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1.ROLE VRCHOLOVEHO VEDENI V

SYSTEMECH MANAGEMENTU JAKOSTI

Clenéni kapitoly:

Vidéi role manaZeri v managementu jakosti

Politika, strategie a cile jakosti

Odpovédnosti a pravomoci v systémech managementu jakosti
Organizacni struktury v systémech managementu jakosti

Management zdroji v systémech managementu jakosti

Cas poti‘ebny ke studiu: 120 minut

Cil: Po prostudovani této kapitoly

pochopite skute¢nou roli vrcholového managementu organizaci;
porozumite nutnosti deklarace strategickych zaméru a cili v oblasti
jakosti;

budete schopni rozliSovat mezi formalnimi a neformalnimi
organiza¢nimi strukturami v systémech managementu jakosti;
pochopite, jaké zdroje musi vrcholové vedeni organizaci planovat a

uvoliiovat v zijmu napliiovani svych strategickych zaméri.



Vyklad

1.1 JAK PROSAZOVAT VUDCI ROLI V SYSTEMECH
MANAGEMENTU JAKOSTI

Uz pfti studiu pfedmétu Systémy managementu jakosti I jsme se méli moznost
seznamit se zékladnimi principy managementu jakosti. Nechyb¢l mezi nimi 1 princip tzv.
vidcovstvi, jehoz podstatou je praxi ovéfené tvrzeni o naprosto rozhodujici roli vrcholového
vedeni v systémech managementu jakosti. Norma CSN EN ISO 9000:2006 vrcholovym
vedenim oznacuje osobu nebo skupinu osob, kterd na nejvyssi trovni usmérnuje a fidi
organizaci. V praxi jsou to tedy lidé na pozicich feditell, naméstki, jednatelti spolecnosti,
¢lenti predstavenstev apod. Jejich uloha je ve fungujicich systémech managementu jakosti
skute¢n¢ nezastupitelnd. Podivejme se proto, jak lze efektivné tuto vidci roli do praxe
organizaci prenaset.

Vhodnym vychozim bodem k hledani odpovédi na tuto otazku mutze byt aplikace PDCA
cyklu — viz obr. 1.1. Toto, byt ponékud zjednoduSené, schéma ilustruje zakladni oblasti
systémll managementu jakosti, ve kterych je nutna piimé angazovanost vrcholového vedeni
vSech typll organizaci,pokud se tyto systémy nemaji stat mrtvymi a nezaddoucimi piivésky
vSechny typy strategickych deklaraci, ve kterych se vrcholové vedeni piihlasi ke své
odpovédnosti za vSe podstatné, co se v organizacich odehrava. Tyto strategie a politiky musi
byt ptetlumoceny do konkrétnich plant a cilti, aby v navaznosti na to vrcholovy management
stanovil konkrétni odpovédnosti za splnéni cili a vymezil zaméstnancim i adekvatni
pravomoci. K dilezitym oblastem aktivni tlohy vrcholového vedeni patii pochopitelné i
vSechny formy komunikace svych zdmérii ze zaméstnanci i1 zastupci dalSich zainteresovanych
stran. Podpora (vCetné uvoliiovani potfebnych zdrojli) a osobni ucCast na nejriznéjSich
programech rozvoje odborné zpisobilosti lidi je dalSi nezastupitelnou roli vSech c¢lenti
vrcholového managementu organizaci. Ti jsou také klicovymi zakazniky pro vSechny procesy
posuzovani stavu systému managementu jakosti, at’ uz jsou oznac¢ovany jako interni audity,
sebehodnoceni, analyzy udajii apod. Vystupy z téchto procesti jsou totiz zdsadnimi druhy
informaci, které musi vrcholové vedeni pravidelné dostavat, aby bylo schopno objektivné a

systematicky ptfezkoumavat vhodnost a redlnou vykonnost systému managementu jakosti. A



zejména z prezkoumavani systému musi vyplyvat adekvatni rozhodnuti vrcholového vedeni o
oblastech a konkrétnich aktivitach zlepSovani, ke kterym by méli byt ufinné¢ motivovany
vSechny skupiny zaméstnancl. Realizace projektii zlepSovani mé posléze pochopitelny dopad

na nutné Upravy a aktualizace politik a strategii.

Strategie a

politiky ZlepSovani

r—-—-——"—=—=============
r—-——=—=—============

Odpovédnosti,
pravomoci,
komunikace

Prezkoumani

Auditovani,
sebehodnoceni

Obr.1.1: Aplikace PDCA cyklu na viid¢i roli v systémech managementu jakosti

Pochopeni tohoto zékladniho rdmce chovani je bezpodmine¢nou podminkou k tomu,
aby clenové vrcholového vedeni svou roli v systémech managementu jakosti zvladli, bez
ohledu, zda tidi organizaci s deseti nebo nékolika tisici zaméstnancti. Vychozi pravidla jsou
tedy nastavena, pojd'me se proto podivat na nékteré aspekty vudci role vrcholového vedeni

podrobnéji.



1.2 DEKLAROVANI STRATEGIE, POLITIKY A CiLU
JAKOSTI

Tyto aktivity by mély byt jakymsi prvotnim impulsem pro vSechny zaméstnance
organizaci, ktefi se pravé diky podobnym prohlasenim dozvédi o tom, Ze vrcholové vedeni si
na jedné stran¢ urcilo urcité dlouhodob¢jsi smérovani (strategii) a zdroven v politice piijalo i
urcité zdvazky k naplnovani svych strategickych zameéri.

Normy ISO t. 9000 od vrcholového vedeni organizaci vyZzaduji pouze vyhlaseni tzv.
politiky a cilti jakosti. Znacnym nedostatkem je, Ze tyto tak v praxi rozsifené standardy viibec

nevyzaduji od vrcholového vedeni to, aby politika a cile jakosti byly logicky provazany na

jind strategickd vyhlaseni vyssi rovné, napf. tak jak to naznacuje obr. 1.2.
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Obr. 1.2: Vazba strategickych deklaraci na politiku a cile jakosti organizaci

Mise organizace je deklaraci ucelu a smyslu jeji existence. Vize je pak popisem toho, kde se
chce v budoucnu nachézet. Strategie deklaruje zpiisob, jakym organizace implementuje misi a
vizi, ktery mé byt podepien adekvatnimi politikami a plany. Kaplan a Norton pisi o tom, ze
mnoho organizaci se podoba nefizené lodi, kterym chybi kormidlo. Mise, vize a strategie jsou
ptirozené¢ kormidlem, které umoznuje organizacim klidnou plavbu. Konkrétni ukazkou tohoto
usmérnéni muze byt piiklad brazilského fetézce pneuservisti Eskelsen, ktery noveé formuloval
svou misi ve smyslu: ,JJsme tady proto, abychom zvySovali hodnotu majetku naSich
zakaznik(“. A jako konkrétni pfistup k jejimu naplnéni bylo zfizeni konzulta¢nich mist
v pneuservisech, kde se majitelé automobili mohou dovédét, jak zvySovat zivotnost
pneumatik.

Jednou z dil¢ich politik je pak i tzv. politika jakosti, jejiz konkretizaci s ptimou
vazbou na vizi jsou posléze stanovené cile jakosti. Tato logickd provdzanost ma zajistit, aby
politika a cile jakosti nevisely v jakémsi vzduchoprazdnu a aby skutecné odrazely dlouhodobé
zaméry organizace. Vénujme se ted’ problematice politiky jakosti podrobnéji. Norma CSN
EN ISO 9000:2006 pod heslem ,politika kvality” chépe celkové zaméry a zaméieni
organizace ve vztahu ke kvalité oficidlné vyjadiené vrcholovym vedenim. Protoze jde v praxi
az prili§ Casto o pouh¢ proklamativni a naprosto formalni vyjadieni feditele, resp. dalSich
¢lend vrcholového vedeni, které jim pfipravi k podpisu nékdo jiny, nesouci se ve znameni
hesla ,,papir snese vSechno*, dovolime si upozornit na nékolik ne nepodstatnych souvislosti:
a) deklarace politiky jakosti je stézejnim zavazkem, ktery na sebe vrcholové vedeni bere a
mélo by tedy povazovat za véc osobni cti a povinnosti tento zavazek napliiovat svou
kazdodenni praci, chovanim a postoji,

b) politika jakosti, podobn¢ jako cile jakosti, musi byt vhodné komunikovana se vSemi
zaméstnanci organizace. A je praxi provefeno, ze formalni umisténi politiky jakosti na www
stranky organizace je patrné tou nejméné vhodnou formou komunikace. I na pocatku 21.
stoleti plati, Ze nejucinngjsi je stale osobni komunikace feditele se zaméstnanci,

¢) vrcholové vedeni si musi uvédomit 1 dalsi souvislost: jakmile je politika jakosti zvetejnéna,
dostanou vSichni zaméstnanci do rukou vyznamny néstroj kontroly nad chovanim
vrcholového managementu. A jestlize zaméstnanci opakované zjistuji, ze kazdodenni realita
je vrozporu se vzneSenymi proklamacemi v politice jakosti, je to nejlepsi zplsob jak je

demotivovat,



d) deklarace politiky a cili jakosti jsou v systémech managementu jakosti povazovany za
fizené dokumenty, viz napt. pozadavky normy CSN EN ISO 9001 a musi byt tedy udrzovany
v aktualnim stavu,

1 formu,

f) politiku jakosti by mély organizace inovovat a aktualizovat v delSim ¢asovém horizontu,
napt. 3 az 5 let.

Politika jakosti je vzdy pouze verbalnim popisem toho, co se v systémech managementu
jakosti oCekava od vrcholového vedeni a bude leckdy ptfipominat soubor neurcitych frazi. Jeji
charakter jako zavazku zni vSak ¢ini jedno ze zasadnich strategickych prohlaseni, bez ohledu na
velikost a zaméfeni organizaci.

Z4adny predpis na to, co ma politika jakosti obsahovat, neexistuje. Analyzy
konkrétnich deklaraci rtiznych prohldSeni tohoto typu ukazuji dva rozdilné pfistupy
k sestavovani politiky jakosti.

Jeden znich vychazi ztoho, Ze se vrcholovy management prihlasi k aplikaci principt

managementu jakosti. Druhy pak zahrnuje nékteré dil¢i prvky, mezi které nejCastéji patii:

vystizné formulovani pojmu jakost (,.Jakost je kdyz se vraci zakaznik, ne zbozi! ),

charakteristika vyznamu jakosti pro existenci organizace (,,Jakost chapeme za klicovy
faktor budouci uspésnosti organizace!“),
- zavazek k uspokojovani pozadavkil zainteresovanych stran (;, Plnéni poZadavkii nasich
zakazniku a dalSich zainteresovanych stran je pro nas naprostou prioritou! ),
- zavazek kneustdlému zlepSovani (, Nds systéem managementu jakosti bude trvale
rozvijen na bazi zlepsovani vykonnosti procesii! ).
- motivace zaméstnancl (,, Nase politika jakosti musi u zaméstnancu probouzet pocit
hrdosti a sounalezitosti! ).
- vazby na dodavatele (,,Nasi dodavatelé budou vedeni k aktivni spolupraci pri
naplnovani principu managementu jakosti! ), apod.
Nekonkrétnost a neadresnost podobnych deklaraci je patrna na prvni pohled. A to je jeden
z ditvodd, pro¢ politika jakosti musi byt vzdy doprovazena tzv. cili jakosti.
Jeden ztzv. gurull jakosti, prof. Juran uz pfed mnohymi lety charakterizoval cile
jakosti jako kvantifikovatelné charakteristiky znakti jakosti produktl i procest, které hodla

organizace dosahnout k ur¢enému terminu v budoucnosti pfi napliiovani své politiky jakosti.

vvvvvv



navaznosti cilti jakosti na politiku jakosti. Tabulka 1.1 ilustruje, jak mize byt tato provazanost

dosazena.

Tab. 1.1: Vazba cili a politiky jakosti — ptiklad

Formulace prvku politiky jakosti

MoZna formulace cili jakosti

Zavazujeme se k dodavkam produktd praveé

vcas.

98 %-ni podil vSech dodavek pravé vcas

potvrzeny zékazniky.

Nasi prioritou je plnit pozadavky zdkazniki.

99,8 % vsech nasich dodavek zakaznikii bez

vad a nedodélku.

Budeme d¢lat vSe pro zvySujici se | Do konce r. 2010 dosdahnout 95 %-ni
spokojenost nasich zaméstnanci. spokojenost zaméstnanci.
Trvala bude inovace nasich procesii. Kazdoroné¢ zvySovat vykonnost naSich

procest min. 0 3 %.

Zavazujeme se k neustalému snizovani ztrat

z titulu neplnéni nasich pozadavkad.

Do konce r. 2009 snizit podil vydaji na

interni a externi vady na 3,5 % z celkovych

nakladu.

Dobie definované cile jakosti musi spliiovat urcité vlastnosti. Mezi né patii zejména:
meéfitelnost, tzn., ze musi byt vyjadieny Cisly a doprovazeny piislusnymi terminy, tak aby
byly jednoznaéné ovéfitelné z hlediska jejich plnéni,
realnost, coz je spojeno s celkovou situaci organizaci, jejich moznostmi vynakladani
zdroji a celkovymi schopnostmi naplanované cile viilbec dosahovat,
legalnost, odvinutd od toho, ze cile jakosti budou vzdy oficidlnim dokumentem,
schvélenym a také podepsanym feditelem organizace,
efektivnost, posuzovana obvykle tim, aby naklady na realizaci cilti byly vzdy nizsi, nez
celkové prinosy ziskané jejich dosazenim,
orientace na zlepSovani a rozvoj organizace.

ZkuSenosti potvrzuji, Ze nejcastéji je planovani cila jakosti v organizacich orientovano do
tii oblasti, ve kterych je nutné reflektovat urcité skupiny pozadavkl: pozadavky externich
zakaznik a dalSich zainteresovanych stran, pozadavky néarodni i nadnarodni legislativy a

v neposledni fad¢ 1 vnitini pozadavky samotné organizace — viz napt. schéma na obr. 1.3.
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apod. - zvySovani pridané
hodnoty apod.

Obr. 1.3: Nejcastéjsi oblasti definovani cila jakosti

Ve wvztahu kcilim jakosti se dnes prakticky vSechny koncepce moderniho
managementu jakosti shoduji i na dalsi dtlezité podmince: nestaci cile jakosti definovat pouze
na urovni celé organizace, nybrz je nutné je napladnovat, rozsifit a konkretizovat na vSechny
vhodné organizacni urovné: teoreticky by tak mély cile jakosti mit vSechny organiza¢ni
jednotky, tzn. divize, utvary, instituty, kliniky apod. Tento koncept vychazi z ptistupu, ktery
uz pfed mnoha lety Japonci pojmenovali jako Hoshin Kanri a dnes je napf. vyzadovan i
normou CSN EN ISO 9001 v kapitole 5. Princip tohoto rozifeni politiky a ciléi jakosti je
ziejmy z obr. 1.4, ktery je pak doprovazen ilustrativnim ptikladem v obr. 1.5.

Ptredpokladejme, ze vedeni vyrobni organizace stanovi strategické cile tak, jak jsou
v obr. 1.5 definovany. Od nich jsou odvozeny tfi dil¢i cile, mezi kterymi nechybi ani ten,
ktery je orientovan na sniZzeni objemu neshod ve vyrobé. K dosazeni tohoto dil¢iho cile vSak
museji pfispét 1 vybrané organizacni jednotky, reprezentované utvarem fizeni jakosti, nakupu

apod.
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Obr. 1.4: Princip rozsiteni politiky a cili jakosti v organizaci

I z tohoto jednoduchého piikladu v obr. 1.5 vyplyva nékolik skutecnosti:

- vrcholové vedeni organizace ma definovat pouze zakladni strategické cile, resp. cile jakosti
celé organizace. Cile jakosti jednotlivych organizacnich jednotek si pak stanovi uz jejich
vedouci,

- 1 cile jakosti na niz§ich Grovnich musi spliiovat naroky na méfitelnost, legalnost, redlnost a
pod, tak jak jsme uvedli vyse,

- vrcholové vedeni organizace méa vhodnym zptisobem piezkoumavat (napi. pomoci internich
auditl), zda cile jakosti niz§ich urovni nejsou v rozporu s cili jakosti vyss§i urovne,

- cile jakosti jednotlivych utvari mohou byt chipany i jako konkrétni zadani na realizaci
aktivit zlepSovani (coz je zobr. 1.5 naprosto zietelné prakticky u vSech vyjmenovanych
utvart),

- diky aktivitdm zlepSovani se na jednotlivych urovnich fizeni vtahuji jejich zaméstnanci
nenasilnou formou do aplikace principti managementu jakosti,

- roz8ifovani politiky a cilii jakosti tak pfedstavuje velmi cenny a efektivni néstroj pozitivni

motivace lidi.



Strategické cile organizace:

Dosdahnout zvySeni ukazatele pridané hodnoty o 15 % a
Zvysit sviij podil na domdcim trhu na 35 % do konce r. 2012

Redukovat rozsah Redukovat naklady o 10 Zajistit 99 % dodavek

neshod ve vyrobé o % do konce r. 2010 véas do konce r. 2011
30 % do konce r.

2010

\ 4

Utvar managementu jakosti:
Zavést na vyrobnich procesech statistickou regulaci procesii
k1.1.2010

\ 4

Utvar technické obsluhy vyroby:
Zavest systemy totdlni produktivni udrZby na dilnach X,Y,Z
nejpozdéji do konce r. 2009

\ 4

Utvar technologie:
Zavest systematické aplikovani FMEA vSech vyrobnich procesi
do 1.7.2009

Utvar nikupu:

\ 4

U strategickych vstupit poZadovat od dodavatelii zaruky
zputsobilosti jejich procesit na urovni indexii zpitsobilosti min.
1,67 0d 1.1.2010

Utvar controllingu:

\ 4

Nejpozdéji od 1.1.2009 aplikovat méieni ndakladit na procesy.

Obr. 1.5: Priklad rozsifeni cill jakosti v prostfedi vyrobni organizace



1.3 DEFINOVANI ODPOVEDNOSTI A PRAVOMOCI
V SYSTEMECH MANAGEMENTU JAKOSTI

ZkuSenosti ukazuji, ze jednou z notoricky se opakujicich slabych stranek ceskych
organizaci je nejasné a povrchni vymezeni odpovédnosti a pravomoci. A pfitom je o ulohu,
kterd s podstatou systémi managementu pifimo nesouvisi, méla by totiz byt oSetfena uz davno
predtim, nez se organizace vydaji na cestu podnikové excelence.

Nicmén¢ 1 dalSi obligatorni pozadavek v jakychkoliv koncepcich managementu
jakosti, pfimo spojeny s nezastupitelnou roli vrcholového managementu se tyka
jednoznaéného vymezeni odpovédnosti a pravomoci za ¢innosti, které piimo i nepiimo
ovliviiuji jakost procesti a produkti. Byt jde o aktivity, které mohou vyrazné zprihlednit
prostiedi a cely systém fizeni organizaci, jsou ¢asto podceniovany nebo pfimo ignorovany.
V celé tad¢ ptipadi je vSak absence odpovédnosti a pravomoci zcela zdmérna: nadfizeni pak
mohou snadnéji ovladat své podiizené, kteii nevédi, co je jejich povinnosti a jaka prava pii
vykonu své prace maji.

Pojmy odpovédnost a pravomoc se navic v praxi velmi Casto zaménuji a jako
exemplarni ukdzka nepochopeni téchto pojmi muize byt vyjadreni v jisté ptirucce jakosti, kde
jsme se mimo jiné docetli i to Ze ,,... je odpovédny za fizeni Cinnosti ....*“ Tomu, kdo takovou
formulaci pouzil patrné nedoslo, ze fidit cokoliv neni odpovédnost, ale typickd pravomoc!
Odpovédnost je obecné termin, vztahujici se k povinnosti urcité osoby, kterou mé vici jinym
osobam v organizaci. V procesné orientovanych systémech managementu jakosti pak jde
zejména o jednoznacné vymezeni odpovédnosti za vystupy z procest a ¢innosti a za jejich
efektivni vykonavani, napt. odpovédnost za terminové plnéni zakdzky, za rozhodnuti u¢inéna
v ramci uréenych pravomoci apod. Pravomoc je pak odrazem miry zmocnéni zaméstnanct
k vykonavani cCinnosti a tyka se pravomoci rozhodovat, podepisovat, byt informovan,
plénovat a to v takové mife podrobnosti, aby kazdému bylo jasné, co si mize ve své praci
dovolit. V nize uvedené tabulce 1.2 jsou ilustrovany rdmcové oblasti odpovédnosti a
pravomoci v systémech managementu jakosti.

V praxi se musi pamatovat zejména na to, aby odpovédnosti a pravomoci umoziovaly
jednoznacéné identifikovat mozné problémy se schopnosti plnit pozadavky a prava k realizaci
adekvatnich opatfeni, v€etné rozhodovani o zastaveni vyroby, zruSeni kontrakti s dodavateli

apod.



Tab. 1.2: Ramcové vymezeni odpovédnosti a pravomoci v systémech managementu jakosti

Oblast managementu

jakosti

Odpovédnost a pravomoc

Zejména za

Strategicky management

jakosti

Clenové vrcholového vedeni

organizace

-definovani strategickych
zameéri a cili,

- zajiSténi zdroji,

- vymezeni odpovédnosti a
pravomoci,

- piezkoumavani a zlepSovani

systému managementu jakosti

Takticky management jakosti

Clenové stredniho vedeni

- zavedeni a udrzovani
procesi v systému

managementu jakosti,

Operativni management

jakosti

Urceni zaméstnanci

organizace

- ¢innosti v procesech,
- napravna a preventivni
opatieni,

- realizace produktu

V souvislosti s tim je tieba upozornit i na dalsi opakujici se nedostatek: odpovédnosti a

pravomoci nejsou s dotCenymi zameéstnanci vhodnym zptisobem komunikovany, takze se

stdva, ze ani nevédi o tom, ze na jedné stran¢ za néco nesou odpovédnost a na druhé strané, ze

maji také adekvatni prava. Ukazuje se, ze nestaci pouhy piehled odpovédnosti a pravomoci

v popisu funkéniho mista, je nutné piimé vysvétleni, napt. pfi pfijimani novych zaméstnanci,

jejich pretazeni na novou praci apod.

Zakladnim dokumentem, ve kterém by mély byt odpovédnosti a pravomoci

zamé&stnancl specifikovany jsou obvykle organiza¢ni tady. Tzn., Ze tento aspekt role

vrcholového vedeni je pfimo provazan s vytvafenim organizacnich struktur. A protoze ty maji

své nezastupitelné poslani 1 v systémech managementu jakosti, budeme jim vénovat nékolik

nasledujicich poznédmek.

1.4 ORGANIZACNI STRUKTURY V SYSTEMECH
MANAGEMENTU JAKOSTI




Norma CSN EN ISO 9000:2006 pojem ,,organizaéni struktura® vymezuje jako
stanoveni odpovédnosti, pravomoci a vztahli mezi zaméstnanci. Je jasné, ze v rdmci systému
managementu jakosti takové struktury také existuji a zdokonaluji se.

Muzeme fici, ze s ohledem na celosvétovou praxi lze rozliSit dvé zakladni

organiza¢ni struktury v systémech managementu jakosti. Nazvéme je jako formalni a
neformalni.

Formdlnimi organiza¢nimi strukturami managementu jakosti budeme chapat ty

organiza¢ni prvky firem a instituci, které jsou popsany v jejich zékladnich organizacnich

normach, napft. pravé v organiza¢nim fadu. Ptiklad takové struktury, platné pro velké a stfedni

organizace, je na obr. 1.6.

I Reditel organizace I

Predstavitel Rada
managementu jakosti

Utvar Fizeni jakosti

Prevence a Kontrola a Metrologie Spolehlivost
vyvoj jakosti zkouSeni systéemit

Obr. 1.6: Ukdzka formalni organizacni struktury v systémech managementu jakosti

Takové struktury jsou uz bézné 1 v naprosté vétSin€ nasich organizaci Patii sem napf-.:

a) predstavitel managementu, t..J. jeden z ¢lend vrcholového managementu organizace, na
kterého teditel prenasi kompetence a odpovédnosti za budovani, udrzovani a rozvoj systému
managementu jakosti. Je to funkce zejména koordinacni, ne vykonna a jako nepfili§ §tastné se
zejména ve vetSich organizacich ukazuje kumulace této funkce s funkci vedouciho utvaru
fizeni jakosti. V soucasnosti je také tendence jmenovat tohoto piedstavitele i pro dalsi
systémy managementu, jako jsou napf. environmentalni systémy, systémy managementu

bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci apod. Musime zdiraznit, ze predstavitel managementu, pokud



ma opravdu nést odpovédnost za stav systému, musi mit o tomto systému nejhlubsi védomosti a
zkuSenosti. NaSe zkuSenosti ale Casto svéd¢i o opaku: predstavitelem je formalné jmenovan jeden
z Clenti vrcholového vedeni, aniz by absolvoval alespon zdkladni kurz pro manaZzery jakosti, resp. jiné
adekvatni typy vycviku.

b) rada jakosti, ktera je typickym poradnim organem vrcholového vedeni pro otazky
managementu jakosti a zabyva se napf. pfijimanim nejriznéjSich doporuceni, projednadvanim
zprav o jakosti, rozpracovavanim motivacnich programi, prosazovanim novych trendi
managementu jakosti do prostfedi organizaci a pod. Chybou je, kdyz rada jakosti je sice
formaln¢ ustavena, ale je tvoiena v podstaté vrcholovym vedenim - jeji schiizky tak mohou
sklouznout k rutinnim poraddm vedeni, coz neni Gc¢elem rad jakosti. Naopak se ukazuje jako
velmi vhodné, pokud je Clenem rady jakosti alesponn jeden zastupce z vysokych skol,
poradenskych instituci a pod., protoze pravé tito lidé dokazi vnaset do firmy nezavisla
stanoviska a informace o vyvoji v dané oblasti. V ¢eském prostiedi jsou rady jakosti spise
vyjimkou, nez pravidlem.

Zminéné organizacni prvky reprezentuji tu Cast formdlnich struktur, které se zabyvaji
strategickym managementem jakosti.

c) utvar rizeni jakosti. Ten je typicky vykonnou slozkou managementu jakosti, ktera pokryva
taktiku 1 operativu s tim spojenou. Témét ve vSech Ceskych organizacich se tyto utvary
transformovaly z tradi¢nich oddéleni technické kontroly a bohuZel ne vzdy se zménilo i jejich
poslani a naplii ¢innosti. Je nutno zdlraznit, Ze rozhodujici funkci tohoto tvaru by nemélo
byt pouhé ovétovani shody, ale preventivni aktivity, orientované na systematické rozbory
pri¢in vzniku neshod, aplikaci nejriznéjSich metod a nastroji managementu jakosti,
metodické usmériiovani pii zabezpeCovani a zlepSovani jakosti v jinych organizacnich
utvarech a pod. Proto by maximum zuvoliiovanych zdroji mélo jit na aktivity oddéleni
prevence a vyvoje. V souvislosti s ¢innostmi ovéfovani shody, technické kontroly a zkouseni
se Casto diskutuje i vhodnost centralizace téchto odd€leni v tomto Utvaru.V zasadé lze
decentralizaci technické kontroly na jednotlivé vyrobni jednotky ve vyrobnich podnicich
doporucit jen v tom piipad¢, kdy maji vyrobni stfediska zna¢nou miru své ekonomické
samostatnosti a funguji na bazi tzv. profit-center. Pii splnéni této podminky totiz vedeni
vyrobnich stfedisek musi jakosti vénovat adekvatni pozornost, protoze jinak by se diky
znaénym vydajim vyvolanym vyskytem internich i1 externich vad (blize viz kapitola 4)
snizovala mira jejich zisku. Pokud tato podminka neni naplnéna, je decentralizace technické
kontroly nevhodna - utvar fizeni jakosti potom postraddd mnohé informace o problémovych

mistech a situacich, které vedeni vyrobnich dilen s oblibou bagatelizuje, nebo i zatajuje.



Soucasti utvart fizeni jakosti mohou byt i néktera dalSi oddé€leni, orientovand napi. na
rozvoj programu spolehlivosti, hodnotovou analyzu, podnikové zkuSebnictvi, metrologii atd.

At uz budou mit formdlni struktury managementu jakosti jakoukoliv podobu, nesmime
zapomenout na jednu klicovou zésadu: vSechny prvky formdlnich struktur by mély byt
podiizeny piimo fediteli organizace, ktery by mél vi¢i nim uplatinovat politiku tzv.
otevienych dvefi! Jina usporadani totiz diive, nebo pozdé¢ji vedou ke konfliktiim a jsou i
vyrazem podcenovani ulohy jakosti pro zivot podniku. Zminéna zasada plati v plné mite i pro
malé organizace, kde logicky dochazi ke kumulaci ¢innosti managementu jakosti. I zde by
vsak mél mit své dalezit¢é misto erudovany manazer jakosti s pfesné vymezenymi
odpovédnostmi a pravomocemi tak, jak byly naznaceny vyse.

Zejména narocnéj$i koncepce managementu jakosti, véetné TQM a aplikace rtiznych
modell excelence, posiluji ve svété roli tzv. neformdlnich organizacnich struktur. Pro ty je
typické to, Ze jejich formalni popis nenajdeme v Zadné z organizacnich norem, pifesto vSak
pusobi a nékdy i s vyssi Gcinnosti, nez struktury formalni. Ve v§eobecnosti mizeme fici, Ze
uroven prace neformalnich struktur je vzdy pfimo umérnd povédomi a vztahu k jakosti na
viech trovnich Fizeni firmy! Cim v&tsi je toto uvédomeéni, tim samoziejmé;jsi je prace v téchto
strukturach pro zaméstnance. A je také odrazem skutecné podpory a miry zmocnéni
zaméstnancl zejména k ¢innostem neustalého zlepSovani.

V soucasné dob¢ lze v praxi odlisit ¢tyfi zékladni druhy neformélnich struktur:

Zatimco prvni dva druhy jsou bezprostiedn€ spojeny s aplikaci principu neustalého
zlepSovéni, tymy auditori a tymy sebehodnoceni jsou uskupeni, ktera v organizacich
provadéji rozliéné formy prezkoumavani. Protoze se zejména sebehodnoceni budeme vénovat
pozdéji samostatnym piispévkem, na tomto mist¢ se zminime pouze o krouzcich jakosti a
tymech zlepSovani.
jsou dobrovolné skupinky zaméstnancti nejcastéji jednoho utvaru, ktefi si
ve svém vlastnim zajmu vybiraji problém, aby jej vlastnimi silami a za pouziti metod, ke
kterym byli vycviceni definitivné vyftesili. Povaha zlepSovani odpovidd vSem atributim
ptistupu, ktery se oznacuje jako Kaizen.
jsou naproti tomu multidisciplinarni skupiny formované obvykle

vrcholovym vedenim pro feSeni zdvaznych a rozsahlych projekti zlepSovani jakosti, jez



vyplynou napf. zbenchmarkingu, potfeby zavadéni programti Six Sigma apod. Kromé
managementu projektu se fidi i nékterou z vybranych metodologii zlepSovani jakosti a
vysledky jejich prace ovlivni vysledky vykonnosti celé organizace. Pro bliz§i porovnani

krouzki jakosti a tymu zlepSovani mize slouzit tab. 1.3 .

Tab. 1.3.: Charakteristiky krouzkt jakosti a tymt zlepSovani

Charakteristika Krouzky jakosti Tymy zlepSovani
Napli projektu Z jednotlivych pracovist’ Priifezového charakteru
organizace
Rozsah projektu Jeden z mnoha uZiteénych | Jeden ze Zivotné diilezitych
Clenstvi Z jednoho titvaru, nebo Z riznych utvari podniku

oddéleni organizace

Povaha ¢lenstvi Dobrovolné Narizené
SloZeni tymu Zaméstnanci daného Stfedni management a
utvaru, odbornici

nebo oddéleni

Kontinuita ¢lenstvi Zistava zachovana v delSim | Tym je jmenovan ,,ad hoc“
obdobi pro kazdy projekt zvlast
Povaha zlepSovani Kaizen Reengineering
Motivace ¢lent Prevazné moralni Pievazné hmotna

Clenové vrcholového managementu si musi uvédomit zcela zasadni skuteGnost: lidé
budou aktivné pulsobit v procesech managementu jakosti (at uz ve formalnich nebo
neformalnich strukturach) jen tehdy, kdyz budou vhodné motivovani, vedeni a dostanou

jednoduse prilezitost ukazat, co v nich je v zdjmu napliovani strategickych cili organizace!

1.5 MANAGEMENT ZDROJU V SYSTEMECH
MANAGEMENTU JAKOSTI

Jestlize systém managementu jakosti chdpeme jako nedilnou soucast fizeni organizaci,
je zfejmé, ze ani tento subsystém se neobejde bez planovani, uvolilovani a regulace zdrojt, at’
uz jde o financni, lidské, materidlni, resp. informacni zdroje. I tuto ulohu lze pfitadit mezi ty,
které maji garantovat vrcholovi manazefi, jelikoz obvykle ti maji pfisluSné kompetence

k tomu, aby rozhodli, kam a kolik zdrojii bude nasmérovano. Bohuzel, i zde plati, Ze tento



proces je v organizacich ani ne tak podcenovan, jako poddimenzovan: Casto se totiz na
systétmech managementu jakosti az nepatficné Setii. Co si napf. myslet o situaci, kdy
vrcholové vedeni jisté organizace rozhodlo o pfipravé k certifikaci systému managementu
jakosti vii¢i pozadavkiim normy ISO 9001, ale nenaplanovalo zadné prosttedky na specialni
vycvik lidi, ani na nutnou kalibraci métidel, byt od zacatku bylo jasné, ze tyto zdroje budou
muset byt vynalozeny?

Zakladni faze managementu zdrojii v systémech managementu jakosti jsou zfejmé z obr. 1.7.

Strategie a
politika
organizace

Obr.1.7: Zékladni faze managementu zdroji v systémech managementu jakosti

Veskeré aktivity managementu zdroji musi vychazet z celkové politiky a strategie organizace: pokud
napi. vrcholové vedeni spolecnosti, ktera zatim operovala v oblasti autobusové piepravy osob
rozhodne o zahdjeni pfepravy osob po Zeleznici, musi logicky v dostate¢ném piedstihu nejenom
naplanovat nutné investice na nakup kolejovych vozidel a jejich udrzbu, ale soucasné musi naplanovat
i potfebné zdroje pro nabor, resp. ptipravu lidi k vykonu zcela novych profesi.

V systémech managementu jakosti se ocekava, ze vedouci jednotlivych organizacnich
jednotek po seznameni se strategickymi zaméry vrcholového vedeni budou schopni kompetentné

odhadnout budouci zdroje a sdélovat své konkrétni pozadavky osobam, které maji v organizaci na



starosti strategické planovani investic, lidskych zdroji apod. Pro planovani zdroji v systémech

managementu jakosti neni pochopitelné nutné sestavovat zadné nové plany (i kdyz pozname

organizace, kde tato snaha existuje, nicméné je pfinejmensim kontraproduktivni), sta¢i, kdyz naroky

jednotlivych organizacnich jednotek jsou prenaSeny do struktury plant, které se v organizacich bézné

vyuzivaji. V této souvislosti mohou vznikat naroky na nové zdroje, resp. jejich upravu z divodu:

= neplanovanych ztrat a vypadkt kapacit, jako jsou umrti zaméstnancti, havarie strojnich zafizeni,
nahly nedostatek vstupnich materialti z dovozu apod.,

= zvySovani, resp. snizovani poptavky po vyrobcich a sluzbach nasi organizace,

= zmén v definovanych cilech organizace, napi. v disledku vykryti pfilezitostnych mezer na trzich,
inovaci vyrobnich procest, zavadéni totalni produktivni udrzby apod.,

= zmeén legislativnich pozadavki, které se tykaji dosavadnich pfistupii k posuzovani shody, ochrany
spotiebiteli, odpoveédnosti za produkty apod.

Poskytovani zdroji je pak uz operativni aktivitou, ktera ma ptispét k trvalé schopnosti organizaci
plnit pozadavky zakaznikd a dalSich zainteresovanych stran. Je v podstaté pfenasenim vsech nutnych
zdroju z polohy planti do realného vyuzivani. U materidlovych zdroji samoziejmé zahrnuje ¢innosti
nakupu, ovéfovani shody, uvadéni do provozu apod. U lidskych zdroji je to predevsim otdzka naboru
novych zaméstnancd, rekvalifikace téch stavajicich, jejich specialniho vycviku apod.

Také udrzovani zdrojii je uz rutinni zalezitosti, ktera je v kompetenci jednotlivych organizac¢nich
jednotek, které tyto zdroje vyuzivaji. Mezi typické aktivity lze v tomto ohledu zminit udrzovani
odborné zpusobilosti zaméstnancti, skladovani a inventarizaci materialti, resp. jejich prubézné
posuzovani shody ve skladech, kalibraci méfidel, opravy a udrzbu stroja a zatizeni, udrzbu software a
samoziejm¢ nemizeme opomenout ani vedeni s tim spojenych zaznamt.

Odstranovani zdroja je pak poslednim z okruhu ¢innosti, jeZ jsou spojeny s managementem zdroji
v systémech managementu jakosti, at’ uz ma charakter vyfazovani nepouzivanych zafizeni, méficich
systémi, Srotace nepotiebnych zasob nebo v nékterych ptipadech i propousténi zaméstnancu, jejichz
schopnosti uz nebudou pro organizaci potfebné a nelze je ani vhodné rekvalifikovat.

Z tohoto stru¢ného piehledu je ziejmé, Ze piima uloha vrcholového vedeni je pouze v planovani a

v nékterych piipadech i v uvoliovani potfebnych zdrojii a poté i v systematickém pifezkoumavani



toho, jak jednotlivé organizacni jednotky s pifidélenymi zdroji nakladaji. Pfesto vSak nelze
odpovédnost vrcholového vedeni podcenovat. Neodiivodnéné Setfeni na zdrojich pro systémy
managementu jakosti, jejich zavadéni, udrzovani a dal$i rozvoj, je totiz né¢im, co pfipomind ono

oktidlené podfezavani si vétvi pod sebou samymi.

Z Shrnuti pojmii:

Po prostudovani této kapitoly by vam mély byt jasné nasledujici pojmy:

» vrcholové vedeni;
politika a cile jakosti;
formalni a neformalni organiza¢ni struktury;

odpovédnost a pravomoc;

YV V V V

management zdroju.

P Otazky:

1. Jaka je role vrcholového vedeni v systémech managementu jakosti?

Jak byste charakterizovali pojem ,,politika jakosti*?
Co je to cil jakosti a jaké jsou jeho zakladni vlastnosti?

Jaky je smysl procesu pierozdélovani politiky a cilti jakosti?

L

S kterym &lankem normy CSN EN ISO 9001 pierozdélovani politiky a cili

jakosti souvisi?

6. Co je typickym znakem formalnich organizac¢nich struktur?

7. Jaké neformalni organizacni struktury v managementu jakosti poznate?

8. Které aktivity zahrnuje management zdrojii v systémech managementu
jakosti?

9. Jaké mate osobni zkuSenosti s prosazovanim vudci role v systémech
managementu jakosti?

10. Co je podle Vas nejvétsi bariérou prosazovani principit vidcovstvi do

praxe?



Ulohy k FeSeni:

1. Vyhledejte na www. strankdch riiznych organizaci alesponn pét deklaraci
politiky jakosti, porovnejte jejich obsah a najdéte spole¢né prvky téchto politik.

2. Predpokladejme, ze strategickym cilem jakosti urcité fakulty je dosazeni
alesponl 45 % tuspésnosti studia v bakalatrskych studijnich programech do urcitého
terminu. Definujte alespon tii riizné ulohy, kterymi by jednotlivé katedry a
instituty fakulty mély tento cil podpofit.

3. Identifikujte podminky, za jakych by bylo mozné ve vasi organizaci zavést

motivacni hnuti tzv. krouzkt jakosti.

Literatura k dalSimu studiu:

1. NENADAL,J.- NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA R.-PLURA,J -
TOSENOVSKY.J.: Moderni management jakosti.Principy, postupy,
metody. Praha. Management Press. 2008, 384 s (ISBN 978-80-7261-186-
7)

2. OAKLAND,J.S.: Oakland on Quality Management. Amsterdam. Elsevier
Butterworth Heinemann. 2004, 476 s. (ISBN 0 7506 5741 3)



®

2. BENCHMARKING A JEHO UPLATNENI

V MANAGEMENTU JAKOSTI

Clenéni kapitoly:

Pojem a vyznam benchmarkingu
Metodika a postupy benchmarkingu

Etické zasady benchmarkingu

Cas poti‘ebny ke studiu: 90 minut

Cil: Po prostudovani této kapitoly

pochopite roli benchmarkingu ve strategickém managementu
organizaci;

poznate zakladni postupy benchmarkingu;

naucite se uplatiiovat riizné metody sbéru dat pro benchmarking;

pochopite, Ze benchmarking stoji na etickych zasadach.



Vyklad

2.1 POJEM A VYZNAM BENCHMARKINGU

Nyni budeme vénovat podrobnéji jedné z metod, kterd by méla byt samoziejmou pfi
uplatiiovani role vrcholového vedeni v systémech managementu jakosti. Touto metodou bude
benchmarking, jako nejCastéji doporucovand metoda meéteni vykonnosti konkurence, resp.
jinych partnerid. Hned na pocatku vSak musime zdlraznit, Ze v prostiedi ¢eskych organizaci
jde o metodu, kterd ma n¢kdy az mysticky nddech a mnohymi manazery je kladena na uroven
pramyslové Spiondze. V nésledujicich tadcich se pokusime nejenom piesvédéit o tom, Ze
informace o tom, jak tuto metodu efektivné a uc¢inné v organizacich realizovat.

Je znadmou skutecnosti, ze u zrodu systematického nasazeni benchmarkingu stéla
v poloviné sedmdesatych let minulého stoleti fy Xerox a ¢asto je v této souvislosti uvadéna i
definice benchmarkingu od né¢kdejSiho vrcholového manazera Xeroxu D. Kearnse, podle
n¢hoZ je to nepfetrzity proces mefeni vyrobkl, sluzeb a praktik s témi, ktefi jsou uzndni jako
konkurenti, nebo vedouci firmy v odvétvi. Tuto definici vSak musime v kontextu souc¢asného
vyvoje povazovat za nedokonalou. My budeme benchmarking chapat jako nepietriity a
systematicky proces porovndvani a méieni produktii, procesii a metod vlastni organizace
s témi partnery, kteii byli uznani jako vhodni pro toto méreni za ucelem definovat cile
zlepSovani vlastnich aktivit.

Tato definice umoziuje upozornit na nékteré zavazné aspekty benchmarkingu:

a) benchmarking nesmi byt chapan jako nahodily proces, naopak, musi byt
povazovan za trvalou soucast strategického managementu v jakékoliv organizaci,
at’ uz jde o vyrobni firmy, nebo organizace poskytujici sluzby,

b) benchmarking nemiize byt zalozen na pouhém konstatovani, ze je nékdo v nasem
okoli lepsi, nebo slabsi, ale na méteni vhodné stanovenych ukazatelit vykonnosti,

c) benchmarking miize byt zaméten na srovndvani a mefeni ¢ehokoliv v organizaci,
co si podle rozhodnuti vedeni zasluhuje pozornost — jde o pfedtim identifikované
slabé stranky vlastnich produktl, procest, zplsobilosti zaméstnancd, systémil

managementu apod.,



d) pravym smyslem benchmarkingu je ziskat inspirativni informace pro procesy
neustalého zlepSovani, tzn. Ze benchmarking musi byt chapan jako velmi u¢inny
nastroj uceni se.

Nejprve si vSak piedstavme zakladni . Podle toho, kde je
benchmarking uskuteciiovan, je témét vzdy uvadéno ¢lenéni na:

- , realizovany vramci jedné organizace mezi
organiza¢nimi jednotkami, které zabezpecuji stejné, nebo podobné procesy a funkce.
Tento druh benchmarkingu vSak neni mozny v malych a stfednich firmach, kde je
pravdépodobnost vykonavani stejnych, nebo podobnych aktivit na riznych mistech
miziva. Navic interni benchmarking vzdy pfedpoklada vysokou tiroven komunikace uvnitt
celé organizace. Je vSak vynikajicim prostifedkem uceni se postupiim benchmarkingu tak,
aby byly efektivni i podobné aktivity vykondvany vici cizim organizacim, oznacované
obvykle jako:

- , kdy je partnerem pro srovnavani a méfeni jind organizace. U
malych a stfednich firem je to asi jediny mozny typ benchmarkingu.
V zavislosti na zvoleném objektu benchmarkingovych zkoumani se rozliSuje:

1. benchmarking konkurencni, kdy je pfedmétem zdjmu urcity produkt, resp.
vykonnost pfimych konkurentii na trhu. Tento druh benchmarkingu je uplatiiovan napf.
mezi riiznymi vyrobei stejnych produktl, mezi poskytovateli srovnatelnych sluzeb apod.
organizaci, které jsou do tohoto procesu zahrnuty. Vysledkem je pak nejcastéji srovnani
klicovych ukazatel vykonnosti.

