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...ten kdo Zije, tomu zndmo jest,
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1 UVOD

Pojem kvalita byl zpocatku spojovan pouze s findlnim vyrobkem. Postupem Casu se
zacal vztahovat jak ke konecnému produktu, tak k veskerym cCinnostem, které jeho
vyrobu provazeji. V poslednich letech se slovo kvalita stale vice sklofiuje a stava se
vyznamnym prvkem, ktery stoji v popfedi zajmu. V souCasnosti jiz neni nic
nadstandardniho, je nedilnou soucasti nabizenych produkti i sluzeb. Vynikajici kvalita
se stava nejen konkuren¢ni vyhodou, ale zaroven prestizni zalezitosti.

V tvrdém konkurencnim svété s neustale se vyvijejicimi a zvySujicimi se pozadavky
zakazniku je prioritou podnikil a organizaci, at’ uz z vetfejného ¢i soukromého sektoru,
zaujmout prvni pficky na zebticku jedinecnosti. Pravé to je jeden z mnoha divodu, pro¢
nabyva stale vétSsiho vyznamu management kvality. Pokud chce byt firma aspésna, musi
se zaméfit na zpusob fizeni kvality a neustdle ho zlepSovat. Nelze se spokojit
s dosazenymi, byt vynikajicimi vysledky, je nutno nepietrzit¢ kracet vpied.
V konkuren¢nim prostiedi, kde nabidka pfevysSuje poptavku, je rychla reakce nezbytnou
nutnosti. Organizace musi vénovat maximalni pozornost ménicim se pozadavkim
klientd a pruzné pfizpisobovat nejen nabizené produkty a sluzby, ale také podnikové
procesy. Stiedobodem veskerého snazeni o zvySovani kvality se stava zakaznik.

ZvySeny zajem o kvalitu se zacal objevovat také u verejného sektoru. Projevoval se
jednak zesilenym tlakem ze strany obcCanli a statu, ale také Evropské unie. Rovnéz
instituce spjaté s modernizaci a zvySovanim kvality ve vefejné spravé podporovaly
snahy o zkvalitfiovani sluzeb v této oblasti. Jednim z nejzasadnéjsich duvodi byl fakt,
Ze organizace vefejné spravy jsou financovany z verejnych prosttedkti a obcané chtéji
za své penize odpovidajici troven sluzeb. Pro vyvoj soucasnych vetejnospravnich
organizaci a jejich fizeni je charakteristické neustdlé piiblizovani postupim
managementu organizaci soukromych. V oblasti zdokonalovani se zacaly vyuZzivat
stejné nastroje, zaroven vsak z jejich zakladi byly vyvinuty nastroje, které odpovidaly
specifickym pozadavkiim vefejné spravy.

Nelze opomenout, Ze politika kvality ve vefejném sektoru je politikou uplatilovanou
Z centralni urovné fizeni statu, z ¢ehoz vyplyva nutnost respektovani urcitych specifik.
Patii sem vétsi vazanost pravem, ochrana vefejného zajmu, omezeni ziskového motivu a

nesnadnd normovatelnost vykonu né¢kterych c¢innosti. Neznamend to ovSem zadny



problém ve vyuzivani a uplatiovani osvédCenych metod ze soukromé sféry,
samoziejme s prizptisobenim konkrétni organizaci. V soucasné dob¢ je koncept kvality
ve vetejné spraveé postaven piedevsim na pristupu Total Quality Management (TQM).

V ekonomicky vyspélych zemich existuje fada modell a systémd, které se zabyvaji
rozvojem a standardizaci kvality v soukromé i vetejné sfére. V Evrop¢ je dominantni
model Evropské nadace pro management kvality, tzv. Model Excelence EFQM, ktery

bude s ohledem na zaméfeni prace blize piedstaven a specifikovan v dalSich kapitolach.



2 LITERARNI PREHLED

2.1 HISTORIE KVALITY

Pojem kvalita se nevztahuje pouze k novodobym vyrobkiim a sluzbam, ma svou
dlouhodobou historii. Jiz v Chamurapiho Zakoniku ze staré Mezopotamie byly
vyjmenovany postihy za nekvalitné odvedenou praci.

Ve stiedovéku mély kvalitu na starost femeslnické cechy. V této dobé existovaly
ruzné predpisy a nafizeni vztahujici se ke kvalit¢ vyrobkl a sluzeb. Pravidla, ktera
prosazovaly nejen cechy, ale v dalsim obdobi také manufaktury, zacaly navic postupné
doplnovat zasahy statu. Pocate¢ni podpora rozvoje vyroby a obchodu ze strany statu
byla pozdé&ji rozSifena o ochranéiské divody — napf. jiz od roku 1887 muselo byt na
veskerém zbozi dovazeném do Anglie oznaceni ptivodu [1].

V historickych dobéach byl garantem kvality vyrobku konkrétni femeslnik, ktery mél
pod kontrolou cely proces od vybéru materialu pies jeho zpracovani az K finalnimu
vyrobku. Tuto praxi naruSila primyslova revoluce, nebot’ v sériové vyrobé se
individudlni odpovédnost a vztah délnika k produktu vytraci. Na pocatku 20. stoleti
zacala éra védeckého fizeni a kontroly kvality (quality control), jejimz cilem bylo
zajistit, aby se k zakaznikim nedostaly produkty, které neodpovidaji stanovenym
specifikacim. Jednalo se o postup, ktery identifikoval a vyfazoval vadné produkty na
konci vyrobniho cyklu, tedy az poté, co byly vynalozeny naklady na jeho vyrobu [2].

Aby byly pfipadné vady odhaleny a odstranény vcas, bylo dilezité najit jejich
pii¢inu. Z tohoto divodu zacaly prubézné kontroly. Podchyceni nedostatkii znamenalo
vyhnout se zbyte¢nym nakladim, které zaroven zahrnovaly odstranovani nasledku.

Velké zesileni poZadavkil na kvalitu vyroby probéhlo v obdobi druhé svétové valky,
nebot’ vyroba tak velkého mnozstvi vale¢nych produkti musela byt provazena cilenym
pozadavkem na zlepSeni kvality a pfesnym planovanim. Probihalo pravidelné sledovani
prub&hu vyroby, jeho métfeni a nasledné statistické vyhodnocovani [3].

S postupem ¢asu podniky zjistovaly, ze kvalita neni pouze zalezitosti vyroby, ale
podniku jako celku se vSemi jeho utvary. Klicovou ulohu zacal hrat vrcholovy
management, ktery zabezpeCoval komplexni fizeni kvality. S rostoucimi pozadavky
zakaznik®, jejichz naroky na kvalitu zahrnovaly nejen vzhled, spolehlivost,

ovladatelnost apod., ale také doprovodné sluzby, musela byt rozsifena samostatna



podnikovéa oblast o dal$i oblasti, se kterymi byl podnik spojen. Bylo nutno stejnou
kvalitu pozadovat také od vyrobcli a dodavateliit materidlu, od servisnich organizaci,
zkratka od vSech, se kterymi organizace spolupracovala a kter¢, at’ uz ptimo ¢i neptimo,

mély vliv na kvalitu produktu ¢i sluzeb dané organizace.

2.2 VYMEZENI POJMU KVALITA

Kvalita je zjevna. Poznate ji. Ale nemiizete ji definovat. ... Protoze kvalita spociva ve
vnimani spotrebitele. Co je skvélé pro jednoho, nemusi byt dost dobré pro druhého.

Mukhopadhyay

Slovo kvalita se vyskytovalo uz v jazycich pouzivanych lidstvem pied naSim
letopoc¢tem. Dokladd to i patrné vibec nejstar$i definice pfipisovana Aristotelovi:
., Kvalita je nejpresnéjsi mirou vsSech véci®, se kterou se lze setkat i v soudobych
filozofickych slovnicich.

Tento pojem ma vice vyznamu, nebot’ kazdy ho muize chépat zcela jinak a v jinych
souvislostech. Obecné se ocekava splnéni predstav o vlastnostech, funkcich a ostatnich
vyhodach daného vyrobku, sluzby, procesu apod.

Pojem kvalita vymezovali i rizni ,,guruové kvality*.

,Kvalita je zpisobilost k uziti.” Joseph Moses Juran
“Kvalita je shoda s pozadavky.* Philip B. Crosby
“Kvalita je to, co za ni povazuje zakaznik.* Mitchell Jay Feigenbaum



Pojeti kvality z riznych pohledi uvadi nasledujici tabulka.

POJETI KVALITY
Kvalita sestava z takovych ryst produktu, které uspokojuji potieby zakaznik.
Juran o . o o
Kvalitu predstavuje oprosténi od nedostatk.
Crasby Kvalitu je mozné definovat jako shodu s pozadavky, které ale musi byt jasn€ vyjadieny a

prevedeny do méfitelnych charakteristik.

Stiedem pozornosti je zakaznik a jeho pozadavek, jde tedy o tzv. orientaci na zakaznika.
Ishikawa |Cilem fizeni kvality je uspokojit oéekavani uzivatele, nejen pouhé naplnéni standardd.
Pozadavky zakaznikll se neustadle méni, je potieba je predvidat.

Existuji dva aspekty kvality:
Shewhart |- objektivni, neboli realné vlastnosti vyrobkt
- subjektivni, neboli to, co zédkaznici chtéji

Kvalita produktu je tmérna ztraté zpisobené spolecnosti odchylkou od ptedepsanych

iagushi hodnot.

Predpovézené budouci potieby zakaznikli se prevadi do métitelnych charakteristik, aby
Deming mohly byt vytvoreny produkty uspokojujici zakazniky. Kvalita je relativni, protoZe zavisi na
uspokojeni zakaznikd, ti vSak maji odlisné predstavy.

Tabulka 1: Pojeti kvality [4], vlastni tvorba.

S ohledem na celosvétovou ptisobnost norem ISO 9000 se za oficidlni povazuje
definice z normy CSN EN ISO 9000:2006, ktera hovoii, ze kvalita je ,,stupeii splnéni
pozadavkt souborem inherentnich znakd‘ [5].

Pozadavkem této normy je potieba nebo ocekdvani, které jsou stanoveny
spotiebitelem, obecné se predpokladaji nebo jsou zdvazné. Za inherentni znaky jsou
povazovany vnitini vlastnosti objektu kvality (produktu, procesu, zdroje, systému),

které mu existen¢né patii [1].

2.3 ZABEZPECOVANI KVALITY

Nestaci délat véci nejlépe jak umite. Nejprve musite védét co délat a pak teprve délat

veci nejlépe jak umite. W. E. Deming

Chté&;i-1i byt podniky dnes i1 v budoucnosti uspé$né a konkurenceschopné, musi byt
vedeny a fizeny systematicky a transparentng. Uspéch miize byt vysledkem zavadéni a
udrZzovani vhodného systému managementu. Jeho cilem musi byt trvalé zlepSovani
vykonnosti organizace s ohledem na potfeby vSech zainteresovanych stran [6].

Systém zabezpecovani kvality je zavedeni poradku ve firme. Nejde o nic jiného, nez

0 dobry systém Fizeni. Pro jeho fungovéani je bezpodminecnou nutnosti vysoce



profesionalni management, ktery je hybnou pakou vSech Cinnosti a procesti nejen

Vv oblasti kvality, ale pfedevs§im chodu celé organizace.

2.3.1 MANAGEMENT
Pokud bychom se zaobirali samotnym pojmem management, vymezuje ho Tureckiova
[7] v nasledujicich oblastech:

> Vedeni lidi, coz zahrnuje uméni dosahovat cile organizace rukama a hlavami
druhych.

» Specifické funkce, které vykonavaji vedouci. Sem patii definice managementu
jako procesu planovani, organizovani, fizeni a kontroly organizacnich ¢innosti
zaméfenych na dosazeni cilti organizace.

» Piedmét a Gcel studia, mezi které patii stanoveni postupu, jak co nejlépe
dosdhnout cili organizace, jako proces optimalizace vyuziti lidskych,
materialnich, finan¢nich a informacnich zdroji k dosazeni organizac¢nich cilt.

P. F. Drucker [8] popisuje management jako disciplinu, funkci a navod, ktery je
potieba zvladnout. Donnelly [9] chape management jako proces koordinovani ¢innosti
pracovniki, realizovany jednotliveem nebo skupinou lidi za ucelem dosaZeni urcitych
vysledkd, které nelze dosahnout individualni praci.

Management, jak uvadi Zaruba [10], pfedstavuje uspoifadany soubor poznatkd podle
urcitych hledisek, vétSinou odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou
navodl pro jednani nebo jsou stanoveny jako principy. Opira se o poznatky (teorie a
metody) z oblasti védnich disciplin (napi. ekonomie, sociologie, kybernetiky, teorie
systému, matematiky, psychologie aj.), které aplikuje a rozviji na podminky fizeni.
Jedna se o proces organizovani, planovani, rozhodovéni, komunikovani, motivovani a

kontroly, za ticelem stanovit a dosahnout cile podniku pfi pouZiti vSech jeho zdroja.

2.3.2 MANAGEMENT KVALITY
Komplexni management kvality je pfistup zaloZeny na ucasti vSech ¢lenli organizace
s cilem dosédhnout dlouhodobého uspéchu prostiednictvim uspokojovani zdkaznikli a
prospéchu vsech ¢lend podniku a spolecnosti [11].

Pozornost vénovand kvalité se po celd desetileti zaméfovala predev§im na dany
vyrobek nebo sluzbu. Pozdé&ji se pfipustilo, ze predmétem zajmu nemiize byt jen

vysledny produkt, ale i podminky, za kterych vznika. Pozornost se obratila na vyrobni



procesy. Pojeti kvality se zménilo z kvality findlniho produktu smérem k uspokojovani
potieb zdkaznika. Na komplexni spokojenost zdkaznikii nema vliv pouze vyrobni
ginnost, ale mnoho dal§ich Ginnosti. Rizeni kvality se proto zaméfuje na metody,
techniky a fidici aktivity, které maji piispivat k vysoké kvalité findlnich vyrobkl a
v kone¢ném dusledku k uspokojovani potieb zakazniku [1].

Vyvoj zabezpecCovani kvality v prub&hu 20. stoleti je zdokumentovan v nasledujici

tabulce.
ROKY TYP MODELU CHARAKTERISTIKA
1900 |Model femeslné vyroby Délnik

1920 |Model vyrobniho procesu s technickou kontrolou |Technicka kontrola

1940 |Model vyrobniho procesu s vybérovou kontrolou |Statistické metody technické kontroly

1960 [Model s regulaci vyrobnich procest CWQC (Company Wide Quality Control)
1975 |Model vyrobnich procest s koncepci TQM TQM (Total Quality Management)
1987 |Model dokumentovanych procest Normy ISO fady 9000

GQM (Global Quality Management) -

2000 |Integrovany management . .
& Y & kvalita, Zivotni prostfedi, bezpeénost

Tabulka 2: Vyvoj zabezpecovani kvality [5], vlastni tvorba.

