni program Vzdélavani pro konkurenceschopnost

PC Personal Computer / Osobni pocita¢

PDA Personal Digital Assistant / Kapesni potita¢

PEST Politicko-pravni, ekonomické, socialni, technologické prostiedi

PR Public Relations / Vztahy s vefejnosti

RIV Rejsttik informaci o vysledcich

RUV Registr uméleckych vystup(

RV Ridici vybor

SLA Service Level Agreement / Smlouva o dodéni sluzeb

sv§ Soukroma vysoka skola

SwW Software

SWOoT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats / Silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby

TA €R Technologicka agentura Ceské republiky

V.V i Vetejna vyzkumna instituce

VaVv Vyzkum a vyvoj

VaVal Vyzkum, vyvoj a inovace

\'/o) Vyzkumna organizace

VoS3 Vys3i odborna skola

VR Vybérové fizeni

Vs Vysoka $kola

vv§ Verejna vysoka skola




Pouzité pojmy
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Pojem

Vysvétleni

Balanced Scorecard

Metoda vyvazenych a provazanych ukazatel( na podporu realiza-
ce strategie organizace.

Benchmarking Metoda vzajemného porovnavani analogickych ddajd napy. mezi
institucemi anebo v ramci jedné instituce.
Cashflow Penézni tok, pfijem nebo vydej penéznich prostredk(. Penézni

tok za urcité obdobi predstavuje rozdil mezi pfijmy a vydaji pe-
néznich prostredki za toto obdobi.

Cash-pooling

Metoda optimalizace vedeni (¢t instituce, kdy dochazi na denni

bazi ke konsolidaci zdstatkd na vybranych Gétech. Vsechny zdstat-
ky, at uz kladné & zaporné, se prevadéji na jeden tzv. master Gcet

a teprve z ného se kalkuluji droky.

Cloud

Model sdileni hardwarovych i softwarovych prostfedkd prostied-
nictvim internetu.

Cost driver

Smérné ukazatele naklada.

Efektivita

Vyraz efektivita lze nahlizet z nékolika pohledd.

Ucinnost: Za pomoci definovanych zdrojd je dosazeno maxima
vystup(.

Ucelnost: Vechny vynalozené zdroje sméfuji k cili.
Hospodarnost: Cile je dosazeno s co nejmensim zapojenim zdrojd.

Full-cost

P¥istup sledujici plnou alokaci nakladd na jejich nositele.

Lean Administration

Stihl4 administrativa.

Lean pristup

Implementace principt a metod $tihlého mysleni.

Mapa rizik Dokument, ktery prostfednictvim grafického vyjadfeni nebo
tabulkového prehledu rizikovych faktord poskytuje informa-
ce o stupni vyznamnosti rizika z hlediska jejich nezadouciho
dopadu na fadnou spravu a fizeni organizace nebo na vybrané
oblasti, napriklad mapa rizik je zpracovana pro projekty.

Outsourcing Externi zajisténi (ndkup) sluzby, procesu nebo jeho asti.

Pasportizace Technicka inventura stavu.

Per rollam Korespondenéni zpisob hlasovani, napt. e-mailem.

Proces Posloupnost ¢innosti s vystupem (produktem / sluzbou) pro

zakaznika a prinasejici pro néj pfislusnou hodnotu.

Procesni analyza

Jedna se o analyzu procesti v predem uréenych oblastech, identi-
fikaci silnych a slabych stranek instituce, na zdkladé zjisténi ma
navrhnout mozna zlep3eni.

Procesni mapa

Grafické prehledné zobrazeni proces( v organizaci a vazeb
mezi nimi.
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Pojem

Vysvétleni

Procesni modelovani

Vytvoteni modelu znazormujiciho pribéh a vazby procesu zjisténé
v pribéhu mapovani procest.

z

Procesni rizeni

Rizeni organizace zddraznujici a vyuzivajici roli procest a jejich
optimalizaci.

Report / Reporting

Podavani prehledovych zprav (informaci) o priibéhu a stavu
danych aktivit ¢ praci.

Road mapa

Mapa postupu.

Status report

Zprava o stavu projektu.

Utilizace

Mira vyuziti zdroje.

Workflow

Schéma provadéni komplexni ¢innosti (procesu), rozepsané na
jednodussi ¢innosti a jejich vazby, nap¥. technologie fizeni podni-
kd, projektd, ¢i zpracovani dokumentd.
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Uvod

Navrhova ast predstavuje treti sou¢ast METODIKY EFIN. Navazuje na predchozi
analytickou ¢ast, z jejichz vysledkd vychazi. V- Navrhové €asti jsou obsazeny navo-
dy a doporuceni pro zlepSovani administrativnich a podpamych procesa instituce.

ANALYTICKA NAVRHOVA

v s

CAST CAST

%

Obrazek 1 Prehled cdsti a ndstroju METODIKY EFIN

Doporuceni v Navrhové ¢asti je ¢lenéno do tri skupin:

1) P¥iklady dobré praxe

NN NN

Prvni skupinu predstavuji doporuceni usporadana do jednotlivych oblasti
DESATERA. Tato doporuceni vychazeji z priklad( dobré praxe, které byly iden-
tifikovany v pribéhu hodnoceni vybranych cilovych instituci. Tym expertd pro-
jektu vybral ptiklady vhodné a pIné vyuzitelné v prosttedi sektoru terciarniho
vzdélavani a vyzkumnych organizaci.
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Doporuceni pfitom nejsou prifazena ke kazdému vyroku v analytické ¢asti
DESATERA, ale jsou uvedena jako ptiklady uplatnitelné dobré praxe. Jsou
clenéna do tfi zakladnich kategorii:

= kategorie A - Existence zakladnich dokumentd;
= kategorie B - ZpUsob fizeni spravy a rozvoje dané oblasti;

= kategorie C - Doporucené postupy.

2) Vybrané ukazatele

Ve druhé skupiné jsou uvedeny vybrané ukazatele, které mohou instituce
pouzit pti pravidelném vyhodnocovani aktuainiho stavu sledovanych hodnot
a také jako hodnoty vnitiniho benchmarku.

3) Dal3i p#istupy podpory

Treti skupina je tvotfena struénym vyctem dalSich vybranych ptistupl podpory
administrativnich a podplrnych proces(, se kterymi se lze v praxi setkat.
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Jak pracovat s Navrhovou casti

Piiklady dobré praxe

Navrhova ¢ast navazuje na vysledky ziskané p¥i sebehodnoceni instituce.
Prvnim krokem pro vytvareni navrhd na zlepseni, vyuzivajicim pt¥iklady dobré
praxe, je vyhodnoceni vysledk( sebehodnoceni z pfedchozi analytické ¢asti
METODIKY a urceni problematickych mist.

Problematicka mista jsou takova, ktera ziskala pti hodnoceni velmi nizké hod-
noty - byla v celkovém sebehodnoceni zatazena do kategorie ,nizkd", kdy pocet
kladnych odpovédi nedosahuje hranice 50 % z celkového poctu vyrokd.

Pro instituce s nizkymi hodnotami jsou urceny predevsim ptiklady dobré praxe
zafazené do kategorie ,Existence zdkladnich dokument(". Smyslem téchto do-
poruceni je standardizovat pravidla a vytvofit vzorové sablony, které by mély
usnadnit praci pracovnikim povérenym tfesenim ptislusnych tkold. Vétsi mira
standardizace pravidel prispéje k tomu, ze pracovnici ziskaji jednoznacny na-
vod, jak maji v dané zalezitosti postupovat.

Pro instituce, které dosahuji stfedni arovné kladnych odpovédi, tj. pocet
kladnych odpovédi se pohybuje v rozmezi mezi 50 az 79 % z celkového poctu
odpovédi, jsou urceny priklady dobré praxe zatazené do kategorie ,Zpisob
fizeni spravy a rozvoje dané oblasti”. Do této kategorie nileZi doporuéeni
zaméfena na standardizaci (definici a formalizaci) procest uvnit¥ instituce.
Definované vystupy jedné Cinnosti plynule prechazeji jako vstupy do ¢innosti
nasledujicich. P¥ipadné nesrovnalosti mezi ¢innostmi jsou identifikovany a od-
stranény v pribéhu definovani proces(, nikoli p¥i jejich uskutecriovani. Vedeni
instituce prizplsobuje prabéh standardnich procesd ménicim se vnitfnim

a vnéjsim podminkam.

U téch oblasti DESATERA, u nichz na zakladé vysledkd sebehodnoceni dosahuje
pocet kladnych odpovédi hranice 80 a vice procent z celkového poctu vyroki,
je mozné se v instituci nechat inspirovat podnéty z kategorie ,Doporucené
postupy”. Obecné ale plati, Ze v takovém p¥ipadé miZe instituce vzdy uplatnit
aplikaci ptistup(i $tihlého (lean) ¥izeni a dbat na to, aby trvalé zvySovani efek-
tivnosti bylo nedilnou soucasti jeji podnikové kultury.

Vybrané doporucené postupy se doporucuje v dané instituci zpracovat do
podoby implementaéniho opatfeni, které obsahuje kromé popisu doporuceni
a jeho detailniho zdGvodnéni i indikaci sloZitosti, ¢asové a nakladové naro¢nosti
implementace, odhad potencialu Gspor a miru priority (vysoce prioritni / méné
prioritni / neutralni doporucent).
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Vybrané ukazatele

Druhou skupinu v Navrhové ¢asti predstavuji vybrané ukazatele. Ty pokryvaji
ty Casti DESATERA, které se vénuji zdrojam, tzn. financim, majetku, lidskym
zdrojim a ICT. Ukazatele nemaji pfimou vazbu na vyroky analytické ¢asti
DESATERA a jejich uvedeni neni urceno k povinnému vyplfiovani. Pfredstavuji
spiSe uréité ,menu”, z ného? si instituce maze podle svych pot¥eb vybrat ty
ukazatele, které nejvice odpovidaji jeji strategii a aktualnim pozadavkdam.

Uplatnéni vybranych ukazatel( je sou¢asné predpokladano predevsim k inter-
nimu pouziti na dané instituci, a to pro:
= provedeni vzajemného porovnani jejich jednotlivych souasti (fakult, tyma,
oddéleni apod.) v daném Ccase;

= snimek” sou¢asného stavu a formulaci stavu budouciho;

= porovnani ,snimkd" stavu v ¢ase (napt. ¢tvrtletné, pololetné nebo jednou
ro¢né), ze kterych Ize sledovat posun smérem ke zlep3eni.

Dalsi ptistupy podpory administrativnich a podparnych procesi

METODIKA uvadi v této casti vycet vybranych pristupt a modeld. U kazdého
znich je uvedena pouze jeho stru¢na zakladni charakteristika a pripojené od-
kazy slouzi k dalSimu moznému vyuziti. K aplikaci téchto pfistupt a modeld
se obvykle predpoklada vyuziti specializované externi organizace.

