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ANOTACE

Tématem této bakaleké prace je kvalita a jakost veigmé sprav. Cilem je
zmapovat metody posuzovani kvality a jakosti se &anmim na viejny sektor a
zhodnotit Grové a Gsg3nost aplikacesthto metod WCeské republice. V prvnich dvou
kapitolach jsou vymezeny zakladni pojmy, provedeatky exkurz do historie a
popsany vybrané ifstupy slouzici k rreni kvality v (nejen) organizacich iegné
spravy. Nasleduje kapitol#eti, ktera podavaiphled namiti a zkuSenosti ze zahrani
Ctvrta kapitola ma za Ukolipdstavit a zhodnotitdkteré projekty probihajici v nasi
zemi a seznamuje s vysledky provedeného dotazriikogeteni. Zawrecné cést
shrnuje nashromazdé poznatky, komentuje stavCR, dava doporteni a nastiuje

vyhled do budoucna.

KLICOVA SLOVA
Kvalita, va'ejna sprava, trvale udrzitelny rozvoj,cain.

TITLE
The quality in public administration

ANNOTATION

This bachelor thesis is focused on quality in publiministration. The aim is to
map the methods rating quality, especially in puisector, and evaluate the level of
methods, that are used in the Czech Republic.drfitht two chapters basic ideas are
defined, a short trip to history is made and soswhriiques for measuring quality in
(not only) organizations of public administratione adescribed. The following part
includes experience from abroad. The fourth chapterts to introduce some of actual
projects in this country and present results ofiingmade via questionnaire. In the end,
this bachelor thesis summarizes collected inforomatevaluates situation in the Czech

Republic and gives suggestions for the future.

KEYWORDS
Quality, public administratiomustanable development, citizen.
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1. Uvod

Cilem této prace je podat ucelenyelpled vybranych metod dficich a
zlepSujicich kvalitu a jakost, a to se zdiemim na vEejnou spravu, ifiblizit zkuSenosti
ze zahrariii, analyzovat situaci v nasi zemi a s vyuzitim ggi&h dotaznikového Sini

posoudit miru a usgnost aplikace danych metodeské republice.

Kazdy z nas se jiz s pojmem kvalit&gjgadré jakost, nesetnékrat setkal. Co vic,
slova jako kvalita, kvalitni jsou seoasti slovniku kazdého z nas. Pouzivame je
instinktivné, negemyslime o jejich vyznamu, jednoduse ,tafak vime" co znamenaiji.
VSichni si jis& vybavime slovni spojeni jako kvalitni automobilaktni hudba, kvalitni
film, kvalita sportovniho fenosu, kvalita hry (ve fotbalu), kvalitni zboZi dpca
dokonce i kvalitnici nekvalitni sluzba. Chceme tingtginou vyjadit fakt, Zze jsme s
nécim spokojeni, ale nevyjddjeme svoji spokojenost exakirpodle gjakych netitek,
stupnic, v &jakych jednotkach. Maximatnsvé hodnoceni zdandwpiesnime vyrazy
jako ne moc kvalitni, docela kvalitni, aplnekvalitni apod. Ale to jsou stale né&ité a
subjektivie zabarvena hodnoceni, neumojci piimé srovnani a netujici miru
kvality. Jenomze to je problém samotného slova itajapochazejicino z latinského
qualis (jaky). Srovnejme s vyrazem kvantita, majicpivod v latinském quantum
(kolik). Na otazku ,kolik?" Ize térr vzdy odpo¥dét zcela konkrétnimgislem
umoAujicim pHjemci okamzité srovnani, na otézku ,jaky?“ takovodpowvd dat
nelze. Nabizi se logicka otazka: mébec rjaky smysl kvalitu nifit? Pokud ano, je
nejprve teba kvalitu definovat, fikadit ji n¢jaké atributy a vymyslet metodiku, jak tyto

atributy ohodnotit a jak takové hodnoceréyest daeci ¢isel.

To uz ale trochufpdbiham. Tématem této bakalée prace je kvalita a jakost
ve veejné spraw, respektive v organizacich iegného sektoru. Smyslem existence
privatniho sektoru je p&Sinou zisk, ale ptu mame sektor wejny? Jeho poslanim,
zjednoduSeateceno, je zabezée chod statu (a vSech jeho instituci) a stat,daimic
jiného nez mnozina jeho &éni. Proces zabezpejici chod statu by i byt realizovan

co nejefektiviji a ve prospch vSech jehogleni” — obcani, tedy celé spotaosti. Aby
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stat mohl takto fungovat, musi fungovat kazda jehst, tedy kazdy subjekt xegneho
sektoru — na arovni centralni, regionalni i na iiasbce. Vychodiskem pro dalSi moje

Gvahy v této praci je nasledujici obrazek:

Obrazek 1: Cil organizaci ve fFejného sektoru

Cil organizaci ve fejného sektoru

!

ZvySovat kvalitu Zivota pfi
respektovani udrzitelného
rozvoje

Tyka se vSech obcanl

v

Lze ji vyjadrfit napriklad jako
spokojenost ob¢ant nebo
pomoci indikatort
udrzitelného

rozvoje.

Jak to FeSime?

Mésto zjiStuje potfeby
napfiklad pomoci Mistni
agendy 21, (Zdravé mésto)
Mésto Fidi svoji strategii
napfiklad dle Balanced
Scorecard

!

ZvySovat kvalitu a
vykonnost verejnych sluzeb

v

Tyka se zakazniku
téchto sluzeb

v

Lze ji vyjadrfit napfiklad jako
spokojenost zakaznikd nebo

pomoci auditu sluzby nebo
porovnanim s nejlepSimi.

Jak to feSime?

Ufad uplatriuje systém kvality a
vykonnosti dle ISO, CAF,
provadi Benchmarking atd.

‘Délat sprédvné veéci < »Délat véci spravné |

Zdroj: PUCEK, Milan; KOCOUREK, Stanislav a kolMéreni spokojenosti v
organizacich veejné spravy — souborrikladi. 1. vyd. Praha: Ministerstvo vnitra
Ceské republiky, 2005.

Jak je patrno, obrazek definuje dvojjediny atyecil organizace wejného
sektoru, kterym je zvySovat kvalitu Zivota ¢almi za podminek trvale udrzitelného
rozvoje nebo zvySovat kvalitu poskytovanychrejeych sluzeb pro své zakazniky

(ob¢any) anebo oboji najednou. Cil je jasny, zbyva ko&ealefinovat pojem kvalita.
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Kvalita ve véejné spray se nejastji definuje jako,mira napliovani opravanych
poZzadavk zakaznilt na poskytovanou ¥ejnou sluzbu nebo ¢hni na kvalitu Zivota

v dané obci, regiondi kraji“. *

Slovo jakost je vicemé&nsynonymem slova kvalita, ¢és je jakost chapana jako

SirSi pojem.

Pro mefeni kvality a jakosti byla vyvinutéada metod, avSak rozsah této prace
neumo#uje postihnout vSechny. Proto jsem vybrékteré z nich a ty budou rozebrany
v nasledujici kapitole. Rozhodujicim voditkem poo jaké metody vybrat, byla jejich

vyuZzitelnost v organizacich ¥ejné spravy.

! PUCEK, Milan; KOCOUREK, Stanislav a kolMéreni spokojenosti v organizacich/emé spravy — soubor
prikladi. 1. vyd. Praha : Ministerstvo vnittzeské republiky,, 2005. 104 s. ISBN 80-239-6154B.45
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2. Charakteristika jednotlivych p ~ Fistup i a metod

2.1 Total Quality Management

2.1.1. Pojem TQM

Na uvod se ohlédnu do historie a popiSu proceg, ygastil v systémy souhrgn

nazyvané Total Quality Management.

Anglicky vyraz Total Quality Management, znamy spdé&l zkratkou TQM, se do
cestiny ¥tSinou nepeklada. Pame si tedy na Gvod rozSifrovat, co kazdéizeslov
obsazenych vnadzvu TQM reprezentuje. Total znamépéné zapojeni vSech
pracovniki dané organizace (s trochou nadsazkyieditele po uklizéku). Quality
predstavuje kvalitdi jesS& lépe jakost vyrobku nebo nabizené sluzby, alkdgacelého
procesu, jez vede ke kameEmu produktu. Management je zde chapan jakeni

v nejSirSim smyslu slova, zahrnujidizeni strategické i operativni, planovani,

motivovani vSech pracovnikkontrolu jako zptnou vazbu.

2.1.2. Od inspekce k cyklu PDCA

Jiz v dobach manufakturni vyroby, v 19. stoletizeme najit zarodek toh&emu
dnestikdme kontrola kvality. Mam na mysli vyraz &ici v angliting inspection, do
cestiny grevzaty jako inspekce neboli kontrola, prohlidkar&tzji¥ovala, zda #nici
pini zadané ukoly a produkuji vyrobek v pozadovawalité. V roce 1911 vydal
Frederick W. Taylor publikaci The Principles of &dlific Management (Zasady
védeckéhotizeni), kterd se stala prvni metodickoteqiohou pro efektivni vyuZziti
pracovni sily v pimyslové vyrolks. Zahy nato se ukazala peba specializovaného
odckleni, které by hledalo Zioby, jak pedchazet pochybenim ve vygglroz bylo
realnym vykr@enim k systému kontroly kvality. Kratce poté, ve Bftech minulého
stoleti, vstoupil do hry dalSidni obor — statistika. Walter A. Shewhart vyvinuttadu
zvanou Statistical Quality Control (SQC, statisfickkontrola kvality), kdyz

implementoval nastroje statistiky do managementalify SQC byl prvnim systém
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zantieny na konény vyrobek a poitajici s profesionalnim kontrolnim tymem. Na
Shewhartovu praci navazali panové Dodge, Romingemibg. A pra¢ posleds
jmenovany muz, Ametan William E. Deming, sehraluteZitou roli v nasledujicim
obdobi. Ve 40. letech byl, spoét€ s kolegy Juranem a Feigenbaumem, pozvan Svazem
japonskych wdci a inzenyd (JUSE) do Japonska, aby pomohl postavit na nohy
zdevastovany japonsky pnysl. Japonci péebovali rtkoho, kdo by zahdjil a vedl
inovaci pekonanych vyrobnich a hlagrridicich postup a v disledku pozvednul
kvalitu japonské produkce. Demingigibil viditelné zlepSeni do 5 let, Japonci mu
duverovali a uatlali dobre. Deming now, presrgji a konkrétr definoval dlohu vedeni a
fizeni vSech procésv organizaci a vypracoval 2 kurzy. Osmidenni kiizeni kvality

pro techniky a jednodenni kufizeni kvality pro vrcholové vedeni, dneSni mluvop t
management. Vyznamny odkazem, na ktery navazujiiggwi nasledovnici dodnes,

je jeho PDCA cyklus: PLAN(naplanuj) >>> DO(uskénd >>> CHECK(zkontroluj a
vyhodna’) >>> ACT (jednej ve smyslu zlepsi se) >>> dalSickBDCA.

2.1.3. 0d PDCA k TQM

Trend zvySovani efektivity a kvality japonskéeupryslové vyroby byl reakn
nastartovan a poktaval i v 50. letech, kdy se kontrola kvality stallavnim tématem
teorie managementu v zemi vychazejiciho slunce.oyyokraoval a v 60. letech
spatily svétlo swta tzv. quality circles¢esky by se daldgici ,krouzky kvality”, coz
byly dobrovolné skupinky zagstnand, které podavaly vedeni podniku zlepSovaci
navrhy. To uz se da hokibo seridézni snaze zapojit a motivovat vSechny&inance a
tim se blizime k pojmu total quality, ktery byl ppéprvé oficidlg zmirgn v prednasce
Armanda V. Feigenbauma na mezinarodni konferenkvadit¢ v Tokiu v roce 1969.
Pojem qulaity control se stal zakladem systémulT@telity Control, za jehoz otce je
povazovan pray Feigenbaum a jenz jiz vychazi z Sirokého zapoydech pracovnik
organizace. V Japonsku tento model rozvinul Kaoshikawa, mimo jiné trce
zndmého diagramuigin a nasledi (diagramu ,rybi kosti*).

