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1. Úvod, účel zprávy

Závěrečná zpráva z projektu „Procesní, organizační a personální audit domovů důchodců jako příspěvkových organizací zřízených Hlavním městem Prahou“ (dále též jen „projekt“) je zpracována za účelem naplnění ustanovení zejména odst. 3.2 a 4.3 smlouvy o realizaci projektu jako díla uzavřené mezi objednatelem, Centrem sociálních služeb Praha, příspěvkovou organizací (pověřeným výkonem zadavatelské role ve vztahu k projektu ze strany Hlavního města Prahy) a společností NEWTON Solutions Focused, a.s. jako zhotovitelem dne 20. 6. 2007.

Dle dohody stran výše popsaného kontraktu je závěrečná zpráva z projektu členěna do celkem 14 částí, z nichž 13 předchozích má charakter dílčích zpráv ve vztahu k jednotlivým v rámci projektu analyzovaným a auditovaným subjektům.

Tato, poslední část závěrečné zprávy je oproti všem předchozím částí sumarizační věnovanou shrnutí zjištěných poznatků za celý soubor analyzovaných subjektů, vzájemné komparaci jednotlivých analyzovaných subjektů v rámci celého souboru a formulaci doporučení ve vztahu k fungování a chodu celého systému domovů důchodců jako příspěvkových organizací zřizovaných Hlavním městem Prahou.

2. Formální skutečnosti týkající se realizace projektu

Postup projektu ve vztahu k dodržování věcného i časového harmonogramu

Projekt „Procesní, organizační a personální audit domovů důchodců jako příspěvkových organizací zřízených Hlavním městem Prahou“ byl naplánován a následně i zrealizován v období od 9.7.2007 do 2.11.2007.

Personální pokrytí projektu ze strany zhotovitele bylo následující:

garant řešení projektu: 
Dr. Jan Mojžíš

vedoucí projektového týmu:
Ing. Milan Lindner, Ph.D.

členové projektového týmu:
Michala Červenková

Bc. Ondřej Benda

Mgr. Jaroslav Štefan

PhDr. Barbora Albertová

Projekt byl věcně rozdělen do 14 částí, z nichž 13 zahrnovalo realizaci procesně-, organizačně- a personálně-auditních činností ve vztahu ke 13 jednotlivým auditovaným subjektům (ve smlouvě původně uvedený 14. subjekt, Penzion Střížkov, byl objednatelem z programu projektu vyjmut), 14. část byla pak věnována shrnutí zjištěných poznatků za celý soubor analyzovaných subjektů, vzájemné komparaci jednotlivých analyzovaných subjektů v rámci celého souboru a formulaci doporučení ve vztahu k fungování a chodu celého systému domovů důchodců jako příspěvkových organizací zřizovaných Hlavním městem Prahou.

Původní časový harmonogram projektu kalkulovat s postupnou realizací všech dílčích částí projektu a rovněž postupným odevzdáváním jednotlivých dílčích zpráv z projektu v termínech 31.8.2007, 14.9.2007, 5.10.2007 a 19.10.2007, pozdějším dodatkem ke smlouvě o dílo na realizaci projektu bylo vzhledem k úpravě definice potřeb a požadavků zadavatele na strukturu a obsah jednotlivých dílčích zpráv sjednáno odevzdání všech dílčích zpráv naráz, a to ke dni ukončení projektu, tj. 2.11.2007.

Hlavní metody použité v rámci jednotlivých realizovaných kroků

Během realizace projektu bylo při práci přímo s pracovníky jednotlivých auditovaných subjektů i analytické externí práci zhotovitele využito následujících hlavních metod a nástrojů:

1) individuální strukturovaný rozhovor;

2) autosnímkování pracovního týdne;

3) workshop malé skupiny pracovníků;

4) analytické metody;

5) rešeršní činnosti;

6) benchmarking (v analytické rovině prací);

7) komparativní přístupy a metody;

8) diskuse, moderovaná diskuse.
3. Efektivita fungování systému jako celku

3.1 Stručná charakteristika systému ve stávající podobě

Systém domovů důchodců (a domovů pro seniory) jako příspěvkových organizací zřízených Hlavním městem Prahou (dále též jen systém DD/DS) zahrnuje celkem 13 organizací, devět z nich sídlí na území hlavního města Prahy, čtyři jsou lokalizovány mimo Prahu.

Mimopražské organizace již v době realizace projektu disponovaly novelizovanou zřizovací listinou znějící na domov pro seniory (dále též DS), zatímco organizace se sídlem v Praze užívaly stále ještě původní variantu názvu, tj. domov důchodců (dále též DD).

V rámci systému DD/DS jsou do konce roku 2007 spravovány vedle vlastních domovů důchodců (domovů pro seniory) i penziony pro důchodce - taková zařízení jsou aktuálně součástí příspěvkových organizací DD Praha 8 - Ďáblice (Penzion Střížkov), DD Praha 8 - Bohnice a DD Praha 10 - Malešice.

Statutárním orgánem jednotlivých DD/DS jako příspěvkových organizací je ředitel, kterého jmenuje a odvolává Rada hlavního města Prahy.

Jednotlivé úkoly vyplývající z role zřizovatele, tj. hlavního města Prahy, ve vztahu k jednotlivým DD/DS jako příspěvkovým organizacím plní zejména Odbor sociální péče a zdravotnictví Magistrátu hlavního města Prahy (dále též jen SOC MHMP), dále pak další odbory magistrátu, jakož i jiné orgány hlavního města Prahy.

Celý systém DD/DS má výrazně centristický charakter s primárním napojením právě na SOC MHMP.

Vztahy síťového charakteru (mezi jednotlivými DD/DS) nejsou (kromě společných setkání ředitelů formou porad ředitelů organizovaných ze strany SOC MHMP) formálně pěstovány, v obecné rovině lze dokonce hovořit až o určité rivalitě mezi jednotlivými DD/DS včetně snahy nesdělovat vlastní know-how ostatním. Na druhou stranu však mezi některými DD/DS existují i velmi těsné vazby a vztahy, tyto však fungují výlučně na neformální osobní bázi.

Ve vztahu k celkové situaci systému DD/DS a jeho vývoji za posledních 10 let lze konstatovat bezesporné zvýšení kvality péče poskytované klientům ze strany jednotlivých zařízení, mezi výrazně pozitivní jevy patří zejména posun v chápání obyvatel DD/DS jako skutečných zákazníků/klientů poskytovaných služeb, zlepšující se technické vybavení domovů včetně vybavení pro přímou péči o klienty, nárůst aktivizačních činností organizovaných pro klienty DD/DS, podpora změny vnitřní atmosféry většiny jednotlivých zařízení z nemocniční na neformálně společenskou, důraz na barevné uspořádání a sladění interiérů podporující výše uvedený trend a řada dalších.

Hlavní slabiny a problémová místa systému

Za hlavní slabá a problémová místa v současném nastavení a fungování systému DD/DS jako příspěvkových organizací zřízených Hlavním městem Prahou lze z pohledu konzultanta považovat především:

1. potřebě efektivního chodu systému ne zcela vyhovující právní formu příspěvkové organizace;

2. vysokou míru decentralizace a dekoncentrace (až roztříštěnosti výkonu) činností;

3. narušené, zčásti či zcela nefunkční vazby mezi zřizovatelem a jednotlivými subjekty systému DD/DS, jakož i mezi jednotlivými subjekty navzájem;

4. problematiku mimopražských organizací;

5. problematiku vydělování penzionů ze struktury systému.

ad 1)
Mezi hlavní slabiny aktuální právní formy jednotlivých subjektů hodnoceného systému DD/DS, tj. příspěvkové organizace, patří zejména:

· provázání se systémem veřejných rozpočtů (přes rozpočet zřizovatele), požadavek zřizovatele respektovat pravidla rozpočtové skladby (komplikující výkaznictví i účetnictví);

· značné požadavky na evidenci účelovosti užívání finančních prostředků;

· omezená možnost dispozice s majetkem (jeho vlastníkem je zřizovatel, organizace majetek pouze spravuje);

· nutnost odděleného sledování a (daňového) posuzování jednotlivých druhů činností realizovaných v rámci organizace

· povinnost respektovat zásady systemizace a určení platových tříd a stupňů při odměňování omezující možnosti odměňování a motivace zaměstnanců ve vazbě na jejich skutečný výkon a přínos pro organizaci;

· tendence k plýtvání zdroji při čerpání rozpočtu organizace;

· unikátní pravomoci jediného statutárního orgánu přímo podléhajícímu zřizovateli vedoucí k tendenci zřizovatele vytvářet umělé dodatečné a pojistné kontrolní mechanismy s vysokou administrativní náročností pro všechny zúčastněné strany;

· ve vazbě na výše uvedené nejasné možnosti delegování kompetencí a odpovědnosti na nižší úrovně řízení;

· obtížné získávání dodatečných finančních prostředků (striktní omezení úhradovou vyhláškou, složitý a vůči potenciálním sponzorům nevstřícný systém přijímání finančních i nefinančních darů, nízká vyjednávací síla organizace, …).

Za naopak silné stránky aktuální právní formy příspěvkové organizace lze považovat:

· relativně snadný přístup k rozvojovým dotačním programům včetně programů EU;

· možnost přenesení činností v působnosti územně samosprávného celku;

· možnost realizace vedlejších a přidružených činností (včetně činností ziskových);

· daňová zvýhodnění hlavní činnosti či činností organizace.

Otázkám analýzy a hledání optimální varianty organizačně právního modelu (právní formy) fungování subjektů auditovaného systému DD/DS je podrobně věnována příloha č. 1 této zprávy.

ad 2)
Vysoká míra decentralizace a dekoncentrace výkonu činností vede k neefektivnímu roztříštění realizace zejména činností obslužného charakteru, nevyužití výhod (výnosů) z rozsahu, nejednotnosti výkonu jednotlivých činností s odpovídajícími riziky z pohledu jejich kvality, ale i např. k existenci velkého počtu relativně malých subjektů, problémům se vzájemnou zastupitelnosti pracovníků na pracovních pozicích s výrazně specializovanou pracovní náplní v rámci jednotlivých subjektů, k relativně nízké vyjednávací síle jednotlivých subjektů ve vztahu ke svému okolí apod.

Možnostem eliminace výše uvedených slabin a rizik auditovaného systému DD/DS je věnována odpovídající pasáž následující části této zprávy.

ad 3)
Částečná či úplná nefunkčnost vztahů a komunikačních vazeb mezi zřizovatelem a jednotlivými subjekty systému DD/DS, jakož i mezi jednotlivými subjekty navzájem se projevuje zejména v podobě:

· neexistující či jednotlivými subjekty neakceptované metodické podpory ze strany zřizovatele zastoupeného SOC MHMP s důsledky ve formě:

· výrazné nejednotnosti znění a struktury interních předpisů, podoby organizačních struktur, systémů řízení, kontrolních mechanismů, mnohačetně paralelní tvorby standardů sociální i ošetřovatelské péče apod. v rámci jednotlivých subjektů systému;

· nejednotnosti postupu při zpracování žádostí o dotace MPSV či přístupu k navazování smluvních vztahů se zdravotními pojišťovnami;

· nejasností v možnostech užití od zdravotních pojišťoven za realizované zdravotnické úkony získaných prostředků, ve výkladu směrnice o výběru nových klientů DD/DS apod.

· existence výrazně administrativně náročných řídících a kontrolních mechanismů ve vztahu k jednotlivým DD/DS, např.:

· směrnice o zadávání výběrových řízení při nákupech v částkách již od 40 tis.Kč, která je z ekonomického hlediska do značné míry kontraproduktivní - znemožňuje pružné nákupy z výprodejů, při odprodejích vystavovaných či předváděcích výrobků, komplikuje získávání množstevních slev a bonusů, významně navyšuje počet administrativních úkonů ze strany DD/DS, jejich dodavatelů, jakož i zřizovatele, způsobuje významnou časovou prodlevu při nákupech vybavení atd.

· v systému přijímání darů vykazujících vůči osobám dárců velmi nízkou míru vstřícnosti a zatěžující je dodatečnými administrativními úkony;

· se projevující i ve formě neodůvodněné prodlevy při novelizaci zřizovacích listin většiny DD ad.

· nedostatků ve výkonu koordinační (a propagační) role zřizovatele subjektů systému DD/DS vedoucích k:

· nízké míře vzájemné výměny zkušeností mezi jednotlivými DD/DS;

· neexistenci setkávání odborníků na odpovídajících pracovních pozicích mezi jednotlivými DD/DS;

· výraznému podceňování mediální a propagační práce ve vztahu k jednotlivým subjektům i systému DD/DS jako celku nijak neprospívajícímu v současné době již tak velmi nízké prestiži sociální práce zejména ve vztahu k péči o seniory.

Výše popsané jevy významně narušují jednotu a ucelenost systému DD/DS jako celku, vedou jednoznačně k vnitřnímu pnutí v rámci systému, rivalitě jednotlivých subjektů systému navzájem, navíc mohou být (a podle řady příznaků již i skutečně jsou) ze strany  jednotlivých subjektů systému DD/DS interpretovány jako nezájem zřizovatele na dění v rámci jím zřizovaných subjektů s rizikem dalšího prohlubování „propasti“ mezi zřizovatelem a jednotlivými organizacemi systému.