11
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Priklady dobré praxe

Strukturace prikladi dobré praxe

Priklady dobré praxe jsou strukturovany shodné s analytickou ¢asti podle
DESATERA, které zahrnuje nasledujici oblasti:

DESATERO

1 Strategické a dlouhodobé tizeni
2 Vnitfni pravidla

E 3 Operativni fizeni

QE 4 Kontrola a Fizenf rizik
5 Projektové fizeni
6 Procesni fizeni
7 Finance

-:0_4 8 Majetek

S 9 Informadni a komunikaéni technologie
10 Lidské zdroje

Tabulka 1 Prehled oblasti DESATERA

Pro lepsi prehlednost jsou navrhy pro jednotlivé klicové oblasti DESATERA
uvedeny ve shodné strukture, a to tak, ze nejprve je uvedeno shrnuti a hlavni
smysl navrhovanych doporuceni a nasledné jsou popsana vybrana doporucenti,
ktera jsou clenéna dle kategorii:

= kategorie A - Existence zakladnich dokument(;
= kategorie B - ZpUsob Fizeni spravy a rozvoje dané oblasti;

= kategorie C - Doporucené postupy.
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Pokud je nékteré doporuceni platné jen pro urcity typ instituci, pak je u néj
uvedeno prislusné oznaleni:

VVS vetejna vysoka Skola a statni vysoka skola

soukroma vysoka skola

1VOS 1 vys$3i odborna $kola

verejna vyzkumna instituce’

Pokud takové oznaceni uvedeno neni, pak je uvedené doporuceni platné pro
vsechny typy instituci.

1 V textu METODIKY je pro vetejnou vyzkumnou instituci pouzivana zkratka v. v. i. V pfipadé grafického oznadeni
typu dané instituce je u doporudeni a u ukazateld pouzivano oznaceni VVI.

13
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Strategickeé a dlouhodobé Fizeni

Doporuceni v oblasti Strategické a dlouhodobé tizeni se zaméruji na definovani
priorit rozvoje, coz jsou oblasti, na které se instituce chce zamérit v dlouhodo-
béjsim ¢asovém horizontu a vychazi z nich p¥i definovani strategickych cilG.

Dalsi doporuceni predstavuje zakladni vychodiska pro nastaveni procesu tvorby
strategického zaméru / dokumentu dlouhodobého fizeni. S nastavenim pro-
cesu Uzce souvisi personalni zabezpeceni tvorby strategického zaméru ¢i do-
kumentu dlouhodobého Fizeni. Z toho divodu se dalsi doporuceni zaméfuje
na tvorbu strategického tymu a hlavni principy jeho fungovani. Aby strategic-
ky zamér / dokument dlouhodobého fizeni nemél jen formalni povahu, jedno
z doporuceni se soustfedi na definovani kvantitativnich mé¥itek, na jejichz
zakladé se ma posoudit, jestli se strategicky cil podafilo naplnit, ¢i nikoliv.

Doporuceni se dile zaméruji na rozpracovani strategickych cild s vyuzitim meto-
dy Balanced Scorecard (BSC) a také na rozsifovani spoluprace s podnikatelskymi
subjekty, vyzkumnymi organizacemi a dalsimi institucemi terciarniho sektoru.

A) Existence zakladnich dokumenta

Definovani priorit rozvoje

Priority rozvoje (mGze byt rovnéz pouzivano ve smyslu ,vize instituce") pati
mezi hlavni oblasti, které uruji sméfovani instituce. Priority rozvoje predstavuji
smérovani instituce, kde by se instituce chtéla nachazet po péti letech, tj. po
napInéni strategickych cilt definovanych ve strategickém zaméru ¢i dokumentu
dlouhodobého Fizeni.

Priority rozvoje vyjadruji ocekavani instituce, ¢eho chce dosahnout v nasleduji-
cich oblastech:

ocekavané postaveni instituce v oblasti vzdélavani, védy a vyzkumu a hlavni
zaméry, v jakych oblastech by se instituce chtéla profilovat;

zdroje financovani pro realizaci strategickych cilt a pro vykon operativni ¢innosti;

zakotveni ¢i modernizaci institucionalni struktury, véetné potfebné infra-
struktury, a definovani vzdélavacich a vyzkumnych aktivit rozvijejicich odbor-
nost a profesionalitu pracovnikd instituce;

rozvijeni vztahd s externimi subjekty a profilovani instituce v oblasti marke-
tingu, propagace a publicity.

Tvorba priorit rozvoje prochazi dvoufazovym procesem. Priority rozvoje jsou
definovany strategickym tymem / povéfenym pracovnikem instituce a nasledné
jsou predstaveny vedeni a organam instituce, které spole¢né rozhodnou o je-
jich konecné podobé.
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Je dllezité, aby se v instituci podafilo definovat priority rozvoje, urdit
poradi mezi strategickymi cili a zajistit zdroje pro jejich realizaci. V praxi
totiz bézné dochazi k disproporci mezi poctem strategickych cil@ a finan¢-
nimi naroky na jejich realizaci a skutecnym objemem dostupnych finan¢-
nich prostredka.

B) Zpisob #izeni spravy a rozvoje dané oblasti
Proces tvorby strategického ziméru / dokumentu dlouhodobého Fizeni

Priprava dlouhodobého zaméru jako hlavniho strategického dokumentu insti-
tuce ma vyrazné procesni charakter. Na zac¢atku procesu probéhne metodicka
ptiprava, sjednoti se vnimani pojmu a definuji se pravidla vzajemné spoluprace.
Tim se snizi riziko nedorozuméni v dalsich etapach prace a je to prvni predpo-
klad pro Gspésné sestaveni dlouhodobého zaméru. Je zddraznén téz princip
objektivity, kterého Ize dosahnout zejména zapojenim vice lidi do p¥ipravy
strategického dokumentu.

Proces tvorby strategickych dokument je zahajen zpracovanim harmonogra-
mu, ktery obsahuje jednotlivé kroky k realizaci. Povétreny ¢len projektového
tymu vytvo¥i strukturu strategického zdméru / dokumentu dlouhodobého
fizeni, kterou si necha odsouhlasit na dalsim jednani strategického ¥idiciho
tymu. Soucasti je ptifazeni osob zodpovédnych za tvorbu jednotlivych kapi-
tol dokumentu.

Samotna prace na strategickém zaméru / dokumentu dlouhodobého tizeni se
zahajuje zpracovanim SWOT a PEST analyzy a oslovenim ddlezZitych soucasti
instituce, aby prezentovaly svoje zdaméry a prioritni projekty. Strategické cile,
naprt. v oblasti studia a védeckovyzkumné &innosti, jsou feSeny pomoci rozvo-
jovych projekt(. Prioritni projekty jsou formulovany na dobu jednoho roku az
péti let. Na jednanf strategického tymu se vybiraji vhodné projektové zaméry
odpovidajici potfebam instituce. Pocet vybranych projekt( zavisi i na dostup-
nosti finan¢nich zdrojt z rozvojovych programd.

Nad vyslednym dokumentem probiha standardni pfipominkové ¥izeni. Pracovni
verze strategického zaméru ¢i dlouhodobého planu je dostupna na intranetu
a pracovnici instituce mohou predlozit svoje pripominky do stanoveného ter-
minu. Nasledné jsou pFipominkujici osoby informovany o zpisobu vyporadani
pripominek, aby vsichni ti, kdo se vyjadfuji ke strategickému zaméru / dokumen-
tu dlouhodobého tizeni, méli moznost zpétné dohledat, jakym zpGsobem byla ¢i
nebyla jejich pripominka zapracovana.

Naplnéni strategickych cilG a jejich jednotlivych opatteni je zhodnoceno ve vy-
ro¢ni zpravé instituce. P¥islusna kapitola vyro¢ni zpravy je strukturovana shod-
nym zplsobem podle definovanych strategickych oblasti.
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Vytvoreni strategického tymu

Na tvorbé strategickych dokumentd se podili strategicky tym. V prvni fazi se proto
doporucuje jeho sestaveni ve slozeni z nasledujicich zastupct podle typu instituce:

= VVS a SVS: rektor, p¥isludni prorektof¥i, kvestor, zastupce fakult a zastupci
vécné prislusnych Gtvard (napt. strategicky Gtvar, Gtvar investi¢niho majet-
ku). Doporucuje se zajistit v tymu i zastoupeni akademického senétuy;

= v.v.i.:Teditel instituce, ekonomicky naméstek, zastupce za hlavni ¢innost,
zastupci organ( instituce (rada instituce) a fakultativné zastupce zfizovatele,
pokud bude mit zajem o Gcast ve strategickém tidicim tymu;

= VOS: feditel instituce, zastupce pro vzdélavaci ¢innost a fakultativné zastup-
ce ztizovatele, pokud bude mit zdjem o Gcast ve strategickém ¥idicim tymu.

Jmenovani ¢lent je vzdy jednorazové, napt. pti aktualizaci dlouhodobého
zaméru (DZ). Podminkou ¢lenstvi ve strategickém tymu je hajeni spole¢nych
zajmU na zakladé své odbornosti, nikoli hijeni zajma jednotlivych soudasti.

Strategicky tym se schazi alespon dvakrat mési¢né po dobu pul roku, kazdé
jednani ma predem stanovenou agendu a pofizuje se z ného zapis.

Strategicky tym by si mél pro usnadnéni prace na strategickém dokumentu
vytvorit jednoduchy manual, v némz stanovi odpovédnost za zpracovani jed-
notlivych oblasti dokumentu a zapracuje do ného harmonogram s pfitazenim
zodpovédnych osob.
Definovani mé¥itek strategickych ciltt (vykonnostnich ukazateli)
U diléich cild se doporucuje definovat kvantitativni indikatory pro vyhodnoceni
jejich spInéni.
Mezi vykonnostni ukazatele patfi:
= spokojenost cilové skupiny s vystupy procest (nap¥. formou dotaznikového
prazkumu);
= podil tkoll spInénych v pozadovaném terminu;
= doba trvani procesu;
= snizeni naklad(i na proces (za predpokladu alokovani finanénich zdrojd
na procesy).
Vykonnostni ukazatele jsou nastaveny v nasledujici strukture:

= nazev ukazatele;
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= vychozi hodnota;

= cilova hodnota a planované hodnoty v jednotlivych letech.

Mezi konkrétni priklady vykonnostnich strategickych cild, k nimz mohou byt
pritazeny kvantitativni ukazatele, pat¥i napriklad:

= podpora zahrani¢nich mobilit akademickych pracovnikd, podpora stipen-
dijnich program( pro nadané studenty, zvySeni po¢tu odbornych predmétd
nabizenych v cizim jazyce aj.;

= zvySeni hodnot smluvniho vyzkumu, zvyseni vysledk( evidovanych v RIV aj.