2. benchmarking funkcionalni, kdy je srovnavéano nékolik, nebo 1 jedinad funkce
ur¢itych organizaci. Jako piiklad muze slouzit porovnavani bezpecnostnich garanci

v leteckém provozu, rozsah poprodejnich sluzeb obchodnich fetézcli, rozsah



doprovodnych sluzeb nabizenych zdravotnickymi zafizenimi, pfistupy k rozvoji vztaht s

dodavateli apod.

3. benchmarking genericky, kdy je centrem pozornosti porovnavani a méteni u konkrétniho

procesu organizace. To je vedeno viici jakékoliv vhodné organizaci, ktera podobné procesy

zabezpecuje 1 kdyZ viibec nemusi jit o pfimého konkurenta.

Pojem ,,partner byl ve vySe uvedené definici pouzit zcela zamérné: kdyz urcitd

organizace souhlasi s provedenim benchmarkingu, méla by byt chapana za skute¢ného

partnera. Koncepce partnerstvi je zde velmi dilezita, protoze zahrnuje i aspekt vzajemné

vyhodnosti benchmarkingu pro obé strany, urcitych spoleénych zajmil (napf. v oblasti

zlepSovani) a v neposledni fad¢ i eticky rdmec toho vseho!

a)

b)

d)

V ¢em tedy spociva prakticky vyznam benchmarkingu ?

benchmarking pomahd mnohem Iépe chéapat pozadavky zékaznikd 1 dalSich
zainteresovanych stran. Ty jsou totiz Casto az pfiliS v zajeti historickych dat,
drivejSich zkuSenosti a pouhych pocith fidicich pracovniki. A je to praveé
benchmarking, ktery umozni nastavit pravdivé zrcadlo o vSech nedostatcich v této
oblasti, ktera, jak uz bylo naznaceno v pfedchozi kapitole, je pro vysledky organizaci
zivotné dalezita,

benchmarking umoziiuje vedoucim pracovnikiim ziskat informace, které by jinak
byly bud’ vysledkem nahodilého zjiSténi (napt. diky navstévé veletrhil), nebo by
zustaly Upln¢ zahaleny — pomaha tak zbavit se nékdy i1 pfehnaného optimismu a
zrealnit postaveni vlastni organizace na trhu,

benchmarking je cestou nalezeni objektivnich ukazateli méteni vlastni vykonnosti a
produktivity, aby tak mohly byt piesné identifikovany vlastni silné i slabé stranky,
benchmarking je jednim z nejucinnéjSich procesti ziskavani podnétd k vlastnimu
zlepSovani za predpokladu, ze vrcholovy management nalezne v sobé dostatek pokory

a ochoty pfiznat si existenci nemalych pfilezitosti k vlastnimu zlepSovani.

Vyznamné vysledky ptinesl prizkum mezi téméf tisicovkou americkych firem uz v r. 1996.

V ném zucastnéné firmy konstatovaly, Ze benchmarking ptispiva k:

- lepSimu pochopeni vlastnich aktivit i aktivit partnert (podle 41 % respondenttt),

- generovani novych napadii (podle 33 % respondentil),

- eliminaci neefektivnich ¢innosti (podle 28 % respondentil),

- motivaci vlastnich zaméstnanct ke zlepSovani (podle 26 % procent respondentil) atd.

Pouze 4 % respondentti uvedla, Ze Zadny pozitivni efekt benchmarkingu nezaznamenali.



V nasledujici tabulce 2.1 je uveden souhrn

benchmarkingu.

Tab.2.1: Benchmarking — pfileZitosti a bariéry

vybranych pozitivnich stranek, ale i bariér

Prilezitosti

Bariéry

Inspirujici vychodisko pro procesy zlepsovani

Nedostatek viile a kapacit ke zlepSovani

Pouceni se lepsi realitou, nez je vlastni

Nedostatek pokory vrcholovych manazeria

Ochota podrobit se vnitinim zménam

Mozné problémy s vyhledavanim partneru

Soucast procesu ucici se organizace

Nedostatek zdroju pro systematickou realizaci

benchmarkingu

Ziskani do¢asné konkurenéni vyhody

Slaba podnikova kultura

Lepsi pochopeni vlastnich aktivit

Nezajem vrcholového vedeni

Reilné ekonomické prinosy

Myty spojené s benchmarkingem

Snad se nyni uz podafilo studenty ptesvédcit o ucelnosti a vyhodnosti benchmarkingu.

Zbyva tak na prvni pohled uz jednoducha uloha — najit odpovédi na takové otazky, jako:

- jak benchmarking realizovat ?

- vuci komu benchmarking realizovat ?

- jaké ukazatele pro benchmarking pouzivat ?

- kdo, kde a kdy ma benchmarking realizovat ?

- jak urCovat cile vlastniho zlepSovani?

- jakeé etické aspekty benchmarkingu rozvijet?

V¢Erim, ze

uspokojujici odpovéedi poskytne dalsi vyklad o metodice benchmarkingu.

2.2 METODIKA A POSTUPY BENCHMARKINGU

Benchmarking neni pfisn€ uzavienym procesem, metodikou, ktera ma jednoznacné definovana

pravidla a postupy. Pocet etap, resp. krokii je velmi rozdilny a kolisa u jednotlivych firem mezi 4 az

12. Nejcastéji je vsak uvadén desetikrokovy algoritmus, doporucovany napt. Americkou spole¢nosti

pro kvalitu (ASQ) znazornény obrazkem 2.1. Tento algoritmus bude zakladem dalSiho vykladu.
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Obrazek 2.1: Zakladni etapy benchmarkingu
2.2.1 Identifikace objektu benchmarkingu
Je nutnym vychozim krokem pfi jakémkoliv porovnavani s vybranymi partnery a jeho
uskutecnéni pfislusi vzdy vrcholovému vedeni piislusné organizace. Musi zde padnout
rozhodnuti o tom, na ktery produkt, resp. proces se zkoumani benchmarkingového tymu

zaméii. At uz dalsi prubéh benchmarkingu bude jakykoliv, je tfeba si uvédomit, Ze objekt



benchmarkingu musi byt ptedtim odhalenou vlastni slabou strankou! A které aktivity
mohou k tomuto odhaleni pfispét ? Mohou to byt zejména:

a) sebehodnoceni, které je systematickym procesem definovani slabych a silnych
stranek organizace. Jako velmi U€innd metoda systémového meéfeni bude sebehodnoceni
predstaveno pozdéji,

b) interni audity v systémech managementu jakosti, které zejména pii orientaci na
procesy mohou také odhalit mnohé zaostavajici oblasti organizaci. Jejich postupy byly
vysvétleny uz v ramci vyuky pfedmétu Systémy managementu jakosti I,

c) externi audity systémi managementu jakosti, realizované bud certifika¢nimi
organy, nebo riznymi odbérateli,

d) analyzy opakujicich se probléml a neshod vykonévané s podporou vhodnych
statistickych nastrojli. Jde zejména o analyzy stiznosti a reklamaci zadkaznikd, resp. o analyzy
jinych udajl spojenych s vnimanim zakaznikd,

e) analyzy vydaju vztahujicich se k jakosti nékterym ze zndmych modelt.

Volba objektu benchmarkingu musi byt vzdy zaznamenana a komunikovéna s tymem,
ktery bude vlastni benchmarking realizovat.

Uz v této etapé je dilezité se zaméfit na spravnou volbu ukazatell, které maji byt
v ramci benchmarkingu kvantifikovany — nezapomeiime totiz na skutecnost, ze benchmarking
je méfenim a Ze tedy nemtze skoncit pouhym konstatovanim, ze jsme v nécem horsi,
ptipadné lepsi, nez vybrany partner. Pokud mame na mysli benchmarking orientovany na
procesy, je nutné vybrat ty nejvhodnéjsi ukazatele, které charakterizuji miru vykonnosti téchto
procesii. Jejich skala muize byt velmi Siroka a pochopitelné¢ je odvisla od charakteru
porovnavanych procesti. Nékteré z moznych ukazateli vykonnosti procesti si predstavime

v ramci dal$ich kapitol této studijni opory pii vykladu o méfeni vykonnosti procesi.

2.2.2 Identifikace partnera pro srovnavani
Nalezeni minimalné jednoho vhodného partnera pro porovnavani a méfeni je obvykle
prvnim tkolem benchmarkingového tymu. Jde o jednu z velmi dalezitych, ale 1 velmi
naro¢nych etap: dualezitych proto, Ze na volbé partnera zavisi i objektivita a kvalita
ziskanych informaci, naro¢nych zhlediska spotfeby casu na ziskdvani informaci,
potiebnych pro spravné rozhodnuti o benchmarkingovych partnerech. Patrné klicovym
faktorem pro uspeéSnou identifikaci partnera je vyuZiti co nejobjektivnéjSich informacnich

zdroji. A zde musim konstatovat, Ze existuje celd fada naprosto etickych zplsobu jak



ziskat informace o tom, kterd organizace je v aktivitach, jez jsou ve vlastni firmé slabou

strankou naopak silna. O jaké informacni zdroje jde ? Tak napt.:

e diskuse v ohniskovych skupinach, jejichz ¢leny mohou byt dodavatelé, zdkaznici,
nebo jiné osoby, které maji zkusenosti s porovnadvanymi aktivitami,

e 7jiSténi zauditi systémi managementu, které jsou dnes zejména v oblastech
managementu jakosti, resp. dalSich oblastech, jako je environment, bezpecnost a
ochrana pfi praci, bezpecnost informaci apod. zcela samoziejmou soucésti obchodnich
vztahl. Bohuzel, jejich vysledky casto konci pouze jako povinny zdznam o jakosti a
zjisténi tam zaznamenand nejsou systematicky vyuzivdna naptf. 1 pro ucely
benchmarkingu procesii,

e rozhovory s nové piijatymi zaméestnanci. Pokud nejde o Cerstvé absolventy skol, ale o
zaméstnance pouze ménici svého zaméstnavatele, maji obvykle mnoho cennych
zkuSenosti a postiehd, které mohou byt snimany v rdmci pfijimaciho fizeni,

e klasické nosice informaci, jako jsou katalogy vyrobki, sborniky z odbornych akeci,
zpravy obchodnich komor, marketingové studie apod.,

e vysledky spotiebitelskych, resp. jinych testl, které jsou zvefejiovany v odborném
tisku, nebo specidlnich ¢asopisech,

e Ucelove organizované workshopy s obchodnimi partnery,

e informace od externich konzultantl, ktefi maji obvykle mnoho cennych zkuSenosti 1
z jinych organizaci,

e zpravy ze sluzebnich cest, které jsou v mnohych organizacich zna¢né podcenovanym
informa¢nim zdrojem pro ucely vlastniho zlepSovani,

e internet, poskytujici dnes nesmirné mnozstvi informaci a mezi nimi i informace o
vykonnosti organizaci,

e specidln¢ vytvarené databdze v institucich (tzv. clearinghouses), které se zabyvaji
shromazd’'ovanim, tfidénim a zprostfedkovanim informaci o jinych podnikatelskych
subjektech, pokud ty s tim souhlasi.

Pti analyze vhodnych informaci pak mize dochdzet k tomu, Ze moznych partnerd pro
srovnavani je mnoho a je Zadouci zzeni jejich poctu. K tomuto ucelu by si benchmarkingovy
tym mél definovat vybérova kritéria. Ta plné zavisi na mnozstvi zdroji, jez budou pro vlastni
benchmarking uvolnény, na zpusobilosti ¢lent tohoto tymu a v neposledni fad¢€ i na zvoleném

objektu benchmarkingu.



Jakmile je vybran okruh vhodnych partneri pro benchmarkingové zkoumani, je
absolutni nutnosti, aby feditel organizace osobné¢ moznost porovndni a meéfeni aktualni
vykonnosti projednal s vedenim vSech potencidlnich partnerti. Benchmarking se totiz vzdy
opird o smluvni vztah mezi zG¢astnénymi organizacemi! A jednim z bodi dohody jsou i
presné definovana pravidla pro sbér dat od partnerd, véetné¢ dohodnutého zptisobu sbéru dat,

jejich struktury, doby sbéru dat apod.

2.2.3 Vybér metody sbéru dat
Uspéch benchmarkingu bezpochyby zavisi na objektivité informaci, které bude mit

benchmarkingovy tym k dispozici. A objektivita informaci, jak vime, zavisi na pouzitém
zpusobu sbéru dat. Muzeme fici, Zze ke shromazd'ovani dat o vykonnosti partneri mizeme
vyuzit prakticky nékterou z nasledujicich metod:

e dotaznikovou,

e interview se zastupci partnera,

e pozorovani pifimo na misté,

e analyzu zdznamu.
Bude urcité uzitetné se zminit o charakteristikach jednotlivych metod, jakoz 1 o jejich
vyhodach a nevyhodach, pravé s ohledem na nasazeni v benchmarkingu.
Dotaznikova metoda

Je postavena na faktu, ze partnerim je zaslan pfedem ptipraveny soubor otazek, ktery

se ma orientovat na shromazdéni vSech potiebnych tudaji, jez se tykaji objektu
benchmarkingu. Dotaznik miize byt koncipovan jako soubor otevienych otazek, na které
partner odpovida formou kratkych eseji podle svého uvazeni, nebo jako soubor uzavienych
otazek, na které se odpovida pouze dvéma alternativami, napt. ano — ne, spravn¢ — nespravne
apod. Tato metoda je vhodna tehdy, pokud chceme zjistit:
- ndzory mnoha respondent,
- informace o partnerovi, kterého déli velké zemépisné vzdalenosti,
- nazory partnera a jeho pfistupy,
- pouze popisna data.
Pti pouziti dotaznikd by tym mél mit tyto hlavni dovednosti:

a) schopnost pfesné definovat typ Zaddanych informaci,

b) schopnost sestavovat dotazniky,



c) schopnost pozd€jsi analyzy dat bez moznosti jejich dodatecného zpiesnovani
partnerem,
d) schopnost jednoznacného formulovani otazek.
Vyhody dotaznikové metody jsou v relativni snadnosti ziskdni dat od partnerq,
v nizkych nakladech i pracnosti sbéru dat, kterych navic mize byt pomérn¢ mnoho,
v rychlé statistické analyze dat s pocitacovou podporou a v opakovatelnosti pouziti.

Dotaznikovd metoda ma vSak mnohé objektivni slabiny: chladny a neosobni piistup
ziskavani informaci, moznost nepozorného vypliovani dotaznikii pracovniky partnerské
organizace, nebezpe¢i nepochopeni nekterych otazek, moznost prekrucovani skutecnosti bez
alternativy verifikace dat benchmarkingovym tymem a také snizend pravdépodobnost
navratnosti dotaznikd.

Celkové mozno konstatovat, Ze aplikace dotaznikd by v benchmarkingu méla
predstavovat pouze okrajovou moznost, vyuzivanou napt. pravé v situacich, kdy partner je
skute¢n¢ tak vzdalen, Ze ndklady na jakoukoliv jinou metodu by byly velmi vysoké.

Interview s partnerem

Metoda ptimého rozhovoru vyzaduje aktivni u€ast minimalné jednoho zéstupce partnera a
jednoho ¢lena benchmarkingového tymu. Ten vroli tazatele klade otazky bud tzv.
strukturované, tzn. takové, aby byly stejné pro vSechny ptipadné respondenty, nebo
nestrukturované, predem nepfipravené a reagujici na momentalni situaci.

Aplikace interview je vhodna zejména tehdy, pokud tym vyZzaduje podrobné informace
o postupech partnera, pokud je pfedmétem zkoumdni i studium plant a projektd, kdyz je
smyslem odhaleni riznych kritickych udalosti, problémovych mist a hlavné k ziskavani
piimych nazort zastupct partnera.

Mezi klicové dovednosti ¢lenti benchmarkingového tymu zde patfi:

a) schopnost pokladat pouze vyznamné otazky s ohledem na objekt benchmarkingu,
b) schopnost rychle reagovat na momentalni odezvu partnera pii dotazovani,

c) schopnost pokladdat spontanné i neptipravené oteviené otazky,

d) schopnost navodit atmosféru vzajemné divéry,

e) schopnost naslouchat partnerovi a analyzovat ziskané informace a

f) schopnost potlacit své vlastni ndzory na zkoumany objekt.

Metoda interview ma vSechny prednosti metod ptimého styku s respondentem. Navic

zde musime upozornit na to, ze vtaZeni zastupce partnerské organizace je velmi zavazné

pravé z pohledu objektivizace vSech ziskanych dat.



Urcitymi nedostatky interview jsou zvySend pracnost a vyssi naklady, mozny rozptyl
odpovédi a ndzort pfi vyuziti nestrukturovaného rozhovoru, moznost ovlivnéni odpovedi
subjektivnimi pocity tazatele a ndroky na komunikativnost tazatelti.

Pozorovani ptimo na misté

Zde benchmarkingovy tym, nebo jeho zastupci pracuje ptimo v partnerské organizaci.
S vyuzitim nejriznéjSich schvalenych technickych pomiicek a s aplikacemi takovych metod
jako jsou napft. snimkovani prace, Casové studie, pohybové studie atd. snimé prubeh procest,
které jsou objektem porovnavani. Pozorovani zahrnuje jak procesy, tak i osoby, které se na
jejich realizaci podileji.

Tym zde mé na vybér, zda pouzije pozorovani zjevné, nebo skryté. Pfi zjevném
pozorovani pozorovatelé ozndmi pozorovanému piedem svij zdmér a ucel pozorovani.
Vyhodou této formy pozorovani je moznost jejiho kombinovani s interview pozorovanych
vlastnikt procest, nevyhodou pak ¢asto skutecnost, Ze pozorovana osoba (a tim i proces) ma
tendenci chovat se 1épe, nez ve skutecnosti. U skrytého pozorovani nejsou pracovnici pfimo
vykonavajici pozorované aktivity informovani — pozorovatel tak nemulze s pozorovanym
diskutovat, na druhé stran¢ se vSak sledovany proces i jeho aktéfi chovaji za vSech okolnosti
pfirozené.

Hlavni oblasti nasazeni této metody sbéru dat pfi benchmarkingu jsou
charakterizovany t€émito podminkami:

- benchmarkingovy tym chce co nejpodrobnéji poznat dany proces,
- je zadouci odhalit i faktory efektivnosti a vykonnosti procesu,
- soucasti sledovani je i analyza prostiedi a infrastruktury procesu,
- je nutné poznat 1 materidlové a informacni toky,
- analyza dat ma odhalit i moZnd Gzka mista procesu.
Clenové tymu by v tomto piipadé méli byt vybaveni nasledujicimi dovednostmi:

a) schopnosti nalézt nejvhodné;jsi dobu a mista pozorovani,

b) schopnosti,,drzet krok* s pozorovanymi pracovniky,

c) schopnosti kriticky rozlisit Spatné a nevhodné ptistupy od pfistupl inspirativnich,

d) schopnosti rychlého a pfesného zaznamenavani toho, co bylo pozorovano,

e) odbornou zpisobilosti v dané oblasti.

Nespornou piednosti pozorovani piimo na misté¢ je sbér dat bezprostiedné u jejich
pramene, pozorovani probihd vredlném case a prostiedi, Casto lze odhalit i necekané
skutecnosti a vysledky pozorovani nemusi byt zkresleny subjektivnimi pocity lidi. Nevyhodou

je vsak to, ze k objektivizaci informaci musime pozorovani ne¢kolikrat opakovat, stoupaji tak



naklady i pracnost, vcetn¢ pracnosti nasledujiciho vyhodnoceni dat, mohou nastat i
komplikace s interpretaci a vysvétlenim toho, co bylo zpozorovdno a ani vzorek
pozorovanych osob a ¢as pozorovani nemusi byt zvoleny spravneé.
Celkov¢ ale pozorovani pfimo na mist¢ predstavuje jednu z nejptesnéjSich metod sbéru
dat pti benchmarkingu, pokud je toto pozorovani peclivé predem pfipraveno.
Analyza zaznamil
Princip této metody spocivd v tom, Ze zastupci benchmarkingového tymu analyzuji
vSechny vhodné druhy zdznamd, které se k porovnavanému objektu vztahuji a které byly
tymu partnerskou organizaci poskytnuty. Zde existuji dva typy analyz:
e analyzy primarnich dat, za které lze povazovat data o néakladech, case a
vykonnosti vytypovaného procesu,
e analyzy sekundarnich dat, kdy tym mtize vyuzit jak jina adekvatni data (napf.
ze zaznamu vyzadovanych v systémech managementu jakosti podle norem ISO
. 9000), tak data shromazdéna pomoci interview a pozorovani na misté. Tato
data maji umoznit vytvofit si o objektu benchmarkingu co nejplastictéjsi a
nepravdivéjsi obraz.
Kdy bychom méli analyzu zdznami uplatnit ? Zejména:
- k ekonomickym rozbortim, které se tykaji objektu porovnavani,
- kdyz musime poznat trendy ve vyvoji riznych ukazateli vykonnosti,
- k potvrzeni urcitych predpokladl a neptimych dikaz,
- ke tfidéni informaci ziskanych z jinych zdrojt,
- k odhalovani pticin cyklicky se opakujicich problémt, nebo velmi pozitivnich jevii.
Clenové benchmarkingového tymu ale musi mit i tyto dovednosti:
a) schopnost analytického mysleni a interpretace dat,
b) schopnost nalézat kauzalni vztahy mezi registrovanymi jevy a faktory,
c) schopnost uplatiiovat mnoh¢ statistické metody analyzy dat,
d) schopnost vyuzivat pocitacovou podporu pii podobnych analyzach,
e) schopnost vyc¢ist z riznych zaznamovych médii to podstatné pro ucel benchmarkingu.
Uplatnénim této metody minimalizujeme moznost subjektivniho vykladu zjisténych
skutec¢nosti, s vyuzitim vhodnych metod snadno interpretujeme data piedtim verifikovana a
mame obvykle moZnost i definovat urcitou zakladnu vici které pak miizeme métit dosazeny
uspéch pfi realizaci projektu zlepSovani. Mezi zjevné nevyhody a omezeni musime zaradit to,
ze n¢kdy je obtizné, nebo zcela nemozné nalézt potfebné zaznamy, ty navic ani nemusi byt

partnerem poskytnuty. Ten kdo analyzuje napt. nékolik let staré zdznamy uz obvykle ani



nema moznost ovéfit jejich pravdivost a i u novych zaznamii bude vzdy existovat urcita
pravdépodobnost bud’ umysIného, nebo netimysIného zkresleni udaji v zdznamech témi, ktefti
je potizovali. A konecné ne vzdy se ze zdznamil daji odhalit vSechny aspekty skute¢ného
chovani procest.

Pokud bychom hledali jednozna¢nou odpovéd’ na otazku, jakou metodu sbéru dat si pfi
benchmarkingu zvolit, potom mizeme konstatovat, ze optimalni je jejich kombinace:
pozorovani na misté¢ doplnéné sadou interview se zastupci partnera a analyzami vSech
dostupnych zaznamii. Tato kombinace vSak casto nebude mozna — benchmarkingovy tym
dostane bud’ pouze omezené zdroje, nebo si partnerskd organizace v dohod¢ stanovi tvrda
pravidla porovnavani a nékdy muize byt nepiitelem i omezeny Cas. V kazdém ptipad¢ si ale
vSichni, ktefi o tomto kroku rozhoduji méli uvédomit jeho kli€¢ovou roli pro vysledky celé
benchmarkingové studie!

2.2.4 Sbér dat

Protoze o metodach sbéru dat jsme si uz sdélili vSe podstatné v ptedchozim odstavci,
ted’ se zamétime uz na jiné aspekty faze shromazd’ovéni dat od partnera.

Bez ohledu na zvolenou metodu sbéru dat je nutné vykonat v rdmci této etapy nckolik
dil¢ich aktivit, které jsou obecného charakteru a mohou vyrazné ovlivnit vnimani
benchmarkingového tymu a jeho snahu ze strany partnerské organizaci. Opét pripominam, ze
nejpozdéji pred sbérem dat je bezpodminecné nutné uzaviit na urovni vrcholového vedeni
zucCastnénych organizaci smlouvu o uskute¢néni benchmarkingového projektu.

Za tohoto pfedpokladu pak miizeme fici, Ze vSechny aktivity 1ze rozd¢lit do tii skupin
podle toho, v jaké fazi sbéru dat se maji vykonat:

e aktivity tésn¢ pred vlastnim sbérem dat,
e aktivity pfi sbéru dat a
e aktivity t€sné po ukonceni sbéru dat.
K ¢innostem, jez bezprostfedné predchazeji vlastnimu sbéru dat patfi:
- presné stanoveni zacatku sbéru dat a doby jeho trvani. Urceni doby trvani sbéru dat je
zéasadni zejména pokud vyuzivame metody pozorovani na misté¢ a analyzu zadznamd,
- potvrzeni data sbéru dat partnerskou organizaci a kone¢né ujedndni podminek,
- piiprava potfebné dokumentace, tisk dotaznikii, které budou slouZit jako nastroj sbéru dat
napf. pfi interview apod.,
- definitivni rozhodnuti o prioritach benchmarkingového tymu pfti sbéru dat,
- studium vSech dostupnych informaci o partnerské organizaci bechmarkingovym tymem,

- pfedani oficialniho povéfeni vSem ¢lenim tymu ze strany vrcholového vedeni.



Hlavni ¢innosti souvisejici s vlastnim sbérem dat predstavuyji:

- navazani kontaktu se vSemi zastupci partnerskych organizaci,

- pfedéni informaci o vlastni firmé a seznameni partnert s divody a cili benchmarkingu,

- u pozorovani pfimo na mist¢ i podrobné ujednani harmonogramu néavstévy,

- aplikace zvolenych metod pii sbéru dat s pfipadnym operativnim dojednanim rGznych
dopliyjicich ¢innosti a podminek (pokud se podminky ptivodné uzaviené smlouvy ukazi jako
nedokonalé),

- zaznamenavani si vSech zjisténych skutecnosti na vhodna zdznamova média.

K ¢innostem vykondvanym tésné po ukonceni sbéru nalezi:

- slovni a srde¢né podékovani zéastupclim partnerské organizace, se kterymi byl tym
v kontaktu,

- pfedani prvnich vysledkl zastupctiim partnerské organizace,

- zaslani oficialniho dékovného dopisu vrcholovému vedeni partnerské organizace,

- nabidka recipro¢nich sluzeb ze strany vedeni vlastni organizace,

- zpracovani hodnotici zpravy a jeji pfedani zainteresovanym pracovnikim vlastni i
partnerské organizace.

Tyto uvedené Cinnosti nepfedstavuji nic mimoiadné¢ho a presto mnohé zkuSenosti
potvrzuji, ze je to pravé opomenuti nékteré z téchto az bandlnich aktivit, které muize byt
pric¢inou neuspéchu benchmarkingu! Navic, pravé pii etapé sbéru dat je mimoradné dilezité,
aby vSichni ¢lenové benchmarkingového tymu méli na paméti etické zasady, o kterych se

zminime pozdé&ji!

2.2.5 Vyhodnocovani dat — stanoveni mezer ve vykonnosti

I v tomto ptipadé plati, Ze veskeré doposud vynaloZené usili by bylo zbytecné, pokud
bychom podcenili potfebnou praci s daty. Je samoziejmé, ze pokud ma byt benchmarking
systémovym métfenim, musi byt tato data kvantifikovatelna a jak uz bylo naznaceno, u
procesn¢ orientovaného benchmarkingu maji podobu vypocitanych ukazatelli vykonnosti.
Zakladnim cilem vyhodnocovani dat z benchmarkingovych analyz je vzdy urceni rozdili
— mezer mezi vlastni vykonnosti a vykonnosti porovnavanych partnerti. Pokud jsme
v predchozich etapach dobie definovali ukazatele vykonnosti a zjistili jejich hodnoty,
nem¢l by to byt zvlastni problém. Porovnanim zjisténych hodnot 1ze velmi rychle odkryt
mezery vykonnosti. Otdzkou volby je jejich prezentace ve zprdvé o provedeni
benchmarkingu, kterou tym musi bezprostiedné po ukonceni sbéru dat vypracovat. Zde se

nabizeji dvé varianty:



a) stanoveni mezer ve vykonnosti tabulkovou formou, kde obvykle v jednotlivych
radcich tabulky jsou dfive definovana kritéria — ukazatele vykonnosti a ve sloupcich udaje
zjisténé ve vlastni firmé€ 1 u partnerskych organizaci, vzdy s pfipojenim vypocitaného rozdilu
v hodnotach uvadénych ukazateld,

b) stanoveni mezer ve vykonnosti formou graft.

Zejména u benchmarkingu procest je pak nutné kromé absolutnich rozdilti vykonnosti zminit i to, kde
byly tyto rozdily identifikovany a jaké jsou pfiCiny téchto rozdil. Tyto rozdily mohou vyplyvat:

e zaplikaci jinych metod a postupd,

e 7 odlisné urovné zpusobilosti lidi vykonavajici dany proces,

e 7jiné jakosti dodavanych vstupi pro sledovany proces,

e odlisné mohou byt i formy monitorovani a fizeni procesu,

e 7z rozdilné vysky uvoliiovanych zdrojt,

e 7 jiné legislativni zakladny regulujici pribéh procesu apod.
Clenové benchmarkingového tymu musi byt schopni tyto odli§nosti co nejpodrobngji popsat a
komentovat, aby bylo mozné vyuzit v§echny dobré podnéty pro vlastni zlepSovani.
Jako ptiklad mozného popisu rozdilnych pfistupt, pokud by objektem benchmarkingu byl proces
neustalého zlepsovani mize slouzit tabulka 2.2, pfedpokladajici, Zze porovnani bylo uskute¢néno vuci

tfem jinym organizacim.

Tabulka 2.2: Rozdily pfi realizaci procesti neustalého zlepSovani — piiklad interpretace vysledkt

benchmarkingu
Porovnavany Nase Organizace Organizace Organizace
atribut organizace A B C
Organizacni Pouze Zejména Krouzky Zejména tymy
usporadani formalni krouzky jakosti jakosti zlepSovani
Forma vnitini Porady vedeni Existuje plan Shora dolt Nasténky a
komunikace komunikace Ctvrtletne Intranet
Motivace Odménovani VétSinou Existuje plan Finan¢ni odmény
pracovnikil nehmotna odmeénovani
Vycvik 1 den za rok 3 az 6 dni za rok Pravidelny 3 dny ro¢né
vSichni fidici vycvik vedoucich pro vSechny
pracovnici krouzka zamestnance

Vystup tohoto kroku, tedy poznany a patficné komentovany rozdil ve vykonnosti je

nutnym vstupem pro definovani budouci latky vlastni vykonnosti.




2.2.6 Definovani budouci urovné vlastni vykonnosti

Jestlize si uvédomime, ze pojem ,benchmark®“ je slovniky vysvétlovan jako
nivelizacni znak, resp. latka, tak podstatou tohoto kroku neni nic jiného, nez nastaveni si
latky vlastni vykonnosti tak, aby ji bylo mozné pfi realizaci projektu zlepSovani v budoucnu
preskocit. Toto nastaveni musi uskutec¢nit benchmarkingovy tym ve své hodnotici zpravé za
pouziti vSech vhodnych analytickych nastroji, vcetné matematickych metod . Jejich
stanoveni budouci latky vlastni vykonnosti vS§ak nemusi byt definitivni, ma byt chépano
pouze jako podklad k rozhodovani na urovni vrcholového vedeni organizace. Ukazeme si
jednu z moznosti, jak budouci uroven vlastni vykonnosti na zakladé¢ poznanych mezer

definovat. Je graficky prezentovan obrazkem 2.2.
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Obrazek 2.2: Stanoveni budouci urovné vlastni vykonnosti

Jestlize ma benchmarkingovy tym vymezeny oblasti akutniho zlepSovani, musi nyni
stanovit pravé onu vysi latky, tj. budouci hladinu vlastni vykonnosti. Jedna se na prvni pohled
o jednoduchou matematickou ulohu. Piedpokladejme, Ze benchmarkingovy tym v Case T
definuje mezery ve vykonnosti — necht’ je tato mezera v obrazku oznacena jako 6P, kdyz P je
obecné¢ urcity parametr (ukazatel) vykonnosti. Bylo by fatdlni chybou, pokud by bylo
rozhodnuto, ze projekt zlepSovani v ¢ase T, zaceli pouze tuto mezeru vykonnosti, protoze by
vedeni nepiihlizelo k logickému vyvoji 1 u konkurenti a partneri pro benchmarking. Proto je

nutnou podminkou definovani budouci hladiny vlastni vykonnosti poznani (nebo alespoii



odhadnuti) trendi ve vyvoji vykonnosti okoli. Zde mize slouzit jako vhodna metoda
extrapolace trendl, ktera vSak vyzaduje adekvatni soubor vstupnich informaci o vyvoji do
casu Tj.

Samotné urceni cilové urovné vlastni vykonnosti, tj. hodnoty P, je uz v kompetenci
vrcholového vedeni. Ilustrativni ptiklad v obrazku pak znamena, ze takto nastavena hladina
zaruci v Case T, plné vyrovnani vlastni vykonnosti s vykonnosti partnert. Je vSak mozna
situace, kdy by si vedeni organizace v ramci ofenzivni rozvojové strategie zvolilo cilovou
hodnotu vlastni vykonnosti jest¢ vyssi. Na druhé strané nelze vyloucit situace, kdy by si
vedeni napt. z divodii omezenosti vlastnich zdroji, poznanych pozadavku urc¢itého segmentu
trhu atd. stanovilo cile nizsi. Neni snad ani nutné zdlraznit, ze vSechna podobné rozhodnuti
jsou rozhodnutimi ryze strategickymi, protoze mohou vykonnost a prosperitu organizace

ovlivnit na velmi dlouhou dobu.

2.2.7 Komunikace vysledki benchmarkingu
Vsechny informace, o kterych byla zminka vySe, musi benchmarkingovy tym
zapracovat co nejvhodnéjsi vizudlni formou (napft. pravé pomoci grafickych vystupit) do
zavérecné hodnotici zpravy. Ta je vedoucim tymu pfedana oficialni formou fediteli
organizace. Muzeme fici, ze zde cinnost benchmarkingového tymu konci. Dalsi
komunikace vysledka a rozhodovani je uz plné v rukou vrcholového vedeni!

VSichni ¢lenové vrcholového vedeni si musi nejprve hodnotici zpravu prostudovat,
aby poté¢ na poradé vedeni kni zaujali stanovisko a také rozhodli o konkrétnim zadéani
projektl zlepSovani. V systémech managementu jakosti (i v souladu s pozadavky souboru
norem ISO t. 9000) je vhodnou platformou pro komunikaci vysledkti benchmarkingu
pfezkoumani vedenim. JestliZe by tedy vedeni organizace pifezkoumavalo vysledky
benchmarkingu, patrné€ by se nevyhnulo ani nésledujicim otazkam:

e Co je pti¢inou soucasnych mezer ve vykonnosti ?

e Jak se v budoucnu bude vyvijet odvétvi, ve kterém plisobime ?

e Chceme vykonnost konkurence, resp. partneri ptedbéhnout, vyrovnat se s ni a
nebo se k ni pouze ptiblizit ?

e Co bude nutné udélat, abychom ziskali konkuren¢ni vyhodu ?

e Jak budouci zmény ovlivni procesy realizace vyrobkli a dal§i procesy
v organizaci ?

e Jaké naklady a zdroje si tyto zmény mohou vyzadat ?



e Jak naSe rozhodnuti sdélit vS§em zainteresovanym stranam ?

e Chceme vibec né¢jaké zmény vykonnosti ?
Posledni z otazek se zdé jakoby zbytecnd, mize vSak byt naprosto kli¢ovou pro budouci osud
organizace!

Jako velmi vhodné se ukazuje doporuceni, aby si vrcholové vedeni nechalo pro tuto
prilezitost zpracovat alespoii dva rizné scénaie:

- jeden z nich by popisoval disledky a efekty stavu, ve kterém by se v organizaci nezménilo
viibec nic oproti soucasnosti,

- druhy by popisoval disledky a efekty projektu, ktery by prevzal vSechny zjisténé nejlepsi
piistupy a zavedl je do prostfedi vlastni organizace.

Analyza podobnych scénaiti by bezesporu pomohla vedeni nalézt skute¢né objektivni
a z hlediska budoucnosti i spravné odpovédi na vySe zminéné otazky. Je samoziejmé, ze
komunikace vysledkli benchmarkingu vede vzdy ke strategickym rozhodnutim !

V kazdém ptipad¢ vysledkem musi byt ptfislusné rozhodnuti vrcholového vedeni,
nejenom formalné zaznamenané, ale i vhodnym zpiisobem komunikované uvniti organizace.
Zasadnim pravidlem by mélo byt ozndmeni vysledkli benchmarkingu a vysvétleni ptijatych
rozhodnuti vS§em zaméstnanciim — ti skute¢né maji pravo védét, jak na tom vlastni organizace
je a co lze oCekavat v budoucnosti! A vhodné je oznamit rozhodnuti o projektech zlepSovani 1
zékaznikim, zvySuje to totiz jejich divéru v nasi znacku. Formy takové komunikace mohou
byt rozmanit¢ a vedeni mulze vyuzit vSechny standardni metody a nastroje vnitini
komunikace,tj. podnikové casopisy, schiizky se zaméstnanci, valné hromady, intranet,
nasténky apod.

V tomto bod¢ vyklad o metodologii benchmarkingu ukonéime. Zbyvajici etapy
benchmarkingu uvedené i v obr. 2.1 jsou uz totiz typickymi etapami zlepSovani. Zatim si
pouze uvédomme, ze vSechny vyse diskutované kroky benchmarkingu by vyznély naprosto
zbytecné, pokud by nemély byt logicky vazany na realizaci projektii neustalého zlepSovani!

Ve zbyvajicich c¢astech této kapitoly se tak budeme vénovat nékterym dalSim
doporucenim obecného charakteru a v zavéru i dilezitym etickym pravidlim a zisadam

benchmarkingu.

2.3 Néktera dalSi doporuceni pro uspéSnou realizaci benchmarkingu

Zejména zkuSenosti zahrani¢nich firem ukazuji na néktera uskali a pfi¢iny neuspesnosti

realizace benchmarkingovych analyz. Je dobré se jim vyhnout jednoduSe tim, ze nebudeme



opakovat chyby piedchlidcti. A pravé z rozboru chyb téch, ktefi nasli odvahu si je vetejné
piiznat jsou odvozeny nasledujici fadky.

Prvni zkuSenost, kterou je mozné zevSeobecnit, spo¢iva v tom, ze rychlost, efektivnost a
spravnost jednotlivych etap benchmarkingu ovliviiuje i nasazeni a uplatiiovani riznych metod
a nastrojii managementu jakosti. Na tomto mist¢ neni dostatek prostoru, abychom se témto
metodam a néstrojiim mohli vénovat podrobnéji, navic je ¢tenafi mohou najit v mnohych
jinych publikacich. Proto uvedu pouze matici nastrojii pro benchmarking, zndzornénou na
obr. 36. Tato matice ovSsem neobsahuje ty metody a nastroje, které¢ byly pfimo a diive
uvadény uz pii vykladu o jednotlivych etapach benchmarkingu Vhodnost pouziti dalSich
nastroji vramci jednotlivych etap benchmarkingu je v matici zdairaznéna kiizkem
v pfislusném sloupci a fadku matice. Sloupce 1 az 9 v matici pfitom zastupuji tyto etapy
benchmarkingu:

1 — Identifikace objektu benchmarkingu

2 — Identifikace partnera pro porovnani

3 — Vybér metody sbéru dat

4 — Vlastni sbér dat o vykonnosti partnerti

5 — Vyhodnocovani dat — stanoveni mezer vykonnosti

6 — Definovani budouci hladiny vlastni vykonnosti

7 — Stanoveni cilii zlepSovani a planovani projektu zlepSovani

8 — realizace projektu zlepSovani a monitorovani vysledki

9 — Rekalibrace urovné vykonnosti.

S moznosti aplikace riznych metod a z vlastni podstaty benchmarkingu vyplyva dalsi
dalezit¢ doporuceni: vSichni, kdo budou jakymkoliv zpisobem zahrnuti do
benchmarkingovych aktivit musi absolvovat specidlni vycvik — bez néj nelze ocekavat
uspésné provedeni benchmarkingu!

Jako u vycviku obecné, tak i v ptipadé vycviku v oblasti benchmarkingu je zadouci tento
vycvik strukturovat podle cilové skupiny ucastnikl, Gcelu, napln€¢ a rozsahu. Nasledujici
tabulka muize byt pro tuto strukturalizaci, ale i pro ucely planovani vycviku uZitecnou

pomiickou.

Tabulka 11: Struktura mozného vycviku k benchmarkingu

Typ vycviku Informativni Zakladni Dopliujici

Zam¢éteni na Pocatecni Zakladni dovednosti Specialni témata




uvédomeéni benchmarkingu podle potieb tymu
Cilova skupina, Stiedni a vrcholovy Clenové Clenové
posluchaci management benchmarkingového | benchmarkingového
tymu tymu
Cil vycviku Pochopeni smyslu Ziskéani nutnych Ziskani dalsich
benchmarkingu Dovednosti nutnych dovednosti
k realizaci podle charakteru
benchmarkingu objektu
benchmarkingu
Napln Vseobecné informace Vyevik Zaméfena asi z 50 %
k dovednostem tymu | na specialni témata
Vyuziti ptipadovych Nedoporucuje se Vhodné Vhodnost zavisi na
studii tématech vycviku
Casovani Pfed rozhodnutim o Po rozhodnuti o Tésné pred realizaci

realizaci realizaci benchmarkingového
benchmarkingu benchmarkingu projektu
Max. pocet ti¢astnikli Neni omezen VSichni urceni Vybrani ¢lenové
¢lenové tymu, max. | benchmarkingového
ale 20 osob tymu
Lektor Doporucovan Zpusobily externi, | Vedouci tymu, nebo
externi resp. interni odbornik na dané
téma
Doba vycviku Max. 1 den Min. 2 dny Min. 2 dny

Praveé doplnujici vycvik by mél naudit €leny tymu pouzivat vySe uvedené metody a nastroje.

Dobte vedeny vycvik mlze vyznamné pfispet 1 k bourdni urcitych bariér, které je
nutné prekonavat prakticky ve vSech ptipadech, kdy organizace do taji benchmarkingovych

studii za¢ina teprve pronikat. Opét na zéklad¢ zahrani¢nich zkuSenosti a n¢kterych zkusenosti

autora mizeme konstatovat, Ze jako zdsadni se jevi obvykle tyto bariéry:

¢ nahodilost a nesystémovy pfistup ke sbéru a vyhodnocovani dat o konkurentech,

e podcenovani vyznamu benchmarkingu pro dalsi budoucnost organizaci,

e chabé strategické fizeni organizace,




e minimaln¢ vynaklddané zdroje na vyhodnocovani vykonnosti jak vlastni, tak i
konkurence,
e neujasnénost smér dalsiho rozvoje organizace, absence jeji mise a vize,
e nizk4 védomostni troven fidicich pracovnikl a
e chapani benchmarkingu jako pochybného a neetického nastroje fizeni.
Proto by soucésti vSech druhti vycviku k benchmarkingu mélo byt i sezndmeni a osvojeni si

zakladnich etickych pravidel benchmarkingu.

2.3 ETICKE ZASADY BENCHMARKINGU

Zavérem k problematice benchmarkingu si dovolime uvést nékolik poznamek,
tykajicich se etické stranky téchto aktivit. Jak uz jsme zminili dfive, je jednim z velkych
nepravdivych myti spojenych s benchmarkingem jeho samoziejmé srovnavani s nekalymi
praktikami priimyslové Spionédze. Jenze: tyto praktiky je mozné zkusit pouze jednou a pak uz
s vami zadny partner do podobnych projektt neptijde. A navic, takové organizace si mohou
byt jisty, ze o tomto jejich chovani se zcela urcit¢ dozvi i1 Sirokd vefejnost, coz mize mit
nedozirné, byt plizivé disledky pro jejich budouci existenci na trhu. Proto se ve svété Siroce
rozpracovavaji rizné etick¢é kodexy benchmarkingu. Za vSechny uved’'me alespon stézejni
pasaze z Evropského kodexu benchmarkingu, ktery byl vydan v r. 2007 a je Siften Evropskou
nadaci pro management jakosti (EFQM). Tento kodex stavi na nckolika zékladnich
principech:

1) principu pfipravy, kdy se klade diiraz na svédomitou ptipravu benchmarkingového projektu
v zajmu obou partnerd, vcetn¢ akceptace vSech legislativnich pozadavkd,

2) principu kontaktovani partnerti, ktery mimo jiné zadda uzavieni formalni smlouvy o
provedeni benchmarkingu a mysli také na dohodnuti podminek sdélovani kontaktnich udajd,
3) principu vzdjemné vymény informaci mezi partnery, protoze oba partnefi se mohou

v ramci konkrétniho projektu poucit,



4) principu davérnosti, kdy se vSechna zjisténi z benchmarkingu povazuji automaticky za
divérna a neni mozné je publikovat bez svoleni partnera,

5) principu vyuziti vysledkti pouze pro ucely vlastniho inspirovani, kdy se zapovida napf.
zneuziti vysledkt k porovnavacim reklamam apod.,

6) principu legalnosti, ktery ma kromé jiného branit diskusim o vSem, co je pro partnerskou
organizaci nepifijemné a co povazuji za daveérné, napt. otazku cenotvorby, prizkumu novych
trhi, nakladi apod.,

7) principu dokonceni benchmarkingu v ¢ase a za podminek, které byly s partnerem sjednany
jeste pred jeho zacatkem,

8) principu porozuméni a dohody, vychazejiciho z vzadjemného pochopeni potieb a ucici se
funkce benchmarkingu,

9) principu realizace benchmarkingu vic¢i pfimym konkurentim, ktery podrobngji
rozpracovava nékteré zasady chovani k momentalnim i potencidlnim ptimym konkurentiim na
trhu,

10) principu protokolovani vysledk, kdy se doporucuje, aby se predem zpracovaly
dotazniky, dohodly podminky sbéru dat, vyjasnila se povaha zadvérecné zpravy a jejiho Sifeni,
apod.