Současně je nutné počítat i s tím, že výše uvedená negativa s určitostí citelně zkomplikují případné budoucí změnové záměry a kroky k zefektivnění chodu systému DD/DS jako celku.

Cestám a možnostem postupného odstraňování výše uvedených slabin a rizik je věnována odpovídající pasáž následující části této zprávy.

ad 4)
Mezi rizika vyplývající ze současného nastavení legislativy ovlivňující podobu a fungování systému DD/DS patří i nevyjasněnost postavení těch domovů pro seniory zřízených hlavním městem Prahou, které mají své sídlo mimo Prahu, tj. u nichž existuje územní rozpor v příslušnosti k registrační autoritě (ve vztahu k poskytování sociálních služeb) versus zřizovateli. V současné době je tento rozpor řešen výjimkou ze zákona, kdy registrujícím subjektem je sice příslušný kraj, v němž daný DS sídlí, nicméně financování tohoto DS v položce státní dotace stále probíhá přes rozpočet hlavního města Prahy. 

Zmíněný územní rozpor může být již v blízké budoucnosti ještě dále umocněn ve vztahu k otázce výběru nových klientů takto mimopražských DS - žádosti o umístění jsou v současné době podávány přímo danému DS, výběr provádí výběrová komise samotného DS (za případné účasti zástupců zřizovatele), zařízení je financováno stále ještě podstatným dílem z rozpočtu zřizovatele, nicméně žadatel být občanem hlavního města Prahy nutně nemusí.

ad 5)
Mezi relativně významná, ale pouze dočasná rizika ve vztahu k systému DD/DS aktuálně patří i otázky související s vydělováním penzionů ze struktury systému. Za problémové lze v této souvislosti považovat zejména aspekt zajištění stávajícího rozsahu služeb pro obyvatele penzionů v přechodném tříletém období (kdo má tyto služby zajišťovat - stávající poskytovatel, tj. příslušný DD/DS či terénní sociální pracovníci příslušného městského obvodu, v jakém režimu může takové služby i nadále zajišťovat příslušný DD/DS) a aspekt personální ve vztahu k pracovníkům DD/DS, kteří doposud zajišťovali a zajišťují služby pro obyvatele penzionů (zůstanou pracovníky DD/DS, popř. přejdou k novému poskytovateli služeb pro obyvatele penzionů, …).

Návrh možné budoucí podoby systému

V návaznosti na výše uvedenou charakteristiku současné podoby systému DD/DS, na vymezení jeho hlavních slabých stránek a rizik a se zřetelem k výsledkům analýzy zaměřené na hledání optimální varianty organizačně právního modelu (právní formy) aplikovatelné u právních subjektů tvořících součást auditovaného systému DD/DS, které je podrobně věnována příloha č. 1 této zprávy, je možné formulovat návrh optimální budoucí podoby systému DD/DS naplňujícího jak potřeby klientů jednotlivých DD/DS, tak i prezentovaná či předpokládaná očekávání zadavatele jako zřizovatele systému.

Z pohledu zhotovitele lze tento žádoucí budoucí stav systému DD/DS rámcově vymezit v podobě níže uvedených tezí, principů a konkrétních prvků:

1. vytvořit zcela nový model organizačně právního uspořádání jednotlivých subjektů systému DD/DS v podobě jediné akciové společnosti s vnitřním divizionálním uspořádáním v podobě např. více organizační složek společnosti, zvláštní důraz přitom dát zejména na:

· přípravu a realizaci komunikační a mediální strategie přeměny;

· stanovení poslání, vize a strategických cílů společnosti;

· věcnou přípravu mechanismů chodu nové společnosti;

· intenzitu participace klíčových pracovníků z řad současných ředitelů a dalších pracovníků DD/DS při přípravě a implementaci nového modulu fungování.

Přínosy:
snížení administrativní a dokumentační náročnosti spojené s chodem systémů díky odpoutání od systému veřejných rozpočtů (zrušení evidence na bázi rozpočtové skladby)

transparentní hospodaření společnosti včetně nakládání s majetkem

využití výhod z rozsahu centralizované realizace vybraných činností

řešení problému zastupitelnosti ryze specializovaných profesí

standardní řídící a kontrolní mechanismy chodu společnosti i jejích jednotlivých organizačních složek

prostor pro efektivní centralizaci výkonu určitých činností a procesů

vyšší vyjednávací síla ve vztahu k externím subjektům včetně VZP

Rizika:
společenská, politická a mediální

legislativní a věcná náročnost procesu zániku přísp. organizace

dlouhodobost procesu přeměny s nutností jeho vědomého řízení a kontroly

relativně vysoká finanční náročnost procesu (mj. i díky vysoké potřebě kapacit specializovaných právníků a ekonomů apod.)

nízká či nulová podpora ze strany samotného zřizovatele a jednotlivých DS

2. do výše uvedené nové podoby organizačně právního uspořádání zapojovat jednotlivé stávající subjekty postupně (metoda „sněhové koule“), u vybraných subjektů aplikovat alternativní modely jejich budoucí existence (detailní návrhy viz níže) v podobě modelu privatizačního, pronájmu, modelu „joint-venture“ s privátním subjektem, odprodeje či převedení na jiného zřizovatele apod.

Přínosy:
forma menších a postupných změn za účelem snížení dílčích rizik změnového procesu jako celku
zefektivnění chodu systému DD/DS jako celku
Rizika:
dlouhodobost procesu

ztráta důvěry v úspěšné dokončení celého změnového procesu

společenská, politická a mediální

nízká či nulová podpora ze strany samotného zřizovatele a jednotlivých DS

3. dát důraz na odpovídající personální obsazení vrcholových manažerských pozic nové akciové společnosti i jejích jednotlivých organizačních složek, vytvořit a implementovat zcela nové pracovní náplně manažerských pozic, jakož i systémy hodnocení, motivace a odměňování manažerů na těchto pozicích provázaných na plnění přesně definovaných vyhodnotitelných a měřitelných strategických a taktických cílů, definice kompetencí a odpovědnosti jednotlivých manažerských pozice a vztahů ke zřizovateli a jeho jednotlivým orgánům

Přínosy:
vytvoření nutných předpokladů pro efektivní chod systému

jasné vymezení „pravidel hry“, která se stanou bází pro obdobný proces pro jednotlivé úrovně podřízených pracovníků

Rizika:
nedostatek vhodných kandidátů na obsazované pozice

nejasné či nesdílené vymezení pravomocí manažerů nové společnosti

kompetenční spory uvnitř společnosti, mezi zřizovatelem a společností

4. zcela redefinovat jednotlivé systémy řízení v rámci nové organizace, vytvořit odpovídající systémy oběhu dokumentů, reportingu a controllingu (včetně hodnocení zvolených ukazatelů efektivity) za jednotlivé složky organizace i organizaci jako celek, definovat systém centrálního zajištění obslužných činností (vedení účetnictví, údržba, nákupy a investice, …), a to včetně tvorby odpovídajících metodik a postupné tvorby uceleného nového informačního systému

Přínosy:
jednotné kontrolní mechanismy, možnost porovnání efektivity chodu jednotlivých složek, možnost provazby na systém hodnocení a odměńování

okamžitý přístup k potřebným informacím

Rizika:
náročnost konstrukce odpovídajícího systému reportingu a controllingu

náročnost implementace nového informačního systému

5. zrušit systemizaci pracovních míst, redefinovat systém hodnocení a motivace, systém odměňování, systém péče o zaměstnance i systém rozvoje a kariérního růstu zaměstnanců a systém adaptace nových pracovníků včetně tvorby odpovídajících metodik

Přínosy:
vytvoření potřebného prostoru pro motivaci a odměňování pracovníků ve vazbě na jejich skutečný výkon a přínos pro organizaci

sjednocení systémů lidských zdrojů

dosažení úspor z rozsahu při centrální realizaci vzdělávacích aktivit

vytvoření prostoru pro příchod nových, mladých a vzdělaných pracovníků

Rizika:
přechodné zvýšení fluktuace pracovních sil

nízká či nulová podpora ze strany samotného zřizovatele a jednotlivých DS

6. s využitím benchmarkingového přístupu sjednotit a dokončit potřebné systémy kvality poskytovaných služeb v podobě zejména standardů sociální, zdravotní a ošetřovatelské péče včetně pravidel pro vedení jednotné dokumentace a využití existujících možností IT ve vztahu k výše uvedenému a tvorby odpovídajících metodik

Přínosy:
sjednocení kvality péče v rámci jednotlivých zařízení

odbourání duplicitní a opakované realizace obdobných činností napříč všemi subjekty systému DD/DS

Rizika:
rivalita DD/DS ve vztahu k vzájemnému poskytování vlastními silami vytvořeného know-how

různost organizačních kultur v rámci jednotlivých DD/DS

nízká či nulová podpora ze strany samotného zřizovatele a jednotlivých DS

7. definovat, implementovat a začít využívat další systémy a mechanismy činností v rámci systému DD/DS zaměřené zejména na:

· získávání dodatečných finančních prostředků z titulu existujících rozvojových grantových projektů včetně projektů EU;

· zajišťování stáží a praxí v rámci jednotlivých zařízení s distribucí dle možností a potřeb jak jednotlivých zařízení, tak i konkrétních stážistů a praktikantů;

· vyjednávání a zajišťování kapacit dobrovolníků, ucelená tvorba a realizace filosofie dobrovolnické práce, příprava a realizace podpůrných aktivit pro získávání i udržení dobrovolnických kapacit;

· získávání sponzorů a dalších partnerů;

· vyjednávání se zdravotními pojišťovnami;

· otázky rozvoje nových služeb včetně jejich registrace (v důsledku postupného zhoršování struktury klientů např. ve vztahu k provozování zařízení hospicového typu, respitní péče, denních stacionářů, domovů se zvláštním režimem apod.).

Přínosy:
využití vyšší vyjednávací síly nově koncipované společnosti

realizovatelné výnosy z rozsahu činností

Rizika:
vzájemná rivalita DD/DS

nízká či nulová podpora ze strany samotného zřizovatele a jednotlivých DS

V rámci úvah o možných změnách a budoucí podobě systému DD/DS konzultant navrhuje provést v rámci nastavení a chodu systému i dílčí okamžité změny, konkrétně pak:

A) zvýšení finančního limitu ve směrnici o zadávání výběrových řízení z částky 40.000 Kč na minimálně 100.000 Kč;

B) promptní dokončení procesu novelizace zřizovaných listin stávajících DD;

C) vytvoření platformy pro setkávání odborných pracovníků jednotlivých DD/DS na odpovídajících pracovních pozicích;

D) řízené projevování zájmu o výsledky činnosti jednotlivých subjektů systému, např. formou návštěv pracovníků SOC MHMP i volených zástupců zřizovatele či jejich spolupracovníků jak na zvláštních akcích pořádaných jednotlivými subjekty, tak i v jednotlivých subjektech obecně.

Výslovně je přitom třeba upozornit na skutečnost, že výše uvedené změny nepředstavují pouhý způsob eliminace zjištěných dílčích slabin a rizik hodnoceného systému, ale jsou i první důležitou součástí výše zmíněné komunikační strategie změnového procesu směřujícího od stávajícího k potřebnému budoucímu stavu systému DD/DS jako celku.

Tyto změny jsou první krokem prakticky dokazujícím záměr zřizovatele systém jako celek měnit směrem k jeho vyšší efektivitě a produktivitě, poukáží na vnímání a pochopení problematiky systému ze strany zřizovatele a pomohou tak při postupném budování důvěry a ochoty ke spolupráci v rámci změnového procesu ze strany jednotlivých vedoucích a dalších klíčových pracovníků stávajících DD/DS.
4. Komparace jednotlivých subjektů a výsledná doporučení

Tato část sumární závěrečné zprávy je věnována shrnutí informací a dat, které byly průběžně prezentovány v dílčích závěrečných zprávách týkajících se jednotlivých auditovaných subjektů systému DD/DS, a jejich následné komparace včetně formulace výsledných doporučení ve vztahu k těmto subjektům i systému DD/DS jako celku.

Komparace bude provedena v oblastech personálně-organizační efektivity, efektivity ekonomické a ve vztahu k souboru dalších hodnocených skutečností, v rámci dostupných informací bude provedena i dílčí komparace s externími subjekty obdobného typu stojícími mimo hodnocený systém DD/DS.

4.1 Porovnání personálně-organizační efektivity

Personálně-organizační efektivita jednotlivých auditovaných subjektů byla hodnocena na bázi zvoleného souboru ukazatelů popisujících zejména efektivitu vnitřní struktury pracovních pozic v rámci organizace, a to jak ve vztahu k objemu realizovaných výkonů (zde počtu obsluhovaných klientů DD/DS), tak i racionalitě a přiměřenosti existence konkrétního počtu pracovních pozic určitého druhu ve vztahu k celkovému počtu pracovních pozic za organizaci.