Kontrola pInéni strategickych cilt

Soudasti procesu tvorby dlouhodobého zaméru je rovnéz nastaveni pravidel pro
prabéznou kontrolu plnéni strategickych cilt (alespor jedenkrat ro¢né, Iépe ale

v Sestimési¢nich intervalech). Kontrola spociva v porovnani kvantitativnich Gdajc.
Pokud se ukaze, ze nékteré z nastavenych cilli nejsou realistické a splnitelné ve
stanovém casovém obdobi, strategicky tym by mél hodnoty téchto cil( upravit.

C) Doporuéené postupy

Rozpracovani strategickych cilG a aplikace BSC

Instituce by méla mit rozpracované strategické cile do konkrétnich vystupt
s jednoznacné pridélenou odpovédnosti, harmonogramem, ptipadné rozpoc-
tem. Toto pojeti je predpokladem pro ptimérené uziti nékterych prvkd me-
tody Balanced Scorecard.

Priklad ukazatell v perspektivach metody BSC pro instituci orientovanou na
vzdélavani a na vyzkum je uveden v nasledujici tabulce.

Strategie Rlstova strategie Rlstova strategie
orientovana na vzdélavani orientovana na VaVal
Perspektiva Ukazatel Ukazatel
Finanéni = Podil pFispévku A" na celkovych = Podil finan¢nich prostredkd ziskanych
vynosech hlavni ¢innosti z dotacnich a grantovych titult na
= Podil hlavni ¢innosti na celkovém celkovém objemu zdroji
hospodarském vysledku = Prdmérna hodnota grantovych
projekta

= Procentualni rozdil mezi skutecnym
a planovanym rozpoctem instituce = Objem zakazek smluvniho vyzkumu

J
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Strategie

Rlstova strategie
orientovana na vzdélavani

Rlstova strategie
orientovand na VaVal

Perspektiva

Ukazatel

Ukazatel

Zakaznicka

= Podil nové pfijimanych studentd
na poctu prihlasenych uchazel

= Podil nezaplacenych student( na
celkovém poctu zapsanych student(

» Nezaméstnanost absolvent(

= Pocet RIV bodl
= Pocet spolupracujicich podnikd

= Podil G4spésnych projektd k celkové-
mu poctu podanych projektd

Interni = Utilizace ploch u¢eben = Prdmérné naklady na zpracovani
(procesni) Naklady na 1 Zidlohodinu u¢ebny jednoho projektu

- Mira propadovosti = Naklady na TRIV bod

« Primérni doba studia = Naklady na zpracovani zadosti projektu
Uceni se = Podil akademickych pracovnikd = Podil védeckych pracovnik( vyucu-
arastu Gcastnicich se programu mobility jicich na vysokych 3kolach na celko-

k celkovému poctu akademickych
pracovnik(

= Fluktuace pracovnikd
= Naklady na vzdélavani pracovnikd

= Pocet habilita¢nich a jmenovacich
fizeni pracovnik(t dané instituce

vém poctu védeckych pracovnikd
* Fluktuace pracovniki

= Naklady na vzdélavani pracovnikd

Tabulka 2 Ukdzkovy priklad ukazatelii dle metody BSC

Zpracovani komunikacni a PR strategie

Toto doporuceni navazuje na vysledky marketingového prizkumu a cilem je na-
stavit jednotna pravidla a jednotny styl pro prezentovani instituce na vetrejnos-
ti. Komunika¢ni strategie by méla byt strukturovana do t¥i oblasti, a to komuni-
kace s médii, komunikace se sponzory a komunikace s verejnosti. Komunikaéni
strategie by u kazdé z téchto oblasti méla obsahovat predstaveni ocekavanych
cild, prehled aktivit k dosazeni cil, pouzité nastroje, cilové skupiny, ¢asovy har-
monogram a urceni garanta povéreného spInénim tohoto cile.

Uzavieni partnerstvi s jinymi institucemi

Instituce by méla mit ve svém dlouhodobém zaméru definovany centralizované
projekty, na jejichz realizaci spolupracuje spolecné s ostatnimi podniky a institu-
cemi s cilem systematicky plsobit, napt. na budouci studenty technickych obor.
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2. Vnitrni pravidla
A) Existence zakladnich dokumenta

Prvni doporuceni v oblasti vnitfnich pravidel ptispiva ke stanoveni minimalni-
ho poctu typt vnitinich norem s jednoznacnou definici, pro jaky druh regula-
ce se maji jednotlivé normy pouzit.

Druhé doporuceni se soustfedi na standardizaci pravidel p¥i tvorbé a spra-
vé vnitfnich norem, zejména zdlraznuje roli garanta p¥i jejich tvorbé a pfi
zajisténi jejich prabézné aktualizace. Dale zkouma pravidla pripominkovani
navrhu vnitini normy z pohledu cile - zapojenfi co nejvétsiho poctu vécné pri-
slusnych Gtvard do procesu tvorby vnitini normy.

Treti doporuceni se tyka vytvoreni vzorové sablony vnitini normy, protoze
jeji jednotna podoba poskytne tvircdm navod k jeji tvorbé a poradi, jaké
informace ma uvést do jednotlivych kapitol. Vyhodou tohoto feseni je to,
Ze by se pracovnici instituce méli snaze orientovat ve struktufe vnitini no-
rmy a méli by rychleji nalézt potifebné informace.

Slabym ¢lankem v procesu tvorby vnitini normy byva pripominkové fizeni
a zplsob zapracovani komentar( od pripominkujicich Gtvard. Proto je sou-
¢asti doporuceni navrh struktury normy, kterou je doporuceno garantim
vnitini normy pouzit p¥i jeji tvorbé ¢i aktualizaci, aby bylo mozné kdykoliv
zpétné dohledat, jaké pripominky byly pfedloZzeny a v jaké podobé byly za-
pracovany do jejiho textu.

Ke snadnéjsi praci s vnitinimi normami by mélo prispét i paté doporuceni,
jehoz smyslem je usporadat vnitini normy podle regulované oblasti, nikoliv
jen chronologicky podle terminu vydani. Jejich uspotadani z vécného hlediska
prispéje k tomu, Ze pracovnici instituce budou mit jasny prehled o tom, kolik
norem a jaké se vztahuji k prislusnému tématu. Tento zplsob usporadani

je vyhodny i z pohledu garanta vnitini normy, nebot pti aktualizaci nékteré

z nich bude védét, u kterych dalSich norem musi provést kontrolu souladu

a vzajemné provazanosti.

Za priklad dobré praxe je povazovano planovani tvorby vnitinich norem tak,
Ze garanti i pracovnici instituce védi v predstihu, jaké vnitini normy budou
v ¢asovém horizontu (naptiklad jednoho roku) aktualizovany. Pravni Gtvar si
tak mdze rovnomérnéji rozvrhnout praci a maze lépe harmonizovat ¢innosti
souvisejici s vzajemné provdzanymi normami.

Struktura vnitfnich norem

Instituce pristupuji odlisnym zplsobem k definovani struktury vnitinich
norem. Stava se, ze se pouziva vice druhd vnitfnich norem a ze jejich tvarci
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nedokazi rozlisit hierarchické clenéni mezi vnitfnimi normami a neexistuji ani
jednotné definice, pro jaky Gcel p¥islusny typ vnitfni normy pouzit.

Vnitfni normy Ize rozélenit do ¢tyr zakladnich skupin:

= organizacni a provozni Fady - organizacni fady jednotlivych soudasti
instituce a jednaci rady kolektivnich poradnich organ(;

= smérnice - ureny pro feseni zasadnich zaleZitosti;

= piikazy - ureny pro feseni operativnich a dil¢ich zalezitosti, zpravidla
s omezenou ¢asovou platnosti;

= pokyny / metodické pokyny - uréeny pro feseni metodickych a organizaé-
nich zalezitosti, poskytuji podrobny navod, jak maji pracovnici postupovat
pri feSeni konkrétnich pracovnich tkold.

Stanoveni zavaznych pravidel pro tvorbu a spravu vnitinich norem

Smyslem tohoto doporuceni je vytvorit systémové podminky pro zajisténi
komplexniho, prehledného, primérené jednoduchého a zejména aktualniho
systému vnitinich predpisti a norem.

U kazdé platné normy s univerzalni plsobnosti by mél byt stanoven garant
odpovédny za jeji obsah a aktualnost. Pro tvorbu novych vnitinich norem by
méla byt stanovena jednoznacna a zavazna pravidla, kterd by méla minimalné
upravovat vymezeni odpovédnosti za zpracovani normy a postup p¥ipominko-
vého Fizeni v€etné souvisejicich [hat.

Navrh vnitfni normy zpracovava povéfeny zaméstnanec nebo tym zaméstnan-
cq, ktery ma prislusnou tématiku ve své kompetenci. Po jejim dopracovani je
navrh vnitfni normy rozeslan v elektronické podobé a je stanovena lhata pro
zaslani pripominek. Zpracovatel normy je rovnéz odpovédny za vyporadani pri-
pominek. Kazdy navrh vnitfni normy je nakonec postoupen pravnimu oddéleni
k provedeni formalni kontroly predtim, nez je podepsan vedoucim instituce,
resp. prisluSnym povérenym pracovnikem.

Dulezité také je, aby bylo jasné patrné, co aktualné plati a co je historie, to zname-
n4, aby kazda norma méla stanoveno i to, jak dlouho bude platit, a po skonceni
této doby byla z prehledu odstranéna a pfesunuta do archivu.

Navrh struktury vnitini normy

Smyslem tohoto doporudeni je vytvofit jednotnou strukturu vnitfnich norem,
aby uZivatelé ziskali obecné informace tykajici se tvirce a schvalovatele vnitin{
normy, jeji charakteristiky a doby platnosti jiz p¥i ¢teni Gvodni ¢asti a dokazali
je intuitivné vyhledat pokazdé, pokud je potfebuji.
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Kazda vnitini norma vydavana instituci by méla povinné obsahovat tvodni
stranu / anotaci minimalné s nasledujicimi informacemi:

= kéd normy (pravidla pro oznacovani vnitinich norem);
= druh normy;

= nazev normy;

= regulované oblasti;

= organizacni zavaznost normy;

= datum vydani;

= datum Géinnosti;

= doba platnosti;

= vydal;

= zpracoval;

= spolupracoval;

*  rozdé&lovnik pro p¥ipominky (ptehled pfipominkujicich Gtvar).

Za Gvodni stranou / anotaci by mély nasledovat tyto ¢asti:

= (vodni ustanoveni - jeho smyslem je uvést diivod a cil vydani vnitini normy,
napf. z podnétu vyssi pravni normy nebo z divodu internich potteb instituce;

= vlastni text normy - tvoii jednotlivé &asti (kapitoly, ¢lanky a odstavce)
z hlediska logické nebo ¢asové souslednosti; ze znéni normy musi byt jedno-
znacné patrné, kdo je zodpovédna osoba, jaké Gkoly ma pInit a pozadovany
zpusob jejiho provedenti;

= zavérecna ustanoveni - tvori je doplnujici komentare, pokud je platnost
nékterych pravidel podminéna spInénim dodate¢nych podminek, nabytim
G¢innosti nového pravniho predpisu aj.

