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ABSTRAKT

Prace se zabyva postavenim kvality ve strategickém fizeni organizaci,
v primyslu, sluzbach, v malych stiednich a velkych podnicich, ve vefejnych
organizacich a statni spravé. Reaguje na vyvoj v Ceské republice v poslednich 25
letech v oblasti kvality. Vénuje se zavedeni procest obsazenych v Blue Guide a
NLF v CR vé&etné nékterych néstrojii jako je certifikace, akreditace a posuzovéni
shody. Druhou oblasti je Narodni politika kvality v Ceské republice, definovana
Radou kvality CR. Hlavnim cilem prace je realizace vyzkumu a zjisténi/ovéieni zda
a jakym zpisobem je vyuzivano strategické fizeni v oslovenych organizacich. Jaké
moderni koncepty fizeni vyuzivaji, jakym zptisobem jsou v jednotlivych strategiich
obsazeny pozadavky na kvalitu. Zjistené vysledky byly porovnany s vysledky
obdobnych vyzkumi realizovanych nejen v CR v uplynulych letech, tak aby bylo
mozne¢ potvrdit zjisténé trendy. Vysledky prace budou vyuZity pro orientaci ¢eskych
organizaci v uvedené problematice.

Kli¢ova slova:
Strategické fizeni, kvalita, certifikace, akreditace

ABSTRACT

This work deals with the status of quality in strategic management of
organizations in industry, services, small and medium-sized enterprises, public
organizations and administration. It reflects the development in the Czech Republic
in the last 25 years in terms of quality. It concerns establishment processes contained
in the Blue Guide and the NLF in the Czech Republic, including some instruments
such as certification, accreditation and conformity assessment. The second area of
the work deals with the National Quality Policy in the Czech Republic, defined by
the Council of quality of the Czech Republic. The main objective is the realization
of research and determination / verification, whether the strategic management of
organizations polled is used and in what way. What modern management concepts
do these organizations use and how are their strategies contained in the individual
quality requirements. The results were compared with results of similar research
carried out not only in the Czech Republic in the past years, so it would be possible
to confirm the trends I've observed. The results will be used as a guidance for Czech
organizations in respect of the aforementioned topics.
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1 UVOD

Téma ulohy / postaveni kvality ve strategickém fizeni organizaci jsem si
zvolil proto, Ze jsem o problematice strategického fizeni a kvality prostudoval
pomérné velké mnoZzstvi literatury, ale dosud jsem se nesetkal s komplexnéjSim
vyzkumem situace v organizacich v Ceské republice. Ve svém profesnim Zivoté se
vice nez 25 let pohybuji v oblasti kvality, v oblasti akreditace a certifikace podle
mezinarodnich norem ISO, které definuji pozadavky na kvalitu. Spolupracuji s
lidmi, pro které je kvalita jednou z klicovych aktivit v jednotlivych lidskych
¢innostech, at’ je to vyroba nebo poskytovani sluzeb. Tito lidé se podileji na tvorbé
narodni politiky kvality, zajistuji rizné systémy hodnoceni kvality vcetné Narodni
ceny kvality CR, snaZi se kvalitu propagovat ve svém profesnim i soukromém
zivotg. Jejich pfistup je odborny, feSi problematiku spojenou s kvalitou, systémy
fizeni kvality, ale pfiliS se nezajimaji o to, jaké produkty bude organizace
poskytovat, jaké bude jejich postaveni na trhu atd. Naklady spojené s jednotlivymi
procesy nedavaji vzdy do souvislosti s dosahovanymi pfinosy pro organizaci nebo
spole¢nost.

Pii svém studiu MBA jsem se setkal s lidmi zriznych oblasti Zivota,
z vyrobnich organizaci, poskytovateli sluzeb, z privatni 1 vefejné sféry. Byli to lidé,
ktefi v fad¢ pripadl zastavali klicoveé pozice ve svych organizacich, méli na starosti
vyrobu, obchod, marketing, jen malo znich mélo na starosti kvalitu v jejich
spolecnosti. Jejich pohled na kvalitu se diametralné liSil od prvni skupiny, kvalitu
povazovali Vv celém fungovani organizace za hodnotu, kterd je samoziejma, ktera
hlavné stoji penize a maji ji na starosti lidé z prvni skupiny, ktetfi jsou ponékud
zvlastni, potfdd néco chtéji, ale na chod organizace nemaji naStésti vyznamny vliv.
Zajistovani a tizeni kvality nepatii mezi klicové Cinnosti organizace. Klicovy proces
zaCina strategii spoleCnosti, strategickym fizenim. Tam patii napad, co vyrobit,
nabidnout, za jaké penize, jaké marketingové nastroje pouzit. Ale kvalita je néco
technického, co neni kli¢ové, hlavni je ekonomika, je potieba takova kvalita, ktera
se vyplati. Nejdulezité;si je dobry napad, produkty (vyrobky, sluzby), které se dobie
prodavaji.

Protoze se jedna, o dva velmi odli§né€ nazory, moje prace se v ramci vyzkumu
zam¢fi na to, zda se jedna jen o rtizné uhly pohledu na uvedenou problematiku, ale
spoleCnym cilem je zajisténi pozadované kvality produktu nebo sluzby. DalSim
diivodem realizace vyzkumu bylo piijeti Ceské republiky do Evropské unie, kterému
pfedchazelo splnéni fady pozadavkt na upravu pravnich piedpisi CR a to i
Z pohledu kvality produktli, véetné povinnosti reagovat jiz jako €lensky stat EU na
novou legislativu v této oblasti [1]. V neposledni fadé¢ byla dal$im impulsem
podpora kvality na urovni vlady CR. S cilem ovéfit, jak tato podpora realizovana od
roku 2000 funguje.



Proto se Vvradmci vyzkumu zaméfim na rGzné typy organizaci, které nds
obklopuji. Od vétsich vyrobnich podnikii, pfes stfedni aZz po malé vyrobni
organizace, dale se zaméfim na poskytovatele riznych sluzeb, at’ jiz v soukromé
nebo vefené sféfe, az po organy vetfejné moci. Vétim, Ze vysledky vyzkumu
piinesou zajimava zjisténi pro vSechny skupiny.

1.1 ZAMERENI VEDECKE PRACE

Navrhované téma védecké prace zahrnuje zjisténi jaké je postaveni kvality
v oblasti strategického fizeni v jednotlivych sektorech, v malych, stfednich a
velkych podnicich a ve statnich organizacich. Vyzkum se zaméfi na strategické
fizeni, jak je realizovéano, v jakém rozsahu a jaké postaveni zaujima v jednotlivych
strategiich kvalita. Zaroven bude cilem disertacni prace ziskani dostatecné teoretické
podpory z literatury, ze kvalita ma/musi byt soucasti strategického fizeni. DalSim
cilem je zjistit zda, piipadné jaké vyzkumy v této oblasti byly realizovany v CR,
pfipadné Vv zahranici. Na zaklad¢ realizovaného vyzkumu a nasledného vyhodnoceni
provést porovnani s jinymi realizovanymi vyzkumy, s vyhledanim a potvrzenim
zjisténych trendil v této oblasti. Toto porovnani bude vyznamné zejména proto, ze v
ramci jednoho vyzkumu nelze zobecnit zjisténé vysledky/zavéry, proto realizace
porovnani mize pomoci potvrdit zji§téné zavéry vyzkumu.