Vstupní data k analýze personálně-organizační efektivity byly získány z podkladů zpřístupněných konzultantům zhotovitele ze strany SOC MHMP a jednotlivých auditovaných DD/DS - tyto poklady akcentovaly stav k 30.6.2007 či stav dřívější, tj. dané ukazatele nemohou zohledňovat vývoj, k němuž došlo po tomto datu.

Ve vztahu k definici jednotlivých užitých ukazatelů je nutné upozornit na tři základní respektované zásady. Za prvé, ukazatele vždy zohledňují nikoliv absolutní počet pracovníků (coby osob), ale počet pracovních úvazků. Za druhé, v případě těch z DD/DS, jejichž organizační součástí jsou aktuálně penziony pro důchodce, byly celkové počty pracovních úvazků v jednotlivých kategoriích pracovníků i celkem za účelem nekreslení hodnot sledovaných ukazatelů sníženy o počty úvazků pracovníků organizačně přiřazených k těmto penzionům.

Třetí zásada reaguje na zásadně se mezi jednotlivými DD/DS odlišující míru využívání outsourcingu dílčích činností mimo organizační struktury těchto subjektů, přičemž bylo nutné pro účely možné následné komparace mezi jednotlivými DD/DS provést expertní odhad počtu pracovních úvazků, které jsou v případě daného DD/DS předmětem outsourcingu, a o tento odhadovaný počet navýšit reálný počet pracovních úvazků jak v příslušných vymezených kategoriích pracovníků, tak i celkem.

Výsledné hodnoty ukazatelů personálně-organizační efektivity jsou uvedeny v tabulce 4.1 níže, modrá barva vyjadřuje efektivitu takto vyznačené hodnoty (tučné modré písmo a číslice pak výrazně efektivní stav), červená barva naopak neefektivitu v rámci daného ukazatele (tučné červené písmo a číslice pak adekvátně výrazně neefektivní stav).

V závěru tabulky uvedené svodné hodnocení je pouze přehledové, slouží pro rychlejší a lepší orientaci uživatele výstupů v tabulce uvedených.

Tabulka 4.1: Personálně organizační struktura v rámci jednotlivých subjektů systému DD/DS

	Ukazatel / zařízení
	DD

Háje
	DD

Chodov
	DD

Krč
	DD

Praha 6
	DD

Bohnice
	DD

Ďáblice
	DD

Kobylisy
	DD

Malešice
	DD

Z.Město
	DS

Bořanov.
	DS

Dobřich.
	DS

H.Městec
	DS

Pyšely

	Limit pracovníků
	92,0
	128,0
	90,0
	107,0
	127,0
	88,0
	104,7
	112,0
	144,0
	36,0
	33,0
	95,0
	34,0

	Kapacita klientů
	200
	260
	195
	272
	258
	162
	211
	218
	301
	65
	56
	179
	60

	Uprav limit pracovníků bez penzionů
	92,0
	128,0
	90,0
	107,0
	103,0
	78,0
	104,7
	99,0
	144,0
	36,0
	33,0
	95,0
	34,0

	Klientů na 1 pracovníka (bez prac. pro penziony)
	2,17
	2,03
	2,17
	2,54
	2,50
	2,08
	2,02
	2,20
	2,09
	1,81
	1,70
	1,88
	1,76

	% průměru za všechny DD/DS
	102,0
	95,3
	101,7
	119,3
	117,6
	97,5
	94,6
	103,3
	98,1
	84,7
	79,6
	88,4
	82,8

	Uprav limit pracovníků bez penzionů, vč. odhadu outs.
	99,0
	135,0
	95,5
	130,0
	121,5
	81,0
	109,3
	115,5
	145,5
	39,5
	33,0
	99,5
	34,0

	Klientů na 1 pracovníka (bez penz. a vč. odhadu outs.)
	2,02
	1,93
	2,04
	2,09
	2,12
	2,00
	1,93
	1,89
	2,07
	1,65
	1,70
	1,80
	1,76

	% průměru za všechny DD/DS
	102,7
	97,9
	103,8
	106,3
	107,9
	101,6
	98,1
	95,9
	105,1
	83,6
	86,2
	91,4
	89,5

	Počet  kvalif. zdravotníků v péči
	15
	33,25
	14
	34
	18
	7
	15,3
	30,27
	24,67
	5
	8,56
	19
	6,9

	Počet ostatních kvalit. zdravotníků
	1
	4,5
	1
	6,5
	5,65
	4,36
	1
	2
	1,38
	1,5
	0,17
	1
	0

	Počet ošetřovatelských prac. v péči
	37,2
	41,25
	37
	36,95
	33,35
	18
	38,4
	19,5
	48
	9,5
	8,55
	33
	8,94

	Počet sociálních a aktiv. pracovníků
	7,5
	8
	5,87
	7,25
	10
	6,75
	6,8
	6
	16,1
	5,8
	2
	10
	2,66

	Počet obslužných TH-pracovníků
	7
	11
	5,88
	8,3
	11,5
	7
	7,3
	10,46
	6,82
	3,95
	3
	6
	3

	Počet obslužných dělníků
	24,3
	30
	26,25
	11
	24,5
	34,42
	34,4
	23,2
	48,31
	9,8
	10
	26
	13

	Celkový počet pracovníků
	92
	128
	90
	104
	103
	77,53
	103,2
	91,43
	145,28
	35,55
	32,28
	95
	34,5

	Počet prac. obsluhujících penziony
	0
	0
	0
	3
	24
	9,63
	0
	12,7
	0
	0
	0
	0
	0

	Celkový počet pracovníků dle OS
	92
	128
	90
	107
	127
	87,16
	103,2
	104,13
	145,28
	35,55
	32,28
	95
	34,5

	Odhad počtu outsourc. úvazků
	7
	7
	5,5
	23
	18,5
	3
	4,5
	16,5
	1,5
	3,5
	0
	4,5
	0

	Celkový počet  (bez penz., vč. odhadu)
	99
	135
	95,5
	127
	121,5
	80,53
	107,7
	107,93
	146,78
	39,05
	32,28
	99,5
	34,5

	Počet obyv./ 1 kval. zdr. v péči
	13,33
	7,82
	13,93
	8,00
	14,33
	23,14
	13,79
	7,20
	12,20
	13,00
	6,54
	9,42
	8,70

	Počet obyv./ 1 ošetřov. prac. v péči
	5,38
	6,30
	5,27
	7,36
	7,74
	9,00
	5,49
	11,18
	6,27
	6,84
	6,55
	5,42
	6,71

	Počet obyv./ 1 pracovníka v péči celkem
	3,76
	3,29
	3,75
	3,51
	4,53
	5,52
	3,86
	4,21
	4,06
	4,06
	3,24
	3,38
	3,79

	Počet obyv./ 1 soc. a aktiv. prac.
	26,67
	32,50
	33,22
	37,52
	25,80
	24,00
	31,03
	36,33
	18,70
	11,21
	28,00
	17,90
	22,56

	Počet obyv./ 1 obslužného TH-prac.
	28,57
	23,64
	33,16
	32,77
	22,43
	23,14
	28,90
	20,84
	44,13
	16,46
	18,67
	29,83
	20,00

	Počet obyv./ 1 obsl. dělníka (vč. odhadu outs.)
	6,39
	7,03
	6,14
	8,00
	6,00
	4,33
	5,42
	5,49
	6,04
	4,89
	5,60
	5,87
	4,62

	Podíl kval. zdr. v péči na celk.prac. vč. odh.outs.
	15,2%
	24,6%
	14,7%
	26,8%
	14,8%
	8,7%
	14,2%
	28,0%
	16,8%
	12,8%
	26,5%
	19,1%
	20,0%

	Podíl ost. kval. zdr. na celk.prac. vč. odh. outs.
	1,0%
	3,3%
	1,0%
	5,1%
	4,7%
	5,4%
	0,9%
	1,9%
	0,9%
	3,8%
	0,5%
	1,0%
	0,0%

	Podíl ošetř. prac. v péči na celk.prac. vč. odh. outs.
	37,6%
	30,6%
	38,7%
	29,1%
	27,4%
	22,4%
	35,7%
	18,1%
	32,7%
	24,3%
	26,5%
	33,2%
	25,9%

	Podíl všech zdrav. prac. na celk.prac. vč. odh. outs.
	53,7%
	58,5%
	54,5%
	61,0%
	46,9%
	36,5%
	50,8%
	48,0%
	50,4%
	41,0%
	53,5%
	53,3%
	45,9%

	Podíl soc. a aktiv. prac. na celk.prac. vč. odh. outs.
	7,6%
	5,9%
	6,1%
	5,7%
	8,2%
	8,4%
	6,3%
	5,6%
	11,0%
	14,9%
	6,2%
	10,1%
	7,7%

	Podíl obsl.TH-prac. na celk.prac. vč. odh. outs.
	7,1%
	8,1%
	6,2%
	6,5%
	9,5%
	8,7%
	6,8%
	9,7%
	4,6%
	10,1%
	9,3%
	6,0%
	8,7%

	Podíl obsl. dělníků vč. odh. outs. na celk.prac. vč. odh.
	31,6%
	27,4%
	33,2%
	26,8%
	35,4%
	46,5%
	36,1%
	36,8%
	33,9%
	34,1%
	31,0%
	30,7%
	37,7%

	SVODNÉ HODNOCENÍ CELK. POČTU PRACOVNÍKŮ

(na stupnici √ … √√√√√, vyšší počet znaků = lepší hodnocení) 
	√√√
	√√√
	√√√√
	√√√√√
	√√√√√
	√√√
	√√√
	√√√
	√√√√
	√
	√
	√√
	√

	SVODNÉ HODNOCENÍ STRUKTURY PRACOVNÍKŮ

(na stupnici √ … √√√√√, vyšší počet znaků = lepší hodnocení)
	√√√√
	√√√√√
	√√√√
	√√√√√
	√
	√
	√√√
	√√
	√√√
	√
	√√√
	√√√√
	√√


4.2 Porovnání ekonomické efektivity

Ekonomická efektivita jednotlivých auditovaných subjektů byla hodnocena na bázi zvoleného souboru ukazatelů popisujících zejména efektivitu celkové výše a vnitřní struktury nákladů a výnosů v rámci organizace, a to zejména ve vztahu k objemu realizovaných výkonů (zde počtu obsluhovaných klientů DD/DS).

V rámci analýzy vnitřní struktury nákladů byla provedena pouze rámcová přehledová šetření, na něž mohou v případě zájmu zadavatele navázat detailnější studie ve vztahu k charakteru a stavu majetku využívaného a spravovaného jednotlivými subjekty, míře a struktuře outsourcingu výkonu obslužných a dalších činností apod. 

Ze stejného důvodu také nebyla efektivita vnitřní struktury nákladů (na rozdíl od např. efektivity celkové výše nákladů) hodnocena v absolutním měřítku, i níže uvedená přehledová tabulka hodnot jednotlivých zkoumaných ukazatelů v rámci ukazatelů struktury nákladů pouze upozorňuje na odchylky bez jejich dalšího hodnocení jako silných či slabých míst daného subjektu.

Vstupní data k analýze personálně-organizační efektivity byly získány z podkladů zpřístupněných konzultantům zhotovitele ze strany SOC MHMP a jednotlivých auditovaných DD/DS - analýza je zpracována z dat za poslední celé dokončené a uzavřené účetní období, tj. za období roku 2006.

Výstupy analýzy ekonomické efektivity je nutné v daném rozsahu prací používat pouze jako výstupy přehledové a indikační, v případě jednotlivých ukazatelů mohou být jejich konkrétní hodnoty dosažené určitými subjekty ovlivněny celou řadou souvisejících skutečností, tj. v případě potřeby provést detailní analýzu ekonomické efektivity by tyto ukazatele musely být dále strukturovány a o tyto související skutečnosti a jevy očišťovány (viz např. již výše zmíněná velikost subjektem využívaného a spravovaného majetku, míra outsourcingu obslužných činností, ale např. i struktura ubytovacích kapacit pro klienty v podobě více- či méně lůžkových pokojů ovlivňujících maximální možnou výši inkas plateb od klientů apod.).

Výsledné hodnoty jednotlivých užitých ukazatelů ekonomické efektivity jsou uvedeny v tabulce 4.2 níže, případné užití modré barvy písma vyjadřuje efektivitu takto vyznačené hodnoty (tučné modré písmo a číslice pak výrazně efektivní stav), červená barva naopak neefektivitu v rámci daného ukazatele (tučné červené písmo a číslice pak adekvátně výrazně neefektivní stav).

V závěru tabulky uvedené svodné hodnocení je pouze indikativní, slouží jen pro rychlejší a lepší orientaci uživatele výstupů v tabulce uvedených.

Součástí této zprávy jsou, v rámci její přílohy č. 2, i další vybrané výstupy, které byly zhotovitelem zpracovány v rámci projektu realizované přehledové analýzy ekonomické efektivity auditovaných subjektů systému DD/DS, a to včetně několika vizualizací v podobě schémat a grafů.