Je vidét, Ze etické kodexy posunuji benchmarking do naprosto fair uplatiovanych
postuptl, zaloZzenych na vzajemné duvéie, ochoté sdilet dobrou praxi a vili ucit se od partneru,

ktefi nam maji co sd¢lit a predat.

Z Shrnuti pojmii:

Po prostudovani této kapitoly by vam mély byt jasné nasledujici pojmy:

» benchmarking;

» partner pro benchmarking;
» analyza mezer;
>

eticky kodex benchmarkingu.



Otazky:

1. Jaka je role vrcholového vedeni v projektech benchmarkingu?

2. Co by mélo byt objektem benchmarkingu?

3. Jaké slozeni by mél mit benchmarkingovy tym?

4. Jaké ptistupy k vyhledavani partnert pro benchmarking byste preferovali a
proc?

5. Které metody sbéru dat by mély byt preferovany u procesné orientovaného
benchmarkingu?

6. Co by mélo byt vysledkem analyzy mezer pifi zpracovani dat z
benchmarkingu?

7. Jakou podobu by mély mit informace, predkladané tymem benchmarkingu
po skonceni projektu vrcholovému vedeni?

8. jevi se jako vhodna platforma k projednani a komunikaci vysledkl
benchmarkingu proces prezkoumani vedenim?

9. Jaké bariéry benchmarkingu si uvédomujete a jak byste je efektivné
eliminoval?

10. Co je podstatou vSech etickych kodexti benchmarkingu?

Ulohy k FeSeni:

1. Vyhledejte na www. strankach riznych organizaci alespont 3 rizné metodiky
benchmarkingu a porovnejte jejich obsah.

2. Predpokladejme, ze objektem benchmarkingu je proces poskytovani
poprodejnich sluzeb vyrobni organizaci. Definujte v této souvislosti alespon 5
ruznych kritérii pro vybér vhodného externiho partnera pro tento
benchmarkingovy projekt.

3. Urcete, kdo by mohl byt vlastnikem procesu benchmarkingu na fakulté, na

které studujete.



:I Literatura k dalSimu studiu:

S 1. NENADAL,J.- NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA,R.-PLURA.J .-

TOSENOVSKY.J.: Moderni management jakosti. Principy, postupy, metody.
Praha. Management Press. 2008, 384 s ( ISBN 978- 80-7261-186-7)

2. NENADAL,J.: Mé&feni v systémech managementu jakosti. Druhé doplnéné
vydani. Praha. Management Press 2004, 335 s. (ISBN 80-7264-054-6)

3. CAMP.R.C.: Business Process Benchmarking. Milwaukee. ASQC Quality

Press. 1995. 464 s. (ISBN 0-87389-296-8)



3.PRISTUPY A POSTUPY MERENI
SPOKOJENOSTI A LOAJALITY
EXTERNICH ZAKAZNIKU

Clenéni kapitoly:
= Pojmy spokojenost a loajalita zakaznikii
* Postupy méreni spokojenosti zakaznikii
= Postupy méreni loajality zakazniki

= Oblasti rozvoje vztahi se zakazniky

@ Cas potiebny ke studiu: 120 minut

®

Cil: Po prostudovani této kapitoly

* porozumite pojmoslovi, které s danou problematikou souvisi;

= pochopite zakladni kroky pri méreni spokojenosti a loajality externich
zakazniku;

* budete schopni zvladnout zakladni metody vyhodnocovani dat o
spokojenosti zakazniki;

= pochopite,co vSe by mély organizace délat pro trvalé uspokojovani

svych zakazniku.

Vyklad

3.1 UVOD DO PROBLEMATIKY MERENI
SPOKOJENOSTI A LOAJALITY EXTERNICH
ZAKAZNIKU



3.1.1 CO JE TO SPOKOJENOST ZAKAZNIKA?

Je spodivem, jak casto byva vpraxi tak bézny pojem jako ,spokojenost
zakaznika®“ naprosto myln¢ interpretovan. Neéktefi manazefi napt. tvrdi, Zze spokojenost
zékazniki je vysledkem toho, Ze nabizeji produkty ve shodé se specifikacemi. Pokud bychom
tuto interpretaci piijali, je jasné, Ze by se organizace fizené témito manaZery snazily
predev§im o snizovani rozsahu neshod nejriznéjSiho charakteru vyvolanych praveé
nedodrzovanim specifikaci. AvSak specifikace produktl jsou casto odvozeny od nejriiznéjsich
standardli — a kde je tady zaruka toho, ze tyto standardy vérné odrazeji pozadavky zakaznik?
Dalsi nazory jsou spojeny s tim, Ze mira spokojenosti je pfece vyjadiena rozsahem stiznosti a
reklamaci zakaznikd. I toto je velmi deformovany pohled na kategorii spokojenosti zékazniki,
protoze stiznosti a reklamace jsou odrazem nespokojenosti! Jak tedy k pojmu ,,spokojenost
zéakaznika“ pristupovat?

Norma CSN EN ISO 9000 uvadi i definici tohoto pojmu: ,,vrimdni zdkaznika
tykajici se stupné splnéni jeho poZadavki“. 7 této definice vyplyva, Ze spokojenost
zakaznika je vzdy spojena s jeho pocity. A protoze samoziejmé vzdy miiZze vznikat otazka, jak
je mozné pocity monitorovat a méfit, pokusime se tuto otdzku v dalSim textu zodpovedeét.
Zatim konstatujme, Ze tento problém je feSitelny.

Praktickym efektem nizké miry spokojenosti zdkaznikl jsou jejich stiznosti a
reklamace. AvSak rozsah reklamaci, méfeny napt. vydaji na jejich feSeni, objemem
reklamovanych vyrobkl apod. nemuze byt zdaleka jedinym a uz vibec ne rozhodujicim
ukazatelem miry spokojenosti externich zékaznikii — reklamuje totiz pouze mizivé
procento skute¢né nespokojenych zakazniki a navic tim ventiluji své negativni vnimani.
Me¢éteni spokojenosti zdkaznikll by ale mélo byt postaveno na mife pozitivniho vnimani

produktii!

3.1.2 PROC SE MERENIM SPOKOJENOSTI ZAKAZNIKU ZABYVAT ?

Moznd, Ze n¢kterym lidem postaci odpovéd’ typu: ,,protoze je to pozadavkem normy
CSN EN ISO 9001¢. Takové zdiivodnéni je viak kratkozraké. V praxi existuje uz cela fada
pozitivnich zkuSenosti, které podavaji presvédCivé argumenty o uzite¢nosti podobnych
¢innosti.
principu tzv. zpétné vazby. Tento princip patii k zdkladnim principim jakéhokoliv

efektivniho systému managementu a ptikazuje vytvorit takové informacni kandly, kterymi



budou do organizaci soustavné prichdzet informace o ofekavanych potiebach a ocekavanich
zékaznikd 1 o tom, jak tyto potieby a ocekavani dodavatelska organizace uspokojuje. Bez
podpory podobné odezvy Zadna organizace nemd v konkurennim prostfedi Sanci na
dlouhodobé;jsi preziti!

I naSe osobni zkuSenosti ukazuji, ze pravé diky monitoringu a méfeni spokojenosti
jsou organizace nuceny se zacit seridozné zabyvat zkoumanim soucasnych i ocekavanych
pozadavkli svych zdkaznikd. Povrchn€ provadéné marketingové vyzkumy tak byvaji
nahrazovany exaktnimi a systémovymi postupy, diky kterym se dodavatelé uci ,,naslouchat*
svym zakazniklim. Poznani téchto pozadavkli musi byt poté komunikovano se vSemi
zaméstnanci dodavatelské organizace, protoze jde o velmi ucinny motivacni nastroj ke
zvySovani vykonnosti lidi.

Informace ziskané méfenim spokojenosti a jejich dynamické vyhodnocovani umozni
vrcholovému vedeni organizaci poznat a sledovat i nékteré dalsi ukazatele vykonnosti, véetné
ukazateld ekonomickych vysledkli. Pro vrcholové vedeni vSech typli organizaci by tyto
informace mély mit doslova strategickou vaznost a zdroje uvoliiované pro procesy méieni
spokojenosti by mély této véaznosti odpovidat (existuji ptiklady ukazujici, ze v téchto
oblastech je zaméstnano nékdy i vice nez 1 % vSech pracovnikil firem).

Vyvoj miry spokojenosti zakaznikd by mél byt impulsem pro procesy trvalého
zlepsovani. Byt velmi pruzné vybavenou reklamaci nelze chapat jinak nez za minimalni
reakci na projev nespokojenosti, kterd s procesy zlepSovani nemé viibec nic spole¢ného.

Bylo by samoziejm¢ mozné predkladat i dalsi argumenty. Doufame vSak, Ze to uz neni nutné.

3.2 POSTUPY MERENI SPOKOJENOSTI EXTERNICH
ZAKAZNIKU

Snad nebude na $kodu si v ivodu pfipomenout, co v této souvislosti poZaduje norma
CSN EN ISO 9001. Ta v ¢&l. 8.2.1 stanovi, Ze: worganizace musi, jako jedno z méieni
vykonnosti systému managementu jakosti, monitorovat informace tykajici se vnimdni
zakaznika, zda organizace splnila jeho poZadavky. Zpiisob ziskdvdani a pouZivani téchto
informaci se musi urcit“. NevSimejme si toho, ze tento text volné¢ zaménuje pojmy
»monitorovani““ a ,,méteni, i kdyz i toto nepochybné muize v praxi komplikovat pochopeni
tohoto pozadavku. Z uvedené citace bude pro nas rozhodujici posledni véta: organizace musi
mit stanoveny postupy pro sbér a vyhodnocovani dat o spokojenosti svych zdkazniki. Lze

predpokladat, ze v praxi bude tento pozadavek naplnén Casto tim, Ze organizace zafadi do své



struktury dokumentace i fidici akt (smérnici), ktery bude tyto postupy podrobné popisovat. Co
by mélo byt podstatou téchto postupti uvede tato kapitola.

Uvodem mizeme konstatovat, e veskeré postupy monitorovani a méfeni
spokojenosti zédkaznikl (externich i internich) se daji rozdé¢lit v souladu s obr. 3.1 do dvou
zakladnich smért:

a) postupy vyuzivajici tzv. vystupni ukazatele vnimani zakaznik,

b) postupy vyuzivajici tzv. internich ukazateli vykonnosti.

Postupy méreni a monitorovani spokojenosti
zakazniki

S vyuzitim vystupnich S vyuzitim internich
ukazateli vnimani ukazateli vykonnosti
zakaznika organizace

Obr.3.1: Postupy monitorovani a méteni spokojenosti zakaznikt

Postupy prvni skupiny pracuji s ukazateli, které bezprosttedné vypovidaji o urovni
vnimani jednotlivych produktl riznymi skupinami zakaznikl. Tyto ukazatele jsou obvykle
odvozeny od udaji ziskanych pravidelnymi prizkumy u externich zékaznikd, resp.
zaméstnancu.

Postupy druhé skupiny jsou zaloZeny na analyze udaji ziskanych z internich databézi
organizaci, které produkty zdkaznikim dodavaji. O téchto ukazatelich zdkaznici nemusi
vibec veédét, nejsou odvozeny od jejich ndzort,, jsou naopak odrazem toho, jak jsou
v organizaci efektivné rozvijeny procesy, jez pak piimo podminuji pozitivni nebo negativni
vnimani zédkaznikd.

V tomto textu se budeme vénovat pouze postupiim prvni skupiny.

3.2.1 POSTUPY MONITOROVANI A MERENI SPOKOJENOSTI EXTERNICH
ZAKAZNIKU VYUZIVAJICI TZV. VYSTUPNi UKAZATELE VNIMANi
ZAKAZNIKU

Uplatiiovani téchto postupli by mélo byt chapano jako zakladni ptistup k problematice

monitorovani a méfeni spokojenosti externich zakaznik. Umoziiuje totiz pracovat s udaji,



které byly ziskany jako odraz pifimého vnimani produktl organizace ze strany jejich
zékaznikd. Mnoho organizaci takové postupy vyuziva, Casto se vSak vyznacuji nékterymi
zasadnimi nedostatky:
a) velmi Casto je vnimani zadkaznikli odvozeno pouze od udaji z reklamaci a stiznosti,
nejsou exaktné rozliSovany jednotlivé skupiny zakazniki,
b) pii definovani znakii spokojenosti jsou vyuzivany pouze nazory manazert dodavajici
organizace a ne realnych zakaznikd,
¢) neni zndma a tim ani rozliSovana diilezitost jednotlivych znakti spokojenosti z pohledu
zakazniku,
d) vybér zakaznikl nezaruCuje pozadovanou reprezentativnost nazoru,
e) ke zpracovani dat se nedostatecné vyuzivaji statistické metody,
f) neexistuje pfimd provazanost procesiit méfeni spokojenosti externich zékaznik(
s procesy prezkoumani managementem a neustalého zlepSovani.
Obr. 3.2 znazoriuje zjednoduseny vyvojovy diagram tvorby, uplatiovani a zdokonalovani
postupt tohoto druhu ve vSech typech organizaci, bez ohledu na jejich velikost, resp.
sortiment poskytovanych produktl. Necht tento vyvojovy diagram slouzi jako zéklad dal$iho

popisu jednotlivych ¢innosti.



S

A 4

Rozhodnuti
vedeni

\ 4

Jsou urceni
zakaznici?

+ <

Definovani
zakazniku

\ 4

Definovani znaku

spokojenosti a jejich vah

n
>

A 4

Piiprava dotazniki

A 4

Planovani a uvolnéni zdroju

Nutny
vybér
zakazniku ?

A

A 4

Vybér
zakaznika

\ 4

Sbér dat a posouzeni jejich
spolehlivosti

A 4




Data
spolehliva?

A 4

Zpracovani dat

Rozhodnuti o
~/J zdokonaleni
postupi méreni

spokojenosti

Trendy
spokojenosti
pozitivni ?

Posouzeni
vhodnosti
postupi méreni

Rozhodnuti vedeni o
rojektu zlepSovani

\ 4

Postupy
vyhovuji ?

A 4

Realizace projektu
zlepSovani

Rozhodnuti o
opakovani méreni

A 4

Obr. 3.2: Vyvojovy diagram tvorby, uplatiiovani a zdokonalovani postupii méteni
spokojenosti
Rozhodnuti vedeni
Pokud organizace nema vytvofen zadny postup pro monitorovani a meéfeni
spokojenosti externich zakaznik1, je obvykle podnétem k jeho tvorbé oficialni rozhodnuti

externich zdkaznikl s vyuZzitim vystupnich ukazatelti vnimani zdkaznikl - pokracovani



vrcholového vedeni, které v této souvislosti také rozhodne, zda tento postup bude
dokumentovan ¢i nikoliv. Musime si navic uvédomit, ze pravé ¢lenové vrcholového vedeni

organizaci musi byt chapani jako uzivatelé informaci z téchto méteni.

Definovani zakazniki

Kdyz ne dfive, tak nejpozdéji v okamziku, kdy je jasné, Ze organizace se bude
spokojenosti svych externich zdkaznikii, se vedeni organizaci musi rovné¢z zamyslet nad
strategickym rozhodnutim o tom, koho bude v téchto méfenich povazovat za zakazniky. Jak
uz bylo feceno dfive, organizace maji obvykle n€kolik riznych skupin zakaznikl, aniz si to
manazeii hloubgji uvédomovali. Nicméné je pravem vrcholového managementu rozhodnout o
tom, u které ze skupin externich zdkazniki bude systematicky vyhodnocovana mira jejich
spokojenosti. Bylo by samoziejmé nejlepsi, pokud by organizace sledovaly miru spokojenosti
u vSech skupin svych zakaznikli, tomu vSak mohou branit takové piekazky, jako nedostatek
zdroji a kapacit, anonymita realnych uzivatelti apod. V piipadé, ze se vedeni organizace
rozhodne pracovat s nazory pouze uréitych skupin svych zakaznikli, musi také stanovit
objektivni kritéria pro toto rozhodnuti. V praxi se logicky nabizi vyuzit jako zakladni
kritérium podil té které skupiny zakaznik na celkovych trzbach organizace. I zde muze
pomoci aplikace Paretova principu nebo metody ABC, vyuzivané ptredevsim v logistice.

Toto rozhodnuti je vyznamné i z pohledu nasledujicich aktivit zndzornénych vysSe
uvedenym vyvojovym diagramem: nelze totiz objektivné zkoumat znaky spokojenosti diive

nez ma organizace jasno v tom u koho spokojenost bude monitorovat a méfit!

Definovani znakii spokojenosti a jejich vah

Neni sporu o tom, ze spravné stanoveni znakd spokojenosti predstavuje jeden
z nejdulezitéjSich krokd pti formovani metodickych postupii méfeni spokojenosti vsech
skupin zdkaznikii. Zaroven je ale souborem cinnosti, které jsou naro¢né na zdroje i ¢as.Pro
fadu manazerti se zd4 byt velmi jednoduchou tlohou uréeni jistého poctu znakd, na které se
posléze zékaznikii zeptame jak s nimi byli spokojeni. Povrchné uréené znaky spokojenosti
opravdu nezaberou prili§ ¢asu — vysledek vSak tomu odpovida: ¢asto se pak zakaznikli ptame
na néco, co pro né ve skuteCnosti nemd valny vyznam, protoZze jsme podcenili vyznam
objektivniho definovani toho, co skutecné ovliviiuje pocity zdkaznik.

Co to tedy znaky spokojenosti jsou? Jen vyjimeéné budou znaky spokojenosti
naprosto identické se znaky jakosti dodavaného produktu. Mnohem castéji budou

piedstavovat pouze urcitou podskupinu znakt jakosti produktu (méfitelnych i nemétitelnych),



pro které je typické to, ze vyrazné¢ dokdzi ovlivnit uroven vnimani zdkaznikd. je napf.
nespravné je zaménovat za technické parametry — mne jako bézného uzivatele pocitace jen
velmi malo zajimaji jemu vlastni technické parametry (snad s vyjimkou kapacity paméti a
uhlopficky obrazovky monitoru), ale miru mé spokojenosti jisté ovlivni i tak ,laické” znaky
jako vné&j$i rozméry, rozsah servisu apod. A pravé ty znaky, které byly oznaceny za ,,laické™
jsou casto z pohledu zakaznika klicové a souc¢asné z pohledu manazerti dodavajici organizace
podceniované. Odstranéni tohoto rozporu umozni aplikace n€které z metod definovani znakt

spokojenosti. Na obr. 3.3 je uvedeno jejich zakladni uspotadani.

Metbda
dotaznikova

Aplikace rozvoje Piimé
znaki jakosti rozhovory s
= i jednotlivci
DEFINOVANI
ZNAKU
SPOKOJENOSTI :
Metody
Naslouchani kritickych
hlasu zakazniku udilosti

Ohniskové
skupiny

Obr.3.3: Metody definovani znaki spokojenosti

Bez ohledu na to, jakou metodu definovani znakl spokojenosti zvolime si musime nejprve
ur€it s jakymi ndzory hodlame pracovat. V zavislosti na tom existuji dva zasadné rozdilné
piistupy:

a) aplikaci rozvoje znakii jakosti, kdy nepracujeme s nazory realnych klient, ale
vlastnich zaméstnancti. Ty vhodnym zplisobem motivujeme k tomu, aby se vzili do
role externich zdkaznikli a v navaznosti na to stanovili jaké znaky produktu by
ovlivnily jejich pocity (vnimani). Tento pfistup by mél byt v organizacich volen jen

tehdy, kdyz zjakychkoliv divodi nelze pracovat s ndzory skute¢nych zakaznika.



Hrozi zde totiz nebezpedi, ze se vlastni zaméstnanci nedokazi oprostit od svych
zazitych pohledii na podstatu jakosti jimi produkovanych vyrobka nebo sluzeb. A i
kdyZz bychom tento pfistup pouzili napi. pro prvni piedstavu o znacich spokojenosti,
bylo by zddouci takto vytvoreny seznam znakll co nejdiive verifikovat objektivnim
zkoumanim na trhu, tj. s vyuzitim druhého z ptistupt:

b) naslouchani hlasu zdakaznikii. Jak je patrné, tento piistup je zaloZzen na zkoumani
nazorl realného vzorku externich zakaznikli ( a to jak vlastnich, tak i1 zdkazniki
pouzivajicich konkuren¢ni produkty stejného zaméteni). Za podminky dostatecné
reprezentativniho vzorku zakaznikii je zde velkd pravdépodobnost, Ze se podafi
objektivné odhalit téméi vSechny znaky spokojenosti. Proto by tento piistup mél byt
vzdy v organizacich preferovan!

V obou pfistupech pak miizeme volit mezi riznymi metodami, které se od sebe lisi

zejména narocnosti na zdroje, ale i mirou objektivity ziskanych vysledki.

Metoda dotaznikova je nesporné nejméné vhodnou metodou ziskavani udaji o tom, jaké
znaky ovliviiuji vnimani zédkaznikii. Respondentiim jsou zaslany piedem vytvoiené dotazniky,
ve kterych jsou zadani o definovani téchto znakii. Dotazniky by nemély respondenty nijak
omezovat, napt. poctem znaki. Jejich zpracovanim ziskdme v prvnim kole pouhy vycet znakt
spokojenosti. K rozliSeni jejich vah je pak nutny dal$i dotaznikovy prizkum. Jedinou
vyhodou této metody je nizka narocnost na zdroje.

Piimé rozhovory s jednotlivei naproti tomu piedstavuji velmi spolehlivou metodu
ziskavani informaci o znacich spokojenosti zdkaznikl. Tazatel (obvykle zastupce dodavajici
organizace) vyzyva piimo v terénu jednotlivé kupujici k vyrokiim o znacich, které¢ ovliviiuji
jejich vnimani. Tyto nazory jsou zaznamendvany a poté vyhodnoceny. Tuto metodu lze
nasadit jak v pfipadech, kdy jsou zdkaznici jednotlivi uzivatelé, tak i v ptipadech odebirani
naSich produktli jinymi organizacemi.Néklady na tyto rozhovory, jakoz i naroky na dalsi
zdroje jsou pfimo Umérné poctu dotazovanych zakaznikli a jejich vzdalenosti od nasi
organizace.

Diskuse v ohniskovych skupindch je svym zpisobem podobnd pfimym rozhovoriim, snad
jen s tim rozdilem, Ze Gcastnikem neni pouze jediny zastupce zékazniktl, nybrz celd skupina
kompetentnich zastupct urcité skupiny zakaznikd. Podobné diskuse umoziuji pfi jejich
vhodném sloZeni rovnéz velmi dobré vysledky. Ugelové vytvoiena skupina max. 12 zastupci
urcité skupiny zdkaznikl je zkuSenym moderdtorem i za vyuZiti brainstormingu vedena ke

stanoveni vSech podstatnych znakl spokojenosti v dob¢é max. 2 hodin za podminky aktivniho



zapojeni kazdého z ucastnikii. Moderator musi byt vyslovené komunikativni a musi byt
rovnéz schopen naslouchat a analyzovat nazory svych partneri v diskusi.

V porovnani s jinymi metodami ma technika diskuse v ohniskovych skupinach jednu
vyhodu. Zatimco napf. u pfimych interview, resp. u metody kritickych udalosti (viz nize) je
nutné nejprve stanovit seznam znakd spokojenosti a poté opakovanym kontaktem zakazniki
urcit zdvaznost jednotlivych znaki, je mozné v ohniskovych skupinédch stanovit seznam znaka
spokojenosti 1 jejich vahy v mnoha ptipadech pii jednom setkani. Nicméné i zde by moderator
m¢él tyto dvé rozdilné faze zkoumani zietelné odlisit.

Metoda kritickych udalosti zatim ptedstavuje v ¢eské praxi malo vyuzivanou prilezitost
k objektivnimu nalezeni skdly znakl spokojenosti zakaznikti. Pod pojmem ,.kriticka udalost*
je myslen naprosto konkrétni vyrok zdkaznika o jeho zazitku, resp. zkuSenosti s pouzitim
naseho nebo podobného konkurenéniho produktu — je pfitom jedno, zda jde o kladnou, resp.
Spatnou zkuSenost. Vhodné zvoleny vzorek zakaznikli (podminkou je pravé zkuSenost
zakaznik( s vyuzitim urcitého produktu) je u této metody pozddan o nékolik konkrétnich
vyroka (kritickych udalosti), pozitivnich 1 negativnich. Kazda kriticka udalost musi byt
zaznamenana, pficemZz jako nejvhodnéj$i 1 z hlediska dalSiho zpracovani se jevi
zaznamenavani kritickych udélosti na pfedem piipravené karticky (jedna karticka = jedna
kriticka udalost). Zakaznici pfitom maji byt pfedem tazatelem seznameni s tim, aby kritické
udalosti popisovaly chovani produktu, resp. toho kdo produkt (v tomto ptipad¢ nejcastéji
sluzbu) nabizi,aby byly zcela jednoznaéné definované a charakterizovaly pouze jeden aspekt
chovani produktu. Jakmile jsou vSechny kritické udalosti zaznamenany, tym odbornika
ziskané tdaje zpracuje tak, aby se mezi jednotlivymi vyroky nalezla logickd vazba
vyjadfena spole¢nou charakteristikou. Tato spolecnd charakteristika shluku nékolika
kritickych udalosti je definovéna jako konkrétni znak spokojenosti. K tomuto ucelu se velmi
vhodné dé vyuzit tzv. afinitni diagram.

Jako prtiklad vystupu z aktivit definovani znakl spokojenosti uvadime piehled na nasledujicim

obrazku 3.4., kde jsou informativné definovany znaky sluzeb cestovnich kancelafi.
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Dostupnost prodejnich mist

Zpusobilost obsluhujiciho personalu
Chovani obsluhujiciho personalu
Uroveii katalogu zajezdi a sluZeb

Rozsah nabidky zajezdi

Dostupnost mist odjezdi na zajezdy

Zpisobilost privodci a operatort
Design a provedeni interiéru kancelari

Rozsah poskytovani dodatkovych sluzeb (letenky, viza apod.)

Obr. 3.4: Znaky spokojenosti zékazniki — sluzby cestovnich kancelari

Predpokladejme tedy, Ze jsme s vyuzitim jakékoliv vySe zminéné metody urcili seznam téch
znakl spokojenosti, které jsou pro urcity segment zadkaznikd zajimavé z pohledu ovliviiovani
jejich pociti. Dalsi standardni ulohou je pak stanovit opét na zakladé zkoumani ndzora
vhodn¢é zvoleného vzorku zdkaznikli vdhu vSech téchto znakl. Kvantifikovand véha
vyjadfuje miru dualezitosti (vyznamnosti), kterou zakaznici piikladaji jednotlivym znakt
v celém jejich souboru. Nelze totiz v praxi predpokladat, Ze by na spokojenost zakaznik
mély stejny vliv vSechny definované znaky. K urceni vah znakl zakaznikli je mozné vyuzit

fadu riiznych metod, nékdy ozna¢ovanych i jako expertni.

Priprava dotazniki

Vsichni, kdo se budou podilet na sbéru dat od zdkaznikli by si méli uvédomit, Ze
dotazniky jsou bez ohledu na zvolenou metodu sbéru dat zakladnim nastrojem a soucasné i
zdznamovym médiem v postupech meéfeni spokojenosti. Dotazniky zde plni tyto hlavni
funkce:

- vytvareni jednotnou zékladnu pro dotazovani zékaznik,
- jsou souborem otazek, které jsou pokladany vSem zakaznikiim ve stejném potadi,

- jsou paméti tazatele, tzn. zabraiuji tomu, aby se pfi dotazovani n¢kterého zakaznika



na néktery ze znakl spokojenosti zapomn¢lo,
umoziuji strukturovany sbér udaji a jejich nasledné objektivni zpracovani.

Mnohé zkuSenosti z praxe vSak potvrzuji, ze je vyznam dotaznikli podcetiovan a to uz

pfi jejich piipravé. A pfitom je zfejmé, ze Spatné navrzeny dotaznik mize zhatit vSechno Usili

tymu lidi, ktefi se na méfeni spokojenosti zakaznikl zacastiiuji. Mezi nejcastéjsi prohfesky

pii tvorbé dotaznik patii:

formulace otazek je nejednoznacna a pro zakazniky nékdy nepochopitelna,

struktura otazek necti seznam znakl spokojenosti (existuji dokonce i ptipady, kdy si
organizace vytvori dotaznik, aniz by znaky spokojenosti zdkaznikli poznaly),

dotaznik je pfili§ rozsahly, zadkazniky spiSe obtézuje a jejich ochota spolupracovat je
pak minimalni,

Casto neni vysvétlen divod ziskavani udaji, chybi i informace jak s dotaznikem

pracovat a absentuji i zminky o motivaci zakaznika k odpoveédim.

To pak vede k tomu, Ze odezva zékaznikl je miziva, odpovédi neptesné, vyhodnoceni udajii

obtizné a smysl méteni spokojenosti zakaznikli zpochybnén — ne vinou zakaznikd, ale tvlrct

dotaznikli! Proto je nutné tvorbé a prezkoumani dotaznikli vénovat skute¢né nalezitou

pozornost!

Jakym otazkam by se tedy tvirci dotaznikli pro méteni spokojenosti zdkazniki méli

vénovat? Zejména nasledujicim:

1.
2.
3.

5.
6.

Jaka by méla byt struktura dotazniku?

Jaka je jeste inosna délka dotaznikl (tzn. poCet otazek) pro zdkazniky?

Jak nastavit format dotazniku, tj. jak umoznit kvantifikovat zdkaznikiim miru jejich
spokojenosti?

Jaké informace pro praci s dotaznikem bude zédkaznik potiebovat?

Jakym zplisobem zékaznika motivovat k objektivnim odpovédim?

Jak vhodnost dotazniku piezkoumat jesté pied jejich béznym vyuZitim?

Pokusime se najit odpovédi na kazdou z téchto otazek.

Struktura dotazniku by méla mit minimalné tyto samostatné ¢asti:
vstupni informace pro respondenta (odpovidajiciho zakaznika)
¢ast umoznujici vyhodnotit celkovou spokojenost zakaznika

¢ast hodnotici jednotlivé znaky spokojenosti

¢ast umoznujici segmentaci odpovedi.

D¢lka dotazniku je pfimo umérnd poctu otazek, které dotaznik obsahuje. Je velmi



obtizné definovat jednoznac¢né pravidlo pro stanoveni poctu otazek. V zasadé vSak
plati to, ze ¢im vic otazek dotaznik obsahuje, tim mensi je ochota zakaznika
odpovidat. NaSe zkuSenosti svéd¢i o tom, ze pro individudlni uZzivatele produktii je
dotaznik s cca 20 otazkami Casto pfitézi, tento pocet vSak nemusi byt piekazkou pro
seridozni odezvu od odbératelskych organizaci, se kterymi mame intenzivni partnerské
vztahy. V ¢asti dotazniku umoznujici urceni celkové spokojenosti zakaznikli staci
Casto pouze jedina otazka smétujici pravé k ocenéni celkového vniméni produktu. Ta
¢ast dotazniku, kterd je urcena k hodnoceni miry spokojenosti s jednotlivymi znaky
produktu musi obsahovat takovy pocet otazek, aby nebyl opomenut zadny ze znaki
spokojenosti. Pokud by byl pocet znakli spokojenosti pfili§ rozsahly, je mozné jej
redukovat bud na zdklad¢ logického tsudku téch, kteti dotaznik pftipravuji nebo
s vyuzitim korela¢ni analyzy.

Formatem dotazniku chapeme jeho vnéjSi uspotfadani tak, aby bylo mozné s pouZzitim
vhodné skaly hodnotit miru spokojenosti. V praxi lze uplatnit tyto formaty dotazniku pro
mefeni spokojenosti zakaznikti:

- format check-listt,

- format Likertav,

- format verbalni,

- format numericky.

Obr. 3.5 umoziuje snadné porovnani podstaty jednotlivych formati na jednom znaku
spokojenosti ,,chovani obsluhujictho personalu®, tab. 3.1 pak uvadi zakladni vyhody a
nevyhody jednotlivych format dotaznikd.

a) format check-listu:

Chovani obsluhujiciho persondlu Spokojen Nespokojen

b) format Likerttv:

Silny Slaby Ani souhlas, Slaby Silny
souhlas souhlas ani nesouhlas nesouhlas nesouhlas
Chovani obsluhujiciho
persondlu bylo bezvadné

¢) format verbalni:

Velmi Spokojen  Ani spokojen, Nespokojen  Velmi
spokojen ani nespokojen nespokojen
Chovani obsluhujiciho
persondlu




d) format numericky:

Chovani obsluhujiciho

persondlu
Velmi Velmi
nespokojen spokojen
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Obr. 3.5: Ukazky formati dotaznikt

Vobr. 3.5 je vpiipad¢ Likertova a verbalniho formétu uvazovéano s nejbéznéji vyuzivanou
pétistupiiovou hodnotici Skalou, numericky format je zndzornén pro vyuziti desetistupiiové
hodnotici Skaly.

Jesté pred definitivnim aplikovanim dotaznikii by méla byt jejich celkova
struktura a vhodnost pfezkoumana. Tento krok nelze v zadném piipad€ povazovat za formalni
a zanedbatelny — naopak muze ptinést velmi cenné podnéty k dalSimu zlepSovani urovné
dotaznikli. Prezkoumdni by méli pochopitelné provadét ti, ktefi se na samotné tvorbe
dotaznikd nepodileli, avS§ak maji urcité zkuSenosti s terénnimi prizkumy, managementem
jakosti a komunikaci se zdkazniky. Spolehlivou, ale v praxi na zdroje naro¢nou metodou
piezkoumani vhodnosti dotazniki je jejich nasazeni v pilotnim projektu méfeni spokojenosti,
kdy jsou do vzorku zatazeni ti ze zdkazniki, u kterych je garantovéana jejich odezva, vcetné

pfipominek k vhodnosti, srozumitelnosti a spravnosti pokladanych otazek.




Tab.3.1: Vyhody a nevyhody formatt dotaznikti

Typ formatu

Vyhody

Nevyhody

Check-list + jednoduchy pro respondenty | - neumoziuje méieni miry
spokojenosti
- vyjadfovani miry
spokojenosti je velmi hrubé
- statistické zpracovani dat
neobjektivni
Likertuv + jednoduchy pro respondenty | - miize navadét pouze

+ umoznuje kvantifikovat k pozitivnimu hodnoceni

miru spokojenosti zdkaznikti |- obtizné pfi vyuziti
telefonického sbéru dat
-naro¢né na pochopeni
zakaznikl pti vétsi nez 5
stupiiové skale

Verbalni + jednoduchy pro respondenty | - obtizné pii vyuZiti

+ umoziiuje kvantifikovat | telefonického sbéru dat

miru spokojenosti zdkaznikli | -naro¢né na pochopeni

+ min. moznost pochybeni pfi | zdkazniki pii vEtsi nez 5

odpovédich stupniové Skale
- zpochybnitelné statistické
zpracovani dat pii ordinalni
Skéle

Numericky + jednoduchy pro respondenty

+ pouzitelny pfi jakékoliv
metodé sbéru dat

+ nejpresnéjsi pti vyjadiovani
miry spokojenosti

+ objektivni statistické
zpracovani dat

Planovani a uvoliiovani zdroji

Podobné jako vSechny ostatni procesy vramci systému managementu jakosti, tak i

procesy méfeni a monitorovani spokojenosti zakazniki musi byt planovanymi aktivitami.

KdyZ potom k tomu piipojime i konstatovéani z ¢l. 8.1.2 normy CSN EN ISO 9004 o tom,

7e méteni spokojenosti zdkaznika se maji povazovat ze rozhodujici pro hodnoceni vykonnosti
organizace je jasné, ze vrcholové vedeni musi v zajmu objektivniho ziskavani informaci o
urovni vnimani produktl zakazniky planovat zdroje adekvatni dilezitosti tohoto procesu.
Existuji mnohé zahrani¢ni zkuSenosti hovofici o tom, jak velkoryse organizace k méteni

spokojenosti svych zakaznikli pfistupuji, vcetné uvoliovanych zdroju stim, Ze ziskané

informace maji pro n€ obrovskou strategickou hodnotu.

V této souvislosti maji i Ceské organizace v podstateé na vybér pouze dve alternativy:




1. Procesy méfeni spokojenosti externich zakazniki si budou nakupovat jako sluzbu u
instituci, které tato métfeni provadéji na profesiondlni bazi. V takovém piipade je
nasnad¢, Ze si organizace nemusi vyvijet vlastni postupy meéfeni spokojenosti
zakaznikl tak jak o nich pojednava tato publikace, sta¢i vypracovat piesné zadani,
vybrat si nejvhodné€jsiho dodavatele téchto sluzeb, objednat si je a poté za tyto sluzby
zaplatit. Planovani a uvolnovani zdroji se zde redukuje na financni zdroje
vynaklddané pravé na uhradu faktur za dodané vysledky métfeni spokojenosti
zakaznikl. Vyhodou tohoto pfistupu je skutecnost, ze instituce dodéavajici podobné
sluzby maji obvykle propracované metodiky na sbér a vyhodnoceni dat a realizuji tyto
¢innosti s provéfenym know-how na skutecné profesiondlni bazi. Nevyhodou jsou
obvykle i vyS$i ndklady na realizaci jednoho Setieni ve vztahu k zdkaznikiim
v porovnani s tim, co stoji dodavatelské organizace podobné méteni zabezpeCované
vlastnimi silami. V této souvislosti je nutné zdiraznit, Ze nelze ob¢ alternativy
pausalné srovnavat pouze na bazi vynalozenych zdrojt, protoze hodnota a objektivita
informaci tohoto typu dodané profesionalni instituci je samoziejmé vyssi v porovnani
sné€kdy ,,amatérskymi“ postupy uplathovanymi samotnymi dodavatelskymi
organizacemi.

2. Mc¢éfteni spokojenosti externich zadkazniku si provadi dodavatelské organizace vlastnimi
silami. Zde pak musi byt rozliSeny zdroje pro:

- tvorbu a ovéfeni postupli méteni spokojenosti a

- pro systematické uplatiiovani téchto postupll vramci systému managementu
jakosti .

Tvorba a ovéfeni postupli pro méfeni spokojenosti zdkaznikii ma charakter

jednorazového projektu a planovani zdroji ma vSechny znaky planovani

v managementu projekti.

Vybér zakazniki

Otazka vhodného a dostatecné reprezentativniho vzorku zakaznikli musi byt v praxi
feSena velmi Casto. Ne vZdy jsou pro organizaci zejména externi zdkaznici znami, mohou byt
velmi daleko od mista dodévajici organizace nebo je jich velké mnozstvi. To jsou okolnosti,
kter¢ mohou velmi vyrazné ovliviiovat vySi nutnych zdroji pro procesy méieni a
monitorovani spokojenosti zékaznikli. Vybérem zakaznikli potom myslime ¢innost, pii které
vhodnym zptsobem ze vSech zdkaznikli vybereme tzv. vybérovy vzorek, tzn. takovy pocet

zakaznikd, jejichz zkoumanim ziskame s urcenou pravdépodobnosti stejné vysledky méteni,



jaké by byly dosazeny v ptipad¢, ze bychom oslovili vSechny zakazniky. Jde tedy ryze o
pravdépodobnostni a statistickou ulohu, kterd jak uvidime, mé pfti aplikaci n€ktera prakticka
omezeni.

Pii méteni spokojenosti zédkaznikli je nejprve potfeba vymezit tzv. zédkladni soubor.
Zakladnim souborem rozumime vSechny nase zdkazniky. Na nich mlzeme provést
vycerpavajici Setfeni, podminku je, Ze ndm jsou zndmi vSichni zékaznici a jejich pocet je
relativné maly. Pokud je to mozné, pracujeme vzdy s celym zékladnim souborem, vysledky
jsou piesné a velmi spolehlivé.

Neni-li pak mozné z Casovych, ndkladovych a provoznich hledisek oslovit v§echny své
zékazniky, pracujeme s vybcrovych vzorkem (souborem). Vybérovy vzorek zastupuje
zékladni soubor. Podstatou vybérového vzorku je, ze na zdklad¢ jeho prizkumu se odhaduji
hodnoty celého zakladniho souboru.

Vybérovy soubor musi byt vybran tak, aby data z néj ziskana byla reprezentativni za
zékladni soubor. Vybér by mél byt vérnou zmenseninou, miniaturizovanym obrazem
zékladniho souboru. Reprezentativnost zavisi na piesnosti vymezeni zakladniho souboru, do
jaké miry je vybér odpovidajici nosnym charakteristikdm zakladniho souboru a zda je
zédkladni soubor stejnorody (homogenni).

Odhady z vysledku méfeni spokojenosti u vybéru (vzorku) zakaznikii na celkovy
soubor jsou vzdy zatizeny vybérovou chybou. Nemohou byt nikdy tak ptesné jako prizkum
vSech zdkaznikd.

Zpisob, jakym lze uskutecnit vybér pro vybérovy soubor, je dvoji:

- zamérny vybér,

- nahodny (pravdépodobnostni) vybér.

Ze zamérnych vybérii se uplatnuje predevsim anketa a kvotni vybér. Pii dotazovani
anketou oslovujeme zakazniky bez zvlastnich vybérovych hledisek. Vybér se fidi
subjektivnimi hledisky, vétSinou jde o tzv. samovybér, tzn. vybér respondenti realizovany
pracovniky dodavatelské organizace na zakladé¢ jejich logického usudku. U kvotniho vybéru
se na zaklad¢ usudku vybere skupina zdkaznikli v takovém sloZeni, aby byl vytvofen
zmens$eny reprezentativni model zédkladniho souboru. Vybérovy soubor ma pak podle pfedem
stanovenych kontrolnich znakt stejné slozeni jako zdkladni soubor. Kontrolni znaky by mély
byt na sobé nezavislé a mezi zjistovanymi a kontrolnimi znaky by méla existovat tzka
korelace - zavislost. Kontrolnimi znaky miize u zdkaznikd byt napt. odvétvova prislusnost,

objem vyroby ¢i prodeje nebo rozsah spotteby dodavanych produkti.



Nejcastéji pouzivanym zpusobem stanoveni vybérového souboru, je metoda
nahodného vybéru. V praxi casto pouzivanym typem nihodného vybéru je tzv. prosty
ndhodny vybér. Je to vybér, pfi kterém plati, Ze vSechny jednotky zakladniho souboru maji
stejnou pravdépodobnost, Ze budou vybrany. Vybirat mizeme losovanim, kde nam zdkladni
soubor budou reprezentovat ocislované losy (tj. plati pravidlo jeden zakaznik rovna se jeden
los). U vétsich soubortt se pouzivaji tabulky ndhodnych cisel. Jejich piedpokladem je
oc¢islovani vSech jednotek zdkladniho souboru pofadovymi Cisly. Poté v tabulkach zvolime
libovolné vychozi ¢islo, od néhoz volime smér (po sloupcich, fadcich) postupu a vybéru
dalsiho cisla .

Pokud chceme efektivnéji vybirat zdkazniky pro métfeni spokojenosti, pouzijeme tzv.
oblastni (stratifikovany) vybér. Podstata oblastniho vybéru spocivd vtom, ze nejdiive
zakladni soubor rozdélime na né€kolik samostatnych podskupin (oblasti), které obsahuji
jednotky se stejnymi znaky (napf. zékaznici z firem dle poctu zaméstnanctd, dle odvétvi,
mnozstvi odebraného zbozi...). Tim dostaneme stejnorodéjsi skupiny nez je ptivodni zékladni

soubor. V kazdé skupiné potom provedeme prosty ndhodny vybér. Oblastni vybér je sice

wewvr

v

zvoleny, dava kvalitnéjsi informace o zakladnim souboru.
Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje spolehlivost ziskanych udaji je velikost vybéru.

K urc¢eni minimalni velikosti vybéru mizeme pouzit jeden z algoritmi:

A) Za ptedpokladu, ze sledovany znak X (spokojenost zdkaznika) ma normalni

rozdé€leni, pouZijeme vzorec:

t, 1 (a)_sz
n o=ttt 3.1
min TE2 ( )
kde TE je pfipustna chyba a

s? je vyb&rovy rozptyl.