Schopnost uspokojit potfeby a pozadavky zdkaznikii tedy neznamend pouze
poskytnuti kvalitniho produktu ¢i sluzby, tato schopnost vznikd v ramci celého
vyrobniho procesu.

Z vySe uvedeného vyplyva, zZe kvalita musi obsahnout vSe, co vede k poZadovanému
vysledku bez ohledu na to, ¢eho se tyka

> kvalita vyrobku (produktu v hmotné podobég)

> kvalita sluzby (produktu v nehmotné podob¢)

> kvalita procesi a zdroju (stroje a zafizeni, informace, pracovni prostiedi)

> kvalita systému fizeni

Vsechny tyto roviny se samoziejmée vzajemné podminuji a dopliuji [12].

Dle Mizuna [13] je QMS (Quality Management System) v podstaté systém, jakym
organizace ¢i firma funguje. Byva obvykle vhodnym zplisobem popsan (napf. interni
predpisy, instrukce, normy, nafizeni), jde tedy o dokumentovany systém. Auditor
(interni nebo externi) provéiuje, zda je zdokumentovano to, co je pozadovano riznymi

normami popisujicimi pozadavky na systémy kvality, a zda se tyto ¢innosti provadi.



V procesu zavadéni systému fizeni kvality by se organizace mély fidit nasledujicim

doporucenim:

v' Rekni, co délas!
v Napis, co Fikas!

v Délej, co mas napsano! [14]

Na systémy managementu kvality existuje nckolik pozadavki, které tvoii jejich

jednotlivé Casti

>

>

\4

>

povédomi — vSichni pracovnici by si méli uvédomit orientaci na kvalitu a
zakaznika

strategie — management kvality by mél byt zakotven v podnikové strategii, coz
pfedstavuje formulaci dlouhodobé politiky kvality, platné pro vSechny
zaméstnance

umisténi — opatfeni v oblasti kvality by se méla zaméfit na planované postaveni
organizace, které¢ ma byt dosazeno vici riznym zainteresovanym skupinam
formalnost — pracovniklim jsou poskytovany pisemné smérnice pro jejich
¢innosti, které se vztahuji na kvalitu a obsahuji v§echny potfebné standardy
integrace — vytvofeni jednoty, ktera zahrnuje vykonani podnikatelskych aktivit
orientovanych na potieby zakaznikt

konzistence — v§echna opatieni by méla byt vnimana jednotné

shoda — chovani pracovnikid uvnité organizace by mélo odpovidat chovani vici
externim zékaznikiim, poZadavky kvality se musi shodovat s realizovanymi cili
kontinuita — dlouhodobé a plynulé vyuzivani konceptl a nastroji zaméfenych na

kvalitu [15]

Zavedeni tohoto systému je strategickym rozhodnutim managementu. Navrh a

uplatnéni je ovlivilovano ménicimi se potfebami, konkrétnimi cili, poskytovanymi

produkty, pouzivanymi procesy a velikosti 1 strukturou organizace. Od vedeni se

vyzaduje zodpovédnost a nasmérovani vSech zaméstnancu ke kvalité [16].

Mezi hlavni tkoly vrcholovych manaZert patii trvalé zdokonalovani kvality vyrobkl

a sluzeb. VétSina zdkaznikli v dneSni dobé neni ochotna akceptovat nebo tolerovat

pramérnost. Komplexni kvalita je klicem k tvorbé hodnot a k zakaznické spokojenosti.

Komplexni kvalita je soucasti prace vS§ech zaméstnancu [17].
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Moderni systémy managementu kvality jsou dle Nenadala [5] schopny generovat
velmi zajimavé a dlouhodobé efekty. Zasadnim, pozitivné vnimanym efektem je

nabidka vyssi hodnoty zakazniktim.

2.3.3 KONCEPCE MANAGEMENTU KVALITY
Systémy kvality by mély byt budovany na zaklad¢ zvolené koncepce kvality. V praxi
aplikované koncepce jsou v zasad¢ Ctyti

> koncepce ,,spravné praxe‘

» koncepce na bazi oborovych standardu

> koncepce norem ISO

> koncepce TQM [14]

SPRAVNE PRAXE

Ziejm¢ nejstar$i pristupy k zabezpeceni kvality jsou postupy spravné vyrobni praxe
(Good Manufacturing Practice — GMP). Tento systém se zacal nejdiive pouzivat ve
farmaceutickém primyslu. V soucasnosti byva uplatiiovan nejen ve farmaceutickych
vyrobach, ale i1 pii pfepravé, skladovani a distribuci 1€ki. Jejich smyslem je uskute€nit
vyrobu léCiv tak, aby se zabezpecila jejich vhodnost pro zamyslené pouziti a aby
pacienti nebyli vystaveni riziku zplisobenému nedostate¢nou kvalitou, zavadnosti nebo
neucinnosti 1é¢iva. Zavedené GMP je povinné pro vSechny organizace pusobici ve
vyrob¢ 1é¢iv (i veterinarnich) [7].

Na tento systém navazuje Spravna laboratorni praxe (GLP — Good Laboratory
Practice), ktera stanovuje doporuceni pro =zabezpeCovani kvality v laboratofich.
PoZadavky GLP byly v roce 2000 standardizovany do mezinarodni normy ISO 17025 —
Systém kvality v laboratotich a ISO 15189:2004 — Zdravotnické laboratofe — zvlastni
pozadavky na kvalitu a zptisobilost.

Vzhledem k tomu, Ze vyroba potravin ma velice blizko k témto obortim, jsou i zde
uplatiovany principy GMP. Autokontrola a vlastni zajem vyrobct je uplatnén formou
pfirucek ,.spravné vyrobni a hygienické praxe®, ve kterych jsou rozvedeny obecné
formulované pozadavky do podminek pro konkrétni typy potravinaiskych vyrob [18].

Ptirucky spravné vyrobni a hygienické praxe jsou tvofeny narodnimi svazy vyrobct
a vystihuji konkrétni podminky, které jsou obecné regulovany legislativnimi poZadavky
[19].
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Organizace piisobici v potravinaiském primyslu maji za povinnost pouzivat Systém
kritickych bodu (HACCP — Hazard Analysis and Critical Control Point). Zakladem
tohoto systému je vypracovani diagramu vyrobniho procesu, analyza nebezpeci
poruseni zdravotni nezdvadnosti a urCeni kritickych bodi. Povinnosti je vedeni
podrobné dokumentace.

Kromé vyse uvedeného systému se v potravindiském pramyslu pfi fizeni kvality
vyuziva také norma ISO 15161 — Prvodce aplikace ISO 9001:2009 v potravinairském a
napojovém pramyslu. Pozdéji byla pro potravinarsky primysl vypracovana samostatna

norma 1SO 22000 [19].

OBOROVE STANDARDY

Dalsi koncepci uplatnovanou od sedmdesatych let minulého stoleti je tvorba a vyuziti
oborovych standardi. Tyto standardy jsou na zaklad¢ vysledkd technického pokroku
pravideln¢ modifikovany a inovovany a hraji zasadni roli pro zajisténi kvality [20].
Koncepce podnikovych standardii se vyznacuje riznymi pfistupy, ma ovSem jeden
vychodiskem pro malé podniky a organizace poskytujici sluzby. Dnes jsou uplatnovany
tzv. ASME kédy pro oblast t€Zzkého strojirenstvi, specidlni smérnice AQAP pro
zabezpeCovani kvality vramci NATO, predpisy QS nebo VDA 6 pro systémy

dodavatel automobilového primyslu atd. [21].

NORMY ISO

V roce 1987 Mezinarodni organizace pro normalizaci (International Organization for
Standardization) — ISO poprvé zvetejnila sadu norem, které se nezabyvaly technickymi
pozadavky na vyrobky a procesy, ale vyhradné pozadavky na systém kvality [16].

Soubor norem ISO 9000 byl schvalen na pomoc organizacim vSech typl a velikosti
pfi uplatiovani a provozovani efektivnich systémi managementu kvality [1].

Tyto normy jsou vSak pouze souborem minimdalnich pozadavka na systém kvality
organizace. Jsou sice jen doporucujici, ale pokud se organizace zavaze, ze tento systém
zavede, stavaji se pro ni zdvaznym piedpisem. Koncepce norem ISO je ndstroj, ktery
nuti celou organizaci vcetné zaméstnancii dodrZzovat smérnice, postupy a veskeré
predpisy, které se tykaji zabezpeceni kvality. Jednim ze zakladnich pozadavkt je pfesna

definice pravomoci a zodpovédnosti pracovniki.
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Formalni uznani systému managementu kvality nezavislym organem se provadi
formou certifikace. Certifikaci provadéji certifikacni mista, kterd musi byt akreditovana
u narodniho akreditaéniho organu. V Ceské republice je takovym organem Cesky
institut pro akreditaci (CIA).

Zavedena koncepce ISO je ve velké mife direktivnim néstrojem, ktery nuti celou
organizaci veetné vSech zaméstnancl k jeho dodrzovédni. Velky diraz je kladen na
peclivou a piesnou dokumentaci systému kvality. Je samoziejmosti pravidelna revize

systému kvality [22].

Zakladni normativni ramec systému rizeni kvality

Systém fizeni kvality vychazi z norem fady ISO 9000 vydavanych Mezindrodni

organizaci pro normalizaci od roku 1987.

Zikladni narodni normy

» CSN EN ISO 9000:2006 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a
slovnik

» CSN EN ISO 9001:2010 Systémy managementu kvality — Pozadavky

Souvisejici narodni normy
» CSN EN ISO 9004:2010 Rizeni udrZitelného uspéchu organizace — Piistup
managementu kvality
» CSN EN ISO 19011:2003 Smérnice pro auditovani systému managementu
kvality a/nebo systému environmentalniho managementu [23]
Startovnim bodem filozofie modelt vyuzivajicich ISO normy je, Ze délate, co mate
zapsano a zapisujete to, co délate. Je tfeba podotknout, ze veskeré normy je nutno

chépat jako pouhy zacatek cesty ke Spickové kvalité.
TOTAL QUALITY MANAGEMET

Pojem ,,Total Quality Management* se zac¢al pouzivat béhem druhé poloviny dvacatého
stoleti. Hlavni charakteristika tohoto pfistupu je, Ze neni zaloZen na ptredem piesné
definovanych pozadavcich. V praxi je tento pfistup uskuteChovan piedevSim

prostfednictvim riznych modell a slouZi k posuzovani urovné fizeni organizaci.
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Rysy tohoto pFistupu jsou patrné jiZ z nazvu:

> Total — jde o zapojeni vSech pracovniki organizace.

» Quality — jde o pojeti kvality jak ve sméru splnéni oCekavani zakazniki, tak
jako vicerozmérny pojem zahrnujici nejen vyrobek ¢i sluzbu, ale i proces,
¢innost.

» Management — fizeni je zahrnuto jak z pohledu taktického, operativniho
| strategického, tak z pohledu manazerskych aktivit [5].

Total Quality Management je nejcastéji oznaCovan za filozofii managementu, ktera
ma v prostfedi ucici se organizace umoznit dosaZzeni maximalni spokojenosti zékaznikt
diky neustalému zlepSovani procesi [22].
ktery tikd4, ze je to ,,filozofie managementu, formujici zakaznikem rFizeny a ucici se
podnik k tomu, aby se dosdahlo plné spokojenosti zakaznikii diky neustalému zlepsovani
ucinnosti podnikovych procesii .

Da se fici, ze TQM je celostni ptistup ke kvalité podobny piistupu fady ISO — jeho
norem ISO, kde jsou pozadavky kodifikovany v kriteridlni normé ISO 9001, zde
neexistuje zadny univerzalné platny model. Jednd se o uplatiiovani vySe uvedenych

zasad s ohledem na mistni, technické, socialni a kulturni podminky [25].

2.4 PODPORA KVALITY VE SVETE A V EVROPE

Snaha produkovat Spickové zbozi, které se rychle prosazuje na svétovych trzich, vedla
nékteré zem¢ (a skupiny zemi) k zavaddéni rGznych ocenéni firem, které dosahly

nejlepsich ovétitelnych vysledku kvality — zacaly vznikat narodni ceny za kvalitu [17].

2.4.1 CENY KVALITY

Narodni cena kvality je nejvyznamnéjsi ocenéni, jaké mize firma ¢i organizace ziskat.
Je udélovana v 80 zemich svéta a jejiho predavani se ujimaji prezidenti statd (USA,
Francie), hlavy monarchii (Svédsko, Velka Britanie), predsedové vlad a dalsi Gelni

predstavitelé [26].
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Tradice narodnich cen:

» Vroce 1951 zavedlo Japonsko narodni cenu kvality — tzv. Demingovu cenu (byla
nazvana podle amerického statistika W. Edwardse Deminga, ktery v povalecném
Japonsku vyucoval vyznamu a metodologii zdokonalovani kvality). Demingovy
prace polozily zaklad fad¢ technik TQM.

» Zakonem Kongresu USA v roce 1987 vznikla Narodni cena za kvalitu Malcolma
Baldridge (na pocest zesnulého ministra obchodu). Kritéria pro jeji udé¢leni
zahrnuji sedm hledisek. Podminkou je, ze pifi hodnoceni musi organizace
dosahnout stanovené¢ho poctu bodli. Hlediska jsou nasledujici: zakaznické
zamétfeni a uspokojeni potieb zdkaznikl (nejvétsi bodovy narok), kvalita a
operativni vysledky, management procesu kvality, management a rozvoj lidskych
zdroju, strategické planovani kvality, informace a analyzy a uroven vrcholového
vedeni.

» Vyznam tohoto ocenéni si uvédomila také Evropa a nezustala v soutézi kvality
ptili§ pozadu — vroce 1993 zavedla Evropskou cenu za kvalitu, kterd byla
ustavena Evropskou nadaci pro management kvality. Podobné jako u
Baldridgeovy ceny jsou ocenovany ty organizace, které¢ dosahnou piedepsaného
poctu bodl z nasledujicich hledisek: vedeni, persondlni management, politika a
strategie, zdroje, procesy, uspokojovani zajmii zaméstnancti, uspokojovani potieb
zakazniku, vliv na spole¢nost a podnikatelské vysledky [17].