Tabulka 4.2: Ekonomická efektivita jednotlivých subjektů systému DD/DS

	 
	Ukazatel / zařízení
	DD

Háje
	DD

Chodov
	DD

Krč
	DD

Praha 6
	DD

Bohnice
	DD

Ďáblice
	DD

Kobylisy
	DD

Malešice
	DD

Z.Město
	DS

Bořanov.
	DS

Dobřich.
	DS

H.Městec
	DS

Pyšely

	1
	Kapacita
	195
	260
	195
	272
	258
	162
	201
	218
	301
	65
	56
	179
	60

	2
	Přepočtený počet klientů
	182,13
	252,69
	146,09
	261,26
	257,38
	161,51
	192,96
	217,04
	285,95
	64,30
	55,55
	170,05
	59,40

	3
	Obložnost
	93,4%
	97,2%
	74,9%
	96,1%
	99,8%
	99,7%
	96,0%
	99,6%
	95,0%
	98,9%
	99,2%
	95,0%
	99,0%

	4
	Přepočtený počet pracovníků
	90,0
	131,2
	77,7
	106,5
	127,5
	84,8
	100,5
	110,3
	143,3
	36,0
	33,0
	91,7
	34,0

	5
	Náklady celkem (v tis. Kč)
	47 844,0
	61 908,0
	35 345,0
	56 155,6
	68 877,1
	44 664,0
	42 706,0
	62 438,4
	59 377,1
	19 110,4
	15 065,0
	36 117,4
	17 448,3

	6
	   z toho na materiál (v tis. Kč)
	8 326,0
	11 663,0
	2 902,2
	3 309,4
	4 329,1
	6 682,0
	6 978,0
	8 041,7
	10 779,5
	0,0
	1 766,0
	5 799,8
	1 810,7

	7
	   z toho energie (v tis. Kč)
	4 061,0
	5 158,0
	2 726,6
	4 807,8
	7 853,9
	4 189,0
	3 490,0
	7 352,0
	4 805,5
	0,0
	1 137,0
	3 166,9
	1 311,0

	8
	   z toho údržba (v tis. Kč)
	847,0
	1 146,0
	592,8
	1 399,2
	3 965,6
	2 826,0
	1 782,0
	5 596,2
	1 546,2
	0,0
	461,0
	734,4
	3 473,5

	9
	   z toho ostatní služby (v tis. Kč)
	3 347,0
	2 642,0
	6 859,8
	15 510,9
	13 379,4
	2 427,0
	3 074,0
	7 198,7
	1 642,1
	0,0
	716,0
	1 216,3
	783,9

	10
	   z toho osobní (v tis. Kč)
	25 708,0
	37 377,0
	21 362,7
	29 073,2
	34 760,8
	24 376,0
	26 088,0
	30 632,7
	37 124,4
	11 504,5
	9 944,0
	23 923,3
	9 346,0

	11
	   z toho odpisy (v tis. Kč)
	5 126,0
	3 694,0
	705,1
	1 722,6
	4 210,2
	2 929,0
	1 027,0
	3 069,8
	3 166,7
	0,0
	841,0
	1 039,2
	571,9

	12
	Podíl N na materiál na celkových N
	17,4%
	18,8%
	8,2%
	5,9%
	6,3%
	15,0%
	16,3%
	12,9%
	18,2%
	0,0%
	11,7%
	16,1%
	10,4%

	13
	Podíl N na energie na celkových N
	8,5%
	8,3%
	7,7%
	8,6%
	11,4%
	9,4%
	8,2%
	11,8%
	8,1%
	0,0%
	7,5%
	8,8%
	7,5%

	14
	Podíl N na údržbu na celkových N
	1,8%
	1,9%
	1,7%
	2,5%
	5,8%
	6,3%
	4,2%
	9,0%
	2,6%
	0,0%
	3,1%
	2,0%
	19,9%

	15
	Podíl N na ostatní služby na celkových N
	7,0%
	4,3%
	19,4%
	27,6%
	19,4%
	5,4%
	7,2%
	11,5%
	2,8%
	0,0%
	4,8%
	3,4%
	4,5%

	16
	Podíl osobních N na celkových N
	53,7%
	60,4%
	60,4%
	51,8%
	50,5%
	54,6%
	61,1%
	49,1%
	62,5%
	60,2%
	66,0%
	66,2%
	53,6%

	17
	Náklady na klienta (v tis. Kč)
	263
	245
	242
	215
	268
	277
	221
	288
	208
	297
	271
	212
	294

	18
	Náklady bez N osobních na klienta (v tis. Kč)
	122
	97
	96
	104
	133
	126
	86
	147
	78
	118
	92
	72
	136

	19
	Osobní náklady na klienta (v tis. Kč)
	141
	148
	146
	111
	135
	151
	135
	141
	130
	179
	179
	141
	157

	20
	Výnosy celkem (v tis. Kč)
	47 844,0
	61 908,0
	35 345,0
	56 155,6
	68 877,1
	44 664,0
	42 706,0
	62 438,4
	59 377,1
	19 110,4
	15 064,0
	36 117,3
	17 448,3

	21
	   z toho tržby z činnosti (v tis. Kč)
	15 696,0
	21 478,0
	11 643,8
	19 925,3
	26 892,2
	17 301,8
	14 365,0
	25 297,3
	21 779,5
	5 308,0
	4 361,0
	12 084,9
	5 287,2

	22
	   z toho dotace (v tis. Kč)
	32 148,0
	40 430,0
	23 701,2
	36 230,3
	41 984,9
	27 362,2
	28 341,0
	37 141,1
	37 597,6
	13 802,4
	10 703,0
	24 032,4
	12 161,1

	23
	Podíl V z tržeb na celkových V
	32,8%
	34,7%
	32,9%
	35,5%
	39,0%
	38,7%
	33,6%
	40,5%
	36,7%
	27,8%
	28,9%
	33,5%
	30,3%

	24
	Podíl V z dotací na celkových V
	67,2%
	65,3%
	67,1%
	64,5%
	61,0%
	61,3%
	66,4%
	59,5%
	63,3%
	72,2%
	71,1%
	66,5%
	69,7%

	25
	Tržby z činnosti na klienta (v tis. Kč)
	86
	85
	80
	76
	104
	107
	74
	117
	76
	83
	79
	71
	89

	26
	Dotace na klienta (v tis. Kč)
	177
	160
	162
	139
	163
	169
	147
	171
	131
	215
	193
	141
	205

	27
	Výnosy celkem na klienta (v tis. Kč)
	263
	245
	242
	215
	268
	277
	221
	288
	208
	297
	271
	212
	294

	
	    SVODNÉ HODNOCENÍ EK. EFEKTIVITY

  (stupnice √…√√√√√, vyšší počet znaků = lepší hodnoc.) 
	√√√
	√√√
	√√√
	√√√√
	√√√
	√√√
	√√√√
	√√√
	√√√√
	√
	√√
	√√√√
	√


4.3 Porovnání dalších hodnocených skutečností

Součástí auditních činností realizovaných ve vztahu k jednotlivým subjektům systému DD/DS bylo vedle analýzy a následného vyhodnocení dat a informací objektivního charakteru i posouzení a interpretace současného stavu v oblastech existence a relevance jednotlivých systémů řízení těchto subjektů, jejich materiální vybavenosti včetně úrovně a stavu využívání možností IT, úrovně propagace subjektu formou www-stránek, jakož i subjektivní posouzení úrovně a stavu pracovních i mezilidských vztahů, organizační kultury a pracovního klimatu.

Informace vystihující současný stav ve výše uvedených oblastech byly získány z individuálních i skupinových rozhovorů s respondenty z jednotlivých hodnocených DD/DS, z oficiálních materiálů DD/DS, jakož i z veřejně dostupných zdrojů, zejména pak webových stránek HMP a jednotlivých subjektů.

Ze specifických důvodů byla k hodnoceným oblastem v rámci této části zprávy navíc přidána i kategorie „vztahy se zdravotními pojišťovnami“ (byť by systémově měla patřit do části věnované posuzování ekonomické efektivity auditovaných subjektů) hodnotící jednak skutečnost, zda již byla za účelem fakturace v rámci DD/DS realizovaných zdravotnických výkonů navázána smluvní spolupráce s jednotlivými zdravotními pojišťovnami (především pak s Všeobecnou zdravotní pojišťovnou, a.s.), a dále i úspěšnost subjektu ve vztahu k objemu za tyto výkony již fakturovaných částek. Informace o skutečnostech souvisejících se vztahy se zdravotními pojišťovnami byly získány výhradně v ústní podobě od odpovědných pracovníků jednotlivých DD/DS, vzhledem k velmi krátkému časovému úseku existence těchto informací zatím ve vztahu k nimi neexistují odpovídající výkazy a přehledy.

Shrnutí zjištěných skutečností v podobě svodného orientačního hodnocení ve vybraných oblastech výše vymezeného charakteru je uvedeno níže, v tabulce 4.3, modrá barva vyjadřuje optimální stav takto vyznačeného ukazatele v případě daného subjektu (adekvátně pak i vlastního ukazatele či subjektu z celkového pohledu), červená barva naopak stav neuspokojivý.

Tabulka 4.3: Hodnocení vybraných dalších skutečností v rámci jednotlivých subjektů systému

	Zařízení / ukazatel
	Úroveň systémů

řízení
	Úroveň a míra využívání

IT-vybavení
	Webové

stránky
	Kvalita vztahů a pracovního klimatu
	Vztahy

se ZP
	Orientační svodné hodnocení

	DD Praha 4 - Háje
	√√√√√
	√√√
	√√√√
	√√√√
	√√√√
	√√√√

	DD Praha 4 - Chodov
	√√
	√√√√
	√√√√
	√√√√
	√√√√√
	√√√√

	DD Praha 4 - Krč 
	√
	√
	√√√
	√
	√√√√√
	√√

	DD Praha 6
	√√√
	√√√
	√√√
	√√√√√
	√√√√
	√√√√

	DD Praha 8 - Bohnice
	√√
	√√√
	√√√√
	√√
	√√
	√√√

	DD Praha 8 - Ďáblice
	√√
	√√√√√
	√√√√
	√√√√
	√
	√√√

	DD Praha 8 - Kobylisy
	√√
	√√√
	√√√√√
	√√
	√√√√√
	√√√

	DD Praha 10 - Malešice
	√√
	√√√
	√√√√
	√√√√√
	√√
	√√√

	DD Praha 10 - Zahr. Město
	√
	√√√√
	√√√√
	√√√√
	√
	√√

	DS Hortenzie, Bořanovice
	√√√
	√√√√
	√√√√√
	√√√√√
	√
	√√√√

	DS Dobřichovice
	√
	√√
	√√√√
	√√√√
	√
	√√

	DS Heřmanův Městec
	√√
	√√√
	√√√√
	√√√√
	√√√√
	√√√

	DS Pyšely
	√√√
	√√
	√√√√
	√√√√
	√√√√√
	√√√√

	Orientační svodné hodn.
	√√
	√√√
	√√√√
	√√√√
	√√√
	x


Pozn.: lepší hodnocení je vyjádřeno vyšším počtem znaků; interval počtu znaků je √ … √√√√√.
Porovnání s externími subjekty obdobného typu

Vedle komparací jednotlivých subjektů systému DD/DS navzájem je principielně možné (zejména díky zprovozněnému registru poskytovatelů sociálních služeb) provádět porovnání na bázi personálně-organizačních i ekonomických srovnání též s jinými obdobnými subjekty různých zřizovatelů - tento druh analýzy za účelem hledání benchmarkingových údajů a následné komparace vlastního vzorku dat s nimi je obecně velmi přínosný.

Při realizaci komparačních šetření tohoto typu v podmínkách subjektů charakteru DD/DS však existuje několik základních problémů, např.:

· neexistence vhodné báze pro srovnání v rámci lokality hlavního města Prahy (vedle několika mála již registrovaných poskytovatelů z řad DD HMP je v rámci Prahy registrováno zatím pouze dalších 7 poskytovatelů provozujících zařízení charakteru DS - všechna tato zařízení jsou přitom neporovnatelně menší s cca 20-40 lůžky);

· při rozšíření báze na území např. Středočeského kraje lze nalézt celkem 59 zařízení typu DD/DS (z toho 3 zařízení jsou DS HMP), v tomto souboru již existují i zařízení střední (60-100 lůžek) a větší velikosti (obvykle 150-170 lůžek), lokalita jejich působení však neodpovídá lokalitě fungování velkých DD v rámci Prahy);

· srovnatelnost zařízení se výrazně liší i ve vztahu k subjektům jednotlivých zřizovatelů, např. v případě církevních zřizovatelů a zřizovatelů v podobě občanských sdružení lze identifikovat výrazné rozdíly ve způsobu personálně-organizačního zajištění činností zařízení ve směru řádově vyššího využití dobrovolníků a dobrovolných pomocníků, kteří zcela znemožňují komparaci na bázi ukazatelů personálně-organizační efektivity.