Algoritmus stanoveni nyin. dle vzorce:
1) provedeme pfedvyzkum na rozsahu n; zékaznikti. Timto pfedvyzkumem muze byt
opakované pilotni ovétovani navrhované metodiky u vSech zakaznik.
2) ukazdého zédkaznika ur¢ime spokojenost a stanovime vybérovy rozptyl dle vzorct
1
2 —=\2
s°= Z (x, —x) (3.2)
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3) zvolime hladinu vyznamnosti a (nejéastéji volime 5%, resp. 0,05) a nalezneme
kritickou hodnotu Studentova rozdéleni v ptislusnych statistickych tabulkach (viz
napt. [20,21,22] pro o a Nyin., resp. hodnotu t,;.1(at).

4) zvolime ptipustnou chybu TE (napt. 0,3).

Slabym mistem je, Ze ve vzorci figuruje vybérovy rozptyl v okamziku, kdy dosud

nebyl proveden zadny vybér a nezndme ani jeho odhad. Pouzivame proto informace ziskané

z predchoziho vyzkumu.

B) Pokud ptedpokladame, Ze sledovany znak X ma normdlni rozdéleni mizeme pouzit

rovnéz vzorec:

2 2
Ui_gpp "0

n.=——- 3.4

min TEQ ( )

kde u’_, je kvantil standardniho normalniho rozdéleni, ktery najdeme

v piislusnych statistickych tabulkach tabulkach. Obvyklou volbou pro a je 0,05.
o’ je rozptyl zékladniho souboru. JelikoZ jej nezname, nahradime ho

vyb&rovym rozptylem s’. Algoritmus je podobny jako v predeslém vzorci.

C) V ptipadé, ze neni splnéna podminka o ptfedpokladu normality dat, a nas vybérovy
soubor ma jiné rozdéleni, 1ze pouzit vzorec:

-1
= 82" 4, (3.5)

T T 57 (s)
kde g je koeficient Spicatosti vybérového rozdéleni a
8%(s) je relativni chyba smérodatné odchylky, ktera se oby&ejné voli 0,1 (10%).
Jak z textu vyplyva, Ze uvedené vztahy nelze pouzit automaticky vzdy. Zejména organizace,
které s podobnymi méfenimi teprve zacinaji, nemaji Zadné¢ informace o hodnotach
vybérovych rozptyli. Ty lze totiz ziskat jen diky postupiim statistického zpracovéani dat na
ptedchozich vyzkumech spokojenosti zékaznikt. Proto pokud organizace nemohou realizovat
statisticky podlozeny pfedchozim vyzkumem, tzn. nékolikrat opakované méieni spokojenosti
zékaznikl s ur€enim i1 vybérovych rozptyl, musi pii vybéru dotazovanych zdkaznikl uplatnit
pouze uUsudek lidi, ktefi tento projekt pfipravuji. Naopak vyhodou vztahii pro vypocet

velikosti vybéru je skutecnost, ze tato velikost neni funkci celkového poctu zakaznika.



Rozhodneme-li se oslovit ndmi vybrané zdkazniky, musime pocitat s tim, Ze nam
neodpovi vSichni osloveni zdkaznici. Mira, ve které respondenti odmitaji dotazovani, byva
velmi variabilni. Mlze byt napt. velmi nizka pii kratkém interview se zakaznikem, nebo
velmi vysokd pfi dotazovani pisemném ¢i telefonickém. Vysoka mira odmitnuti dotazovani
(tzn. nizkd odezva zékaznikl) byva jednou z hlavnich zdroji chyb, protoze zakaznici, ktefi
odpovi se mohou liSit od dotazovanych, kteti odmitli spolupraci. Pti odhadech vychazime
odpovi 10% zakazniki.

Tato otazka je také diskutovana v nésledujici ¢asti.

Sbér dat a posouzeni jejich spolehlivosti

Pii tvorb& postuptt méteni spokojenosti zdkaznikd nesmime zapomenout ani na volbu
nejvhodnéjsi metody shromazdovani dat od zdkaznikl. Jak uz bylo uvedeno dfive u vSech
metod se pocita stim, ze je k dispozici dotaznik postihujici vSechny aspekty (znaky)
spokojenosti. Samotné volba metody sbéru dat je pfimo zavisla na:

- uvolnénych zdrojich pro méteni spokojenosti

technickych moznostech organizace

poctu dotazovanych zékaznikl a

- pozadavcich na spolehlivost a objektivitu ziskanych dat.

V soucasnosti mohou organizace volit mezi n€kolika odliSnymi pfistupy ke sbéru dat
od zakaznikd. Dale uvedené metody jsou sefazeny podle jejich vlivu na objektivitu ziskanych
dat od téch nejméné vhodnych, az po ty nejobjektivnéjsi ptistupy.

Metoda ,,pro forma*“

Je jednozna¢né nejméné spolehlivou metodou, jejiz jedinou vyhodou je minimalni
naroc¢nost na zdroje a pracnost ziskavani dat. Je zalozena na tom, Ze pfedem vytvofené
dotazniky (s podrobnym navodem na vyplnéni) jsou umistény tam, kde si je zdkaznici mohou
vSimnout a vzit (napf. v hotelovych halach, stolcich jidelnich vozl, u pokladen kadetnickych
salonti a pod.). Rozsah ziskanych dat tak zavisi na blahoviili zdkaznikd, kteti navic nemusi
vibec pochopit smysl celé¢ akce. Spolehlivost odpovédi lze tak snadno zpochybnit uz i
s ohledem na zkuSenosti, ze tato forma vibec negarantuje reprezentativnost vzorku
respondentli Pro skute¢né objektivni méfeni spokojenosti zékazniki nelze tuto metodu viibec

doporucit!



Sbhér dat postou zasilanymi dotazniky

Reprezentuje tradi¢ni a rozSifenou praxi ve sbéru dat, tfebaze jsou zndmy mnoha
omezeni a nevyhody této metody. Podminkou je existujici databdze zékaznikl organizace.
Z ni jsou vybrani zakaznici, kterym je poStou zaslan dotaznik, ktery i zde musi obsahovat
vSechny nutné doprovodné informace pro respondenta.. Mezi vyhody této metody lze zaradit
to, ze je minimalizovany moznost ovliviiovani odpovédi zakazniki (napt. kladenim
sugestivnich otdzek tazatelem), je zachovana anonymita odpovédi, coz zakaznici obvykle

chdpou intenzivnéji nez napi. u internetem zasilanych dotaznikli. Naopak mezi hlavni

nevyhody postou zasilanych dotaznikli musime patfi:

riziko velmi nizké odezvy, tzn. navracenych a korektné¢ vyplnénych dotaznika
(procento navracenych dotaznikl za¢ind uz u 10 %),

- stim souvisejici omezena reprezentativnost vzorku zékazniki, ktefi se rozhodli

dotaznik vyplnit,

- nékdy i velké casova prodleva mezi zaslanim dotaznikt a jejich vracenim, byt byli

zékaznici zadani o dodrzeni urcitych termind,

- nelze ovéfovat divéryhodnost a spravnost odpovédi pii souCasném zachovani

anonymity respondentt,

- nutnost vynalozit usili i ndklady na vhodnou motivaci zdkaznikii s cilem zvysit

navratnost dotaznik.

Zkratka: tato metoda ma vSechny rysy metody neptimého styku se zdkazniky. Je svym
zpiisobem piekonana a své opodstatnéni mize v soucasnosti najit pouze tam, kde jsou externi
zéakaznici ptili§ zemépisné vzdaleni od mista dodavatelské organizace, resp. v prizkumech u
internich zakaznikli — zaméstnanci.

Urcitou modifikaci je vyuziti elektronické poSty k zasilani dotaznikd. Oproti klasické
post¢ ma vyhodu v tom, Ze je mnohem rychlejsi, data je mozné zpracovavat pribézné a
existuje zde také moznost urgenci nevracenych dotaznikli. Ve vztahu ke konenym
spotfebitelim je vSak prakticky nepouzitelna a to nejenom z divoda prozatimniho nizkého
ptipojeni ¢eskych domdacnosti na internet, ale zejména z diivodl ochrany elektronickych adres
zéakaznikd.

Sbhér dat s podporou telefonickych interview

Zejména dodavatelé spottebniho zbozi mohou s vyhodou aplikovat telefonicky sbér
dat o spokojenosti zdkaznikl. Podminka mit k dispozici telefonni ¢isla zakaznikil je feSena
smlouvou mezi dodavatelem a zdkaznikem o poskytnuti dat i s moznou nabidkou urcitych

protihodnot, napt. poskytnutim produktu se slevou. Jde v podstaté o metodu piimého styku,



ktera umoziuje rychlé zpracovani dat s predpokladem vysoké odezvy, ktera se pohybuje
okolo 80 %. Néklady jsou zde niZsi oproti pfimym rozhovorim v terénu. Rovnéz vzdéalenost
respondentli neni piekdzkou. Za zminku stoji urcité i1 fakt, ze telefonicka interview mohou
vést zakazniky nejenom ke kvantifikaci miry jejich spokojenosti, ale také ke zdivodnéni
tohoto hodnoceni.
Ale 1 tato metoda ma nékterd omezeni a nevyhody:
- nékdy mize byt ziskavani telefonnich Cisel obtizné,
- tazatelé maji tendenci interview zkracovat (protoze telefonické hovory néco stoji) i
na ukor objektivity ziskavanych dat,
- vaci individudlnim zakaznikim jsou tato interview vedena obvykle az ve
vecernich hodinach, kdy je pravdépodobnost piijmu hovoru vysokd. Zdkaznici
vSak velmi ¢asto uz v tomto Case nechtéji byt ruseni,
- nékdy je proto nutné v zajmu dodrZeni velikosti vybéru pokusy o telefonické
spojeni se zakazniky opakovat, coz zvySuje néklady i pracnost prizkumu,
- vpriipadé, ze telefonicka interview aplikuji firmy vii¢i svym odbératelim — jinym
firmam, je nutné zabezpecit, aby tazatel mél dostateCnou vaznost z titulu zastdvané
funkce. Je vhodné, aby v tomto piipade byl tazatelem néktery z ¢lent vrcholového
vedeni dodavatelské organizace.
Z uvedenych charakteristik je patrné, ze tato metoda ma velké moznosti aplikace za
predpokladu dodrzeni urcitych zasad a pravidel.
Sbér dat pomoci pirimych interview se zakazniky

Vysadnim znakem této metody je to, Ze bezprostiedn¢ vtahuji do zkoumani miry
spokojenosti 1 samotné zakazniky. To, Ze tazatelé, ktefi pochopitelné musi projit specidlnim
vycvikem, pracuji s dotazniky pfimo v terénu (tj. v misté poskytnuti sluzby, u odbératelq,
v domécnostech  individudlnich uZzivateld apod.) zabezpecuje prakticky nejvétsi
pravdépodobnost korektni odezvy ze strany dotazovanych. Tazatelé si musi zaznamenavat
nejenom udaje o hodnoceni miry spokojenosti s jednotlivymi znaky, ale také Sir§i komentare
zékaznika, coz také povysuje kvalitu shromazdénych dat.

Na druhé stran¢ i zde jsou nékterd omezeni a nevyhody, na které musime upozornit:

- tato metoda je obecné velmi narocna na Cas a finan¢ni zdroje, zvlasté kdyz jsou
zakaznici velmi vzdaleni a roztrouseni na mnoha mistech,

- tazatelé musi feSit otdzku operativni evidence vSech dotazovanych, aby se ptredeslo

moznym duplicitdm,



- dodrzeni struktury vzorku dotazovanych zdkazniki muze byt problematickeé,
pokud je tazatelli v terénu vice,

- né&ktefi zdkaznici se mohou ostychat sdélovat tazateli své negativni zkuSenosti,
resp. negativni vnimani produktu, zvlasté pak tehdy, pokud je jasné, Ze tazatel
primo zastupuje dodavatelskou organizaci,

- pfi delSich rozhovorech hrozi nebezpeci ztraty trpélivosti ze strany dotazovanych
zéakaznikd.

Pfesto miizeme piimé rozhovory se zakazniky doporucit jako nejobjektivnéjsi metodu sbéru
dat bez ohledu na to, jaka je struktura zakaznik a jaky charakter maji doddvané produkty.

Posouzeni spolehlivosti ziskanych dat by mélo byt posuzovano zejména z hlediska

naplnéni cili zkouméni spokojenosti zdkaznikl a také s ohledem na to, jak se podafilo ve
skuteCnosti dodrzet pldnovany a piredem stanoveny pocet reakci (tj. velikost a strukturu
vybéru zdkaznikl). Téméei standardnim zjiSténim v prizkumech spokojenosti je to, ze
z predpokladaného poctu nam spravné odpovi pouze urcité procento — to se oznacuje jako
odezva zakaznikli. Jak uz bylo zminéno, tato odezva mize byt pfi pouziti metody sbéru dat
s vyuZzitim postou zaslanych dotaznikii i mensi neZ 10 %. To samoziejm& drasticky sniZuje
spolehlivost ziskanych dat. Obecné za nespolehlivd mliizeme povazovat data ziskana na mensi,
nez 50 % odezvé. Dosazeni tohoto vysledku neni problémem u pfimych rozhovort se
zakazniky — zde je mozna 1 100 % odezva. U vSech dalSich metod sbéru dat by se uz pfi
navrhu postupil nebo nejpozdéji v okamziku posuzovani spolehlivosti dat z prvnich prizkumil

Mc¢lo pamatovat na aktivity, které zajisti reprezentativnost osloveného vzorku zékazniku.

Zpracovani dat

V systémech managementu jakosti je vyZadovéano, aby organizace kromé¢ jinych ukoli
zpracovavaly data z riznych méfeni, véetné méfeni spokojenosti zakaznikd. Je to i logické,
protoze byt by organizace mély vyvinuty a také uplatiiovaly sebelepsi postupy sbéru dat od
zékazniki, vSechno usili a zdroje na to vynaloZzené by vyslo nazmar, pokud by se zanedbalo
vyhodnocovéani dat. Pravdu feceno, nase zkusenosti ukazuji, Ze ptistupy k vyhodnocovani dat
obecné¢ (nejenom v oblasti spokojenosti zakaznikll) patfi k viibec nejslabSim strankam
podnikovych systémli managementu jakosti. Proto si stru¢né¢ predstavime, jak se
shromazdénymi daty zachézet, aby vrcholové vedeni organizaci mélo objektivni informace

k rozhodovani.



V prvé fadé se musime zminit o tom, jak miru spokojenosti zakaznikii kvantifikovat.
Osvédcenym a v mnoha svétovych firmach pouzivanym pfistupem je vypocet tzv. indexi

spokojenosti zakazniki - ISZ. Ty jsou obvykle konstruovany jako pomér:

Realita
Optimum

I1SZ =

ve kterém je pod realitou chdpan vysledek konkrétniho méteni spokojenosti v uréitém case a
optimem idealni hladina pozitivniho vnimani. Jak realita, tak i optimum musi byt vyjadfeno
stejnou metrikou, napi. body, procenty apod.

Zpusobu jak v praxi podobny index kvantifikovat je vice, zde bude piedstaven model,
ktery pred n&kolika lety vytvofili pracovnici katedry kontroly a fizeni jakosti VSB-TU
Ostrava a ktery uz také nckteré Ceské organizace uplatiuji ve svych metodikdch méteni
spokojenosti zédkazniki. Je postaven na piedpokladu, ze pro posuzovani vnimani zakaznikt
vyuzijeme vicestupiiovou (Likertovu, verbdlni nebo numerickou $kalu) a je nutné rovnéz
stanovit vahu jednotlivych znakl spokojenosti napt. nékterou z metod uvedenych diive . Déle
se predpoklada, ze znaky spokojenosti mohou byt témét vzdy rozliSeny jak pro hmotné
vyrobky, tak i pro poskytované sluzby — i ve vyrobnich organizacich mize byt napi. znakem
spokojenosti se sluzbami srozumitelnost faktur, ¢as dodavky apod. Index spokojenosti

zakaznikll ISZ je pak kvantifikovan s vyuzitim nasledujiciho vztahu:

ISZ = I, *k 1, (3.6)
k+1
kde: I - dil¢i index spokojenosti zakaznika se znaky sluzeb,
Iy — dil¢i index spokojenosti se znaky vyrobku,

k — konstanta vyjadiujici podil znakl spokojenosti vyrobku na celkové
spokojenosti zakaznikt ( je ur¢ena dodavajici organizaci na zaklad¢
prizkumi u zékazniki).

Dil¢i index spokojenosti se znaky sluzeb se pocita podle vztahu:
N
I, =>wS, (3.7)

i=1

kde: N — pocet znakll spokojenosti zdkaznik se sluzbami,



wis — vaha i-tého znaku spokojenosti se sluzbami. Musi platit, ze:

ﬁ:wis =1 (3.8)

i=1

Si — hodnoceni miry spokojenosti u i-t¢ho znaku sluzeb vybranymi zdkazniky:

i Six
— x=1

n

S,

1

(3.9)

Six — hodnocenti i-tého znaku spokojenosti se sluzbami x-tym zakaznikem. To
zavisi na pouZité hodnotici skéle a vyjadieno miize byt v %, bodech atd.,
n - rozsah vybéru (resp. velikost vzorku), tj. celkovy pocet zadkazniki, u kterych
je méteni spokojenosti realizovano.Vypocet viz vyse.
Podobné i pro dil¢i index spokojenosti zakaznikl se znaky vyrobku plati:
I, = j:lw. v, (3.10)
kdyz: M — celkovy pocet znakl spokojenosti zakaznika s vyrobkem,

wijy — vaha j-tého znaku spokojenosti s vyrobkem. I zde musi byt zachovana rovnost:

S, =1 (3.11)

J=1

V; — hodnoceni miry spokojenosti s j-tym znakem vyrobku na stanoveném vzorku

zakazniku

ool (3.12)

Vix —hodnoceni j-tého znaku spokojenosti s vyrobkem x-tym zdkaznikem ve

vybéru o velikosti n zakaznik.

Vyhodou uvedeného modelu je nejenom to, ze dovoluje kvantifikaci miry spokojenosti 1
s jednotlivymi znaky spokojenosti, ale hlavné skutecnost, ze vypocitané indexy mizeme dale
statisticky vyhodnocovat napt. v zavislosti na Case, tedy tak, abychom naplnili i pozadavek

na nutnost poznani trendl ve vyvoji spokojenosti zakaznik.



Pti zpracovani dat z prizkumt u zdkaznikli by vSak mély byt vyuzity i nékteré dalsi pfistupy,
jakoz 1 vhodné statistické metody. O téchto se Ize docCist v doporucené literatuie.

Zavérem k této Casti konstatujme, Ze navrzené postupy by po ovéfeni jejich vhodnosti
mély byt v organizaci pfislusné standardizovany, tzn. popsany dokumentovanym postupem
(smérnici, instrukci, pokynem apod.). Tento dokumentovany postup by se v hierarchii
dokument?i systému managementu jakosti zafadil mezi ty dokumenty, které napi. norma CSN
EN ISO 9001 oznacuje jako dokumenty nutné pro efektivni planovani, fizeni a zlepSovani
procest. I kdyz tato norma jednoznacné dokumentovany postup pro meéfeni spokojenosti
externich zakaznikli nevyzaduje, vyplyva jeho potieba z pozadavki poznani trendl ve vyvoji
spokojenosti zdkazniki: pokud totizZ chceme poznat trendy, musime mit zaroven garanci toho,
ze méfeni spokojenosti bude v riiznych dobéach organizovéno a realizovano vzdy stejnym
zpusobem — a tento zpusob by tedy mél byt popsan, jinak tato garance je vazn¢€ zpochybnéna!
A logicky k postupiim sbéru a zpracovani dat o spokojenosti zdkaznikli musi byt vycviceni

vSichni zainteresovani zaméstnanci organizace — predlozit jim dokumentovany postup nestaci!

3.2.2 POSTUPY MONITOROVANI A MERENI LOAJALITY EXTERNICH
ZAKAZNIKU

I kdyz bychom spokojenost svych zakazniki métili sebepoctivéji, vzdy se podobna
méteni budou vyznacovat uritymi objektivnimi omezenimi. Mezi nejvyznamnéjsi patii:
= pii méfeni spokojenosti zjistujeme vnimani pouze vlastnich zakaznikl a nebereme v tivahu
zékazniky konkurence,

= nepiihlizime ani k momentélni situaci na trzich a nabidce alternativnich konkurenénich



= data o vnimani zédkazniki jsou v dob¢ jejich zpracovani uz svym zptisobem ,,historicka®,
= vysledky méfeni spokojenosti zdkaznikl vypovidaji jen velmi mélo o budoucim chovani.
Proto se ve svété obraci pozornost k méfeni tzv. loajality zakaznikl. Definici pojmu ,,loajalita
zékaznika® lze nalézt v dokumentech EFQM, kde se uvadi, Zze jde o zpisob budouciho
chovani zakaznika, projevujiciho se zejména opakovanymi ndkupy a pozitivnimi referencemi.

Podivejme se nyni alespont na zédkladni moznosti monitorovani a méfeni loajality zédkaznikt

prostfednictvim

a) méfenim budoucich zdmért zakaznik,

b) méfenim tzv. efektivni loajality,

¢) méfenim prostfednictvim ziskanych a ztracenych zakaznik.

Ad a)

Tento piistup pocita s tim, Ze zadkaznikiim jsou kladeny otazky smétujici pravé k jejich

budoucim zamérim, napft.:

- s jakou pravdépodobnosti budou v budoucnu u nas opét nakupovat,

- zda by doporucili naSe produkty svym partnerim a zndmym, ¢i

- zda se domnivaji, ze celkovy objem nakupu nasich produktl bude stoupat nebo klesat.

Z odpovédi na tyto otazky Ize zakazniky setadit do péti skupin v souladu s tabulkou 3.2.

Tabulka 3.2: Tabulka pro hodnoceni stupn¢ loajality zdkaznika

Typ otazky Pokud budete Doporucil by Domnivéte se, Z toho
v budoucnu jste nas produkt | ze objem Vasich odhadovana
nakupovat partnerdm a nakuput nasSich pravdépodobnost
Stupen zZnamym produktt bude opakovanych
loajality nakupt v %
Velmi loajalni Vybere si nas Zcela urcité Vyznamné stoupat | Vétsinez 80 %
zakaznik produkt bez
vahani
Mirné loajalni Pravdépodobné | Pravdépodobné Mirné stoupat 60 — 80 %
zakaznik si nas produkt
koupi
Indiferentni Bude zkoumat Nevi Bude stabilni, 40 — 60 %
zékaznik opétovny nakup beze zmény
naSeho produktu
Velmi nejisty Bude vahata | Pravdépodobn¢ | Bude mirn€ klesat 20—-40 %
zakaznik asi si nas ne




produkt uz
nevybere
Ztraceny zakaznik | Urcite si nas Zcelaurcit¢ ne | Bude vyznamné | Mensinez 20 %
produkt uz klesat
nekoupi

vvvvvv

Odhadovana procentni pravdépodobnost opakovanych nakupl je nejdilezitéjSim
ukazatelem ziskanym timto zkoumanim.
Adb)

O nékterych souvislostech loajality zdkazniki a dosahovanych efektech v oblasti

ekonomické vykonnosti organizaci vypovida obr.3.5.

Opakované
objednavky

Rostouci podil
na trhu

Loajalita
zakaznika

Redukce
akvizicnich
nakladi

Redukce
vyrobnich
ndkladi

Zvyseni
ekonomické
vykonnosti

Obr.3.5: Efekty loajality zakazniki

Merit celkové efekty loajality zdkaznikl piimo ekonomickymi ukazateli typu zisku, zmén

cash-flow apod. je vSak Casto velmi obtizné, protoze tyto ukazatele mohou byt ovlivnény i



fadou jinych trznich faktorti a tak témét vSechny piistupy se pokouseji k tomuto ucelu
vyuzivat neptimych ukazatelli efektivnosti loajality. K nim lze zaradit:
= ukazatel setrvavani zakaznik:

Je dan pomérem:

Z
U, :Z_kr (3.13)

Kde: Zy, — pocCet zakaznikl na konci bézného roku,
Z,: — pocet zakaznikil na zacatku bézného roku.

V citateli vztahu (3.13) vSak nesmi byt zahrnuti nové piichozi zdkaznici v rdmci
sledovaného obdobi, ale pouze ti klienti, kteti byli registrovani uz na zacatku roku. Tzn.
ze hodnota tohoto ukazatele nemtze byt vyssi nez 1. Vypocet je redlny jen v urcCitych
ptipadech: bud’ jde o zbozi kratkodobé spotfeby, nebo o sluzby, kde jsou zakaznici
uréitym zplsobem registrovani (cestovni kancelafe, pojistovny apod.). U produktl s
zivotnosti del$i nez jeden rok by bylo nutné obdobi sledovéani definovat pravé s ohledem
na odhadovanou dobu vyuzivani produktu.

= objem obchodl na jednoho zdkaznika:

Tento ukazatel je vhodny v pfipadech, kdy nelze vyuzit pfedchozi vztah. Pocitan je

vztahem:

U ==° (3.14)

kdyz: U,, — ukazatel obchodt na zakaznika,
O,- objem obchodl organizace ve sledovaném obdobi napt. v K¢, tunach a
pod.,
Z — celkovy pocet zékaznikli organizace v daném obdobi.
= ukazatel dlouhodobosti vztah:
Protoze je prokdzano, Ze zvySovani zisku je také funkci dlouhodobosti obchodnich vztaht,
muize byt vnékterych situacich vhodné méfit loajalitu zdkaznikli 1 timto zplsobem.

Zakladnim ukazatelem by mél byt pomér:

U, === (3.15)



ve kterém: Uy - ukazatel dlouhodobosti vztaht se zakazniky,
Dy, — celkova doba vztahil se zakazniky pocitand jako soucet dob vSech
uzavienych obchodnich smluv o dodavkach (napt. v letech),
Z - celkovy pocet zakaznikli organizace s uzavienym kontraktem.
Adc)

Jsou organizace, pro které miZe byt sledovani poctu nové ziskanych, resp. ztracenych
zakaznikll v zavislosti na case velmi vyznamnym indikdtorem vykonnosti. Vhodnymi
ukazateli pro tento typ méfeni jsou samoziejmé absolutni pocty takovych zakaznikl, nebo
pomer ziskanych, resp. ztracenych zakaznika k celkovému poctu klientl organizace v ur€itém
obdobi. Musime vSak podotknout, ze samotné vykazovani ztracenych zakaznikl neni samo o
sobé vyznamné. Mnohem dtilezitéjsi je to, aby organizace (pokud je to mozné) navazala se
ztracenymi zakazniky co nejdiive piimy kontakt a analyzovala jejich chovani a pfi¢iny toho,
ze se od nasi organizace odvratili. Jen tak mohou zabranit dal§imu nepfiznivému vyvoji.
Naznacili jsme pouze nékteré z moznosti, jak vyjadiovat vérnost, resp. loajalitu zdkazniki. Je
ale zfejmé, Ze 1 tato méfeni maji slouzit pfedevsim k identifikaci pfilezitosti neustalého

zlepSovani! Pro dalsi informace mizeme opét doporucit dale uvedenou literaturu.

2 Shrnuti pojmii:

Po prostudovani této kapitoly by vam mély byt jasné nasledujici pojmy:

> spokojenost zakaznika;
» znak spokojenosti;

> loajalita zakaznika;
>

index spokojenosti zakaznika.

‘) Otazky:

1. Kdo je v organizacich zékaznikem pro vystupy z méfeni spokojenosti a

loajality externich zakaznik?

2. jaky je rozdil mezi pojmy ,,spokojenost™ a ,,loajalita* zadkaznika?

3. Co je to znak spokojenosti zdkaznika?

4. Jaké pristupy k definovani znakti spokojenosti zakaznikli poznate a ktery

z nich byste preferoval?



5. Proc€ je dotaznik chapan za zékladni néstroj méfeni spokojenosti externich
zakazniku?

6. Jaké metody ,,vzorkovani“ zdkaznikli poznate a kterd z nich predpoklada,
ze tzv. velikost souboru se rovna velikosti vybéru?

7. Jak jsou obvykle formovany indexy spokojenosti zakaznikt?

8. Pro¢ musime poznat trendy ve vyvoji spokojenosti a loajality externich
zakaznikd?

9. Jaké efekty ptinasi loajalita externich zakaznika?

10. Je dlouhodobost vztahti se zakazniky vhodnym ukazatelem loajality

externich zadkaznikti? Pokud ano, proc?

Ulohy k feSeni:

1. Vyhledejte na www. strankach riznych organizaci alespon 3 rtizné metodiky
k méfeni spokojenosti zdkaznikl a porovnejte jejich obsah.

2. U vami zvoleného vyrobku nebo sluzby definujte tzv. znaky spokojenosti
zakaznikd.

3. Navrhnéte postup pro méfeni spokojenosti externich zdkaznikli v prostiedi

organizace, ve které pracujete.

Literatura k dalSimu studiu:

1. NENADAL,J.-NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA R -PLURA,]J.
TOSENOVSKY,J.-VYKYDAL,D.: Jak zvysit vykonnost organizaci
(prosttednictvim vybranych méteni). Ostrava. DTO. 2005, 204 s. (ISBN 80-
02-01709-9)

2. NENADAL,J.: Méfeni v systémech managementu jakosti. Druhé doplnéné
vydani. Praha. Management Press 2004, 335 s. (ISBN80-7264-054-6)

3. ALLEN,D.R.: Customer Satisfaction Research Management. Milwaukee.
ASQ Quality Press. 2004, 248 s. (ISBN 0-87389-593-2)



4. MANAGEMENT PARTNERSTVI S
DODAVATELI

Clenéni kapitoly:
= Pojmy souvisejici s managementem partnerstvi s dodavateli
= Procesy managementu partnerstvi s dodavateli

* Hodnoceni dodavatelii a jejich rozvoj

= Komunikace s dodavateli a jejich motivace

@ Cas potiebny ke studiu: 90 minut

®

Cil: Po prostudovani této kapitoly

= porozumite pojmoslovi, které s danou problematikou souvisi;

= pochopite zakladni kroky pri méreni spokojenosti a loajality externich
zakazniki;

* budete schopni zvladnout zikladni metody vyhodnocovani dat o
spokojenosti zakazniki;

= pochopite,co v§e by mély organizace délat pro trvalé uspokojovani

svych zakazniku.

Vyklad

41 UVOD DO PROBLEMATIKY MANAGEMENTU
PARTNERSTVI S DODAVATELI



Soucasti napliovani jakékoliv moderni koncepce managementu jakosti jsou i procesy,
které jsou piimo spojeny s nakupovanim. V dneSnim svété totiz neexistuje organizace, kteréd
by nenakupovala to, co se obvykle oznaCuje jako dodavky — tj. vstupni materidly, energie,
informace, sluzby apod. Kdyz jsme se dfive seznamovali se zékladnimi principy
managementu jakosti, byl mezi nimi i jeden, ktery je s touto problematikou neobycejné izce
svazan: jde o princip vzdjemné prospésnych vztahl s dodavateli. Jeho efektivni aplikaci je
zvySovana kvalita vztahli mezi obchodnimi partnery, coZ je garanci i schopnosti dodavek plnit
pozadavky téch, ktefi je nakupuji. V soucasném managementu jakosti tedy uz viibec nejde o
pouhou jakost dodavek (napf. ve smyslu ¢lanku 7.4 normy CSN EN ISO 9001), ale skute¢né
o oboustranné¢ prospéSné vztahy s dodavateli, jejichz trovenn zaruc¢i i1 trvalou schopnost
dodavek uspokojovat pozadavky odbératelské organizace. Pravé tento fakt znamend urCitou
revoluéni zménu v rozsahu a kvalité vztahli mezi odbératelem a dodavatelem, diky niZ jsme
schopni se na dodavatele divat ne jako na nepratele, ale jako na partnery v nasem podnikéni.
V poslednich zhruba 15 letech je tak ve svété zietelny trend mnoha organizaci povysit tradi¢ni
vztahy ke svym dodavatelim na vztahy partnerstvi. Proto se i my na tomto mist¢ budeme
struén¢ tomuto fenoménu vénovat.

Pojem partnerstvi bude v této kapitole hrat stéZejni roli. Proto zasluhuje vymezeni.
V oficialnim popisu EFQM Modelu Excelence 1ze nalézt i nasledujici definici: partnerstvi je
pracovni vitah mezi dvéma nebo vice zainteresovanymi stranami, vytvdrejici piidanou
hodnotu. Aplikujic tuto definici, povaZujme za partnerstvi s dodavateli takovy pracovni
vztah mezi odbératelem a dodavatelem, ktery je budovan na bazi vzdajemné divéry a prindsi
hodnotu nejenom obéma obchodnim partnerium, ale rovnéz i koneénym zakaznikiim.

Mizeme si nyni polozit otdzku, pro¢ by toto partnerstvi mélo byt rozvijeno?
S ohledem na mnozstvi zkuSenosti, které 1ze nalézt 1 ve velmi rozséhlych internetovych
databazich, mizeme konstatovat, Ze vyznam partnerskych vztah s dodavateli podporuji
predevsim nasledujici okolnosti:

1. V celém svété je velmi zietelny trend zejména velkych organizaci ke koncentraci se na
vyhradné strategické oblasti podnikéni, jako je marketing, vyvoj, management jakosti, prodej,
pfipadné servis. Ostatni realizani procesy, véetné¢ samotné vyroby jsou ,,vytlacovany* do
mist, kterd prindseji niz$i naklady a tim i vysS$i zisky. Tim jen nartstd pocet a spektrum
moznych dodavatelti, dodavatelské fetézce se neustale obohacuji o nové a nové dodavatelské
subjekty a naopak, odbératelé od nich nekompromisné vyzaduji Casto i tvrdSi pozadavky nez
od vlastnich — internich dodavateltl. S tim logicky stoupaji naroky na vzajemnou komunikaci

a spolupraci.



2. Tento trend zaroven znamend, ze trvale stoupa i podil hodnoty dodavek na celkové
hodnoté findlnich produkti. Ten napf. v automobilovém primyslu ¢ini uz 1 vice nez 73 % a
progndzy svédci o dalSim prohlubovéni této tendence. V oblasti ndkladi to znamend, ze
neustale roste i1 podil materidlovych nakladi na celkovych nakladech organizaci.

3. Nedostatecna jakost dodavek se mize vyraznym zpiisobem podilet na vytvareni
negativniho vnimani produkt odbératell jejich zakazniky. ZkuSenosti opakované potvrzuji,
ze az 70 % vSech stiznosti a reklamaci spotiebitelli domacich spotiebici je zplisobeno vadami
dild a materialt, které odbératelé nakupovali! Negativni vniméani a nespokojenost zakaznika
se pak lavinovité Siti do okoli prostfednictvim negativnich referenci, jez mohou nakonec
odbératelskou organizaci piivést do zdsadnich ekonomickych problémi!

4. Velmi silny vliv na rozvoj vztahii dodavatelli a odbérateld miZe mit obecné znama
logistickd koncepce, oznacovana jako JIT (Just — in — Time). Mnozi dokonce povazuji JIT a
management jakosti za spojené nddoby, coz ma ziejmou logiku: uvédomime-li si, Ze
v nékterych ortodoxné rozvijenych systémech dodavek pravé vcas klesa objem dodavek na
n¢kolik malo kusii, pak je jasné, ze vyskyt neshody v tak malém mnozstvi mize vést u
odbératele 1 k preruseni jeho procesi!

5. Je potiebné si uvédomit, ze pokud odbératelé a dodavatelé navazi, byt i kratkodoby
obchodni vztah, stanou se na sob¢ do urcité miry zavisli: odbératelé jsou zavisli na v¢asnosti,
jakosti 1 mnozstvi dodavek, na druhé stran¢ dodavatelé nutné potiebuji naprosto komplexni
informace o pozadavcich odbératele a samoziejmé i1 dodrZovéani termin plateb. Tyto
skutecnosti jsou ale naprostym minimem, protoze v opravdu partnerskych vztazich pak miru
zavislosti zvysuji 1 pfistupy odbératel k poskytovani tzv. technické pomoci, aktivni ucast na
spolecnych projektech zlepSovani, posuzovani stavu vyzralosti systémii managementu apod.

6. Mnoho zahrani¢nich organizaci si stavi svou vlastni reputaci na tom, Ze spolupracuji pouze
s osvédCenymi a excelentnimi dodavateli. Na chodbach spravnich budov odbératelskych
organizaci je mozné vidét plejadu kopii certifikatd, vyznamenani a jinych ocenéni jejich
dodavatelli, ¢imz déavaji svym vlastnim obchodnim partnerim na védomi, ze svou vlastni
spolehlivost garantuji i s podporou adekvatnich vztahii s dodavateli. A pracovnici obchodnich
oddéleni radi argumentuji zpisobilosti svych dodavatell, jejich podilem na trhu apod.
Orientace na vztahy sosvédéenymi dodavateli je markantné vidét napf. v oblasti
automobilového primyslu, kdy automobilky v ¢ase ndbchu novych vyrob zcela zamérné
nakupuji pouze od provéfenych a uz dfive osvéd¢enych dodavatelii. Snazi se tim eliminovat

variabilitu jakosti doddvek na minimum, aby tim redukovali mozny pocet pfi¢in vysoké



variability procesti nabihajicich vyrob, ktera je praktickym problémem celosvétového

charakteru.

7. Ze strany zahrani¢nich dodavateli je také evidentni snaha po ,,vtahovani* zakaznikl —

odbérateld uz do procesu navrhu novych, resp. inovovanych produkti. Tato snaha musi byt

doprovazena velmi uzkou spolupraci, vzajemnou komunikaci, divérou — tedy atributy, které

jsou tak typické pro vzajemné prospésSné vztahy partnerstvi.
8.  Mnohé zahrani¢ni a uz i nékteré ceské organizace se vydaly na cestu od pouhych
certifikovanych systémii managementu (jakosti, environmentu, bezpe€nosti apod.)
k sofistikovanym modelim tzv. excelence (viz text dalsi kapitoly této studijni opory). A
prakticky vSechny ve svété rozvijené modely excelence stavi i na rozvoji partnerskych
vztahli s dodavateli, které navic nezanedbatelnym zplsobem ovliviiuji 1 celkovou
podnikovou kulturu — a jak znadmo, to je dalSi ze slabych stranek valné ¢asti Ceskych
organizaci!

Vsechny zde uvadéné argumenty pak mohou v praxi velmi efektivné pomoci k tomu,
ze odbératelé piestanou své dodavatele vnimat jako jedno z nejvétSich rizikovych mist, ¢lanek
fetézu, ktery mize selhat a kterému tim padem nemiiZeme nikdy a za Zadnych okolnosti
divétrovat. Je tedy mnoho zkuSenosti i faktl,, které podporuji ideu a filozofii vytvaieni
vzajemné prospéSnych vztahli s dodavateli. Obrazkem 4.1 ilustrujme to, co mize byt

dasledkem nekvalitnich, resp. nefungujicich vztaht s dodavateli.

4.2 PROGRAMY PARTNERSTVI S DODAVATELI JAKO
SOUCAST SYSTEMU MANAGEMENTU JAKOSTI

V tvodu ptipomenime, co od odbératelskych organizaci zada v &l. 7.4 norma CSN EN
ISO 9001:
a) aby fidily své procesy smérem k dodavatelim, své dodavatele hodnotily a vybiraly
podle zndmych kritérii,
b) aby sdélovaly svym dodavateliim své pozadavky,
c) aby realizovaly vhodné metody ovéfrovani toho, zda dodavky plni pozadavky a
d) aby vedly o téchto aktivitdch ptislusné zdznamy.
Nic vic, ale ani nic méné. Ostatné se stile presvédCujeme o tom, Ze 1 tyto minimalni
pozadavky ¢ini mnohym organizacim znacné problémy, zejména s ohledem na pouzivané

pristupy a metody.



Nezajem odbératele o problémy
dodavatele

Dodavatelé neplni poZadavky na jakost dodavek

/\

Dodavky prichazeji pozdé Dodavky obsahuji neshody

/

Odbératel ma problémy s plynulosti a vykonnosti svych procesit

1

Odbératel dohani vypadky zvySovanim vykonnosti nad ramec reialnych mozZnosti

1

Odbératel ma problémy se zvySujicim se objemem neshod

—

Odbératel neplni terminy Odbératel ma vysoké ztraty vyvolané nizkou

/

jakosti

atel se muze dostat do
ekonomickych problémi

Obr.4.1: Logicky ramec disledki nefungujicich vztahti s dodavateli

O to nyni ale neptijde. Chtéli bychom vSak podtrhnout, Ze v praxi jsou tyto pozadavky casto
zabezpecovany jedinym podnikovym utvarem a je jedno, zda se nazyva utvar ndkupu,

zasobovani nebo néjak jinak.



Budovani a rozvoj vztaht partnerstvi s dodavateli v§ak vyzaduje trvalou angazovanost
1 mnohych jinych organiza¢nich jednotek odbératelli, vrcholové vedeni nevyjimaje! Proto se
v této souvislosti hovoti o tzv. programech partnerstvi s dodavateli, které jsou povazovany za
nedilnou soucast celkovych systémi managementu odbératelskych organizaci a mizeme je
interpretovat i jako urcity subsystém fizeni orientovany pravé na rozvoj vztaht s dodavateli.

Mozna si nékteti z Vas si v této chvili kladete zcela opravnénou otdzku, pro¢ bychom
podobné programy méli podporovat a rozvijet? Odpovéd’ je jednoducha: zékladni strategicky
cil tohoto programu spociva ve vytvoreni a neustalém zlepSovani soustavy vztahli vzajemné
divéry mezi odbératelem a dodavatelem, ktera ndsledn¢ umozni dosdhnout stabilniho a
naprostého uspokojovani potteb a ocekavani obou partnerskych stran s co nejnizSimi naklady.
Od tohoto zékladniho cile 1ze v§ak odvodit 1 n¢které dil¢i cile:

e zlepsit schopnost a pruznost dodavatele plnit pozadavky odbératele,

e redukovat ztraty vyvolané nizkou jakosti u dodavatelt,

e zlepsit uroven vzajemné komunikace,

e snizit tzv. celkové ndklady zasobovani odbératele,

e podpofit technologické a organizacni inovace u obou partnert,

e vytvofit prostiedi ke trvalému zlepSovéni procesi apod.
Tyto pauSalné deklarované cile jsou vSak pouze ukizkou a znaénym zevSeobecnénim
nékterych zahrani¢nich zkuSenosti, protoze kazdd organizace ma pochopitelné¢ pravo si
vytvofit soustavu svych vlastnich strategickych cila.

Pokud se ztotoznime se zaclenénim programu partnerstvi s dodavateli do celkového
systému managementu odbératelské organizace a uvédomime si, Ze systém managementu
(stejné€ jako systém managementu jakosti) je souborem na sebe navazujicich procest, je nutné
i program partnerstvi s dodavateli vidét jako mnozinu vzajemné provazanych procesu a
¢innosti, které v zakladnim piiblizeni mohou zahrnovat:

1. tvorbu politiky a strategie vztahi s dodavateli,

. definovani pozadavka na dodavky,

D

hodnoceni a vybér dodavateli,

spole¢né planovani s dodavateli,

.

posuzovani stavu vyzralosti systému managementu u dodavatele,

ovérovani shody dodavek,

prubézné hodnoceni vykonnosti dodavateli,

.

@ NN AW

. motivaci dodavateli,



9. neustalé zlepSovani u dodavatelu,
10. komunikaci s dodavateli,
11. administrativu procesi partnerstvi s dodavateli,
12. neustalé zlepSovani a rozvoj programu partnerstvi s dodavateli.
Uvedenych 12 procest vSak povazujme pouze jako vhodnou vychozi bazi a je samoziejmée

realné ocekavat, ze v nékterych pripadech budou obohaceny o dalsi, zde nezminéné aktivity.

4.3 STRUCNA  CHARAKTERISTIKA  VYBRANYCH
PROCESU PROGRAMU PARTNERSTVI S DODAVATELI

Podivejme se nyni bliZze na né€které z procesti programu partnerstvi s dodavateli, které
jsme vyse vytipovali.

4.3.1 Tvorba politiky a strategie vztahu s dodavateli

Kdyz jsme v ptedchozim textu analyzovali roli vrcholového vedeni v systémech
managementu jakosti, zminili jsme i potfebu piferozdélovani politiky a cili na vSechny
organizacni jednotky. Jednim z vysledkl tohoto pterozdélovani je i nalezeni odpovédi na
nekteré otazky, které jsou ryze strategického razu, tiebaze se tykaji pravé vztahli s dodavateli.
Vrcholové vedeni odbératelskych organizaci by se v tomto ptipadé mélo formou oficidlni
deklarace zabyvat napt. nasledujicimi oblastmi:

a) Stanovenim zdakladny vztahii s dodavateli,
kdy jde o urceni dlouhodobé platformy, na které budou vztahy s dodavateli utvaieny. Jako
vychozi alternativy lze chapat rozvoj vztahil zalozenych na nedlvéfe, resp. vztahy postavené
na vzijemné duvéie. Logickym doporucenim by mélo byt rozvijet vztahy divéry za
podminky opakovaného prokazani spolehlivosti dodavatela.

b) Urcéenim miry preference jakosti dodavek nad jinymi hledisky,
na stran¢ jedné, resp. jednoznacnou orientaci na Spickovou jakost. I zde se jako odpovéd
nabizi nalezeni efektivniho kompromisu, ktery se posléze musi projevit i v naro¢nosti
pozadavkt, definovanych odbératelem na dodavky a samotné dodavatele.