Rozhodujici etapai@la v 80. letech, kdy se kot ,probudily” i zapadni
ekonomiky a ze&aly chépat rostouci vyznam moderniciisfupy kfizeni a kvali.
Japonsky model TQC ¢hsva specifika, proto se zapadni teoretikové sinadizaklad

dobrych japonskych zkuSenosti vyvinout svebytnytéswsvyhovujici pece jenom
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odliSnému stylu managementu v USA a zapadni Evridgsledkem byla pestra paleta
metod, pistupl a program, pro réz se vzil souhrnny nazev Total Quality Management.
Relativie obecny a rozkreny pojem TQM byl nésledn rozpracovavan a
vykrystalizovaly z gho konkrétni projekty jako né@iklad The Malcolm Baldridge
Award v USA nebo The European Quality Award a ssouvisejici The EFQM
Excellencee Model. #8s rozdilnost trznych aplikaci, mizeme sestavit seznam 7
spole&nych rysi vSech pistupa TQM:

Tabulka 1: Spole €né rysy p Fistup i TQM

respektovani obecnych principl managementu

orientace na zakaznika(obcana)s cilem posilit konkurenceschopnost
uplatnéni procesniho Fizeni s respektovanim spravnych Fidicich praktik
usili o trvalé zlepSovani

zainteresovanost ideélné vSech pracovnikl organizace

efektivni zpétna vazba

N[O o1 1w N [

Zdroj: zpracovano dle: VEBER, Jaromir a ka#lzeni jakosti a ochrana spebitele
Praha : Grada, 2006.

Z principi TQM vice¢i ménrs vychazi ¥tSina gistupi a metodizeni a hodnoceni

s

kvality a jakosti. Ty, podle & nejdilezit¢jSi, jsem nastudoval a vybral z nich to
nejpodstatySi. V nasledujicic¢asti prace se tak pokusim co nejvystjgrpopsat
nasledujici modely, metody piistupy a je zadtujici organizace — EFQM, CAF, BSC,

MA 21, benchmarking, benchlearning, ISO.
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2.2. EFQM

2.2.1. European Foundation for Quality Management

Model excelence EFQM vychézi Figtupu TQM a je vlajkovym produktem
Evropské nadace pro management kvality — EFQM ({&ao Foundatiom for Quality

Management). Pdjme si proto nejprvéci par slov o této instituci.

EFQM je neziskova organizace zaloZend, se souhl&seopské komise, v roce
1988 c¢trnacti vyznamnymi evropskymi spdl@ostmi, nap. Nestlé AG, Phillips
Electronics NV, Renault, AB Electrolux. ImpulsemopzaloZeni takovéto spaéleosti
byla snaha vybudovat na evropsKélpplatformu pro zvySovani konkurenceschopnosti
evropskych organizaci, a to zejména ve vztahu k @SFaponsku, cestou zlepSovani
kvality a jakostitizeni i samotného fungovarichto organizaci. V s@asnosti se peet
organizaci sdruzenych v EFQM a pochazejicich e nigz padeséti zemi bliziislu
1000. V roce 1991 bylipdstaven pilotni model, znamy jako Evropsky mod@Mr
nebo také Model podnikatelské @Sposti (dnes Model excelence EFQM), ktery se stal
ramcem pro sebehodnoceni organizaci a vstupenkoukjaist v Evropské ceénza
kvalitu (dnes Cena EFQM za excelenci), jez bylarpépudtlena o rok pozgi. Za
zminku jist stoji i tzv. Narodni partnerské organizace, kisodl prodlouZzenou rukou
EFQM ve vice jak 20 zemich. Pokud héwee o smyslu a poslani Evropské nadace pro
management kvality, musime zminit dvat&lié pojmy. Jednak je to vize EFQM, jizZ je
swt, kde evropské organizace vynikaji; jednak mis@HME- coZz je ambice byti hnaci

silou trvale udrzitelné excelence v evropském st

2.2.2 The EFQM Excellence Model

Nyni pejdu k popisu samotného Modelu excelence EFQM.,igngThe EFQM
Excellence Model . Model od svého vzniku prochdzslou zrnén a modifikaci az

vykrystalizoval do sotasné podoby, kterou ukazuje toto schéma:

16



Obrazek 2: Model EFQM

Inovace a uceni

Lidé Vysledky
9% lidi
9%

Vedeni Proces .
Politika a Y Vysledky Klicove
strategie zakaznika vysledky

— 5o/, f— = 20% [ vykonnosti
|
Partnerstvi Vysledky
a zdroje spole¢nosti
10% H 9% H 14% H 6% 15%
Predpoklady (50%) > vysledky (50%) >

Zdroj: Zpracovano dle:Citellus.cz [online]. 2008 [cit. 2009-07-10]. Model
EFQM.

Jak lze odéist z obrazku, model se sklada z 9 zakladnich rkri{@najicich
rozdilné vahy), ty se rozkladaji na celkem 32idH kritérii. Modelu EFQM se nebudu
vénovat fFiliS podrobr, neba@ detailre bude probran model CAF z rozhodujié@isti
vychazejici pra¥ z EFQM. Jakousi metodologickou oporu samotného élo&FQM
piedstavuje cyklus RADAR:

Tabulka 2: Cyklus RADAR

Results Vysledky - trendy, cile, srovnavani

Approach PFistup - jasné definované a integrované procesy
Deployment | Rozmisténi - implementace a aplikace pfistupl
Assessment | Zhodnoceni - vystupy méfeni a uéeni se
Refinement Zdokonaleni - implementace pfistupli ke zlepSovani

U >0>»3T

Zdroj: zpracovano dlé&efgm.org[online]. 2009 [cit. 2009-07-10]. Radar.
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2.3. CAF

2.3.1. Definice a vznik CAF

Na uvod uvedu definici geské verze CAF 2006 vydané v roce 2007 v Praze:
~Spolecny hodnotici rAmec (Common Assessment Framewadkk jaté,model CAF)
je nastrojem TQM (Total Quality Management) inspaoy modelem excelence
Evropské nadace pro management kvality (EFQM) aebend @mecké Univerzity
spravnich vd ve Steyeru. Vychazi #eppokladu, Ze vynikajici vysledky ve vykonnosti
organizace, v oblasti vztahu kdamim/zakaznikm, zandstnan@m a spolénosti jsou
dosahovany na zakladrizené strategie a planovani s pomoci ggtmana, vyuzivanim
partnerstvi, zdraj a proces. Nahlizi na organizaci zcholika Uhli sowasre, na

zakladk jednotného fistupu @i analyze vykonnosti organizacé.”

Prvni, spiS pracovni verze modelu CAF byla dadlema v k¢tnu roku 2000 jako
vyuseni spoluprace minisir viad zemi EU odpaidnych za viéejnou spravu. Po
dvouletém usilovném dadovani této pracovni verze vznikla verze famk plnd
pouzitelnd v praxi, znama jako CAF 2002. Pro podpaplikace modelu CAF vzniklo
pii Evropském institutu Jejné spravy (EIPA - European Institute of Public
Administration) v Maastrichtu &disko podpory CAF (CAF RC — CAF Resource
Centre). V obdobi do roku 2005 vyzkouSelo model GAEvrog: kolem 900 organizaci
verejné spravy. redavani a vyhodnocovani zkuSeno&thto organizaci bylo obsahem
dvou konferenci evropskych uzivatahodelu CAF, a to v roce 2003Rimé a 2005
v Lucemburku. Vysledkeméthto konferenci byly dvstudie EIPA, jez vedly k Uprév
verze CAF 2002 a vzniku verze CAF 2006, platné dadoModel CAF je univerzalni
nastroj, pouzitelny ve vSech organizacicheygého sektorwii jejich ¢astech, na vSech
arovnich — narodni génaje, mistni kote.

2 NARODNI INFORMACNI| STREDISKO PODPORY KVALITY Spoleny hodnotici ramec — CAF 2006
Praha : Narodni inforndai stedisko pro podporu jakosti, 2007. 112 s. DostupWa/¥W:
<http://lwww.npj.cz/soubory/publikace/123269107281.9¢af.pdf>. ISBN 978-80-02-01901-5. Str. 7
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2.3.2. Ctyfi cile CAF

Model CAF si kladetyii zakladni cile:

1) Seznamit \i@jnou spravu s principy TQM a vyhodami
sebehodnoceni a postupj smérovat od sotiasneho sledu aktivit
.Plan — Do" k vyuzivani celého cyklu ,Plan — Do hé&k — Act”.

2) Usnadiovat sebehodnoceni organizacéeyeeho sektoru a ziskat tak
analyzu organizace afighled aktivit vedoucich ke zlepSovani
organizace.

3) Slouzit jako propojenitgnych nastr@j pouzivanych P ftizeni
kvality.

4) Usnadnit benchlearning mezi jednotlivymi orgacimi véejného

sektoru.

2.3.3. Postup aplikace modelu CAF

Soutasti CAF 2006 je i dopoteni pro postup aplikace tohoto modelu:

Tabulka 3: Postup aplikace modelu CAF

Faze 1 Zahajeni prace s modelem CAF
Krok 1 Rozhodnuti 0 organizovani sebehodnoceni
Krok 2 Informovani o projektu sebehodnoceni
Faze 2 Proces sebehodnoceni
Krok 3 Vytvoreni CAF tym( - jedné ¢i vice skupin pro sebehodnoceni
Krok 4 Poradani skoleni
Krok 5 Provedeni sebehodnoceni
Krok 6 Vypracovéani sebehodnotici zpravy s popisem vysledkil sebehodnoceni
Faze 3 Plan zlepSovani a stanoveni priorit
Krok 7 Vypracovani planu zlepSovani
Krok 8 Informovani o planu zlepSovani
Krok 9 Realizace planu zlepSovani
Krok 10 Naplanovani dalSich kol sebehodnoceni

Zdroj: zpracovano dle: NARODNI INFORM&NI STREDISKO PODPORY
KVALITY  Spoleény hodnotici ramec — CAF 2006’raha: Narodni inforndai
stredisko pro podporu jakosti, 2007.

19



2.3.4. Struktura modelu CAF

Model CAF je vSeobecny a umiage organizacim i jeho aplikaci individualni
piistup s tim, Ze musi byt dodrzena zakladni straktaodelu obsahujici 9 kritérii,
z nichz 5 postihuje fedpoklady organizace a 4¢tn vysledky ¢innosti organizace.
Kritéria se dale rozpadaji na 28 subkritérii. Neolil sodasti jsou pak i panely
hodnoceni. Struktura modelu CAF je ##ntotozna s ,otcovskym“ modelem EFQM
(viz obr. 2), chybi vSak vahy jednotlivych kritédi paet subkritérii je o 4 nizsi.
Tabulky demonstrujici nazvy a obsah jednotlivychiékii a subkritérii jsou saisti

prace jako filohy.
Model CAF nabizi v zas&ddva zmsoby bodovani — bodovani klasické
vychazejici z modelu CAF 2002 a bodovani s jemnymli§enim, jeZz umailje

podrobrjSi analyzu kazdého subkritéria. Ja v kratkosti ifepbodovani s jemnym

rozliSenim (panely hodnocenigalpokladi a vysledk jsou sodasti fFiloh).

Panel pedpoklad vychazi z cyklu PCDA:

Tabulka 4: Cyklus PDCA

PLAN Planovani vychazi z potfeb a pfedstav zainteresovanych stran. Provadi se
pravidelné v pfisluSnych Gtvarech organizace.
DO Realizace je fizena pomoci definovanych procesu a odpovédnosti a pravidelné je

rozsifovana do pfislusnych Utvar( organizace.

CHECK |Definované procesy jsou v pfisluSnych Gtvarech organizace pravidelné
monitorovany pomoci pfislusnych ukazatelll a prezkoumavany.