Dle Szurmana [26] vyplyva prestiz Narodnich cen kvality v zahrani¢i z komplexnosti

pouzitych metod hodnoceni. Na svété je vyhlaSovana samoziejmé cela fada dalSich
soutézi. Tak Siroké spektrum kritérii jako u Nérodnich cen kvality ale neni posuzovano

u zadného jiného ocenovani firem u nés ani v zahrani¢i.

2.4.2 NARODNI POLITIKY KVALITY

Narodni programy (politiky) podpory kvality vznikly z popudu vlad ve vice jak 80
zemich svéta. Nékteré jsou zalozeny na propagaci a podpote certifikace systému kvality
podle mezindrodnich norem ISO 9000, jiné na podpofe modeli komplexniho
managementu kvality (TQM) s naslednym vyhlasovanim narodnich cen za kvalitu.

V fad€ zemi je listopad vyhlaSovan mésicem kvality, druhy ctvrtek v listopadu se slavi
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»Svetovy den kvality”. Jsou podporovany rizné nevladni aktivity vedouci k podpote
rastu kvality a zlepSovani kvality zivota a zivotniho prostiedi [27].

Narodni programy podpory kvality ovSem nejsou pouze zalezitosti vlad. Na téchto
programech participuji primyslové a zaméstnanecké svazy, odbory, sdélovaci
prosttedky (propagace zkuSenosti nejlepSich), ekologické organizace, sdruzeni
spotiebitell, vzdélavaci a poradenské organizace, akreditacni a certifikani organizace i

profesionalni nevladni organizace [28].

2.4.2.1 EVROPSKA POLITIKA KVALITY

Evropska politika kvality podporuje vSechny moderni trendy a néstroje vedouci k ristu
kvality produkce, klepsimu uspokojovani zakaznikl, zaméstnanci, managementu a
akcionari véetn¢ dodavateld. Nejlepsi firmy mohou ziskat Evropskou cenu za kvalitu.
Vyznam tohoto prestizniho ocenéni je podtrzen tim, ze Cenu predava vzdy nékterych
z vrcholnych predstavitelt statti Evropské unie [29].

organizace pro kvalitu (EOQ) a Evropska nadace pro management kvality (EFQM),
které na zakladé¢ doporuceni Evropské komise vytvotily tzv. ,,Evropskou platformu

kvality* a které jsou Evropskou komisi i finan¢né podporovany [28].

EVROPSKA ORGANIZACE PRO KVALITU

V Evropé plisobi téméf v kazdém stat€ organizace, kterd se zabyva kvalitou v celém
rozsahu problematiky a statu. P&t z nich zalozilo v roce 1956 Evropskou organizaci pro
kvalitu (EOQ = European Organization for Quality). Jak EOQ, tak jeji ¢lenské
organizace zabezpeCuji vzdélavani odbornikll v problematice kvality, absolventim
vystavuji certifikaty, organizuji odborné seminaie ¢i diskusni klubova setkani. Vydavaji
odbornou literaturu, pfipadné 1odborné casopisy (nebo na nich spolupracuji),
spolupracuji s tvlirci norem pro kvalitu, s jejich vydavateli a podileji se na udélovani
cen za kvalitu. Narodnim zastupcem Ceské republiky v EOQ je Ceskéa spolenost pro
jakost [30].

EVROPSKA NADACE PRO MANAGEMENT KVALITY

Evropska nadace pro management kvality (EFQM = European Foundation for Quality

Management) je neziskovd organizace s Clenskou zékladnou, zalozena v roce 1988
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¢trnacti vedoucimi evropskymi firmami (AB Electrolux, British Telecommunications
plc, Bull, Ciba-Geigy AG, C. Olivetti & C. SpA, Dassault Aviation, Fiat Auto SpA,
KLM, Nestlé, Philips, Renault, Robert Bosch, Sulzer AG, Volkswagen), S poslanim

““

, byt hybnou silou trvale udrzZitelné excelence v Evropé “ a vizi ,svét, ve kterém
evropskeé organizace vynikaji*“ [31].

EFQM vznikla s cilem uznavat a propagovat trvale udrzitelny Gspéch a poskytovat
rady tém, ktefi usiluji o jeho dosazeni. V soucasné¢ dob¢ nadale ztistavda EFQM vérna
své puvodni myslence propagovat a podporovat vysoké manazerské standardy
prosttednictvim sdileni znalosti a zkuSenosti mezi partnery. Tato mise jiz daleko
presahla hranice Evropy a stala se pristupnou pro organizace kdekoli ve svéte, které
jsou ochotny pfijmout hodnoty, na kterych je koncepce Excelence postavena. EFQM
dnes spojuje vice nez 500 ¢lenll nehledé na jejich pfedmét podnikdni ¢i velikost ve vice

nez 55 zemich [32].

2.4.2.2 NARODNI POLITIKA KVALITY CR

Jelikoz je Ceska republika ¢lenem Evropské unie, fidi se podniky evropskou koncepci
kvality scilem posilit volny pohyb zbozi, jeden z piliti svobodného evropského
hospodatstvi. Narodni politika podpory jakosti (dnes Narodni politika kvality — NPK)
byla v usneseni vlady ¢. 458/2000 definovana jako souhrn zaméri, cild, metod a
nastroji k ovliviiovani kvality vyrobku, sluzeb a ¢innosti v rdmci narodni ekonomiky a
vefejné spravy pro dosazeni a udrzeni konkurenceschopnosti na evropskych trzich [33].
V ramci Narodni politiky kvality stat realizuje:
> Projekty podpory kvality, v jejimZ ramci pofada odborné seminafe a poskytuje
vzdélani v oblasti kvality. Zaroven se vypracovavaji projekty podpory kvality
pro jednotlivé rezorty.
> Program Ceské kvalita, jehoZ cilem je vytvofeni jednotného systému, ve kterém
by se zviditelnily znacky kvality, které jsou divéryhodné a u nichZ ovétuje
kvalitu nezévisla tieni strana.
» Narodni informa¢ni stfedisko pro kvalitu.
» Program Narodni cena kvality, v némz se ovéfuje a hodnoti kvalita a efektivnost
podnikovych ¢innosti, které¢ se hodnoti zejména na zéklad¢ toho, jak organizace

uspokojuje pozadavky zakaznika a jak je uspé$na z ekonomického hlediska [1].
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Rozvijeni programii Narodni ceny kvality CR (Czech National Quality Award) patii
mezi dilezité cile NPK. Rozvoj téchto programil probiha formou

» podpory zavadéni modelu EFQM ve firmach (sebehodnoceni, benchmarking)

> aktivni propagaci Narodni ceny kvality (modely START, START PLUS,

EXCELENCE) [33]

V pribéhu existence Ceny kvality CR byla podpora ze strany statu spise nahodila a
vladni Cinitelé pouze cenu piedavali. Obrat nastal poté, kdy se usnesenim vlady
806/2001 stala Narodni cena kvality soucasti Narodni politiky kvality. Byl to jasny

signal podpory statu.

2.5 MODEL EXCELENCE EFQM

V Evrop¢ byly polozeny zaklady implementace koncepce TQM v roce 1992 Evropskou
nadaci pro management kvality (EFQM), ktera vypracovala Evropsky model TQM [34].

Model excelence EFQM patii k celosvétové nejpouzivanéj$Sim néstrojim
sebehodnoceni, ktery nabizi organizacim systematicky piistup na cest¢ k excelenci.
Jeho uskute¢tiovani probiha pomoci tfi integrovanych prvka [32]:

» Zakladni koncepce Excelence: zasadni principy, které jsou pro kaZzdou
organizaci nezbytnym zakladem pro dosahovani trvale udrZitelné excelence.

» Model Excelence EFQM: ramec napomahajici organizacim ptevadét zakladni
koncepce a logiku RADAR do praxe.

» Logika RADAR: dynamicky ramec hodnoceni a vykonny nastroj
managementu, ktery je oporou organizace pii hledani odpovédi na vyzvy, které
musi pfekonavat, hodla-li realizovat svoji aspiraci dosahnout trvale udrzitelného
uspechu.

Pouziti téchto tfi prvki napomaha organizacim vSech velikosti a ze vSech odvétvi
porovnavat se s atributy, kvalitou a dosaZzenymi vysledky trvale udrzitelnych organizaci.
Organizace mohou pouzivat tyto prvky pro rozvoj kultury excelence, pro vneseni
konzistence do svého zpilisobu managementu, pro dosazeni spravné praxe, pro

podnécovani inovaci a zlepSovani svych vysledki [35].
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2.5.1 ZAKLADNI KONCEPCE EXCELENCE

Zéakladem modelu excelence EFQM je osm koncepci excelence, které jsou
aplikovatelné ve vSech ekonomickych odvétvich bez ohledu na velikost organizace
> orientace na vysledky
koncepce — dosahovani vysledku, které uspokoji vS§echny zainteresované strany
> zaméfeni na zakaznika
koncepce — vytvaieni trvale udrzitelnych hodnot pro zakaznika
> vedeni a stabilita cili
koncepce — vizionatské a tvir¢i vedeni na zakladé stalosti zaméra a cil
> Fizeni na zakladé procesi a faktd
koncepce — fizeni organizace pomoci souboru vzajemné zavislych a propojenych
systémd, procestu a fakt
> zapojeni zaméstnancu a jejich rozvoj
koncepce — maximalizovani pfinosu zaméstnanct prostiednictvim jejich rozvoje
a angazovanosti
> trvalé vzdélavani, inovace a zlepSovani
koncepce — pozitivni kritizovani soucasného stavu a provadéni zmény
prostfednictvim vzdélavani s cilem vytvaret inovace
> rozvoj partnerskych vztahi
koncepce — rozvijeni a udrZzovani partnerstvi, ktera ptidavaji hodnotu
> socialni odpovédnost
koncepce — piekracovani ramce, v némz organizace pracuje a usili pochopit

o¢ekavani zainteresovanych stran ve spole€nosti a reagovani na né [36]
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Grafické znazornéni zakladni koncepce excelence vyjadiuje navaznost dil€ich
koncepct, které vytvari zadkladni rdmec a vymezuji oblasti pro dosahovani excelentnich

vykontl.

trvalé zapojeni
vzdélavani, zaméstnancu
inovace a a jejich
zlepSovani rozvoj

Obrazek 1: Navaznost dil¢ich koncepci [37], vlastni tvorba.

2.5.2 MODEL EXCELENCE EFQM

Oficialni ndzev modelu je THE EFQM EXCELLENCE MODEL® a je zéaroveit
registrovanou znackou.

Model excelence EFQM vyhlasilo 16 S$pickovych evropskych firem (Siemens,
Volkswagen a dalsi) v roce 1998 pod heslem ,, podnikatelé pomdhaji podnikateliim *.
Model EFQM je efektivnim nastrojem vedoucim ke zméné kultury a k dosahovani
usp&Snosti a mezinarodni konkurenceschopnosti organizace. Tento ojedinély
manazersky nastroj vychazi zprincipi TQM, neni vSak typickym modelem
managementu kvality, protoze zahrnuje a posuzuje vsechny aktivity vedeni organizace
jak smérem k zaméstnancim, tak 1 k zakaznikiim, dodavatelim, konkurenci i

spole¢nosti . Zabyva se zejména dosazenymi vysledky a ekonomikou firmy [33].
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V soucasné dobé model pouziva vice nez 30 000 firem od nejvétsich koncernd po

firmy s mén¢ nez 10 zamé&stnanci a jeho rtizné varianty jsou vyuzivany po celém svéte.

2.5.2.1 KRITERIA MODELU

Model excelence EFQM je dobrovolny systém zalozeny na deviti kritériich, kde pét
Z nich jsou predpoklady a Ctyfi vysledky, pfiCemz zlepSovani vysledkli je dosazeno
zlepsovanim predpokladu.

Je to dynamicky model a soucasné¢ analyticky nastroj, ktery se zamétuje na rust
organizace, ¢ehoz dosahuje za pouziti provéieného modelu sebehodnoceni. Predstavuje
soubor doporuceni podnikatelskému i vefejnému sektoru, jejichz aplikace ovliviiuje styl
fizeni a jejichz vysledkem jsou zlepSeni, ktera se projevi jak v ekonomickych
parametrech, tak ve vztazich se zakazniky, zaméstnanci a spole¢nosti [38].

Model Excelence je mozné pouzivat ve vSech typech organizaci bez ohledu na jejich

velikost, produkty ¢i procesy. Schéma je uvedeno v nasledujicim obrazku.

PREDPOKLADY 50 % VYSLEDKY 50 %
4 \ > N [/ \ > )
PRACOVNICI PRACOVNICI - 4 N
9% VYSLEDKY
9%
\_ Y, PROCESY \_ Y,
. N | PRODUKTY | - - - ™\ KLICOVE
VEDENI POLITIKA A SLUZBY ZAKAZNICI — VYSLEDKY
A STRATEGIE VYSLEDKY
0 8% 14% 20%
10% q ) L ) 15%
/) e 7 a2\
PARTNERSTVI SPOLECNOST -
A ZDROJE VYSLEDKY
9% 6%
L VAN VAN AN J\ )
INOVACE A UCENI SE

Obrazek 2: Schéma modelu EFQM [39], vlastni tvorba.

Aby se obecny vyznam kritérii mohl dale rozvijet, je kazdé z nich podpoteno fadou
subkritérii. Ta podrobné popisuji, co 1ze typicky pozorovat v excelentnich organizacich
a co by se m¢lo v pribéhu hodnoceni vzit v ivahu. Pod kazdym subkritériem jsou navic
uvedeny pomocné body, které jsou vétSinou v pfimé vazbé na zékladni koncepce a

ptestoze jejich vycet neni vycerpavajici, dale objasfiuji vyznam subkritérii [40].
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Evropskéd nadace pro fizeni kvality definuje jednotliva kritéria Modelu Excelence

nasledovné:

» Kritérium 1: Vedeni (10 %)

Excelentni viidcové rozvijeji a podporuji naplnéni mise a vize. Rozvijeji hodnoty a

systémy nutné k trvalému uspéchu a implementuji je diky jejich aktivitdm a chovani. I

v dobé zmén uchovavaji stalost uréeni organizace. Pokud je to vyzadovano, takovi

vudcové jsou schopni zménit smérovani organizace a inspiruji ostatni k nasledovani.

Dilci kritéria

la Vidcové rozvijeji misi, vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury Excelence.

1b Vidcové jsou osobné zapojeni do toho, Ze systém managementu organizace je
rozvijen, uplatilovan a neustéle zlepSovan.