Zamgéieni védecke prace

» Cilem prace je zjiSténi, jaké je postaveni kvality ve strategickém tizeni v
organizacich.

*  Vyuzivaji organizace v Ceské republice dostateéné ,,Strategické fizeni“ pro
stanoveni pozadavki na kvalitu poskytovanych produktii a sluzeb?

» Sleduji organizace néklady spojené se zajistovanim kvality?

Hypotéza:

* H1: Vyuzivani strategického fizeni v oblasti kvality zvySuje
konkurenceschopnost organizaci.

» H2: Vyuzivani strategického fizeni v oblasti kvality zvySuje schopnost
organizace zamé&fit se na efektivni sledovani, hodnoceni a fizeni nakladii v
oblasti kvality.



* H3: Zavedeni vhodného konceptu strategického fizeni na tirovnich
jednotlivych strategii je | v oblasti kvality mozné realizovat v praxi.

1.2 PRIKLADY

Ptiklady zahrnuti kvality do strategie:

Tomas Bat’a ,,Nas zakaznik nas pan“, ,,Nase boty do kazdé rodiny* [2].
Definice kvality obuvi dostupné Sirokému okruhu zékaznika.

Organizace neni zaméfena na luxusni obuv, ktera je na vysoké kvalitativni Girovni
za vysokou cenu, ale na obuv, ktera je cenové dostupna vyrabéna v odpovidajici
kvalité. Ve svych pamétech T. Bat'a uvadi — ,,Smetanka spoleCnosti, kterd nakupuje
Diorovy plesové roby a jezdi ve vozech Rolls-Royce, nosi sttevice znacky Faragmo,
Gucci ¢i Roger Vivier. Je zajimavé, Ze ndvrhéafi drahé obuvi nikde na svété
nevytvoftili velké firmy zfejmée rozhodnuti zdsobovat jeding klientelu, které jde spise
o exkluzivni modu nez o pohodli ¢i trvanlivost, o cenach nemluvé™ [2]

Automobilovy primysl:

Kategorie automobili

luxusni — Rolls-Royce, Bentley,

sportovni — Porsche, Ferrari,

prémiové znacky — Audi, Mercedes, BMW,

automobily pro Sirokou klientelu — Volkswagen, SKODA, Citroen, Renault, Opel

Pro kazdou uvedenou znacku je definovana strategie spoleCnosti, jakou kategorii
automobill chce vyrdbét. Na jejim zaklad€ jsou definovany pozadavky na kvalitu,
které¢ vychdzi ze zvolené kategorie automobild. Definované pozadavky na kvalitu
vyvolavaji naklady, za kterych jsou automobily vyrabény, tyto se pak odrazi v cené
a ve skladbé a poc¢tu zakaznikti. VySe uvedené komentuji autofi v publikaci
Management nasledovné. ,Kvalitativni a cenové pozadavky se mohou na
specifickém trhu zna¢né odliSovat. Na ptiklad ocekavani zakazniki luxusnich
automobilti (Mercedes) jsou jina nez ocekavani zakaznikii se zajmem o koupi
ekonomickych automobilii. Strategii ovliviiuje i1 jakost konkurenénich vyrobku nebo
sluzeb. Chce-li byt firma konkurenceschopnd, musi jakost jejich vyrobkil byt
pfinejmensim srovnatelna s jakosti vyrobkt konkurenénich. Dlouhodobé budovany
image miZze byt snadno poSkozen nekvalitnimi vyrobky. Naptiklad prodej levné
verze Porsche miZe vyvolat nezadouci reakci ze strany pravidelnych zakazniki.
Image produktl vnimany zdkazniky miiZe byt poSramocen, jestlize budou chépat
nizkou cenu jako obraz nizké jakosti [3].



2 STRATEGICKE RIZENI

V této Casti kratce uvadim jeden z moznych zpusobi realizace strategického
fizeni, ktery ve svych knihach [4] a [5], popisuje Miloslav Keikovsky. S uvedenou
teorii strategického fizeni jsem se seznamil v ramci svého studia a nasledné jsem
tento systém strategického fizeni pomahal realizovat v organizaci, ve které pracuji.
Proto jsem mé¢l mozZnost ovéfit si v praxi, Ze je tento zplsob strategického fizeni
realizovatelny v praxi a piinasi pozadované vysledky.

2.1 STRATEGICKE RiZENi A DUVODY PRO JEHO APLIKACI

Zda je dulezité, potfebné, vhodné strategické fizeni v organizacich zavadét, o
tom jsou vedeny dlouholeté polemiky, v nasledujici Casti uvadim dva odlisné
nazory.

Skepticky se ke strategickému planovani a jeho potiebé vyjadiuji Svédsti
ekonomové ve své knize. ,,Pomyslete na firmy, které vytvarely v Sedesatych letech
20. Stoleti oddéleni strategického planovani. Dafilo se jim UspéSné planovat
budoucnost? Predpovidaly naptiklad naftovou krizi na zac¢atku sedmdesatych let?
Predvidaly pad Berlinské zdi? Profesor James Brian Quinn dokonce fekl, ze proces
strategického planovani je jako ritudlni tanec na piivolani desté. Hlavnim cilem vSak
neni piivolat dést,, ale naucit se Iépe tancit” [6]. Toto je jeden krajni nazor, ktery je
V literatute spiSe v menSing.

Vyrazné vétSinovy ndzor o potiebnosti strategického fizeni uvadi autofi jiz
zminované publikace management. VSeobecné je mozno fici, Ze podnikatelsky
uspéch v trznim hospodaistvi zavisi hlavné na v€asném piredvidani ptileZitosti a
feSeni potencidlnich problému strategického charakteru.

Dnesni strategicky uvazujici manazeti musi predevSim nalézat spravné odpovédi
na nasledujici otazky:

- Na které trhy a ¢asti trhii, na které vyrobky a sluzby je tfeba se sousttedit?

- Jakymi prostfedky a postupy lze vytvoftit takové vyrobky a sluzby, které se
ukazi byt lepsi nez to, co na trhu nabizi konkurence?

- Jaky je potencial uspéchu podniku a jak by mély byt nejicinnéji vynakladany
disponibilni podnikové zdroje? (finan¢ni, persondlni, technické, informacni,
znalostni atd.)

- Podle jakych kritérii bude ucelné métit pokrok pii realizaci ptijaté strategie*
[3]?