ACT Po obdrzeni vysledkd kontroly se ve vSech pfisluSnych Gtvarech organizace
pravidelné realizuji ¢innosti zaméfené na napravu a zlepSovani.

Zdroj: zpracovano dle: NARODNI INFORM&N|I STREDISKO PODPORY
KVALITY  Spoleény hodnotici ramec — CAF 2006’raha: Narodni inforndai
stredisko pro podporu jakosti, 2007.

Hodnoceni se provadi po jednotlivych subkritériigk, Ze se shromazdi konkrétni
piiklady a dikazy o silnych a slabych strankach a ty se umistpicslusnych fazi a
jednotlivych poléek. Riklady a dikazy se zapisuji do jedné a&¥i fazi a pro kazdou
fazi se vypoita ptimér. Sowtem bodi praméra vSechetyt fazi, a jejich dlenimctyimi

vznikne péet bodi (ze sta) pro dané subkritérium.
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Panel vysledk hodnoti jednotliva subkritéria odiené podle trend a cili. Body
za trend a cile se &eu, vydli dvéma a totatislo je vysledkem pro dané subkritérium.

2.4. BSC

2.4.1. Charakteristika a struktura BSC

Balanced Scorecard (BSC) je jednou z metod stickéo fizeni a planovani.
Metoda byla vyvinuta ve Spojenych statech amedbkyrofesory Kaplanem a
Nortonem. Za&ala byt hojg uzivana ve v@jném i soukromém sektoru a zahy si ziskala
svi @iznivce a potazmo i uzivatele také v Ewopako nejvystizgsi preklad docestiny
se mr osobr jevi ,Metoda vyvazenych ukazatél Podstatou této metody je pohled
na vize a strategii subjektu fégného sektoru ze 4 perspektiv — perspektiv§aokké
(z&kaznické), perspektivy finani, perspektivy internich proaes perspektivy &€eni se
a nistu. BSC pro organizaceieného sektoru nazofukazuje nasledujici obrazek:

Obrazek 3: BSC pro organizace VS

Vime, co ch¥ji ob¢ané/zakaznici?Co
musiodlat, aby byli spokojeni?

e

Cyklus zlepSovani Obtanska
o perspektiva ] o
strategického—~__ Jaké zdroje musime zajistit,
planovani aby byli olkanéspokojeni?
Perspektiva VIZE .
utent se astu [¢ STRATEGIE »| Finartni
perspektiva
Co vSechno se musimedtau +
abychom to vSechno zvladli| Perspektiv Jakymopesy zajistime
internich [spokojenost akan a dostatek zdraj?
procesi

Zdroj: PUCEK, Milan a kol.Mé&feni spokojenosti v organizacichvgmé spravy —
soubor gikladi. 1. vyd. Praha : Ministerstvo vnitézeské republiky, 2005.
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2.4.2. Uplatn éni BSC v praxi

Tabulka 5: Postup aplikace BSC v organizaci VS

KROK  |OPATRENI
1. Rozhodnuti 0 uplatnéni BSC

Analyza strategickych dokument(l, shroméazdéni potfebnych dat; potvrzeni
2. platnosti vize a strategii
3. Sestaveni strategické mapy
4. \Vybér vhodnych méfitek pro jednotlivd témata strategické mapy
5. Stanoveni metodiky méfeni, odpovédnosti, cilovych hodnot
6. Schvéleni strategické mapy, metodik méfeni, cilovych hodnot

Pfeneseni méfitek na nizsi drovné - zainteresovanost pfislusnych Utvar( i
7. jednotlivci
8. Zahajeni méreni a pribézné vyhodnocovani vysledki
9. Propojeni BSC s odmériovanim
10. Sestaveni planu opatfeni, akénich plant, projektd k dosaZzeni cil{; jejich realizace
11. \Vyhodnoceni vysledk(l, opakovani celého cyklu

Zdroj: zpracovano dle: HUSEK, Zd& SUSTA, Marek; BICEK, Milan.
Aplikace metody Balanced Scorecard (BSG)eminém sektorul. vyd. Praha :

Narodni informani stedisko pro podporu jakosti, 2006.

Klicovym predpokladem pro uplatni BSC je vyjas#éna strategie a vize a
stanovené cile v duchu SMART

Tabulka 6: SMART cile

S |Specific Specifikované cile

M |Measurable Méritelné, kvantifikovatelné cile

A |Achievable Dosazitelné cile

R |Realistic Realistické cile(disponibilni zdroje!)

T |[Timed Nacasované cile(stanoveny ¢asovy rdmec)

Zdroj: zpracovano dldnovace.cZonline]. 2008 [cit. 2009-04-21]. Stanovit si cile
podle SMARTuU a byt usggni.

Zde je nutné ziraznit, Ze samotné stanoveni strategie a vizi akoliem BSC.

Ukolem BSC je az jejich upladvani a ideal& naplreéni v praxi.
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Srdcem metody BSC je sestaveni strategické mapypé vnéiitek, indikatofi a
ukazateh (odtud tedy onertesky nazev ,Metoda vyvazenich ukazaftgla jejich
sestaveni do tabulky nazyvané Balanced Scorecagflépe to fjde vyswtlit na
konkrétnim pipact BSC nesta Vsetin (strategickd mapasta Vsetin je saidsti prace

jako piloha).

Pri pohledu na strategickou mapu zjistime, Ze obsalizj a priority (strategie),
jeZz maji zajistit napleni této vize. Bar€évpodbarvené ovalyipdstavuji strategicka
témata rozélena do 4 skupin podle perspektiv, Sipkegstavuji vzajemné vazby. Pro
kazdé téma vybereme jedn® vice relevantnich gfitek, napiklad pro téma
~-motivujici pracovni pilezitost* byly zvoleny nifitka dw, a to mira neza#stnanosti a
pramérny plat. Pro kazdé #fitko se vybere vhodny indikator a sestavi se tahklera
obsahuje vytyeny budouci cil a planované a skukenantiené hodnoty pro jednotliva
obdobi. Soubor vSech dfitek sestavenych do spoie tabulky pak tvid BSC dané

organizace.

2.5. Mistni agenda 21

2.5.1. Vznik MA 21

Mistni agenda 21 (dale jen MA 21) je nastrojem avghi kvality Zivota na
regiondlni  Grovni sitazem na principy udrzitelného rozvoje. MA 21 vyrha
z oficialniho dokumentu OSN zvaného Agenda 21, jeyizptijat na summitu OSN
v Rio de Janeiru vroce 1992. Agenda Zedstavuje sily strategicky plan OSN
ukotvujici metodiku, jeZ vede jednotlivé staty agimo jejich regiony k nasledovani
pravidel udrzitelného rozvoje. Nejlépe tyto zsgnvystihuje 28. kapitola agendy 21,
kde se pravi;Velké mnozZstvi probléfna /eSeni obsazenych v Agergl ma své kany
na urovni mistnich aktivit; participace a spolupeaaenistnich iadi bude proto
faktorem uéujicim UsgSnost realizace jejich cil Mistni trady vytvéeji, 7idi a udrzuji
ekonomickou, socialni a enviromentalni infrastrultidohliZzeji na planovani, formuji
mistni politiku Zivotniho pro&di a gedpisy a pomahaji/pimplementaci narodni a

subnarodni enviromentalni politiky. ProtoZze jsouoviri spravy nejblizSi lidem,
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sehravaji dlezitou roli ve vycha¥, mobilizaci i @i reakci na podsty veejnosti a

napomahaji tak dosaZeni udrzitelného rozvdije“.

Udrzitelny rozvoj nizeme chapat jako vyvazeny rozvoj sgolesti uvadjici
v soulad hospodaky rist se socialnimi a ekologickymi aspektyi¢cpmz tento ist se

nesmi dit na ukor budoucich generaci.

2.5.2. MA 21 v naSich podminkach

Od pijeti Agendy 21 do patki jejiho uvedeni do Zivota @eské republice
uplynulo dlouhych jedenact let. V roce 2003 byléausna Rada vlady pro udrzitelny
rozvoj a nasledf) jako jeji sodast, Pracovni skupina pro Mistni agendu 21. Tato
skupina, v niz spolupracovali zastupci ministerstdci, kraji i nevliadnich organizaci,
se snazila fizpasobit Agendu 21 naSim podminkam a implementovatzésady do
nasi véejné spravy.V roce 2006 izalilo ministerstvo vnitrd&’R MA 21 mezi oficialni

metody zvySovani kvality ve veiné sprav.

Zminéna Pracovni skupina pro MA 21 vypracovala KritdWla 21, ktera byla a
jsou testovana obcemi a kraji uvedenymi v Databéi21. Kritéria jsouclenéna do 4
kategorii (A — D) plus ,pedkategorie” Zajemci. Kazda kategorie obsahujkolik
kritérii s presré definovanymi ukazateli, kterymi Ize objekt&yrmétit dosazenou
urovei MA 21 v daném subjektu y&jné spravy — obci, 83t¢, kraji. Pro kazdy ukazatel
jsou nastavené konkrétni limity (tabulka s kritéukazateli a limity kategorie A je pro
ukazku souasti prace jako ffloha). K postupu do vySSi kategorie je ipba splnit
vS8echna kritéria stanovena v kategorii nizsi. Nyatce k jednotlivym kategoriim:
» piedkategorie” Zajemci: vyjddje prvotni, avSak seriézni zdjem subjektu
verejné spravy o MA 21, je jakousi vstupni branou gstému.
» Kategorie D: pedpoklada vytvieni organizénich struktur a konkrétni
spolupraci véejné spravy s atanskou véejnosti a podnikatelskou sférou.
» Kategorie C: lapidarhieteno kategorie D povySena na druhou. Vyzaduje

stabilizovanou organizai strukturu, ustanoveny oficialni program MA

¥ Ma21.cZonline]. 2005 [cit. 2009-08-14]. Dokumenty k MA2Mostupné z WWW:
<http://www.ma21.cz/web/www/web-pub2.nsf/$pid/MZPMBUHXKF/$FILE/Metod-MA21_06-prilohal-
deklaraceUR_0503.pdf>i#oha 1, str. 5
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21, schvaleny dokument jako symbol nasledovani MAa2rozséahlejsi
zapojeni obanské a podnikatelskéiegnosti.

» Kategorie B: pedpoklada jiz ucelenou strategii udrzitelného rgevo
municipality naphovanou plg& funkénimi diléimi koncepcemi. Kategorie
B taktéz pedpoklada vypracovany systém financovani, jak gtmiah tak
vngjSich zdrofi, dale stanoveni indikatbMA 21, a to bd’ vlastnich nebo
pievzatych standardizovanych ukazatel(nag. sada spol@ych
evropskych ukazatél ECI) a v neposlednifact aktivni piibéZnou
prezentaci dosahovanych vyslédk piikladi dobré praxe.

» Kategorie A: municipalita zdaémaphuje vSechna kritéria kategorii B, C,
D a principy udrzitelného rozvoje se staly safegmou sodasti
kazdodennicinnosti organizace i Zivota na Uzemi danou munitqa
spravovaném. DalSimigdpokladem je ustanoveni oficialniho organu pro
sledovani stavu udrzitelného rozvoje&dib, obecéi kraj spadajici do
kategorie A by nily také mit zaveden ¢ktery systém managementu
kvality a jakosti (ISO, CAF, EMAS apod.).