1c Vidcové spolupracuji se zakazniky, partnery a zastupci spolecnosti.

1d Vidcové neustale prosazuji u zaméstnanct organizace kulturu Excelence.

le Vidcové identifikuji a prosazuji zmény v organizaci.

» Kritérium 2: Politika a strategie (8 %)

Excelentni organizace uplatiiuji svou misi a vizi prostfednictvim rozvoje strategie

orientované na zainteresované strany, kterd bere ohled na trhy a oblasti, v nichz

organizace pusobi. Politiky, plany, cile a procesy v organizaci jsou pak rozvijeny tak,

aby umoznily napliiovani této strategie.

DIlci kriteria

2a Politika a strategie jsou zaloZeny na bazi sou€asnych a budoucich potieb i
o¢ekavani zainteresovanych stran.

2b Politika a strategie jsou zalozeny na informacich z méfeni vykonnosti, vyzkumu,
uceni se a externé orientovanych aktivit.

2c Politika a strategie jsou rozvijeny, pfezkoumavany a aktualizovany.

2d Politika a strategie jsou komunikovany a rozSifovany prostfednictvim ramce
klicovych procesii.

> Kritérium 3: Lidé (9 %)

Excelentni organizace fidi, rozvijeji a uvoliiuji celkovy potencidl svych zaméstnancii na

urovni jednotlivel, tymi 1 celé organizace. Podporuji spravedlnost i rovnost a své

zamestnance zapojuji a deleguji na né pravomoci. Pecuji o zaméstnance, komunikuji s
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nimi a odménuji je zptisobem, ktery zaméstnance motivuje, a také pfijimaji zavazky k
tomu, aby znalosti a dovednosti zaméstnanct byly vyuzivany ve prospéch organizace.
Dilci kritéria

3a Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovany.

3b Znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany, rozvijeny a trvale udrzovany.

3c Zaméstnanci jsou angazovani a zmocnéni k vykonavani procest.
3d Zaméstnanci a organizace spolu komunikuji a vedou dialog.
3e Zamgéstnanci jsou odménovani, vefejné uznavani a je o né nalezité pecovano.

» Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje (9 %)

Excelentni organizace planuji a fidi externi partnerské vztahy i vztahy s dodavateli a
rovnéZ interni zdroje v zajmu podpory politiky a strategie a v z4jmu efektivniho
vykondvani procesti. V ramci planovani a rovnéz tak i v rdmci fizeni partnerskych
vztahtl a zdroju bilancuji souc¢asné i budouci potieby organizace, spole¢nosti a Zivotniho
prostiedi.

Dilci kriteria

4a Externi partnerské vztahy jsou fizeny.

4b Finan¢ni zdroje jsou fizeny.

4c Vénuje se péce budovam, zafizenim a materialm.
4d Jsou rovnéz fizeny technologie v organizaci.

4e Znalosti a informace jsou fizeny.

» Kritérium 5: Procesy (14 %)

Excelentni organizace navrhuji, fidi a zlepSuji procesy tak, aby pIné uspokojovaly a

zvySovaly hodnotu pro zakazniky a dals$i zainteresované strany.

DIlci kritéria

5a Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny.

5b Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potieb plného uspokojovani a
zvySovani hodnoty pro zakazniky i1 pro dal$i zainteresované partnery.

5c Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potfebami a
oc¢ekavanimi zdkaznik.

5d Realizuje se vyroba, dodavani a servis produktii organizace.

Se Vztahy se zakazniky jsou fizeny a zlepSovany.
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» Kritérium 6: Vysledky vzhledem k zdkaznikim (20 %)

Excelentni organizace systematicky a komplexné méfi a dosahuji vynikajicich vysledki

s ohledem na jejich zakazniky.

Dilci kritéria

6a Me¢éritka vnimani ze strany zékaznikl, zahrnujici celkovy image organizace,
vyrobky a sluzby, prodej, servis i loajalitu.

6b Dalsi ukazatele vykonnosti, jez jsou organizaci vyuzivany k monitoringu,
pochopeni, pfedvidani a zlepSovani vnimani ze strany zakaznik( (napf.
konkurenéni schopnost, reklamace, zZivotni cyklus, pocet pochval apod.).

» Kritérium 7: Vysledky vzhledem k zaméstnancim (9 %)

Excelentni organizace systematicky a komplexné méfi a dosahuji vynikajicich vysledkt

s ohledem na své zaméstnance.

Dilci kritéria

7a Mg¢titka vnimani zamé&stnanci, zahrnujici oblast motivace, spokojenosti lidi atd.
7b Ukazatele vykonnosti, jako uspéchy v piedavani kompetenci, angazovanosti
apod.

» Kritérium 8: Vysledky vzhledem ke spole¢nosti (6 %)

Excelentni organizace systematicky a komplexné méti a dosahuji vynikajicich vysledkt

S ohledem na spolecnost.

DIlci kriteria

8a Meéfitka vnimani spole€nosti zahrnujici napf. chovani vii¢i obfaniim regionu,
angazovanost ve vefejnych projektech (véetné vzdélavani), redukcei nepiiznivych
dopadt produkce na prostiedi apod.

8b Ukazatele vykonnosti, mimo jiné i zmény ve vyvoji zaméstnanosti, spoluprace s
ufady v oblasti certifikace, zahrani¢niho obchodu, rozsah ziskanych ocenéni
apod.

» Kritérium 9: Kli¢ové vysledky vykonnosti (15 %)

Excelentni organizace systematicky a komplexné méfi a dosahuji vynikajicich vysledkt

s ohledem na kli¢ové prvky jejich politiky a strategie.

Dilci kritéria

9a Kli¢ové vysledky, jak finan¢ni tak 1 mimofinanéni (podil na trhu, setrvani na

trhu apod.) .
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9b Kli¢ové ukazatele vykonnosti definované vic¢i procesim, externim zdrojim,

majetku, informacim, znalostem apod. [41].

2.5.2.2 PODSTATA MODELU

Jak tento model funguje? Logika Modelu excelence je velmi jednoduché. V podstaté se
jednd o dosazeni vynikajicich vysledkli organizace diky spokojenosti zakazniki,
zaméstnancl a celého okoli. K dosazeni téchto vysledkl je nutné precizné zvladnout
procesy Vv organizaci, coz zahrnuje hlavné

v efektivni fizeni vSech druhti zdroja

v vhodné definovéni a rozvoj strategii a politiky

v budovani pevnych partnerskych vztahi [42]

Model 1ze pouzit jako rdmec k rozvoji svych vizi a budoucich cilii konkrétnimi a
meéfitelnymi zptsoby, jeho pomoci mohou organizace identifikovat a pochopit klicova
propojeni a ovlivnit vztahy. Tvofi také zadkladnu pro Cenu za excelentni kvalitu (postup,
jako diagnostického nastroje pro vyhodnoceni stdvajiciho zdravi organizace —

sebehodnoceni [43].

2.5.2.3 HLAVNI ATRIBUTY MODELU

Dva hlavni atributy — sebehodnoceni a benchmarking davaji pti kvalifikované aplikaci
dobrou moznost podivat se na organizaci ,,zevniti, najit silné stranky a oblasti pro
zlepSovani [44].
> Sebehodnoceni
Definice sebehodnoceni podle EFQM fik4, Ze je to souhrnné, systematické a pravidelné
pfezkoumavani ¢innosti a vysledkii provadéné organizaci porovnané s Modelem
EFQM. Proces sebehodnoceni umoznuje organizaci, aby jasn¢ rozpoznala své silné
stranky a oblasti, v nichz se mize uskutecniovat zlepSovani, a vrcholi v planovanych
¢innostech zlepSovani, které jsou nasledné monitorovany z hlediska pokroku.
Sebehodnoceni by mélo byt soucasti procesu organizace pro sestaveni strategie a musi
byt vyluéné propojeno s procesem planovani [31].
Cilem sebehodnoceni je

v poskytnout uceleny obraz soucasného stavu organizace

v umoznit organizaci rozpoznani silnych stranek a oblasti pro mozné zlep$ovani
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v’ poskytnout fakta a informace pro formulovani akénich pland

v’ poskytnout fakta a informace k provadéni benchmarkingu

v’ poskytnout piileZitosti ucit se

v’ zlepSovani organizace [45]

Podstatou sebehodnoceni je to, ze specidlné¢ vycviceni a vhodné motivovani
zamé&stnanci (oznaCuji se jako posuzovatelé nebo hodnotitelé) na zakladé
systematického a podrobného sbéru a vyhodnocovani dat z vlastni organizace posuzuji
efektivnost uplatiovanych piistupt k fizeni organizace a jednotlivych procest, ucinnost
¢innosti neustdlého zlepSovani a také trendy a souvislosti vyvoje nejriznéjSich
ukazatell vykonnosti organizaci [5].

» Benchmarking
Benchmarking je typ systémového meétfeni pouzivany pii realizaci EFQM Modelu
Excelence, ktery uziva vzajemné porovnani.

Tento pojem zdomdacnél ve svéte v 80. letech, kdy k jeho popularité prispéla firma
Xerox Corporation, kterd ho jako nastroj managementu poprvé pouzila v roce 1979.
Benchmarking se poté stal zasadni souc¢asti ispéchu americkych firem v ramei Malcolm
Baldrige National Quality Award a ujal se také v Evrop¢ v ramci The European Quality
Award, kterou zastit'uje European Foundation for Quality Management [46].

Benchmarking je postup, pii kterém se systematicky srovnavaji silné stranky
vlastnich vyrobkl a sluzeb s nejlepSimi vysledky konkurence. Je to nejtvrdSi zplsob
srovnavani s konkurenci. Cilem je zjistit pro kazdou disciplinu nejlepsi vykon
konkurence, popsat jej, kvalifikovat a stanovit, ¢im se vyznacuje. Tak vznika profil,
ktery urcuje pro kazdou disciplinu nejlepsi vykon [47].

Nenadal [16] definuje benchmarking jako nepfetrzity a systematicky proces
porovnavani a méteni produktli, procesit a metod vlastni organizace s témi, které byly
uznany jako vhodné pro toto métfeni za ucelem definovat cile zlepSovani vlastnich
aktivit. Jeho pravym smyslem je ziskat inspirativni informace pro procesy neustalého
zlepSovani.

Benchmarking pomdhéd organizacim udrzovat se ve stavu pfipravenosti k akci a
poskytuje modely smétujici ke znamenitosti (excelenci). Zdmérem je stanovit cile pro

to, aby organizace mohla nastartovat realisticky proces zlepSovani, a aby porozuméla
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zméndm, které jsou k takovému zlepSovani nutné. Koneéné dasledky benchmarkingu se
pak mohou odrazit napf.

v v lepsim rozhodovani zalozeném na lepSich informacich
ve zvysené spokojenosti zakaznikil

v urychleni procesu zmény

NN XX

v usporach nakladi
v v porozuméni vykonnosti na urovni svétové tiéidy (World Class) apod.
Jedna se tedy o zlepSeni konkurenceschopnosti ¢i konkuren¢ni pozice organizace.
Benchmarking ovSem neznamend zvitézit za kazdou cenu. V prvé tadé je
benchmarking legalni, systematicky, vefejny a eticky proces, ktery dava podnéty k

efektivni konkurenceschopnosti [46].

2.5.3 MATICE BODOVEHO HODNOCENI RADAR

Spolu s piedstavenim EFQM Modelu excelence byl v roce 1999 uveden do Zivota zcela
novy pristup ke kvantifikaci vysledki sebehodnoceni a hodnoceni uchazeni o
Evropskou cenu za kvalitu, ktery jeho tvurci — experti EFQM — oznadili jako RADAR.
nejobjektivnéjsi alternativu vyhodnocovani ve vztahu k Modelu excelence EFQM. Pro
ucely sebehodnoceni je RADAR doporuc¢ovanym schématem [16].
RADAR je sloZeninou zkratek péti anglickych vyrazl
R - results VYSLEDKY
A — approach PRISTUPY
D — deployment ROZSIRENT
A — assessment HODNOCENT{
R - review PREZKUM
Tyto provadéné procesy na sebe logicky navazuji a od organizace vyzaduji

> zvolit si cil a uréit si vysledky v procesu provadéné vlastni politiky a zvolené

strategie
» pro soucasnost i budoucnost naplanovat a rozvinout piistupy pro zabezpeéeni

ziskavani vysledkii
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> tyto piistupy logicky roz$ifit v ramci celé organizace tak, aby byla plné

zabezpecena jejich implementace

» z provedeného hodnoceni a ze ziskanych vysledkl stanovit zasadni priority a

aktivity implementace zlepSovani [48]

Metoda RADAR hodnoti organizaci nejen z pohledu celkovych vysledkt, ale
hodnoti i ptistup k feseni problému a aplikaci (rozvoj) novych metod, ovéfuje i postupy
hodnoceni a pfezkoumavani. S Casovym odstupem je tak mozno posoudit, jak se které
opatfeni osvédcilo a jaké vysledky pro zlepSeni Cinnosti organizace, jejich vztahi
Kk okoli a jeji zdravy vnitini zivot pfineslo [44].

Navaznost jednotlivych procesti zobrazuje nasledujici obrazek.

VYSLEDKY
A\

HODNOCEN{ {—— RADAR —) PRISTUPY

A PREZKUM

Vv
ROZSIRENI

Obrazek 3: Navaznost procesti v metodé hodnoceni RADAR [49], vlastni tvorba.

Hodnoceni RADAR vychazi z ptedpokladu, Ze k dosaZeni vyjimecné pozitivnich
vysledkl je nutnym piedpokladem naplanovéani a navrzeni vhodnych piistupt (metod a
postuptl), jejich Siroké uplatnovani naptic¢ organizaci a systematické posuzovani.

Jestlize je organizace hodnocena pomoci matice bodového hodnoceni typu RADAR,
jsou podle dosahovanych vysledkl a na zaklad€ analyzy stavu v organizaci pfid€élovany
body. Jednotlivé prvky jsou zakladem specialni karty RADAR (ptilohy 1 a 2), kterou
ma pii sebehodnoceni kazdy z posuzovateli. Tato karta navadi k objektivité pfi
posuzovani skutecnosti vii€i modelu v rozmezi 0 — 100 %. Moznost rozliSeni je udavana
5 %. Opakované pouziti RADARu umoziuje sledovat zmény a zlepSovani Grovné
managementu [50].