¢) Stanovenim tzv. strategicky vyznamnych odbérateli,
jelikoz odbératelské organizace budou vzdy zdpasit s omezenosti svych zdroji pro rozvoj
programu partnerstvi s dodavateli. A urceni klicovych dodavateli (napf. s pomoci Paterovy

analyzy, metodou ABC, vyuzitim dodavatelskych matic a dalSich nastroji) se v tomto



kontextu jevi jako nutnost, protoze pravé snimi by tyto programy meély byt rozvijeny
s maximalni intenzitou!

d) Volbou mezi strategii dodavatelského véjiie nebo vyuZivanim jedinych dodavateli,
coz v praxi znamena rozhodovani mezi tim, mit pro nakupované polozky k dispozici vice
ptipravenych dodavateli nebo zda vyuzivat jediného dodavatele. Jediny dodavatel ale
automaticky neznamend, Ze se jedna o dodavatele monopolniho, ale o dodavatele, kterého
z ur¢itych divodl preferujeme pied ostatnimi. Analyza silovych poli mliZze byt pro tento ucel
velmi efektivni metodou, jez identifikuje a kvantifikuje ptednosti a omezeni kazdé
z uvedenych strategii.

e) Urcenim klice k redukci celkového poctu dodavatelii,
protoZe 1 jednoduché logika vede k poznéni, Ze rozsdhla sit’ dodavatelti znamené zvySovani
pracnosti, problému i nadkladi odbératele a ve vztahu k jakosti dodadvek vede 1 ke zvySovani
variability jejich znakt, narokl na identifikovatelnost dodavek apod.

)  Rozhodnutim, zda volit interni nebo externi dodavatele,
kdyz tato otdzka nabyva na aktudlnosti v téch ptipadech, kdy interni dodavatelé (tj. jiné
organizani jednotky vlastni firmy) mohou mit pocit své nenahraditelnosti a zacnou
sklouzdvat k manyram monopolnich dodavateld.

2) Hledanim miry preference dlouhodobych vztahii s dodavateli,
protoze je tfeba si uvédomit, ze nabidka pouze kratkodobych obchodnich vztahli stavi
kazdého z dodavateli do velmi nepfijemné situace a nejistoty. Nabidka dlouhodobégjsich
kontraktd se v praxi ukazuje jako jeden z nejucinnéjSich motivacnich faktort dodavatelti
investovat do zlepSovani svych vlastnich procest a tim i do zlepSovani jakosti dodavek.

h) Vymezenim rozsahu a podminek poskytovani technické pomoci dodavateliim,
kdyZz se touto pomoci chapou jakékoliv aktivity, poskytované na ndklady odbératele t¢m
dodavatelim, ktefi maji urcit¢é momentalni problémy (napf. s materidlovym krytim,
transformaci know-how apod.). Technickd pomoc ve formé poskytovani poradenstvi,
zaptujCenim meéfici techniky, pfizyvadnim zaméstnancii dodavatelskych firem na programy
vycviku odbérateld apod. je typickym prvkem rozvoje vzajemné prospéSnych vztaht
partnerstvi s dodavateli

i) Zohlediiovanim spolecenské odpovédnosti,
coz ma vést za predpokladu, Ze tento princip uplatiiuje odbératel k tomu, aby 1 dodavatelé
respektovali svlij dil odpovédnosti za rozvoj komunity, zlepSovani Zivotniho prostiedi apod.

Bylo by samoziejm¢ mozné diskutovat i dalSi zajimavé oblasti politiky a strategie

vztahti s dodavateli, nicmén¢ predpokladame, Ze i tyto kusé informace dokazaly presvédcit o



tom, Ze i v programech partnerstvi s dodavateli ma aplikace principi vidcovstvi u odbératele

své nezadatelné misto!

4.3.2 Definovani poZzadavki na dodavky

Je plné¢ v kompetenci odbérateli stanovit své pozadavky smérem k budoucim

dodavkam a dodavatelim. Ttebaze tyto aktivity jsou tradicni soucasti obchodnich stykt, je

piekvapujici, kolik riznych problémi je v praxi spojeno s nejednoznaénym, opozdénym a

neuplnym definovanim, co vlastné od dodavateli chceme. V souasnosti lze vSechny

pozadavky odbératelskych organizaci vazat na:

pozadavky na vlastni nakupované vyrobky, resp. sluzby,
pozadavky na procesy a systémy managementu u dodavateli a

pozadavky na dalsi sluzby a ¢innosti spojené s doddvanim.

Do prvni skupiny pozadavki na vlastni dodavky by mély pattit nasledujici idaje:

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)
h)

uplna nomenklatura a hodnoty znakt jakosti (pokud mozno méfitelnych),
casové obdobi platnosti hodnot znaki jakosti,

stanovené postupy a jednotky méfeni a testovani produkti,

volba vhodného modulu posuzovani shody (napt. u dodavek z regulované sféry),
definovana kritéria ptijatelnosti dodavek,

terminy dodéani, dodavané mnozstvi,

pozadavky na identifikaci a zpétnou sledovatelnost dodavek,

o¢ekavané maximalni ndklady vztahujici se k dodavce apod.

V souboru pozadavkil na procesy a systémy u dodavateli bychom neméli postradat:

i)

)
k)

D

pozadavky na systémy managementu jakosti, environmentalniho managementu,
managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci,

pozadavky na zpusobilost procesti u dodavateld,

zpusoby zabezpeCovani jakosti u subdodavateld (tedy organizaci, od kterych nakupuji
dodavatelé),

druhy pfejimacich pland, pokud se jako forma ovéfovéani shody uplatiiuje statisticka
piejimka,

odpovédnosti za jednotlivé ¢innosti zabezpeCovani jakosti dodavek,

zpusoby komunikace s dodavateli, vcetné¢ komunikace o zménach a tpravach
obchodnich smluv,

pozadavky na rozsah spoluprace v prub¢hu plnéni obchodni smlouvy, atd.

Mezi pozadavky na dalsi sluzby a ¢innosti mohou patfit:



p) odkazy na nadiazenou legislativu,
q) rozsah povinné¢ vedenych a udrZzovanych zdznamu, vetné doby uchovavani téchto
zaznamu,
r) pozadavky na obaly, zptsob piepravy a skladovani,
s) pozadavky na certifikaty tieti stranou apod.
Tento vycet neni vycerpavajici, protoze je ziejmé, ze v konkrétnich podminkéach
odbératelsko-dodavatelskych vztahti se mohou vyskytovat i1 nékteré dal§i poZadavky, jako
napft. nutnost e-obchodovani, diikazy o uplatiiovani zasad spolecenské odpovédnosti apod.
Jako velmi vhodny, ale praxi opomijeny pfistup k definovani pozadavkl na dodavky a
dodavatele je bezesporu aplikace metody QFD (Quality Function Deployment). V zdjmu
kvality a komplexnosti definovanych pozadavkd je navic vhodné pted jejich odeslanim
uskutecnit u odbératele pfezkoumani, nejenom ze strany pravnikd, ale také ze strany vSech
vlastnikl procesi, které dot¢ené dodavky mohou ovlivnit!

4.3.3 Hodnoceni a vybér dodavatela

Tento soubor Cinnosti rovnéZ piedstavuje standardni soucast nakupovani. Jejich
smyslem je z mnoha potencidlnich dodavateld vybrat alespoii jednoho, ktery bude dlouhodobé
schopen plnit pozadavky dodavatele. Zakladni rémec hodnoceni a vybéru dodavateli, které je
nutné chapat jako prevenci pred moznymi budoucimi problémy s dodavkami a nespolehlivosti
dodavatele, uvadi vyvojovy diagram na obr. 4.2.

Predbézné hodnoceni dodavatelii mize byt provedeno napi. posouzenim shody
pilotnich fyzickych vzorkd budouci dodavky, pfezkoumanim zaznamu o stavu systému
managementu dodavatele, analyzou referenci jinych odbératelti apod. Na webovskych
portalech mnoha organizaci lze nalézt velké mnoZstvi vstupnich hodnoticich dotaznikd, které
maji vypliiovat a potencialnim odbé&rateliim zasilat zastupci dodavatell, aby na jejich zakladé
odbératel mohl realizovat prvni fazi hodnoceni a vybéru dodavateld. Jako ptiklad mize
slouzit pfistup fy Boeing. Je nasnad€, Ze ani zjiSténi plné shody u tohoto ptedbézného
hodnoceni nemize byt spolehlivym indikatorem skutecnych schopnosti dodavatelli a proto
stéZejnim krokem je hodnoceni potencialni zpisobilosti dodavatele. V sou€asnosti naprosto

prevladajicim pfistupem k tomuto hodnoceni je vykonani auditu systému
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managementu piimo u potencialnich dodavateli. Rozsah, kritéria a oblasti téchto auditii si
stanovuje odbératelskd organizace a jsou vsouladu sobecnymi zasadami a postupy
auditovani. Stav systému managementu je dulezitym, ale nikoliv jedinym vybérovym
kritériem. Mezi dal$i, v praxi Casto se vyskytujici vybérova kritéria, miizeme zatadit napf.
vzdalenost dodavatele, nabizené platebni podminky, zkuSenosti s danym dodavatelem
z minulosti apod. Ve vSeobecnosti bychom mohli varovat pted uplatiiovanim samotné ceny
dodavky jako klicového vybérového kritéria. Mnohé zkuSenosti totiz potvrzuji, ze atraktivni a
nizké nabizené ceny se mohou v pribéhu napliiovani obchodniho kontraktu navysit i o velmi
vysoké dodate¢né vydaje odbératele, napt. na opakované ovérovani shody, ztraty na vykonech
z titulu neshodnosti dodavek, celnich poplatkii apod. Hodnoceni a vybér dodavatelti tak
ziskava rozmér vicekriteridlniho posuzovani, do kterého vstupuje i otdzka urceni vah
jednotlivych kritérii a také uplatnéni vhodné metody celkového posouzeni dodavatele.
Nekteré ukazky a praktické piiklady vicekriteridlniho hodnoceni uvadi napi. doporucena
literatura ke studiu.

4.3.4 Spole¢né planovani s dodavateli

Jednim z vyraznych trendi poslednich let ve vyvoji vztahi mezi odbérateli a
dodavateli jsou aktivity, které se nejcastéji oznacuji jako tzv. spolecné planovani. Pod timto
pojmem se chdpou ¢innosti realizované spoleCnymi tymy zastupcti obou obchodnich partnert
s cilem optimalizace procesii managementu partnerstvi s dodavateli. Zasadné plati, ze ¢im
jsou vztahy partnerstvi intenzivnéjsi, tim jsou i aktivity spole¢ného pldnovani ucinnéjsi.
Ptednostné by spolecné planovani mélo byt rozvijeno s dodavateli strategicky vyznamnymi a
také s témi, ktefi maji svym zpiisobem monopolni postaveni. Strategie win — win, umoziujici
vyuzivat efekty obéma partnery, je pfitom zdkladnim imperativem jakychkoliv aktivit
spole¢ného planovani!

Zkusenosti ukazuji, ze se spolecné planovani s dodavateli realizuje ve Ctyfech
zékladnich oblastech:

e planovani jakosti dodavek,

e ckonomické planovani,

e procesné orientované planovani a

e planovani manaZerskych aktivit.

Spole¢né planovani jakosti doddvek je orientovano na dosazeni konsensu o tom, co bude

od dodavek ocekévat odbératel. Je velmi efektivni, pokud uz ve fazi definovani pozadavki na



dodavky jsou tyto pozadavky odvozovany od pozadavkii na finalni produkty a zaroven
komunikovany s dodavateli.

Spole¢né ekonomické planovani hledd moZnosti optimalizace struktury vydaji u
dodavatele, protoze je i vzajmu odbératell, aby se do cen doddvek neskryvaly urcité
problémy, které se promitaji do vysokych nakladi dodavateld. Vhodnym ptistupem mohou
byt analyzy vydaju vztahujicich se k jakosti u dodavatelt.

Spole¢né procesné orientované planovani se zamétfuje na projektovani a zlepSovani
procesii u dodavateltl, véetné identifikovatelnosti dodavek, podminek skladovéani a ptepravy,
rozsahu vyuzivani metody FMEA, resp. na jiné stranky, které si u dodavateli z tohoto
pohledu zasluhuji pozornost.

Posledni z oblasti, nazvana jako spole¢né planovani manazerskych aktivit, by méla byt
pfedmétem spole¢nych mitinkti vrcholového vedeni obou partnerskych organizaci, v rdmci
kterych by se urcily zplusoby vzdjemné komunikace, formy sdileni dobré praxe, rozsah
technické pomoci apod.

Svét managementu jakosti, sevieny normami ISO . 9000 zatim takové aktivity nezna.
Jsou vSak jednémi z klicovych pro dosahovani vzéjemné divéry mezi odbérateli a dodavateli.

4.3.5 Posuzovani stavu vyzralosti systému managementu u dodavatele

V ptedchozim textu jsme uZ jednou zminili potfebu hodnoceni stavu systému
managementu u potencidlnich dodavatelii v ramci jejich hodnoceni a vybéru. Proto musime
zduraznit, Ze mezi posuzovanim stavu systému managementu v procesech hodnoceni a vybéru
dodavatelii a posuzovanim, jez bude prezentovano nyni je podstatny rozdil: tyka se cila
posuzovani. Zatimco v ramci hodnoceni a vybéru dodavateli jde vzdy na prvnim misté o
posouzeni dlouhodobého potencidlu plnit pozadavky odbératele, tak u  posuzovani
realizovaného uz v priabéhu obchodnich vztahli jde pfedevSim o nastroj odhalovéani dalSich
piileZitosti ke zlepSovani u dodavatel!

Vyzralosti systémii managementu budeme pfitom chapat redln¢ dosazenou Uroven
rozvoje systémli managementu dodavatelské organizace. Tu je nutné povazovat za
vSechny poZadavky zainteresovanych stran: bez moderniho a skutecné vyzralého systému
fizeni u dodavatelii nelze ocekavat vysokou jakost a spolehlivost samotnych dodavek! A to je
hlavni divod toho, pro¢ se v ramci programi partnerstvi s dodavateli u mnoha svétovych
organizaci objevuji jako naprosto samoziejmé spolecné aktivity smeétujici k popisu a

kvantifikaci stavu vyzrélosti systémi managementu u jejich dodavatelt. Hlavni cile tohoto



posuzovani jsme uz zminili, dal§im je pak verifikace (potvrzeni) toho, Ze vybrani dodavatelé

v v

budou zptisobili 1 k uzavirani dlouhodob¢jsich kontraktti, kdyz je tato verifikace realizovana

odbératelem nebo jim zvolenou tfeti stranou (tedy nezavislou a témto aktivitdm plné

kompetentni organizaci). Bez ohledu na to, jaké pfistupy a metody jsou k tomuto posuzovani

vyuzivany, pfinaseji obéma partneriim nezanedbatelné efekty. Pro dodavatele jde zejména o

nasledujici skute¢nosti:

odhaluje mnohé oblasti dal$iho zlepSovani a rozvoje, jez ovlivni 1 jeho schopnost
uspokojovat své externi zdkazniky a umozni i snizovani nakladu,

zvysuje se jeho schopnost pruzné a efektivni reakce na nové a naro¢néjsi pozadavky
odbeératelu,

roz§ifuje oblasti vzajemné komunikace s odbérateli, kdyZ vysledky tohoto posuzovani
jsou velmi hodnotnou zpétnou vazbou od odbératelii, zabraniujici mozné stagnaci
dodavatele,

vysledky mohou byt dodavatelem vyuzivany i v ramci jeho marketingovych aktivit,

je procesem uceni se na zdklad¢ odhalovani nedostatkti a slabin, které z divodii Casté
»profesni slepoty* sami zamé&stnanci dodavatelské organizace nevnimaji jako oblasti

mozného rozvoje, apod.

Samoziejmé, 1 pro odbératele toto posuzovani ma vyznam:

jsou vytvareny zaruky budouci stability jakosti dodavek a minimalizace problému
s jejich dodavanim,

zvysuje se schopnost dodavatelii dodavat v rezimu ,,praveé véas®,

diky tomu se zvySuje i vykonnost odbératele, méfena produktivitou, efektivnosti,
vytéznosti vstuptli, ndvratnosti kapitalu a jinymi ukazateli,

ziskavaji se dulezité a objektivni informace, které mohou byt vyuzivany v budoucich
procesech hodnoceni a vybéru dodavateld,

zjisténé piiklady dobré praxe mohou byt efektivné vyuzity i odbératelem v ramci jeho
vlastniho zlepSovéani, atd.

Rozbory redlnych pfistupli k posuzovani stavu vyzralosti systémi managementu u

dodavatelll ve svété potvrzuji, Ze zde dominuji dva zékladni:

a) realizace riznych druht auditii systémi managementu u dodavatelské organizace,

b) sebehodnoceni dodavateld.

Zatimco problematikou auditovani se zabyvala vyuka vramci predmétu systémy

managementu jakosti I, o sebehodnoceni se dozvime zakladni informace pozdéji. U obou se



vSak Siroce vyuzivaji zasady tymové prace a ucasti kompetentnich zastupcii obou obchodnich
partnerd.

4.3.6 Ovérovani shody dodavek

Ovérovani shody dodéavek predstavuje bezesporu jeden z nejtradiénéjSich procest 1
v klasickém pojeti nakupovani a bude nesporné¢ i soucasti vSech programil partnerstvi
s dodavateli v budoucnosti. Protoze tak jako neexistuje na svété nic dokonalého, nedd se
predpokladat ani to, ze by se v dodavanych vyrobcich nebo sluzbach nikdy nevyskytly zadné
odchylky od odbératelem specifikovanych pozadavkil, jez dale budeme oznaCovat jako
neshody. Pod ovéfovanim shody dodavek budeme v této souvislosti chapat proces, v ramci
kterého obchodni partnefi (tzn. odbératel, resp. i dodavatel) potvrzuji na zaklad¢ objektivnich
dukazt, ze specifikované pozadavky na dodavky byly nebo nebyly splnény.

Existuje jest¢ stale nemaly pocet organizaci, které v ovérovani shody dodavek vidi
rozhodujici néstroj zabezpecovani jakosti toho, co nakupuji. Tuto faleSnou predstavu musime
vyvratit, protoze ovétovani shody dodadvek ma krome toho, ze poskytuje dikazy o shod¢ nebo
neshod¢, uz jen funkci urcitého filtru, ktery mé zabranit tomu, aby odbératel piipadné nezacal
zpracovavat a vyuzivat dodavky, které maji odchylky od pozadovaného stavu. Navic jde o
typicky proces, ktery neptidava hodnotu, naopak pohlcuje nékdy i pomérné vysoké vydaje!

Tradi¢ni organizace ovéfovani shody dodavek vychéazi z toho, Ze odbératel po dodani
urcitého objemu nakoupeného zbozi podrobi tuto dodavku vstupni kontrole (mnozstevni i
oveéfovani jakosti). Je ale také mozné, aby ovéfovani shody provadél dodavatel tésné pred
expedici svych produktl odbératelim, kterym pak poskytuje 1 zaznamy o vysledcich tohoto
oveéfovani. A v praxi se vyskytuji 1 situace, kdy oba obchodni partnefi pienechavaji ovétovani
shody dodavek treti, nezavislé strané, reprezentované bud akreditovanymi zkuSebnimi
laboratofemi, resp. specidlnimi piejimaci, coz jsou specialist¢ zmocnéni odbératelem
k vykonu funkci ovéfovani shody dodavek napt. pfimo u dodavatele. Je nasnadé¢, Ze pokud
odbératel voli tuto formu realizace ovéfovani shody dodavek, musi byt jeji podminky i
postupy definovany ve smlouve o dodavkach.

Zpusoby oveétovani shody a mozné zakladni varianty uvadi tab. 4.1., kde SPC reprezentuje
tzv. statistickou regulaci procest.
Z tabulky je mozné ucinit nékteré zavery:
- ve vztazich, kde prevladd vzajemna nedivéra obchodnich partnerii, se jako Castd
vyuzivd opakovana stoprocentni kontrola dodavek, se vSemi neduhy, které ztoho

plynou,



- ve vztazich zalozenych na vzajemné davéte, 1ze prejit k nejméné narocnym zpiisobim
tzv. akceptované kontroly, kdy odbératel své aktivity ovéfovani rusi a plné akceptuje
zaznamy (napf. atesty, certifikaty apod.) o jakosti dodavek, predlozené dodavatelem,

- v mnoha situacich 1ze za velmi vhodny pfistup k ovérovani shody dodavek povazovat
statistické prejimky, tak jak jsou vysvétlovany v jinych predmétech studia tohoto
oboru.

Tab. 4.1: Varianty ovétovani shody dodavek

Varianta Cinnosti dodavatele Cinnosti odbératele Mira prevence vuci
vyskytu a odhaleni
neshod v dodavkach
1. Bez vystupni kontroly Ptijima vse, 100 %-ni Téméet zadna
jakosti kontrola az ve vyrobé
2. Bez systéemu 100 %-ni kontrola na Minimalni
zabezpeCovani jakosti vstupu
3. 100 %-ni kontrola na 100 %-ni kontrola na Mala
vystupu (pted expedici) vstupu
4. 100 %-ni kontrola na Vybérova kontrola na Mala, ale s niz§imi
vystupu vstupu naklady odbératele
5. 100 %-ni kontrola ve Vybérova kontrola na Stredni
vyrobé a vybérova vstupu
kontrola na vystupu
6. SPC ve vyrobé, vybérova | Namatkova kontrola na Pomérné vysoka
kontrola na vystupu vstupu
7. SPC ve vyrobg, Namatkova kontrola na Vysoka zésluhou
namatkova kontrola na vstupu dlouhodobé a vysoké
vystupu zpusobilosti procest u
dodavatele
8. SPC ve vyrobé¢ bez Ptechod na tzv. Maximalni
vystupni kontroly akceptovanou kontrolu

4.3.7 Prubézné hodnoceni vykonnosti dodavatelu

Ocekava se (a napi. norma CSN EN ISO 9001 to také v &lanku 7.4 vyzaduje), Ze
odbératelé budou v prubéhu kontrakti pribézn€ a opakované hodnotit vykonnost svych
dodavatelii. Vykonnost dodavatelt je dana jejich okamzZitou schopnosti plnit poZzadavky na
dodavky specifikované ve smlouvé o dodavkach, uzaviené mezi odbératelem a dodavatelem.
V ¢em muzeme vidét vyznam tohoto typu hodnoceni dodavatelti? Jde napf. o to, Ze:

a) Postupy sbéru a vyhodnocovani dat o momentélni schopnosti dodavatele plnit pozadavky
smlouvy vytvaii predpoklady pro odhalovani ptilezitosti ke zlepSovani u dodavateld, resp. pro

pfijimani ucinnych preventivnich opatieni pfed zhorSovanim posuzovaného a uz jednou



dosazen¢ho stavu. Je logické, Ze vysledky tohoto hodnoceni musi byt s dodavatelem
systematicky komunikovany, protoze az potom maji skutecny smysl!

b) Vysledky hodnoceni vykonnosti dodavateld mohou byt vhodné vyuZivany 1 pro
rozhodovéni o tom, komu ptidélime dalsi zakézky, tzn. je vhodné je vyuzivat v situacich, kdy
si vybirame dodavatele k novym dodavkam, v souladu s postupy, které byly popsany uz diive.
c) Vystupy z opakovaného hodnoceni vykonnosti dodavateli mohou piedstavovat
objektivni informace pifi rozhodovani o tom, ktefi z dodavatelli si zasluhuji skute¢ného
uznani, napf. formou vetejnych ocenéni.

d) Vhodné nastaveny systém hodnoceni vykonnosti dodavateli vede k u¢inné integraci
z4jmu, aktivit 1 komunikace riznych organiza¢nich utvart odbératele, napt. nakupu, vyroby,
logistiky, fizeni jakosti, fizeni lidskych zdrojii, ekonomiky apod. Z téchto i n¢kterych dalSich
mist se totiz mohou shromazdovat tdaje, které budou potiebné¢ pro posouzeni realné
schopnosti dodavatele plnit pozadavky odbératele.

e) Objektivni méfeni okamzité vykonnosti dodavateli eliminuje zna¢né riziko
unahlenych rozhodnuti odbératele pifi ndhodném selhani dodavateli. Osobné vnimame tento
aspekt hodnoceni vykonnosti dodavatelt jako minimalné stejné¢ zavazny, jako je odhalovani
prilezitosti ke zlepSovani u dodavateld.

Duvodii pro vytvofeni a uplatiovani vhodnych postupi hodnoceni vykonnosti
dodavatelll tedy existuje dostatek. Podivejme se proto, jak lze k tomuto hodnoceni v praxi
pfistupovat. Jsme toho nédzoru, Ze jako nejvhodnéjsi se ukazuje zohlednovat pii opakovaném
hodnoceni vykonnosti dodavateli prvky jakosti dodavek, termini a néakladd, spojenych
s konkrétnimi dodavkami. Tyto prvky je nutné vzajemné skloubit do co nejjednodussi
metodiky, kterd umozni kvantifikovat vykonnost dodavatele. Ze vSech moznych pfistupt
ilustrujme posuzovani vykonnosti dodavatele pomoci tzv. ukazatele jakosti prace dodavatele
Ugp:

Uyp=P,w, +P.w +P .w, [ %] 4.1)

oD
V tomto vztahu zastupuji:

P, — podil neshod v konkrétni dodavce:

0)
P = O" 100 [%] 4.2)

n

c

O, — neshodna cast dodavky,
O, — celkovy objem dodavky,
P, — podil opozdéné dodané¢ho objemu dodavky:



O
P, =—=-100 % 43
0 [%] (4.3)

o
c

O, — objem opozdén¢ dodané ¢asti dodavky,
P, — podil nesplnénych dalSich zdvazki (napt. nezajisténi piepravy, nedodané atesty apod.):

0
Pz — nz

100 [%] (4.4)

cz

Onz — pocet nebo hodnota nesplnénych zadvazkl ze strany dodavatele,
O., — celkovy pocet nebo hodnota dalSich zadvazkli dodavatele, vztahujici se ke konkrétni
dodavce,
Wn, Wo, W, — vahy jednotlivych prvkl hodnocenti, tj. podilu neshod, opozdén¢ dodanych casti
dodavky a neplnénych zavazka, pti¢emz musi platit:

wo+w, +w =1 (4.5)

Je vidét, Ze aplikace tohoto pfistupu k hodnoceni vykonnosti dodavatelti neni naro¢na
na sbér dat a mize byt vyuZzita prakticky v jakychkoliv situacich, v€etné dodavek urcitych
sluzeb. Z konstrukce ukazatele Ugp vyplyva, ze ¢im je jeho hodnota vyssi, tim je vykonnost
dodavatele horsi. A tak vyroky o vykonnosti dodavateli by bylo mozné ucinit napt. podle

nasledujici tabulky:

Tab.4.2: Posuzovani vykonnosti dodavatele na zaklad¢ ukazatele jakosti prace

0-1% PIné zpiisobily dodavatel k dalS§im dodavkam
1,01-2 % Podminéné zpiusobily dodavatel k dalSim
dodavkam

4.3.8 Komunikace s dodavateli

Mnozi zastupci odbératelti i dodavatelit by potvrdili, jak vyznamnou, ale mnohdy
nezvladnutou soucésti obchodnich styki je pravé vzajemna komunikace.
Termin ,.komunikace® je nejCastéji definovan jako vzijemna vyména a sdileni
informaci. Ve vztazich mezi odbérateli a dodavateli pak jde napt. i to, ze:
- komunikace odbérateli s dodavateli (a samoziejme i naopak) musi byt formovana a

rozvijena jako oboustranny tok informaci,



- informace a nékdy i nepfijemna fakta nesmi byt umysin¢ pfed obchodnimi partnery
(pokud je skutecné za partnery povazujeme!) zatajovany nebo zkreslovany,

- vymeéiovat a sdilet se maji v co nejveétSim rozsahu i informace popisujici tu nejlepsi
moznou praxi a zkusenosti,

- praveé sdileni vSech dulezitych informaci pridavd hodnotu obéma zainteresovanym
stranam, tj. jak odbérateli, tak 1 dodavateli.
Pro hledani téch nejefektivnéjSich cest ke vzajemné komunikaci miize byt

vychodiskem uvédoméni si toho, jaké druhy komunikace miizeme v programech partnerstvi

s dodavateli identifikovat. Zakladni vymezeni uvadi obr. 4.3.

Komunikace pred Komunikace po
zahajenim projektu zahajeni projektu
partnerstvi s partnerstvi s
dodavateli dodavateli

\_______________/ —
v v

Pravidelna, bézna Komunikace
komunikace vyvolana
jednorazovymi
\ 4 potiebami
Y

Obr. 4.3: Zékladni druhy komunikace v programech partnerstvi s dodavateli

Komunikace pfed zahdjenim programu partnerstvi s dodavateli by méla byt predev§im
v rezii vrcholovych manazert organizaci, protoZze by méla zahrnovat sdélovani divodi a cilt
budouciho partnerstvi, vymezeni uloh obou organizaci vtomto programu a ustanoveni
spolecného tymu pro realizaci projektu partnerstvi s dodavateli.

Komunikace po zahajeni programu partnerstvi s dodavateli uz miize probihat v mnoha
paralelnich kanalech mezi mnohymi odborniky a manazery vSech dotcenych organizaci.
Zatimco typickou oblasti komunikace vyvolané jednorazovymi zménami muize byt feSeni
stiznosti a reklamaci, vyména Udaji pfi zménach adres, telefonnich Ccisel, realizace

technickych zmén v pozadavcich na dodavky apod., pravidelnd komunikace mlize zahrnovat



velmi Sirokou Skalu informaci, od plant jakosti dodavek, ptes feseni opakujicich se problémd,
sdileni ptikladti dobré praxe az po oznamovani vysledki opakovaného hodnoceni dodavatelt.

4.3.9 Motivace dodavatela

Tak jak se v systémech managementu rozvijeji systémy motivace lidi, je zddouci i ve
vztazich smérem k dodavatelim vyuzivat vhodné pfistupy a formy motivace — ovSem
s jednou zdsadni zménou: zde ptijde o motivaci pravnickych, nikoliv fyzickych osob! Jinak
ale mnohd zndma pravidla motivace lidi plati 1 pfi motivaci dodavatelti. Mizeme tedy hovofit
o motivaci hmotné a nehmotné, pozitivni, resp. negativni. Uved'me alesponi strohy vycet
moznosti, které se zde odbératelim naskytaji.

Hmotna motivace pozitivni:
e ochota pfistupovat na vyssi ceny dodavek za predem dohodnutych podminek,
e piimy prodej produktli zaméstnanciim vybranych dodavatelt za pfiznivéjsi ceny nez
na trhu,
¢ nabidky dlouhodobych kontrakti a vztahti apod.
Hmotna motivace negativni:
e vypovézeni obchodni smlouvy,
e zneuzivani odbératelského monopolu,
e zafazovani na listiny ,,hfiSnik* a jejich zvetejiiovani, atd.
Nehmotna motivace pozitivni:
e komunikace strategie a cili odbératele s dodavateli,
e spolecné planovani s dodavateli,
e vtahovani dodavatele uz do etap navrhu u odbératele jejich zahrnutim do tymu
aplikujicich metody a nastroje planovani, jako jsou QFD, FMEA apod.,
e pravidelné vyhlasovani a oceflovani nejlepsich dodavatela,
e komunikace vysledki hodnoceni vykonnosti dodavateld, apod.
Nehmotna motivace negativni:
e nasazovani velmi Castych auditi na produkty, procesy a systémy managementu u
dodavatele,
e nutnost dodavat na trh vyhradné pies centralni sklady odbératelt,
e zvefejiiovani vysledkii soudnich sport s dodavateli atd.
Uvedeny piehled neni zcela urCité vyCerpavajici, ale je diikkazem o tom, ze jestlize méa
odbératel o dodavatele skute¢ny zdjem, mize najit v konkrétnich podminkéach celou fadu

piistupl a nastroji k tomu, jak dodavatele motivovat k vyssi vykonnosti — a to i v situacich,



kdy z rozliénych diivodi miize mit dodavatel témét nebo upln€é monopolni postaveni. Ani
monopolni dodavatelé uz totiz dnes nemohou z ryze prestiznich diivodi nazory a pozadavky
odbérateld ignorovat! Je logické, ze v programech partnerstvi s dodavateli by odbératelé méli
negativni formy motivace uplatiiovat co nejméné. Strach a nejistota jsou bezesporu tim
nejhorsim stimulem k vys$si vykonnosti — to co plati u motivace individudlni, plati ur¢ité i
v ptipad¢ motivace organizaci.

Vymezeny rozsah nedovoluje se aspektim partnerstvi s dodavateli vénovat
podrobnéji. Ale i tento ponckud strohy popis mozZnosti ukazuje, Ze ve vztazich mezi
obchodnimi partnery lze dosahovat nové trovné, coz se logicky odrazi i ve schopnostech a
ochoté dodavatelii trvale plnit pozadavky odbérateli. Pokud Ctendie tato kapitola zaujala,
doporucujeme zejména k blizSimu studiu literaturu [1], kterd se problematikou rozvoje vztahii
s dodavateli tématicky vénuje do mnohem vétsi hloubky, vcetné velkého mnozstvi

ilustrativnich ptikladd, skute¢nych ukazek dobré praxe i ptipadovych studii.

Z Shrnuti pojmii:

Po prostudovani této kapitoly by vam mély byt jasné nasledujici pojmy:

» partnerstvi s dodavateli;
program partnerstvi s dodavateli;
hodnoceni a vybér dodavatelii;

spole¢né planovani s dodavateli;

YV V VYV V

komunikace a motivace vici dodavatelum.

P Otazky:

1. Jaky je obsahovy rozdil mezi nakupovanim a partnerstvim s dodavateli?

2. Jak byste charakterizovali pojem ,,partnerstvi®, resp. ,,strategie win-win‘?
3. Jaké procesy by mély byt zatazeny do programt partnerstvi s dodavateli?
4. Na co by se méla soustiedit deklarace politiky vztahti s dodavateli?

5. Zmituje se o partnerstvi s dodavateli norma CSN EN ISO 9001°?

6. Jaky je rozdil mezi aktivitami hodnoceni a vybéru dodavateli a

opakovanym hodnocenim jejich vykonnosti?
7. Jaké oblasti rozviji tzv. spole¢né planovani s dodavateli?

8. Jaky je smysl posuzovani stavu vyzralosti systému managementu u



dodavatelt?
9. Jaké mate osobni zkuSenosti s prosazovanim principu partnerstvi
s dodavateli ve vasi organizaci?

10. Jaké forma motivace dodavatell vaSe organizace uplatiiuje a pro¢?

Ulohy Kk FeSeni:

1. Vyhledejte na www. strankdch rtznych organizaci alespon pét deklaraci
politiky vztahti s dodavateli a porovnejte jejich obsah.

2. Definujte alespoti tfi rlizna kritéria pro vybér tzv. kli¢ovych dodavatelt .

3. Identifikujte podminky, za jakych by bylo mozné ve vasi organizaci zavést

program partnerstvi s dodavateli.

Literatura k dalSimu studiu:

1. NENADAL,J.: Management partnerstvi s dodavateli. Nové perspektivy
firemniho nakupovani. Praha. Management Press. 2006, 323 s. (ISBN 80-
7261-152-6

2. NENADAL,J.- NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA,R.-PLURA,J.-
TOSENOVSKY.J.: Moderni management jakosti. Principy, postupy,
metody. Praha. Management Press. 2008, 384 s ( ISBN 978-80-7261-186-
7)

3. FERNANDEZ,R.R.: Total Quality in Purchasing and Supplier

Management. Delray Beach. St. Lucie Press. 1995, 327 s. (ISBN 1-884015-

00-X)
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5. EFQM MODEL EXCELENCE A
SEBEHODNOCENI

Clenéni kapitoly:

Pojem a principy excelence

Popis kritérii EFQM Modelu Excelence

Vyznam a moznosti uplatnéni EFQM Modelu Excelence v praxi
Sebehodnoceni, vyznam, postupy a techniky

Hodnotici ramec RADAR a jeho aplikace

Cas poti‘ebny ke studiu: 120 minut

Cil: Po prostudovani této kapitoly

Pochopite, Ze pojem ,excelence* predstavuje dnes odborny termin,
ktery je ve svété Siroce pouzivan;

porozumite osmi zakladnim principiim excelence organizaci;

se dozvite zakladni informace o struktufe, kritériich a uplatnéni tzv.
EFQM Modelu Excelence;

pochopite smysl a postupy tzv. sebehodnoceni organizaci,

zjistite, Ze existuji nastroje pro kvantifikaci stavu vyzralosti systémi

managementu organizaci



Vyklad

Velmi vyraznym trendem posledniho desetileti je intenzivni piiklon mnoha svétovych

organizaci k aplikaci modelt tzv. podnikové excelence, které jsou vyrazem snah o efektivni
zvladnuti ptistupt a zasad TQM.

Tento trend je v Evropé reprezentovan zejména aktivitami podporovanymi Evropskou
nadaci pro management jakosti (EFQM), jejiz poslanim je od r. 1988 pravé podpora
organizaci k TQM. Tato nadace v poslednich letech formulovala osm zakladnich principi
excelence organizaci pro praktické pouziti v riznych typech organizaci doporucuje tzv.

EFQM Model Excelence. O téchto skutecnostech nyni stru¢né pojedname.

5.1 POJEM A PRINCIPY EXCELENCE

EFQM definuje pojem excelence jako vynikajici piisobeni v oblasti Fizeni organizaci
a dosahovanych vysledcich zaloZené na souboru principii, zahrnujicich orientaci na
vysledky, zaméieni na zdkaznika, vedeni a stdalost ucelu, management prostiednictvim
procesu a faktii, rozvoj a angaZovanost lidi, neustdlé uceni se, zlepSovani a inovace, rozvoj
partnerstvi a socidlni odpovédnost. Obr. 5.1 ukazuje provazanost téchto principti.
Jednotlivé principy stru¢né pfiblizime.
Princip orientace na vysledky:

Kazdy tidici pracovnik se logicky zajima o vysledky, které organizace dosahuje. Je

nutné si vSak uvédomit, Ze excelentni ekonomické 1 dalsi vysledky (objem zisku, podil na
trhu, hodnota akcii, Gspory nékladii apod.) organizaci jsou podminény efektivni aplikaci

dalSich principli excelence.

Princip zaméieni na zakaznika

Pojem ,,zakaznik“ definuje norma CSN EN ISO 9000: zikaznikem je organizace nebo
osoba, kterd pfijima produkt. Produktem pfitom miize byt hmotny vyrobek, poskytnutd
sluzba, zpracovana informace apod. Podstatou tohoto principu je pak nasledujici tvrzeni:
externi zékaznici jsou konecnym arbitrem, rozhodujicim o existenci organizaci. Ty by proto

m¢ély délat vSechno pro trvalé uspokojovani jejich pozadavki.
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Obr. 5.1: Zéakladni principy excelence organizaci

Tento vyrok je pro vSechny manazery naprosto srozumitelny. Problém vSak vznika,

kdyZ si poloZime otazku co by organizace pro napliiovani tohoto principu mély délat? Vycet

v

1.

NS4

definovani toho, kdo je pro organizaci zakaznikem, protoze konecny spotiebitel
nemusi byt vzdy jedinou skupinou zakaznikii,

systematické zkoumdni a porozuméni pozadavkid zakaznikli, realizované
s podporou mnohych marketingovych technik nebo i1 prezkoumavanim pozadavka
v poptavkach, resp. jinych formach informaci ptichézejicich od zédkaznik,
definovani cilii organizace tak, aby byly vsouladu spozadavky externich
zakazniku,

systematickd komunikace pozadavkll zdkaznikli v organizaci, vedend a
podporovana vrcholovym vedenim tak, aby byly tyto pozadavky srozumitelné
vSem zameéstnancim,

rychlé a efektivni plnéni pozadavki zdkaznikli - tedy pruzna reakce v podobé

rychlého poskytnuti zddané sluzby, vyroby pfi co nejmensi spotiebé zdroji apod.,



7.

systematické méfeni spokojenosti a loajality zakaznikd nejlépe formou
pravidelnych zkoumani nézorG reprezentativniho vzorku zakazniki na dodané
produkty,

rozvoj vztahi se zakazniky apod.

Princip viidcovstvi a stdalosti ucelu

Tento princip je bezesporu jednim z kli€ovych pro systémy fizeni. Bohuzel, v mnoha

nasich organizacich ptedstavuje choulostivou a ¢asto nezvladnutou oblast managementu!

Podstata tohoto principu je ukryta ve vyroku o tom, ze fidici pracovnici musi byt pozitivnim

ptikladem ostatnim zaméstnancim organizace svym chovanim, postoji a jednanim, které

garantuje stalost Gi¢elu organizace a jeji strategické smétovani.

Princip vidcovstvi kromé jiného vyzaduje od manazerti organizaci zejména nasledujici

aktivity:

1.

systematické zkoumdni a porozuméni potfeb a ocekdvani vSech zainteresovanych
stran. Tim tento princip navazuje na predchozi zasadu,

definovani jasné a na zajmy zainteresovanych stran orientované mise, vize, hodnot,
politiky a strategie. Pravé absence zejména vetejn¢ deklarovanych a sdélovanych
vyhlaSeni, jako jsou mise, vize a hodnoty organizace a rovnéz nedocenéni jejich
vyznamu i z pozice vrcholovych manazerii patii k ¢astym nedostatkiim systémi
fizeni Ceskych organizaci,

stanoveni takovych cili organizace, jez budou ve vSech oblastech (v¢etné¢ ochrany
zivotniho prosttedi apod.) vyzvou soucasnosti,

trvala role skute¢nych lidri na vSech Grovnich fizeni organizace, cozZ reprezentuje
pozadavek, aby vSichni fidici pracovnici byli pro své podfizené nejenom
ptirozenou autoritou, ale doslova vzorem v postojich a jednani,

ucinné zapojovani a motivace zaméstnancii do cinnosti neustalého zlepSovani
vSemi vhodnymi zplisoby a metodami,

aktivni G€ast vrcholového managementu organizaci na procesech zlepSovani,
poskytovani adekvatnich zdroji pro vSechny procesy, které jsou v souladu
s ptijatou strategii, politikou a cili organizace,

rozvoj podpory a ocenovani lidi za jejich osobni ptispévek k napliovani
strategickych zdméri a cilli organizace,

rozvoj organizacnich struktur v souladu s nutnosti zlepSovani celkové vykonnosti

organizace.



Princip managementu prostiednictvim procesi a faktit

Kazd4 organizace pracuje mnohem efektivnéji, kdyZ to co déla chépe a tidi jako

procesy .Procesem se mysli soubor dil¢ich ¢innosti, které méni vstupy na vystupy za spotieby

zdroji v regulovanych podminkach.

Prakticka aplikace tohoto principu od organizaci vyzaduje:

1.

systematické definovani procesit nutnych pro dosahovani cili organizace a
jednotlivych organizacnich jednotek, oficidlné pak popsanych napt. v pfirucce
integrovaného systému fizeni nebo jiném zdsadnim dokumentu,

definovani ramce a struktury kliCcovych procest organizace, kdyz ramcem se chapou
vhodné zvolend kritéria pro vybér téchto procest. Identifikace klicovych procesii
umozni racionalngjsi fizeni procest,

jmenovani vlastnikli procesi s pfesnym vymezenim jejich odpovédnosti a pravomoci.
Vlastnikem procesu je minéna funkce, ktera bude nést zejména odpovédnost za
vystupy z procesu a za jeho efektivni pribeh, ale kterd musi mit i tomu odpovidajici
pravomoci, zejména pravomoc monitorovat a fidit proces,

systematické monitorovani a méfeni vykonnosti procestt pomoci vhodnych ukazateld,
jejichz vyvoj vlastnikovi procesu umozni poznat skutecné chovani jim ftizené¢ho
procesu,

identifikace rozhrani mezi procesy a funkcemi v organizaci, zejména pokud se tyce
mist odevzdavani vystupl z procest,

orientace na takové faktory zlepSovani vykonnosti procest, jako jsou napft. zdroje,
metody a materialy,

posuzovani rizik a disledkti plisobeni procesii na vSechny zainteresované strany.

Rozhodovaci procesy by mély byt na vSech urovnich fizeni co nejobjektivnéjsi. Proto

se vyzaduje, aby efektivni a spravna rozhodnuti manazerti byla zalozena na hluboké analyze

dat a informaci, ne na pocitech a subjektivnich nazorech.