B) Zpusob #izeni spravy a rozvoje dané oblasti

Uspotadani vnitinich norem podle regulovanych oblasti

Pro snazsi orientaci se doporucuje uspofadat normy dle regulovanych oblasti.
Mozné ¢lenéni je v nasledujici strukture:

= vnitfni pravidla fizenf organizace;

21
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personalistika a mzdova politika;
kontrola a vnitfni audit;

nakup, sprava majetku;

finance a hospodarent;

IT a informaéni podpora;
vyzkum;

studium;

ostatni oblasti.

Toto ¢lenéni by mélo pomoci uzivatelim ziskat pfedstavu o poctu vnitinich
norem, které se vztahuji k vybrané oblasti a upravuji jejich vykon ¢innosti.
P¥i fazeni vnitfnich norem z ¢asového hlediska, tj. podle doby jejich platnosti
nebo podle schvalovatele, se vécné hledisko vytraci.

Sablona pro vypoiadani pripominek

Sablona pro vyporadani pripominek mlze prispét k vytvoreni jednotného
zadani pripominky s dopInénim odkazu na pfislusnou ¢ast textu, coz tvircdm
vnitni normy usnadni praci p¥i jejich nasledném zapracovani.

Dlvodem pro pouzivani téchto Sablon je fakt, ze v institucich jsou ¢asto na-
stavena rozdilna pravidla pro vyporadani pripominek. V nékterych p¥ipadech
se vybiraji jen ty relevantni a ty se zapracuji do aktualizované verze vnitini
normy. P¥ipominkujici Gtvary zpravidla neobdrzi zpétnou vazbu, jak bylo s pfi-
pominkou naloZeno, a pokud nebyla zapracovana, z jakych ddvodd se tak stalo.
Soucdasti Sablony je rovnéz dopInéni stanoviska, zda byla pfipominka zapraco-
vana ¢i nikoliv.

Struktura popisu jednotlivych ¢asti Sablony pro vyporadani pripominek:

ID - potadové Cislo pripominky;
nazev pripominkujiciho Gtvary;
odkaz na stranu zpravy, k niz se vztahuje pfipominka;

zpUsob vyporadani pripominky, do niz se doplIni jedna z nasledujicich moz-
nosti: ANO, ANO s vyhradou, NE;

zpUsob vyporadani pfipominky — uvede se upravené znéni prislusné ¢asti zpravy.
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ID | Utvar Odkaz na| Pripominka | Akceptovano | Zpasob vyporadani
stranu ANO/NE
1 Odb. pravni 8 Chybna citace ~ ANO Upraveno ve znéni: zako-
zékona na ¢. 111/1998 Sb., o vy-

sokych skolach, ve znéni
pozdéjsich predpist

Tabulka 3 Ukdzka Sablony pro vypordddni pripominek

C) Doporuéené postupy

Zvetejnéni vnitinich norem v prehledné strukture

Zptehlednéni systému vnitinich norem by mélo obsahovat pouze aktualné
platné vnitfni pfedpisy a normy, aby vSechny tyto vnitini predpisy a normy
byly k dispozici bez dlouhého hledani na jednom misté a aby v nich bylo mozné
filtrovat a vyhledavat podle parametrd (typ normy, rok vydani, oblast Gpravy
atd.) a podle zadanych slov.

Tvorba planu vnitinich norem

Plan p¥ipravy vnitinich norem by mél vytvaret na ro¢ni bazi povéreny utvar,

a to jak na zakladé sdéleni garantd, tak vlastnich zjisténi. Do planu je vhodné
promitnout rovnéz zjisténi interniho auditu, v pripadé ze v ramci svych zjisté-
ni identifikuje neaktudlnost, resp. neexistenci normy. Plan p¥ipravy vnitinich
norem by mél schvalovat vedouci instituce. Vycet vnitinich norem vsak nemusi
byt konecny, protoze béhem roku mohou v pfipadé potieby nastat zmény

u dal3ich pfedpist a norem.

Pravidla pro ptipravu a schvalovani smluv

PYi stanoveni zavaznych pravidel pro pfipravu a schvalovani smluv je vhodné
upravit zejména roli pravniho Gtvaru a ekonomického dGtvaru. Ty by mély pro-
vadét kontrolu smluv pred jejich podpisem, smlouvy parafovat a stanovit |haty,
v nichZ musi byt smlouvy témto Gtvardm predlozZeny k posouzeni.
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Operativni rizeni

Doporuceni v oblasti operativniho fizeni se zaméruji na standardizaci pravidel
u kazdodennich ¢innosti, a pravé proto, Ze se jedna o ¢innosti zvykové, vykona-
vané na zakladé predchozich zkusenosti, opomiji se jejich dilezitost a potfeba
nastaveni vnitnich pravidel.

Doporuceni se tedy zamétuji na zdokumentovani pravidel interni komunikace

s cilem urcit frekvenci schiizek, icastniky jednani, zpisob predani informaci na
dalsi pracovniky, aby byl zarucen pruzny prenos informaci mezi vSechny dotce-
né pracovniky.

Instituce je rovnéz ¢im dal vice zavisla na vnimani svého obrazu externimi
subjekty. Dalsi doporuceni se zamétuje na nastaveni pravidel komunikace ve
vztahu s externimi subjekty, aby byly vSem dotéenym cilovym skupinam sdélo-
vany ucelené informace v jednotné podobé a aby se instituce dokazala dobte
prezentovat na vefejnosti.

S prezentaci instituce navenek rovnéz souvisi diikladna organizace marketin-
govych akci, aby povéreni pracovnici véas zahajili prace na jejich pripravach,
rozvrhli si rozpocet a stanovili si cile, pfi jejichz dosazeni budou organizovanou
marketingovou akci povazovat za Uspésnou.

A) Existence zakladnich dokumenta

Standardni struktura zapisa

V oblasti operativniho fizeni sehravaji dilezitou roli zapisy z jednani. Na na-
sledujicim obrazku je zndzornéna doporudena Sablona zapisu z jednani. Hlavni
Gskali predstavuje ¢ast stanoveni tkold a kontrola stavu jejich pInéni. Z toho
dlvodu je v Sabloné uveden nejen predpokladany termin spinéni tkoluy, ale
uvadi se u ného i aktualni stav, aby nedochazelo k opakovanému prodluzovani
terminu a neztratila se informace o plvodné stanoveném terminu plnéni.
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Zapis z jednani XXX

Misto a ¢as konani:
Pritomni:
Omluveni:
Program:

Prabéh jednani:

Zapsal/a: XXX

Ukoly:

Pot. ¢. | Popis tkolu Zodpovédna | Termin Stav plnéni
osoba

1/1

1/2

Ptilohy:

Obrdzek 2 Sablona zdpisu z jedndni

25
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B) Zpisob #izeni spravy a rozvoje dané oblasti

Nastaveni pravidel interni komunikace

Instituce se velmi casto potykaji s problémem nizké miry sdileni informaci,
coz je ovlivnéno poradanim nepravidelnych jednani, nahodilym predavanim
informaci mezi dotc¢ené pracovniky v riizné mite detailu ¢i neexistenci zapist
z takovych jednani, takze jiz zpétné nelze dohledat, co bylo predmétem jed-
nani, ani jaké dkoly vyplynuly z téchto Gstnich diskusi.

Ke zlep3eni interni komunikace v rdmci instituce se doporucuje formalizovat
jeji pravidla. P¥i jejich nastaveni je mozné se nechat inspirovat témito zakladni-
mi pravidly. V dalsi ¢asti je uveden p¥iklad, jakym zptsobem je mozné pravidla
interni komunikace zakomponovat do organiza¢niho radu.

Interni pravidla komunikace jsou zalozena na nasledujicich principech:

béZné operativni tkoly jsou sdélovany Gstnimi / e-mailovymi pokyny;

z jednani, v jejichz ramci se dohodnou Ukoly, se pofizuji pisemné zapisy

(viz vzorova $ablona zapisu);

fidici pracovnici jsou zodpovédni za prenaseni relevantnich informaci na své

primo Fizené pracovniky.

Typ jednani | Frekvence | Ucastnici jednani | Principy komunikace
jednani

Porada 1x za = Vedouci instituce = Zaslani programu a podkladd v elektro-

vedeni 2 tydny = Zastupci vedouci- nické podobé, a to ve |h(té 2 pracovnich
ho instituce dnt pted terminem jednani.
/nadméstci = Ke kazdému bodu se maze vyjadFit

= Kvestor kterykoliv G¢astnik porady vedeni.

/ tajemnik = Pokud neni mozné dospét ke shodg, roz-
/ ekonomicky hoduje stanovisko vedouciho instituce.
naméstek = Asistent/ka vedouciho zpracuje zapis

= Interni auditor

= Asistent/ka
v roli zapisovatele
zapisu z jednani

z jednani, rozesle jej vSem z(castné-
nym k pfipominkam a po zapracovanf{
pripominek jej predlozi k podpisu
vedoucimu instituce.

Asistent/ka vedouciho instituce dohlizi
na aktualni stav pInéni dkol( a provadi
aktualizaci stavu pInéni Gkold pred
poradou vedeni.

Tabulka 4 Pravidla interni komunikace
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Nastaveni pravidel externi komunikace v podobé komunikacni strategie

Instituce dba na zpUlsob svoji prezentace navenek vici externim subjektam.

K vytvoteni uceleného obrazku a k jednotné formé komunikace p¥ispiva komu-
nikaéni strategie. Pfed jejim zpracovanim je nezbytné si definovat cilové skupi-
ny, které si preje instituce oslovit, a zajistit jejich pribéznou informovanost

o aktivitach probihajicich v instituci.

Komunikaéni strategii se doporuluje strukturovat podle nasledujicich
cilovych skupin:

= média;

= partnefi;

= sponzofi;

= verejnost.

U vybranych typ instituci se dale rozsifuje pocet o tyto cilové skupiny:

= uchazedi o studium;

= absolventi.

U kazdé z téchto cilovych skupin jsou predstaveny ocekavané cile, prehled akti-
vit k dosazeni cilQ, nastroje, rozpocet, ¢asovy harmonogram a garant povéfeny
splnénim tohoto cile.

S tim souvisi nastaveni rozhodovacich pravomoci a urceni konkrétniho zaméstnance
¢i zaméstnanc(, kteti budou povéreni komunikaci s médii podle typu problematiky.

Dile Ize doporudit, aby byla zpracovana jednotna vizualni podoba informacdi,
vcetné webovych stranek, které jsou distribuovany médiim, cilovym a také dal-
sim zajmovym skupinam, aby si vefejnost a podnikatelské subjekty prostted-
nictvim nich spojily instituci s konkrétni znackou.

C) Doporuéené postupy

P¥iprava marketingové akce

Priprava kazdé marketingové akce by méla byt povazovana za interni projekt

a zpracovana do podoby planu realizace marketingové akce. Plan realizace mar-
ketingové akce se p¥itom ¢leni do dil¢ich fazi (napt. p¥ipravna faze, stanoveni
obsahu, definovani cild a cilovych skupin, plan realizace marketingové akce,
personalni a prostorové zajisténi realizace akce, propagace akce, samotna reali-
zace akce a nasledné provedeni hodnoceni (ispénosti organizované akce).