V dalsi casti pak uvadi podporu strategického fizeni v¢etné piikladd negativnich
disledkit pro organizace, kde se vedeni strategickym fizenim nezabyvalo . ,Rada



podnikatelskych organizaci vdéci za svlij uspéch tomu, Ze po fadu let nabizely
spravné produkty ve spravny Cas na prudce rostoucich trzich. Obdobné to plati i pro
neziskové a vladni organizace. V minulosti bylo ucinéno mnoho dilezitych
rozhodnuti bez pouziti strategického planovani nebo strategického uvazovani. Jestli
m¢éli jejich rozhodovatelé dokonalou predtuchu, nebo prosté Stésti, neni rozhodujici.
Dilezité¢ bylo, Ze organizaci pfinaSeli uzitek. Byla bohuZel také tada organizaci,
které potkal mnohem horsi osud. V sedmdesatych letech se s neptizni osudu setkalo
vice nez tf1 Ctvrtiny nejvétSich americkych spoleCnosti. Tyto spoleCnosti, které
patiily v minulosti k prosperujicim dominantnim firmam a zaméstnavaly velké
mnozstvi vysoce kvalifikovanych pracovnikii, se nakonec dopustily stejné osudové
chyby. Jejich vrcholovi manazefi nedokazali v€as postichnout, ze zmény
podnikatelskych podminek vyzaduji nové podnikatelské strategie. Misto toho
tvrdosijné trvali na zavedenych praktikach* [3].

Neékteti odbornici odhaduji , Ze rozhodovani uskuteciovand na strategicke
urovni fizeni ovliviiuji uspésnost v podnikani az z 80 % [5].

Dalsi odbornici tvrdi, ze planovani je klicovou manazerskou funkci, kterd je
zdsadnim prvkem ¢innosti manazera. VeSkeré dalSi manazerské funkce jsou
planovani podfizeny. Je zfejmé, Ze existuje vztah mezi rozsahem pldnovacich
¢innosti a vykonnosti organizaci. Je zfejmé, ze komplexnost planovani, tj. schopnost
ziskat komplexni informace o prostfedi, stanovit a implementovat strategicke
varianty, vyvijet nové produkty a efektivné investovat finan¢ni prostiedky je
zakladnim pfedpokladem uspéchu [3].

Proto se tato prace vénuje oblasti strategického fizeni a postaveni kvality
V ném.

2.2 STRATEGIE

Za zékladni pojmy pro tuto praci budeme povaZovat piedevSim pojem
»strategie® a pojem ,,strategické tfizeni®. Pod pojmem strategiec budeme piedevsSim
rozum¢t mnozZinu firemnich cili, kterych chce firma dosahnout a stanoveni
trajektorie, ktera k cilim povede [5].

Pod pojmem strategické fizeni si lze ptedstavit predevSim proces, kterym je
neptetrzity cyklus opakujicich se krokl, které vedou k vybéru, optimalizaci, a
posléze k implementaci vybranych firemnich cilt [5].

,Vize obsahuje zdkladni pfedstavy zakladatelli firmy/organizace o tom co
bude predmétem podnikani/Cinnosti organizace, kdo budou zakazniky, jaké
produkty nebo sluzby bude organizace poskytovat/nabizet. Vize vyjadiuje budouci
stav a strategické fizeni a planovani maji zajistit jeji dosazeni* [5].



Henry Mintzberg zastava nazor, Ze nejuspeésnéjsi strategii byvaji vize - mentalni
predstavy lidri a manazeri o budoucnosti podniku, nikoliv plany. Neni zcela
zieymé, jak vize vznikaji, ale urcité to nejsou postupy dle né¢jakych formalizovanych
vyvojovych diagrami. Je to tvofivy akt, ktery syntetizuje obsahlé¢ znalosti a
zkuSenosti do nové strategie. Mohou byt nahle vyprovokovany popudem ze svého
okoli.

Strategie by méla mit pfedevSim tyto znaky:

- je predevSim planem naplnéni vize spole¢nosti
- obsahuje mnozinu cilii a pfedstav, jak tyto cile naplnit
- existuje v del§im ¢asovém horizontu [5].

Velmi zajimavy pftistup k tvorbé vizi organizaci maji Svédsti ekonomove, kteti
ve své knize uvadégji. ,,VSichni vime, Ze spokojeni lidé pracuji lépe, ale kolik
spolecnosti zahrnulo slova jako zabava a §tésti do svych vizi nebo vyroka o poslani
spole¢nosti? Pamatujte, Ze dobrym ukazatelem toho, jak si spole¢nost vede, je
prumérny poc¢et zasmani zaméstnance za den* [6].

2.3 STRATEGICKE RIZENI/MANAGEMENT

Jak jiz bylo uvedeno, “Strategické fizeni musi byt nepietrzity proces, cyklus,
posloupnost opakujicich se a na sebe navazujicich kroki, za¢inajicich vymezenim
poslani firmy a jejich cild, dale pak strategickou analyzou, generovanim moznych
feSeni, optimalizaci feSeni a vybérem strategie, implementaci strategie a koncici
hodnocenim realizované strategie™ [4]. Zakladnim smyslem strategického fizeni
je vytvafeni udrzitelné konkuren¢ni vyhody jako nejdilezitéjsiho piedpokladu
firemniho uspéchu. Strategické fizeni uskuteCiiuje top management, piipadné
vlastnici firmy, je nutné odlisit jej od niZSich urovni fizeni, jako je fizeni taktické
a fizeni operativni [4].

Obrazek 1 - Proces strategického Fizeni jako nepretrzity proces

Strategicka Generovani
analyza moznych feSeni

Mise/poslani firmy
a firemni cile

\ 4

Optimalizace feSeni a
vybér strategie

Strategicky
management

A

Externi a interni
prostiedi firmy

Hodnoceni realizace Implementace
strategie strategie
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Z obrazku plyne, ze strategické cile je nutno prizpiisobovat ménicimu se
podnikatelskému prostfedi. To vyplyva ztoho, jak uspéSné jsou stavajici cile
realizovany [5].

M. Ketkovsky uvadi, ze ,strategické fizeni se nezabyvd pouze pfijimanim
rozhodnuti o hlavnich otazkach tykajicich se organizace, ale zabyva se také
zabezpecenim toho, aby tato strategie byla u¢inné uvadéna v ¢innost™ [4].

Sklada se ze tii hlavnich prvk:

- strategickd analyza, kde se management pokousi porozumét strategické poloze
organizace

- strategicky vybér, ktery znamena formulaci moznych cinnosti, jejich
vyhodnoceni a volbu mezi nimi

- implementace strategie - zabyva se planovanim uvedeni strategického vybéru do
praxe a provadénim vyzadovanych zmén [4].

Vrcholovy management zodpovédny za firemni strategie musi vytvofit jakysi
komplexni, neboli ,helikoptérovy nadhled“ nad vSemi slozkami organizace i
vnéjSiho okoli a umét jednotlivé dualezité vazby tohoto systému ucinné a logicky
vyuZzivat.

2.4 HIERARCHIE FIREMNiCH STRATEGII

Model strategického fizeni znamena, ze existuje hierarchickd soustava na sebe
navazujicich strategii, tvofena corporate, business a funkéni arovni [5].

Corporate strategie (firemni strategic) navazuje na vizi spole¢nosti a vyjadiuje
zékladni podnikatelské rozhodnuti. Lze na ni pohliZet jako na rozpracovani poslani
spole¢nosti, tzn., co bude pfedmétem podnikani, jaci budou zékaznici spolecnosti,
jaké potfeby a jakymi sluzbami bude spolecnost potieby svych zdkaznikl
uspokojovat. Corporate strategie vyjadiuje zakladni podnikatelska rozhodnuti, napf.
vjaké zemi a Vjakém odvétvi hodld spole¢nost podnikat, jak hodla alokovat
disponibilni kapitdlové prostiedky, jakym zasadnim zplsobem bude podnikani
fizeno, ktery z existujicich podnikatelskych zaméri bude nadéle preferovan a ktery
utlumovan atd. [5].