Spravna aplikace v této oblasti uvedeného principu od organizaci a fidicich

pracovnikl vyzaduje:

1.

planovani a uplatiovani riznych metod monitorovani a méteni v systémech fizeni,
kdyz jednim zklicovych by mélo byt napi. méfeni a monitorovani spokojenosti
zainteresovanych stran ,

vycvik zaméstnanci k piiprave a objektivni realizaci téchto métfeni a monitorovani,



3. systematicky a vSezahrnujici sbér dat ze vSech procesti zatazenych do systému fizeni

organizace,

4. ptezkoumdvani objektivnosti a spolehlivosti dat,

5. systematickd analyza a zpracovani dat s vyuzitim celé fady statistickych metod a s

adekvatni pocitacovou podporou,

6. zpfistupniovani dat vSem funkcim v organizacni struktuie, které¢ je potiebuji k fizeni

procesi a ¢innosti,

7. systematické pfezkoumavani analyzovanych dat vS§emi skupinami manazerd,

8. realizace rozhodnuti odvozenych od poznanych trendii ve vyvoji ukazateli

vykonnosti.

Princip rozvoje a angaZovanosti lidi

Neni sporu o tom, Ze svétové organizace si naléhaveé uvédomuji skutecnost, ze znalosti

zaméstnancl a jejich aktivita jsou dnes povazovany za jejich nejvétsi majetek. Uvoliiovani

potencidlu zaméstnanct sdilenim hodnot a kultury organizace zaloZené na diivéte a zmocnéni

zamé&stnancl podporuje aktivni zapojeni lidi do v§ech ¢innosti organizace.

Pro tento princip organizace musi realizovat zejména tyto procesy a ¢innosti:

1.

komunikace toho, jak jsou role a ptispévek kazdého ze zaméstnancti dulezité pro
plnéni strategickych cilli organizace. To je dal§i zloh fidicich pracovniki na
vSech trovnich, od dilenskych mistrli az po teditele,

systematické odhalovani bariér dosahovani maximalni vykonnosti zaméstnancu,
realizované napft. pravidelnym hodnocenim individualni vykonnosti zaméstnancii,
audity, sebehodnocenim apod.

ptidélovani odpovédnosti a pravomoci zaméstnancim, kdyz zédkladnim pravidlem
by mélo byt stanoveni pravomoci az na ty nejniz§i mozné urovné fizeni
v zavislosti na ovéfené a prokazané odborné zpusobilosti jednotlivych
zameéstnancu,

hodnoceni vykonnosti zaméstnancii a tymi s ohledem na plnéni individudlnich 1
skupinovych cildi, odvozenych procesy planovani od cili organizace,

vyhledavani prilezitosti k dalSimu rozvoji znalosti lidi ( s vyuzitim principu uceni
se, ktery bude predstaven pozdéji),

systematické sdileni nejlepSich praktik v organizaci s vyuzitim takovych metod,

jako je interni benchmarking, workshopy apod.



7. systematické vedeni dialogu se vSemi skupinami zaméstnancli ze strany vedeni

organizace, pri¢emz musi byt dosazen stav obousmérného toku informaci, nikoliv
pouze jednosmérného sdélovani rozhodnuti podiizenym,

8. systematické zkoumani zpétné vazby a nazorit zaméstnancti, realizované napft.
anonymnimi prizkumy mezi zaméstnanci,pravidelnym a reprezentativnim

méfenim miry spokojenosti zaméstnanc, atd.

Princip neustalého uceni se, zlepSovani a inovaci

Tento princip musi byt v organizacich izce spojen s predchozi zasadou zapojeni

zaméstnancl, protoze zaklad tohoto principu je v tvrzeni, ze systematicky rozvoj zptsobilosti

zaméstnancl, jejich znalosti a dovednosti je vychodiskem k budoucim tspéchiim organizace,

jez je ovlivnén procesy neustalého zlepsovani.

K naplnovani té ¢asti tohoto principu, kterd se orientuje na podstatu uceni se, je nutné ve

vSech organizacich realizovat tyto zakladni procesy a ¢innosti:

1.

definovani Urovné a rozsahu pozadavkli na odbornou zpusobilost zaméstnancl
s ohledem na soucasné a budouci potfeby organizace, kdyz tyto pozadavky jsou
kombinaci nutného vSeobecného vzdélani, specialniho vycviku, praxe a dovednosti,
planovéani a uvoliovani zdrojii potiebnych k rozvoji zptisobilosti a znalosti lidi,
zejména adekvatnich finan¢nich zdrojl. Jde o dalsi oblast odpovédnosti vrcholového
vedeni vSech typil organizaci,

planovani pfistupil, metod a rozsahu riznych forem uceni se organizace,

realizace vycviku a dalSich forem uceni se v organizaci,

posuzovani efektivnosti procest uceni se, odvozenych od prokazatelné¢ efektivnéjsiho
plnéni cilii organizace,

trvaly kariérni rozvoj vsSech skupin zaméstnancd, planovany a zabezpeCovany
piedevsim personalnimi manazery,

podpora proaktivniho chovéni zaméstnancti pfi odhalovani mezer ve vykonnosti

procest, systému i organizace apod.

V ramci aplikace pfistupt k neustalému zlepSovani pak kazda organizace musi:

1.

systematicky odhalovat slabé stranky v Cinnostech a vysledcich organizace vSemi
vhodnymi pfistupy a metodami, zejména pomoci internich auditii a sebehodnoceni,
slabé stranky chéapat vyhradné jako pftilezitosti ke zlepSovani a nikoliv jako

vychodisko k vyhledavani vinik,



3. na zaklad¢ priorit rozhodovat o zadavani projektd zlepSovani, coz je ¢innost, ktera
musi byt logickou soucasti procesu prezkoumani systému fizeni vrcholovym vedenim
organizaci,

4. projekty a cile zlepSovani orientovat zejména na zvySovani schopnosti plnit
pozadavky vSech zainteresovanych stran,

5. planovat Cinnosti zlepSovani a uvoliiovat adekvatni finan¢ni, materialové, informacni i
lidské zdroje na procesy zlepSovani,

6. poskytovat nutny vycvik zaméstnanct k metoddm a technikam zlepSovani,

7. systematicky méfit a monitorovat efektivnost a ucinnost realizovanych zlepSeni

z pohledu zvySovani vykonnosti a lepsi schopnosti plnit cile organizace.

Princip rozvoje partnerstvi

Partnerstvi je pracovnim vztahem, ktery je vzdjemné vyhodny pro vSechny
zainteresované strany. Organizace ma s témito stranami ve svém vlastnim zajmu vztahy
partnerstvi budovat a posilovat, véetné partnerstvi s dodavateli, jak jsme o ném diskutovali
v ptedchozi kapitole.
Mezi tadu procesti, které pomadhaji vytvaret dlouhodobé partnerské vztahy sse
zainteresovanymi stranami patfi:

1. definovani zvlaStni politiky a strategie vztahli se zainteresovanymi stranami, které
pfedstavuje aplikaci tzv. pferozdélovani politiky a strategie v rozhodovani
vrcholovych manazert,

2. definovani strategicky vyznamnych zéastupcl zainteresovanych stran, protoze praveé
s touto skupinou by mély byt vztahy partnerstvi budovany nejintenzivnéji,

3. trvald komunikace manaZzeri se =zastupci zainteresovanych stran, smétujici
k odhalovani jejich budoucich pozadavk a pfistupt k plnéni téchto pozadavki,

4. poskytovani vhodnych forem technické pomoci,

5. ucast na spolecnych projektech zlepSovani,

6. motivace zainteresovanych stran a vytvareni podminek k dlouhodobym vztahiim apod.

Princip spolecenské odpovédnosti

Posledni z principii excelence je v soucasnosti vefejnosti velmi diskutovan a je i
podporovan ptistupy EU. VSechny organizace totiz maji svilj dil odpoveédnosti 1 za vyvoj ve
svém okoli. Prijetim etického pfistupu a vykondvanim Ccinnosti tak, aby se daleko

piekraCovaly minimalni ramce legislativnich pozadavka organizace poskytuji takové sluzby,



které jsou v souladu s dlouhodobymi zajmy nejenom organizace, ale i vS§ech zainteresovanych

stran.

Pro napliovéni tohoto principu je vyznamné:

1.

uvédoméni si role organizace v ovliviiovani externiho prostedi. Protoze reprezentanty
organizaci jsou jejich vrcholovi manazefi, musi mit toto uvédoméni predevsim oni,
efektivni implementace takovych systému fizeni, jako jsou systémy managementu
jakosti, systémy environmentalniho managementu, systémy managementu bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci apod.,

vytvafeni prostfedi a podminek pro zabezpefovani zaméstnatelnosti lidi, coz v praxi
znamena, ze v ramci fizeni lidskych zdroji musi byt rozvijeny specialni programy,
které dokazi zaméstnance pfipravit na rychlou adaptaci v novych podminkach, napt.
pfi organizacnich zménach, redukci zastaralych provozl a procest apod.

podpora regionalniho Skolstvi, zdravotnictvi, kulturnich a sportovnich akci, ktera je
sice mén¢ zfetelnd nez verejnd reklama, ale o to efektivnéjsi praveé z dlouhodobého
hlediska rozvoje regionu, ve kterém dana organizace sidli a podnika,

systematické sniZovani negativnich dopadl ¢innosti organizace na zivotni prostiedi,
racionalni vyuzivani ptfirodnich zdroji, zejména téch, které¢ jsou obecné povazovany
za neobnovitelné,

systematickd ochrana Zivotniho prostiedi,

systematickd komunikace se zastupci zainteresovanych stran a regionu a pravdivé
informovéani o ¢innostech a vysledcich organizace,

systematické zkoumani ndzor a vnimani zainteresovanych stran,

.ucast v nejriznéjSich soutézich o nejvykonnéj§i organizace (napt. v soutézich o

narodni a nadndrodni ceny za jakost).

Tyto principy a s tim souvisejici aktivity je Zadouci systematicky uspotadat do modelu, ktery

by mél byt navodem na praktickou aplikaci v raznych typech organizaci. Jeden z téchto

modeld, ktery je v Evropé€ nejrozsifenc;jsi, si nyni predstavime podrobnéji.

5.2 POPIS EFQM MODELU EXCELENCE

Vyse uvedené principy jsou zaclenény do deskriptivntho modelu podnikové

uspésnosti, ktery je v Evropé rozsifen pod oficidlnim ozna¢enim EFQM Excellence Model.

Evropska nadace pro management jakosti (EFQM) uz v r. 1991 vypracovala prvni z modela



TQM, ktery mél firmdm pomoci efektivné aplikovat vySe zminéné principy. ZkuSenosti
ukazaly, Zze jeho aplikace skuteCné¢ znamena dosazeni stavu urCité vyjimecnosti, vcetné
ekonomické prosperity. AvSak postupem casu i ve vazb¢ na rozvoj systémi managementu
bylo nutné i tento model déle rozvijet a tak byl zatim naposledy upravovan v r. 2003. Tento
model pracuje s nékterymi pojmy jez byly EFQM k tomuto tcelu zadefinovany. Jde o
nasledujici:

- excelence: vynikajici pilsobeni organizace v oblasti fizeni a dosazenych vysledka,
vychazejici ze zvladnuti principit TQM,

-system managementu: soustava procesi a postupti pouzivanych s cilem zajistit, aby
organizace plnila poZzadovana zadani a dosahovala svych cilt,

- mise: vyhlaSeni popisujici i€el a smysl existence organizace. Charakterizuje pro¢ organizace
viibec plisobi,

- vize: vyhlaSeni, ¢eho hodlé organizace v budoucnu dosahnout,

- hodnoty: deklarace porozuméni a ocekavani, popisujici zptsob chovéani zaméstnanci
organizace 1 bazi veskerych aktivit organizace (napt. divéra, podpora, pravda a pod.),

- znalosti: jsou Casti hierarchie, tvotené dale daty a informacemi. Data jsou hola fakta,
informace jsou data zasazena do urcitého kontextu a perspektivy. Znalosti jsou informace s
navodem na vyuziti.

-vykonnost: mira dosazenych vysledkl jednotlivci, tymy, organizaci i procesy.

Zakladni schéma EFQM Modelu Excelence je uvedeno na obr.5.2.

Bude uzite¢né se zminit o nékterych zakladnich charakteristikach tohoto modelu:

a) Oficidlni nézev modelu je: THE EFQM EXCELLENCE MODEL. Je zéaroven
registrovanou znackou.

b) Model ma 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii. Procenta, resp. body v obr. 5.2 definuji védhu
hlavnich kritérii.

¢) EFQM Model Excelence mtize byt aplikovan ve vSech typech organizaci, bez ohledu na
jejich procesy, produkty, resp. velikost.

d) EFQM Model Excelence rozviji vySe definované principy Excelence do podoby
konkrétnich doporuceni co by organizace mély délat v zdjmu dosahovani nadprimérnych

vysledkl vykonnosti.
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Obr.5.2: Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence, verze r. 2003

e) Tento model je vyuzivan pro ucely posuzovani zadatel o tzv. EFQM Cenu za excelenci,
pro uUcely posuzovani stavu vyzralosti systému managementu organizaci procesem tzv.
sebehodnoceni, ale hlavnim smyslem modelu je inspirace organizaci k dal§Simu rozvoji a
zlepSovani systémi fizeni (nejenom systémi managementu jakosti nebo integrovanych
systémll managementu).

f) Model je pravidelné kazdé prezkoumdvan a aktualizovan z hlediska jeho komplexnosti a
vhodnosti.

Logika EFQM Modelu Excelence je pomérné jednoducha. Vychazi z piredpokladu, ze
vynikajici vysledky organizace mohou byt dosaZzeny pouze za podminky maximalni
spokojenosti externich zdkazniki, spokojenosti vlastnich zaméstnanci a pifi respektovani
okoli. Tyto souhrnné¢ oznacované vysledky jsou vSak podminény preciznim zvladnutim a
fizenim procesi, coz vyZaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii,
ale 1 propracovany systém fizeni vSech druht zdroji (lidské zdroje nevyjimaje) a budovani
vztahll partnerstvi. To je umoznéno adekvatni kulturou a ptistupy vedeni, tedy vSech trovni
managementu. Zatimco prvnich pét kritérii (tj. nastroje a prostiedky) doporucuji jak by mélo
byt v organizaci postupovano, kritéria vysledka ukazuji co bylo dosazeno.

EFQM Model Excelence je v zdkladnim materidlu vydaném EFQM popsan

nasledujicim zpisobem: Kazdé z kriterii je nejdiive definovéno, dil¢i kriteria jsou pak



nasledné charakterizovana soustavou tzv.smérnych bodu (,,fo miize zahrnovat™) . Tyto je

tteba chapat jako doporuceni. Déle je uveden jen vycet jednotlivych kriterii.

Kritérium 1: VEDEN{
Definice:

Excelentni viidcové rozvijeji a podporuji naplnéni mise a vize. Rozvijeji hodnoty a
systémy nutné k trvalému tuspéchu a implementuji je diky jejich aktivitam a chovani. I v dobé
zmén uchovavaji stalost ureni organizace. Pokud je to vyzadovano, takovi vidcové jsou

schopni zménit smérovani organizace a inspiruji ostatni k nasledovani.

Dil¢i kritérium 1a): Vidcové rozvijeji misi, vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury

Excelence.
To mize zahrnovat:
e rozvoj mise, vize, hodnot a kultury organizace,
e rozvoj a prosazovani hodnot, etiky a odpovédnosti vici vetejnosti, jez podporuji
kulturu organizace,
e piezkoumavani a zlepSovani efektivity vlastniho chovani,
e osobni zapojeni do ¢innosti zlepSovani,
e stimulaci a podporu delegovani pravomoci,tvotfivosti a inovaci, napt. zménami
organizacnich struktur, podporou uceni se a zlepSovani,
e podporu a motivaci vyhledavani ptilezitosti ke zlepSovani,
e volbu priorit v ¢innostech zlepSovani,

e stimulaci a podporu spoluprace v ramci organizace.

Dil¢i kritérium 1b: Vidcové jsou osobné zapojeni do toho, Ze systém managementu

organizace je rozvijen, uplatiiovan a neustale zlepSovan
To mize zahrnovat:
e usporadani organiza¢ni struktury tak, aby podporovala napliiovani politiky a strategie
organizace,
e zabezpeceni toho, Ze je rozvijen a implementovan systém fizeni procesu,
e definovani jednoznacného vlastnictvi procest,
e zabezpeceni takového procesu, ktery umozni rozvoj, rozsifeni a aktualizaci politiky a

strategie organizace,



zabezpeceni rozvoje a uplatiovani efektivniho fizeni organizace,

zabezpecCeni rozvoje a uplatiovani procesu méteni, piezkoumani a zlepSovani
klicovych vysledkii

zabezpeceni a uplatiiovani takovych procest, které umozni stimulaci, identifikaci,
planovani a implementaci zlepSovani pomoci vhodnych pfistupti, napt. diky tvofivosti,

uceni se a inovacim.

Diléi kritérium 1c: Vidcové spolupracuji se zakazniky, partnery a zastupci

spolecnosti

To muze zahrnovat:

Dil¢i

poznani, porozuméni a naplnéni potieb a ocekavani,

budovani a ucast na vztazich partnerstvi,

zavadéni a Ucast na spole¢nych projektech zlepSovani,

uznani jednotliveiim a tymum zainteresovanych stran za jejich ptispévek k obchodnim
vztahtim, loajalité apod.,

ucast na ¢innostech odbornych organizaci, konferencich a seminafich, zvIasté pak
téch, které podporuji a prosazuji Excelenci,

podporu a prosazovani aktivit, které sméiuji ke globalnimu zlepSovani zivotniho
prostiedi a pfispévek organizace spolecnosti respektujici prava a zajmy budoucich

generaci.

kritérium 1d: Vidcové neustile prosazuji u zaméstnancii organizace kulturu

Excelence

To muze zahrnovat:

osobni komunikaci mise, vize, hodnot, politiky, strategie a cili se zaméstnanci
organizace,

pristupnost nazorim jinych, aktivni naslouchani podnétim zaméstnanct,

pomoc a podpora zaméstnanct pii napliiovani jejich plant a cild,

motivaci a podporu zaméstnancti k i€asti na ¢innostech zlepSovéani,

uznani tymového 1 individudlniho Gsili na vSech Urovnich organizace ve spravném
case a vhodnym zptsobem,

podpora uplatiiovani rovnosti ptilezitosti.



Diléi kritérium 1e): Viidcové identifikuji a prosazuji zmény v organizaci

To mize zahrnovat:

e porozuméni internich a externich faktori podporujicich zmény v organizaci,

e identifikaci a vybér téch zmén, jez je nutné realizovat v organizaci, organizacni
struktufe a v externich vztazich,

e vudci roli pii tvorbé planti zmén,

e zabezpeceni investic a zdrojii nutnych pro realizaci zmén,

e fizeni rizik v celkovém portf6liu programi zmén,

e zabezpeceni efektivni realizace zmén,

e komunikovani zmén a divodi, které k nim vedly se zaméstnanci a dal$imi
zainteresovanymi stranami,

e podporu a umoznéni toho, aby se zaméstnanci podileli na fizeni zmén,

e méieni a pfezkoumani efektivnosti zmén, jakoz i §ifeni ziskanych znalosti.

Kritérium 2: POLITIKA A STRATEGIE

Definice:
Excelentni organizace uplatituji svou misi a vizi prostfednictvim rozvoje strategie
orientované na zainteresované strany, ktera bere ohled na trhy a oblasti ve kterych organizace

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

umoznily napliiovani této strategie.

Dil¢i kritérium 2a: Politika a strategie jsou zaloZeny na bazi soucasnych a budoucich

potieb i o¢ekavanich zainteresovanych stran
To muZe zahrnovat:
e shromazd’ovani a porozumeéni informaci, jez definuji trh a jeho segmenty, kde
organizace hodla ptsobit jak v soucasnosti, tak i v budoucnu,
e identifikaci, pochopeni a piedvidani potfeb a ocekavani soucasnych i budoucich
zainteresovanych stran, vcetné zakazniki,

¢ identifikaci, pochopeni a pfedvidani vyvoje na trhu, véetné aktivit konkurence.



Dil¢i kritérium 2b: Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich z méreni

vykonnosti, vyzkumu, uceni se a externé orientovanych aktivit

To miZe zahrnovat:

analyzu vystupll z internich méteni vykonnosti,

analyzu vystupti z aktivit u€eni se,

analyzu udajii o image organizace a vnimani firemnich znacek,

analyzu vykonnosti konkurence, resp. organizaci nejlepSich v dané oblasti,

analyzu dat tykajicich se existujicich i potencidlnich klicovych dovednosti partnerd,
analyzu dat o kratkodobych i dlouhodobych souvislostech tykajicich se spolecnosti,
ptirodniho prostfedi, bezpecnosti a prava,

analyzu dat o efektech produktii v rdmeci jejich Zivotniho cyklu,

identifikaci a pochopeni ekonomickych a demografickych ukazateld,

analyzu dat k ur¢eni vlivu novych technologii a modeli podnikani na vykonnost

organizace.

Dil¢i kritérium 2¢: Politika a strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany a aktualizovany

To muZe zahrnovat:

rozvoj, prezkoumavani a aktualizaci politiky a strategie tak, aby byla v souladu s misi
a vizi organizace, jakoz i v souladu s principy Excelence,

bilancovani jak kratkodobych, tak 1 dlouhodobych potieb a ocekavani
zainteresovanych stran,

posuzovani rizik a identifikaci zpiisobli eliminace téchto rizik,

identifikovani sou¢asnych a budoucich konkuren¢nich vyhod,

identifikaci klicovych zpusobilosti a potfeb partnerstvi k napliovani politiky a
strategie,

opakované posouzeni udajii o ptisobeni na zavedenych trzich, nebo o pozadavcich na
zmény na trzich,

prizptisobeni strategie organizace strategiim partnerd a alianct,

odhalovani kritickych faktorti uspésnosti,

harmonizaci a neustaly rozvoj socialnich a environmentalnich standard s partnery,

hodnoceni pfiméfenosti a efektivnosti politiky a strategie.



Dil¢i _ kritérium _2d: Politika a strategie jsou komunikovany a rozSiFovany

prostiednictvim ramce kli¢ovych procesi
To miiZe zahrnovat:
e identifikaci, navrh a komunikovéni ramce klicovych procesii pottebnych k napliovani
politiky a strategie organizace,
e komunikovani politiky a strategie se =zainteresovanymi stranami a hodnoceni
uvédoméni si jich,
e prizplsobeni, volbu priorit, odsouhlaseni, pferozdélovani a komunikovani plant a cila,
stejné tak 1 komunikovani jejich dosazeni,
e zavedeni efektivnich zplsobl referovani, které se tykd sledovani pokroku

Vv organizaci.

Kritérium 3: LIDE
Definice:

Excelentni organizace tidi, rozvijeji a uvoliuji celkovy potencidl svych zaméstnanct
na urovni jednotlivcl, tyml i celé organizace.Podporuji spravedlnost i rovnost a své
zaméstnance zapojuji a zmociuji. Pecuji o zaméstnance, komunikuji s nimi a odménuji je
zpusobem, ktery zaméstnance motivuje a také pfijimaji zdvazky k tomu, aby znalosti a

dovednosti zaméstnancti byly vyuzivany ve prospéch organizace.

Dilci kritérium 3a: Lidské zdroje jsou plinovany, fizeny a zlepSovany

To miiZe zahrnovat:

e rozvoj politiky, strategie a planti v oblasti lidskych zdroj,

e zapojeni zaméstnancil, resp. jejich zastupci do rozvoje politiky, strategie a plant
rozvoje lidskych zdroja,

e pfizplsobeni plant rozvoje lidskych zdrojl politice a strategii organizace, organizacni
struktufe a ramci klicovych procesi,

e fizeni naboru a kariérniho rozvoje zaméstnanci,

e zabezpeCeni spravedlivého pfistupu k zaméstnancim, vcetné principu rovnosti
prilezitosti,

e vyuzivani pfehledii nazorti zaméstnanct a jinych forem zpétné vazby ke zlepSovani

politiky, strategie a plant rozvoje lidskych zdroja,



vyuzivani inovativnich metodologii k organizaci prace s cilem zlepSit pracovni
vykonnost, napt. restrukturalizaci dodavatelského fetézce, pruznymi pracovnimi tymy

apod.

Dil¢i kritérium 3b: Znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany, rozvijeny a trvale

udrZovany

To muZe zahrnovat:

identifikaci, klasifikaci a ptizptisobeni znalosti a kompetenci lidi potfebam organizace,
rozvijeni a vyuzivani pland rozvoje a vycviku tak, aby se zarucila schopnost lidi plnit
soucasné¢ a budouci potieby,

rozvoj, koordinace a vycvik vSech lidi za ucelem pomoci pii realizaci a uvoliovani
jejich tvorivého potencialu,

navrh a podporu individualnich, tymovych a celofiremnich ptilezitosti k uceni se,
rozvoj lidi prostfednictvim jejich pracovnich zkuSenosti,

ptizplsobeni a prezkoumavani individudlnich, resp. tymovych cilii s ohledem na cile
organizace,

hodnoceni a pomoc lidem pfi zlepSovani jejich vykonnosti.

Dil¢i kritérium 3c: Lidé jsou zapojovani a zmocnovani

To muZe zahrnovat:

povzbuzovani a podporovani tcasti jednotlivcl a tymul na ¢innostech zlepSovani,
povzbuzovani a podporovani zapojeni lidi napt. prosttednictvim firemnich konferenci,
slavnosti a spolecenskych projekta,

poskytovani pfilezitosti, jez stimuluji zapojeni lidi a podporuji jejich inovacni a
tvorivé chovani,

vycvik manazeru tak, aby byli schopni navrhnout a uplatiovat navody ke zmocniovani
lidi k riznym Cinnostem,

povzbuzovani lidi k praci v tymech.

Dil¢i kritérium 3d: Lidé a organizace vedou dialog

To muZe zahrnovat:

identifikaci potfeb pro vzajemnou komunikaci,



rozvoj politiky, strategie a plant komunikace tak, aby reagovaly na potieby
komunikace,

rozvoj a vyuzivani komunikaénich toki shora dolii, zdola nahoru i horizontalnich
komunikacnich cest,

identifikaci a zajiSt'ovani prilezitosti ke vzajemnému sdileni nejlepSich praktik.

Diléi kritérium 3e: Lidé jsou uznavani, odménovani a je o né pecovano

To miZe zahrnovat:

upravy poctli a prerozdélovani lidi v rdmci zaméstnanosti v souladu s politikou a
strategii organizace,

uznavani lidi tak, aby byly podporovano jejich zapojeni a zmociiovéni,

podporu uvédoméni si odpovédnosti zaméstnancii v oblasti ochrany zdravi,
bezpecnosti, environmentalnich aspekt a aspektl socidlni sféry,

vytvateni prostfedi pro poskytovani rtiznych pozitkli, napt. dichodii, zdravotni péce,
péce o déti apod.,

poskytovani takovych zdroji a sluzeb, jez spliuji zakladni pravni naroky zaméstnancii

a v nekterych ptipadech je 1 prekracuji.

Kritérium 4: PARTNERSTVI A ZDROJE

Definice:

Excelentni organizace planuji a fidi externi partnerské vztahy, i vztahy s dodavateli a rovnéz

interni zdroje v zajmu podpory politiky a strategie a v zajmu efektivniho vykondvani procest.

V ramci plénovani a rovnéz tak 1 vramci fizeni partnerskych vztahti a zdroji bilancuji

soucasné 1 budouci potieby organizace, spolecnosti a zivotniho prostiedi.

Dil¢i kritérium 4a: Jsou Fizeny externi partnerské vztahy

To muze zahrnovat:

identifikaci klicovych prilezitosti k partnerstvi mezi organizaci a spolec¢nosti v souladu
s politikou a strategii, resp. s misi organizace,

strukturované partnerstvi a vztahy s dodavateli vramci poskytovani maximalni
hodnoty,

formovani takového dodavatelského tetézce, ktery ptidava hodnotu zédkaznikim,



identifikaci a ptsobeni hlavnich kompetenci partnert a podporu vzajemného rozvoje
S partnery,

zabezpeCovani kulturni kompatibility a Sifeni znalosti spolu s partnerskymi
organizacemi,

tvorbu a podporu tvofivého mysleni diky partnerskym vztahtim,

dosahovani synergie ve spole¢ném Usili pfi zlepSovani procesit a pfidané hodnoty

v odbératelsko-dodavatelském fetézci.

Dil¢i kritérium 4b: Jsou Fizeny finan¢ni zdroje

To miiZe zahrnovat:

rozvoj a uplatiovani finan¢ni strategie a procest tak, aby financni zdroje byly
vyuzivany v souladu s celkovou politikou a strategii,

navrh finanéniho pldnovani a vykazovani uvnitt organizace tak, aby byla zohlednéna
ekonomické ocekavani vSech zainteresovanych stran,

uplatiiovani vhodnych mechanizmii vykazovani ¢erpani financi,

hodnoceni investovani 1 zbavovani se majetku tykajicich se jakychkoliv aktiv
organizace,

vyuzivani finan¢nich mechanizmi k zajisténi u¢inné a efektivni strukturalizace zdroji,
rozvoj a uplatiovdni metod managementu rizik u financnich zdroji na vSech
vhodnych trovnich organizace,

zavedeni a uplatiovani hlavnich fidicich procesi na vSech vhodnych urovnich

organizace.

Dil¢i kritérium 4c¢: Jsou fizeny budovy, zarizeni a materialy

To muze zahrnovat:

rozvoj strategie k fizeni budov, zafizeni a materialli, jez podporuje politiku a strategii
organizace,

fizeni udrzby a vyuzivani majetku s cilem zlepSit jeho vykonnost v pritbé¢hu zivotniho
cyklu,

fizeni ochrany majetku,

mefeni a fizeni jakychkoliv negativnich G¢inkt majetku organizace na spolecnost a

zameéstnance,



vyuzivani zdroji v souladu s potfebou ochrany Zivotniho prosttedi v pritbé¢hu celého
zivotniho cyklu produktd,

optimalizaci zasob materiald,

optimalizaci spotieby materidlovych zdroja,

snizovani a recyklaci odpadi,

minimalizaci jakychkoliv negativnich globalnich u¢inkt produkti, procesi a sluzeb,

optimalizaci piepravy produkti.

Dil¢i kritérium 4d: Jsou Fizeny technologie

To miiZe zahrnovat:

rozvoj strategie pro fizeni technologii, jez podporuje politiku a strategii organizace,
identifikaci a posuzovani alternativnich technologii s ohledem na jejich dopad na
podnikéni a spolecnost,

fizeni technologického portfolia, vcetné identifikace a nahrazovani zastaralych
technologii,

vyuzivani existujicich technologii,

rozvoj novych technologii, které budou rovnéz vstficné k zivotnimu prostiedi (tj.
technologii k pfeméné energii a zdrojii, minimalizujici odpady a emise, umoziujicich
recyklaci a pod.),

vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii k podpoie a zlepSovani
efektivity ¢innosti organizace,

vyuzivani takovych technologii, jez umoziuji neustalé zlepSovani.

Dil¢i kritérium 4e: Jsou Fizeny znalosti a informace

To muZe zahrnovat:

rozvoj strategie pro fizeni informaci a znalosti, jeZ podporuje celkovou politiku a
strategii organizace,

identifikaci pozadavkl organizace na informace a znalosti,

shromazd’ovani, tfidéni a fizeni informaci a znalosti v ramci podpory politiky a
strategie,

zptistupnéni relevantnich informaci a znalosti jak internim, tak i externim uzivateltim,

vyuzivani informacnich technologii k podpofe interni komunikace a informacniho,

resp. znalostniho managementu,



zajiStovani a zlepSovani validity informaci, jejich uplnosti a ditvérnosti,

kultivaci, rozvoj a ochranu jedine¢ného duSevniho vlastnictvi v rdmci maximalizace
hodnoty pro zdkaznika,

vyhledéavani, zlepSovani a vyuZzivani znalosti tim nejefektivnéj$im zplisobem,

tvorbu inovaci a tvofivé mySleni vramci organizace vyuzivanim relevantnich

informaci a znalosti.

Kritérium 5: PROCESY

Definice:

Excelentni organizace navrhuji, fidi a zlepSuji procesy tak, aby pln€ uspokojovaly a

zvySovaly hodnotu pro zakazniky a dal$i zainteresované strany

Dil¢i kritérium Sa: Procesy jsou systematicky navrhovany a rizeny

To muZe zahrnovat:

navrhovani procest v organizaci, véetn¢ kli¢ovych procest, potfebnych k napliovani
politiky a strategie,

identifikaci vSech zainteresovanych na procesech a fizeni rozhrani mezi procesy jak
uvnitf organizace, tak i ve vztahu k externim partnerim v zéjmu efektivniho fizeni
procest,

zavedeni systému fizeni procesii v organizaci,

vyuzivani systémovych standardl, pokryvajicich napf. systém managementu jakosti,
EMS, systém tizeni ochrany zdravi a bezpecnosti a management procest,

uplatiiovani ukazateli vykonnosti procest a definovani cili vykonnosti procest,

prezkoumani efektivnosti rdimce procest s ohledem na napliovani politiky a strategie.

Diléi kritérium Sb: Procesy jsou zlepSovany pokud je to vhodné s vyuZitim inovaci tak,

aby plné uspokojovaly a zvySovaly hodnotu pro zakazniky a dalSi zainteresované strany

To muZe zahrnovat:

identifikaci a volbu priorit u pfilezitosti ke zlepSovani a jinych zmén a to jak
postupnych, tak i zlomovych,

definovani cili zlepSovani a volbu jejich priorit na zadkladé¢ vyuziti informaci z
riznych méfeni a procest uceni se,

stimulaci vSech tvofivych zaméstnancti, zdkaznikli a partnerd v ramci postupného i

zlomového zlepSovani,



odhalovani a vyuzivani novych procest, vyrobnich filozofii a technologii,

uplatiiovani vhodnych metod k zavadéni zmén,

komunikovani zmén v procesech u vSech zainteresovanych stran,

zabezpeceni toho, Ze lidé jsou vycviceni ke zvladnuti novych procesu jesté pred jejich
uplatiiovanim,

zabezpeceni toho, ze zmény v procesech dosdhnou predpokladanych vysledk.

Diléi kritérium Sc: Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé potieb a

oCekavani zakazniku

To muze zahrnovat:

vyuziti takovych zpétnych vazeb, jako jsou prizkumy trhu, piehledy od zakazniki
apod. k urcovani soucasnych potieb a ocekavani tykajicich se produkti,

predvidani a identifikaci zlepSeni tykajicich se realizace takovych produktt, které
budou splilovat budouci potieby a ofekavani zakaznikli a jinych zainteresovanych
stran,

navrh a vyvoj novych produktl, zvysSujicich hodnotu pro zdkazniky, spolecné se
zékazniky a partnery,

poznani a predvidani disledkt vyuZiti novych technologii na vyrobky a sluzby,

vyvoj novych produktl jak pro uz stabilizované trhy, tak i v z4jmu ziskéani pfistupu na
trhy nové,

vyuzivani tvofivosti jak vlastnich zaméstnanct, tak i externich partnerti pii navrhovani

konkurenceschopnych vyrobkt a sluzeb.

Dil¢i kritérium 5d:Vyrobky a sluzby jsou produkovany a dodavany

To muZe zahrnovat:

vyrobu a poskytovani vyrobkt a sluzeb plné v souladu s jejich ndvrhem,

marketingové aktivity, komunikovani hodnoty a prodej produkti sou¢asnym i novym
zakazniktm,

dodavani vyrobki a sluzeb az k zakazniklim,

poskytovani servisu, véetné recyklaci produktii tam, kde je to vhodné

Dilci kritérium Se: Jsou Fizeny a zlepSovany vztahy se zakazniky

To miiZe zahrnovat:



e naplnovani pozadavkl zdkaznikli na kazdodenni kontakty,

e praci s informacemi ziskanymi z kazdodenniho kontaktu se zdkazniky, v¢etné prace se
stiznostmi,

e proaktivni pfistup k zdkaznikim tak, aby byly diskutovany a plnény jejich zdjmy,
potieby a oc¢ekavani,

e poprodejni sluzby a jiné kontakty se zdkazniky v zdjmu pozndni miry jejich
spokojenosti s produkty a dal$imi sluzbami,

e vytvafeni prostfedi pro tvofivost a inovace pfi prodeji a servisu,

e budovani partnerskych vztahii se zdkazniky, které budou vramci dodavatelského
fetézce pridanou hodnotou,

e vyuzivani pravidelnych prehledi a dalSich forem sbéru informaci od zakaznikii
k tomu, aby bylo moZzné ur€it miru spokojenosti zakaznikl se vztahy, které s nimi
organizace udrzuje,

e poradenstvi zdkaznikiim s cilem odpovédného vyuzivani produktu.
Kritérium 6: VYSLEDKY VZHLEDEM K ZAKAZNIKUM
Definice:
Excelentni organizace systematicky a komplexné¢ méii a dosahuji vynikajicich

vysledkii s ohledem na jejich zékazniky

Dil¢i kritérium 6a: Méritka vnimani ze strany zakazniku

Tato m¢éfitka jsou obrazem vnimani organizace zdkazniky a jsou odvozena od piehledi
zékazniki, diskusi v ohniskovych skupindch, hodnoceni odbératelii, pochval, stiznosti apod.
V zavislosti na charakteru organizace mohou tato méfitka zahrnovat:
celkovy image organizace: - mira pozitivniho pfijimant,
- pruznost,
- proaktivni jednani,
- odpovédnost apod.
vyrobky a sluzby: - jakost,
- spolehlivost,
- hodnotu pro zékaznika,

- dodavky,



- navrh produktovych inovaci
- environmentalni profil apod.
prodej a poprodejni sluzby: - schopnosti a chovani zamé&stnanci,
- odborné poradenstvi,
- uzivatelska dokumentace a jeji rozsah,
- prace se stiznostmi,
- doba odezvy na objednavku,

- technickd pomoc zakaznikovi,

vycvik zédkaznikd,
- garance a zaruky.
loajalita: - zamér opétovného nakupovani,
- ochota nakupovat i jiné produkty a sluzby,

-ochota doporucovat produkty jinym

Dil¢i kritérium 6b: Ukazatele vykonnosti.

Jsou to interni ukazatele pouzivané organizaci k monitoringu, pochopeni, ptedvidani
zlepSovani vykonnosti i k pfedvidani vniméani ze strany externich zédkazniku.
V zavislosti na charakteru organizace ukazatele vykonnosti mohou zahrnovat:
celkovy image organizace: - poCet ocenéni zdkazniky a nominaci na ceny,
- rozsah medialniho pokryti.
vyrobky a sluzby: - konkuren¢ni schopnost,
- rozsah neshod, vad a odmitnuti,
- rozsah garan¢nich a zaruc¢nich vyhod,
- znacky a peceté dokladajici schvaleni,
- environmentalni oznacovani
- reklamace,
- ukazatele logistiky,
- zivotni cyklus vyrobku a ndklady tohoto cyklu,
- doba setrvani na trhu apod.
prodej a poprodejni sluzby: - pozadavky na vycvik,
- feSeni stiznosti,
- Cas odezvy na podnéty.
loajalita: - doba trvani obchodniho vztahu,

- u¢innost doporuceni,



Kritérium 7: VYSLEDKY VZHLEDEM K ZAMESTNANCUM
Definice:
Excelentni organizace systematicky a komplexné méfi a dosahuji vynikajici vysledky

s ohledem na své zaméstnance

Diléi kritérium 7a: Méritka vnimani zaméstnanci

Tato meéfitka vypovidaji o vniméani organizace zaméstnanci a jsou odvozena od
prehledt, diskusi v ohniskovych skupinach, rozhovorti, hodnoceni apod. Mohou zahrnovat
napf.:
motivaci: kariérni rozvoj, komunikaci, zmocnéni,zapojeni, rovnost pfilezitosti, vedeni,
ptileZitosti k uceni se, uznani, hodnoceni podle cilii, vycvik a rozvoj znalosti apod.,
uspokojovani: Grovenn administrativy, podminky v zaméstnani, vybaveni pracovist’ a sluzby,
podminky pro ochranu a bezpe€nost pfi praci,vztahy rovnosti, platy a pozitky, fizeni zmén,

ulohu organizace ve spole¢nosti, dopady environmentalni politiky, pracovni prostiedi apod.

Diléi kritérium7b: Ukazatele vykonnosti

Jsou to interni ukazatele pouzivané organizaci k monitoringu, pochopeni, ptredvidani a
zlepSovani vykonnosti zaméstnanci.

V zévislosti na charakteru organizace mohou zahrnovat napf-.:

dosazeni vykonnosti v rozdélovani kompetenci, produktivité lidi, uspéSnosti vycviku,
v rozvoji a naplilovani cild, rozsahu externich ocenéni apod.

motivace a angazovani: v tymech zlepSovani a navrhovani, ve vycviku a rozvoji dovednosti,

v zapojeni do podavani podnétii a navrhii v dosahovani viditelnych efekti tymové prace,
rozsah uznidni a odmén jednotliveim a tymim, ¢as odezvy na vysledky piehledi o
zaméstnancich apod.

spokojenost zaméstnanci: rozsah absenci a nemocnosti, rozsah nehod, nesndzi a irazii, trendy

v naboru novych zaméstnancii, rozsah protestl zaméstnancii, vyuzivani pozitkl a zatizeni

poskytnutych organizaci, fluktuace a loajality zaméstnanct a pod.

sluzby poskytované organizaci zaméstnancim : spravnost persondlni administrativy,

efektivnost komunikace, rychlost odezvy na pozadavky, hodnoceni efektivnosti vycviku apod.

Kritérium 8: VYSLEDKY VZHLEDEM KE SPOLECNOSTI

Definice:



Excelentni organizace systematicky a komplexné méti a dosahuji vynikajicich vysledka

s ohledem na spole¢nost

Dil¢i kritérium 8a: Méritka vnimani spole¢nosti

Tato métitka ukazuji, jak organizace vnima spolecnost a jsou ziskdna ze zprav, piehledd,
tiskovych c¢lanki, vefejnych shromézdéni, od zéastupcti spolecnosti, vladnich ufadi apod.
Néktera z téchto métitek mohou byt uplatnéna i v rdmci dil¢iho kritéria 8b.

V zévislosti na charakteru organizace mohou zahrnovat napf-.:

Image: odpovédnost pii kontaktech, jako zaméstnavatele a jako odpovédného clena

spolecnosti.

Vykonnost v roli odpovédného obéana: zvefejiiovani informaci vztahujicich se ke spolecnosti,
uplatiiovani principu rovnosti pfilezitosti, vliv na mistni, regiondlni, narodni a globalni
ekonomiku, vztahy s pfislusnymi ufady, etické chovani apod.

Zapojeni do spolecenstvi, v ramci kterych pusobi: zapojeni do vzdélavani a vycviku, zapojeni

do cCinnosti spolecenskych organizaci, podpora zdravotnictvi, podpora sportovnich aktivit a
¢innosti pfi vyuzivani volného €asu, dobrovolné ¢innosti a poskytovani riiznych ptispévkil
apod.

Redukce a prevence znediStovani prostfedi v prubéhu zivotniho cyklu produktt: rozsah

bezpecnostnich rizik a Girazovosti, hladina hluku a zapachu, bezpecnost, znecisténi a jedovaté
emise, analyzy dodavatelského fetézce, hodnoceni environmentalni vykonnosti, hodnoceni
zivotniho cyklu apod.

Podéavani zprav o dinnostech souvisejicich s ochranou a trvalou udrzitelnosti zdroji: vybér

dopravnich prostiedkti, ekologické dopady, snizovani a eliminace odpadii a nepouzitelnych
oballl, ndhrada pfirodnich materialt jinymi vstupy, vyuZzivani plynu, vody, elektrické energie,

recyklace apod.

Dil¢i kritérium 8b: Ukazatele vykonnosti

Jsou to interni ukazatele pro monitoring, predvidani a zlepSovani vykonnosti
organizace a vhimani spolecnosti. Kromé
ukazatelll v kritériu 8a mohou zahrnovat:

oznamovani zmén ve vyvoji zaméstnanosti,

medialni pokryti,

rozsah spoluprace s ufady v oblastech: certifikace, celniho odbavovani, vyvozu, dovozu,

planovani, schvalovani vyrobkd,



rozsah ziskanych ocenéni: vyména informaci tykajicich se nejlepSich praktik v oblasti

socialni odpovédnosti, socialnich auditi a podavani relevantnich zprav.

Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI
Definice:
Excelentni organizace systematicky a komplexné¢ méfi a dosahuji vynikajicich vysledka

s ohledem na klicové prvky jejich politiky a strategie

Dil¢i kritérium 9a: Kli¢ové vysledky vykonnosti

Tato méfitka jsou klicovymi vysledky, které byly definovany a schvaleny v ramci politiky a
strategie organizace.
S ohledem na charakter organizace mohou zahrnovat napt.:

finan¢ni vysledky:data tykajici se trhu jako trzby, ceny akcii, vyska dividend, vyska obratu,

Cisty zisk, objem prodeji, dodrzovani rozpoctu, ale i tdaje o piinosech na akcii, zisku pied
zdanénim, krycim piispévku, ndvratnosti kapitadlu, vykonnosti jednotlivych organizacnich
jednotek, apod.,

mimofinaéni vysledky: podil na trhu, doba setrvavani na trhu, GspéSnost prodeji, sériovost

vyroby, vykonnost procesi, apod.