Zhotovitel provedl v rámci projektu řadu rámcových šetření benchmarkingového charakteru, k nimž využil převážně veřejně dostupných informací a dat (z registru poskytovatelů sociálních služeb, webových stránek samotných poskytovatelů či jejich zřizovatelských organizací), ve případech dvou zařízení (jednoho soukromého a jednoho církevního) měl k dispozici i detailnější podklady.

I přes výše uvedené komplikace lze na základě zjištěných informací konstatovat několik podstatných skutečností odlišných u zařízení typu auditovaných DD/DS zřízených územně samosprávným celkem a obdobnými zařízeními jiných zřizovatelů (ať již z řad soukromých společností, církví a církevních společenství či neziskových organizací), zejména pak:

· již zmíněný výrazně vyšší podíl dobrovolných pracovníků (v případě zařízení církevních zřizovatelů a neziskových organizací) - zejména pak na pracovních pozicích aktivizačních pracovníků a částečně též i pomocných ošetřovatelů;

· výrazný tlak na omezení počtů pracovníků obslužného charakteru a vysoký podíl outsourcingu výkonu činností obslužného charakteru;

· celková výše nákladů na jednoho klienta byla u velkého počtu zejména soukromých zařízení i výrazně nižší nežli u ekonomicky relativně efektivních auditovaných subjektů, lze hovořit až o 25% rozdílech - tato úroveň umožňuje financovat provoz zařízení s relativně nízkým doplatkem (nad úroveň úhrady z důchodového příjmu a příjmu z titulu příspěvku na péči) ze strany klienta či jeho příbuzných.

Výsledná doporučení k jednotlivým subjektům systému

Po zvážení všech skutečností zjištěných v rámci analýz personálně-organizační a ekonomické efektivity, jakož i při hodnocení dalších relevantních skutečností v rámci jednotlivých auditovaných subjektů systému DD/DS, je možné hodnocené DD/DS rozdělit do čtyř kvalitativních skupin, a to:

1. skupiny optimálně funkčních subjektů

(s potřebou minimálních úprav způsobu fungování)

2. skupiny průměrně funkčních subjektů

(s nutností realizace dílčích nápravných opatření)

3. skupiny neefektivně funkčních subjektů

(s nutností realizace zásadních nápravných opatření)

Přiřazení auditovaných subjektů do vymezených skupin je provedeno níže, a to včetně návazného shrnutí hlavních doporučení konzultanta.

V rámci jednotlivých skupin jsou hodnocené subjekty uvedeny v pořadí odpovídajícím pořadí konzultantem vnímané míry relativní efektivity jejich funkčnosti, a to sestupně od efektivnějších k subjektům méně efektivním.

ad 1)  Optimálně funkční subjekty:

DD Praha 6
DD Praha 4 - Chodov
DD Praha 4 - Háje
ad 2)  Průměrně funkční subjekty:

DS Heřmanův Městec
DD Praha 8 - Kobylisy
DD Praha 10 - Zahradní Město
DD Praha 4 - Krč 
DD Praha 10 - Malešice
DD Praha 8 - Bohnice
DD Praha 8 - Ďáblice
ad 3)  Neefektivně funkční subjekty:

DS Dobřichovice
DS Pyšely
DS Hortenzie, Bořanovice
Formulace konkrétních návrhů a doporučení ve vztahu k fungování jednotlivých hodnocených subjektů je provedena níže (v pořadí odpovídajícím zařazení do jednotlivých skupin).

Skupina 1:  Optimálně funkční subjekty

	

	Subjekt:
	  DD Praha 6

	

	Hlavní doporučení:
	· reorganizovat zdravotní úsek na větší počet menších oddělení (stanic)

· zvýšit podíl sociálních a aktivizačních pracovníků

· zvážit možnosti růstu tržeb (přímých plateb) od klientů

· pokračovat v přípravě záměru výstavby zařízení za prostory v Šolínově ul.

· ponechat jako součást potenciálně centralizovaného systému DD/DS

	


	

	Subjekt:
	  DD Praha 4 - Chodov

	

	Hlavní doporučení:
	· implementovat systém hodnocení, motivace a odměňování

· definovat a implementovat i další systémy řízení v rámci organizace

· zvýšit podíl sociálních a aktivizačních pracovníků

· provést systémová opatření ke stabilizaci ošetřovatelského personálu

· ponechat jako součást potenciálně centralizovaného systému DD/DS

	


	

	Subjekt:
	  DD Praha 4 - Háje

	

	Hlavní doporučení:
	· výrazně zvýšit podíl kvalifikovaného zdravotnického personálu v péči o klienty

· reorganizovat zdravotně-ošetřovatelský útvar na větší počet menších úseků

· zvážit další možnosti outsourcingu výkonu obslužných činností

· snížit relativně vysokou finanční náročnost provozu DD projevující se ve výši potřebného krytí formou dotačních prostředků ze strany státu i zřizovatele, a to např. i formou přeměny DS na zařízení nadstandardního typu oprávněného získávat od klientů dodatečné finanční prostředky na svůj provoz provozovaného na bázi určité z potenciálních forem spolupráce soukromého a veřejného sektoru (pronájem, společné provozování, …)

	


Skupina 2:  Průměrně funkční subjekty - část I.

	

	Subjekt:
	  DS Heřmanův Městec

	

	Hlavní doporučení:
	· reorganizovat zdravotně ošetřovatelský úseku do většího počtu menších odd.

· zvážit snížení podílu sociálních a aktivizačních pracovníků (otázkou však je, do jaké míry je vyšší podíl těchto pracovníků dán existencí ÚSP v rámci DS)

· implementovat systém hodnocení a motivace pracovního výkonu

· hledat v úzké spolupráci se zřizovatelem možnosti odstranění klíčového nedostatku nevhodnosti disponibilních prostor pro provoz moderního zařízení charakteru domova pro seniory, a to např. i cestou výstavby nového zařízení (v rámci toho zvážit i možnost řešení současného územního rozporu v příslušnosti k registrační autoritě versus zřizovateli)

· s výše uvedenými výhradami ponechat jako součást systému DD/DS, otázkou však je, zdali i jako součást potenciálně centralizované části tohoto systému

	


	

	Subjekt:
	  DD Praha 8 - Kobylisy

	

	Hlavní doporučení:
	· výrazně zvýšit podíl kvalifikovaného zdravotnického personálu v péči o klienty

· stabilizovat zejména klíčové pracovníky subjekty, postupně snížit vysoký počet neobsazených pracovních pozic

· začít realizovat kroky k postupné nápravě zhoršeného pracovního klimatu včetně podpory motivovanosti pracovníků k dosahování nových cílů

· implementovat systém hodnocení a motivace pracovního výkonu

· zvážit možnosti zvýšení tržeb (přímých plateb) od klientů

· ponechat jako součást potenciálně centralizovaného systému DD/DS

	


	

	Subjekt:
	  DD Praha 10 - Zahradní Město

	

	Hlavní doporučení:
	· navýšit podíl kvalifikovaného zdravotnického personálu v péči o klienty

· reorganizovat zdravotně-ošetřovatelský útvar na větší počet menších stanic

· zvážit snížení podílu sociálních a aktivizačních pracovníků 

· navázat smluvní vztah s VZP, zahájit fakturaci za zdravotnické výkony

· implementovat systém hodnocení a motivace pracovního výkonu, jakož i další systémy řízení v rámci organizace

· zvýšit míru outsourcingu výkonu zejména obslužných činností v rámci subjektu

· ponechat jako součást potenciálně centralizovaného systému DD/DS

	


Skupina 2:  Průměrně funkční subjekty - část II.

	

	Subjekt:
	  DD Praha 4 - Krč

	

	Hlavní doporučení:
	· navýšit podíl kvalifikovaného zdravotnického personálu v péči o klienty

· zvážit možnost navýšení podílu sociálních a aktivizačních pracovníků

· implementovat systém hodnocení, motivace a odměňování

· definovat a implementovat i další systémy řízení v rámci organizace

· urychleně realizovat cílené kroky směřující k nápravě výrazně zhoršeného pracovního klimatu a k podpoře motivovanosti pracovníků (včetně zvýšení míry delegování, využití finančních i nefinančních možností péče o pracovníky, …)

· zvážit možnosti zvýšení tržeb (přímých plateb) od klientů

· ponechat jako součást potenciálně centralizovaného systému DD/DS

	


	

	Subjekt:
	  DD Praha 10 - Malešice

	

	Hlavní doporučení:
	· zvážit zvýšení podílu ošetřovatelského personálu v přímé péči o klienty, jakož i podílu sociálních a aktivizačních pracovníků

· snížit podíl obslužných pracovníků

· implementovat systém hodnocení, motivace včetně definice jeho vazby na odměňování pracovníků, dokončit systém adaptace nových spolupracovníků

· zvýšit objem fakturací za realizované výkony zdravotním pojišťovnám

· zvážit strukturu nákladů organizace včetně případných úvah nad možnostmi snížení hodnot ukazatelů nákladů na jednoho klienta (kdy je třeba současně vnímat výrazně pozitivní skutečnost nejvyšší úspěšnosti organizace při inkasu tržeb (přímých plateb) od klientů)

· zvážit možnost budoucího dílčího snížení výše příspěvku zřizovatele

· ponechat jako součást potenciálně centralizovaného systému DD/DS

	


Skupina 2:  Průměrně funkční subjekty - část III.

	

	Subjekt:
	  DD Praha 8 - Bohnice

	

	Hlavní doporučení:
	· výrazně zvýšit podíl kvalifikovaného zdravotnického i ošetřovatelského personálu v péči o klienty

· zcela změnit organizační strukturu sociálně zdravotnického úseku

· implementovat systém hodnocení, motivace a odměňování

· definovat a implementovat další jednotlivé systémy řízení v rámci organizace

· začít realizovat kroky k postupné nápravě zhoršeného pracovního klimatu včetně podpory motivovanosti pracovníků

· zvýšit objem fakturací za realizované výkony zdravotním pojišťovnám

· urychleně dokončit přípravu pilotního privatizačního záměru ve vztahu k provozování zařízení a zahájit výběr subjektu nového provozovatele

	


	

	Subjekt:
	  DD Praha 8 - Ďáblice

	

	Hlavní doporučení:
	· velmi výrazně navýšit v současné době kriticky nízký podíl kvalifikovaného zdravotnického personálu v péči o klienty (aktuálně dokonce znemožňující vykazovat a fakturovat realizaci zdravotnických výkonů pro VZP)
· snížit podíl obslužných pracovníků ve struktuře pracovních sil DD
· reorganizovat úsek přímé péče ve směru většího počtu menších oddělení

· implementovat systém hodnocení, motivace a odměňování

· v co nejkratším horizontu zahájit fakturace zdravotních výkonů pojišťovnám

· zvážit strukturu nákladů organizace včetně případných úvah nad možnostmi snížení hodnot ukazatelů nákladů na jednoho klienta (kdy je třeba současně vnímat pozitivní skutečnost jedné z nejvyšších úspěšností při inkasu tržeb (přímých plateb) od klientů)

· zvážit možnost budoucího dílčího snížení výše příspěvku zřizovatele

· ponechat jako součást potenciálně centralizovaného systému DD/DS

	


Skupina 3:  Neefektivně funkční subjekty - část I.

	

	Subjekt:
	  DS Dobřichovice

	

	Hlavní doporučení:
	· v úzké spolupráci se zřizovatelem definovat variantní možnosti řešení v současné době neuspokojivé situace ve vztahu k zařízení determinované jak znatelnou ekonomickou (zejména v rámci výnosových ukazatelů) a částečně též personálně-organizační neefektivitou zařízení, tak i nevhodností disponibilních prostor pro provoz moderního zařízení charakteru domova pro seniory

· pozměnit a dopracovat systém hodnocení, motivace a odměňování

· definovat a implementovat další jednotlivé systémy řízení v rámci organizace

· zvážit možné kroky k podpoře aktuálně klesající motivovanosti pracovníků

· zahájit a postupně navyšovat fakturaci za zdravotnické výkony pojišťovnám

· existence zařízení není ve stávající podobě jako součásti systému DD/DS z výše uvedených důvodů smysluplná; možná je jeho přeměna na zařízení zvláštního určení, nicméně se trvajícími výhradami jeho výrazné (a po změně se ještě prohloubivší) ekonomické neefektivity a nezpochybnitelné nutnosti stávající objekt již v blízké budoucnosti buď velmi vysokou investicí rekonstruovat či stejně opustit (a prodat či využít zcela jiným způsobem)

	


	

	Subjekt:
	  DS Pyšely

	

	Hlavní doporučení:
	· v úzké spolupráci se zřizovatelem definovat variantní možnosti řešení v současné době neuspokojivé situace ve vztahu k zařízení determinované jak výraznou ekonomickou  a částečně též personálně-organizační neefektivitou zařízení, tak i značnou nevhodností disponibilních prostor pro provoz moderního zařízení charakteru domova pro seniory

· pozměnit a dopracovat systém hodnocení, motivace a odměňování

· definovat a implementovat další jednotlivé systémy řízení v rámci organizace

· existence zařízení ve stávající podobě jako součásti systému DD/DS není z výše uvedených důvodů zcela ospravedlnitelná, v případě daného DS je ale možné zvažovat jak možnost provozování DS na bázi některé z možných forem spolupráce soukromého a veřejného sektoru, tak i možnost zvýšení efektivity provozu zařízení formou rozšíření jeho kapacit ve stávající lokalitě

	


Skupina 3:  Neefektivně funkční subjekty - část II.