Nenadal [5] hodnoti schéma RADAR jako nejpropracovanéjsi, nejkomplexnéjsi a

nejobjektivnéjsi zptisob posouzeni stavu systému managementu v 0rganizaci.
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2.5.4 INOVACE — MODEL EXCELENCE EFQM 2010

Aby EFQM nezlstala pozadu za ostatnimi evropskymi organizacemi usilujicimi o
trvalou excelenci a naopak mohla sama slouzit jako ptiklad dobré praxe, zrevidovala a
aktualizovala jeji hlavni produkt Model excelence EFQM. Nejvyznamnéjsi zménou je
plné integrace tii hlavnich soucédsti — Zakladni koncepce, Model excelence EFQM a
Logika RADAR [51].

Integrace vsech slozek je zndzornéna na obrazku 4, ktery vyjadiuje, ze vSechny tii

slozky maji jeden cil.

Obrazek 4: Integrace hlavnich soucasti modelu [51].

Podstata modelu ziistava stejnd, nicméné doslo k upravé vahy jednotlivych kritérii a
prejmenovani nékterych z nich, aby 1épe vystihovala podstatu problému. V tomto
modelu maji vSechny pfedpoklady shodné 10 %, vysledky — zakaznici a klicové
vysledky maji hodnotu 15 % kaZdy a pracovnici a spolecnost maji vahu kazdy po 10 %.
Spolecenské vysledky odrazi z50 % vnimani organizace a z 50 % jeji skutecné
vysledky [51].

Tyto zmény ptinesly noveé formulované zékladni koncepce
» Dosahovani vyvazenych vysledki (dfive Orientace na vysledky): nové je
zaméteni na vyvoj kliCového souboru méftitek/vysledkii organizace, potiebnych
pro monitorovani pokroku pfi napliovani vize, poslani a strategie, umoZznujicim

lidrm délat efektivni a véasna rozhodnuti.
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Vytvareni hodnoty pro zakazniky (dfive Zaméteni na zédkaznika): zaméfeni je
nyni jasn€ definovany a komunikovany névrh hodnot organizace a aktivni
angazovani zakaznikl v procesech navrhu vyrobkt a sluzeb.

Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity (diive Vedeni a stalost
zamért/cili): koncept je vice dynamicky, zaméfeny na schopnost lidrl
pfizplsobovat, reagovat a ziskdvat zapojeni vSech zainteresovanych stran
k zabezpeceni trvalého tispéchu organizace.

Rizeni na zakladé procesi (diive Management na zakladd procest a fakti):
nové je zaméfeni na to, jak jsou procesy navrzeny, aby napliiovaly strategie
s fizenim celkového dodavatelského fetézce za klasickou hranici organizace.
Dosahovani uspéchii diky pracovnikiim (diive Rozvoj pracovnikli a jejich
angazovanost): zaméfeni je nyni na vytvafeni rovnovadhy mezi strategickymi
potfebami organizace a osobnimi ocekdvani a aspiracemi pracovniki pro
ziskavani jejich zapojeni a angazovanosti.

Podporovani Kreativity a inovaci (diive Neustdlé uceni se, inovace a
zlepSovani): koncept nov€ uznavd potiebu vyvoje a zapojeni do siti a
angazovanosti vSech zainteresovanych stran jako potencialnich zdroju kreativity
a inovact.

Budovani partnerstvi (diive Rozvoj partnerstvi): koncept byl rozSiten o
zahrnuti partnerstvi za hranice dodavatelského fetézce a uznava, ze pro uspéch
by mélo byt partnerstvi zalozeno na trvalém vzajemném piinosu (win-win).
Prijimani odpovédnosti za trvale udrZitelnou budoucnost (dfive
Spolecenskd odpovédnost organizace): koncept je nyni zalozen na aktivnim
prevzeti odpoveédnosti za fizeni organizace a jejich ¢innosti a fizeni jejiho vlivu

na Sirsi spole¢nost [52].
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Jednotliva hlediska hodnoceni spolu s jejich procentuelni vahou uvadi nasledujici

tabulka.

PREDPOKLADY 50 % VYSLEDKY 50 %
4 j N
4 ) PRACOVNICI C Y e ¥ N
10% VYSLEDKY
10%
~ / PROCES \ )
VEDEN{ . N | PRODUKTY | - o\ KLICOVE
STRATEGIE A SLUZBY ZAKAZNiCI _ VYSLEDKY
10% 10% VYSLEDKY
10% 15%
L ) L ) 15 %
/) e y B\
PARTNERSTVI SPOLECNOST -
A ZDROJE VYSLEDKY
10% 10 %
L V2N VAN VAN J\ )
UCENI SE, KREATIVIA A INOVACE

Obrazek 5: Schéma inovovaného modelu EFQM [52], vlastni tvorba.

Rozsah modelu EFQM 2010 vyrazné piekracuje problematiku vnitiniho fizeni
organizace a jejich procesu, sleduje jeji chovani ke vSem zainteresovanym strandm
véetné jeji spoleCenské odpovédnosti. Spole¢enskd odpovédnost je vykladana nejen
jako odpovédnost k Zivotnimu prostiedi a spole¢nosti jako celku, ale 1 odpovédnost
k mistnim autoritam a riznym socialnim skupinam ve spole¢nosti. V praxi to znamena,
ze organizace usiluje o kvalitu produktu a spokojenost zdkaznika a zaroven uplatituje
principy dobré spravy, cti zasady etiky v podnikani, chrani prava svych zaméstnanct a
podporuje napiiklad i neprivilegované spolecenské skupiny [53].

Model EFQM je urcen predevsim pro soukromy sektor a jeho uzivani je zpoplatnéno.
Proto generalni teditelé Evropské unie pro vefejnou spravu tento model upravili pro

podminky vSech organizaci a instituci vefejné spravy, a tak vznikl model CAF [53].

2.6 MODEL CAF

Model CAF (Common Assessment Framework neboli Spole¢ny hodnotici ramec) je
nastrojem pro zlepSeni organizaci vefejného sektoru prostiednictvim pfedem daného

sebehodnoticiho ramce. Model je zalozen na principech fizeni kvality pouzivanych
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v ramci filosofie TQM, zejména u Modelu excelence EFQM, je vSak specidln¢ vytvoren
pro organizace vetejného sektoru s ptihlédnutim k jejich specifi¢nosti. Pouzivani tohoto
modelu poskytuje tfadu efektivni nastroj K iniciovani neustalého procesu zlepSovani.
Model CAF ma ctyti hlavni cile
> seznamit vefejnou spravu s principy TQM a vyhodami sebehodnoceni a postupné
ji smérovat od soucasného sledu aktivit ,,Plan - Do* k vyuziti celého cyklu PDCA
,,Plan-Do-Check-Akt*
> usnadfiovat sebehodnoceni organizace veifejného sektoru a ziskat tak analyzu
dané organizace a piehled aktivit vedoucich k dal§imu zlepSovani organizace
» slouzit jako propojeni ruznych nastroji pouzivanych pfi fizeni kvality
» usnadnit benchmarking mezi jednotlivymi organizacemi vefejného sektoru [54]
Hlavnim tkolem metody CAF je poméhat organizacim vetejného sektoru slouzit
predstavitelim vefejné spravy, pro které bude ndstrojem ke zlepSeni vykonnosti
organizaci. Ma usnadnit benchmarking mezi jednotlivymi organizacemi a pusobit jako

most pies ur€ité modely, které se pouzivaji v fizeni kvality [55].

Schéma modelu znazortiuje nasledujici obrazek

PREDPOKLADY VYSLEDKY
e N ( \( Yo N Y
5 ZAMESTNANCI
L Y,
§ ~ - KLICOVE
' s . VYSLEDKY
VEDENI STRATEGIE OBCANE/ ,
A PLANOVAN{ FROEES AT VYKONNOSTI
VYSLEDKY
L Y, \ : Y,
) . N
PARTNERSTVI SPOLECNOST
A ZDROJE VYSLEDKY
N DZAN AN 2N J \ )
INOVACE A UCENI SE

Obrazek 6: Schéma modelu CAF [54], vlastni tvorba.
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Zakladem modelu CAF je struktura deviti hledisek rozdélenych do dvou skupin.

Prvni skupinu tvofi predpoklady, které se skladaji z péti kritérii

>
>

vV V V

o

Ve

vV V V VY

vedeni a fizeni
strategie a planovani
tfizeni lidskych zdroji
partnerstvi a zdroje

fizeni procesti a zmén

ruhé skupiné jsou dosazené vysledky zahrnujici Ctyfi kritéria

vysledky orientované na klienta/obcana
vysledky ve vztahu k zaméstnanciim
dopad na spole¢nost

klicové vysledky vykonu [56]

Sebehodnoceni podle modelu CAF nabizi ptilezitost dozvédét se o sobé vice a

poskytnout pocatecni analyzu fungovéni celého ufadu. Predstavuje model pro zahdjeni

zvySovani kvality a je prvnim moznym krokem pro pouziti a aplikaci nékterého

z podrobnéjSich modeli fizeni kvality, se kterymi je kompatibilni.

Model CAF poskytuje

>
>
>

vV VvV

>

hodnoceni zaloZené na dikazech podle pfedem daného souboru kritérii

moznost, jak zajistovat pokrok a dosahovat vynikajicich vysledki

prostfedek k dosazeni spole¢ného postoje v otdzce pottebnych krokd pro
zlepSovani ufadu

vazbu mezi dosahovanymi vysledky a vytvafenymi predpoklady

prostfedek pro monitorovani vlastnich zaméstnancii k zapojeni do procesu
zlepSovani ufadu

moznost k vyhledani dobré praxe a jeji prosazovani v riznych oblastech ¢innosti
uradu, vcetné sdileni dobré praxe s jinymi

prostfedek zaclenéni riznych iniciativ v oblasti kvality do béznych ¢innosti
ufadu

prostiedek pro meéfeni pokroku v ase prostiednictvim pravidelného

sebehodnoceni [54]

Porovname-li model CAF s Modelem Excelence EFQM, na prvni pohled se zda, ze

jsou stejné, ale pfi zevrubn€j$im srovnani (napt. obsahu subkritérii) je patrné, ze model
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CAF je jednodussi; nesleduje ziskovost organizace, proto se doporucuje k vyuziti ve
statni sprave [57].

Vyhodou tohoto modelu proti modelu dokonalosti je pravé jeho jednoduchost a nizsi
naklady na jeho aplikaci. Navic hodnoceni organizace mohou provést vlastni
zameéstnanci, respektive skupina zaméstnanct prurezové vybranych z celé organizace.
Vhodné je zapojit zaméstnance vSech Urovni fizeni. Po vyhodnoceni vSech kritérii
navrhne pracovni skupina vedeni organizace ¢innosti a oblasti ke zlepseni [58].

Model CAF je rozsifen 1 na mezindrodni Grovni. Pouziva ho mnoho zemi Evropské
unie, ktera pozaduje urcité fizeni kvality na urovni vefejné spravy. Fungujici metody

jsou sledovany Evropskym institutem pro vefejnou spravu — EIPA [54].

2.7 KVALITA SLUZEB VEREJNE SPRAVY

Je zfejmé, Ze kvalita je slozitym pojmem. Kvalitu vyrobki a sluzeb je obtiZzné zhodnotit,

Na kvalitu sluzeb v kontextu vefejné spravy existuje specificky pohled, kdy je
odlisnost od soukromé sféry vnimana napt. v omezené mife konkurence, v donuceni
zakazniki jakozto obcan Cerpat nékteré druhy sluzeb a predev§im v absenci
kategorizace zisku, kdy je nutné vyhleddvat jind méfitka a ukazatele efektivnosti

organizaci [60].

2.7.1 VEREJNA SPRAVA
,Jakykoli pokus o vysloveni jednoduché definice verejné spravy je predem odsouzen
k nezdaru. “ Bealey a Chapman
Vetejna sprava byva charakterizovana jako sprava vetejnych zaleZitosti ve vefejném
zajmu. Tim je déna jeji nenahraditelnd uloha jako specifické spoleCenské cCinnosti
fidictho a organiza¢niho charakteru zaméfené na vefejné zaleZitosti a determinované
vefejnym zajmem [61].

Cilem vetejné spravy, ktery vyplyva i z jeji podstaty (poskytovani sluzeb ob¢antim a
jinym dotéenym subjektim), by dle Laciny [62] mél byt pfedevsim spokojeny ¢lovek (a
to obcan, zdkaznik 1 zaméstnanec). Proto je kladen diiraz na kvalitu, kterou budou

obcané citit jako zlepSeni sluzeb na ufadu a zaméstnanec bude napliiovat své ocekavani
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pfi plnéni pracovnich ukoli. Aby bylo mozno posoudit kvalitu téchto sluzeb, je nutna
oboustrannd komunikace a zpétna vazba.

Spacek [63] konstatuje, Ze vefejnou spravu lze chépat jako nastroj spoletenského
fizeni, ktery pfi spravé vefejného sektoru vyuzivd poznatki mnoha védnich obort a
V dnesni dobé ikoncepti majicich za cil dosazeni hospodarnosti, ucinnosti a
efektivnosti jednotlivych subjektl vetejné spravy a zaroven reflektovani potieb obcani.

V minulych obdobich prosla vefejnd sprava reformami, které v sobé zahrnovaly
mimo jiné novy piistup ke kvalité poskytovanych sluzeb a tim padem novy piistup
nejen ke spokojenosti obcanil, ale veskerych subjektl, které jeji sluzby vyuzivaji.
Zaroven se kvalita sluzeb poskytovanych organizacemi vefejné spravy, které jsou
financovany z vefejnych prostiedki, stale vice dostava do podvédomi obéant [64].

Na téma kvality ve vefejné spraveé se potadaji konference jak v ramci Evropské unie,
tak na narodni Urovni. V listopadu 1998 se ministfi vetfejné spravy Evropské unie
dohodli, Ze v zajmu zlepSeni kvality statnich ufada ustanovi konferenci v oblasti verejné
spravy. Prvni konference EU o kvalit¢ ve vefejné spravé se konala v roce 2000
v Lisabonu, zatim posledni probéhla v roce 2008 v Patizi [65].

V Ceské republice se Narodni konference kvality ve vefejné spravé konaji pravidelnd
kazdy rok. Tuto konferenci organizuje uz osmym rokem Ministerstvo vnitra ve
spolupraci s Radou kvality a hostitelskym méstem. Soucasti konference je i1 soutéz, ve
které se mohou utkat jednotlivé vetejné organizace. Cilem soutéZe je podpofit ty Gfady,
které si vyznam kvality ve své organizaci nejen uvédomuji, ale pfedevS§im hledaji a

hlavné nachazeni cesty k jejimu dosazeni [66].