Na formulaci corporate strategie by meély navazovat formulace obchodnich
strategii. Business strategie (obchodni strategie) vyjadiuje zakladni strategické cile a
cesty vedouci k jejich dosazeni pro uréitou SBU [5]. Jde o rozpracovani
strategickych cilii stanovenych pro konkrétni SBU v nadfazené corporate strategii.
Dle Kotlera ,;je SBU (Strategic Business Unit) definovana jako strategicka obchodni

11


http://www.mdcr.cz/NR/rdonlyres/429062D3-99A8-45FA-8D66-BAB2EEA7567F/0/l_26020080930cs00130059.pdf
http://www.mdcr.cz/NR/rdonlyres/429062D3-99A8-45FA-8D66-BAB2EEA7567F/0/l_26020080930cs00130059.pdf

jednotka, kterda ma relativné oddélené planovéani a je schopna celit specifické
konkurenci, miize byt samostatn¢ fizena jako ziskové stiedisko* [7].

V ndvaznosti na obchodni strategii by mély na hierarchicky o jeden stupen nizsi
urovni existovat dil¢i strategie a strategickd fizeni jednotlivych specifickych oblasti.
Jejich role spociva v zajistovani strategického rozvoje dilezitych oblasti v souladu
s celkovym strategickym rozvojem firmy. To znamena, ze kazd4 obchodni strategie
by méla byt rozpracovana do nékolika funk¢nich strategii, napiiklad do formy
rozvoje marketingu, strategie fizeni lidskych zdrojt, rozvoje poskytovanych sluzeb,
rozvoje vyrobni zakladny, vyuziti informacnich technologii v fizeni, finan¢ni
strategie, strategie v oblasti kvality apod. [5].

Na obrazku 2 je uveden ptiklad mozného obsahového vymezeni strategie
poskytovani sluzeb.

Obrazek 2 - Obsahové vymezeni strategie poskytovani sluzeb

Zakladni cile pro oblast
poskytovani sluzeb a
navaznosti na nadfazenou

T Uspotadani poskyt. sluzeb
Kvalita strateall /
\ Planovani a fizeni

/

Stabiliza¢ni opatieni

A 4

Strategie Fizeni
poskytovanych sluzeb Ptistup k fizeni zasob

Lidské zdroj
1dske zdroje / \ \ Organizace posk.sluzeb

Ptistup k uspokojovani Zabezpecovani dilezitych
poptavky faktort sluzeb

Tento pristup také popisuji ve své knize Moderni management jakosti autofi
nasledovné. ,,Jednou z dil¢ich politik je pak 1 tzv. politika jakosti, jejiz konkretizaci s
piimou vazbou na vizi jsou posléze stanovené¢ cile jakosti. Tato logickd provazanost
ma zajistit, aby politika a cile jakosti nevisely v jakémsi vzduchoprazdnu a aby
skute¢n¢ odrazely dlouhodobé zaméry organizace™ [8].
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2.5 PLANOVANI

Planovani je zaméfeno do budoucnosti. Urcuje, ¢eho ma byt dosaZeno a jak.
N. Mankin uvadi ve své publikaci ,,Dneska vétSina zemi, které kdysi byly centralné
fizené, tento systém opustila a snazi se transformovat v trzni ekonomiky. V trzni
ekonomice je rozhodovani centralniho planovace nahrazeno rozhodovanim milionii
firem a domacnosti. Firmy se rozhoduji, koho zaméstnat a co vyrabét™ [9].

Planovani zahrnuje manaZzerské aktivity, zaméfené na stanoveni budoucich
cilti a vhodnych prosttedki pro jejich dosazeni.

Vysledkem planovani je plan, tj. psany dokument, specifikujici akce, které
musi firma uskutecnit .

»Plan urcuje o¢ekavané chovani, které¢ v manazerské terminologii ptedstavuje
standardy vykonnosti. Implementovani planu znamené urceni tikoll a postupii prace
viem zucastnénym. Ukoly a urdené cile jsou vychodiskem pro uréovani standardi
pro hodnoceni vykonnosti. Cile byvaji pouZivany jako standardy pro hodnoceni
vykonnosti zodpovédnych manazerti. Jejich vykonnost je hodnocena podle toho, do
jaké miry se jim podafilo dosahnout vytéenych cila“ [3].

Strategické ftizeni a planovani slouzi kurCeni poslani, cili a strategii
organizace a umoziuje sestavovani strategii pro jednotlivé funk¢ni oblasti
organizace.

2.6 KVALITA - SOUCAST STRATEGICKEHO RIZENI

Co je potrebné udélat pred tim, nez organizace zpracuje a piijme firemni
strategii, uvadi T. Mallya ve své knize nasledujici. ,,Aby mohla organizace
identifikovat strategii, kterd je pro ni piijatelnd, mél by management nejdiive najit
odpoveédi na nasledujici otazky o vyrobcich a internich procesech:

Které aktivity podniku jsou kli¢ové? Ceho se podnik snaZi dlouhodobé
dosahnout? Které produkty nebo sluzby podnik prodava nebo poskytuje? Na kterém
trhu prodava tyto vyrobky nebo sluzby. Jaky je vztah mezi cenou, variabilnimi
naklady, fixnimi naklady, trzbou atd.* [10].

Je zfeymé, Ze v radmci strategického fizeni musi byt ucinéna celd tada
rozhodnuti tykajici se poskytovanych produktii nebo sluzeb. Z téchto rozhodnuti
vyplyne potieba piizplsobit procesy V organizaci. Zmény v procesech vyvolavaji
nové naroky na zdroje (lidské, infrastrukturu atd.), ty znamenaji naklady na poftizeni
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(po vétsing fixni, které budou zatézovat rozpocet bez ohledu na produktivitu a bude
na tom zaviset rentabilita) 1 na provoz - vyvolané, pfevdzné variabilni (pfi¢emz
jejich vySe bude zaviset na volbé varianty zdroji). Tato zasadni rozhodnuti
vyznamné ovliviiuji chod organizace, tady je tieba vidét podstatu strategického
rozhodovani. Odpovédné rozhodovani je mozné realizovat az na zaklad¢ strategické
analyzy vlastnich moZnosti a vné¢jSich podminek (napt. SWOT). Z uvedeného
vyplyva, Ze vhodny produkt (naCasovani, umisténi 1 jeho "kvalita") je faktor
uspésnosti na trhu a podminkou vynosi (trzeb).

Jak uvadi R. Fiser ,Strategické kompetence firmy mitizeme definovat jako
celkové schopnosti firmy podminujici vznik a udrzeni strategické vyhody firmy a
jeji uspésné pilisobeni na cilovych trzich. Strategické kompetence se tykaji
organizace jako celku, utvaii je ale kompetence lidi, firemni know-how zahrnujici i
zpusob fizeni, technologie, kter¢ ma firma k dispozici, a samozieymé finan¢ni a
piipadné¢ dalSi zdroje. Strategické kompetence umoznuji vytvaret konkurenéni
vyhody — tedy takové vlastnosti produktu (sluzby), kvili niz zdkaznik upiednostni
nakup tohoto produktu (sluzby), pied produktem konkurenénim* [11].