Dil¢i kritérium 9b: Klicové ukazatele vykonnosti.

Jsou operativni povahy a slouzi k monitoringu, pochopeni, ptedvidani a zlepSovani klicovych
vysledki organizace.
S ohledem na charakter organizace mohou zahrnovat napf-.:

finan¢ni ukazatele: cash-flow, ndklady na udrzbu, ekonomické bilance, naklady na projekty,

rozsah tivérovani apod.,

mimofinanéni ukazatele:

- procesy: vykonnost, inovace, posuzovani, prubézné doby, rozsah neshodnosti, zplisobilost,
produktivita apod.

- externi zdroje: vykonnost dodavatelii, ceny dodavek, pocet zlepSenych produkti a sluzeb

dodanych dodavateli, rozsah pfidané hodnoty v dodéavkach, pocCet a rozsah spole¢nych
projekti zlepSovani s dodavateli, apod.,

- budovy, zafizeni, materidl: rozsah vad, obréatka zasob, vyuzivani a vytéznost,

- technologie: rozsah inovaci, hodnota dusevniho vlastnictvi organizace, patenty, originalita,



- informace a znalosti: pfistupnost, komplexnost, vhodnost, na¢asovani, sdileni a vyuzivani

znalosti, hodnota duSevniho kapitalu apod.

Tento strohy popis EFQM Modelu Excelence je vynikajicim ndvodem na to, co by
vSechny organizace mély délat pii rozvoji svych systémi managementu (tedy nejenom
systémtli managementu jakosti). Soubor tzv. smérnych bodi je totiz vysledkem shody desitek
Spickovych evropskych manazert i specialistli z univerzit na tom, co by bylo pro rozvoj

organizaci zadouci realizovat. Zejména na www.efqm.org se lze pak dozvédét o mnohych

ptikladech nejlepsi praxe pii zavadéni EFQM Modelu Excelence.

Uvedeny popis predstavil v Evropé nejrozsifenéjsi platformu pro dosahovani firemni
excelence. EFQM Model Excelence vSak neni jedinym podobnym modelem. Prakticky na
vSech kontinentech byly vyvinuty a jsou také uplatiovany podobné modely, z nichz patrné

nejznaméjsi je Model néarodni ceny za jakost Malcolma Baldrige v USA. VSechny modely

excelence jsou nicméné vyuzivany predevsim pro ucely tzv. sebehodnoceni.

5.3 SEBEHODNOCENI — POSTUPY A TECHNIKY

5.3.1. Uvod do problematiky sebehodnoceni

V poslednim desetileti je v celém svété velmi zietelny trend aplikovat k internimu
posuzovani riznych organizaci tzv. sebehodnoceni (self-assessment). Z pocatecnich, zna¢né
riznorodych snah o sebehodnoceni se na zakladé¢ ziskanych zkusSenosti postupné
vykrystalizovaly nékteré spole¢né principy a postupy sebehodnoceni, které jsou dnes obecné
uznavany bez rozdilu na velikost organizaci, typy jejich procest, resp. geografické rozmisteni.
Tyto principy a postupy jsou vhodné i pro interni posuzovani stavu systémi managementu a
rozs$ifuji tradi¢ni rdmec internich auditu.

Nejprve je vSak nutné pojem sebehodnoceni vymezit. Sebehodnoceni je napf.
Evropskou nadaci pro management jakosti (EFQM) definovano jako vSezahrnujici
systematicky a pravidelny proces prezkoumdvani cinnosti organizace a jejich vysledkii na
bazi modelu excelence.

Organizaci je zde oznaCovana jakakoliv pravnickd osoba. Vyraz ,,vS§ezahrnujici znamena to,
7e proces sebehodnoceni musi zahrnovat vSechny ¢innosti organizaci bez vyjimky a aspekty
dosahovani vSech vysledkl jednotlivych organizaci (véetné vysledki ekonomickych). Vyraz
»systematicky* v sobé obsahuje pozadavek na to, aby se sebehodnoceni stalo samoziejmou

soucasti systému fizeni organizaci, tzn. aby to byl proces planovany z hlediska pozadovanych



zdroji 1 metod a odrazi také nutnost systematicky pracovat se zjiSténimi z procesu
sebehodnoceni. Pravidelnost sebehodnoceni pak zavisi na ochoté¢ vynakladat zdroje na tento
proces a na zvolené technice sebehodnoceni. Zatim nejpouzivanéjSim modelem, ktery slouzi
jako baze pro sebehodnoceni je povazovan EFQM Model Excelence.

Podstatou sebehodnoceni je to, ze specialné pripraveni zaméstnanci (oznacuji se jako
posuzovatel¢ nebo hodnotitelé) na zdkladé¢ systematického a podrobného sbéru a
vyhodnocovani dat z vlastni organizace posuzuji efektivnost uplatiiovanych ptistupti k fizeni
organizace a jednotlivych procest, U¢innost ¢innosti neustdlého zlepSovani a také trendy a
souvislosti vyvoje nejriiznéjsich ukazatelti vykonnosti organizaci.

Bez ohledu na pouzity pfistup a techniku sebehodnoceni by jeho vystupem mélo byt
zodpovézeni takovych otazek, jako napf.:

1. Jak4 slaba mista jsou v naSem systému managementu a procesech evidentni?

2. Které¢ slabé stranky v naSich procesech a ¢innostech si zasluhuji okamzité zlepSeni?

3. Ve kterych oblastech fizeni jsou ziejmé naSe silné strdnky a co pro jejich udrzeni musime
v budoucnosti udélat?

4. K jakym pozitivhim posunlim v rozvoji naSeho systému managementu od posledniho
sebehodnoceni doslo?

5. Jaka je mira vyzralosti naseho systému managementu vici zvolenému kriterialnimu modelu
hodnoceni?

6. Jak efektivné jsou v nasi organizaci uplathovany principy excelence?

7. Je proces sebehodnoceni spravné pochopen a podporovan vSemi skupinami zaméstnancii
nasi organizace?

Tyto 1 nékteré dalsi otdzky souviseji se strategickym fizenim celych organizaci a proto by se
sebehodnoceni mélo odvijet od skuteéného zajmu a potieb vrcholového vedeni.

Zakladnim strategickym cilem sebehodnoceni je tedy odhaleni silnych stranek
organizace a zejména pak prilezitosti ke zlepSovani. V tomto sméru se podoba internim
auditim systémi fizeni, jejichz charakteristika je uvedena v pfedchozi ¢asti publikace. Mezi
internimi audity a sebehodnocenim vSak existuji i vyznamné odli$nosti, na které upozoriuje

nasledujici tabulka 5.1:



Tab 5.1.: Zékladni odliSnosti mezi audity systémi managementu a sebehodnocenim

AUDIT SEBEHODNOCENI
Provéteni stavu systému fizeni, Porovnani s vhodné¢ zvolenym modelem,
vcetné dodrzovani dokumentovanych napf.
postupti Modelem Excelence EFQM, zahrnujici
vSechny ¢innosti a vysledky organizace
Odhalovani neshod systémového Urcenti silnych a slabych stranek. Slabé
charakteru, nedodrzovani postupti stranky chapény jako ptilezitosti ke
a smernic zlepSovani
Obvykle realizovano specialistou, Obvykle realizovano samo na
nezavislym na provéifované oblasti sob¢,mozna pomoc specialisty.
Nezévislost neni nutnosti
Existuji normy pro realizaci Normy pro realizaci neexistuji
(zatim)
MiZe byt realizovéan jedinym auditorem Je zasadné tymovou praci
Nemize byt bazi pro benchmarkingové Vysledky mohou byt pouZzity pro
aktivity externi benchmarking
Doba trvani auditu je nékolik dni Doba trvani sebehodnoceni je nékolik tydnt
az mésicu
Zakaznikem miize byt i externi organizace Zakaznikem je vyhradné vedeni vlastni
organizace

Z doposud uvedeného vyplyva to, ze vyrazem ,,sebehodnoceni se chapou ty ¢innosti,

které organizace d¢€la ne proto, Ze si je pteji zakaznici nebo jiné zainteresované strany, ale

vyhradné proto, Ze jsou zadany vlastnim managementem.

Jak ukazuji mnohé (zejména zahrani¢ni) zkusenosti, prakticka aplikace sebehodnoceni ptinasi

organizacim za ptredpokladu dodrzeni vSech vychozich podminek a pravidel mnohé zajimavé

efekty, napf.:

je jasn¢ algoritmizovatelnym piistupem k procesim neustdlého zlepSovani, protoze
nekompromisné upozornuje na vSechny vyznamnéj$i Sance ke zméndm. Techniky a
postupy sebehodnoceni budou popsany pozdéji,

je hodnocenim odvozenym od faktl a ne od pociti jednotlivei — sebehodnoceni je
zkouméani a vyhodnocovani dikazii snéslednou kvantifikaci vyzrélosti systému
managementu,

je mimofadné ucinnou formou uceni se lidi v organizaci, nebot’ sami zaméstnanci jsou
vedeni a motivovani k odhalovani silnych a slabych stranek v oblasti vykonavanych
¢innosti a dosahovanych vysledkd,

je silnym nastrojem odkryvani a diagnostiky slabych mist za piedpokladu, Ze je napliiovan

princip pravdy,




e je metodou davajici kvantifikovatelné vysledky a tedy nutici k zavadéni a systémovému
vyuzivani celé fady riznych méfeni a monitorovani,

e vtahuje nendsilnou formou do principti excelence Siroké spektrum zaméstnancd,
vrcholové vedeni nevyjimaje,

e umoziiuje pribézné hodnoceni Urovné dosahované excelence i v porovnani s jinymi
organizacemi atd.

Zkusenosti ale na druhé stran¢ také varuji pred skutecnosti, Ze sebehodnoceni miize

v organizacich narazit i na n€které bariéry a omezeni, z nichz je vSak vétSina vyvolana ryze

subjektivnimi faktory. Uvedeme alespon nekteré z nich:

e jako naprosto limitujici se ukazuje v Ceském prostiedi minimalni znalost
manazerll o podstaté, smyslu a efektech sebehodnoceni — osobni zkuSenosti pak
vedou ke konstatovani, ze nasi manazeti Casto ani netouzi po ziskani podobnych
znalosti,

e 1 certifikované organizace se casto spokojuji s formaln¢ vedenymi internimi
audity, které neplni ani ty funkce, které byly naznaceny v piedchozi tabulce. Cely
systém fizeni je pak statickym, bez skute¢ného vyhleddvani oblasti dalSiho
zlepSovani,

o cfektivni realizace sebehodnoceni vyzaduje specidlni vycvik internich
posuzovateli (hodnotitell). Tento vycvik mize zejména pro mensi organizace
znamenat vyznamnou nakladovou polozku,

e spolehlivé odhalovani ptilezitosti ke zlepSovani také vyzaduje znacné zkusSenosti
vSech, ktefi se na sebehodnoceni podileji. Tyto zkuSenosti se tykaji nejenom
posuzovanych procest, ale pfistupi k tomuto posuzovani,

e 7ze strany manaZerl organizaci neni Casto patrnd snaha o neustaly rozvoj
organizaci, jsou preferovany jejich osobni zajmy pted zajmy organizaci, které tidi.

Muzeme vSak konstatovat, ze efektivni aplikace sebehodnoceni neni ani tak otdzkou zdrojové
narocnosti a znalosti (ty se daji vycvikem a aktivni ucasti ziskat), ale predev§sim problémem
motivace, ville a opravdového zdjmu manazeri. I zde by se mél plné projevovat princip

vudcovstvi!

5.3. 2. Zakladni postup p¥i sebehodnoceni organizaci

Podivejme se nyni na to, jak by se u jakéhokoliv sebehodnoceni m¢élo

postupovat.Vychazejme z predpokladu, ze v organizaci bude navozena atmosféra piizniva



k ptijeti myslenky na aplikaci sebehodnoceni a Ze budou piekonany vSechny bariéry, které
byly zminény vySe. Potom lze navrhnout vychozi postup, ktery vychazi z doporu¢eného a
mnoha zahrani¢nimi zkuSenostmi ovéteného algoritmu a ktery by mél zahrnovat minimalné ty

kroky, které¢ definuje néasledujici obrazek 5.3.Tyto kroky nyni stru¢né popiSeme.

DosaZeni shody o
sebehodnoceni

Meéreni efektivnosti a Navrh komunikaéni
ucinnosti zlepSeni strategie

Planovani a realizace Jmenovani a vycvik
projektu zlepSovani posuzovatela

Projednani vysledki Zpracovani planu pro
vedenim Skoly, volba sebehodnoceni
priorit zlepSovani

| Realizace

sehehodnoceni

Obr.5.3: Zakladni kroky sebehodnoceni organizaci

1. DosaZeni shody o potiebé sebehodnoceni

Na samém zaCatku musi byt dosaZzena shoda o ucelnosti a skutecné potiebé
sebehodnoceni. Rozhodujici je tato shoda mezi ¢leny vrcholového vedeni. A nékteré
zkuSenosti jen potvrzuji obecny predpoklad, Zze mezi poprvé deklarovanym zajmem o
sebehodnoceni (ktery mtize vyplynout napt. z informaci ziskanych vycvikem, samostudiem,

navstévami jinych organizaci apod.) a terminem oficidlniho rozhodnuti o nastartovani



sebehodnoceni mohou uplynout i celé mésice! Vrcholové vedeni jakékoliv organizace musi

jednoduse k tak zdsadnimu rozhodnuti mentalné dozrat !

2. Komunikace se zaméstnanci

Nejpozdéji tésné pied zaCatkem prvniho sebehodnoceni je nutné, aby vrcholové vedeni
komunikovalo se v§emi zaméstnanci organizace ucel, cile a priub¢h sebehodnoceni. Forma
komunikace mize byt riznd, jako nejefektivnéj$i se ovSem jevi pifimd komunikace pfi
setkdnich se zaméstnanci. Tato komunikace musi odstranit moznou nedivéru zaméstnanct a
obavy, ze sdélené negativni zkuSenosti a upozornéni na nékteré nedostatky v ¢innosti budou
zneuzity proti t€ém, ktefi na tyto slabiny poukaZzi. Tento krok nesmi byt vedenim organizaci

podcenén, miize byt totiz pro uspech sebehodnoceni klicovy!

3. Jmenovani a vycvik tymu posuzovatelii

Jak uz bylo naznaceno, je sebehodnoceni bytostné tymovou hodnotici metodou. Proto
je nutné v dalSim kroku tento tym sestavit, formaln€ jmenovat, definovat jeho kompetence a
odpovédnosti. To je dalsi uloha pro vedeni organizace. Nedilnou soucasti tohoto kroku je i
specializovany vycvik tymu posuzovateli. Jako minimalni se zpohledu kvality
sebehodnoceni jevi alesponi tfidenni vycvik, doprovdzeny ptedchozim samostudiem a
feSenim piipadovych studii. Pocet posuzovatelli nelze stanovit podle zaddného exaktniho
vztahu, mél by vSak zéviset na rozsahu sebehodnoceni, mife podrobnosti zkoumani stavu
Skoly, zvolené technice apod. Lze doporucit, aby 1 malé a stfedni organizace mély uz na
zacatku vycvicenych nékolik internich posuzovateld, protoze z dlouhodobého hlediska se tato

alternativa i u nich jevi jako podstatné efektivnéjsi, nez ,,nakup* externich posuzovatell!

4. Zpracovani planu sebehodnoceni

V névaznosti na to by mél byt vypracovan harmonogram postupu a plan
sebehodnoceni. Tyto Cinnosti by uz mély byt obvykle zalezitosti koordindtora tymu
sebehodnoceni, uréené¢ho vrcholovym vedenim. Tento koordindtor (zastdva zaroven i funkci
manazera projektu, protoze sebehodnoceni zejména v jeho pocate¢nim stadiu miizeme chapat
jako typicky projekt) v této souvislosti rozhodne, v jakém rozsahu bude sebehodnoceni
provedeno jako prvni a navrhne rovnéz nejvhodnéjsi z moznych technik sebehodnoceni. Na
zéklad¢ tohoto rozhodnuti se analyzuji nutné zdroje a casova narocnost  procesu
sebehodnoceni. Stanovi se tak napf. i asovy harmonogram sebehodnoceni (v€etné vycviku

posuzovatelil), naplanuji se a vycleni lidské a materialové zdroje apod.



5. Vlastni realizace sebehodnoceni

Realizace sebehodnoceni vybranou technikou (ty budou popsany v dalsi ¢asti textu) je
krokem, na jehoz vystupu ma byt zejména vycerpavajici seznam slabych stranek organizace,
tj. prilezitosti ke zlepSovani tak, aby tento seznam mohl slouzit jako vstup pro jejiho
rozhodnuti o smérech dalsiho zlepSovani. Je vhodné tento krok vnitiné ¢lenit jesté na nékolik
dil¢ich fazi:
Shér dat

Predstavuje obvykle nejpracnéjsi fazi sebehodnoceni vibec. U jednotlivych technik
sebehodnoceni Ize najit urcité rozdily v tom, kdo tento sbér realizuje. Shoda by vSak méla
panovat v tom, jakym zplsobem lze data potfebna pro sebehodnoceni sbirat. Jako u¢inné se
jevi zejména tyto postupy:

e vedeni interview s vlastniky jednotlivych procest organizace, resp. se vSemi
zainteresovanymi osobami. Tyto rozhovory mohou mit podobu individuélnich,
nebo i skupinovych diskusi se zaméstnanci. Tyto diskuse vedou posuzovatelé,

e pozorovanim toho, jak zaméstnanci pracuji, jak se chovaji a jak diskutuji o
problémech se svymi kolegy,

e analyzou ziznaml nejruznéjSiho druhu, coz je vyznamné hlavné pii
posuzovani kritérii orientovanych na vysledky dosahovanymi piisluSnou
organizaci.

Vsechny postupy ale musi vzdy byt realizovany do takové hloubky, aby bylo mozné skutecné
objektivné posoudit jak jednotlivé organizacni jednotky firmy pracuji a jaké vysledky zde uz
byly dosazeny.

Posouzeni komplexnosti dat
VSichni posuzovatelé, ktefi se na sbéru dat aktivné podileji, musi nepfetrzité

posuzovat to, zda maji k dispozici vSechny informace a data, jez si objektivni sebehodnoceni
vyzaduje. Komplexnost dat je nesmirn¢ dilezitou podminkou k dobrému priabehu
nasledujiciho vyhodnocovani.

Specidlni vyznam ma posouzeni komplexnosti dat pii posuzovani dosahovanych
vysledkl. Posuzovatelé musi mit jasnou ptredstavu o vhodnych ukazatelich pro posouzeni
trendi  vykonnosti organizace a jednotlivych procesti integrovaného systému fizeni,
napliiovani planovanych cill, porovnani s jinymi podobnymi organizacemi apod. Pravé tato

NS4

sebehodnoceni informace tohoto druhu né€kdy vibec nebudou k dispozici — napt. proto, ze



hodnocena organizace zatim nikdy benchmarkingové studie tohoto charakteru nerozvijela,

nebo ze méteni urcitych ukazatell jednoduse doposud nevyuzivala.

Urceni silnych stranek a prileZitosti ke zlepSovani
Tento krok se realizuje opét nejprve individudlné kazdym z posuzovatelti. Posuzovatelé

by méli mit na zfeteli, Ze za silné stranky v ¢innostech vSech typtli organizaci a dosahovanych

vysledcich mohou byt povazovany situace, kdy:

budou k dispozici zfetelné a jednozna¢né dikazy o tom, Ze pracovnici k provadéni
¢innosti vyuzivaji racionalni a efektivni metody,

procesy jsou v hodnocené organizaci jednoznacné identifikovany a popsany a v jejich
vykonavani je ztetelny princip orientace na zdkazniky a dal$i zainteresované strany,
zvolené pfistupy, metody a chovani prikazné napomadhaji napliovat politiku a
rozvojovou strategii organizace,

vhodné metody a pristupy jsou aplikovany v naprosté vétSin€ oblasti Cinnosti a
organizacnich jednotek,

budou k dispozici ditkazy o pravidelnych a objektivnich métenich a monitorovanich
v procesech systému fizeni dané organizace,

data z méfeni vykonnosti procest jsou systematicky vyuzivana k aktivitim uceni se,
sdileni nejlepsich zkuSenosti a neustalému zlepSovani uvniti organizace,

v datech svéd¢icich o dosahovanych vysledcich budou zietelné n¢kolikaleté pozitivni
trendy,

analyza dat prokaze, Ze strategické cile organizace a potazmo i cilové hodnoty
vykonnosti jednotlivych procesti byly stanoveny piiméfené a jsou navic uspéSné
plnény v naprosté vétSiné posuzovanych oblasti,

existuji presvédcivé ditkazy o tom, ze porovnani s jinymi organizacemi (i v zahranici)
vyzniva pro hodnocenou organizaci ve vét§ing oblasti pozitivné,

vynikajici vysledky posuzované organizace jsou dosahovany zasluhou vhodnych
metod a pfistupii k vykonavani ¢innosti,

vynikajici vysledky jsou dosahovany v celé organizaci.

Na druhé stran¢ jako oblasti ke zlepSovani by mély byt v organizacich identifikovany ty

¢innosti a vysledky, které nespliuji vyse definované podminky pro konstatovani silnych

stranek.

Kvantifikovatelné hodnoceni stavu organizace

Rovnéz tento krok u naprosté vétSiny technik realizuji nejprve jednotlivi ¢lenové

posuzovatelského tymu. Voli k tomu postup, na kterém se ptedem dohodnou. V kazdém



ptipadé vSak musime zdlraznit, Ze prvotnim smyslem sebehodnoceni neni kvantifikace stavu
vyzralosti systému fizeni , ale vyhledani oblasti, ve kterych v organizaci existuje vyznamny
potencidl dalSiho zlepSovani! Kvantifikovatelné hodnoceni stavu organizace je pak nastrojem
pro poznani vychozi zaklady, aby pii dalsim sebehodnoceni bylo mozné zjistit miru zlepSeni
systému fizeni.
DosaZeni shody ve vycétu silnych stranek a prileZitosti ke zlepSovani a hodnoceni

Tato uz jednozna¢né tymova aktivita je krokem, ve kterém jsou skupinovymi
diskusemi obrusovany subjektivni pohledy jednotlivych internich posuzovateli. Cilem je
nalézt opravdovou shodu v nazorech na to, co je silnou strankou v ¢innostech organizace, co
by zasluhovalo dalsi zlepSeni a piipadné i1 konstatovani nakolik hodnocena organizace plni
pozadavky zvoleného referen¢niho modelu. Jedno z pravidel, které by zde mély byt uplatnény
napft. fiké, ze pokud se individudlni hodnoceni u né€kterych posuzovatelil lisi navzajem o vice
nez 25 %, musi tito posuzovatelé sva stanoviska obhajovat a vysvétlovat. Tzn. Ze vysledné
hodnoceni neni pouhym primérem individualnich hodnoceni, ale vzdy vysledkem konsensu
v tymu posuzovatela!
Vypracovani sebehodnotici zpravy

Z jakéhokoliv sebehodnoceni musi byt vypracovana zprava, kterd ma vrcholové
vedeni posuzované organizace a piedstavitele jednotlivych organizac¢nich jednotek komplexné
informovat o vSech zjisténich a doporucenich. Charakter i rozsah téchto zprav je vSak znacné
pouzity piistup k sebehodnoceni mély byt vzdy ndméty na dalsi nutné zlepSeni!
6.Planovani a realizace projekti zlepSovani

Pouhé nalezeni ptilezitosti k dalSimu zlepSovani v dané organizaci by bylo naprosto
zbyte¢né, pokud by nenalezlo logickou odezvu v konkrétnich projektech zlepSovani. A
podobné¢ jako u internich auditl by nasledny cyklus sebehodnoceni mél posoudit efektivnost a
ucinnost realizovanych opatfeni ke zlepSeni.
7. Dalsi sebehodnoceni

Jakmile jakékoliv organizace za¢ne s pomoci sebehodnoceni systematicky vyhledavat
ptilezitosti ke zlepSovani, méla by vytvofit systémové predpoklady pro opakovani
sebehodnoceni — vyplyva to ostatné uz z definice sebehodnoceni. Jen tak se sebehodnoceni
stane nastrojem neustalého a dynamického rozvoje téchto organizaci i opravdovym zdrojem

zvySovani znalostniho potencialu jejich zaméstnancii!



Dodrzovani tohoto algoritmu samoziejm¢ neni povinné, nicméné jak uz bylo
zdiraznéno, mnoho zkuSenosti potvrzuje ucelnost a vhodnost jeho piijeti jako zdkladu

k procesu sebehodnoceni.

5.3.3 Techniky sebehodnoceni

Jestlize jsme se v souvislosti s vychozi charakteristikou sebehodnoceni uz zminili o
technikdch sebehodnoceni, nyni si je mulzeme stru¢né charakterizovat. Technikou
sebehodnoceni pfitom budeme myslet konkrétni postup sebehodnoceni, vyuzivajici rtizné
metody a nastroje. Zejména zasluhou Evropské nadace pro management jakosti je
v soucasnosti k dispozici né€kolik odlisnych technik sebehodnoceni:
e technika simulace Evropské ceny za jakost (EQA),
e technika zapojeni spolupracovniki,
e technika "pro forma",
e technika workshopu,
e technika dotaznikova,
e technika maticového diagramu,

Tyto techniky se mezi sebou li§i zejména svou ndroCnosti na zdroje, dobou trvani,
exaktnosti a objektivitou vysledkid a proto bude u kazdé z technik uveden nejenom jeji
princip, ale i struény vycet prednosti a omezeni. Techniky budou pfedstaveny ve vyse
uvedeném potadi, které je ovlivnéno mirou objektivity zjisténi, tzn. jako nejobjektivnéjsi je
povazovana technika simulace Evropské ceny za jakost a nejméné objektivni je aplikace
maticového diagramu.

Technika simulace Evropské ceny za jakost
Tato technika je vérnou kopii postupu uchazect (tj. organizaci) o tuto prestizni cenu a
aplikace této metody podminéna vyuzitim posuzovatell, kteti absolvovali specialni vycvik
v EFQM ( pfitom se nevylucuje ani moznost vyuziti kapacit externich posuzovateli). Pti této
technice ma byt dodrzen nasledujici postup:
1. vedeni organizace vyslovi souhlas s vyuzitim této techniky. Tento vyrok vedeni
ma byt zaznamenan,
2. vedenim je oficidln¢ jmenovadn manazer projektu sebehodnoceni, ktery dale cely
proces fidi a nese za n¢j plnou odpovédnost,
3. urCeni pracovnici organizace prevezmou odpovédnost za hodnoceni konkrétnich

oblasti (maji jimi byt jednotlivd kritéria EFQM Modelu Excelence). Tito



10.

11.

12.

pracovnici jmenuji dalsi ¢leny tymu, kteti provedou vlastni sebehodnoceni v dané
oblasti,

zjisténi a vysledky ¢lenové tymu zaznamenaji do dil¢i pisemné zpravy, kterou
v uréeném terminu odevzdaji manaZzeru projektu,

manazer projektu sestavi konecnou verzi sebehodnotici zpravy, jejiz rozsah a
prezentuje ji pied vrcholovym vedenim organizace, aby to posoudilo jeji
objektivnost,

pokud vyslovi vedeni se zpravou souhlas ( ten ma byt opét oficidlné¢ zaznamenan)
je sebehodnotici zprava predana k posouzeni posuzovatelim, kteti absolvovali
specialni vycvik ptimo u EFQM,

kazdy z posuzovatelll zpravu individudln€ vyhodnoti, identifikuje silné stranky a
ptilezitosti ke zlepSovani v posuzované organizaci a bodové ohodnoti plnéni
kritérii EFQM Modelu Excelence,

na specialni schiizce (tzv. konsensus mitingu) tym posuzovateli musi dosahnout
shody v identifikaci silnych stranek, pfilezitosti ke zlepSovani a bodovém
hodnoceni pro kazdé z kritériit EFQM Modelu Excelence,

v domluveném terminu vykona tym posuzovatelll posouzeni piimo na misté (tj.
v organizaci, kterd se hodnoti), aby pfedem zjisténé skutecnosti verifikoval a
nasledn¢ vypracoval zavéreCnou zpétnou zpravu (tzv. feedback report). Tato
zprava obsahuje definitivni vycet silnych stranek, ptilezitosti ke zlepSovani a
bodové hodnoceni stavu systému managementu v organizaci s vyuzitim logického
schématu RADAR (coz je specidlné¢ vyvinuty nastroj na kvantifikaci stavu
vyzralosti systému managementu posuzované organizace),

tato zprava je prezentovana posuzovateli na specidlni schiizce pied vedenim
organizace, které vysledky poté vhodnym zplisobem projedna,

jsou vybrany priority pro zlepSovani, uvolnény zdroje a projekty zlepSovani jsou
pln¢ a efektivné realizovany,

cely proces sebehodnoceni se opakuje.

Mezi hlavni vyhody techniky simulace Evropské ceny za jakost (EQA) patii

nasledujici skutecnosti:

+ poskytuje nejpresnéjsi vysledky i moznost pfimého porovnani se zadateli o EQA,

+ seznam silnych stranek i oblasti zlepSovani je zpracovan vycvicenymi a velmi zkuSenymi

posuzovateli,



+ po vypracovani prvni sebehodnotici zpravy je vypracovani dal§ich podobnych zprav uz

pomérn¢ jednoduché,

+ zprava miiZze byt vynikajici ptileZitosti pro komunikaci uvnitf posuzované organizace a je

vyuzitelna i pfi marketingovych aktivitach,

+ poskytuje moznost seznamit se s filozofii EQA, zdsadami TQM a smérovanim organizace

k Excelenci,

+ je vybornou pfilezitosti pro interni benchmarking (napt. mezi jednotlivymi fakultami jedné

vysoké skoly) ,

+ navstéva zkusenych posuzovatelii pfimo na misté je vybornou pfilezitosti pro proces uceni

se vV posuzované organizaci.

Tato technika ma vSak 1 n€ktera zdvazna omezeni:

- je nejpracnéj$i metodou a metodou nejnarocnéjsi na zdroje,

- vedeni organizace nemusi pocitovat potiebu aktivni Uc€asti, pokud jsou odpovédnosti

delegovany vétsinou na jiné zaméstnance,

- tato technika je nevhodna a zbyte¢né ndro¢na pro organizace, které se teprve seznamuji s

aplikaci a filozofii EFQM Modelu Excelence, resp. hodlaji realizovat prvni sebehodnoceni.
Realizace této techniky sebehodnoceni trvd minimdlné nékolik mésicl, pokud jsou

k ucasti vyzvéani i externi posuzovatelé, pak i déle nez pul roku. Jeji vyuzit je tak u

zacinajicich organizaci velmi nepravdépodobné, naopak u firem, které se hodlaji v budoucnu

zucastnit soutézi o narodni, resp. cenu za jakost je témét nutnosti.

Technika zapojeni spolupracovniki
Je dalsi ze zdrojoveé narocnych metod, kterd vhodné vyuziva neékteré prvky predchozi
techniky. Typickd je skute¢né Sirokym zapojenim zaméstnanci organizace do vSech fazi
sebehodnoceni. Toto zapojeni je vyrazné vyssi, nez u jakékoliv jiné techniky sebehodnoceni.
A je druhou z technik, kde je nutnosti vyuzit posuzovatele, kteti absolvovali specialni vycvik
posuzovateli napt. v Evropské nadaci pro management jakosti.
Postup u této techniky by mél mit tyto hlavni kroky:
1. rozhodnuti vedeni o uplatnéni metody na zdklad¢ specidlniho seminafe. Rozhodnuti
musi byt pochopitelné opét oficidlné zaznamenano,
2. jmenovani manazera projektu sebehodnoceni s pravomoci fidit dal§i pribéh a s

odpovédnosti za splnéni cilti sebehodnocenti,



3. vysvétleni smyslu sebehodnoceni na vSech organizacnich jednotkach organizace
(fakultach, katedrach apod). Je dobré, kdyz ma charakter minimalné jednodennich
seminaru,

4. sbér dat k sebehodnoceni organizacni jednotky pracovniky této jednotky,

5. zpracovani dat manaZerem projektu tak, aby pokryvaly vSechny oblasti a kritéria
hodnoceni,

6. zaslani zpracovanych dat ve formé hodnotici zpravy specidlné vycvicenym
posuzovateliim,

7. prostudovani dat posuzovateli,

8. navstéva posuzovatell piimo v organizaci a proveieni, resp. verifikace dat. Tato
navstéva ma presny postup: ma trvat nejméné 4 dny. V prvnim dnu posuzovatelé
vedou rozhovory s vrcholovym managementem organizace (vedenim Skoly a fakult),
ve druhém dni podobné rozhovory se stfedni Urovni fidicich pracovnikii (vedenim
kateder, instituti apod.) a tfeti den vedou posuzovatelé skupinové diskuse s fadovymi
zaméstnanci. Tento tfidenni cyklus interview méa umoznit posuzovatelim ziskat
skute¢né objektivni obraz o stavu v hodnocené organizaci,

9. hledani konsensu posuzovateli v minimaln¢ jednodennim workshopu (tj. ¢tvrty den
navstévy v organizaci). Jeho vysledkem je jednak vycet silnych stranek a piilezitosti
ke =zlepSeni, ale také kvantifikované vyhodnoceni stavu vyzralosti systému
managementu posuzované organizace,

10. spole¢na schiizka posuzovatelii a vedeni organizace, na které¢ se komunikuji zjiSténi
posuzovateli, ktera se objevi v zavéreéné hodnotici zprave,

11. rozhodnuti vedeni o smérech dalSiho zlepSovani organizace. Toto rozhodnuti musi byt
Zaznamenano.

Mezi vyhody této techniky nesporn¢ patii:

+ je méné normativni (ptikazova), nez metoda simulace EQA,

+ nevypracovava se tak podrobna zprava, jako u metody simulace EQA,

+ vytvaii moznost Sirokého zapojeni zaméstnancti do procesl sebehodnoceni ( v extrémnim
ptipadé napt. vSech zaméstnanct vysoké skoly),

+ posuzovatelé maji jeste pied zpracovanim definitivni zpravy moznost poznat Siroké
spektrum ndzord zaméstnanct,

+ poskytuje vy€erpavajici seznam silnych stranek i ptilezitosti ke zlepSovani,

+ podava objektivni bodové hodnoceni vyzralosti systému managementu diky hodnoceni

kazdého z dil¢ich kritérii EFQM Modelu Excelence.



Hlavni nevyhody Ize charakterizovat takto:

- vyzaduje uvolnéni vétSiho rozsahu zdroji, nez dale popsané techniky,

- ur€ity stupeni volnosti v postojich vedeni organizace miize limitovat hodnotu ziskanych

informaci,

- pracnost spojena s touto metodou se miize priblizovat pracnosti pii aplikaci metody EQA.
Obecn¢ je tato metoda hodnocena jako druhéd nejnaro¢néjsi na zdroje a spotiebu Casu

(miiZe trvat opét 1 nékolik mésicit), ale zaroven 1 jako druhd nejobjektivné;si!

Technika "pro forma"

Jednou z moznosti sniZovani rozsahu pracnosti a nakladd pii zachovani pomérné
vysoké objektivity sebehodnoceni je aplikace pfistupu, kterému se tika ,,pro forma®, protoze
jejim charakteristickym rysem je vyuziti pfedem vytvotenych formulaii. Doporucuje se, aby
kazdému k dil¢ich kritérii EFQM Modelu Excelence byl vénovan jeden formuléf. Ten by mél
vzdy obsahovat:

e definici ptislusného kritéria,

e oblasti, kterym je nutné pii sebehodnoceni vénovat pozornost, resp. otazky, které
budou vyuzivany pii zjistovani skutecnosti,

e prostor pro zaznam zjiSténych skuteCnosti, vCetn¢ zaznamendvani vSech zjisténych
dikazu,

e prostor k dostatecn¢ podrobnému vyctu silnych stranek a ptilezitosti ke zlepSovani,

e misto k bodovému, resp. procentnimu hodnoceni.

U této metody by mél byt respektovan nésledujici postup:

1. vedeni organizace souhlasi stouto metodou sebehodnoceni a jmenuje manazera
projektu sebehodnoceni. Tento krok by mél byt samoziejmé oficidlné zaznamenan,

2. manazer projektu vybere a doporuci ke jmenovani skupinu internich posuzovateld.
Vybér realizuje na zakladé vhodnych charakterovych, mentalnich 1 odbornych
vlastnosti,

3. tym internich posuzovateli po svém oficidlnim jmenovani vedenim organizace
pfipravi sadu formulart. Pfi této Cinnosti je nutné vénovat ndlezitou pozornost
jednoznaénému popisu toho, co ma byt vramci jednotlivych dilCich kritérii
posuzovateli zkoumano. Ptiklad mozného formatu formulare je na obr. 5.4.

4. ptipravené formulafe se tymové posoudi zhlediska jejich komplexnosti,

srozumitelnosti, vhodnosti a jednoznacnosti,
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Obrazek5.4 : Priklad formatu formulare sebehodnoceni

manazer projektu rozdéli ulohy ve skupiné internich posuzovatelli, ktefi nasledné
provedou posouzeni stavu vyzralosti systému managementu organizace pi1 napliovani
pozadavki zvoleného modelu, at’ uz jde o EFQM Model Excelence, nebo normu CSN
EN ISO 9004,

vSechna zjisténi musi byt zaznamenana do formulafd i s vyctem silnych a slabych
stranek,

k procentnimu, resp. bodovému hodnoceni stavu vyzralosti systému managementu
posuzovang¢ organizace jsou pfizvani vycviceni posuzovatelé ( i externi) ,

vedeni je predlozena zavéreCna sebehodnotici zprava, kterd muze mit charakter
souboru vyplnénych formuléit, doplnénych o nutny komentar,

vedeni organizace zpravu posoudi a rozhodne o realizaci nutnych zlepSeni. Tento krok

musi byt oficidlné zaznamenan,

10. cely proces sebehodnoceni se ve vhodném terminu opakuje.

Technika pro forma ma tyto prednosti:

+ ptestoze sbér dat je piiblizné stejné narocny jako u techniky simulace EQA, vypliovani

formuléfe je snazsi, nez psani hodnotici zpravy,




+ poskytuje vycerpavajici seznam silnych stranek i oblasti pro zlepSovani vykonnosti
organizace,
+ dokumentuje ptimé diikazy, z nichz hodnoceni realného stavu vici kritériim vychdazi,
+ presnost procentniho vyhodnoceni se blizi pfesnosti vyhodnoceni technikou simulace
EQA, zvlasteé tehdy, kdyz jej realizuji externi posuzovatelé,
+ technika ,,pro forma“ je vhodna i pro realizaci viibec prvniho sebehodnoceni v jakékoliv
organizaci.
Mezi nevyhody lze zaradit:
- soubor vyplnénych formulait nevypovida tak spolehlivé o kultufe TQM v organizaci,
jak to dokaze sebehodnotici zprava u predchozich dvou technik sebehodnocenti,
- opakované pouziti stejnych formuldit mize vytvofit dojem, ze sebehodnoceni je
rutinni proces a hrozi tak nebezpeci stereotypt pti posuzovani.

ZkuSenosti ukazuji, Ze technika ,pro forma“ je zatim naprosto dominujicim
ptistupem, ktery si zvolila k sebehodnoceni vétSina zahrani¢nich i naSich hospodarskych
organizaci. Je to zasluhou pomérné srozumitelného algoritmu této metody, predem
pfipravenych pomiicek, které mohou posuzovatele pii vlastnim pribéhu dobfe usmérnovat a
pomérné vysoké presnosti hodnoceni. Jevi se tedy jako vhodna napt. i pro sebehodnoceni
vysokych $kol. Nutno vSak zdtraznit, ze navrhu formulait je potfebné vénovat nalezitou péci

a ze formulare by mély byt pted prvnim uvolnénim verifikovany zkuSenymi posuzovateli.

Technika workshopu
Je to jedind ze sebehodnoticich technik, ktera vyzaduje aktivni roli a ucast
vrcholového vedeni organizace v podobé toho, ze Cleny sebehodnoticiho tymu jsou ¢lenové
vrcholového vedeni piislusné organizace. Vrcholové vedeni zde ma totiz pfimou odpovédnost
nejenom za vyhodnoceni stavu vyzralosti systému managementu vlastni organizace, ale i za
samotny sbér a vyhodnoceni dat. ZkuSenosti ukazuji, ze by ale cely proces ucinila
efektivnéjSim ucast minimalné jednoho vycvic¢eného posuzovatele, ktery by vsak nikdy nemél
hrat roli rozhodujiciho arbitra, ale pouze moderatora a raddce. Timto rysem je technika
workshopu mezi pfistupy k sebehodnoceni zcela jedinecna!
Postup u této techniky by mél poziistavat z téchto krokii:
1. uvazlivé rozhodnuti vedeni organizace o aplikaci pravé této techniky s oficidlnim
zaznamenanim,
2. nezbytny, minimalné dvoudenni specidlni vycvik vrcholového vedeni, ve kterém je

vysvétlen smysl a podstata EFQM Modelu Excelence (resp. jiného zvolené¢ho



kriteridlntho modelu) a piistupy k odhalovani silnych stranek a pftilezitosti ke
zlepSovani,

3. rozdéleni uloh mezi jednotlivé ¢leny vrcholového vedeni (je logické, ze napt. vedouci
personalniho Utvaru by mél realizovat sebehodnoceni v rameci kritérii Lidé a Vysledky
smérem k zaméstnanciim, pokud by bazi byl EFQM Model Excelence, protoze pravé
tato kritéria maji kfizeni lidskych zdroji nejblize). 1 toto rozd€leni ma byt
zaznamenano,

4. sbér dat jednotlivymi c¢leny vrcholového vedeni. Doporucuje se, aby k tomu méli
dostatek asu, minimalné est tydnd. Clenové vedeni k tomu vyuZivaji zejména piimé
rozhovory s kolegy, pozorovani na misté, analyzu zaznami apod.,

5. vypracovani dil¢ich hodnoticich zprav jednotlivymi ¢leny vedeni organizace a jejich
distribuce ostatnim ¢leniim. Pro vypracovani téchto zprav je potiebné vyc€lenit alespon
dalsi 2 tydny,

6. prostudovani a prezkoumdni zprav vSemi Cleny vrcholového vedeni posuzované
organizace tak, aby kazdy clen vedeni piezkoumal hodnoceni vici vSem kritériim
modelu - musi tedy napf. prezkoumat hodnoceni vSech 32 dil¢ich kritérii EFQM
Modelu Excelence nebo hodnoceni viiéi viem kapitoldm a ¢lankim CSN EN ISO
9004,

7. uspofddani minimalné¢ jednodenniho workshopu specidln€¢ orientovaného na cil
prodiskutovat individudlni hodnoceni a dosahnout shody pii hodnoceni vSech kritérii.
Doporucuje se, aby workshop byl organizovan mimo Gzemi organizace,

8. rozhodnuti vedeni organizace o realizaci nutnych zlepSeni. Toto rozhodnuti musi byt
podpofeno alokaci zadoucich zdroji a dohledem vedeni na realizaci projekta
zlepSovani.

Je velmi moudrym rozhodnutim, pokud vedeni uz na samém zacatku zvoli jako bazi pro
hodnoceni nejenom 9 hlavnich, ale vSech 32 dil¢ich kritérii EFQM Modelu Excelence.
Hlavni vyhody techniky workshopu spocivaji v tom, Ze:

+ je to pravdépodobné nejlepsi zplsob, jak zabezpecit pochopeni a angaZzovanost vrcholového
vedeni posuzované organizace pro EFQM Model Excelence, resp. jiné standardy kvality,

+ diskuse o slabych a silnych strankéch ve vedeni vytvaii spolecny nazor na soucasny stav
systému managementu organizace,

+ vedeni posuzované organizace ma vzacnou prilezitost stat se skute¢nym tymem,



+ je vypracovavan seznam silnych stranek i1 oblasti pro zlepSovani a provedeno bodové
hodnoceni ptimo ¢leny vrcholového vedeni.

Nevyhody této techniky:

- vyznacuje se méng¢ rigoréznim ptistupem, nez metoda simulace EQA,

- je Casove narocnéjsi v porovnani s metodou maticového hodnoceni nebo technikou
dotaznikd,

- vyzaduje vybornou piipravu, véetn¢ vycviku vrcholového vedeni k sebehodnoceni,

- je nutné dosdhnout stavu vzajemné divéry mezi ¢leny vrcholového vedeni a ostatnimi
zameéstnanci organizace,

- workshop vyzaduje dodrzovani pravidel vSemi ucastniky,

- ziskévani dikazii maze byt obtizné,

- existuje moznost nerealistického vyhodnoceni stavu vyzralosti systému managementu,

- vyzaduje zna¢né ¢asové nasazeni kazdého z ¢lent vrcholového vedeni bez toho, Ze by jim

ubylo vSech standardnich pracovnich povinnosti.

Tato technika se povazuje za nejlepsi formu uceni se principiim TQM (Excelence) ze

strany vrcholového vedeni vSech typl organizaci, je vSak podminéna nefalSovanym z4jmem

vrcholovych fidicich pracovnikli a ochotou obétovat adekvatni ¢as na sebehodnoceni.