28

Metodika EFIN 3. Navrhova éast

U kazdé z téchto diléich fazi je uveden nazev (kolu, aktualni stav pInéni tkolu,
konecny termin jeho realizace, povétena osoba za spInéni daného tkolu a déle
je mozné doplnit komentar ptimo k jednotlivym Gkoldm.

Jedna se o G¢inny nastroj, podle néhoz mdze probihat kazdodenni koordinace
¢innosti pri organizaci jednotlivych marketingovych akci.

PLAN REALIZACE MARKETINGOVE AKCE

Por.

c.

Stav

Ukol

Konecny termin

Zodpovédna
osoba

Tabulka 5 Pldn realizace marketingové akce
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4.

Kontrola a Fizeni rizik

Doporuceni v oblasti Kontroly a Fizeni rizik se zamétuji na definovani zakladnich
zasad pfti tvorbé strednédobého planu interniho auditu a jeho pouziti jako zdro-
jového dokumentu p¥i tvorbé ro¢niho planu interniho auditu. Poté co je defino-
van strednédoby plan, se pfistoupi k tvorbé ro¢niho planu interniho auditu.

Mezi jeden ze zdrojovych dokumentd, ktery se pouziva p¥i pfipravé ro¢niho
planu interniho auditu, patfi mapa rizik. Doporuceni predstavuje Sablonu
mapy rizik a definuje postup, jak vypocitat stupen vyznamnosti rizika, ktery
je nasledné zaznamenan do mapy rizik.

V kategorii fizen{ spravy a rozvoje plati doporuceni uvedena v predchozich
oblastech tykajici se obecné fizeni. Doporuéenim je pravidelné souhmné zpra-
covani zpravy o rizicich instituce.

A) Existence zikladnich dokumentu

Zakladni zasady pro tvorbu ro¢niho planu interniho auditu

Soudasti strednédobého planu interniho auditu je definovani zakladnich zasad
pro zpracovani ro¢niho planu interniho auditu. Mezi zakladni zasady a postupy
pro sestavovani ro¢niho planu interniho auditu nélezi tyto:

zatrazovat do rocnich pland internich auditl predevsim audity takovych
akci a aktivit, které vykazuji zvySenou miru rizika s ohledem na mapu
a hodnoceni rizik;

zarazovat do rocniho planu ¢innosti interniho auditu pravidelné zejména
tyto audity:

= nakladani s vybranymi p¥ispévky a dotacemi ze statniho rozpo¢tu CR
a z jinych verejnych rozpoctd;

= efektivni a icelné nakladani s majetkem pfi jeho pofizovani, evidovani,
ochrané a uzivani a p¥i jeho vyfazovani a likvidaci;

» dodrzZovani vybranych obecné zavaznych pravnich predpist pfi ¢innos-
tech realizovanych v ramci instituce;

= dodrzovani vnitinich predpist a norem instituce;

* hodnoceni vnitiniho Fidiciho a kontrolniho systému v souladu s pozadav-
kem zakona ¢. 320/2001 Sb. a vyhlasky €. 416/2004 Sb.;

sestavovani ro¢nich pland interniho auditu tak, aby ve stanoveném t¥iletém ob-
dobi probéhly akce interniho auditu alespori jednou na kazdé soudasti instituce;
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v rocnich planech bude vzdy vymezen prostor pro ad hoc audity a kontroly
stanovené vedoucim instituce;

do roénich plant se zatazuje poskytovani a provadéni poradenské, konzul-
tacni a skolici ¢innosti pfedevsim pro pracovisté, ktera realizuji akce s vyssi
mirou rizika;

do roénich plant se zahrnuje trvalé a pribézné zvySovani odborné tGrovné
pracovnikd Gtvaru interniho auditu prostfednictvim vzdélavacich akci
a aktivit uvnitf i mimo instituci.

Piedstaveni smyslu a struktury ro¢niho planu interniho auditu

Ro¢ni plan se zpracovava na obdobi jednoho roku, vychazi ze stfrednédobého
planu a stanovuje konkrétni auditni akce, uptesnuje rozsah, vécné zaméreni

a cile interniho auditu. Dale obsahuje ¢asové rozvrzeni, personalni zajisténi, od-
bornou pfipravu internich auditord a dkoly v metodické a konzultaéni ¢innosti.

Vedouci/ interni auditor projednava p¥ipravu plantd s vedoucim instituce,
ktery tyto plany schvaluje. Pfipadné zmény v planovanych auditech predklada
vedouci / interni auditor ke schvaleni vedoucimu pracovnikovi instituce.

B) Zpisob #izeni spravy a rozvoje dané oblasti

Popis postupu p¥i hodnoceni rizik

Identifikované riziko je hodnoceno dle jeho predpokladaného dopadu a prav-
dépodobnosti vyskytu.

Hodnotici Skala se u obou kvantitativnich kritérii pohybuje na skale 1,3 a 5, kdy
nejnizsi hodnota je pritazena nejméné zavaznému riziku z hlediska jeho poten-
cialniho dopadu a riziku s nizkou pravdépodobnosti vyskytu. Nejvyssi hodnoty
jsou prifazeny nejvice zavaznym rizikm z hlediska jejich potencialniho dopadu
a rizikam s vysokou pravdépodobnosti vyskytu. V nasledujici tabulce je defino-
vana skéla dopadu analyzovaného rizika.

Hodnota | Dopad Popis

1 Nizky Nevyznamné riziko, pokud by nastalo, na vykonu ¢innosti ¢i realizaci
projektu se vibec neprojevi.

3 Stredni Vliv na dosazeni cilQ, ¢innosti a projektd neni zanedbatelny.

5 Vysoky Vyznamny dopad rizika, ktery miize zpGsobit poruseni pravnich pred-

pist, finanéni ztratu ¢i negativni reakce ze strany cilovych skupin.

Tabulka 6 Vyhodnoceni dopadu rizika
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Kvantitativni kritérium - mira pravdépodobnosti vyskytu rizika:

Hodnoceni miry pravdépodobnosti je jednotné pro viechna rizika a je defino-
vano skalou1,3ab.

Hodnota | Pravdépo- | Popis

dobnost
vyskytu

1 Nizka Mdze se vyskytnout, ale za stavajicich okolnosti to neni pravdépo-
dobné. Jsou nastaveny dostate¢né kontrolni mechanismy, aby vyskyt
rizika byl eliminovan v dostate¢ném predstihu.

3 Stredni Mize se vyskytnout, pokud nedojde k véasnému feseni rizika. Dle
nastavenych kontrolnich pravidel nemusi vzdy dojit k jeho véasné
identifikaci.

5 Vysoka Pravdépodobnost vyskytu rizika je vysoka.

Tabulka 7 Vyhodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizika

Stupen vyznamnosti rizika

Vyse uvedené kvantitativni ukazatele jsou zakladnim vstupem pro finalni
interpretaci mapy rizik zalozené na vyznamnosti rizik. Zakladnim ukazatelem,
na jehoz zakladé byly vystupy mapy rizik interpretovany, je stupen vyznamnosti
rizik. Tato veli¢ina je dana sou¢inem miry pravdépodobnosti vyskytu daného
rizika a jeho dopadu. Jeji hodnoty se pohybuji v rozmezi 1-25, kdy maximaln{

vevs

Stupen vyznamnosti Popis
Velmi vysoké riziko >20-25
Vysoké riziko >15-20
Stiedni riziko >10-15
Nizké riziko >5-10
Velmi nizké riziko 1-5

Tabulka 8 Urcleni stupné vyznamnosti rizika

Dosazené hodnoty jsou zaznamenany do ,Mapy rizik".
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C) Doporuéené postupy

Vzorova sablona mapy rizik

Nasledujici obrazek znazormuje vzorovou mapu rizik, ktera je strukturovana
do téchto Casti:

Vs

= mazev rizika - riziko se presné popise v negativnim smyslu, v em spociva
jeho negativni dopad na fungovani instituce;

= struény popis rizika - rozepise se detailnéji pticina vzniku rizika, jestli ma
interni ¢i externi plvod a které Gtvary ¢ soudasti jsou jeho vyskytem ohrozeny;

= kvantitativni kritéria - vyhodnoti se celkovy vyznam rizika. Pro jeho vy-
pocet je zapottebi doplnit tyto polozky o dopad rizika a pravdépodobnost
vyskytu rizika (zpravidla se urcuje na stupnici 1-5 - viz kvantitativni kritéria);

= akéni kroky pro eliminaci — uvedeni stru¢ného popisu akénich krokd pro
eliminaci / napravu rizika, spolu s odkazem na umisténi dodateénych detail-
nich informaci;

= vlastnik rizika - uvedeni jména osoby ¢i Gtvaruy, kterému bylo pridéleno
vlastnictvi daného rizika. Vlastnik rizika je zodpovédny za monitorovani
svych rizik a za uskutecnéni akénich krokd pro napravu, pokud riziko nastava;

= stav rizika - uvedeni stavu, ve kterém se riziko nachazi:
»  aktivni - riziko nastalo a / nebo akéni kroky pro ndpravu se zacaly realizovat;

= neaktivni - riziko zatim nenastalo nebo akéni kroky pro napravu byly
Uspésné zrealizované a riziko bylo minimalizovano ¢i eliminovano.



Metodika EFIN 3. Navrhova éast

VZOROVA SABLONA MAPY RIZIK
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Legenda:
Dopad rizika: 1= Nizky, 3 - Stfedni, 5 — Vysoky
1 3 5
Pravdépodobnost 1 - Nizkd, 3 - Stredni, 5 — Vysoka
vyskytu: 1 3 5
Stuperi vyznamnosti: 1 - Velmi nizké riziko, 3 - Nizké riziko,
5 - Stredni riziko, 15 — Vysoké riziko, 1 3 9

25 — Velmi vysoké riziko

Obrdzek 3 Sablona mapy rizik
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’

Projektové rizeni

Prvni doporudeni v oblasti projektového Fizeni se zaméfuje na standardiza-
ci pravidel v podobé projektového manualu. Druhé doporudeni se vénuje
zajisténi dostupnosti informaci o vyhlasovanych vyzvach a dostupnych fi-
nanénich zdrojich. Radna realizace, sprava a rozvoj projektd je podporena
sadou Sablon, které usnadnf ¢innost projektovym manazer@m pf¥i rozvrzeni
¢innosti, pri spravném nadasovani aktivit a pfi odhadu jejich celkové naro¢-
nosti. Pribézné zpravy o aktudlnim stavu projektu jsou zachyceny do podo-
by ,status reportu”.

A) Existence zakladnich dokumenta

Sablona projektového manualu

Hlavni pravidla projektového fizeni jsou formulovana v podobé projektového ma-
nualu. Navrh struktury projektového manualu je predstaven v nasledujici ¢asti.