	

	Subjekt:
	  DS Hortenzie, Bořanovice

	

	Hlavní doporučení:
	· v úzké spolupráci se zřizovatelem definovat variantní možnosti řešení v současné době velmi neuspokojivé situace ve vztahu k zařízení determinované jak jeho výraznou ekonomickou, tak i personálně-organizační neefektivitou

· navýšit podíl kvalifikovaného zdravotnického personálu v péči o klienty

· stabilizovat smluvní vztah s VZP, postupně navyšovat objem fakturace za realizované zdravotnické výkony

· posílit transparentnost systému hodnocení a motivace pracovníků

· definovat a implementovat další jednotlivé systémy řízení v rámci organizace

· existence zařízení ve stávající podobě jako standardní součásti systému DD/DS není z výše uvedených důvodů zcela ospravedlnitelná

· snížit velmi vysokou finanční i personální náročnost provozu DS formou jeho přeměny na zařízení nadstandardního typu oprávněného získávat od klientů dodatečné finanční prostředky na svůj provoz provozovaného na bázi určité z potenciálních forem spolupráce soukromého a veřejného sektoru (pronájem, společné provozování, …)

	


Přehled hlavních doporučení k fungování systému

Zhotovitel projektu „Procesní, organizační a personální audit domovů důchodců jako příspěvkových organizací zřízených Hlavním městem Prahou“, společnost NEWTON Solutions Focused, a.s., na základě všech v rámci projektu zjištěných skutečností, provedených šetření, expertních analýz i komparativních úvah prohlašuje, že jako nezávislý subjekt pověřený zpracováním výše uvedeného projektu došel v sumarizační a komparační části projektu věnované shrnutí zjištěných poznatků za celý soubor analyzovaných subjektů, vzájemnému porovnání jednotlivých analyzovaných subjektů v rámci celého souboru a formulaci doporučení ve vztahu k fungování a chodu celého systému domovů důchodců jako příspěvkových organizací zřizovaných Hlavním městem Prahou k tomuto závěru:

Systém domovů důchodců a domovů pro seniory jako příspěvkových organizací zřizovaných Hlavním městem Prahou představuje poměrně různorodý, nekompaktní soubor subjektů vykazujících různou míru personálně-organizační, ekonomické i systémové efektivity svého fungování.

Charakterizovaný stav vyplývá částečně z historie a způsobu vývoje systému, ale rovněž z existence zásadních nedostatků v podobě neexistující či jednotlivými subjekty neakceptované metodické podpory a koordinační činnosti ze strany zřizovatele zastoupeného SOC MHMP do značné míry následně suplované relativně administrativně náročnými řídícími a kontrolními mechanismy ve vztahu k jednotlivým DD/DS.

V současné době je přitom podle názoru konzultantů zhotovitele nutné provést zásadní změny jak na úrovni systému jako celku, tak i jednotlivých DD/DS, a to:

(detaily návrhů viz části 3.3 a 4.5 této zprávy)
A. definovat záměr, strategii a komunikační strategii změnového projektu;

B. definovat zcela nový model organizačně právního uspořádání jednotlivých subjektů systému DD/DS v podobě jediné akciové společnosti s vnitřním uspořádáním divizionálního charakteru;

C. postupně (metodou „sněhové koule“) měnit statut a zapojovat jednotlivé doposud příspěvkové organizace DD/DS do nového organizačně právního modelu; u  vybraných organizací pak realizovat alternativní modely jejich fungování;

D. definovat a implementovat potřebné systémy řízení v rámci nového organizačně právního uspořádání, důraz přitom dát zejména na systém hodnocení, motivace a odměňování a systémy reportingu a controllingu provazující potřebným způsobem jednotlivé „divize“ s centrální úrovní společnosti, jakož i na ucelený informační systém společnosti, jehož součástí výše uvedené systémy budou, a sdílený systém řízení kvality poskytovaných sociálních i zdravotních služeb;

E. na úrovni jednotlivých subjektů systému realizovat zřizovatelem akceptované návrhy opatření uvedených v části 4.5 této zprávy, zaměřit se přitom zejména na oblasti s celkově či selektivně neuspokojivým stavem (obecně nastavení a chod jednotlivých systémů řízení v rámci DD/DS, často nevyhovující struktury organizačních útvarů pověřených poskytováním přímé péče klientům, nevyrovnaný situace v oblasti vztahů se zdravotními pojišťovnami či obecně velmi neuspokojivý poměr mezi výší tržeb (přímých plateb) od klientů a celkových výnosů organizace);

F. okamžitě provést určitá dílčí opatření, zejména pak zvýšit finanční limit ve směrnici pro zadávání výběrových řízení, dále pak urychleně dokončit proces novelizace zřizovacích listin DD a další (detaily viz závěr části 3.3 této zprávy).

Zprávu vyhotovil:

Kolektiv konzultantů společnosti NEWTON Solutions Focused, a.s. zastoupený:

garantem řešení projektu Dr. Janem Mojžíšem,

GSM: 602 240 099, jan.mojzis@newton.cz,

a vedoucím projektového týmu, Ing. Milanem Lindnerem, Ph.D.,

GSM: 602 154 394, milan.lindner@newton.cz.

Dne:

2. 11. 2007
Přílohy

Příloha č. 1:
Organizačně právní modely aplikovatelné při zajišťování pobytových služeb sociální péče

Příloha č. 2:
Vybrané výstupy přehledové ekonomické analýzy subjektů systému DD/DS

Příloha č. 1:
Aplikovatelné organizačně právní modely

Příloha č. 1 obsahuje analýzu organizačně právních modelů aplikovatelných u právních subjektů charakteru DD/DS.

Při analýze směřující k určení nejvhodnějšího organizačně právního modelu pro určitou formu, typ a oblast realizované činnosti je vždy nutné zohledňovat řadu faktorů, např.:

a) regulační požadavky v dané oblasti i ve vztahu k analyzované právní formě subjektu (regulace legislativní, rozpočtová, účetní, finanční, majetková, systémová, …);

b) daňové aspekty;

c) možnost ovlivnit činnost a fungování subjektu včetně kontrolních mechanismů;

d) požadavky versus možnosti financování a kapitálového vybavení;

e) míra ručení;

f) regulační požadavky v oblasti zadávání veřejných zakázek;

g) a další.

V případě hledání vhodných cest řešení v rámci daného projektu bylo nutné jednotlivé úvahy provést jak ve vztahu k neziskovým, tak i obvykle podnikatelským formám organizačně právního uspořádání subjektů charakteru DD/DS.

Ve vztahu k výše uvedenému cíli porovnat vhodnost neziskových i obvykle podnikatelských forem organizačně právního uspořádání byla za účelem výběru optimálního organizačně právního nastavení hodnocena primárně kritéria uvedená výše pod body a) až c).

Vlastní analýza a návazné úvahy byly prováděny ve vztahu k těmto právně organizačním modelům:

· Příspěvková organizace

· Obecně prospěšná společnost

· Zájmové sdružení právnických osob za neziskovým účelem

· Veřejná obchodní společnost

· Komanditní společnost

· Společnost s ručením omezeným

· Akciová společnost

· Družstvo

Neziskové organizace

Neziskové organizace nejsou založeny za účelem podnikání, smysl a cíl jejich existence spočívá v realizaci veřejně prospěšných činností různého charakteru, přičemž z výkonu těchto činností není dosahováno kladného výsledku hospodaření, popř. je tento v plné výši opět vynaložen na realizovanou veřejně prospěšnou činnost.

Neziskové organizace jsou dle platného zákona o daních z příjmů povinny vést účetnictví tak, aby byly nejpozději ke dni účetní závěrky vykazovány odděleně příjmy, které jsou předmětem daně, od příjmů, které předmětem daně nejsou nebo jsou, ale jsou od daně osvobozeny. Toto obecně platí i pro vykazování nákladů (výdajů). Jednotlivé druhy činností neziskových organizací je nutno posuzovat za celé zdaňovací období odděleně, což vede k daňovým, ekonomickým, organizačním i provozním komplikacím v případě existence více druhů činnosti v rámci jednoho subjektu, tím spíše, pokud má některá z těchto činností  charakter činnosti ekonomické (tj. vedlejší či přidružené činnosti, v rámci níž subjekt dosahuje kladného výsledku hospodaření).

Ve vztahu k výše uvedenému je nutné dodat, že v současné realitě auditovaného systému DD/DS jako příspěvkových organizací zřízených hlavním městem Prahou neexistují žádné příspěvkové organizace, které by byly čistě organizacemi neziskovými - vždy se mezi jimi realizovanými činnostmi objevují i takové, které mají charakter činnosti vedlejší či přidružené, ze které daná příspěvková organizace běžně zisku dosahuje či dosahovat může (v mezním případě mohou pak tyto činnosti být subjekty vykazovány jako neziskové, byť by reálný stav měl být z logiky věci opačný). 

V případě neziskových subjektů není možné „navzájem kompenzovat“ ztráty či zisk z jednotlivých činností, není dovoleno odečítat ztrátu vzniklou nebo vyměřenou za minulá zdaňovací období od příjmů resp. základu daně plynoucích z jiné než „ekonomické činnosti“ (tj. vedlejší či přidružené činnosti vedoucí k dosahování kladného výsledku hospodaření). Rovněž však tato daňová ztráta nemůže být vykázána z jiných než pouze z daných „ekonomických činností.“ Situaci, kdy příjmy z činností vyplývajících z poslání neziskové organizace (hlavní činnost či činností) jsou nižší než náklady vynaložené na tyto činnosti, nelze považovat za daňovou ztrátu, protože takovéto příjmy nejsou dle zákona o daních z příjmů předmětem daně.

Za hodnocené právně organizační modely neziskových organizací byly zvoleny následující:

· Příspěvková organizace

· Obecně prospěšná společnost

· Zájmové sdružení právnických osob za neziskovým účelem

Příspěvková organizace

Příspěvková organizace představuje formu neziskové organizace zřizované územně samosprávným celkem či organizační složkou státu.

Právní postavení příspěvkové organizace je poměrně komplikované, je ustavena na základě veřejnoprávní formy, nicméně její právní subjektivita má soukromoprávní rozměr.

Další určitou zvláštností je způsobilost příspěvkové organizace k nakládání s majetkem, přestože z hlediska vlastnictví zůstává majetek ve vlastnictví zřizovatele a příspěvkové organizaci je pouze svěřena správa majetku. 

V současné době je připravována rekodifikace postavení příspěvkových organizací, tak aby jejich postavení v soukromoprávních vztazích bylo jednoznačněji specifikováno, přičemž již současná úprava umožňuje ve zřizovací listině příspěvkové organizace upravit její pravomoci v oblasti nakládání s majetkem tak, aby byl rozsah jejího oprávnění jasně kodifikován.

Podstatným faktorem je v případě příspěvkových organizací souvislost s programy financování z prostředků EU, kdy část klíčových programů financování umožňuje financování pro situace, kdy příjemci jsou neziskové subjekty a/nebo orgány samosprávy včetně jimi zřizovaných organizací (přičemž příspěvkové organizace charakteru DD/DS splňuje oba dva uvedené znaky).

Podstatným přínosem právního postavení příspěvkové organizace je, že umožňuje přenesení činností v působnosti územně samosprávného celku, včetně odpovědnosti za jejich výkon.

Příspěvková organizace samozřejmě může, kromě své hlavní činnosti, která by zpravidla měla být nezisková, vykonávat také vedlejší, i ziskové, činnosti.

V daňové oblasti je v rámci daně z příjmů právnických osob zvýhodněna především hlavní činnost příspěvkové organizace, nicméně jen za podmínky, že náklady na hlavní činnosti jsou vyšší než příjmy plynoucí z těchto činností (s výjimkou dotací, darů, sponzorských příspěvků apod. a úroků z vkladů na běžném účtu). Ziskové činnosti jsou zdaňovány plně. 

V případě, kdy příjmy z hlavní činnosti jsou vyšší než náklady na tuto činnost vynaložené, platí pro příspěvkovou organizaci možnost snížení takto vyčísleného základu daně až o 30%, maximálně však o 1 mil. Kč, a to v případě, použije-li prostředky získané takto dosaženou úsporou daňové povinnosti ke krytí nákladů souvisejících s činnostmi, z nichž získané příjmy nejsou předmětem daně (tj. nezisková hlavní činnost, pokud příjmy z ní plynoucí jsou nižší než náklady na ni vynaložené). Takto musí být tyto prostředky použity nejpozději ve třech bezprostředně následujících zdaňovacích obdobích.