2.7.2 VEREJNE SLUZBY

Sektor sluzeb je velice rozsahly. NeZ budou podrobnéji popsany sluzby vetejné, je tieba

vymezit samotny pojem sluzby a definovat jejich vlastnosti.

2.7.2.1 KLASIFIKACE A VLASTNOSTI SLUZEB

Zatimco se v minulosti vyznam sluzeb podcenoval, dle Vastikové [67] je souasnym
hospodaiskym trendem narist jejich vyznamu. Stupen kvality, ktery zakaznici pozaduji,

neustale roste. Ocekavani cloveéka se méni s jeho zkuSenosti s vyuzivanim sluzeb.
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Teoretici marketingu se pokusili definovat sluzby z hlediska jejich nehmotné povahy
a skutecnosti, Ze nikdy nevedou ke vzniku vlastnictvi ¢ehokoli, ale pouze piinaseji
zakaznikiim prospéch nebo uspokojeni [68].

Podstatu sluzeb nejlépe vystihuji americti autofi Kotler a Amstrong [69]: ,, Sluzba je
Jakakoliv cinnost nebo vyhoda, kterou jedna strana miize nabidnout druhé strané, je
V zdasadeé nehmotna a jejim vysledkem neni viastnictvi. Produkce sluzby miize, ale
nemusi byt spojena s hmotnym produktem. “

Sluzby maji své specifické vlastnosti, jimiz se odliSuji od vyrobku, a to v oblastech
ucelu, pro ktery jsou poskytovany, a zptisobu, kterym jsou produkovany, spotiebovany
a hodnoceny.

Mezi zékladni vlastnosti sluzeb patii

nehmotnost =—=> nelze si je pied koupi ,,vyzkouset*

nedélitelnost ——>> jsou vytvafeny a konzumovany soucasn¢
proménlivost ——> zavisi na tom kdo, kdy a kde je poskytuje
pomijivost =——> nelze je skladovat [70]

Porovnani vlastnosti sluzeb a vyrobkili ukazuje nasledujici tabulka.

VLASTNOSTI
SLUZBA VYROBEK
abstraktni (nehmatatelna) konkrétni (hmatatelny)
heterogenni homogenni
aktivita predmét
skute¢na hodnota vznika po interakci skute¢na hodnota vznika pii vyrobé
nelze skladovat Ize skladovat
nelze prevést vlastnictvi 1ze prevést vlastnictvi
zékaznik se obvykle zicastni poskytovani |zakaznik se obvykle nezicastni produkce

Tabulka 3: Porovnani vlastnosti sluzeb a vyrobku [71], vlastni tvorba.

Tak, jak se sluzby odliSuji od produktii, tak se také kvalita sluzeb fidi odlisSnym
zptisobem. Na sluzby sice mizeme aplikovat fadu technik fizeni kvality, které byly
vyvinuty v pramyslu, od krouzka kvality po rizné metody vyhledavani chyb, ale to
nestaci [72].
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2.7.2.2 KVALITA SLUZEB

vvvvvv

zakaznik obvykle pouziva pii hodnoceni kvality sluzeb 1ze dle Vastikové [67] sloucit do
peti SirSich pojmu

» hmotné prvky — technicky stav a vzhled zafizeni, budov, oble¢eni a vzhled
zaméstnanci, Uprava komunikaénich materiald a pisemnosti apod.
spolehlivost — piesnost vykonu, naplnéni uzitku spojené¢ho s poskytnutim sluzby
schopnost reakce — vstticnost, snaha a adaptabilita

jistota — schopnosti, kvalifikace, zdvoftilost, divéryhodnost a bezpecnost

vV V V VY

empatie, pochopeni — vciténi se do potfeb a pozadavkll zikaznikl, snadny
pristup ke sluzbé, dobra komunikace

Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb je dnes jednim z hlavnich faktor uspé$ného
osloveni a ziskani zdkaznikl. Neustale se objevuji rozdily mezi o¢ekavanim zakaznikt
a skute¢n¢ poskytnutou sluzbou. Pii méteni kvality ve sluzbach je vhodné kombinovat
kvalitativni a kvantitativni metody. Kvantitativni metody pouzivdime pro piimo
meéfitelné veliiny (napf. pocet chyb na tisic transakci, pocet dodavek za urcité obdobi,
délky dodacich lhut). Kvalitativni méfeni zahrnuje naslouchani, studovani, analyzovani
a interpretovani stanovisek zakaznika [73].
sluZzeb patii investice do lidskych zdroji, standardizace procesu poskytovani sluzeb a

sledovani spokojenosti zdkaznika.

2.7.2.3 POSKYTOVANI A KVALITA VEREJNYCH SLUZEB

Vetejné sluzby maji svoje specifické vlastnosti, které musi manazeti v rdmci fizeni
kvality zohlediovat, avSak kvalita sluzeb ma velky vyznam i vtomto sektoru.
Vetejnymi sluzbami jsou sluzby poskytované ve vefejném zajmu, jsou vytvoieny,
organizovany nebo usmérnovany statem, krajem nebo obci k zajiStovani potieb
vetejnosti [74].

Pro poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb doporucuje Provaznikova [58], aby se
organizace vetfejného sektoru zamétily zejména na nasledujici oblasti kvality:

» Kuvalitu komunikace — kvalitni sluzba se ma opirat o efektivni komunikaci

s uzivatelem, odrazet jeho potfeby a pozadavky. Koncepce Gifadu ma byt jasna a
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srozumitelnd pro snaz$i orientaci obcand. Je zde vyzdvihovdno vzdélani
ufednikd, ktefi jsou prvnim stupném v komunikaci s obéanem a kde se nejvice
muze odrazit spokojenost ¢i pfipadnéd nespokojenost s poskytovanou sluzbou.

» Kuvalitu specifikace a vymezeni sluzby — je zaloZena na standardu a pfedem
definovanych prioritach, jasnych pro personal, ktery musi neustale pfezkoumavat
potieby obcanil a aktualné jim prizpisobovat sluzby.

» Kvalitu poskytovani — zde se zohlediiuje i zpusob poskytovani sluzby. Pro
kontrolu plnéni dodrzovani standardii mize proces prochazet systémem vnitinich
kontrol a na zaklad¢ identifikace chyb dojit ke v€asné naprave.

> Kvalitu personalu a systému — jeden z nejdulezitéjsich bodd, nebot’ kvalita je
Casto zalezitosti persondlu. Kvalitni sluzbu by mél poskytovat vySkoleny a
ptijemny personal, zapojeny do vybéru standardi a tim i motivovany k jejich
dodrzovani.

Kvalitu v kontextu vefejné spravy je mozno vnimat jako miru naplhovani
opravnénych pozadavkil zdkaznikli na pozadovanou vetejnou sluzbu nebo obcant na
kvalitu Zivota v dané obci, regionu ¢i kraji, pfi¢emZ je vhodné brat v potaz plnéni cile
vetejné spravy z pohledu kvalitniho fizeni [75].

Jednim z kliCovych ukazatelli poskytované kvality jsou stanovené standardy, které
napomahaji zdkaznikiim sd¢€lit, jakou turoven kvality mlze ocekéavat. V prevazné
monopolnim prostiedi vefejnych sluzeb jsou standardy kvality zavadény zvenci,
nadfizenym Ufadem. I pfes toto specifikum zistdva prioritnim cilem spokojenost
s ¢innosti vetejné spravy, ve které je nutno prosadit moderni zplisoby fizeni, aby doSlo
k zefektivnéni jejiho vykonu, zprithlednéni ¢innosti a zpfistupnéni obéanim [67].

Cilem vefejné spravy je zvySovat kvalitu Zivota obCanil pii respektovani zéasad
udrzitelného rozvoje a souCasné zvySovat vykonnost a kvalitu poskytovanych vetfejnych

sluzeb [76].
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3 CiLE PRACE A METODIKA

3.1 CILE

Hlavnim cilem prace je charakteristika Modelu excelence EFQM a jeho aplikace

na Ceském statistickém tifadu.

Dil¢i cile

Analyza jednotlivych aktivit a anket.

Hodnoceni dil¢ich kritérii a subkritérii.

HYPOTEZY

V souvislosti se zaméfenim prace byly zvoleny hypotézy, které maji vazbu na vybrana
vysledkova kritéria Modelu excelence EFQM.

» Hypotéza 1: Zvysuje se pocet udajii ve verejné databazi.

(Kritérium 6: Zékaznici — vysledky; subkritérium 6b: Ukazatele ¢innosti a vykonnosti)

» Hypotéza 2. Roste spokojenost pracovnikii s moznosti vzdelavani.

(Kritérium 7: Pracovnici — vysledky; subkritérium 7a: Ukazatele ¢innosti a vykonnosti

ve vztahu péce o pracovniky)

> Hypotéza 3: Zlepsuje se povédomi verejnosti o ¢innosti Ceského statistického tiradu.

(Kritérium 8: Spole¢nost — vysledky; subkritérium 8a: Méteni vnimani)

» Hypotéza 4: Dochazi ke snizovani administrativni zatéze respondentii.

(Kritérium 9: Klicové vysledky vykonnosti; subkritérium 9b: Klicové ukazatele

vykonnosti)
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3.2 METODIKA

Pro studium dané problematiky slouzila odborna literatura. Pro praktickou ¢ast byly
vyuzity jak informace z verejné dostupnych dokumenti, tak interni informace a data
uréena pouze zaméstnancim. Piistupné dokumenty tvofily Vyroéni zpravy CSU,
Zpravy o Cinnosti, TQM aktivity a ankety. Zdrojem vnitinich informaci byly interni
ptedpisy, nafizeni a rozhodnuti, zapisy z porad a jednani, Zaméstnaneckd anketa atd.

Veskera ziskanad data byla sesumarizovana do tabulek, které prezentuji stav
sledovanych ukazateld v letech 2004 — 2009 (pokud byly v daném roce zjistovany ¢i
Setfeny). Vyvoj vybranych oblasti ve zkoumaném casovém horizontu je znazornén
pomoci grafi, které byly zpracovany pro lepsi piehlednost Setfenych ukazatelu.

Na zaklad¢ tabulek a grafi byla provedena analyza a zhodnoceni vyvoje, posouzeni
trendli a vyhodnoceni zkoumanych oblasti.

Ze ziskanych poznatkl byly zpracovany zavéry a doporuceni.
Postup FeSeni

studium zdroja
formulace hypotéz
zpracovani ziskanych dat

provedeni analyzy dat a vyhodnoceni hypotéz

V V V V VY

formulace zavéra a doporuceni
Zdroje informaci

odborna literatura
internet

Vyroéni zpravy CSU
TQM aktivity CSU
odborné Casopisy

vnitini dokumenty a studie

vV VV V V VYV

Zpravy o sebehodnoceni CSU
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Nasledujici pasdz o rozsahu 44 stran obsahuje utajované skute¢nosti a je obsazena

pouze v archivovaném originale diplomové prace ulozeném na Ekonomické fakulté JU.
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5 ZAVER

Hlavnim cilem prace byla charakteristika Modelu excelence EFQM a jeho aplikace na
Ceském statistickém Gfadu. Souéasti prace bylo posouzeni, jak se realizace tohoto kroku
projevila v piistupu tfadu ke kvalité, nebot’ do kvality statistiky nelze zahrnout pouze
kvalitu vystupti, ale také relevanci a efektivnost, miru zatéze respondentt,
profesionalitu, transparentnost atd.

Nedilnym krokem pifi zavadéni zminéného modelu je proces sebehodnoceni
organizace. Dilezitym vystupem kazdé sebehodnotici zpravy je urceni silnych a slabych
stranek a moznych oblasti pro zlepSeni. Ze srovnani let 2007 a 2009 vyplynulo, Ze
organizace je sama schopna identifikovat své slabé stranky a systematicky pfistupuje ke
zlepSovani kvality a k méteni procest. Mé identifikovany klicové proménné, zplisoby
jejich méfeni a pravideln€ provadi vyhodnoceni méfenti.

Ze ziskanych poznatkli a dat byly provedeny vlastni analyzy vybranych ukazateli.
Na zaklad¢ zpracovanych vystupli lze konstatovat, ze témétf ve vSech zkoumanych
oblastech doslo béhem sledovanych let ke zlepseni. Vyvoj dokazuje, ze tiad veskeré
ziskané informace, vysledky z anket, naméty a podnéty pravidelné¢ vyhodnocuje a
podrobuje dikladnym analyzam. Dochazi k postupnému odstranovani nedostatkl a
slabych stranek, samoziejmé v ramci jak financnich, tak kapacitnich mozZnosti. Je
kladen diraz na vyuZivani zpétné vazby, coz dokazuje napt. zvySovani srozumitelnosti
vykazi i metodickych vysvétlivek, modernizace webovych stranek, aktualizace a
zvySovani poskytovanych tdaji ve vefejné databazi, poradani konferenci, seminai a
Skoleni v ramci vSech uZivatelskych skupin apod.

Vv roce 2009 byla naposledy pofadana zaméstnaneckd anketa a v nasledujicim roce byly
zruSeny vyrocni hodnotici rozhovory, neni zatim zcela jasné, jakym zptusobem budou
nadale ziskdvany nazory zaméstnanct a jejich postoje k déni v Gfadu. Je mozné, ze
kazdoro¢ni opakovani ztracelo na vyznamu a stalo se spise formalitou (dokladem je
klesajici Ucast Vv anketé a nepochopeni pfinosu vyrocnich rozhovorti zaméstnanci).
Pracovnici by vSak méli mit moznost adekvatnim zpisobem vyjadfit své nazory,
naméty a piipominky, nebot’ prave jejich spokojenost je zdkladnim kamenem uspéchu

organizace.
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Pravidelné provadéné prizkumy dokazuji, Ze naroky vsech uzivatelskych skupin se
méni a neustdle rostou. CSU musi umét pruzné a rychle na tyto zmény reagovat,
prizpisobovat se jim, modernizovat a zefektiviiovat ¢innost. Stale rostouci mnozstvi
pozadovanych informaci musi byt dukladné propojeno, aby byl vytvoreny vysledek
kvalitni a objektivni. CSU se snaZi ziskavat a aplikovat nejnovéjsi védecké poznatky a
zaroven vyviji vlastni vyzkumnou a vyvojovou ¢innost.

Vzhledem Kk tomu, ze vefejnost stale spojuje Cinnost Gfadu zejména s volbami a
sCitanim lidu, méla by byt zvySend pozornost vénovana prezentaci uifadu nejen na
vlastnich webovych strankach, ale také v tisku a ostatnich médiich. Ptiblizeni ¢innosti
utradu Siroké vetejnosti by se mélo stat jednim z prioritnich cilt této organizace.