Cile projektu

Cilem projektu je ...
Projekt bude probihat ve dvou etapach:

Prvni etapa se zaméfi na ... Vystupem prvni etapy bude ... s vyporadanym
pripominkovym fizenim.

Druha etapa bude spodivat v ... Vystupem druhé etapy bude ...

PFedmét projektu

Etapa 1:

Etapa 2:
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Rizeni projektu

Garant projektu nese kone¢nou zodpovédnost za Gspésnou realizaci projektu.

= Garantem projektu je ...

= Garant projektu:

schvaluje Projektovy manual;
schvaluje harmonogram projektu;
akceptuje vystupy projektuy;

rozhoduje o vyporadani pfipominek vznesenych v ramci pfipominko-
vych Fizenf;

pribézné sleduje a kontroluje plnéni cild a kvality projektu;
schvaluje zmény v projektuy;

rozhoduje o feseni konfliktd;

rozhoduje o Fizeni rizik;

rozhoduje o zméné Projektového manualu.

Ridici vybor (dale jen ,RV") je kolektivnim poradnim orginem garanta projektu.

= ClenyRVjsou...

= Ridici vybor:

se vyjadtuje k pribéznym vystuplm projektu;
se vyjadtuje k finalnim vystuptm projektu;

zaseda v ramci fadnych zasedani vedeni instituce / kolegia rektora / rady rek-
tora, pokud bude zatazeno téma projektu jako samostatny bod programu.

Vedouci projektu

= Vedoucim projektu je ...

= Vedouci projektu odpovida:

za Fizeni projektu na operativni bazi;

za veskerou komunikaci v rdmci projektu;
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=  zavcasné predavani podkladd viem slozkam projektu;

* za Uplnost, spravnost, vécnost, srozumitelnost, uréitost a primérenost
vystupl projektu;

= zanavrh harmonogramu projektu;

* za plnéni harmonogramu projektu;

» zavcasnou identifikaci rizik a formulaci krokd k jejich eliminaci;

= za zpracovani pravidelné zpravy o stavu projektu pro Ridici vybor projektuy;
» zateSeni béznych zélezitosti projektuy;

= za kontinuitu projektovych praci v pripadé nepfitomnosti ¢lena pracovni
skupiny;

» zatizenf jednani tidicitho vyboru a pracovni skupiny;

*  zanominaci zaméstnanct a dalSich osob do projektovych struktur v p¥i-
padé potieby;

= schvaluje per rollam (tj. koresponden¢né, nap¥. e-mailem) zapisy z jedna-
ni ve [hté tFi pracovnich dni.

Pracovni skupina

Pracovni skupina je sloZzena ze zaméstnanc( instituce. Pracovni skupina je
fizena vedoucim projektu. Pracovni skupina je ustanovena takto:

Cleny pracovni skupiny jsou ...

Clen pracovni skupiny:

= fadné a vcas pripominkuje vystupy, které jsou predlozeny k pfipominkovan;
*  (dastni se jednani pracovni skupiny;

= aktivné hleda feseni predlozenych problémd;

*  svou ¢innosti sméfuje k dosazeni cil( projektu.

Administratorem projektu je ...
Administrator projektu odpovida vedoucimu projektu za:

= technickou podporu, pripravu a distribuci dokumentd;
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» shromazdovani a tfidéni pripominek;
= organizaci jednani;
= archivaci projektové dokumentace.

Jednani pracovni skupiny se kona pravidelné jednou tydné, ....

Oponentni skupina

Oponentni skupinu jmenuje ... z ¥ad vedeni instituce, zfizovatele a organt
instituce. Oponentni skupina nema p¥imou odpovédnost v ramci projektu.
Clenové oponentni skupiny maji pravo vyjadfit se k préibéznym vystupdm
projektu, které jim jsou na zakladé rozhodnuti garanta projektu zaslany
vedoucimi projektu.

Cleny oponentni skupiny jsou ...

B) Zptsob Fizeni spravy a rozvoje dané oblasti

Zajisténi dostupnosti informaci o pripravovanych projektech

Projektova kancela¥ pasobi v pozici front-office pracovisté povéreného sledo-
vanim informaci o vyhlasovanych vyzvach riznych poskytovateld finanénich
prostiedkd a zpracovanim zakladni analyzy o vhodnosti vyzvy pro Gcely insti-
tuce. Informace o vhodnych vyzvach zasila na kontaktni mista na vedenf
a soucasti instituce. Projektova kancela¥ se rovnéz Gcastni Skoleni k nové
oteviranym dotacnim tituldm, ziskané informace predava dale kontaktnim
mistim nebo p¥imo zadateldm. Zajemci o realizaci projekt( z jednotlivych
soucasti nasledné mohou projektovou kancelar kontaktovat s zadosti o po-
moc p¥i zpracovani zadosti — v nékterych p¥ipadech projektova kancelar po-
maha zadost zpracovat (fesi i vécnou stranku), v nékterych pifpadech projek-
tova kancelar zadosti procita a dava k nim zpétnou vazbu. Vzdy vsak zalezi
na zadateli, zda o spolupraci s projektovou kancela¥i projevi zajem, zadost
o spolupraci je dobrovolna.

Pro vSechny projektové zadosti pak projektova kancelaf poskytuje administ-
rativni podporu pri doloZeni vSech povinnych ptiloh a pfipravuje projektové
zadosti na podpis vedouciho instituce, tj. zpracovava pro vedouciho informaci
o projektu a dava k projektové zadosti své stanovisko. V pripadé, ze Zadost
neni v poradku, vraci ji zpracovateli zpét vedouci instituce (projektové kancelar
k tomu nema mandat, pokud jej zpracovatel o kontrolu sim nepozadal). Po
podpisu projektové zadosti vedoucim instituce pfedava projektova kancelar
podepsanou zadost zpét zadateli nebo pfimo Gtvaru povérenému poskytovate-
lem dotace (dle domluvy s individualnim Zadatelem).

V plsobnosti projektové kancelare je rovnéz poskytovani sluzby ¥izeni celého
projektového tymu pro pripravu projektovych zadosti.
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Stanoveni postupt a pravidel pro ¥izeni projektii v ramci instituce

Smyslem tohoto doporucenf je zavést systémova pravidla projektového fizeni
do fungovani instituce. Zakladni pravidla projektového fizeni spocivaji ve stan-
dardizaci pravidel v oblasti:

= jmenovani clend projektového tymu, vymezeni jejich pravomoci a stanoveni

vazeb mezi projektovym tymem a liniovym ¥izenim v instituci;

= vytvoreni a pouzivani vzorovych Sablon, které pomohou k didkladnému
promysleni vech aktivit potfebnych k dosazeni cilového stavu. Pro zdarné
dosazeni cilt se doporucuje pouzivat Sablonu zadani projektu, stanoveni
harmonogramu, rozpoctu dle metodiky full-cost posunuté do Grovné jednot-
livych aktivit, sloZzeni projektového tymu véetné vymezeni roli a pravomoci
jednotlivych ¢lend projektového tymu;

= provadéni pravidelného monitoringu a kontroly pInéni definovanych tkold
a jejich vyhodnoceni v podobé status reportu o pribéhu projektovych praci;

= mastaveni pravidel p¥i FeSeni zmén v projektu (nap¥. zadani, harmonogram,

rozpocet, slozeni projektového tymu), kdo je opravnén takovou zménu na-
vrhnout a kdo ji nasledné schvaluje.

Metodiku je vhodné doplnit o Sablony ptislusnych dokument(, které principy
a pravidla umozni snaze ptevést do praxe:

= zadani projektuy;

= harmonogram projektuy;
= rozpocet projektu;

= Ukolovy list;

= statusreport;

= zménovy list.

Vychodiskem pro tyto Sablony mohou byt dokumenty, které jsou jiz v instituci
bézné vyuzivany.
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Zadani projektu mdze byt formulovano v nasledujici Sabloné:

Nazev projektu

Cile projektu

Pi#edmét projektu

Kli¢ové kroky

v W

Casovy ramec realizace

Finanéni ramec realizace

Garant projektu

Vedouci projektu

Zapojené utvary

Potiebné vstupy

Vystupy

Indikatory splnéni
stanovenych cilt

Tabulka 9 Ndvrh Sablony pro zaddni projektu
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Harmonogram projektu maze byt zpracovan do nasledujici formy:

Harmonogram projektu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 N

«Nézev projektu”
= —

— L o~

c c c fa— s c — — =

[ (7] [T c — [aR = c . [

= > > U c 0 v U o) N

T 0§ & B % &L & 2 3 £ £

Y >0 >0 % N N = a < 3 0

Etapa | - Nazev etapy

A.1 Nazev aktivity

A.2 Nazev aktivity

A.3 Nazev aktivity

A.4 Nazev aktivity

A.5 Nazev aktivity

A.6 Nazev aktivity

A.7 Nazev aktivity

Etapa Il - Nazev etapy

B.1 Nazev aktivity

B.2 Nazev aktivity

Etapa lll - Nazev etapy

C.1 Nazev aktivity

C.2 Nazev aktivity

Tabulka 10 Ndvrh Sablony pro pldnovdni harmonogramu projektu

Rozdéleni projektu do jednotlivych etap Ize pfedpokladat spise u ¢asové a fi-
nanéné naroénych internich projekt( (typicky napt. implementace ICT Ye$eni),
u kterych Ize definovat hlavni milniky, jejichz splnénim je dalsi etapa projektu
podminéna (napt. vytvoreni testovaciho prosttedi, zahajenf pilotniho provo-
zu). V ostatnich pripadech projekty neni nutné do dil¢ich etap délit.
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Celkovy rozpocet projektu mize byt zpracovan do nasledujici formy:

Rozpocet projektu

ID | Nazev aktivity Personalni | Souvisejici | Celkové Komentar
naklady investice naklady
Etapa | - Nazev etapy
A.1 Nazev aktivity 0
A.2 Nazev aktivity 0
A.3 Nazev aktivity 0
A.4 Nazev aktivity 0
A.5 Nazev aktivity 0
A.6 Nazev aktivity 0
A.7 Nazev aktivity 0
Etapa Il - Nazev etapy
B.1 Nazev aktivity 0
B.2 Nazev aktivity 0
Etapa lll - Nazev etapy
C.1 Nazev aktivity 0
C.2 Nazev aktivity
Celkem 0 0 0 0

Tabulka 11 Navrh Sablony pro celkovy rozpocet projektu

Pribézna zprava o stavu projektu mdze mit nasledujici strukturu:

Status report (Zprava o stavu interniho projektu)

Projekt

Obdobi, za které je zprava podavana

Datum

Zpracoval/a
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Priabéh projektovych praci ve sledovaném obdobi (zhodnoceni)

Identifikovana rizika

Popis rizika a navrh jeho mozné zmirnéni

Kategorie rizika

Riziko 1

Riziko 2

Riziko 3

Legenda k tabulce rizik:

Aktivita probihd bez problémii, nebyla identifikovdna Zddna rizika.