2.6. Benchmarking

2.6.1. Pojem benchmarking

Vyraz benchmarking pochazi z anglického slova beragk, které Ize dgestiny
pielozit jako nefitko nebo také jako orientai bod ¢i nivelatni zna&ka. V tomto
kontextu mizeme tedy slovo benchmarking dosléwhapat jako rreni odchylek od
stanoveného bodu, standardiudrovre. V oblasti kvality je takovym bodem nebo
standardem vykonnost (stupg@kosti) nejlepSi organizace v daném obd&innosti, se

kterou se ostatni organizace porovnavaji s cilesalgimout jeji Urové

2.6.2. Déleni benchmarkingu

Podle srovnavaci bazeéltine benchmarking na vykonovy a procesni. Vykonovy
benchmarking srovnava dosahované vyslediyz nejde dostateé pod povrch. Proto

se mi jako dlezity jevi benchmarking procesni, snazici se \pmtat nejlepsi procesy,
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postupy a praktiky. Rozeznavamekalik typia procesniho benchmarkingu. Interni
benchmarking srovnava procesy uvidné organizace. Konkur@m benchmarking je
zacilen na praxi fimych konkurent. Funkni nebo téz odstvovy benchmarking
porovnava funkce vramci jednoho @thki. Poslednim typem je benchmarking

genericky snaZzici se srovnavat postupy nezavistelasvi.

2.6.3. Cile a struktura benchmarkingu

Zamérem benchmarkingu je definovat cile, ke kterym chiganizace segitovat,
identifikovat prostedky, kterymi se lze kKmto citim priblizit a zahdjit proces
postupného zlepSovéani. Vysledkem pakZem byt mnohovrstevny pokrok, wipad
verejné spravy i spokojeéfsi obian. Procesni model benchmarkingu b§ aefinovat
kroky samotného benchmarkingového projektu. Zrodéomnoho fistupi s odliSnou

strukturou a p&tem kroki, nejznangjsi je Zejmé¢ model se 4 kvadranty:

Obrazek 4: Model benchmarkingu se 4 kvadranty

NaSe organizace

1. Co podrobit benchmarkingu? 2. Jak to udélame?

Interni
shér dat

Analyza dat
Externi
3. Kdo je nejlepsi? 4. Jak to délaji ,oni“?

Jejich organizace

Hybné sily

Kli¢. faktory ispéchu

Zdroj: zpracovano podleBenchmarking.c4online]. 2005 [cit. 2009-09-10]. O

benchmarkingu.
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SteZejnim bodem celeého benchmarkingového projektesevyker a identifikace
vhodného partnera. Rebujeme najit organizaci dosahujici pifedhictvim sk¥le
nastavenych a fungujicich progesxcelentnich vysledk zarové& ale potebujeme
organizaci ochotnou s nami do benchmarkingovéhgekiw jit. Aby nel nami
vyhlédnuty subjekt motivaci s nami spolupracovat| by mit pocit, Ze i on rfize mit
z takového spotmého projektu prosggh. Informace o potenciélnich partnerech lze
ziskavat nefimou cestou studiem ¢asopis, odborné literatury, material
zveejiovanych samotnymi organizacemi nebo z dopemil fetich osob. Mnohem
lepSi a nakonec i nezbytnd jeirpd cesta, totiz osobni kontakt s vyhlédnutou
partnerskou organizaci. Zdali byl nas ¥yBpravny se, bohuzel, dozvime az wlghu
benchmarkingového procesu nebo na jeho konci. $pgtwr partnera mize znamenat
mésice relativ zbyte&né vynaloZzeného Usili i pragtdki. Zanmerné fikam relativig,
neba’ i takovy projekt nize a dokonce musi byt uzitey. Kdyz nic jiného, rla by si
organizace z takového projektu vybrat vSe pozitard toho negativniho se co nejvic
powit tak, aby do vybru nového partnera atipravy dalSiho projektu vstupovala
powergjSi. Ano, do dalSiho projektu, protoZze nebylo by horSiho, neZ rezignovat na
dalSi snahy. Jedinym spravnym rozhodnutim je zahdjipravy na dalSi kolo

benchmarkingu.

2.7. Benchlearning

Benchlearning je metoda proces Uzce souvisejici s modelem CAF. U orgamiza
dosahujicich v &které oblasti vice jak 90 béde benchlearning jiz nedilnou s@sti
¢innosti organizace, uéth mér vyspelych je pak jednim ze zakladnich nasiroj

zvySovani jejich vykonnosti a kvality poskytovanyahzeb.

Benchlearning Ize docestiny gelozit jako ,weni se od jinych“. Oproti
benchmarkingu neni nezbytnutné prova& exaktni porovnani s obdobnou organizaci
na zaklad jasré danych ukazatél Benchlearning tedy neni ani srovnavani adéemi,
nybrz spis kontinualni procegebirani efektivnich postipod jinych organizaci
s cilem zkvalitnit vlastniinnost. Pevzaté postupyi podréty nemusi dokonce ani
pochéazet od obdobnych organizacijze se jednat o partnery z Ugljiného sektoru.
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Jedinym kritériem vyéru pak Zistdva jenom to, zda postupy uzivané potencialni

partnerskou organizaci mohou byt dané organizaitéamé ¢i nikoliv. Benchlearning
Ize schematicky znazornit jakétgazovy proces:

Tabulka 7: F4ze benchlearningu

1.planovani

stanoveni cile

\vybér vhodného partnera, pfip. partnerd

imenovani manazera projektu - za kazdého z partnerd
imenovani jednoho koordinatora z fad ucastnik
vyvazeny prinos pro vSechny partnery

schéaleni etického kodexu vSemi partnery
2.shromazdovani daji od vybraného partnera

dotazniky

osobni navstévy

sbér tdajl musi postihovat pozitivni i negativni zkuSenosti
3: analyza

identifikace problémovych oblasti a pfi€in téchto problému
na druhé strané identifikace Uspésnych oblasti
4.implementace

vybér uzitecnych postupt a jejich uvedeni do praxe
informovanost, angazovanost a motivace vSech zaméstnanci
vypracovani zpravy s vyétem potencialnich pozitivnich dopadu
5.hodnoceni

\vyhodnoceni vysledki(UspéSnosti) projektu

rozhodnuti "co dal"

NOVE KOLO BENCHLEARNINGU

Zdroj: zpracovano dle: NARODNI INFORM&NI STREDISKO PODPORY
KVALITY  Spoleny hodnotici ramec — CAF 2006raha: Narodni inforntai
stredisko pro podporu jakosti, 2007.

K jiz avizovanému Uzkému propojeni mezi benchleggem a CAF dochazi
v boct ¢islo 5 — hodnoceni. Po implementaci postppejatych od zvoleného partnera
v rdmci benchlearningu je uZieé provést offovné sebehodnoceni peaypomoci
modelu CAF. Jeho vysledkemiie byt ,pocit uspokojeni” (vysledek blizici se han
100 bod), z'ejmé zlepSeni vykonnosti (v tonfipac pokrauje benchlearning dalSim
kolem) nebo stagnaae dokonce zhorSeni vykonnosti organizace (zde jaéuyhledat
novou partnerskou organizaci, vratit se na pomyslatartovni¢aru a zahdjit novy

proces benchlearningu).
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2.8.1S0O

2.8.1. Mezinarodni organizace pro normalizaci

Néazev ISO v sabsnoubi dva vyznamy — je zkratkou Mezinarodni ogoe pro
normalizaci(International Organization for Standzation), zaloZzené v roce 1947 a
zaroveh ma pivod vieckém slow isis (rovnat se). ISO neni unifikovany celistvy
subjekt, nybrz mezinarodnit'si59 organizaci (1 stat rovna se 1 organizace)cimsyé
koordinani centrum, sekretariat, ve Svycarskénisth Zeneva. ISO je 8i instituci
snazici se vytuét pojitko mezi viejnym a privatnim sektorem. ISO je financovana
z 55% z¢lenskych pispevka, 45% jde z vyiZzku z prodeje publikaci a poskytovanych

sluzeb.

Hlavnim smyslem fungovani této instituce je harmane standaftd proces
vyrobnich podnik, obchodnich firem, ale i neziskovych organizacisabjekfi
verejného sektoru. Prasidkem této harmonizace je rozsahly soubor noreeny KEO
vytvéri, aktualizuje, publikuje a propaguje. Pro oblasalikty a jakosti jsou ueny
primarre tii normy, vCeské republice implementované do statnich norem(&N EN
ISO 9000, 9001 a 9004.
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3. ZkuSenosti ze zahrani ¢i

3.1. Evropa

3.1.1. Evropska charta kvality

Nejdiive bych si dovolil nastinit idrody, které vedly k formulaci a podepséani
Evropské charty kvality. Prvotnim impulsem bylolstsilici udomeni si, Ze kvalita a
jakost se stavaji rozhodujicim faktorem konkureakepnosti. V evropském kontextu
pak faktorem konkurenceschopnosti evropskych priidalsluZzeb v sotfi s ostatnimi
vyspElymi svétovymi ekonomikami, zejména s USA, Japonsker@imou. Evropské
autority zrad vladnich instituci, nevladnich organizaci i pkdtelského progedi
pochopili, Ze kvalita je nejeni@dpokladem konkurenceschopnosti, ale i peaktem
jejiho dosazeni. A to prasidkem [isobicim skrze vnihi procesyprobihajici ve vSech
typech organizaci. Kvalita oviiwje vSechny oblasti soukromého sektoruafpysl,
zenedélstvi, obchod) nezavisle na velikosti organizace @z je dlezité, ovliviiuje
stejnou ndrou i subjekty poskytujici wejné sluzby (v ramci statni sprawi
samospravy). To uz se dostdvam ke druhotnému @tepldrunhéadym!) disledku
podpory kvality, totiz ke spokojenosti ,evropskébiana“. Shitme si to tedy: kvalita
je klicovym faktorem usfrhu, jeji disledna aplikace vede ke d@wa pozitivnim
dusledkim:

» Konkurenceschopnosti evropskych vyrbélfprevazm privatni sektor), coz
vede jak k jiz zmiovanému prosazeni se n&t®wych trzich, ale zarovia
ke zkvalitreni nabidky vyrobk a sluzeb natmlé EU.

o ZlepSeni efektivity subjelt verejného sektoruclenskych zemi EU a
zvySeni arova servisu poskytovaného édmovi té které zewn organy
statni spravy a samospravy.

Obou pozitivnich dsledki nelze dosahnout izolovén ba naopak. Zcela
nezbytnou se ukazala peba vSeobecné angaZovanosti, proto se zastupainyeh
autorit, profesnich a poradenskych organizaci dibhwal spoléném textu Evropské

charty kvality, v 8mzZ se signatazavazuji:
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VSeobecn podporovat fistup ke kvali v podnikani a viejném sektoru.
Rozvijet vychovu ke kvalitna vSech drovnich vZtavani od zékladniho
po vysSi.

Rozvijet sodasné chapani metod a nasiréjvality a zgistupiovat je
kazdému.

Aktivné rozSitovat zkuSenosti z oblasti kvality.

Podporovat image "evropské kvality" vesgy

Usilovat lthem roku o dosazeni nového pokroku v kealit

Charta je zavazna pro signiagaale zarovie je i dobrym vychozim ramcem pro

chovani jakékoliv organizace, ktera se rozhodneedrasut do pomysiného viaku

jedouciho do stanice Evropské kvalita a jakost.

3.1.2. Evropské organizace a ceny za kvalitu

Krom¢ Evropské nadace pro management kvality — EFQMajaean Foundatiom

for Quality Management), ktera jiz byla zraina ve zvlastni kapitoleipobi na Uzemi

Evropy mnoho usfnych organizaci zaffenych na kvalitu, jak narodnich, tak

nadnarodnich. Ja uvedu stny vycet alespa téch nejvyznamigsich:

EOQ (European Organization for Quality; Evropskélemost pro jakost)
— nevladni organizace se sidlem v Brusetes[b0 let existence; sdruzuje
organizace ze 40 zemi.

EIPA (European Institute of Public AdministratioEvropsky institut
verejné spravy) — utluje EPSA (European Public Administration Award,;
Evropskou cenu za ¥&nou spravu).