Technika dotaznikova

Je bezesporu technikou pfitazlivou pro vSechny, ktefi pfiSli do styku se standardy

systémi managementu jakosti, napt. norami ISO . 9000. Ma totiz svym charakterem nejblize

k procesiim internich auditi systémi managementu jakosti. Evropskéd nadace pro management

jakosti pro tento ucel vytvofila a formou specidlni publikace §ifi specialni dotaznik, kde je

kazdému z hlavnich kritérii pfisouzena sada hodnoticich otdzek. Organizace zde maji dvé

moznosti:

- mohou vyuzit specidlni publikace EFQM, kterd obsahuje jak seznam otdzek, tak i

vysvétleni postupu vyhodnoceni,

- vytvoii si dotaznik podle svého uvazeni a podle charakteru procesti organizace. Tato

moznost tak umozni 1épe podchytit zvlastnosti organizaci.

Postup pii této metodé¢ mé prakticky mnohé kroky spolecné s technikou maticového

diagramu (jez bude popséana posléze):

1. rozhodnuti vedeni organizace o aplikaci této techniky a ustaveni tymu internich

posuzovatelil, opét s oficidlnim zaznamem,



2. navrh souboru dotaznikd zkuSenym posuzovatelem, resp. ziskani publikace, ktera
byla vydana pfimo EFQM pro tento ucel. Otazky by mély pokryvat vSechny procesy
systému managementu posuzované organizace,

3. uspofadani schizky, na které se tym internich posuzovateld formou praktického
vycviku seznami s podstatou navrzenych otdzek a o¢ekavanym postupem hodnoceni.
Posoudi vhodnost a komplexnost ptipravenych dotazniki,

4. individuadlni hodnoceni pftidé€lenych oblasti kazdym zc¢lend tymu posuzovateli.
Posuzovatel si pfitom hodnoceni zaznamenava ptimo do dotaznikd,

5. individudlni pfifazeni bodl pro kazdé zhodnocenych kritérii podle piedem
dohodnutého bodovaciho systému,

6. uspofadani schiizky s cilem dosdhnout shody pii hodnoceni organizace. Schizka je

moderovana zkuSenym moderatorem, ktery vSak nemusi byt vycvienym

posuzovatelem,
7. ptedlozeni vysledkl hodnoceni vedeni organizace k projednant,
8. rozhodnuti vedeni o nutnych zlepsenich. Toto rozhodnuti musi byt zaznamenano.
Tato technika vyzaduje nejméné narocny vycvik, na druhé strané vSak jeji vysledky jsou
spiSe orienta¢ni a nemohou byt bazi pro externi benchmarking.
Mezi vyhody této techniky patfi:
+ je nejméné narocnou s ohledem na uvolilovani nutnych zdrojti a rovnéz pracnost této
metody je pro mnoho zaméstnanct atraktivni, tzn. mala,
+ dotazniky jsou vynikajici pomtickou k poznani trovné vniméani filozofie TQM mezi
zaméstnanci organizaci,
+ prezentace vychodisek sebehodnoceni je snadna a srozumitelna i lidem bez hlubsich
znalosti principti TQM (Excelence),
+ nutny je pouze seznamovaci vycvik internich posuzovatel a cast externich posuzovatelii
neni vyzadovana,
+ vhodna miize byt aplikace pocitacové podpory,
+ znéni a formulace otdzek se mlize ptizplsobit charakteru procest v organizaci,
+ je vhodnym uvedenim do problematiky TQM,
+ podporuje komunikaci v tymech jednotlivych utvari
Nevyhody techniky dotaznikti nelze piehlédnout:
- pfehnané vyuzivéani dotaznikl vede Casem ke sniZeni Ui€innosti této metody,
- zaméstnanci organizace nemusi vzdy plné pochopit smysl otazek,

- je metodou nepiimého styku,



- vyzaduje se peclivé zvazovani, koho dotaznikem oslovit,
- odpoveédi sice fikaji co si dotazovany mysli, ale ne to, proc si to mysli,
- neumoziuje srovndni s hodnocenim zadatelti o0 EQA a vysledky nejsou pouzitelné pro
externi benchmarking.

Podminkou aplikace této techniky je pocateéni vycvik internich posuzovatell a
sestaveni seznamu hodnoticich otazek s ohledem na charakter procesti organizace.

Metoda sebehodnocenti, ktera je popisovana v piiloze A normy CSN EN ISO 9004 ma

k technice dotaznik( velmi blizko.

Technika maticového diagramu

Jde patrné o nejméné komplikovany, zarovei ale i nejméné objektivni a piesny piistup
k sebehodnoceni organizaci.

Tato technika vyuziva predem vytvoiené matice, ve které je pocet sloupcti roven deviti
hlavnim kritériim EFQM Modelu Excelence (tj. od kritéria vedeni az po kritérium klicové
vysledky vykonnosti) a pocet fadkl je zavisly na rozhodnuti, kolik trovni dosazeného stavu
vyzralosti systému managementu bude v matici definovano. Doporucuje se, aby pocet fadka
byl 10, tzn. ze pro kazdé z hlavnich kritérii je matici vypracovan soubor desiti vyhlaseni o
redlné Urovni plnéni pozadavkli modelu. DosaZzenou turoven tym posuzovateli hodnoti
pridélenim bodl od 1 do 10.

V piipad¢ aplikace maticového diagramu se doporucuje dodrzovéani nasledujiciho

postupu:

1. rozhodnuti vedeni o aplikaci této techniky a ustaveni tymu internich posuzovateli,
s oficialnim zaznamem,

2. navrh hodnotici matice zkuSenym posuzovatelem. Ten musi peclivé vazit jednotlivé
urovné vyhlaseni, aby vérn¢ korespondovala s moznymi stavy systému managementu
v dané organizaci,

3. uspofadani pracovniho semindie, na kterém se tym internich posuzovatelli formou
praktického vycviku sezndmi s podstatou navrzenych vyhlaSeni v matici a
oc¢ekavanym postupem hodnocenti,

4. individudlni hodnoceni pfid¢€lenych oblasti kazdym z¢lenti tymu posuzovateld.
Posuzovatel si pfitom hodnoceni zaznamenava piimo do hodnotici matice formou
zakrouzkovani dosazené tirovné apod.,

5. individualni pfitazeni bodii v matici pro kazdé z kritérii,



6. usporadani schiizky s cilem dosahnout shody pii hodnoceni stavu vyzralosti systému
managementu organizace. Schiizka je moderovana zkuSenym moderatorem, ktery vSak
nemusi byt vycvi¢enym posuzovatelem,

7. ptedlozeni vysledkli hodnoceni vedeni organizace k projednant,

8. rozhodnuti vedeni o nutnych zlepsenich. Toto rozhodnuti musi byt zaznamenano.

Mezi hlavni vyhody této techniky lze zaradit:

+ je mnohem méné naro¢na na zdroje a n€kolikanasobné rychlejsi, nez napft. technika
simulace EQA nebo zapojeni spolupracovnik,

+ je velmi jednoducha pfi vyuziti, proto staci pouze nezbytny seznamovaci vycvik internich
posuzovatela,

+ vytvaii moznost zaclenit do sebehodnoceni kohokoliv v posuzované organizaci,

+ hodnoceni pokroku oproti pfedchozim obdobim hodnoceni je snadné, rychle se odhaluji
nedostatky a tim i1 oblasti moznych dalSich zlepSeni,

+ podporuje tymovou praci a vzajemnou komunikaci v organizaci,

+ je ucinnym nastrojem angazovanosti vedeni, protoze to ma k vyplnéni obvykle vlastni
formular (vlastni hodnotici matici).

Znaéné nevyhody metody maticového diagramu je potfebné vidét zejména v tom, Ze:

- neobsahuje v sob¢ standard EQA a neumoziuje porovnani se zadateli o EQA,

- vysledkem neni seznam slabych a silnych stranek, ale pouze konstatovani, ze organizace
pravdépodobné dosahla urcité urovné vyzralosti systému managementu,

- vyhodnoceni v procentech je obtizné,

- vysledné hodnoceni je u této metody jen velmi hrubym odhadem skutecné urovné a
vyzralosti systému managementu,

- ani vysledky ziskané touto technikou nelze vyuzit pro objektivni porovndvani s jinymi

organizacemi.

5.4 MOZNOSTI KVANTIFIKACE STAVU VYZRALOSTI
SYSTEMU MANAGEMENTU PRI SEBEHODNOCENI

V poslednich letech jsou vyvijeny v celém svété aktivity vedouci k tomu, abychom
pomoci meéfitelnych vystupti byli schopni poznat 1 Uroven dokonalosti systému
managementu.Ze vSech moznosti méfeni urovné systémil managementu si v nésledujicim
textu si postupné predstavime tfi z pouzitelnych alternativ kvantifikace stavu vyzralosti

systémi managementu riznych organizaci:



° hodnoceni logickym schématem RADAR,

° hodnoceni podle ISO 9004,

o tzv. stavové hodnoceni .

Vsechny tyto alternativy je tfeba je v souvislostech a celkovém kontextu této publikace brat pouze
jako ilustrativni, jako moznosti, které by si v konkrétnim podnikovém prostfedi zasluhovaly

bezpochyby dalsiho rozpracovani a precizovani.

5.4.1 Hodnoceni logickym schématem RADAR

Spolu s pfedstavenim zéasadné inovované verze EFQM Modelu Excelence byl vr.
1999 uveden do Zzivota zcela novy piistup ke kvantifikaci vysledkti sebehodnocenti, ktery jeho
tvirci, experti EFQM, oznacili jako RADAR. Jde o logické hodnotici schéma, které¢ ve svém
komplexu pifedstavuje nejnarocnéj$i, ale soucasné 1 nejobjektivnéjsi alternativu
vyhodnocovani redlného stavu systémil fizeni ve vztahu k EFQM Modelu Excelence. Pro
ucely sebehodnoceni neni RADAR povinné aplikovatelnym néstrojem, nybrz pouze
doporu¢ovanym schématem. Jako absolutné povinny ramec je vyuzivan pouze pii externim
hodnoceni organizaci, které se prihlasily do nékteré z narodnich, resp. nadnarodnich cen za
jakost. ZkuSenosti ale dokazuji, Ze pro organizace, které hodlaji sebehodnoceni zatadit mezi
standardni procesy systému fizeni, je mnohem vyhodnéjsi si od samého zacatku osvojit tento
hodnotici rdmec, byt je zprvu pro vSechny interni posuzovatele nesporné¢ velmi naro¢ny na
pochopeni. Z uvedenych divodi je zde tato alternativa kvantifikace stavu vyzralosti systému
managementu uvedena na prvnim miste.
Nejprve si ale vysvétleme, co slovo RADAR vlastné znamena. Je v podstaté zkratkou,
vytvofenou z prvnich pismen péti anglickych vyrazi:
R - results, t.j. vysledky,
A - approach, t.j. pristup,
D - deployment, t.j. pirerozdélovani, resp. rozsireni
A - assessment, t.j. posuzovani,
R - review, t.j. pfezkoumavani.
Cely hodnotici ramec RADAR vychazi z logického piedpokladu, ze k dosazeni
dlouhodobych excelentnich a vysoce nadprimérnych vysledkll ve vSech oblastech ¢innosti
organizaci je nutnym piedpokladem naplanovani a navrzeni vhodnych piistupl (tj. zejména
optimalnich metod a postuptl), jejich Siroké uplatiiovani napfic¢ celou organizaci (tj. na vSech

urovnich fizeni a pokud mozno vSech relevantnich organizacnich jednotkach) a systematické



posuzovani a prezkoumavani pouzivanych pfistupti ze strany fidicich zaméstnanci s cilem

dalSiho zlepSovani. Tuto logiku ilustruje i1 nésledujici schéma, viz obr. 5.5:

Vysledky
Izosouzeni a < RADAR =)  Pristupy
prezkoumani
Rozsireni

Obr. 5.5: Logicky hodnotici rAmec RADAR

Pti sebehodnoceni organizaci z perspektivy piistupii se musi kazdy z posuzovatelli zaméfit na
to, jak dand organizacni jednotka (pficemz je jedno, zda se jedna o jeden z podnikovych
utvarti nebo o celou organizaci) pracuje, resp. hodla pracovat pii napliiovani politiky a planti a
z jakych diivodu tak pracuje. V tomto kontextu je nutné brat v avahu:
e vhodnost pouzivanych metod, néstroju a technik jednotlivci i kolektivy,
e to, zda existuji dobfe definované, navrzené a dokumentované procesy,
e zda jsou pfi préaci brany na zietel zajmy vSech vyznamnych zainteresovanych stran,
e zda pristupy k realizaci procesii podporuji naplitovani strategie a politiky organizace a
e vhodnost skloubeni (integrace) sjinymi piistupy a metodami, které se v dané
organizaci vyuzivaji.
Vysoké hodnoceni z hlediska perspektivy pfistupti by pak napi. nalezelo situaci, kdy by
posuzovatelé viici EFQM Modelu Excelence zjistili, Ze
- vramci posuzovani dilciho kritéria 1b — Vidcové jsou osobné zapojeni do toho, ze
systém managementu organizace je rozvijen, uplatiovdn a neustale zlepSovan — se

v dané organizaci systematicky uplatiiuje sebehodnoceni jako efektivni pfistup



k odhalovani piilezitosti ke zlepSovani, které je pak rozvijeno s vyuzitim KAIZEN
nebo kdyz:

- vramci posuzovani dil¢iho kritéria 2d — Politika a strategie jsou komunikovény a
Sifeny prostfednictvim ramce kli¢ovych procest, ze klicové procesy byly vrcholovym
vedenim definovany na zaklad€ poznanych kritickych faktorti uspésnosti, mezi kterym
nechybély ani znalosti zaméstnanct, resp. kdyz:

- vramci posuzovani dil¢tho kritéria 3b — Znalosti a kompetence lidi jsou
identifikovany, rozvijeny a trvale udrZzovany, Ze posuzovand organizace rutinné
vyuziva ptresn¢ definovany postup hodnoceni efektivnosti vycviku zaméstnanct nebo
kdyz:

- vramci posuzovani dilciho kritéria Se — Jsou fizeny a zlepSovany vztahy se
zakazniky, Ze se organizace systematicky vénuje méfeni loajality svych externich
zéakaznikd.

Naopak, slabé hodnoceni z perspektivy pfistupt by muselo nasledovat, pokud by
posuzovatelé zjistili, ze:

- v ramci posuzovani dil¢iho kritéria 1a — Vlidcové rozvijeji misi, vizi, hodnoty a etiku a jsou
vzorem kultury excelence nebyly ziskany diikazy o deklaraci téchto strategickych vyhlaseni a
7e se organizace spokojuje pouze s vyhlasenou politikou jakosti podle pozadavki normy CSN
EN SO 9001 nebo kdyz

- vramci posuzovani dil¢iho kritéria 4b — Jsou fizeny externi partnerské vztahy - nebyly
zjistény zadné skutecnosti, podporujici to, Ze organizace rozviji s dodavateli vztahy vzajemné
divéry napliujici strategii win — win nebo kdyz

- v ramci kritéria Se — Jsou fizeny a zlepSovany vztahy se zdkazniky, se zjisti, ze organizace
vyuziva k méfeni spokojenosti zdkazniki pouze informace o vysi ztrat z reklamaci.
Perspektiva pierozdéleni (rozSifeni) je orientovana na to, aby interni posuzovatelé¢ byli
schopni hodnotit, jak jsou uvniti organizace zvolené pfistupy rozsiteny, zejména:

e jak jsou pristupy, metody a néstroje implementovany ve vsech do uvahy ptipadajicich
oblastech, procesech a produktech,

e ajak je toto pierozdélovani (rozsifeni) systematické.

Ptikladem vysokého hodnoceni z této perspektivy necht’ jsou napi. nasledujici ilustrativni
ukézky:
- v ramci posuzovani dil¢iho kritéria 1a — Viidcové rozvijeji misi, vizi, hodnoty a etiku a jsou

vzorem kultury excelence bylo posuzovateli zjisténo, ze svou misi, vizi, politiku, strategii a



hodnoty ma odvozenu od podobnych celofiremnich strategickych vyhlaseni kazda z divizi
organizace nebo kdyz:
- v ramci posuzovani dil¢iho kritéria 3a — Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovany
se zjisti, Ze celd organizace neustale zlepSuje svou vlastni politiku rozvoje lidskych zdroji a
pouziva informace z prizkumii spokojenosti vSech svych zaméstnancti, resp. kdyz:
- v ramci posuzovani dil¢iho kritéria 5a — Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny
interni posuzovatelé ziskaji presvédcivé diikkazy o tom, Ze jsou v celé organizaci vhodné
dokumentovany vSechny procesy, u kterych se také systematicky méii jejich vykonnost.
Na druhé stran€, nizké procentni hodnoceni ramcem RADAR by pfisluselo:
- ve vazb¢ na kritérium Se - Jsou fizeny a zlepSovany vztahy se zékazniky zjiSténi, ze pro
méteni loajality zdkaznikl jsou uplatiiovany vhodné postupy pouze u jedné z nékolika divizi
organizace nebo kdyz:
- u dil¢iho kritéria 2b - Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich z méteni vykonnosti,
vyzkumu, uceni se a externé orientovanych aktivit nejsou ziskany dostate¢né dikazy o
systematicky realizovaném benchmarkingu na ani z jedné vyrobnich jednotek, nesleduji se
demografické ani jiné zmény ve spolec¢nosti apod.
Pii sebehodnoceni z perspektivy posuzovdani a prezkoumdni se interni posuzovatelé musi
soustiedit na to, jak organizace, tj. fidici pracovnici pravidelné pfezkoumavaji pouzivané
pristupy a metody, v€etné jejich vhodnosti, efektivnosti a miry ucelného rozsifeni. Bere se
v uvahu, zda:
e jsou definovdna a systematicky provadéna vhodna métfeni a monitorovani pfistupt a
miry jejich rozsiteni,
e uz existyji dikazy o tom, Ze byly na zdklad€¢ pfezkoumdni ucinény urcité aktivity
uceni se a zejména pak to,
e zda vystupy z méfeni a uceni se jsou trvale vyuzivany fidicimi pracovniky na vSech
urovnich fizeni k identifikaci, pldnovani a realizaci procest neustalého zlepSovani.
Pravé dikazy o realizaci uCinnych a efektivnich projekti zlepSovani jsou bazi k vysoce
pozitivnimu hodnoceni v ramci této perspektivy!
Jako ptiklady vysokého procentniho hodnoceni 1ze uvést napt.:
- u dil¢iho kritéria 4a — Jsou fizeny externi partnerské - zjisténi tymu internich posuzovateld,
ze vedeni organizace pravidelné¢ ptrezkoumava formou pracovnich setkdni se zastupci
dodavatelskych organizaci efektivnost vztahti s klicovymi dodavateli a ze u téchto dodavateli
existuji dikazy o zlepSovani jejich vykonnosti jako vysledek rozvijejicich se spole¢nych

projektti nebo kdyz:



- u kritéria Sb — Procesy jsou zlepSovany s vyuzitim inovaci tak, aby plné uspokojovaly a
zvySovaly hodnotu pro zédkazniky se ziskaji dikazy, ze jako vysledek soustavné provadeéné
analyzy hodnoty pro zékazniky byly u nckterych produkti UspéSné realizovany aktivity
vedouci ke zvySeni této hodnoty a tim i konkurencni schopnosti nebo kdyz:
- u kritéria 5d — Vyrobky a sluzby jsou produkovany a dodavany se posuzovatelé shodnou na
dikazech o tom, ze diky systematicky provadénému pirezkoumavani vysledki z méfeni
spokojenosti zdkaznikl byly v poslednich letech rozvijeny a zlepSovany procesy poskytovani
postgarancnich sluzeb.
Nizké hodnoceni z hlediska posuzovani, ptezkoumani a uceni se by bylo naopak pfisouzeno
stavim, kdy by se napt.:
- u kritéria 3b — Znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany, rozvijeny a trvale udrZzovany
zjistilo, Ze organizace vubec nerealizuje méfeni efektivnosti rozvoje znalosti svych
zamé&stnanct, resp. kdyZ by vysledky takového méteni nebyly fidicimi pracovniky pravidelné
pfezkoumavany s cilem dalsiho zefektivnéni vycviku nebo kdyz:
- u kritéria 4¢ — Jsou fizeny budovy, zafizeni a materidly by interni posuzovatelé nenasli vétsi
dikazy o pfezkoumavani rozsahu a G€innosti systémt preventivni udrzby infrastruktury v celé
organizaci nebo ditkazy o pfezkoumavani dopadl aktivit organizace na Zivotni prostredi.
Uvedené ptiklady vSak musime povazovat pouze za ilustrativni, protoze posuzovani internich
posuzovateli v ramci sebehodnoceni musi byt posuzovanim komplexnim a kombinujicim
vSechny zminované perspektivy!
Prvnich pét kritérii EFQM Modelu Excelence, jez jsou zafazeny ve skupin€ ndstroji a
prostfedkii, je potom hodnoceno pravé pomoci prvkid piistupti, miry prerozdélovani
(rozsifeni) a rozsahem posuzovani a prezkoumavani, ttebaze 1 zde mohou byt poskytnuta data
o dosahovanych vysledcich, napt. poctu realizovanych projektii zlepSovani, objemu investic
do obnovy technologii apod.
Z perspektivy vysledkit pak budou pfedevsim posuzovana vSechna dil¢i kritéria vysledkové
¢asti modelu EFQM, tj. kritéria 6a, 6b, 7a, 7b, 8a, 8b, 9a a 9b (viz popis modelu vyse). Zde se
berou v uvahu tUroven a rozsah pusobnosti vSech vysledkli organizace, které podporuji
naplnovani jeji vize, politiky a strategie. Celkové hodnoceni internich posuzovatell je zde
postaveno na posuzovani dvou dil¢ich prvku:

- urovné dosahovanych vysledkl a

- rozsahu pisobnosti vysledki.

Pti posuzovani srovné vysledkii plati tato kritéria hodnoceni:



e existence pozitivnich trendll a (nebo) udrzovani stabilni urovné vynikajicich
vysledk,
e mira napliiovani dostatecné naro¢né¢ a vhodn¢ definovanych cila,
e existence porovnani (benchmarkingu) s jinymi organizacemi, zejména s témi,
které jsou obecné respektovany jako nejlepsi v oboru,

e dosahovani vysledki pravé diky vhodnym ptistuptim a metodam.
Vysoké procentni hodnoceni by interni posuzovatelé méli ud€lit napt. v téchto situacich:
- u dil¢iho kritéria 6a — Vysledky smérem k zdkaznikim: kdyz jsou ziskany diikazy o tom, ze
byly vedenim organizace stanoveny dostate¢né narocné cilové (tj. planované) hodnoty miry
spokojenosti a loajality externich zdkaznikd, které jsou dlouhodobé¢ plnény u pievazné vétSiny
nebo u vSech ukazatelii, pficemz hodnoty téchto ukazatelii jsou srovnatelné se svétovou
Spickou v daném odvétvi
- u dil¢iho kritéria 8b — Ukazatele vykonnosti (coz jsou v tomto piipadé metitka, pouzivana
managementem organizace pro ovliviiovani vyvoje ukazatelll vnimani ze strany spolecnosti):
jestlize ziskaji posuzovatelé¢ dikazy o systematickém a trvalém piekraCovani naro¢nych
cilovych hodnot ukazatelii v oblasti zaméstnanosti, uspor energii, poctech riznych ocenéni ze
strany spole¢nosti (v¢etné systémovych a vyrobkovych certifikatit) apod.
Naopak, nizké hodnoceni vysledkovych kritérii z hlediska urovné vysledki by se pftitadilo
situacim, kdy by posuzovatelé zjistili, Ze napt. u:
- dilciho kritéria 7a — Vysledky vzhledem k zaméstnanctim - nejsou k dispozici udaje o
vzristajici mife spokojenosti zaméstnanctl, neplnéni cilovych hodnot, resp. neurceni téchto
cilovych hodnot, nedostatku objektivnich tdaji o porovnani ukazatelli vnimani ze strany
zaméstnanct se svétovou Spickou, atd. nebo
- u dil¢iho kritéria 9a — KliCové vysledky vykonnosti — pokud by se zjistilo, Ze vysoce
pozitivni vyvoj zakladnich ekonomickych méfitek vykonnosti (zisk, hodnota akcii apod.) neni
zpusoben vhodnymi pfistupy, ale napf. monopolnim postavenim na trhu, resp. riznymi
konjunkturdlnimi vlivy, jako jsou napf. zvySujici se ceny obchodovanych komodit (ropa,
elektricka energie apod.)
Hodnoceni rozsahu piisobnosti vysledki zahrnuje:

e rozsah, v jakém jsou dané vysledky prezentovany,

e rozsah pokryti vSech relevantnich oblasti vysledky a

e rozsah pfijeti a pochopeni vysledkli zaméstnanci organizace.



Ptikladem velmi nizkého hodnoceni rozsahu ptsobnosti ( a tedy i odhalené prilezitosti ke
zlepSovani) muze byt zjiSténi internich posuzovatelti pii hodnoceni dil¢iho kritéria 8b (jen
pfipomenime, Ze zde jde o interni ukazatele vykonnosti pii napliiovani principu socialni
odpovédnosti) EFQM Modelu Excelence, Ze neexistuji Zzadné dikazy o zapojeni organizace
do charitativnich programt a programu regionalniho rozvoje.

Z uvedeného textu a ilustrativnich ptikladt vyplyva, ze kazdy z ¢lenti tymu internich
posuzovatelll si musi pfi sebehodnoceni osvojit komplexni pohled na to, co se v jednotlivych
organizacnich jednotkdch d&je. Tento pohled je dan pravé pojetim hodnoticiho rdmce

RADAR a je znazornén na nasledujicim obrazku 5.6:

Piistupy

Vysledky Rozsireni
Organizacni

jednotka

t

Posuzovani a
prezkoumani

Obr 5.6: Princip komplexnosti v pohledu na organizacni jednotky pfi sebehodnoceni

Pro konkrétni vypocet miry vyzralosti systému managementu vacéi jednotlivym dil¢im
kritériim EFQM Modelu Excelence je vypracovano specidlni schéma, které umoznuje vypocet
urc¢itého poctu bodu jak pro jednotliva kritéria modelu, tak i pro cely systém managementu
jako celek. Popis tohoto zpiisobu vypoctu vSak piekracuje ramce tohoto studijniho textu.
Zajemci jej mohou najit v dale doporucené literatute.
5.4.2 Hodnoceni podle normy ISO 9004:2000

Vime uz, ze jednou ze &étyf zakladnich norem souboru ISO fady 9000 je norma CSN
EN ISO 9004 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vykonnosti. Jejim
ucelem je poskytnout organizacim navod na efektivni aplikaci zékladnich principt
managementu jakosti tak, aby si organizace vybudovaly plné¢ funkéni systém managementu

jakosti. Tato norma obsahuje specialni ptilohu A, kterd v uvedené normé poskytuje rdmcovy



navod na realizaci sebehodnoceni. Nutno ale podotknout, ze kritériem neni v tomto ptipadé
EFQM Model Excelence, ale pravé soubor doporuéeni v normé CSN EN ISO 9004.
Hodnoceni stavu vyzrédlosti systému managementu (jakosti) je v pfiloze této normy
doporucovano provadét s vyuzitim pétistupiiové Skaly, kde hodnoceni stupném 1 znamena
skute¢nost, ze hodnocena ¢ast neni pfirozenou a efektivni soucasti systému managementu a
hodnoceni stupném 5 signalizuje mimotadné vynikajici piisobeni organizace. Bliz§i navod
ke kvantifikaci stavu vyzrélosti systému managementu (jakosti) uvadi tabulka 5.2, ktera je

prevzata z normy CSN EN ISO 9004.

Tabulka5.2 : Urovné vyzralosti systému managementu jakosti podle normy ISO 9004

Stupeii Uroveii vykonnosti Navod — charakteristika stupné
vyzralosti vykonnosti
1 Ptistup neni vytvoren Bez zjevného systematického ptistupu,
zadné vysledky nebo nepiedvidatelné
vysledky
2 Reaktivni ptistup Systematicky ptistup zalozeny na feSeni

problémi nebo népravnych opatienich,
k dispozici jsou minimalné udaje o
vysledcich zlepSovani
3 Stabilni oficidlni systémovy Systematicky piistup zalozeny na
ptistup procesech, pocatecni etapa systematického
zlepsSovani, k dispozici jsou udaje o shod¢
s cili a existuji 1 trendy zlepSovani

4 Zduraznéno neustalé Proces zlepSovani se pouziva, jsou dobré
zlepSovani vysledky a trvalé trendy ke zlepSovani
5 Vykonnost nejlepsiho v dané Siln¢ integrovany proces zlepSovani,
tride dolozeny vysledky benchmarkingu o tom,

7e organizace je nejlepsi

Pokud by organizace k sebehodnoceni zvolily napt. dotaznikovy pftistup, pak kazda polozena
otazka, resp. kazda z hodnocenych oblasti by se ohodnotila pfislusnym stupném (tj. poctem
bodli), aby pak byla vcelém tymu internich posuzovateli hledana shoda v nazorech
na hodnoceni reality viiéi uréitému doporudeni ¢lanku normy CSN EN ISO 9004.

Jako piiklad miizeme uvést ¢l. 8.2 normy CSN EN ISO 9004 Méfeni a monitorovéni, ktery
organizacim doporucuje v systému managementu jakosti realizovat fadu vhodnych méteni a

monitorovani. Mozny format hodnotici tabulky je nasledujici:



Tabulka5.3: Sebehodnoceni vidi ¢l. 8.2 CSN EN ISO 9004

Clanek normy CSN EN ISO 9004: Stupent vyzralosti systému managementu
8.2 Monitorovani a méreni jakosti
C. | Otazka: 1 2 3 4 5

1 |Jak je méfena a monitorovana
vykonnost systému managementu

jakosti?

2 | Jak organizace méfi a monitoruje
spokojenost svych externich
zakaznika?

3 | Jak jsou organizovany a realizovany
interni audity?

4 | Jak organizace méfi a monitoruje
vydaje vztahujici se k jakosti?

5 |Jak organizace provadi
sebehodnoceni?

6 | Jak organizace méfi a monitoruje
vykonnost svych recesu?

7 | Jak organizace provadi méfeni
k prokdzani shody svych produktt
s pozadavky?

8 |Jak organizace méfi a monitoruje
spokojenost svych zaméstnancti?

9 | Jak organizace méfi a monitoruje
spokojenost dalSich zainteresovanych
stran?

Podobné by tym internich posuzovatelii pripravil hodnotici tabulky pro vSechny dalsi ¢lanky
normy CSN EN ISO 9004. Pii vlastnim sebehodnoceni by pak na zakladé konsensu kazdou
z otdzek ocenil nékterym z péti moznych stupnii. Celkovy vysledek sebehodnoceni by pak
mohl byt vztazen bud’ k jednotlivym ¢lankiim normy nebo k jednotlivym kapitolam, resp.
byla by hodnocena vyzralost celého systému managementu jakosti jako pomér readlné
ziskanych bodl k maximdlné¢ moznému poctu bodi. Maximalné mozny pocet bodii by byl
pfitom dan pétindsobkem celkového poctu otdzek, které by byly pifi sebehodnoceni
posuzovany.

Z uvedenych informaci a ilustrativnich tabulek je jednoznaéné vidét, Ze tento pfistup k
hodnoceni je pro zacinajici uZzivatele (tj. posuzovatele) pomérné jednoduchy a tim i1 svym
zpusobem atraktivni. Na druhé strané ale mize po urcité dob¢ a né€kolikandsobném opakovani
svadét k nezaddoucim stereotyplim a snaze o zjednoduseni skute¢ného stavu — zkratka neni
navodem na dostatecné podrobné a vSezahrnujici posuzovéani redlného stavu systému

managementu v organizacich.



5.4.3 Stavové hodnoceni

Posledni z pfedkladanych alternativ  posuzovdni stavu vyzrilosti systémi
managementu organizaci predpoklada, ze mira napliovani kritérii EFQM Modelu Excelence
je hodnocena celkem ¢tyfmi stavy, které miizeme napi.oznacit pismeny A az D nebo jinym
vhodnym zplsobem identifikace. Konkrétni oznafeni stavu umoznuje posléze procentni
hodnoceni stavu vyzralosti u zvolen¢ho kritéria modelu. Nez si na dal§im ilustrativnim
ptikladu ukdzeme moZznou jednoduchou aplikaci stavového hodnoceni, je tieba objasnit, co
se za jednotlivymi tzv. stavy skryva:
Stav D: timto stavem se oceni skute¢nost, charakterizovana zjisténim, ze zatim v hodnocené
oblasti nebylo nic vykonano, nejsou zjiStény zadné dikazy o zavedeni metod a postupd,
realita organizaci je velmi vzdalena proklamacim a vyslovenym pifdnim. Tomuto stavu
ptislusi hodnoceni 0 %.
Stav C: interni posuzovatelé ohodnoti timto stavem situaci, kdy v organizaci existuji ojedinélé
a svym rozsahem i1 dopadem pouze omezené¢ dilkkazy o tom, Ze organizace pouziva vhodné
pfistupy a metody, a Ze pouze ndhodné realizovana prezkoumani vedla k ndznakovym
zlepSenim, kterd ale nejsou vysledkem U€inného systému fizeni v naprosté vétSing
organizac¢nich jednotek.Tomuto stavu pak piislusi hodnoceni 33 %.
Stav B: je typicky pro zjisténi toho, ze v organizaci existuji zietelné¢ ditkazy o neustalém
zlepSovéni, které bylo dosazeno diky systematickému pfistupu k pfezkoumdni cinnosti
v mnohych organizacnich jednotkach. Tato zlepSeni byla uz zaznamendna ve vétSiné
organizacnich jednotek a procest. Tomuto stavu piislusi ze strany internich posuzovatell
hodnoceni 66 %.
Stav A: znamena v praxi Uplné plnéni kritérii zvoleného modelu. Ziejmé je pouzivani téch
nejvhodnéjsich pristupt v celé organizaci, existuji i velmi rozsadhlé zaznamy o systematickém
prezkoumavani uc¢innosti pouzivanych metod a nastroji a na to navazujicich aktivitach
zlepSovani, dosahované vysledky vykonnosti jsou vynikajici i ve srovnani s konkurenci a maji
trendy trvalého zlepSovani. Tomuto stavu piislusi nejvyssi hodnoceni — 100 %.
Tyto stavy jsou v praci internich posuzovatell v ramci sebehodnoceni pfifazovany bud’
jednotlivym otdzkam, které¢ posuzovatelé provétruji (tim maji hodné spole¢ného s internimi
audity systéml managementu) a nebo konkrétnim oblastem hodnoceni, které v popisu EFQM
Modelu Excelence mohou reprezentovat tzv. navadéci body.
Nasledujici ptiklad vychazi z predpokladu, Ze urcitd vyrobni organizace si zvolila tento

ptistup k prvnimu sebehodnoceni stavu vyzralosti systému managementu. Pro kazdé¢ z deviti



zakladnich kritérii EFQM Modelu Excelence si vytvofila zdznamovy formuléf, kde tym
internich posuzovatelli nejprve formuloval otazky, vztahujici se k danému kritériu a poté pii
vlastnim sebehodnoceni ocenil redlné¢ dosazené stavy. Dalsi dva obrazky — 5.7 a 5.8 pak
ilustruji moznou podobu zdznamovych formulafti pro stavové hodnoceni reality u dvou
kritérii EFQM Modelu Excelence, kritéria 5 — Procesy a kritéria 6 — Vysledky vzhledem
k zakazniklim, kdyz se ¢lenéni na dil¢i kritéria zanedbava. Symbol X charakterizuje dosazeny
konsensus tymu posuzovateli na ocenéni stavu vyzrdlosti systému managementu dané

organizace.

Stav | D C B A

Hodnocena otazka

1. M4 organizace vytvofen systém
managementu, kterym zabezpecuje, ze
pii vyrobé vyrobkl, resp. poskytovani
sluzeb jsou vSechny procesy a ¢innosti X
funkéni a efektivni, napf. v souladu
s normami (napt. ISO t. 9000, ISO ft.
14000, OHSAS 18000 apod.)?

2. Existuyfi a jsou v organizaci
systematicky uplatiiovany postupy a
metody, umoziujici identifikovani
potieb a ocekavani zakaznikli a rovnéz X
tak potteb trhii, na kterych organizace
operuje?

3. Existyji a jsou v organizaci
systematicky uplatiovany postupy a
metody, zajiStujici, ze pozadavky
zdkazniki a  legislativy  budou X
spolehlivé prevadény do specifikaci
vyrobki a sluzeb?

4. Existuji dikazy o kontinudlnim
zlepSovani vykonnosti procest diky

analyzam udaji o zakaznicich, tdaji o X
realném chovani procest, jakoz i udaju

z benchmarkingu?

5. Uplatiiuje organizace postupy pro
systematické posuzovani efektivnosti a X

ucinnosti vSech metod a nastroju, které
se vyuzivaji pro vykonavani a fizeni
jednotlivych procest a ¢innosti?

6. Existuji dikazy o tom, Ze vysledky
systematického posuzovani efektivnosti
a ucinnosti vykonavani a fizeni procest
a ¢innosti jsou vyuzivany jako vstupy X




ke  zlepSovani a  preventivnim
opatfenim?

7. Jsou v organizaci rozvijeny aktivity,
kter¢ podporuji rozvoj vztahi se
zakazniky, vCetné¢  systematického
zkouméni toho, jak zdkaznici vnimaji
produkty a jak se budou tito zakaznici
chovat v budoucnosti?

Obr. 5.7: Ptiklad formulafe pro zdznamy o stavovém hodnoceni vyzrélosti systému

managementu vuci kritériu 5 — Procesy (dle EFQM Modelu Excelence)

Stav | D C B A

Hodnocena otazka

1. Vyuziva organizace vhodné interni
ukazatele pro fizeni vztahi se
zakazniky, tak aby bylo mozné hodnotit
jejich dopad v oblasti spokojenosti a
loajality zékaznikt?

2. Vykazuji ukazatele podle otazky 1
zlepSujici se trendy nebo trvale
vysokou troven vykonnosti?

3. Existuji dikazy o tom, ze vysledky
uinternich  ukazateld v  oblasti
spokojenosti a loajality zédkaznikd jsou
srovnatelné s konkurenci nebo Ze jsou
dokonce lepsi?

4. Jsou k dispozici udaje o vysledcich
pravidelnych prizkumt u zikaznika,
které jsou zaméfeny na zjiSt'ovani jejich
spokojenosti a loajality?

5. Existuji dikazy o pozitivnich
trendech ve vyvoji spokojenosti a
loajality zékaznikt?

6. Jsou kdispozici vysledky o
spokojenosti a loajalité¢ v jednotlivych
skupinach (segmentech) zdkaznika?

7. Jsou kdispozici udaje svéd¢ici o
tom, Ze vysledky v oblasti spokojenosti
a loajality zadkaznikll organizace jsou
srovnatelné nebo dokonce lepsi, nez u
pfimé konkurence?

8. Jsou u vSech ukazatelli spokojenosti
a loajality zdkaznikli  stanoveny
dostate¢né¢ néaroc¢né cilové hodnoty a




jsou tyto hodnoty systematicky
dosahovany?

9. Jsou dikazy o tom, ze pozitivni
trendy v oblasti spokojenosti a loajality
zakaznikll jsou zpisobeny vyuzivanim
vhodnych pfistupti k vykonavani a
zlepSovani procest organizace?

10. Existuji diikkazy o tom, Ze analyza
dat o spokojenosti a loajalité zakaznikt
je v organizaci systematicky vyuzivana
jako zdroj informaci k rozhodovani o
dal§im rozvoji vztahli se zdkazniky

Obr. 5.8: Ptiklad formulare pro zaznamy o stavovém hodnoceni vyzralosti systému
managementu vici kritériu 6 — Vysledky vzhledem k zédkaznikiim (dle EFQM Modelu

Excelence)

Pro kvantifikaci miry vyzralosti syst¢ému managementu (MVSM) u kazdého z kritérii EFQM
Modelu Excelence muze byt pozita nasledujici v§eobecna formulace:
MVSM = (Pocet oznaceni stavu D x 0% + pocet oznaceni stavu C x 33% + pocet oznaeni
stavu B x 66% + pocet oznaceni stavu A x 100) : pocet otazek u posuzovaného kritéria.
V nasich ukédzkach tedy vychazi:
Kritérium 5 — Procesy:

MVSM=3x 0% + 3x33%+1x67% +0x100%=23,7%
Kritérium 6 — Vysledky vzhledem k zédkaznikim:

MVSM=4x 0% +5x33%+1x67%+0x100%=23,2%
Jestlize by podobnym zplsobem organizace hodnotila i dalsi kritéria EFQM Modelu
Excelence, pak by sumarizacni tabulka stavu vyzralosti systému managementu mohla mit
nasledujici podobu:

Tabulka 5.4: Celkové hodnoceni stavu vyzralosti systému managementu

Pocet oznaceni stavu

Kritérium/ Pocet D C B A Viha | MVSM

hodnocenych otazek kritéria | x vaha
Vedeni/ 7 3 2 1 1 1,0 33,1
Politika a strategie / 6 3 3 0 0 0,8 13,2
Lidé /8 2 4 2 0 0,9 29,7
Partnerstvi a zdroje / 7 4 3 0 0 0,9 12,7
Procesy / 7 3 3 1 0 1,4 33,2
Vysledky vzhledem 4 5 1 0 2,0 46,4

k zakaznikum / 10




Vysledky vzhledem 3 3 1 1 0,9 29.8
k zaméstnancim / 8
Vysledky vzhledem ke 2 3 0 0 0,6 11,9
spolecnosti / 5
Klicové vysledky vykonnosti 2 4 3 1 1,5 64,5
/10
Celkové hodnoceni stavu vyzralosti systému managementu 274.,5

V ptedposlednim sloupci tabulky jsou uvedeny bodové vahy jednotlivych kritérii EFQM
Modelu Excelence, v poslednim sloupci pak hodnoty soucinu miry vyzralosti systému
managementu (vypocitané podle vyse uvedeného verbalniho vztahu) a této vahy. A tak napf.
pro nas§ piiklad u kritéria 6 — Vysledky vzhledem k zédkaznikiim je v poslednim sloupci
hodnota 46,4 bodd, coz je sou¢in hodnoty 23,2 (viz vypocet MVSM vyse) a vahy 2,0.

Ze samotné povahy stavového hodnoceni, jakoz i z uvedenych obrazkl a tabulek je
ziejmé, ze se jednd jest¢ o méné komplikovany pfistup ke kvantifikaci vysledkii stavu
vyzralosti systému managementu, nez doporucuje norma ISO 9004. Tim se miZe stat
pritazlivym pro mnoho organizaci, aby si vcelku zdrojové uspornou cestou posoudily
skutecnost vii¢i doporuc¢enim hlavnich kritériit EFQM Modelu Excelence. Je vSak také patrné,
7e toho hodnoceni je velmi povrchni a nezachazi do takové hloubky zkoumani, jaké se od
opravdového sebehodnoceni ocekava. Proto by stavové hodnoceni mélo byt aplikovano jen
v uplné pocatecnich fazich sebehodnoceni a poslouzi spise nez k podrobnému poznani pouze

ke hrubé¢ orientaci v tom, kde se organizace na cesté k excelenci nachazi.

Z Shrnuti pojmii:

Po prostudovani této kapitoly by vam mély byt jasné nasledujici pojmy:

> excelence;

EFQM Model Excelence;
sebehodnoceni;

techniky sebehodnoceni;

hodnotici ramec RADAR.

YV V V VY

‘) Otazky:

1. Jaka je role vrcholového vedeni pti aplikaci principti excelence organizaci?




2. Jak byste vysvétlili logiku EFQM Modelu Excelence?

3. Kjakym tucelim se ma EFQM Model Excelence vyuzivat?

4. Které¢ zkritérii EFQM Modelu Excelence je zhlediska posuzovani

5. Vysvétlete co je to sebehodnoceni a jaké jsou nejvyznamnéjsi rozdily mezi
internimi audity a sebehodnocenim organizaci?

6. Kdo je zakaznikem pro vystupy ze sebehodnoceni a jaky charakter tyto
vystupy maji mit?

7. Kterou z technik byste organizacim doporucili k prvnimu cyklu
sebehodnoceni jako nejvhodné;si?

8. Charakterizujte zakladni slabiny vyuZiti techniky maticového diagramu pfi
sebehodnoceni.

9. Jaké jsou zékladni prvky hodnoticiho ramce RADAR?

10. Co je podle Vias zdkladnim tucelem realizace sebehodnoceni v

organizacich?

Ulohy k FeSeni:

1. Vyhledejte na www.efgm.org alespont pét pirikladii dobré praxe z aplikace

EFQM Modelu Excelence v evropskych organizacich.

2.Vyhledejte na www.czechmade.cz dostupné informace o principech a postupech

ocefiovani Eeskych organizaci cenou Ceské republiky za jakost.
3. Identifikujte ptfedpoklady uspéchu a hlavni bariéry aplikace prvniho

sebehodnoceni ve vasi organizaci.
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