‘ Identifikovand rizika budou eliminovdna prijetim vhodnych opatreni ze strany zodpovédné osoby

/ dtvaru. Soucinnost ze strany vedeni projektu neni pozadovdna.

. Pro eliminaci identifikovanych rizik je pozadovdna soucinnost ze strany vedeni projektu / instituce.

Plan praci v nasledujicim obdobi

Shrnuti
Pozadavek na akci Pokracovat v projektu dle harmonogramu
Stav Projektu Bez komplikaci / Dil¢i problémy / Nutny okamzity zdsah

(hodici se zvyraznéte)

Tabulka 12 Ndvrh Sablony status reportu
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C) Doporuéené postupy

Vytvoreni procesniho checklistu pro projekty

Pro projekty je vhodné vytvoreni procesniho checklistu, ktery Ize pouzit pro
Gcely realizace internich i externich projektd. Procesni checklist maze byt
zpracovan v podobé standardizovaného formulafe za vyuziti napft. nastroje
v MS Excel v ¢lenéni na faze s rozpadem do diléich ¢innosti, s uvedenim termi-
nl pInénf a s pfirazenim vécného gestora. U kazdé dil¢i ¢innosti je stanoven
termin jejiho spInéni a pribézné se sleduje aktualni vyvoj, jestli se dafi ¢i ne-
dafi dany Gkol pInit, a podle toho dojde k pfipadnym Gpravam v harmonogra-
mu ¢i predmétu plnéni.

Implementace jednoduchého projektového manualu

Vzhledem k tomu, Ze v institucich roste pocet jak externich, tak internich pro-
jektl, je vhodné vytvofit jednoduchy projektovy manual, kde by byla stanove-
na minimalni spolecna pravidla a urcena jednoducha dokumentace, ktera méze
pomoci pfi fizeni projektd a informovanosti o nich.
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Procesni rizeni

Doporuceni v oblasti Procesniho fizeni se zaméruji na zajisténi procesni meto-
diky, jejimz smyslem je zajistit jednotné vnimani problematiky procesniho fi-
zeni v rdmci instituce, a rovnéz obsahuje definici p¥istupu k procesnimu ¥izeni
od faze sbéru relevantnich informaci az po fazi monitorovani procesu a jeho
kontinualniho zlepsovani.

Hlavnim dokumentem v oblasti procesniho Fizeni je ale procesni model, a pro-
to se ho také tykaji nasledujici doporuceni. Jsou v ném znazornény jednotlivé
procesy a dale jsou zdokumentovany jejich zakladni atributy v podobé samostat-
ného dokumentu, ktery umoznuje uzivatelim procesnich map ziskat zakladni
prehled o tom, co je pfedmétem analyzovaného procesu.

V kategorii fizeni k uvedenym doporucenim pat¥i prehled shromazdovanych
atributl u analyzovanych procesq, ktery je vhodnym nastrojem pro efektivni
tvorbu a spravu procest a procesnich map.

Nékteré instituce sice jiz maji zpracovany procesni modely, které ale nejsou
prabézné aktualizovany, takze v disledku realizovanych zmén postradaji vypo-
vidajici hodnotu. Z toho davodu se doporudeni v oblasti ptiklada dobré praxe
zaméruje na nastaveni procesu pribézné aktualizace procesl a procesnich
map. Dile je uveden ptiklad dobré praxe, kdy procesni pfistup je nedilnou sou-
Casti fizeni a rozhodovani v instituci.

A) Existence zakladnich dokumenta

Procesni metodiky

44

Pro potteby procesniho fizeni je hlavnim zakladnim dokumentem procesni
metodika, kterd je podstatna pro:

zabezpeceni dostatecné informovanosti o procesnim ¥izeni na vSech trovnich
organizace;

zajisténi jednotného pochopeni vyznamu procesniho fizen;
sjednoceni pristupu k tvorbé procesnich modeld nap¥i¢ celou organizaci;
pouzivani totozné terminologie v oblasti procesniho fizeni.
Zakladni struktura této procesni metodiky je definovana takto:
zakladni vymezeni pojm (procesni slovnik);
popis realizace prabéhu procesniho fizeni, které se ¢leni do nasledujicich fazi:

= sbér podklad(;
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=  provedeni procesni analyzy - ziskani pfehledu o ¢innostech, které probi-
haji v instituci, a dale o téch procesech ¢i jednotlivych &innostech, které
jsou vhodné ke zdokonalovani, zjednoduseni ¢i automatizaci;

=  optimalizace procest a navrh budouciho stavu - u analyzovanych procest
se posuzuje, zda je nutné viechny definované ¢innosti provadét, ¢i zda je
Ize zrusit nebo provadét jinym zptsobem. Ukolem této faze je navrhnout
vysledny stav procesu. Musi byt tedy jednoznacéné urcen cil procesu, ptes-
né vymezeny subprocesy a ¢innosti zafazené pod tento proces, pfifazen
jeho vlastnik a stanoveny atributy jeho fungovani;

* monitorovani procesu a jeho kontinualni zlepsovani - identifikace p¥ilezi-
tosti pro prabézné zlepsovani procest. Zlepseni Ize dosahnout zménou
v nastaveni procesu, eliminaci nékterych ¢innosti, zavedenim novych in-
formacnich systému ¢&i zvySovanim kvalifikace zaméstnanc(;

= prehled pouzitych metodik;

= procesni modelovani — charakteristika pouzivanych model( a objektd, popis
procesni mapy.

Zdokumentovani procest v ramci instituce — procesni model instituce

V instituci musi byt popsana a ptipadné namodelovana zakladni dekompozice
jejich procesq, a to obecné procest:

= hlavnich, do kterych patfi ty ¢innosti, kterymi organizace napltiuje své hlavni
poslani (nap¥. se jedna o vzdélavaci a vychovnou &innost, védeckou ¢innost);

= vedlejsich podpirnych, slouzicich pro zabezpeleni optimalni podpory
hlavnich procesg;

= fidicich.

Graficka podoba procesniho modelu poskytuje tyto informace:

= prehled organizacnich Gtvar( podilejicich se na daném procesuy;
= urceni zahajovaci (inicia¢ni) udalosti, ktera zahajuje tento proces;

= definuje jednotlivé ¢innosti, které probihaji v rdmci procesu, a urcuje Gtvary,
které se na nich podileji;

= definuje udalosti, které ovlivriuji dalsi prabéh procesy;
= znazornuje IT podporu ulehéujici pribéh procesu a konecné vystupy procesu;

= pro snazsi porozuméni procesnimu modelu jsou v Gvodni ¢asti uvedeny pou-
Zivané objekty a je vysvétlen jejich smysl.
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TVORBA A REALIZACE MEKKEHO PROJEKTU (1/3)

Casova osa | 6 mésicl

MSMT

Pfiprava projektového zaméru
se opakuje od stupné 1-3

Ziskan{ Dopracovani Formalni
Monitoring podkladé navrhu do avécna
— Czev e ianul —> podoby —> kontrola —>
) P sadosti projektové projektové
Zzadosti Zzadosti
Posouzeni Projektovy
—> projektového—>  zamér
zaméru odsouhlasen?
« n::r\/hgaz;?:ktu Posouzeni Schvaleni
vl féz\liljkole Jiurn projektového NE &——> ANO projektové
) oborug zaméru l r 7adosti

Predlozeni "

vhodného Schvdleni

rojektového projektove

Projeto zadosti
zaméru
. Navrh
Dokumenty . Projektovy Internetova projektové
. Vyzva sy aplikace S
aplikace zamér (Benefit) Zadosti v pdf

Obrazek 4 Ukdzka procesniho modelu

B) Zpusob ¥izeni spravy a rozvoje dané oblasti

formatu

Piehled shromazdovanych atributi u analyzovanych procesa

Procesni model by mél byt zpravidla dopltiovan slovnim popisem procesu. Cilem
tohoto slovniho popisu je shromazdit a popsat charakteristické znaky, resp. atri-
buty procesu, aby byly dostupné na jednom misté a pracovnici instituce k nim

méli kdykoliv pfistup.
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Mezi hlavni sledované atributy u analyzovanych proces( patfi:

= vlastnik procesu - jedna se o vedouciho pracovnika nebo Gtvar, ktery zodpo-
vida za realizaci procesu dle nastavenych pravidel a za dodani vystupu procesu
v pozadované kvalité a ve stanoveném terminu;

z v

= personalni zajisténi — prehled dalSich GtvarG podilejicich se na daném procesu;
= vstupy - prehled faktord ¢i dokumentd, které iniciuji zahdjeni procesu;

= vystupy - vysledky / pozadované dokumenty, po jejichz dosazeni / vypraco-
vani je proces ukoncen;

= frekvence - interval opakovani daného procesu (mésiné, Etvrtletnd, roéné
¢i jednorazové);

= metriky - ukazatele zlepSovani procesu;

= informaéni podpora - prehled IT nastroj podporujicich vykon ¢innosti
v ramci daného sub / procesy;

= interni pravidla - prehled vnitinich predpist a norem, které upravuji pri-
béh daného sub / procesu.

C) Doporuéené postupy

Nastaveni pravidel pro aktualizaci procesnich model

V ramci instituce by mél byt urcen jeden Gtvar, ktery je povéreny spravou

a pribéznou aktualizaci procesniho modelu. Na Grovni jednotlivych soucasti
instituce by méli byt urceni jednotlivi zaméstnanci, napt. vlastnici proces,
ktefi budou povéreni poskytovanim informaci o provedenych organizacnich
zménach pfislusnému Gtvaru zodpovédnému za spravu procesniho modelu
a nasledné provedou validaci (schvaleni) spravnosti zakreslenych zmén do
procesniho modelu a do organiza¢niho schématu. Aktualizovany procesni
model by mél byt schvalen vedenim instituce.

47



Metodika EFIN 3. Navrhova éast

Finance

Prvni doporuceni v oblasti Finance predstavuje mozny pfistup instituce k tvorbé
dlouhodobého finan¢niho planu, ktery tvoti nedilnou soucast dlouhodobého
zaméru. Finanéni plan poskytuje cenné informace, z jakych zdroja mze instituce
financovat své planované strategické cile. Soucasti doporuceni je stanoveni po-
stupu p¥i ptipravé finanéniho planu.

Druhé doporuceni se zamétuje na pouzivani rozpoctu jako operativniho nastroje
pro fizeni ¢innosti v instituci s ohledem na omezené finanéni zdroje. Casto se sta-
va, Ze instituce nema predstavu o nakladovosti jednotlivych ¢innosti, nebot nakla-
dy a vynosy nejsou alokovany na diléi aktivity. Ke zlepSeni informovanosti v této
oblasti Ize doporucit zavést princip full-cost. O pfistupu k jeho tvorbé se zmifuje
treti doporuceni v oblasti Finance. Pro lepsi spravu finan¢nich prostiedkd uloze-
nych na bankovnich G¢tech se doporucuje pouzivat nastroj cash-pooling. Zakladni
principy fungovani tohoto nastroje s uvedenim hlavnich p¥inosd, proc by jej insti-
tuce méla pouzivat, se uvadi v poslednim doporuceni u oblasti Finance.