Diivody, které podporuji, aby kvalita byla soucasti strategického tizeni, piinasi
cela tfada publikaci. V této casti je uvedeno né¢kolik prikladi, a to jak pozitivnich
podporujicich tento nazor, tak opacnych. Za fizeni nesou odpovédnost manazefi.
Rada manaZerd je dokonce presvéddena o tom, Ze planovani je primarni
manazerskou funkci a organizovani a kontrolovani jsou funkce sekundarni . ,Bez
nastrojem pro dosahovani firemnich cilti. Chtéji-li si spole€nosti udrzet své
konkuren¢ni postaveni na trhu, neobejdou se bez planovani a implementace tady
opatifeni“ [3].

Na trovni planovaciho systému zavisi v podstatné mife prosperita organizaci.

Zatnéme cilem firmy, abychom pochopili, jakd rozhodnuti firma déla, musime
pochopit, o co se snazi. Jak uvadi N. Mankiw ,,U podnikatelskych subjekt
ekonomové obvykle predpokladaji, Ze cilem firmy je maximalizovat zisk [9]“.

Zisk mizeme definovat jako rozdil mezi celkovymi piijmy firmy a jejimi
celkovymi naklady.

Vyrobce odchazi do jiné ptilezitosti, jakmile je jeho ekonomicky profit zdporny.
Zisk = celkové piijmy — celkové naklady

Celkové pfijmy se rovnaji mnoZzstvi vystupu produkovaného firmou
vyndsobenému cenou, za niZ prodava své vystupy.
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Cena na trhu je ovliviiovana poptavkou a nabidkou produktu

poptavka
rovnice 1 < semememeeeeeeeeeeo <1
nabidka

1. silnd poptavka nad nabidkou, dodavatel kalkuluje cenu dle ndkladt + zisk
N+Z=C, cena umoznuje pouze rozhodovani ano/ne, koupim, nekoupim.

2. nabidka je vysokd, pievazuje nad poptavkou, zakaznici si vybiraji podle fady
parametra, C-N=Z, vznika potieba fidit ndklady, kvalita pomaha fidit naklady.

Nabidka je funkce, ktera ukazuje zavislost nabizeného mnozstvi statku na jeho
cene.

Zména ndkladi mize byt zplisobena technickymi nebo organizaénimi zménami,
které¢ méni mnozstvi spotfebovanych vyrobnich zdrojt.

Kvalita popisuje vlastnosti produktu, ale zaroven vstupuje do nakladd, jsou to
naklady na bezvadnost — ptfipadné ndklady na nejakost. Naklady na kvalitu jsou
vSechny ndklady, které musi organizace vynalozit, aby dosdhla toho, Ze jeji produkt
nebo sluzba dosahuje stanovené parametry kvality.

Skute¢né nédklady — minimalni naklady = néklady na nejakost

Naklady, které by zmizely, kdyby se kazdy tkol splnil bezchybné.

Kuvedené problematice uvadi autofi v publikaci Management nésledujici.
,Naklady jakosti se skladaji ze tii slozek. Naklady prevence zahrnuji naklady na
vytvatfeni preventivnich opatfeni zabranujicich vzniku vad produktl nebo sluzeb

(napt. Skoleni pracovnik).

Naklady hodnoceni zahrnuji nédklady na piimé hodnoceni jakosti produkti nebo
sluzeb (napt. kontrola jakosti, testovani).

Naklady selhani se objevuji tehdy, dojde-li ke vzniku a identifikovani vady (napf.
oprava, vyména produktu)“[3].
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Proto je krom¢ dalSich divodia potiebné, aby kvalita byla soucasti strategického
planovani a fizeni, protoZze pfimo ovliviluje ekonomické fungovéni firmy. Velmi
piehledné tyto zékonitosti popisuje nasledujici obrazek.

Obrazek 3 Naklady, kvalita, zisk

2.5 JAKOST, TRH
PODIL A ZISK
Viastnosti Zavady
Loajalni
zakaznici
v v = v v
: as vyr. : Zmetky
Cana Podil cyk!u asrdie Viqepréce
Pfijem < = Naklady
> Zisk <
LHTQ17 PRE All Rights Reserved Juran Institute, Inc

Obrazek prevzat z publikace CSJ [12].

Kvalita ovliviluje cenu nabizené¢ho produktu nebo sluzby, proto je jednim ze
zékladnich nastrojii ovliviujici konkurenceschopnost firmy. Tento nazor je mozné
podpofit nasledujici citaci z publikace , ve které autofi uvadéji: ,Jakost je
rozhodujicim faktorem stabilni ekonomické vykonnosti podnikii. Toto konstatovani
neni v zadném piipad¢ piehnané. Firmy s modernimi systémy managementu jakosti
skute¢né dosahuji dlouhodobé podstatné lepSich vysledkd...klesa podil neshod na
celkovych vykonech, stoupd vytéznost materidlnich vstupt 1 ucinnost
vnitropodnikovych procesti, protoZze se zvySuje rozsah spravné provedené prace
napoprvé. To vSechno vede ke zvySovani vykonnosti a k redukci naklada‘ [8].

Zdtvodnéni, pro¢ je nezbytné spojovat kvalitu s celkovym strategickym

planovanim a fizenim, najdeme i v 1SO 9001. ,,Vrcholové vedeni musi zajistit, aby
byly pro pfislusné¢ organiza¢ni jednotky a urovné v organizaci stanoveny cile
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kvality, v¢etné cilti potfebnych pro plnéni pozadavki na produkt. Cile kvality musi
byt métitelné a musi byt v souladu s politikou kvality* [13].

Na otazku, co piinasi certifikace systému managementu podle ISO norem, je
mozné odpovédeét nasledujici. Vyhodou miize byt zavedeni vhodného systému
managementu, ktery v sob¢ integruje vhodny a piiméfeny management kvality
(pfedevsim planovani, ale stejné tak fizeni vlastni realizace), proto je management
kvality nedilnou soucasti strategického managementu a systém je prevenci
neuvazenc¢ho zmatkovani. Certifikace syst¢ému managementu (respektive komentare
z auditll) mize hodné€ napovédét o tom, jak moc doopravdy v dané organizaci
provozuji skutecné strategické tizeni (zda jen "jako", nebo je organickou soucasti a
zékladem fizeni organizace).

Vyznamnym zajmem vyrobcll nebo poskytovatell sluzeb je ujiStovat zdkazniky
0 kvalité svych produktii. Mohou tak ¢init mnoha zplisoby, které rozvadi Blue Guide
dokument EU. Patii mezi né prohlaseni vyrobce o shodé nebo rizné druhy
certifikati deklarujicich, Zze vyrobek ¢i poskytovand sluzba splituji veSkeré
pozadované piedpisy a zcela bezchybné plni ocekavani zakazniku[l]. Otazkou
zustava, jakym zplisobem, resp. ptisobenim jakého nastroje je zajiSténo, aby toto
prohldSeni ¢i certifikdt bylo davéryhodné a pravdivé vypovidajici o kvalité
zminéného produktu. I na tyto potteby je tfeba v ramci strategického fizeni
pamatovat.