BQF (British Quality Foundation; Britska nadace patost) — udluje
UKEA (UK Excellence Award — zaloZzena na modelu EFQM

Quality Award of the Government of the Russian Fatien (Narodni
cena za jakost wtbvana vliddou Ruské federace).
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3.1.3. Mimoevropské organizace a ceny za kvalitu

Uvedu opt kratky vytet mimoevropskych organizaci a projekiodporujicich
kvalitu, ktery ale dostat@é¢ demonstruje, Ze pé o kvalitu a jakost oslovuje zeém lidi
po celém sgté:

» Japonsko — JUSE (Japanese Union of Scientists aguhders, Sdruzeni
japonskych wdci a inZenyd) ucluje od roku 1951 Demingovu cenu,
prvni ndrodni cenu za kvalitu nasgy

* USA — NITS (The National Institute of Standards anhdchnology;
Narodni institut standafda technologii), Malcolm Baldridge National
Quiality Award udlovana od roku 1987 fpdava prezident USA

* Australie — AOQ (Australian Organisation for Quglit Australsk&
spole&nost pro jakost) utuje Gold Award (Zlatou cenu za kvalitu)

* Argentina — FNQA (Foundation for the National QtaliAward,
Spolenost pro narodni cenu za jakostgluge National Quality Award of
Argentina (Argentinska narodni cena za jakost)

» Jihoafricka republika - South African Business Hberece Foundation
ucéluje South African Excellence Award ( obdoba EFQM)

« C(Cina - China Association for Quality &dje China Quality Award
(Cinska cena za jakost — vychazi z Malcolm Baldritiggional Quality
Award)

V tomto seznamu bych mohl jéStlouho pokréovat, vzdy mezi staty majici
spole&nost udilejici cenu za jakost piahagiklad také Nepal, Vietnam, lzrael, Chile
nebo Novy Zéland. Z toho Ize usoudit, Ze3@pé® kvalitu a jakost se stdva pevnou
souwédsti véejného i soukromého sektoru v mnoha zemich, né&hled jejich
ekonomickou vysglost, politicky systém, kulturni zvyklostii jina narodni specifika.

Na to, jak je tomu u nas,&eské republice, odpovi nasledujici kapitola.
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4. Projekty v CR — jejich hodnoceni a
srovnani

4.1. Dotaznikové Set reni

4.1.1.Struktura dotazniku, profil respondent U

Jako vychodisko pro analyzu vyuziti a uéitesti metod zvySovani kvality ve
verejné sprav jsem zvolil dotaznikové Semni. Cilem bylo nahlédnout do praktického
Zivota a ziskat ramcovougrstavu o tom, jaké je readlné gdemi o vySe popsanych
metodach. Rizkum jsem proved| formou dotazniku (je &asti prace jakoifloha), jez

obsahuje 3 otazky:

1. Znate ®kterou z nasledujicich metod? (uvedenych v tabulce
dotazniku)
Pokud ano, vite co je jeji podstatou?

3. Myslite si, Ze jsou tyto metody uZite a pouZzitelné v praxi?

Do Seteni jsem zahrnul 4 skupiny respondent2 organizace ¥ejné spravy a
pro srovnani 1 subjekt zastupujici soukromy sekt@kupinu obani reprezentujici
verejnost. Seeni se tedy ztastnili:

I. zamestnanci niistského tadu nejmenovanéhoretiaieského nista stedni
velikosti:

* Pcaet respondeiit— 25.

* Praizkum realizovan ,neoficialf prostrednictvim mg blizke
osoby, zarsstnance fadu.

* Tento Gad neni aktivé zapojen do ,kvalitéskych* projekfi, ale
mozna pray proto mohou vysledky spolehéiy vystihovat
znalosti pimérného ttednika.
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zamsstnanci krajskéhoradu nejmenovaného kraje:
* Pcet respondeiit— 25.
* Prizkum realizovan @asti také ,neoficiale’, zcasti oficialre
prostednictvim kancel& reditele
 Tento ad je aktivi zapojen do ,kvalitésského* hnuti, zejména
skrze CAF a MA 21. Proto vysledky ziskané zde budgadrovat
znalosti Iépe informovanéhdednika.

zamestnanci pracujici v odteni logistiky v taktéZz nejmenovaném
vyrobnim podniku — zahragmi firme vyrabsjici elektrotechniku, fsobici
ve vychodnictCechach:

* Paet respondeidt— 30.

* Praizkum jsem proved| osobn

» Tyto vysledky budou reprezentovat privatni sektor.

skupina ndhodfaivybranych obani
* Paet respondeidt— 50.
* Prazkum jsem proved| osobrv mise bydlisg, tedy v Pardubicich.
« Vysledky této skupiny budou vyjgovat znalost okana CR

s

Zijiciho ve &tSim neste.

Mezi metody, na které se dotazuji prvni 2 otazlegn) z#éadil 5 klasickych

pristupi — model EFQM, CAF, BSC, benchmarking, MA 21, daemyiady ISO 9000
a Kaizen. Kaizen je japonska filosofie managemaatioZzena na kontrole kvality a
drobném zlepSovatelstvi. Zalil jsem ho jako obohaceni nabidky, protoze jsein b
zwvédav, zda se potvrdi iy predpoklad, Ze bude znd&jai v prostedi vyrobniho

podniku, kde je jednou z aplikovanych metod.

Jako slabina tohoto $ehi se nmiZe jevit vylEr pouze 2 organizaci igné spravy
a nizky peet respondeiit Jeho pednosti je naopak garantovana anonymita a titsi v
otewenost vSech dotazovanych, coz bezesporu poskybygitvnejSi vysledky. Pray

z divodu stoprocentni anonymity nebyly géati pfizkumu dotazy nadk, pohlavigi
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vzklani. Dotaznik byl pojat stimé, aby respondent§asov nezatizil a byli ochotni ho
vyplnit. | pies jeho strénost je koncipovan tak, Ze jeho vysledky maji celkduSnou
vypovidaci hodnotu.

4.1.2.Vysledky dotaznikoveho Set Feni

Tabulka 8: Po €et odpov édi ANO na otazku €.1v %

NAZEV METODY KU MU Vyr. podnik Verejnost
Model excelence EFQM 52 16 27 10
Model CAF 60 8 17 2
Model BSC 28 8 20 2
Benchmarking 76 28 40 14
Mistni agenda 21 64 44 7 6
ISO 9000 az 90004 80 36 87 48
Kaizen 36 12 60 6

Zdroj: vysledky vlastniho dotaznikoveéhoi&et

Jiz letmy pohled do tabulky odhali zme& rozdily ve znalostechiznych metod
jednotlivymi skupinami respondent Mozné pic¢iny téchto rozdih a interpretace
vysledki odpowdi na otazki.1 budou popsany v kapitole 4.2. a 4.3.

Tabulka 9: Po ¢et odpov édi ANO na otazku €.2v %
(z téch co odpov édeéli ANO na 1.otazku)

KU MU Vyr. Podnik Vefejnost
86 95 94 70

Zdroj: vysledky vlastniho dotaznikoveéhoi&et

Odpowdi na otazkw.2 ukazuji, Ze drtivadtSina respondefif ktera jiz o &jaké
metod slySela (odpoddéla na otazkué.1 ANO), se zarove domniva, Zze znd i jeji
podstatu. U prvnichit skupin zné podstaturiplizné 90% dotazovanych, u ¥gjnosti je
¢islo nizSi — 70%. Tento pocit nemusi byt @plbjektivni, nicmén owtrovat miru

subjektivity odpo¥di na otazki.2 nebylo v mozZnostech stné pojatého dotazniku.
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Presto tyto vysledky jasndemonstruji, Ze podle odp&li na tuto otazku GZeme
respondenty roziit na 2 skupiny. Dotazovani dumetodu wibec neznaji anebo ji znaji
dohe. Procentoéch, ktgi by o rejaké metod slySeli, ale fiznali neznalost metody, je
zanedbatelné. S vyjimkou ¥egnosti, kde je takovych 1/3, coz se zda byt poikbye,
neba mezi dotazovanymi v této skugitbyli lidé objektivie mére zaswceni do dané
problematiky a prawpodobrg me¢li i v praméru nizsi vzdlani. Statisticky vyznamny
rozdil mezi zarsstnanci véejné spravy a vyrobniho podniku zde nenajdeme.

Tabulka 10: Odpov édi na otazku €.3

Odpov &d KU MU Vyr. Podnik | Vefejnost
Rozhodn & ano 4 8 37 6
SpiS ano 60 28 30 32
Nevim, nedokdzu odpov édét 36 48 33 58
SpiS ne 0 16 0 4
Rozhodn é ne 0 0 0 0

Zdroj: vysledky vlastniho dotaznikovéhoi®eti

Graf 1: Sou €et odpov édi rozhodn é ano a spiS ano v %

W Odpovédi obsahujici ANO

KU MU Vyr. Podnik Vefejnost

Zdroj: vysledky vlastniho dotaznikovéhoi®eti

36



Ziejm¢ nejpozitivrgjSi zpravou z odpasdi na otazkuc.3 je, Ze ani jeden
z responderit nepovaZzuje metody zvySovani kvality a jakosti zdnpznané
nepotebné. To pekvapi, bereme-li v Gvahtasto proklamovangesky skepticismus

(obzvla¥ ve vztahu k &emu novému) a anonymitu dotazniku.

Naprosta ¥tSina &ch, co o dané problematice moc nevi, zvolila oddoynevim,
nedokazu odpasdét”. Naopak se ukazalo, Zeétgi informovanost vede evide®tn
k vétSimu reswdéeni, Zze metody mohou byt a jsou u&ité. O tom s¥dci vysledky u
krajského @adu a vyrobniho podniku, kde s®et odpo¥di ,rozhodré ano* a ,spi$ ano*
¢ini v obou gipadech dv tretiny.

U zamestnand vyrobniho podniku odpad’ ,rozhodré ano“ zvolila dokonce
celd tetina dotazovanych. iyodem by mohlo byt trzni prasidi soukromého sektoru,
kde jsou zarmstnanci pod #Sim tlakem a jsou motivovani (&asto i finagné
efektivrgjSi fungovani organizace, i diky metodam zvySujidiwalitu, se okamzi
odrazi ve zlepSenych vysledcich podniku a potazmoristu mezd a zlepSovani
pracovnich podminek. Naug vefejného sektoru takovafiiméa vazba bohuZel
neexistuje. Zarstnanci pak mohou chapat dané metody jako séehoé, jako dalSi

¢lanek bujici byrokracie.

To by mohl byt i pipad nestského tadu, kde kladné odpesi na otazkuc.3
zvolila jednaietina dotazovanych a 16% dokonce zatrhlo odgigepis ne”! Tady se,
myslim, otevira velky prostor pro vedouci pracoyniktefi by méli umét strhnout
ostatni a peswdcit je o uzit&nosti nastraj meéficich a zvySujicich kvalitu a jakost.
Problém vSak rize byt i s motivaci samotnych vedoucich pracovnfroto je teba
vytvorit ve vaejném sektoru prostdi, kde se aplikace zmgimych metod ,vyplati“.
K tomu musi davat impulsy vlada a ostatni centrahgiany, podpiené co nej#sim

konsensem politickych stran. O tom vice v nasledigpitole.
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4.2. Narodni politika podpory jakosti

4.2.1. Usneseni vlady €. 458/2000

KdyZz chgji subjekty véejné spravy vyvijet jakékoliv aktivity, musi se tdi
v rdmci nastavenych mantiielTyto mantinely jsou vzdy tovany hierarchicky, tedy
odshora a neni tomu jinak ani v oblasti podpory likwaa jakosti. V gipad
strategickych konceptby mel impuls gijit od vlady, jak bylo zmigno na konci
piredchozi kapitoly. V tomto ffpact bylo takovym impulsem usneseni viady
458/2000. Toto usneseni lze povazovat zare®dsjici projekt, za vychozi bod, od

kterého se odviji vSe ostatni.