Ziskana ocenéni jsou diikazem, ze Cesky statisticky tfad stale zlepSuje svilj piistup
ke kvalité a ze mu neni lhostejné, jak je vefejnosti vniman. Naplnéni vSech predstav je
vSak beéhem na dlouhou trat’. Je nutno vyvijet a vyuzivat nové a kvalitn€j$i metody pro
spravné zachyceni probihajicich jevi — ekonomickych, demografickych, socialnich
apod. a pro podchyceni souvisejicich procest. Sledovani a vyhodnocovani situace
v domacim a V mezinarodnim prostiedi je nutnym ptedpokladem pro poskytovani
kvalitnich sluzeb.

Statistika je nezastupitelna, nejedna se o pouhou tovarnu na ¢isla, je to ziva instituce,
ktera se neustale vyviji. Bude mit sice vzdy problém se ziskavanim obliby u vefejnosti,
muze vSak usilovat o jeji respekt.

Jednim z dlouhodobych cilii je, aby se Cesky statisticky tfad stal jednim z viestranné
nejmoderngjsich a nejmodernéji fizenych statistickych ufadi minimalné v evropském
meéfitku. Snad tohoto cile dosahne Vv blizké budoucnosti a bude nadale vniman jako

instituce, ktera stoji za svymi sliby a ktera si ziskany respekt a diivéru plné zaslouzi.
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6 SUMMARY

In the thesis there is described increasing importance of quality that is important for all
organizations in business and public sector. Nowadays the professional management
deals with quality. One of the conception of quality management is Total quality
management. It’s a philosophy that through the improving of all company processes
quarantees maximum satisfaction of customers. The european method of TQM is the
Excelence model EFQM. It’s an instrument for complex control of quality. The thesis
describes an aplication of the model in CSU and compares the results, which has the
organization reached till 2002. The organization makes self-image by the model. That’s
a way how to discover it’s weak sides that tries to remove. The self-image was made in
CSU since 2004 to 2009. During this years the office made a lot of surveys to discover
how are of services employees, respondents, users of statistical outputs and others
involved groups satisfied with quality. The analyses were used for processing of self-
image reports that were very important for improving of crucial spheres.

The thesis contains particular criteria of the model and the progress was studied in
2007 and 2009. The results of surveys are presented by charts and diagrams.

The proof, that CSU still improves the quality of its services, is the awards that were
won by this office. In 2009 the office was a winner of National award of Czech republic
in category of public sector. Nowadays there is a self-image of the organization within
Code of european statistics. CSU confirms an effort to increase its quality according to

European statistical system.
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PRILOHY

Piiloha 1: Matice bodového hodnoceni typu RADAR: Predpoklady

Prvky Atributy 0% | 25% | 50% 75 % 100 %
Solidni 2 > } E
. nF . . - . . E '8 o = %
pfistup ma jasné zdlvodnéni £ 8 = ': ey
[ Fd « =]
= * pfistup ma definované procesy g E z Z :§ ‘T
§' e R - T 3 = E = @
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g 2 gl = S w
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Piiloha 2: Matice bodového hodnoceni typu RADAR: Vysledky

Prvky Atributy 0% 25% 50 % 75 % 100 %
Pozitivni Pozitivni Pozitivni Pozitivni
Trendy Sadné trendy a‘,fr.1ebo tren{:!vyr a,{ne'b-o trendry a,-'ne.bo trend‘g.r afne'tn:'
. e . wyhovujici trvala dobra trvala dobra trvala dobra
e trendy jsou pozitivni | wysledky ; . . .
a/nebo nebo vykonnost vykonnost wykonnost vykonnost u
. R R . priblizné u % pfiblizné u 1/2 | pribliiné u 3/4 | viech
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o cile isou dosa3 W;E ky avhodné a vhodné avhodné afh:_], n.e
7 crie Jsou dasazeny neto pfibliZnéu% | priblizné u1/2 | priblizng u 3/ | PO e Y
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atelné nevérchodn S clodki iclodkil viech
porcw‘n #ine & informace s V¥ W vysledkd
5 UZNAVanou
LSvEtovou tiidou”
. . . . e Pfigina
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pFiciny wysledky a nasledek a nasledek a nasledek ?523 thné
» vysledky jsou nebo jsou patrné jsou patrné jsou patrné ! r”ihlil;.né u
zplsobeny pfistupem | nevérohodn | pfiblizné u 4 pfiblizné u 1/2 | pribliiné u 3/4 p_
&informace | vysledki vysledkd wysledk vsech
vysledki
Rozsah
GE.E _— e . . . Vyslediy
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piisluiné oblasti vysledky pokryvajik | pokrjvaji%s | pokryvaji% | P Ta‘
o vysledky jsou vhodné | nebo prisluznych | pfisiugnych | pisluznych "':':u::e
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Zdroj: www.csg.cz
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Piiloha 3: Dotaznik Zaméstnanecké ankety

1. ORGANIZACNI SKUPINY Pokyny k vyplnéni:

1. Kvyplnéni pouZijte erny/modry mikrofix
skup. 1-1000, 1010, 1020, 1030, 1040 ] e e
skup. 2-2000, 2010, 2020, 2030, 2040 a 2. ZakfiZkujte pouze jedno politko u kaZdé otéazky,

vyjma otdzek 22 a 24,

skup. 3-2100, 2110, 2120, 2130 O 3. Cheete-li odpovad opravit, zoela predkriejte
skup. 4 -2200, 2210, 2220 D . Et):hybnékvﬁldnéné pc;‘le a \.ryzénafrte spravné.

. Dat i ti T} s |
skup. 5 - 3000, 3001, 3100, 3110, 3120, 3130 0 orosim dodraults vzory wypInnt
skup. 6 - 3200, 3201, 3202, 3210, 3220, 3230, 3240 [ R Sprav vyanatent pole
skup. 7 - 3300, 3301, 3310, 3320, 3330 O OX  Nesprovne veznatent pok
skup. 8-2230, 3250, 3260, 3270, 3280, 3290, 3340 _ [] B e e
SkUp' 9-4100, 4101, 4110, 4120 D 5.V pfipadé neopravitelnosti dotaznik vratte,
skup. 10 - 5100, 5101, 5110, 5120, 5130, 5140 O obdrite novy.
skup. 11- 7000, 7100, 7200 ] EKOVE I
skup. 12 - 7300, 8100 0 j \go'l(ctw Usth’P'”Y’ ERCAN -
skup. 13 - 7400, 7500 W 3‘: - 580 |{Vtce ’jet) : =
skup. 14 - 7600, 7700 O = lai let (vCetné)
skup. 15 - 7800, 7900 W cavee —— ZEa
skup. 16 - 8200, 8500 O -

Pohlavi a a
skup. 17 - 8300, 8400 ]
3. SPOKOJENOST S PRACI Trvale | Vétsinou Ziidka | Nikdy

Pracujete rad(a) v CSU?

Mate pocit, Ze je VaSe prace dostatetné riznoroda?

Pracujete na pfedem jasné stanovenych cilech?

Citite se pfi své praci pfili§ stresovan(a)?

Mate problémy se zvladanim své prace v pracovni dobé&?

=
I:II:II:II:IEIEI;

O|Oo|o|o|o|x
O|Oo|o|ojo;
O|Oo|o|ojo|;
O|Oo|o|ojo|;

MiizZete zviadnout vice, nez je pro Vas v dblasti pracovnich Ukoll vyzadovano?

4. KVALIFIKACE VZHLEDEM K PRACOVNI CINNOSTI | Mnohem | veo; | odpovidajici | Nizsi | Mnohem

vyssi nizsi
Pro poZadovanou praci mam kvalifikaci a | a | a
5. PRACOVNI RUST Yeimi | 3Pise | prumerne | Shise | Velmi
Jak miZete pii své praci vyuZit své odborné znalosti a schopnosti? | [ a a a a
Jak hodnotite moznost sluZebniho (funkéniho) postupu v CSU? O O O O O
Jak hodnotite mozZnost dal§iho vzdélavani v ESU? O O O O O
e il =R =0 = R
6 visLEDKY VaSiPRACE o | | e |
Vite jaky podil ma Vase prace na celkovych vysledcich Vadeho utvaru? | [ a a a a
Znate kritéria, ktera vedla k ohodnoceni (zafazeni) Va$i prace? a a a a a
Jak jste se svou praci spokojen(a)? a a a a a
Jak jste pro svou praci motivovan(a)? a a a a a
7. HODNOCENI VASI PRACE
Pfi hodnoceni svym nadfizenym pocit'ujete svou praci jako:
silné nadhodnocenou a
spie nadhodnocenou a
spravné ohodnocenou a
spise podhodnocenou O
silné podhodnocenou O
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8. MOZNE ZVYSENI KVALITY VYSLEDKU PRACE

E:g‘:(;:i:‘i?ﬂ?:’riil?z\?ﬁ)gﬁ m%ﬂ:s:béh €M | viibec ne | Zanedbatelngé | Pouze malo Podstatné | Zcela zasadné
Vas$i vlastni prace a jejich vysledki a a a a
ginnosti CSU a jeho vysledki O O O O
9. ROVNE ZACHAZENI Nikdy | Zfidka | Obéas | VétSinou | Pofad
Pocitujete nerovné zachazeni na svém pracovisti kvili svému pohlavi? | [ O a a O
Citite se na svém pracovigti z jinych divodd diskriminovan(a)? O O a a a
Pocitujete, Ze jste na svém pracovi&ti obéti pracovni Sikany? O O a a a
Pocitujete, Ze jste na svém pracovi&ti sexualné obtéZzovan(a)? O O a a O
A Velmi | Spis imarna | Spise | Velmi
10. PRACOVNI KLIMA, KOLEGIALNI VZTAHY dgbr?é dgt';‘;‘; Primérné gp‘;'&eé ép":ﬂmg
Jak hodnotite pracovni vztahy ve VaSem bezprostfednim okoli? O O O O O
Jak hodnotite pracovni vztahy v CSU? O O O O O
Jak hodnotite spolupraci s kolegynémi a kolegy ve Vasem ctvaru? O O Od Od O
Jak hodnotite spolupraci s kolegynémi a kolegy z jinych Gtvar(? O O O O O
Velmi | Spise L Spise Velmi
11. REALIZACE OPATRENI K ZAMESTNANECKE ANKETE 2003 dobfe | dobre | PrUmémé | <5o e | spatne
Jak vnimate realizaci opatieni k vysledkiim ankety? O O O O O
12. VYROCNI HODNOTICI ROZHOVORY SE ZAMESTNANCI | Xe) . | Pinosné | Neutraini | Zbytecne |  2¢21a ¢
Pojeti provedeni hodnoticiho rozhovoru se mnou povazuiji za O O O O O
Opakované provadéni rozhovor( povaZuji za O O O O O
13. ORGANIZACNI STRUKTURA Velmi Spise Spise Velmi Nemam
- spokojen(a) | spokejen{a) | nespokojen({a) | nespokojen(a) | nazor
S organizaéni strukturou jsem O O O O O
14. HODNOCENI VASEHO NEJBLIZE NADRIZENEHO PRACOVNIKA | Vzdy | Vetsinou Ziidka | Nikdy

Vysvétluje Vam otazky, které se tykaji Vasi prace?

Predava Vam v3echny nezbytné informace?

Jsou ukoly, které Vam pfedava, jasné vymezeny?

Mate pocit, Ze zbyteéné detailnimi nebo &asto opakovanymi
pokyny podcefiuje Vase schopnosti?

Je Vam osobnim pfikladem v plnéni (koll?

Pfi rozhodovani, ktereé se tyka Vasi prace: zapojuje Vas
do sveého rozhodovani?

Je Vam napomocny v praci konstruktivnimi napady a radami?

VyZaduje Vasi motivaci a nasazeni?

Vi, jaké konflikty, problémy nebo starosti mate?

Poskytuje Vam pravidelné zpétné hodnoceni Vasi prace?

Chvali Vas za dobrou praci?

Kritizuje Vas za Spatnou praci?

VyZaduje Vas dalsi profesni rozvoj?

Je pristupny kritice své osoby?

Je odborné kompetentni?

Cini rozhodnuti ve spravny &as?

Jsou jeho rozhodnuti jednoznacna a srozumitelna?

Ma neformalni autoritu v fizeném Gtvaru?

OO0 0o0O0o(o(O)|Oo(o|0o|O) O |O O ({O[O|/O
OO0 0o0O0o(o(O)|Oo(o|0o|O) O |O O ({O[O|/O

O|O0o0Oo(o|O/Ooio|Oo|O O |jOof O I:IEIEIE

OO0 0o0Oo(o|O)|Oo(o|Oo|O) O |O O (O|OO
OO0 o0Oo(o(O|Oo(o|Oo|O)] O |O O (O(O)O
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15. CELKOVE HODNOCENI NADRIZENYCH PRACOVNIKU

Velmi dobie Dobie Uspokojivé Dostateéné Nedostateéné
Jak celkové hodnotite Vaseho
nejblize nadfizeného? O O O O O
Jak celkové hodnotite vrcholové
vedeni ufadu? O O O O O
16. UPLATNENI PODNETU KE ZLEPSENI CINNOSTI URADU
Jakym zpusobem muZete svymi ndzory ovlivnit zlepSeni €innosti ufadu?
Na pravidelnych poradach svého Utvaru; elektronickym nebo pisemnym podanim; 0O
pii nahodném setkani nebo v ramci diskuse k jinému tématu
Jinym zplisobem O
Neni o to zajem nebo se muj nazor stejné nebere v Gvahu O
17. PRACOVNI PODMINKY
: : . Velmi Spise L Spise Velmi
Jak jste spokojen(a) s: spokojen(a) | spokojen(a) | PTUmémeé | hesnokojen(a) | nespokojen(a)
stavajicim modelem pracovni doby
(pruzna *, pevna atd_? O O O O O
celkovymi pracovnimi podminkami
na Vagem pracovisti O O O O O
z toho: potitadové vybaveni Hw, Sw O O O O O
pracovni nabytek O O O O O
prostor O O O O O
vétrani O O O O O
odhlugnéni O O O O O
osvétleni O O O O O
teplota O O O O O
uklid O O O O O
18. OSTATNI PODMINKY*
. B i Velmi Spig P Spis Velmi
Jak jste spokojen(a) s: spok%jrg:\(a} spok‘yjsé?\(a} Primérné nespngj%n(a} nespo?(ror}:an(a}
jidelnou O O O O O
kantynou O O O O O
ostatnimi formami stravovani O O O O O
moznosti parkovani O O O O O
zavedenim nekufackého pracovniho
prostfedi O O O O O
feSenim prostoru uréeného pro koufeni O O O O O
* Vypiite podle Vasich podminek
19. VNITRNI A VNEJSI SPOLUPRACE
: - P Velmi Spise P Spise Velmi Nepripada
Jak jste spokojen(a) se spolupraci s: spokojen(a) | spokojen(a) Primens nespokojen(a)| nespokojen(a) | v uvahu
centralnimi sluzbami* O O O O
sekci informaénich technologii 5100 a O O O a O
ostatnimi sekcemi (a sektory) a O O O O O
Gtvary statistické sluzby mimo CSU a a a a a a
ostatnimi statnimi institucemi O O O O O O