Z uvedenych fakth je tedy ztejmé, Ze kvalita ma byt soucasti strategického tizeni
organizaci. Otazkou zlstava, na jaké Grovni strategického fizeni jsou pozadavky na
kvalitu obsazeny.

To Ze kvalita nebyva obvykle obsaZzena v nejvySSich drovnich strategii a
strategickych dokumentech, uvadi autori Ketkovsky a Vykypél. ,,Business strategie
(obchodni strategie) vyjadiuje zékladni strategické cile a cesty vedouci k jejich
dosazeni pro urcitou SBU. Jde o rozpracovani strategickych cili stanovenych pro
konkrétni SBU v nadtazené corporate strategii.

Obsahové by business strategie méla specifikovat strategické cile pro prvky P
rozSifeného marketingového mixu: product (soubor vyrobkil/sluzeb dané¢ SBU),
price (tvorba ceny), place (vymezeni trhu), promotion (propagace, podpora
prodeje),people (lidské zdroje, pracovnici), process (vyvojové, zasobovaci, vyrobni,
distribu¢ni, informacni, popi. dal§i procesy nezbytné pro uspokojeni potieb
zékaznikli SBU), planning (pldnovani, fizeni, organizace a firemni kultura dané
SBU)“ [5].

V uvadéném marketingovém mixu neni o kvalité ani zminka.
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Odlisn¢ vidi proristani kvality do fizeni organizace J. Nenadal a kol., ktefi
uvadeji nasledujici. ,,Zejména management jakosti se postupné stava integralni
soucasti komplexniho systému podnikového fizeni. Nejde tedy uz pouze o jakost
vyroby, ale o cely systém fizeni, vCetné fizeni lidskych zdrojii, komunikace se
zékazniky, stejn¢ jako komunikace se vSemi zainteresovanymi stranami. Systémy
managementu jakosti tak postupné rozSifuji svoji pusobnost i na dosud
nezahrnované sféry legislativy, ekologie, vychovy a vzdélani, a stdvaji se tak
nedilnou soucasti podnikové kultury* [8].

To, na jaké urovni strategického fizeni jsou obvykle stanoveny pozadavky na
kvalitu, je také predmétem této prace a realizovaného vyzkumu.
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3 KVALITA

Casto je kvalita produkti a sluZeb ignorovana ve prospéch kvantity produkti a
sluzeb. Pro¢ uvadi V. Horélek ve své publikaci. ,,Protoze, vysledky produkénich
procestt mohou byt snadno kvantifikovany pomoci pocitani nebo vazeni, obecné
mnohem obtizn¢j$i je vyhodnocovat jejich kvalitu. O vyznamu kvality nelze
pochybovat. Vyrobky vysoké kvality vedou k maximalnimu uspokojovani potieb a
pfani zdkaznikli a vytvéfeni vérnych zakaznikd. Uspokojovani zdkaznik vSak
nemiize vést k riistu ndkladii, proto je potiebné se kvalité¢ vénovat i z ekonomického
pohledu* [14].

Opacny nazor, ktery je vyrazné mensinovy, tedy, zZe strategické fizeni a planovani
neni potieba, uvadim v kapitole 2.1, autofi K problematice kvality dale uvadéji.
,Uvazte, kolik spoleCnosti zaloZilo v osmdesatych letech 20. stoleti oddéleni na
kontrolu kvality. Kolik kvalitnich organizaci dnes vidite? Existuji tisice odd¢leni
sluzeb zdkazniklim, ale sluzby zakaznikim se nijak nezlepSily. Tento nazor lze
shrnout nasledovné, neni nezbytné/tieba se systémove vénovat strategickému fizeni,
ale ani vytvaret struktury zabyvajici se kvalitou potazmo zdkazniky, ale pfenést tyto
otazky na vSechny lidi v organizaci* [6].

Kvalita se pouziva pro popis dobrych vlastnosti produktu (vyrobku nebo sluzby).

Definice:
Akademicky slovnik cizich slov ,,souhrn uZitnych vlastnosti vyrobku nebo sluzby,
souhrn typickych, zpravidla kladnych vlastnosti“[15].

Norma ISO 9001 ,,Stupen splnéni pozadavki souborem obsaZenych znakl*,
pficemz pozadavky jsou dle normy ocekdvané (napi. zdkazniky) nebo zavazné
(napft. dle normy) [16].

Autofi publikace Management uvadéji nasledujici definici. ,,JJakost byva Casto
definovana jako souhrn vlastnosti produkta a sluzeb, které vytvareji jejich schopnost
uspokojovat potieby a prani zakaznika“ [3].

Je tedy moZné konstatovat, Ze kvalita je determinovana znaky, které specifikuji
uzitecnost produktu nebo sluzby pro jejich uzivatele.

Pozn. Vyrazy kvalita a jakost jsou ekvivalenty, v jistém obdobi byl preferovan

termin jakost, ktery je uvadén v fad¢ publikaci, ale v soucasné dob¢ je preferovan
termin kvalita.
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3.1 HISTORIE A KVALITA

Koncepce kvality, tak jak ji vnimame v soucasnosti, vychazi historicky z
primyslovych revoluci. Dtfive byly produkty vyrabéné, piipadné sluzby
poskytované, od pocatku do konce jednou nebo nékolika osobami. Tyto jednotlivci
zajiStovali kvalitu, pifipadné pfispivali ke zkvalitnéni produktu/sluzby, ¢imz
zaroven napomahali k definovani parametrd kvality. Hromadna produkce
realizovand zavedenim pasové vyroby piinesla tymy pracovnikii spolupracujicich
spole¢né pii vyrobé nebo poskytovani sluzeb, kde jedna osoba nebyla schopna
obsahnout produkt/sluzbu komplexné od pocatku do konce.

Na konci 19. stoleti prikopnici vytvareli nové organizaéni ¢asti firem, které byly
zodpovédne za provadéni kontroly poskytovanych sluzeb 1 vyrabénych produktii
véetné jejich kvality.

Aplikaci statistickych metod/kontrol pfinesly pozdé€ji vyrobni postupy, které se
rozvinuly v pritbéhu svétové valky. Zavadéné systémy fizeni jakosti byly diisledkem
dila W. Edwarda Deminga, vyznamného statistika, vyzkumnika a inovatora v oblasti
kvality. Zaroven W. E. Deming popsal sedm zdkladnich nastroji pro fizeni kvality
Seven Basic Tools of Quality. Ing. Horalek ve své publikaci uvadi. ,,Se sedmi
zékladnimi néstroji pro fizeni a zlepSovani jakosti byla €eskd odborna vetejnost
seznamena prvné K. Ishikawou v roce 1973 pii jeho navstévé Prahy. Jejich piivodni
nazev byl ,.Seven Tools“ a jejich obsah byl formovan v pribéhu padesatych a
Sedesatych let minulého stoleti v Japonsku pravé K. Ishikawou a E. Demingem,
ktery v té dob¢ v Japonsku dlouhodobé ptisobil*“ [14].