~souhrn zandri, cili, metod a nastrgj ovliviiovani jakosti vyrobk sluzeb a
¢innosti v ramci narodni ekonomiky aremé spravy s cilem zlepSeni podminek pro
vstup ceskych subjelit do jednotného trhu Evropské unie a dosazeni jejich
konkurenceschopnosti na evropskych &aajch trzich setré Ucasti na spolénych
zbrojnich programech v ramaflenskych stat NATO a wdasti na mezinarodnich
zbrojnich zakazkach. Mezi zakladni cile této polippati rovnez vytvaeni podminek
pro zlepSovani ochrany e@ni a instituci ged nejakostnimi vyrobky a sluzbami,
zajiskni trvalého zvySovani Urownuspokojovani jejich pégb, optimalni vyuzivani
dostupnych zdrdja zajistni ochrany Zivotniho progdi Ceské republiky® tak byla
definovana Narodni politika podpory jakosti (NPJ)sneseni viady. 458/2000.

Rizenim NPJ bylo pasteno ministerstvo imyslu a obchodu, jeho#gdstavitel
je jmenovan pedsedou Rady’'R pro jakost. Rad&R pro jakost je tedy vrcholnym
fidicim organem, organem vykonnym bylo ustaveno dl@rstedisko pro podporu
jakosti (NIS-PJ). Pro komunikaci s odbornou i lackvaejnosti byl #izen informani

portal (na adreseww.npj.cz).

* Npj.cz[online]. 2000 [cit. 2010-02-02].tifoha 1 k Usneseni vliadyeské republikyislo 458. Dostupné z
WWW: <http://www.npj.cz/soubory/dokumenty/s03.pdf>.
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Pro NPJ byly stanoveny tyto cile:

* Vytvortit prostedi, ve kterém je kvalita chapana jakiZma sodast
fungovani spolénosti.

* Realizace princifp Evropské politiky podpory jakosti v podminkach
Ceskeé republiky.

* Vzdélavani zamistnand verejné spravy, podnikaiil spotebitel
(obcani).

* Propagace komplexni jakosti jako nastroje sebealépd a
zvySovani konkurenceschopnosti i v mezindrodnititiu.

* Podpora managementu jakosti v malych podnicich.

* Propagace pochopeni vyznamu jakosti v globalizujisé s¥t¢ a v
ekonomicky se integrujicim prastli EU.

* Propagace igjimani nejlepSich praktik managementu jakosti se
zametenim na spokojenost zékaznikacetn: obtana jako
konzumenta viejnych sluzeb.

+ Kultivace podnikatelského prastli vCR.

4.2.2. Strategie narodni politiky kvality v Ceské republice
na obdobi let 2008 az 2013

Po 7 letech fungovani NPJ a jejich struktur bylavedena analyza vysleilk
¢innosti. V Gvahu bylo vzato vSe pozitivni i negaiiva jako reakce a zarave
vychodisko a ramec pro dalSi etapu biijgh dokument pod nazvem Strategie narodni
politiky kvality v Ceské republice na obdobi let 2008 az 2013. Zaklafirdistal, jak
jinak, stejny — podpora udrZitelného rozvojeistn kvality Zivota \CR. Pro naplovani
tohoto zakladniho cile i dil dilcich, byl formulovan soubor strategickych zfifn
narodni politiky kvality. Zarsry byly definovany pro 14 oblasti ¥&gného a privatniho
sektoru. Pro oblast yejného sektoru bylo vytgno €chto 5 podoblasti:

» Kuvalita vykonu spravy.

* SniZzovani administrativni zéte.

o Owtrovani kvality (CAF. ISO, EFQM, apod.).
» Dobra praxe (benchmarking, benchlearning).
e Zdravé ngsto, MA 21 apod.
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4.2.3. Strategie narodni politiky kvality a odpov ~ édi na
otazku €.1

Strategie vyjmenovava takégupokladanéijnosy pro stat, atany a podnikatele.
Pro el této prace jsou nejtbzitejSi prinosy, které pozitivé ovlivni bézny zivot
obtanaCR ve styku se subjekty igné spravy:
o Zkvalitnéni pristupu dadi k obéanim na vSech stupnich VS
« Kuvalitng¢jsi sluzby ¥etns sluzeb socialnich

» Daleko lepsi informovanost v otdzkach kvality agstk

Jak jsme na tom prdws informovanosti v otadzkach kvality a jakosti dquiné
obdobi vymezeného Strategii, dava odybv graf konstruovany podle odpé&di na

otazkuc¢.1 v mém dotazniku.

Graf 2: Porovnani odpov édi na otazku €.1

B Krajsky Ufad @ Méstsky Grad OVyr. podnik B Verejnost

Model excelence Model CAF Model BSC Benchmarking Mistni agenda 21 1ISO 9000 az Kaizen
EFQM 90004

Zdroj: vysledky vlastniho dotaznikovéhoi®eti

Z grafu lze odéist velké rozdily ve znalostech metod, a to jak imyimi
skupinami obea¥ tak i rozdily znalosti u jednotlivych metod.
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U péti ze sedmi metod prokazali nejlepSi pdemi zangstnanci krajskéhoiadu,
u zbyvajicich dvou pak pracovnici vyrobniho podniRuokazalo se tak, Zze podminky
pro aplikaci pistupi zvySujicich kvalitu a jakost @eské republice jsou
priznivé.Existuje patbna legislativa i podpora vlady a svym dilefisgiva i nevladni
sektor. Organizace, které maji zajem o vyusikiterych metod, tak maji die otevené
a je jenom na nich, jak s nabizenyntilgZitostmi naloZi. Pravna krajském tact a
vyrobnim podniku nazoenvidime, Zze pokud se metody stanod&zhmou sodasti
fungovani organizace, za&stnanci si je osvoji a pokud vidi pozitivnisiiedky jejich

aplikace, povazuiji je i za uzéiee, jak bylo probrano v analyza odgdv na otazku.3.

U zaméstnan@ mestskeho tadu, madm na mysli hlagrv porovnani s respondenty
krajského tadu, je vidt, Ze jestlize dana organizace nevyuziva aktiaadny
Z pristupi, znalost jednotlivych metod je prokazatehizSi a arovni znalosti se nejvice

blizi znalostem v@jnosti (s vyjimkou MA 21).

Skupina obami zastupujicich v@jnost prokazala, celkem podlé¢edpoklad,
metod zvySovani kvality je ve ¥gjné spray a ve velkych podnicich s modernim
managementem jistvySSi nez v jinych oditvich a oborech (nap zengdélstvi,

maloobchod, drobné aretini podnikani), z kterych se také rekrutuji zagtugrejnosti.

Vysledky pro jednotlivé metody budou analyzovanyalSicasti prace na pozadi

institucionalniho ramce té které metod¢eské republice.

4.3. Ramce pro aplikace jednotlivych metodv ~ CR

4.3.1. Narodni cena kvality CR — platforma pro EFQM a CAF

Narodni cena kvalitf’R (dtive Narodni cen&R za jakost) se wtlije od roku
1995, pdinaje rokem 2006 pro 2 sektory - podnikatelsky fey®y. Tato cena si
vydobyla zn#&nou prestiz a je motivaim faktorem mnoha organizaci regého
sektoru. Narodni cena kvaliyR je udlovana na zaklagd Zpravy o sebehodnoceni

modelem excelence EFQM, alternativize pouzit model CAF nebo model
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Spoleenskad odpoddnost organizaci. Metodika ke kazdému Hezpisohi je dana
Statuty Narodni ceny kvality. Pro zajimavost uwddména vi¢zi pro rok 2008
v kategorii véejny sektor:
o Méstska ¢ast Praha 10 — fdd nestské ¢asti Praha 10 (model
Excelence EFQM).
* Mésto Hranice — Nistsky Gad Hranice (model CAF).

Udélovani Néarodni ceny za kvalitu je bezesporu édagm projektem a je
dalezitou oporou § uplatiovani model EFQM a CAF ve viejném sektoru \CR.
Jakou motivani funkci miZze cena plnit, nazdaje tabulka demonstrujici vysledky

Ceského statistickéhdddu a jeho cestu za &istvim v roce 2009:

Tabulka 11: Vysledky C€SU v Narodni cen & za kvalitu

Rok Pocet dosazenych bod 1
2007 250
2008 376
2009 464

Zdroj: zpracovano dleCzso.cZonline]. 2009 [cit. 2010-01-05 esky statisticky
Ufad - vitz Narodni ceny kvalit{'R za rok 2009.

Vysledky dotazniku pro EFQM a CAF

V odpowdich na otdzkd.1 dominuji znalosti zasstnand krajského iadu. Vliv
na to ma fakt, Zeifslusny kraj se aktivhangazuje v aplikaci CAF — znalost CAF
dosahuje 60%, znalost ,otcovského* modelu EFQM 5¢%la jsou porsrné vysoka,
ale nahlédneme-li nagu z druhé strany, 40 az 50% zgmimand presto tyto metody
neznd. To je trochu zarazejici, protoze u rel&tiwysokého adu véejné spravy, navic
angazovaneého v dané metpthych @ekaval znalosti vyraznvyssi, ideala se blizici
hranici 100%. Zejm¢ zanestnanci gkterych odbol ne gimo zapojenych do aplikace
CAF, nemaji o této metédpowdomi. Zda se, Zgada zamistnané se takzvatveze a

neni nucenaii lépe motivovana k &tsi aktivit.
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Na vysledcich rgstského tadu vidime vyrazh nizsi vysledky, coz nazatn
ukazuje rozdil mezi ddma subjekty viejné spravy, z nichZ jeden je a druhy neni do
aplikace CAF aktivaa zapojen. Co fekvapi, je fakt, Ze znalosti pracovaiknéstského
Uradu jsou mensSi neZz u respondentyrobniho podniku. Rozdil vSak neni velky, muze

se jednat o statistickou odchylku.

4.3.2.BSCv CR

Balanced Scorecard jeGR ponerné hojné vyuzivan v podnikatelském sektoru,
v sektoru veéejném je popelkou ve srovnani sintenzitou aplikab® 21,
benchmarkingu, CAF, EFQM.i&sto se najdou dobré&iklady aplikace této metody,
napiklad mesto Vsetin (byl@asté&né popsano v kapitole 2.4.).

Vysledky dotazniku pro BSC

Pohled do dotazniku v tomto kontextu relvapi. Znalost BSC je obetmnizka.
NejvysSi je u pracovnikkrajského tadu (téndt tietina) a vyrobniho podniku fgsré
pétina), u zamstnand méstského tadu je mensSi nez 10%, vipad verejnosti se

powdomi o této metagblizi k nule.

4.3.3. Benchmarkingv CR

V Cesku je oporou pro benchmarking metodiRaské spolénosti pro jakost

vnimajici benchmarking jaki&tyifazovy proces:

Tabulka 12: Faze benchmarkingu

Faze Akce

1. Naplanovani benchmarkingového projektu

2. Shromazdovani dat

3. Analyza dat, identifikace vykonnostnich mezer a hybnych sil procesu
4. ZlepSovani(adaptace procesnich hybnych sil)

Zdroj: zpracovano dleBenchmarking.cfonline]. 2005 [cit. 2009-11-11)Casté
otazky.
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DalSim vyznamnym, kY nezavaznym, materidlem je Kodex vedeni
benchmarkingu, vypracovanyeskou spolknosti pro jakost po vzoru Kodexu
benchmarkingu EFQM a APQCiid3toze je dokument, jak jsem uvedl, nezavazny a
jeho nasledovani neni pravaymahatelné, # by byt vzorem a navodem pro kazdou
slusnou organizaci vstupujicim do benchmarkingoygiogektu. Kodex jsem zestmil

viv s

a to, podle iy, nejdilezit¢jSi, preved| do tabulky

Tabulka 13: Kodex vedeni benchmarkingu

1. Zasady p Fipravy

zodpovédnost, angaZzovanost

2. Zasady kontaktu

respekt k podnikové kultufe partnerské organizace, diskrétnost
komunikace prostfednictvim uréenych kontaktnich osob

3. Zasady vym ény

reciprocita pfi vyméné informaci

poctivost, spolehlivost pfi jednani

4. Zasady d Gvérnosti

informace tfeti strané jen se souhlasem vaseho benchmarkingového partnera
5. Zasady pouzivani

ziskané informace pouzivat jen za Ucelem, ktery byl dohodnut s
benchmarkingovym partnerem

6. Zasady zakonnosti

sebemensi pochybnosti o zakonnosti vaseho postupu konzultovat s pravnikem
nediskutovat s konkurenty o cenové politice

nezverejiiovat a nevyuzivat Zzadné duavérné informace

7. Zasady dokon €eni

dodrZet vSechny zavazky dané vaSemu benchmarkingovému partnerovi
usilovat o dokon&eni kazdé benchmarkingové studie podle dohody

9. Benchmarking s konkurenty

zajistit shodu s pravidly volné soutéze

benchmarkingu s konkurenty musi vzdy pfedchazet kontultace s pravnikem
zvazit vyuziti zkuSené a respektované treti strany

Zdroj: zpracovano dleBenchmarking.conline]. 2005 [cit. 2009-11-11]. Kodex

vedeni benchmarkingu.