Významnou nevýhodou příspěvkové organizace je nutnost respektovat pravidla systemizace svých pracovníků a následně jejich odměňování realizovat v souladu s platnými platovými tabulkami v určených platových třídách a stupních respektujících pravidlo „věkového automatu“. Tato skutečnost je (bez ohledu na návazné možnosti přiznání osobního ohodnocení či mimořádných platových složek) významným omezením možnosti motivace a hodnocení pracovníků ve vazbě na jejich skutečný výkon a přínos pro organizaci.

Negativem komplikujícím fungování příspěvkové organizace je rovněž obvyklá existence požadavku na respektování rozpočtové skladby z důvodu návaznosti na rozpočet zřizovatele a další rozpočty vyšších stupňů a s ním spojený nárůst nutné administrativy a počtu formálních řídících i kontrolních úkonů.

Mezi obecné nedostatky příspěvkové organizace dále patří nejasné vymezení možností delegovat kompetence a odpovědnost na nižší úrovně řízení, tendence k plýtvání zdroji při čerpání rozpočtu organizace, obtížné získávání dodatečných finančních prostředků na svoji činnost ze strany externích sponzorů a řada dalších dílčích skutečností.

Obecně prospěšná společnost

Obecně prospěšná společnost má oproti příspěvkové organizaci soukromoprávní povahu a její postavení v rámci soukromoprávních vztahů je jednoznačnější. S ohledem na možné programy financování z grantových prostředků včetně prostředků EU však soukromoprávní povaha společnosti je i její značnou nevýhodou, kdy část těchto programů je vázána na subjekty veřejnoprávní povahy.

Velkou nevýhodou této formy organizace je nemožnost podílet se na podnikání třetích osob.

V daňové oblasti je režim fungování obecně prospěšné společnosti obdobou fungování v případě příspěvkové organizace, obecně prospěšné společnosti si však vůbec nemohou uplatnit daňové ztráty.

Naopak výhodou plynoucí právě z jednoznačněji soukromoprávní povahy obecně prospěšné činnosti je existence mimo struktury veřejných rozpočtů, o.p.s. nemusí respektovat pravidla systemizace ani platové tabulky pro odměňování svých zaměstnanců. Podstatnou výhodou je též lepší marketingová pozice pro získání případných sponzorů a finančních partnerů.

Zájmové sdružení právnických osob

Zájmové sdružení právnických osob je účelově zřízená organizace, která odpovídá za své závazky jen do výše svého majetku. Vzniká zápisem do rejstříku vedeného u krajského úřadu.

Pokud není zájmové sdružení právnických osob zřízeno za účelem podnikání, je jeho daňový režim podobný jako u obecně prospěšné společnosti a příspěvkové organizace.

Zájmové sdružení právnických osob není přípustné v případě, jedná–li se o spolupráci krajů a obcí, čímž je možnost jeho využití pro účely provozování auditovaných činností značně omezena.

Obchodní společnosti, družstvo

Obchodní společnosti a družstvo představují standardně za účelem podnikání zřízené právní subjekty, jejichž cílem je realizací zvolené činnosti či činností dosahovat kladného výsledku hospodaření, tj. zisku.

V souladu se zněním §56 obchodního zákoníku však mohou být některé z takových subjektů (konkrétně společnost s ručením omezeným a akciová společnost) založeny i za jiným, např. veřejně prospěšným účelem. Mechanismy fungování s.r.o. či a.s. v režimu založení za účelem jiným než podnikání však musí být ověřeny za účasti kvalifikovaných obchodních a daňových právníků.

Klíčovou výhodou je u podnikatelských subjektů zdaňování všech jimi realizovaných činností v rámci jediného souhrnně vznikajícího základu daně umožňujícího započítat kladný výsledek  hospodaření jedné činnosti se záporným výsledkem z činnosti jiné, jakož i možnost odečítat daňovou ztrátu od kladného výsledků hospodaření v následujících zdaňovacích obdobích.

Naopak komplikovaný může být přístup obchodních společnosti či družstva k rozvojovým grantovým prostředkům včetně prostředků EU, možnost získat sponzory a finanční partnery pro financování vlastních aktivit veřejně prospěšné povahy či tvorba pozitivního mediálního obrazu takové společnosti v případě provozování aktivit charakteru DD/DS.

Za hodnocené právně organizační modely „ziskových“ organizací byly zvoleny následující:

· Veřejná obchodní společnost

· Komanditní společnost

· Společnost s ručením omezeným

· Akciová společnost

· Družstvo

Veřejná obchodní společnost

Veřejná obchodní společnost představuje nejjednodušší formu obchodní společnosti. Jako celek je však z hlediska vhodnosti pro subjekty charakteru DD/DS nevhodná, a to především z důvodů neomezeného ručení společníků a nevýhodného daňového režimu (zdanění příjmů na úrovni společníka a dle jeho režimu). Navíc není v zásadě možné založit veřejnou obchodní společnost z pozice územního samosprávného celku, i možnost vstupu územně samosprávného celku do již existující veřejné obchodní společnosti je velmi sporná.

Komanditní společnost

Komanditní společnosti představuje kombinaci veřejné obchodní společnosti a společnosti s ručením omezeným. Klíčové problémy jsou v jejím případě obdobné jako u veřejné obchodní společnosti, problematická je dále i záležitost účetních postupů, byť by z určitého pohledu motivace provozovatelů z řad třetích stran mohla být výhodná možnost rozdělení výše touto společností dosahovaného zisku pro komanditisty a komplementáře. Opět však je velmi sporná možnost založení či vstupu územně samosprávného celku do takové společnosti.

Společnost s ručením omezeným

Zcela běžný, standardní právně organizační model s jasným vymezením z pohledu všech zúčastněných stran i zájmových skupin, územně samosprávný celek může takovou společnost zřídit i být v ní jediným či jedním ze společníků.

Akciová společnost

Zcela běžný, standardní právně organizační model s jasným vymezením z pohledu všech zúčastněných stran i zájmových skupin, územně samosprávný celek může takovou společnost zřídit i být v ní jediným či jedním z akcionářů.

Oproti společnosti s ručením omezeným má tato právní forma obecně vyšší společenský i marketingový statut a tím i vyšší vyjednávací sílu. U akciové společnosti je též (oproti ostatním formám obchodních společností) k dispozici k jejímu řízení a kontrole fungování větší počet standardně využívaných nástrojů a mechanismů.

Družstvo

Družstvo představuje velmi často aplikovanou právní formu vhodnou pro případ uspokojování potřeb uzavřeného počtu osob. Družstvo má pevnou organizační strukturu zajišťující vysokou míru demokracie při své správě a fungování. To však vedle výhody je zároveň i značná nevýhoda v případech nutnosti realizovat nepopulární opatření. Z hlediska majetku členové družstva neručí za závazky družstva. Ekonomicky se družstva chovají jako společnosti s ručením omezeným nebo akciové společnosti.

Shrnutí

Výše uvedené slovní charakteristiky jsou přehledně shrnuty v níže uvedené tabulce č. 1, a to v logice členění definované v samém úvodu této analýzy, tj. s důrazem na hodnocení jako primárních určených kritérií:

a) regulační požadavky v dané oblasti i ve vztahu k analyzované právní formě subjektu;

b) daňové aspekty;

c) možnost ovlivnit činnost a fungování subjektu včetně kontrolních mechanismů.

Tabulka 1: Hodnocení míry vhodnosti jednotlivých právně organizačních modelů

	Forma
	Oblasti  regulace
	Hodn
	Daňové aspekty
	Hodn.
	Řízení a kontrola
	Hodn
	Celkem

	Příspěvková organizace
	Rozsah činnosti je nezbytné volně definovat s cílem široké dispozice s majetkem,  který přísp. org. pouze spravuje (vlastníkem je zřizovatel)

Obvyklé provázání s nadřazenými rozpočty prostřednictvím rozpočtové skladby (komplikuje výkaznictví i  účetnictví, vyšší požadavky na účelové užívání prostředků)

Nutnost respektovat zásady systemizace a určení platových tříd a stupňů při odměňování
	√
	Určité zvýhodnění u daně z příjmů, daně z nemovitostí ad.

Nutnost odděleného sledování a posuzování jednotlivých druhů činností realizovaných organizací
	√√√
	Z podstaty autokratický systém řízení jediným statutárním orgánem přímo podléhajícím zřizovateli - nutnost existence umělých dodatečných a pojistných kontrolních mechanismů s vysokou administrativní náročností

Nejasné vymezení možností delegovat kompetence a odpovědnost na nižší úrovně řízení

Tendence k plýtvání zdroji při čerpání rozpočtu organizace
	√
	√√

	Obecně prospěšná společnost
	Jednoznačněji soukromoprávní postavení oproti příspěvkové org.

Nemůže se podílet na podnikání třetích osob
	√√√
	Určité zvýhodnění u daně z příjmů, daně z nemovitostí ad.

Nemožnost odečtu daňových ztrát
	√√
	Dobrá marketingová pozice pro získávání dodatečných finančních prostředků

Méně standardní postavení společnosti jako zaměstnavatele
	√√
	√√

	Zájmové sdružení právnických osob
	Způsob řízení stanoven smlouvou o sdružení a stanovami 

Její využití není možné pro spolupráci krajů a obcí
	√
	Určité zvýhodnění u daně z příjmů, daně z nemovitostí ad.
	√√√
	Méně obvyklý model fungování

Obtížně jednoznačné vymezení pravomocí a odpovědnosti sdružení versus jeho členů
	√
	√

	Veřejná obchodní společnost
	Sporná možnost účasti kraje
	√
	Zdanění příjmů na úrovni společníků
	√
	Méně obvyklý model fungování, problematické uspořádání corporate governance
	√
	√

	Komanditní společnost
	Sporná možnost účasti kraje
	√
	Zdanění příjmů na úrovni společníků a na úrovni společnosti
	√√
	Méně obvyklý model fungování, problematické uspořádání corporate governance
	√
	√

	Společnost s ručením omezeným
	Komplikovaný přístup k rozvojovým grantovým prostředkům včetně prostředků EU

Možnost založení za jiným účelem než podnikání
	√√√
	Standardní zdanění na úrovni společnosti s možností započtení výsledků hospodaření činností a možností odečtu daňové ztráty
	√√√√
	Zcela standardní model

Značná flexibilita vnitřního uspořádání
	√√√
	√√√

	Akciová společnost
	Komplikovaný přístup k rozvojovým grantovým prostředkům včetně prostředků EU

Možnost založení za jiným účelem než podnikání
	√√√
	Standardní zdanění na úrovni společnosti s možností započtení výsledků hospodaření činností a možností odečtu daňové ztráty
	√√√√
	Zcela standardní model

Značná flexibilita vnitřního uspořádání

Oproti s.r.o. obecně vyšší společenský i marketingový statut, vyšší vyjednávací síla, větší počet standardně užívaných nástrojů k řízení a kontrole fungování společnosti
	√√√√
	√√√√

	Družstvo
	Komplikovaný přístup k rozvojovým grantovým prostředkům včetně prostředků EU

Sporná možnost účasti kraje
	√
	Standardní zdanění na úrovni společnosti s možností započtení výsledků hospodaření činností a možností odečtu daňové ztráty
	√√√√
	Značná flexibilita vnitřního uspořádání,  avšak s výrazně demokratickými principy řízení komplikujícími realizaci nepopulárních či nutně rychlých opatření
	√
	√


Pozn.: lepší hodnocení je vyjádřeno vyšším počtem znaků; interval počtu znaků je √ … √√√√√.
Závěr

Z výše uvedené tabulky i jí předcházejících slovních charakteristik všech hodnocených právně organizačních modelů vyplývá, že v rámci hodnocené sféry činností lze za nejvhodnější právně organizační model fungování organizace považovat formu akciové společnosti.

Byť se může zdát v souvislosti s aktuálně velmi silně dotovanou oblastí sociálních služeb velmi paradoxní hovořit o přeměně právních forem v této sféře působících subjektů na formy „ziskové“ organizace, za kterou bude akciová společnost vždy automaticky pokládána, nemusí být tento krok nijak nelogický.

Zisk může být chápán jako zdroj vnitřního užití bez odčerpávání, akciová společnost může být v souladu s výše zmíněným zněním §56 obchodního zákoníku specifickým zněním zakladatelské listiny či smlouvy zřízena za jiným účelem, než je podnikání.

Precedenty takového postupu přeměny původních rozpočtových či příspěvkových organizací na obchodní společnosti vlastněné územně samosprávnými celky nepochybně existují, stačí se podívat např. na právní formy subjektů provozujících veřejnou dopravu apod.

Ve vztahu k výše uvedenému je pro úplnost nutné ještě uvést, že v rámci českého právního prostředí optimální organizačně právní model (právní forma) fungování obdobných subjektů na pomezí neziskových a podnikatelských subjektů zřizovaných územními samosprávnými celky, organizačními složkami státu či jinými instituce veřejné i státní správy oproti četné zahraniční praxi (v podobě např. veřejně vlastněných obchodních společností se specifickými pravidly pro nakládání s vytvořeným ziskem i úhrady dosažené ztráty) zcela chybí.