* Centralnimi sluzbami chapeme sluzby sousffedéné v sekci hospodafské a administrativni - 4100
a viechny sluzby spojené s délnickymi profesemi v ostatnich utvarech, kde se vyskytuji
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20. UKOLY CSsU Zcela Spise ano Casteéné Spisene | Vabec ne
ZtotoZfiujete se s tkoly CSU? O a O a a
21.IMAGE €sU dobre | dobre | Pramems | SPES | Sne | hednetit
Jak hodnotite vztahy CSU s vefejnosti? O O O O O O
Jak hodnotite uznani vefejnosti pro praci CSU? a O a a a O
Jak hodnotite pozici CSU v ramci statni spravy? a H| a a O H|
oo Statisgoky Inetltscemi v samamier? O O O O O O
E?g%%glzc;l:.la’p&%cujete s medii, jak hodnotite O O O O 0 O
22. ZMENA ZAMESTNANI - MIMO CSU Ano* Ne
|Zvaioval{a}jste alespofi jednou v poslednim roce, Ze opustite CSU? O O
¥
23. DUVODY ZMENY . > 1.
Finanéni divody O O
Nevyuzita kvalifikace a a
Spatné pracovni klima O O
Problematicky vztah k nadfizenému O O
PFani zménit zaméstnani a O
Malé moznosti sluzebniho postupu a a
Uzemni zmé&na pracovniho mista O O
Dojizdéni do zaméstnani O O
Jiné pracovni davody O O
Osobni divody a a
* Pokud zaskrtnete ano, zaskrinéte ve sloupd |. pouze jeden hlavni divod a ve sloupci Il. pak dalsi moiné divody
24. ZMENA PRACOVNIHO MISTA NEBO PRACOVNI CINNOSTI V RAMCI €SU Ano* Ne
Chtél(a) byste zménit pracovni misto nebo &innost v ramci CSU? O O
e
25. DUVODY ZMENY l. 2 L.
Finanéni divody O O
NevyuZita kvalifikace O O
Spatné pracovni klima O O
Problematicky vztah k nadfizenému O O
Pfani zménit pracovni Ginnost a a
Malé moznosti sluZebniho postupu a a
Dojizdéni do zam@&stnani a a
Jiné pracovni divody O O
Osobni divody O O
* Pokud zaskrinete ano, zaskrtnéte ve sloupci | pouze jeden hlavni divod a ve sloupci Il. pak dalsi moZné divody

Zdroj: Interni dokumenty CSU
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Piiloha 4: Dokument Mise, vize a strategické cile CSU

MISE, VIZE A STRATEGICKE CIiLE CSU

Mise, vize strategické cile je klicovy strategicky dokument CSU, navrzeny a
strukturovany podle oblasti celkového tizeni kvality (TQM). Strategické cile a podcile
jsou strukturovanym systémem vyrokli normativniho typu. Kritérii pro zafazeni do
strategickych cilii a zejména pak podcilt jsou jejich relevance (z hlediska zabezpeceni
vize, resp. strategickych cili) a jejich méfitelnosti. Strategické cile a podcile svym
obsahem piedstavuji budouci chténé (zadouci, idealni) stavy, k nimz CSU hodl4 dospét.
Popisem cest (ukolt) k jejich dosazeni se zabyva Stiednédoby program, ktery se
pravidelné ro¢n¢ aktualizuje a na tento strategicky dokument navazuje.

Prva verze strategickych cili byla v CSU p¥ijata v éervnu 2004 a niZe je uvedeno

jiz ¢tvrté revidované znéni z ledna 2010.

POSLANI CSU - MISE

Na zéklad¢ ziskanych tidaji vytvaret a poskytovat diveéryhodny, konzistentni obraz o
stavu a vyvoji spole€nosti v ndvaznosti na vyvijejici se potieby vSech uZzivateld statni
statistiky v podminkach meéniciho se prostfedi. Za tim ucelem koordinovat statni

statistickou sluzbu v Ceské republice.

VIZE

CSU je moderni uZivatelsky zaméfenou instituci, ktera

e Vyznava zakladni hodnoty jako jsou profesionalita, nezavislost, nestrannost a
otevienost.

e Dosahuje vysoké trovné kvality poskytovanych sluzeb urCenych Sirokému
spektru uzivateldl statni statistiky, uzndva princip rovného piistupu vSech
uzivateli k informacim; statistika, kterou produkuje, je piistupnd vSem
uzivateliim.

e Je wuznavanym partnerem v mezindrodni spolupraci plné zapojenym do
mezinarodnich struktur, aktivné pfispiva k rozvoji statni statistiky a k jeji
harmonizaci v mezinarodnim méfitku.

e Ma dlvéru a vSeobecné uznani domadci i mezinarodni vefejnosti.
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e Dosahuje pii koordinaci statni statistické sluzby racionalni délby prace vSech
spolupracujicich instituci.

o Klade daraz na vykonnost a inovace vnitinich procesi.

e Dosahuje vysoké efektivnosti pii vyuzivani vSech dostupnych zdrojt, pfitom
snizuje zatizeni respondentd.

e Opird se o vysoce motivované kvalifikované odborniky, pro které vytvafi
odpovidajici pracovni podminky.

e Vyuziva moderni (vyspélé) informacni a komunikacéni technologie.

o Je integralni soucasti informacniho systému vetejné spravy a aktivné se podili na
jeho vytvareni.

o Podili se na rozvoji statistiky jako védni discipliny.

o Maximalizovat uzitek a komfort uzivatelt

 Zvysovat prestiz CSU na narodni a mezinarodni Girovni

e Optimalizovat z4t&€z respondenti pfi zachovani kvality vystupti.

e ZvySovat efektivnost procesi a produktivitu prace, inovovat statisticky
informacni systém.

e Trvale motivovat a profesné rozvijet zaméstnance.

Zdroj: www.Czs0.cz
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Priloha 5: Navrh procesniho modelu CSU

Vykonné procesy
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Podptirné procesy

Zdroj: Interni dokumenty CSU
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Piiloha 6: Vykonové ukazatele

Ndzev ukazatele 04. Spokejenost ufivateli
Strategicky podeil le
priimérnd mimka celkové spokojenosti whivateld ziskand z odpovidina otdzku
Definice nkazatele & 4r Jakou gndmkon celkovE hodnotite poskytované statistické informace
a informadni slugby?* v ankeid uZivateli
Charakterizuje miru spakojenosti & Grovni a relevaned poskytovanych informadnich slufeb

vifeny aritmeticky primér §kolnich znimek, obdrZenveh v anket® nZivateli

Viporet ukazatels na uyedenon otdzku (&.4) 2 ankety uiivateld

(Osoba odpovédni za

huiu:ﬁ:?:::::;jfk Feditel{ka) odboru informaénich slufeb
ukaratele™)
Osoba odpovédnai za
sledovni a vypot '::.[ feditel{ka) odboru elektromickych prezentaci
ukazatele (" datovy
viastnik")
Frekvence .
|reportingu (sledovéni) rocnt
Frekvence
vvhodnocovini rofa
Interpretace fim niZéi hodnota znambky, tim vyi3i spokojenost s irovni a dileditosti
ukazatele poskvtovanvych informaénich slufeh
Varba na kritérium a
EFOM
Obdobi 2004 2005 2006 2007 plan cilovi hodnota

Hodnoty nkazatele
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Ndzev ukazatele

14. ZatiZeni respondenti

Strategicky podcil

3a

Definice ukazatele

odhad celkové doby, kterou respondenti vynaloZi na vyplnéni vikazi CSU
ve sledovaném obdobi

Charakterizuje

zatéZ respondenti

Vypodet ukazatele

celkova doba zatizeni respondentii = souéet soufini roéni periodicita vykazu
x poéet respondentin x poéet hodin potiebnych k vypInéni vykazu (pfes viechna
statistickd zji¥fovini provadéna CSU ve sledovaném roce)

Osoba odpovédna za
dosaZeni cilové
hodnoty (,,vlastnik
ukazatele*)

VRS obecné metodiky a registri ve spoluprici s Fediteli(kami) VPO

Osoba odpovédna za
sledovani a vypoéet

feditel(ka) odboru obecné metodiky

ukazatele (,,datovy
vlastnik*)
Frekvence «
reportingu (sledovani) rotne
Frekvence o
vyhodnocovani roind
[nl::;g;flf:c ¢im niZsi celkovd doba potiebna k vypInéni vykazi, tim niZsi z4téZ re spondenti
Vazba na kritérium 9b
EFQM
Ohdobi 2004 2005 2006 2007 plan cilova hodnota

Hodnoty ukazatele

Nazev ukazatele
Strategicky podecil

18. Spokojenost zaméstnancii
Se

Definice ukazatele

primérni znimka celkové spokojenosti zaméstnanci se zaméstnanim v CSU

Charakterizuje pracovni klima
Vipotet ukazatele vafeny aritmeticky primér znimek z ankety zaméstnanci (odpovédi na
P s otizku: ,.Jste se zaméstnanim v CSU celkové spokojen? - 1,2, ..., 5)
Osoba odpovédna za
Zeni cilov "
hoddlfgt’;?lvtlla‘;:fk feditel(ka) odboru personalistiky a mezd
”
ukazatele*)
Osoba odpoviédnd za
s:igg:f;i?:jﬁ; i‘}t vedouci oddéleni personalistiky
vlasinik')
Frekvence rotné
reportingu (sledovani)
Frekvence né
vyhodnocovani roen
IHJEE:::::E ¢im nizsi znamka, tim vysi spokojenost se zaméstninim v CSU
Vazba na Kritérium =
EFQM 4
Obdobi 2004 2005 2006 2007 plan cilovd hodnota
Hodnoty ukazatele

Zdroj: Interni dokumenty CSU.
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Piiloha 7: Dotaznik ankety respondenti

01 Identifikacni Gdaje
pro ziskani znalosti o nazorech raznych skupin respondentu

Typ jednotky Velikost jednotky
ekonomicke subjekty nefinan&ni bez zaméstnanc(

zapsane v obchodnim — -
rejstriku financni 1—9 zaméstnancu

nevladni neziskové organizace 10 — 49 zaméstnancu

piispévkove nebo organizacni slozky statu 50 — 249 zaméstnancu

O|00|0on
O|O00On

fyzické osoby 250 a vice zaméstnancu

02 Jsou pro Vas srozumitelné: 07 Co by prispélo k vétSimu vyuzivani

— e ] - elektronickych vykazi: (oznactte i vice odpovédi)
spiSe ano|Castecné|spiSe ne
privodni dopisy 0O | | viceleta platnost vykazLl O
wkazy O O O zahrnuti prl?raw vykazu‘do softwaru firmy []
metodické vysvétlivky D D D dostupnost internetu ve firmeé O

statisticka zjistovani na CD-ROM

a
a

03 Upiednostiujete metodické vysvétlivky: jina forma programovéeho produktu

(oznatte i vice odpovédi)

struné O 08 Upfednostiujete:

podrobné O vétsi podet vykazl s méné ukazateli O
zaleZi na sloZitosti vykazu O mensi podet vykazl s vice ukazateli |
volné vloZzené O neni to dulezity faktor pro vyplnéni O

04 Vyuzivate pro vyplnéni vykazii webové stranky 09 Pokud by doslo ke snizeni rozsahu
¢SU (klasifikace, metodické popisy, EPV): pozadovanych udaju, zvysila by se kvalita
Vami poskytovanych dat:

ano O urcité ano a
obcas O pravdépodobné ano O

ne O ne O

05 Pozadované udaje vypliujete: 10 Mate zajem o zpétné informace, které se
(oznacte i vice odpovédi) tykaji Vasi oblasti &innosti:
prevazné z evidence (informacni soustavy) D ano, v kazdém pFipadé D
kvalifikovanym odhadem a obcas, pro informaci a
prostfednictvim jiné firmy O ne O
06 Davate prednost: 11 Jakou $kolni znamkou byste ohodnotili
e P y vztah CSU k respondentim?
tisténé formé vykazu O
elekironické podobé vykazi O 10 20| 30| 40| 50

Prosime o VaSe konkrétni pfipominky a naméty ke zkvalitn&ni sbéru dat a komunikace s Ceskym statistickym Gfadem:

Mate-li zajem o osobni spolupraci pii snizovani zatéze respondentu, prosime o uvedeni kontaktu:

Zdroj: www.Czs0.cz
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P¥iloha 8: Ocenéni CSU za rok 2009

Zdroj: Vyroéni zprava CSU 2009
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P¥iloha 9: Organizaéni struktura CSU do roku 2010

Ceska Kolegium Interni audit Porada
statisticka predsedy vedeni
rada

Kancelar
predsedy

Odbor
bezpeénostni

Odbor
—  personalistiky
a mezd

Odbor
— mezinarodni
spoluprace

Sam, odd. ochrany
— divérnosti a bezm
peénosti informaci

Sekce Sekce Sekce Sekce Sekce Sekce Sekce
obecne statistickych makroeko=- produkénich demoagrafie analyz a ekonomicka
metodiky Zpracovani nomickych statistik a socialnich diseminace a spravni
a registrd statistik statistik

Zdroj: Vyroéni zprava CSU 2009
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P¥iloha 10: Organizaéni struktura CSU od roku 2010

Ceskd Kolegiurn
statistickd rada pfedsedkyné

Odbor
Kancelaf -+
piedsedkyné 1. mistopfedseda

Odbor
bezpeénosti B
a krizového Fizeni

Odbor
mezinarodni <=
spoluprice

Odbor
vnejsi -+
komunikace

Piedsedkyné Interni audit

Mistopredseda

Porada vedeni

v v + v

Sekce Sekce
Sekce
obecné statistickych makro-
metodiky racovani ekonomickych
a registri P statistik

Sekce
produkénich
statistik

Zdroj: Vyroéni zprava CSU 2010
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Sekce
demografie
a socialnich

statistik

v

Sekce
poskytovani
statistickych

vystupd