Zakladnou pro uplatimi benchmarkingu je u nas taktéz Elektronicky datdiiv
Ceské spolknosti pro jakost (EDA -CSJ), coz je vlasthnarodni benchmarkingova
databdze. Tato datab4ze je zaloZzena na 18 dotdznkteré musi organizace majici
zajem oclenstvi vyplnit — pedmétem dotazovani jsouizné aspektyizeni a fungovani

dané organizace. V stasnosti je satasti databaze vice jak 500 subjekData kazdé
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organizace ziskana z dotaziilsou pomoci nastavenych algoritnzpracovavana a
porovnavana s ostatnimi, vysledkem je&giabodi uréujici paadi a Usgsnost té které
organizace. VeSkeréinnost této databaze se sadmpa¢ iidi Kodexem pro vedeni

benchmarkingu.

Ceska spolknost pro jakost spravuje také benchmarkingovoubdaiautenou
pro subjekty véejného sektoru, které se rozhodly implementovateh@RF. Kazdy,
kdo se rozhodne zadat své vysledky hodnoceni godle, dostane okamzité srovnani

s ostatnimtleny databaze.

Vysledky dotazniku pro benchmarking

Vysledky u benchmarkingu jsou optimistické. Vévagii trictvrtinova znalost
responderit krajského tadu, sluSnych je i 40% u pracovhikyrobniho podniku.
V pripact benchmarkingu se zasivi zaméstnanci mistského tadu, jejich znalost

vyrazre vysSSi nez u EFQm, CAF a BSC. | urgmosti neni 14% uptnnejhorsich.

4.3.4.MA21v CR

Vychodiskem pro aplikaci MA 21 u nas je Databaze M2 kterou spravuje
CENIA - ¢eska informani agentura Zivotniho prasti. Cleny databaze jsou nejenom
obce, ale i kraje, mikroregiony (nagsdruzeni obci Podjégli), a ostatni organizace.
Mezi ostatni pat i Narodni sf zdravych nist, zajimavy projekt, u kterého se chvili

zastavim.

Narodni sf zdravych nist (NSZM) je sodasti ambiciézniho Projektu Zdravé
mésto ( WHO Healthy Cities Project) &eové zdravotni organizace (WHO). NSZM
zasteSuje desitky #st vCR, ale také mensi obce, kraje a mikroregiony. NSZskala
v roce 2006 Cenu ministra vnitra za inovaci véey®e spray za DataPlan NSZM.
Dataplan je internetovy informai systém umatujici municipalitam:

* Porovnavani konceépich a strategickych dokument

» Sdileni zajimavych projekt
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» Porovnavani konkrétnich indikatora mefitek — ponticka pro
benchmarking a Balanced Scorecard.

» Sdileni inspiraci, inovacfeSeni v ramci Databaze Dobra praxe.

Vysledky dotazniku pro MA 21

V piipact MA 21 vysledky obou subjektverejné spravy nejvyrazyi pievysuji
zastupce vyrobniho podniku a re@osti. 64% v fipac krajského tadu i 44%
méstského tadu jsou vysok&isla, u méstského tadu je tento vysledek dokonce
nejlepsSi ze vSech dotazovanych metod. Ukazuje ttakia Ze MA 21 je v podtdomi
zanestnan@ verejné spravy nejvice ukotvena, protoZze je pépedobré

nejsrozumiteldjSim gristupem ke zvySovani kvality.

Jestlize u organizaci ¥gného sektoru byly vysledky povzbudivé, u zbywalic
dvou oslovenych skupin je tomugsré naopak. 7% u vyrobniho podniku a 6% u
verejnosti je tristni vysledek. Je to Skoda, wgyaw MA 21 by ntla byt projektem,
ktery by mohl a il pozitivn¢ ovlivnit Zivot kazdého okana. Trvale udrzitelny rozvoj,
ktery si dala MA 21 do vinku, by ¢hbyt cilem celé spotmosti, tedy nas vSech. Proto
by bylo vhodné, aby doSlo ze strany statu, potaZoigekfi verejné spravy k #si a
hlavre G¢inné propagaci MA 21, abyradovy olgan poznal tuto metodu a pochopil jeji

smysl a nespornou uzéeost.

4.3.5. 1SO Fady 9000 v CR

Zakladnim kamenem pro budovéni systému managerkeality je CSN EN ISO
9001. Tato norma je souborerfepré formulovanych pozadavkuréenych pro kazdou
organizaci, kterd chce do svych pracesplementovat systém managementu jakosti
s cilem demonstrovat schopnost produkovat vyratheioskytovat sluzbu dlouhodéb
ve stejné, garantované, kvalda jejiz ambici je progtdnictvim spokojenosti zdkaznika

zvySeni vlastni konkurenceschopnosti.
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Pro nas je podstatné, Ze tento systém je opravddnyh pro jakoukoliv
organizaci, tedy i pro instituce &gné spravy, Skoly nebo zdravotnickatizani.V
piipadt téchto subjeki nejde primard o zvySeni konkurenceschopnostidosahovani
zisku. Jde, krom efektivniho provozu, o spokojeného zakaznika <¢anh. Jelikoz
spokojenost akana niize zajistit pouze organizace s jasiefinovanymi procesy své
¢innosti, etablovanym managementertizeni s vyjasénymi pravomocemi a
odpowdnosti vSech za#stnan@, maze byt pra¢ norma ISO 9001 tim pravym

nastrojem.

Rad bych zdraznil, Ze ze zavé&di systéni ISO neniiteba ,clat vedu“, natoz se
ho obavat. Nejedna se o soubor satat\ych abstraktnich pravidel, ale o konkrétni
aplikovatelna dopoxieni, jejichZz uvedeni do¢bné praxe porize jakékoliv organizaci.
PrestoZe finalni certifikace neni nutnou podminkoplementace 1SO,&Sina subjekt
proces zavedeni systéntSO certifikaci zavrSuje. A zdetrke byt kamen Urazu. Nejde
0 to systém jednorazeéwzavést, ziskat certifikaci, vystavit si certifikdh nasinku a
vratit se do starych koleji. Naopak, jednou osvpjesystém je ieba udrzovat,
aktualizovat a ideathnadale zlepSovat. Jedinak mohou normy ISO pinitéel, pro

ktery byly vyvinuty.

Vysledky dotazniku pro ISO 9000 az 9004

Vysledky pro ISO jsou obeénnejvysSi, dokonce kazdy druhy &@m ziad
verejnosti tyto metody zna a to je nejlepSi vysledektéto skupiny. Znalost u
zanestnan@ vyrobniho podniku se blizi 90%, coZ je nejlepSklegiek ze vSech
dotazovanych skupina a metod. 80%iNpact krajského @adu je i pro tuto skupinu
nejlepSim vysledkem. Zarazi niz86lo u respondeftméstského tadu, jez je mensSi
nez u véejnosti. Zde bych,ifiznam se, éekaval ginejmensim vyrovnany pon

Vysoké po¥domi o ISOrady 9000 zaficinuje Zejme jejich Siroké a relativé
dlouholeté uplaténi, a to zejména v podnikové #&é- z toho nejspiS prameni i dobré
vysledky u dotazovanych za&stnand vyrobniho podniku a zastupeerejnosti. Musim
piiznat, Ze vysok&isla mohou byt ovlivéna i zanénou s jinymi ISO normami. Toto

postihnout ovSem nebylo v silach dotazniku.
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4.3.6. Kaizenv CR

Tato metoda byla, jak uz bylo uvedenoiazana spi$ pro oziveni. Nicnééinzde
piinesly vysledky leccos zajimavého.. ,¥stvi“ zangstnand@ vyrobniho podniku se
dalo gedjimat. Ale 60% je i@sto malo vzhledem ktomu, Ze Kaizen je v daném

podniku implementovan a informace &mlze nalézt bezmala na kazdé druhédamast.

Mile ptekvapilo 36% u krajskéhoiadu. Z tohoto vysledku se da usuzovat, Ze
pokud se v dané organizaci implementuji metody avasi kvality (v tomto fipad
CAF a MA 21), dochazi k efektu ,nabalovanédemosti® a zarstnanci takové
organizace si roz&iji své obzory i za hranice metod u nich aplikovd@dng poznavaji i

pristupy jiné.

4.4. Sonda do program U politickych stran

Tuto praci jsem dokatoval na jée volebniho roku 2010. Nahlédl jsemézie do
piedvolebnich tezi¢i volebnich prograin vSech parlamentnich stran, nébo
reprezentace vzesla z voleb budéouat snér vyvoje veaejné spravy. Narazil jsem na
obecné proklamace typu efektivnitega sprava, vAtnost véejnych sluzeb, mén
byrokracie, vice kvality apod. Bohuzel zadna kohkir&minka o kvali a jakosti,
nerku-li piimo nazev §aké metodyi citace z ni. To trochu nahanitlzu, ale nagsti
vétSina projeki bézi relativre nezavisle na politickych z&nach, jistotu stability navic

poskytuje naSeélenstvi v EU a ostatnich mezinarodnich organizacich

Na samotny z&r priddm jeden z pozitivnichifkladi vzbuzujicich optimismus
praw smérem do budoucnosti. Ve dnech 17. az 20.3. 2010¢pioly 1zraeli setkani siti
Zdravych nést z celé Evropy. NaSe Narodnf gtiravych nist byla oce#ina mezi temi
nejlepSimi asociacemi Zdravychést v Evrog. Navic byl dohodnut projekt sdileni
dobré praxe, vémz budou spolupracovat Zdravé&sta Ceské republiky a Svycarska.
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5. Zavérecéné shrnuti

Cila, vytycenych pro tuto praci v uvodu, bylo, myslim, dosavarto i gesto, ze
rozsah této prace neunim¥al postihnout vSechno, co s&alna poli kvality a jakosti
ve vdejné spray, do posledniho detailu. Je to i logické, vZdyagiklad jenom
aplikatni prirucka modelu CAF maies 100 stran. Postihnout “vSe” také ani nebylo
moji ambici. Slo mi o to, probrat se stohy dostugtmgnaterial (mimochodem mnohdy
pinych abstraktnich poji a vybrat z nich to nejpodst&jfi. Absorbované informace
jsem satidil a snazil se z nich vyt struény, ale obsahay vystizny gehled
nejuziteéngjSich a v praxi nejpouzivégjsich metod. To se , myslim, pdda a tato
prace je dobrym ramcem pro ziskani zakladnich pgkiéina podstat, struktde a
aplikaci mnou popisovanychtiptupi slouzicich k mafeni a zvySovani kvality ve

Verejné sprav.

Ukazalo se, Ze vSechny probrané metody jsou amgitei nastroji prokazujicimi
se dobrym teoretickym zakladem, ale, a tedevsim, i vybornou aplikovatelnosti v
praxi. Je rejmé, Ze tyto metody nejsou samieliné, Zze mohou opravdu pomahdi p
naphovani cili organizaci viejné spravy, zmimych v Gvodu, tedy zvySovat kvalitu
Zivota olgani za podminek trvale udrzitelného rozvoje a zvySovatalitu
poskytovanych \@jnych sluzeb. Cestou zlepSovarizeni a vnitnich proces

organizaci fispivaji i ke zvySovani efektivnosti a Usporanieyeych prostedki.