Cestu řešení v podobě akciové společnosti je proto nutné odpovídajícím způsobem nahlížet jako cestu nejlepší z možných, nikoliv však cestu globálně optimální.

Finální detailní podoba zvoleného organizačně právního modelu včetně definice konkrétních vazeb, vztahů, řídících a kontrolních principů, mechanismů a nástrojů apod. musí být dopracována následně, a to na základě potřeb a požadavků zřizovatele takového subjektu, přičemž nedílnou součástí dopracování musí být i posouzení navrhovaného modelu ze strany kvalifikovaných obchodních právníků a daňových specialistů.

Příloha č. 2:
Vybrané výstupy přehledové ekonomické analýzy

Příloha č. 2 obsahuje další vybrané výstupy, které byly zhotovitelem zpracovány v rámci projektu realizované přehledové analýzy ekonomické efektivity auditovaných subjektů systému DD/DS, a to včetně několika schémat a grafů.

Podklady pro analýzu

Analýza byla prováděna na velmi různorodé struktuře podkladových materiálů. I přes značné množství údajů byla jejich vypovídací schopnost zaměřená na efektivitu a výkonnost organizace omezená, pro potřeby vzájemného porovnání jednotlivých subjektů lze podkladové materiály hodnotit (byť by jejich obsah měl být v zásadě totožný) jako velmi nesourodé. Za podklady s nejkomplexnější vypovídací schopností ve vztahu k výkonnosti organizace lze přitom označit materiály DD Ďáblice.

Sourodé a konzistentní přitom nebyly ani samotné standardizované výkazy zpracovávané jednotlivými organizacemi. Významné rozdíly byly především v členění výnosových účtů a účtování na nich. Některé organizace pečlivě rozepisují příjmovou skladbu, jiné poskytují pouze agregované hodnoty.

Celkově hodnocení jednotlivých organizací je zaměřeno především na finanční oblast z hlediska čerpání a užití zdrojů, jakož i z hlediska struktury nákladů - velmi omezeně lze v případě daného souboru subjektů provádět analýzu hospodárnosti, produktivity nebo rentability -  v subjekty poskytnutých podkladech často chyběly relevantní informace ve vztahu ke struktuře spravovaného majetku, proto i analytická část je v tomto ohledu spíše částí navrhující potenciálně možné přístupy a řešení nežli vlastním hodnocením.

Jednotlivé podkladové materiály (zprávy o hospodaření a příslušné výkazy) velmi málo pracují s poměrovými ukazateli finančního a věcného charakteru, které lépe popisují efektivitu hospodaření a jeho účinnost. Přesto je však vidět, že řada organizací věnuje rozborům péči a pozornost. Hlavně ve věcné oblasti (předmětu činnosti) je vidět snaha prezentovat obtížnou práci svých zaměstnanců.

Zpracování dat

Podkladová data byla zpracována do svodných tabulek členěných v horizontální rovině podle hodnocených organizací a časových období, vertikálně pak dle obsahové stránky dat uspořádané do skupin kapacitních, nákladových, majetkových a ukazatelových dat. 

Nákladové a majetkové skupiny respektovaly obvyklé členění finančních výkazů, kapacitní skupina zobrazovala věcné hodnoty. Skupina ukazatelů byla zaměřena na ukazatele kapacit, produktivity a ukazatele standardu. Ukazatele kapacit se týkaly využití disponibilních kapacit, ukazatele produktivity byly vztaženy k nákladům a výnosům. Ukazatele standardů byly zvoleny jako náhrada obvykle zejména u podnikatelských subjektů užívaných ukazatelů finanční rentability, jejíž měření je v případě veřejných služeb kontroverzním přístupem, a to zejména z důvodu obtížně vyčíslitelnosti celospolečenských přínosů dané činnosti. Standardy lze přitom rozumět dohodnutou hladinu poměru určitých parametrů, kupř. poměr tržeb klientů ku celkovým nákladům či vlastnímu kapitálu. 

Vyhodnocení a závěrečné doporučení

Pro účely vyhodnocení byly hodnocené subjekty, tj. jednotlivé DD/DS, seřazeny podle velikosti ubytovacích kapacit a v grafech jsou zobrazeny (na rozdíl od tabulek v hlavní části zprávy) na základě tohoto parametru zleva doprava od největších po nejmenší.

Pro hodnocení ekonomické efektivity byly použity podklady za rok 2006, které byly dostupné u celého sledovaného spektra hodnocených organizací (s již výše uvedenou výhradou ve vztahu k datům týkajícím se zejména struktury a stavu spravovaného majetku apod.)

Vybrané výstupy analýzy kapacit

Kapacitou pro naše účely rozumíme celkový počet obsazených i neobsazených míst v DD/DS pro klienty. Přehled těchto údajů za jednotlivé DD/DS zobrazuje graf 1 níže.

Graf 1: Využití kapacit sledovaných DD - počty míst a klientů
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Přirozeným zájmem zřizovatele (ve vztahu ke smyslu existence zařízení), provozovatele (z důvodů finančních) i veřejnosti (na základě převisu poptávky nad nabídkou) je, aby využití kapacit bylo co možná největší. Poměr kapacit a jejich využití vyjadřuje ukazatel tzv. obložnost prezentovaný níže v grafu 2. 

Graf 2: Využití kapacit sledovaných DD – tzv. obložnost
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Mezi další významné ukazatele kapacitního charakteru patří např. ukazatel stupně opotřebení investičního majetku, který zřizovatele informuje o potřebě investičních nákladů v příštím období a umožňuje tak tyto náklady relativně přesně plánovat (tento ukazatel nebyl sledován z důvodu absence podstatné části pokladových dat).

Mezi ukazatele na pomezí hodnocení kapacit a produktivity subjektů patří i ukazatele počtu personálu na jednoho klienta zařízení, popř. počtu klientů na jednoho pracovníka organizace. Tyto ukazatele jsou v rámci závěrečné zprávy detailně sledovány v části věnované hodnocení personálně-organizační efektivity.

Hodnocení:

Z výše uvedených grafů v této kapitole je patrné, že využití kapacit kolísá s výjimkou DD Krč od cca 94% do 100%, v případě DD Krč je kapacita dočasně snížena kvůli probíhající rekonstrukci, byť tato skutečnost není v podkladech uváděna jako reálné snížení dostupných kapacit a proto se projevuje i ve vyjádření ukazatele obložnosti (která jinak ve vyjádření ve vztahu k reálně existujícím kapacitám činí 94,97%).

V rámci hodnoceného spektra DD/DS lze konstatovat, že lepší využití kapacit se daří zajistit u kapacitně nejmenších DD/DS, přesto však je využití vysoké i ve velkých DD Bohnice a Malešice. Rozdíly ve využití kapacit jsou však (zejména díky velmi výraznému převisu poptávky nad nabídkou) v zásadě velmi malé, všechny sledované DD/DS se blíží k maximální hranici svých kapacit.
Z dostupných dat ve vztahu ke stupni opotřebení investičních prostředků lze odhadovat, že ve většině hodnocených organizací se tento ukazatel bude pohybovat kolem cca 50%, což upozorňuje na relativně vysokou budoucí potřebu investičních nákladů v příštích obdobích.

Vybrané výstupy analýzy nákladů

Pro hodnocení nákladů byl zvolen primárně strukturální přístup a následné porovnání struktur nákladových položek mezi jednotlivými hodnocenými subjekty. Za základní byly zvoleny ukazatele výše nákladů na jednoho klienta, a to v kategoriích celkové nákladů zařízení, osobních nákladů (výše platů včetně odvodů zaměstnavatele) a nákladů mimo náklady osobní. Výsledné hodnoty ukazatelů zobrazuje graf 3 níže.

Graf 3: Náklady na klienta
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Hodnocení:

Jak bylo možné očekávat, celkové náklady na jednoho klienta jsou nižší u větších zařízení neboť se zde lépe provádí jejich optimalizace, je možné více využívat efektu úspor z rozsahu. Přesto se DD/DS kapacitního středu, tj. DD Krč, DD Kobylisy či DS Heřmanův Městec co do nákladové výkonnosti největším zařízením v zásadě vyrovnávají.

Celkové kolísání výše celkových nákladů na klienta mezi 200 a 300 tis. Kč ročně představuje mezi jednotlivými DD/DS rozdíl, který nelze vysvětlit pouhým měřítkem poskytovaných služeb. Pro vysvětlení těchto rozdílů by bylo třeba podrobné analýzy poskytovaných služeb versus úhrad nákladů, čemuž však chybí odpovídající vykazované údaje. Vhodnými údaji by např. bylo sledování časové kapacity zaměstnanců na danou službu, přímé náklady na danou službu apod.

Vybrané výstupy analýzy výnosů

Při hodnocení výstupů byly sledovány ukazatele celkových výnosů, tržeb z činnosti (sestávajících se téměř bez výjimky z přímých plateb klientů) a výše obdržené dotace, a to vždy měřeno na jednoho klienta a rok, a dále odvozený ukazatel podílu úhrady klienta. V případě dotací nebylo možné u většiny DD/DS tyto na základě dostupných podkladů rozdělit na dotace ze státního rozpočtu a příspěvek zřizovatele. Výsledné hodnoty ukazatelů zobrazují grafy 4 a 5 níže.

Graf 4: Výnosy na klienta
Graf 5: Podíl úhrady klienta na celkových výnosech (nákladech)
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Hodnocení:

Zajímavé srovnání poskytuje zejména odvozený ukazatel podílu úhrady klienta na celkových výnosech (nákladech) hodnoceného subjektu. Hodnoty tohoto ukazatele se pohybují nečastěji od 30 do 35% celkové výše výnosů (nákladů), nejlepší výsledek pak jen těsně přesahuje 40%, což jsou obecně hodnoty velmi nízké. 

Při úvahách nad zmíněným ukazatelem je nutné vzít v potaz zejména různost charakteru ubytovacích kapacit, zařízení s větším počtem vícelůžkových pokojů jsou díky legislativnímu stanovení stropových částek úhrad klientů snižujících se mj. s růstem počtu lůžek na pokoji finančně znevýhodněny, což negativně ovlivní i hodnotu daného ukazatele.

Doporučení ve vztahu ke sledování dalších ukazatelů

Jednou základních součástí analýz ekonomické efektivity jsou obecně různé typy ukazatelů rentability - tyto však v případě subjektů, které nejsou založeny za účelem tvorby zisku, je (s ohledem na obtížnou vyčíslitelnost celospolečenských přínosů dané činnosti) velmi komplikované vyjadřovat.

Cílem takových subjektů je přitom vždy poskytování určitých služeb v daném standardu, což vede k možnosti nahradit zmíněné ukazatele rentability ukazateli standardů služeb. Úroveň standardů poskytovaných služeb je přitom možné hodnotit různými konkrétními ukazateli, např. výši provozních nákladů na poskytované služby, velikostí vlastního kapitálu, který musí subjekt či jeho zřizovatel vázat, aby požadovaného standardu služeb dosáhl (ekvivalent kapitálové rentability u komerčního podniku), výši inkasa od klienta na stav vázaného kapitálu apod. 

Závěrečné hodnocení

Analýza ekonomické efektivity auditovaných subjektů systému DD/DS byla realizována jako analýza přehledová za rok 2006, nejde o analýzu detailní, ani o finanční audit stavu jednotlivých subjektů. 

Jak je patrno z výše uvedených grafů a hodnocení, vykazují jednotlivé hodnocené subjekty v celé řadě ukazatelů značné rozdíly, kterážto skutečnost jen potvrzuje ostatní závěry auditního projektu jako celku konstatujícího značnou nevyrovnanost mezi jednotlivými organizacemi v rámci systému DD/DS.

Výsledky analýzy neprokazují jednoznačnou závislost ekonomických parametrů na velikosti zařízení. Obecně platí nepřímá úměra mezi velikosti zařízení a náklady na jednotku výkonu jednoho klienta, v případě analyzovaných subjektů je tato tendence potvrditelná jen při porovnání zcela nejmenších versus největších zařízení, nikoliv však ve středu pole setříděného dle kapacitní velikosti DD/DS.

Pro rozšíření vypovídací schopnosti analýzy a možnosti porovnání výkonnosti jednotlivých DD/DS je nezbytné především zajistit komplexní jednotnou datovou základnu, rozčlenit jednotlivé jimi poskytované výkony (ubytování, strava, pečovatelská služby, ostatní služby) a přiřadit jim odpovídající náklady. Pak teprve bude možné porovnávat výkonnost jednotlivých procesů u jednotlivých subjektů a zvyšovat výkonnost podle nejlepšího v každé kategorii.

Plnění takového zadání je nezbytné zejména v případě budoucí centralizace zařízení do většího celku či celků, a to jako součást definice nutného interního reportingového a controllingového systému (obsahujícího odpovídající pravidla, mechanismy a algoritmy pro sledování i komparace ukazatelů, standardizujícího výkazy a formuláře, vedoucího ke sledování hodnot ukazatelů v časových řadách apod.), který bude součástí či nadstavbou globálního informačního systému užívaného všemi jednotlivými subjekty systému DD/DS.
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