A) Existence zakladnich dokumenta

Tvorba dlouhodobého finanéniho planu

Soutasti dlouhodobého zaméru instituce je dlouhodoby finan¢ni plan. Ukolem
dlouhodobého finanéniho planu je definovat budouci finanéni potteby s dopl-
nénim ramcové finan¢ni alokace potfebné k realizaci strategickych cild a dale
s uvedenim zdrojd, z nichz finan¢ni prostfedky budou ziskany. Finan¢ni plan
by mél byt zpracovan jako finanéni model budoucich pfijma a vydajd, vynosa
a nakladd, véetné zahrnuti nové vznikajicich provoznich nakladd, které vznik-
nou v blizké budoucnosti jako disledek nékterych realizovanych projektd, napr.
OP VaVpl. Finan¢ni model by mél byt zpracovan pro rzné scénare mozného
vyvoje. Postup pfi tvorbé finan¢niho planu Ize rozdélit do nasledujicich fazi:

analyza prilezitosti finanéniho a investi¢niho rozvoje;

definice budoucich finanénich pot¥eb a jejich rozpracovani do variantnich
scénarq;

vybér jednoho z rozpracovanych scénar(;

definovani ukazateld pro méfeni finanéni vykonnosti.

B) Zpisob #izeni spravy a rozvoje dané oblasti

Nastaveni jednotnych pravidel pro tvorbu, schvalovani a éerpani rozpoétu

Zakladnim nastrojem operativniho finan¢niho fizeni je rocni rozpocet. Pro za-
jisténi hladkého pribéhu tvorby rozpoctu je nezbytné mit definovan procesni
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postup tvorby rozpoctu a zpisob stanoveni nebo vypoctu jednotlivych rozpoc-
tovych ukazatel(, zejména pro rozpis dotacnich tituld. Tento procesni postup
by mél byt obsazen v dokumentu Metodika a rozpoctova pravidla.

Mezi zakladni nélezZitosti, které by mély byt obsazeny v dokumentu Metodika
a rozpoctova pravidla, patfi:

= struktura rozpoctu v ¢lenéni na investi¢ni a neinvesticni ¢ast rozpoctuy;
=  zpUsob rozdéleni dotacnich tituld;

= zplsob financovani centralnich ¢innosti;

= zpUsob stanoveni rezijnich nakladd;

= zplsob tvorby fondd véetné stanoveni rozpoctovych rezerv.

Sprava a odpis pohledavek

Pro efektivni fizeni pohledavek instituce je vhodné zavést metodiku pro spravu
pohledavek zahrujici jak preventivni opatfeni, aby nedochazelo k prodleni
Ghrady pohledavek, tak pfipadnd nasledna represivni opatfeni, aby bylo v co
nejkrat$im ¢ase splaceno maximum pohledavek po splatnosti.

Optimalni proces spravy a fizeni pohledavek znazormuje nasledujici schéma.

|

,,,,,,,,,,, Vystaveni N Sledovani N Vyhodnoceni N
Prevence faktury pohledavky pohledavky
Pohledavka

splacena

Obrazek 5 Ukdzka optimalizovaného procesniho modelu

Dile je uveden popis jednotlivych subprocest:

= Prevence - vedeni seznamu dodavatel( a jejich hodnoceni, provérovani
novych dodavateld (obchodni rejstiik, Administrativni registr ekonomickych
subjekt( ARES, centralni registr dluznikd Ceské republiky, sdileni informaci
o dodavatelich mezi ostatnimi vyzkumnymi institucemi apod.), d@sledné
oset¥eni smluvniho vztahu (pfesné stanoveni splatnosti, nastaveni smluvnich
sankci &i zaruk v pripadé nedodrzeni splatnosti), zajisténi a archivace listin
(smlouva, potvrzena objednavka, potvrzeny dodaci list).

49



50

Metodika EFIN 3. Navrhova éast

Vystaveni faktury — v okamziku vystaveni faktury si odpovédny zaméstna-
nec nastavi automatické pripomenuti kontroly splaceni pohledavky nejpozdé-
ji na posledni den domluvené splatnosti.

Sledovani pohledavky - kontrola splaceni pohledavky, postadujici je kont-

rola zejména ke konci domluvené splatnosti. V pripadé sledovani pohledavky
po splatnosti ke sledovani dochazi pribézné v dostatecné kratkych ¢asovych

intervalech (1-7 dni) dle principu pFimétenosti vzhledem k objemu pohledav-
ky a uplynulé dobé po splatnosti.

Vyhodnoceni pohledavky - v pripadé splaceni pohledavky je proces ukon-
¢en, v opa¢ném pripadé pri prekroceni maximalni doby splatnosti proces pre-
chazi do faze vymahani.

Vymahani pohledavky - kontakt s dluznikem, snaha o vzajemnou domlu-
vu ohledné postupu splaceni pohledavky (mozny splatkovy kalenda¥), zve-
fejnéni dluznika na internetovych strankach instituce (varovani pro ostatni,
muaze se vSak také stat, Ze instituce dostane nabidku o odkupu pohledavky
vymahaci spole¢nosti), predani pohledavky pravnikovi a realizace potieb-
nych pravnich opatreni.

Takto formalné nastaveny proces lze pak za pomoci riznych IT néstroj(,
které umoznuji sledovani vystavenych objednavek, dobu jejich splatnosti
a pripadny véasny reporting pohledavek po datu splatnosti, pomérné jed-
noduse zautomatizovat. Dllezité je pfedevsim automatické upozoriovani od-
povédného zaméstnance na splatnost jednotlivych faktur, véetné automatické
kontroly spIlnéni definovanych krokd.

Soucasné by instituce méla stanovit procesy pro vymahani pohledavky a stano-
vit pribéh vymahani pohledavek.

C) Doporuéené postupy

Zavedeni principu full-cost

Princip full-cost spociva v pfirazovani naklad konkrétnim aktivitam vyko-
navanym instituci. Predmétem doporuceni je zavedeni metody full-cost pro
rozpoctovani a i¢tovani rezijnich nakladd. U kazdé aktivity pak Ize zjistit, jaké
skutecné naklady s sebou jeji vykonavani nese.

Proces zavedeni full-cost modelu |ze rozdélit do ¢tyr zakladnich krokd:
definice ¢innosti poskytovanych jednotlivymi organizaénimi Gtvary instituce;

rozdéleni ¢innosti na vykonné (platici) a servisni (placené);
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= stanoveni smérnych ukazateld (tzv. ,cost driverG") pro naklady jednotlivych
¢innosti, smérnymi ukazateli mohou byt napft.:

= pocet fyzickych zaméstnanc(;

* pocet prepoctenych zaméstnanc(;
= pocet student(;

= pocet stanic informaéniho systému;
* pocet Gcetnich dokladd;

= velikost vyuZzivané plochy v m?%

» obsazeny ¢asoprostor v uebnach;

= rozpocitavani nakladd ¢innosti k tizi jednotlivych organizacnich atvart
v poméru konkrétnich hodnot smérnych ukazateld.

Sprava financnich prostiredka

Doporuceni sméfuje k vyuzivani cash-poolingu? pro optimalizaci likvidnich
prostredkd instituce.

2 Cash-pooling je metodou optimalizace vedenf G¢td instituce, kterou dochazi na denni bazi ke konsolidaci
zUstatk( na vybranych G¢tech. VSechny zistatky, at uz kladné ¢ zaporné, se prevadéji na jeden tzv. master Gcet
a teprve z ného se kalkuluji droky. Instituci tak nezatézuji Groky z kontokorentnich Gvér(, ponévadz zaporné
zUstatky na jednom Gctu jsou obvykle vyrovnany prebytkem na jiném Gétu. DalSim plusem je rychla a kvalitni
kontrola cash-flow za celou instituci.
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Majetek

Prvni doporuceni v oblasti Majetku se zamé¥uje na planovani investic do po-
doby dlouhodobého planu investi¢niho rozvoje a na rozpracovani jednotlivych
investi¢nich akci do ro¢niho investi¢niho planu. Dalsi doporuceni se jiz tykaji
povinnych nélezitosti, které instituce musi spInit p¥i pofizovani majetku, a to
od faze vystaveni zadanky az po schvaleni a tthradu faktury. Poté, co je novy
majetek pofizen, instituce o ném musi vést majetkovou evidenci, provede za-
znam o jeho potizeni do karty majetku, databaze pro pasportizaci budov aj.

Doporuceni v posledni kategorii se zaméruji na centralni evidenci smluv a na
alternativni zplsoby vyuzivani majetku, napriklad prondjem prostort instituce
externim subjektim.

A) Existence zikladnich dokumenta

Strategické tizeni v oblasti majetku

Planované investice jsou definovany v dlouhodobém planu investi¢niho rozvoje.
Soudasti tohoto planu je i uvedeni jednotlivych zdrojd, z nichz bude pofizovani
dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku hrazeno. P¥i p¥ipravé investic-
niho planu se doporuduje pouzivat nasledujici ¢lenéni investi¢nich akci / projekta:

rozvojové, umoznujici zvySovat konkurenceschopnost instituce a rozsifit sta-
vajici nabidku sluzeb;

obnovovaci, smétujici k obnové investi¢ni infrastruktury;

regulatorni, souvisejici se zajisténim bezpecnosti, ekologickych opatteni nebo
jinych aktivit narizenych pravnimi predpisy.

Kazda investi¢ni akce by méla byt podrobena technicko - ekonomické studii pro-
veditelnosti, kterd zahrnuje finanéni analyzu a vy¢isleni navratnosti navrhované
investice. Kromé takto zpracované finan¢ni analyzy je vhodné doplnit i posou-
zeni rizik a dopadd na fizeni a organizaci instituce. Proces aktualizace planu in-
vesti¢niho rozvoje by mél probihat soucasné s aktualizaci dlouhodobého zaméru
instituce. Shodné jako u dlouhodobého zaméru probiha rovnéz zde schvalovaci
proces. U vysokych skol by plan investi¢niho rozvoje mél byt schvalen akade-
mickym senatem poté, co se k nému vyjadfi spravni rada a projedna ho védecka
rada. U v. v. i. a VOS by investi¢ni plan mél byt projednan se zfizovatelem.

Roéni plan investic

Instituce potizuje majetek pro hlavni a doplikovou ¢innost. P¥i sestaveni ro¢-
niho planu investic se Gdaje Cerpaji z prehledu planovanych projektd ¢i zaméra
a z Ucetniho odpisového planu, ktery se pouziva pfi rozhodovani o potiebnych
reinvesticich do majetku.
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Na zakladé analyzy téchto dokument( se uréi konkrétni pozadavky na potizeni
majetku v pFislusném roce. Pro lepsi koordi