Treba jen vyet zemi, kde je uplabvani princif kvality zakotveno v narodnich
cenach za jakost,tipasi jasny dkaz, ze metody jako EFQM, CAF, MA 21 opravdu
funguji, a to kdekoli na st&€. Kdekoli na s¥t¢ znamena, Ze by ¢ty fungovat také v
Evrops. A ony skuténé funguji a Evropskd unie ma dokonce ambi&nit Evropu
lidrem prosazovani politiky kvality a jakosti &ldadem pro ostatni kontinent¢geska
republika mé to 86ti, Ze je plnohodnotny@enem EU a mize tak vyuZzivat vyhod, jez
toto ¢lenstvi inasi. NasSi zastupci se mohou podilet na sppgieh projektech, dastnit
se mezinarodnich konferenci a navazovat bilateramiltilateraini spolupréci. Takova
spoluprace probiha na urovnich vlad, re@iarbci i nevladnich organizaci.
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Také uvnit naSi zemd bézi fada uspsSnych projeki majicich zazemi v EFQM
nebo MAZ21, uplatujicich model CAF, Balanced Scorecard, benchmarkéng
benchlearning. Pragdi pro projekty je nastaveno,dtgde o to bd v nich nadale
pokraiovat nebo zahajovat nové. Trochu skepse vzbuzajeniinovany pohled do
volebnich prograrin parlamentnich stran a probihajici hosgekla krize, kdy se i
verejny sektor potykéd s nedostatkem fitiaith prostedki. Na druhé strahpraw nase

ukotveni v EU dava zaruky kontinuity nastoupenyatcpsi.

Dotaznikoveé Séeni vhodg doplnilo teoreticka vychodiska o praktické poziyatk
Uké&zalo, Ze fistupy slouZici ke zvySovani kvality a jakosti skdyZz rnekdy pomaleji
nez bychom chlti, stavaji sodasti naseho Zivot&ast vysledk sice nevypada na prvni
pohled povzbudi¥, ale ¢ast druhd, ukazujici pozitivni vysledky, zavdavévatly k
optimismu. VZdy jenom porovnani znalosti respondektajského éadu a nistského
Ufadu nas utvrzuji, Zze pokud se organizace rozhodtigna aplikovat rgkterou z
metod, zarsstnanci si ji dive nebo pozgi osvoji a dojdou k z&ru, Ze metodaimasi

prosgch a uzitek.

Je Zejmeé, Ze metody tiieni a zvySovani kvality a jakosti veregé sprav si
nasly své misto a jsou v praxi bez vyjimky uZivaRéoto bych fal nam vSem, aby
Ceska republika nachazela dostatek osobnosti naivlégvladni Grovni, v regionech i
obcich, které chapou vyznamnou ulohu kvality a §ike sodasném sité a kterée

budou zarukou jejich prosazovani i do budoucna.
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Priloha A:

CAF — kritéria pfedpokladt a vysledku

KRITERIA PREDPOKLADU

1.Vedeni

1.1

Nasmérovani organizace vypracovanim
poslani, vize a hodnot

1.2

Vytvoreni, zavedeni a rozvijeni systému pro
Fizeni organizace, vykonnosti a zmén

1.3

Motivovani a podpora zaméstnanc( v
organizaci a vedeni pfikladem

1.4

Rizeni vztaht s politiky a jinymi
zainteresovanymi stranami s cilem zajistit
sdilenou odpovédnost

2. Strategie a planovani

2.1

Shromazdovani informaci o sou¢asnych a
budoucich potfebach zainteresovanych stran

2.2

\Vypracovani, rozvijeni, pfezkoumani a
aktualizace strategie a planovani s ohledem
na potfeby zainteresovanych stran a dostupné
zdroje

2.3

Uplathovani strategie a planovani v ramci celé
organizace

2.4

Planovani, uplatiiovani a pfezkoumavani
modernizace a inovace

3. Zameéstnanci

3.1

Transparentni planovani, fizeni a zlepSovani
lidskych zdroji s ohledem na strategii a
planovani

3.2

ZjiStovani, rozvijeni a vyuzivani kompetenci
zameéstnancl a sladovani cill jednotlivet s cili
organizace

3.3

Zapojovani zaméstnancu rozvijenim
otevieného dialogu a udélovanim pravomoci

4. Partnerstvi a zdroje

4.1

Rozvijeni a uplathovani klicovych
partnerskych vztaht

4.2

Rozvijeni a uplatiovani partnerstvi s
obcany/zakazniky

4.3

Rizeni financi

4.4

Rizeni informaci a znalosti

4.5

Rizeni technologii

4.6

Rizenf prostfedku a zafizeni

5. Procesy

5.1

Soustavné identifikovani, navrhovani, fizeni a
zlepSovani procesl

5.2

Rozvijeni a poskytovani sluzeb/produktd
orientovanych na ob¢ana/zakaznika

5.3

Inovovani proces( zapojenim
obcanu/zakazniku
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KRITERIA VYSLEDKU

6.1 |Vysledky méFeni spokojenosti

6. Obéan/zékaznik obcéanli/zakazniku
6.2 |Ukazatele méfeni orientovanych na
ob¢ana/zakaznika
7.1 Vysledky méfeni spokojenosti a motivace
7.Zaméstnanci zameéstnancl
7.2 |Ukazatele vysledk( organizace ve vztahu k
zaméstnancim
8. Spole €nost 8.1 |Vysledky méfeni vlivu na spole¢nost v
oblastech dulezitych pro zainteresované
strany

8.2 |Ukazatele vykonnosti ve spolecenské oblasti
stanovené organizaci

9 Vykonnost 9.1 [Externi vysledky: vystupy a dopady vztazené
k cilim
9.2 |Interni vysledky

Zdroj: zpracovano dle: NARODNI INFORM&N|I STREDISKO PODPORY
KVALITY  Spoleény hodnotici ramec — CAF 2006’raha: Narodni inforndai
stredisko pro podporu jakosti, 2007.
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Priloha B: CAF — Panel pfedpokladd s jemnym rozliSenim

Pocet bodd | 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91 -100
Zadné Nékteré Nékolik |5. . x| Velmi Excelentni
N BN .. |PfesvédcCivél . . .. . .
ddkazy pnepresvédcivé| dukazl dukaz presvédcivél  dikazy
o nebo ddkazy tykajicich | .. <azy dukazy tykajici se
Duakazy L tykajicise |, .. - .
pouze tykajici se se V&N tykajici se |vSech oblasti
nékteré | nékterych [relevantnich oblast)i/ vSech S jinymi
predstavy oblasti oblasti oblasti |organizacemi
FAZE
PLAN
Pocet bodu | |
DO
Pocet bodu | ‘
CHECK
Pocet bodu | ‘
ACT
Pocet bodu |
Celkem
bodd
Pocet
bod i na
100

Zdroj: zpracovano dle: NARODNI INFORM&NI STREDISKO PODPORY

KVALITY

Spoleny hodnotici ramec — CAF 200@raha: Narodni inforndai

stredisko pro podporu jakosti, 2007.
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Priloha C: CAF — Panel vysledkd s jemnym rozliSenim

Pocet bodu 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91 - 100
Stabilni Pozitivni
S o - . .. [srovnani vSech
TRENDY Zavdvne, Negativni tre}nd}nebo Rostouci Znacny Vysledkd s
méfeni trend mirny trend pokrok S IUSNVM
okrok prisiusnymr
P organizacemi
Pocet bodu
Zadné nebo Vysledky [Splnéno Spinéno Spinény \Slsli(é?lnyac'le
CiLE pouze nespliuji  vétSina nékolik vSechny grovn);'\vén s
nepodloZené|stanovené |stanovenychistanovenych|stanovené '?n mi y
informaci  (cile cila cila cile jinymi :
organizacemi
Pocet bodu
Celkem
bod
Poéet
bod G na
100

Zdroj: zpracovano dle: NARODNIi INFORMANI STREDISKO
PODPORY KVALITY Spoleny hodnotici ramec — CAF 200Braha : Narodni

informacni stedisko pro podporu jakosti, 2007.
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Vsetin, srdce ValaSska #jgmné
mesto k Zivotu, praci a zabayv
mesto usilujici o zvySovani kvality
Zivota ¥ respektovani udrzitelného
rozvoie

Pracovni
prilezitost

Bezpe&né
mésto

Zdravé a
pivabné
mésto

Dostupné
bydleni

Prilezitosti k

Obcan, klient —Dostupné

sluzby, pée,
1.Motivujici vzaElavani a 4 grevence
pracovni moznosty 3. Moznosti pro Odpovidajici a
piflezitosti spolkoveho, zdravy zivotni bydleni bezbenos

kulturniho a styl a sportovani

duchovniho

Zivote

Hospodarnost a .

financovaniaktivit

7. Utelné hospodani s
finanénimi prostedky
a majetkem résta

6. Zodpo¥dné
financovani a
financovani ziznych
zdroit

Intern{

10. Partnerstvi k
realizaci zanarq,
podnikani a
vzdélanosti; podpora
spolki a neziskovych
organizaci

9. Kvalitni ¢innost radnice,
méstské policie,
technickych sluzeb,
vlastnich Skolskych,
kulturnich, sportovnicla
ostatnich zézeni

8. Promyslena
piiprava a realizace
investiénich akci

Uceni se atrst

11. Posilovani
prostedi

spoluprace, @ivéry
azodpowdnosti

12. Zdokonalovani
procesu komunitniho
planovani

a proiektovéh fizen

13. Rozvijeni dovednosti
a znalosti,

zavadni novych metod
a efektivnicl technoloai
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Priloha E: MA 21 — kategorie A

CISLO |KRITERIUM UKAZATEL LIMIT

19. Oficialni organ 19. ustanoveni organu rady nebo |ano/ne
samospravy pro zastupitelstva
sledovani stavu UR

20. Management kvality |20. zavedeni certifikovaného ano/ne
Vv ramci verejné systému fizeni kvality v rdmci
spravy ¢innosti Ufadu mésta/obce(napf.

ISO, CAF, EMS, EMAS)

21. Principy UR jsou ve [21.1 udrzeni/zlepSovani zjisténi
meésté/obci prakticky |stavajiciho stavu a viivu na UR(dle |stavu/vlivu
uplatiovany vlastnich nebo standardizovanych |miniméalné

indikator() 1x za 3
roky

21.2 spokojenost obyvatel s zjisténi

kvalitou Zivota v obci/mésté a s stavu

procesem MA21 minimalné
1xza3
roky

Zdroj: zpracovano dle: KASPAR, Jakub; PETROVA, MaNistni Agenda 21 -

Informace, postupy, kritéria (200@)nline]. Praha , 2006.
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Priloha F: Dotaznik

DOTAZNIK — Metody zvy3ovani kvality a jakosti

Otazkyc. 1 a 2: Znate &kterou z nasledujicich metod?
Pokud ano, vite co jé pejdstatou?
(Zakrouzkujte ANO nebo NE

Nazev metody Znate metodu? | Vite, co je jeji podstatou?
Model excelence EFQM (European Foundatiom for

Quality Management). ANO - NE ANO - NE
Model CAF (The Common Assessment Framework) ANO - NE ANO - NE
Model BSC (Balanced Scorecard) ANO - NE ANO - NE
Mistni agenda 21 ANO - NE ANO - NE

ISO 9000 az 90004 ANO - NE ANO - NE
Kaizen ANO - NE ANO - NE

Otazkac.3: Myslite si, Ze jsou tyto metody uZite a pouzitelné v praxi?
(ZaSkrtte jednu z nabizenych odpimii)

Rozhod® ano

Spis ano

Nevim, nedokazu odpeéuet
Spis ne

Rozhod® ne

000D DO
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