Spolecnym rysem téchto nastroji je pozadavek na trvalou tymovou praci, tedy
pozadavek, ktery prezil vSechny vyvojové faze tizeni jakosti az po sou€asny ptistup
formulovany v normach ISO fady 9000 z roku 2000 [13]. Zakladni struktura sedmi
nastroj:

a) vyvojovy diagram

b) sbér dat, zakladni pozadavky kladené na data a organizace dat

c) grafické a ¢iselné zpracovani dat

d) diagram pficin a nasledku

e) Paretiiv diagram viz. pozn.

f) bodoveé diagramy

g) regulacni diagramy.

Pozn. Vyznam uplatnéni Paretova pravidla v oblasti kvality popisuji Nenadal a
kol. nasledovné. ,,Italsky sociolog a ekonom Vilfredo Pareto v 19. Stoleti zjistil, ze
80% bohatstvi vlastni 20% obyvatelstva. Americky odbornik na jakost J. M. Juran
oznaCil zobecnéni tohoto rozdéleni jako Paretiiv princip a na jeho zékladé
formuloval zavér, ze 80-95% problémi s jakosti je zptisobeno malym poc¢tem pricin
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(5-20%). ...prostfedkem uplatnéni Paretova principu a zékladnim nastrojem
Paretovy analyzy je Paretiv diagram. V oblasti fizeni jakosti je Paretiv diagram
jednim  z nejefektivnéjSich bézné dostupnych a snadno aplikovatelnych
rozhodovacich nastroju““[8].

Péce o kvalitu se stala serioznim povolanim, ale imanazerskym procesem
spojenym s ndstroji kvality zavedenym v pribéhu druhé poloviny 20. stoleti.
Profese v oblasti managementu kvality se vyvijela od jednoduché kontroly, pies
navrhovani, azZ k systtmovému inZenyrstvi. V 80 letech minulého stoleti byla
odstartovana éra norem ISO v oblasti jakosti/kvality av 90. letech se systémy
kvality rozvinuly v Sirokou oblast ptsobnosti, kdy management kvality dosahl
mimoradného uplatnéni. Moderni pfistup v této oblasti, kde je jednim ze zakladnich
principil neustalé zlepSovani je znam a definovan pojmem TQM Total Quality
Management, které je v CR popisovano jako totalni/komplexni fizeni kvality.

3.2 NARODNI POLITIKA KVALITY

V této Casti jsou struéné shrnuty aktivity v oblasti podpory kvality na urovni
vlady CR. V Ceské republice po roce 1989 probihala diskuse o podpoie jakosti na
urovni vlady. Tato podpora byla nakonec vyjadiena v dokumentu Narodni politika
podpory jakosti (dnes Narodni politika kvality-NPK), kterd byla v usneseni vlady ¢.
458/2000 definovana jako ,,souhrn zamért, cild, metod a nastroji K ovliviovani
kvality vyrobki, sluzeb a ¢innosti v ramci narodni ekonomiky a vetejné spravy pro
dosazeni a udrzeni konkurenceschopnosti na evropskych a svétovych trzich“[17].

Pti ptipravé byly vzaty v uvahu aktivity vlad ve vyspélych zemich jako je
Japonsko, kde je narodni cena za kvalitu DEMINGOVA CENA udé€lovana od roku
1951, Némecko znacka kvality RAL je udélovana organizacim ve vice jak 10
pramyslovych oborech a také organizacim sluzeb, v USA president od roku 1987
predava Malcolm Baldrige National Quality Award.

Jak je uvedeno — ,,NPK je souhrn metod a nastroji ovliviiovani jakosti vyrobkad,
sluzeb, ¢innosti v ramci ndrodni ekonomiky a sluzeb vefené spravy, pfijaty
usnesenim vlady CR ¢. 458. Cilem programu Narodni politiky kvality je vytvofit v
Ceské republice prostfedi, ve kterém je kvalita piirozenou soudasti Zivota
republiky, zaméfenym na podporu rozvoje managementu a uplatiovani Narodni
politiky kvality v Ceské republice je Rada kvality Ceské republiky - RK CR*[18].

Rada kvality zpracovala Strategii Narodni politiky kvality v Ceské republice na
obdobi let 2011 az 2015 , ktera je zpracovana v nasledujicim ¢lenéni:
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~POSLANI
Nérodni politika kvality jako koordina¢ni aktivita, podporujici a propagujici
udrzitelnou kvalitu zivota v Ceské republice a jeji konkurenceschopnost.

VIZE
Spoluvytvaiet v Ceské republice prostiedi, ve kterém je kvalita trvalou soudasti
vSech oblasti Zivota spolecnosti 1 jednotlivych obcand.

SPOLECNY RAMEC
Legislativa a politiky Evropské unie (napf. Integrované hlavni sméry strategie
,,Evropa 2020°)“ [18].

ZAKLADNI CIL
Rist kvality Zivota v Ceské republice

,»Lento cil formulujeme jako proces zmén, v némz se vyuzivani zdrojl, vychova a
vzdélavani, orientace investicniho a technického rozvoje, jakoz 1 vyvoj
institucionalnich struktur a vzajemné chovani instituci i obcanti budou uvadét do
souladu se sou¢asnymi i budoucimi pottebami spolegnosti v CR.

Uvedené strategické zaméry predstavuji z pohledu Rady kvality CR piehled
nejdalezitéjsich aktivit, kterymi by se mély resorty, samosprava, podnikatelska a
jina uskupeni, Skoly, poradenské a vzdélavaci organizace 1 neziskovy sektor ve své
kazdodenni praci ve vztahu ke kvalité prioritné zabyvat“[18].

Vedle mnoha dal3ich aktivit Rada kvality CR vydala Chartu kvality CR [18],
ktera je uvedena v Pfiloze &. 2, této prace. Charta kvality Ceské republiky navazuje
na Evropskou Chartu kvality, kterou Evropska unie deklarovala své presvédceni, ze
v globalni svétové ekonomice je kvalita urujicim faktorem UspéSnosti podnikani.
Kvalita je neoddiskutovatelnym métitkem jeho efektivnosti a rozhoduje nejen o
konkurenceschopnosti firem, ale 1 o postaveni narodnich ekonomik ve svété a urovni
Zivota obcanil.

Piipravovany vyzkum bude pfi definovani otazek také vychazet z aktivit Rady
Kvality CR, jak jsou definovany na obdobi let 2011 az 2015 .

3.3 EVROPSKY SYSTEM

V této Casti prace je strucn€ popsan systém zajiStovani kvality v radmci
Evropské Unie, zejména v oblasti regulované pravnimi piedpisy. V souvislosti s
hospodarskym rozvojem zemi zapadni Evropy se v 80. letech stala velmi aktudlni
mysSlenka vytvofeni jednotného trhu. Nutnym ptfedpokladem jeho realizace bylo
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odstranéni materidlovych, technickych i celnich bariér, coZ mj. zahrnovalo 1 pfijeti
opatfeni, kterd by vedla k vytvafeni davéry v kvalitu a zplsobilost laboratofi,
inspekcnich a certifikanich organt v jednotlivych zemich, s cilem dosahnout
dohody o vzajemném uzndvani vysledki jejich ¢innosti.

V Evropé je odstraiiovani technickych piekazek obchodu jednim z hlavnich
kol integra¢nich uskupeni. ReSeni této oblasti je specifikovano v Globalni
koncepci o zkuSebnictvi a certifikaci ES. Zakladem této koncepce je plnéd autorita
narodnich organti zemi EU. Vzajemné uzndvani je umoznéno tim, Ze cely systém
pracuje na principech plné transparentnosti a vzajemné diavéry vychazejici z tady
norem CSN EN ISO/IEC fady 17 000 tykajicich se akreditace, které jasné stanovuji
pozadavky na jednotlivé subjekty [19].

Jako vysledek vyhodnoceni fungovani tzv. Globalni koncepce pro certifikaci a
zkouSeni [19] byly Evropskou komisi navrzeny legislativni zmény, které byly
zavrSeny v roce 2008 piijetim tzv. Nového legislativniho ramce, ktery je postaven na
trech zakladnich pfedpisech:

Natizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 765/2008 ze dne 9. Cervenec
2008, kterym se stanovi pozadavky na akreditaci a dozor nad trhem tykajici se
uvadéni vyrobki na trh a kterym se zrusSuje natizeni (EHS) €. 339/93 [20].

Rozhodnuti Evropského parlamentu a Rady ¢. 768/2008/ES ze dne 9. Cervence
2008 o spolecném ramci pro uvadéni vyrobkil na trh a o zruSeni rozhodnuti Rady
93/465/EHS [21].

Natizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 764/2008 ze dne 9. Cervence
2008, kterym se stanovi postupy tykajici se uplatiovani nékterych vnitrostatnich
technickych pravidel u vyrobkli uvedenych v souladu s pravnimi pfedpisy na trh v
jiném C¢lenském staté a kterym se zrusuje rozhodnuti ¢. 3052/95/ES [22].

Ditlezitou ulohu v tomto systému md pak akreditace, tj. oficidlni uzndni, Ze
ptislusna laboratof, inspek¢ni €i certifikacni organ, je kompetentni poskytovat urcité,
pfesn¢ stanovené sluzby. Uvedend akreditacni c¢innost je vesmés vykonavana
narodnimi akreditaénimi organy, v Ceské republice je narodnim akreditadnim
organem spravujicim akreditacni systém ve smyslu zdkona ¢. 22/1997 (ve znéni
pozdgjsich predpisti) [23] Cesky institut pro akreditaci, obecné prospéina spolecnost.

Zakon ¢. 490/2009Sb. [24], implementoval do ¢eského pravniho fadu natizeni
Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 765/2008, kterym se stanovi pozadavky na
akreditaci a dozor nad trhem tykajici se uvadéni vyrobki na trh (déle jen ,,natizeni®).
Zamérem nafizeni je utvoreni uceleného ramce pro akreditaci a stanoveni zdsad
jejiho fungovani a organizace na trovni Spolecenstvi (¢l. 10 nafizeni) [20]. Systém
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akreditace, ktery funguje podle zavaznych pravidel, ptispiva k posileni vzajemné
daveéry mezi ¢lenskymi staty v odbornou zpiisobilost subjektti, a tudiz v osvédceni a
protokoly o zkouSkach, které vydavaji (Cl. 13 nafizeni).

Ve vSech vyspélych i v fad€ rozvojovych zemi svéta pisobi narodni akreditacni
organy, které jsou jadrem narodnich akreditacnich systémi. WTO (World Trade
Organization — Svétova obchodni organizace), jejimz je Ceskéa republika ¢lenem,
také jako signatai TBT (Agreement on Trade Barriers and Tariffs), plné podporuje
akreditaci jako vyznamny nastroj k odstraiiovani piekdzek v obchodé a vitad
rozvijejici se systémy regiondlnich a globalnich dohod mezi akreditacnimi organy o
vzajemném uznavani. Pravé tyto dohody jsou =zakladem a vyznamnym
predpokladem uzavieni mezistatnich i mezinarodnich dohod, které pomadhaji
odstraiiovat technické piekazky v mezinarodnim obchodé. VSichni ¢lenové WTO,
ktefi podepsali dohodu TBT, se zavazuji dodrZovat nasledujici hlediska:

- Transparentnost - technické¢ pozadavky musi byt zvefejnény a obecné
dostupné.

- Zduvodnitelnost - musi existovat dobré védecké nebo technické divody pro
zavedeni jakychkoli omezeni.

Nediskrimina¢ni ptistup - vSechny technické pozadavky musi byt nediskriminac¢ni
povahy.

Pouzivani mezindrodnich norem - vSechna nafizeni by méla vyuZivat,
mezindrodné uznanych technickych norem a postupll posuzovani shody.

Jednotné pifedpisy a normy mohou mit vyznam pouze tehdy, kdyZz pro cely
mezinarodni trh postaci jediny prikaz shody. Musi platit jednotna pravidla pro tento
prukaz a musi existovat infrastruktura s misty provad¢jicimi akreditaci, certifikaci,
inspekci, zkousSeni, kalibraci atd.

Vzijemné uznavani vysledkli akreditace ndrodnich akredita¢nich organt je
zaloZeno na multilateralnich dohodach. Ty narodni akreditani organy, které ziskaji
opravnéni piipojit svlij podpis pod multilateralni dohodu, navzijem uznavaji
vysledky své akreditacni Cinnosti. Prdvo pfipojit svilj podpis pod multilaterdlni
dohodu pro konkrétni oblast akreditace ziska prislusny narodni akreditacni organ az
po ovéfeni (evaluaci) jeho zptisobilosti mezinarodnim tymem, jehoz ¢leny jsou
zastupct téch narodnich akreditanich organt, které jiz dohodu podepsaly.
Skute€nost, Ze narodni akreditacni organ je trvale opravnén byt signataiem prislusné
multilateralni dohody, musi opakované prokazovat v ramci evaluaci realizovanych
EA.

Na mezinarodni Grovni se postupné formovaly organizace, jejichz cilem bylo a je
naplinovat v praxi vyse deklarované skutecnosti pro sjednoceni pozadavkt a postupt
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narodnich akreditanich organii. V soucasné dob¢& existuji tfi mezinarodni
organizace zabyvajici se akreditaci:

V ramci Evropy:

European co-operation for Accreditation (EA) - sdruzeni narodné uznavanych
evropskych akreditacnich organi, které tidi a spravuji akreditaéni systémy
zkuSebnich a kalibra¢nich laboratofi, certifikacnich a inspek¢nich orgéanti.

S celosvétovou plisobnosti:

International Laboratory Accreditation Cooperation (ILAC) - sdruzeni narodné
uznavanych akredita¢nich orgdnt a zastupcl regionalnich akredita¢nich sdruzeni,
kter¢ tidi a spravuji akreditacni systémy zkuSebnich a kalibra¢nich laboratofi a
inspekcnich organt.

International Accreditation Forum (IAF) - sdruzeni narodné¢ uznavanych
akreditanich organi a zéastupcl regionalnich akreditacnich sdruzeni, které fidi a
spravuji akreditacni systémy certifikacnich organ.

Uplny aktualni seznam signatait MLA EA, MLA IAF i MRA ILAC (véetné textu
piislusnych dohod a kontaktnich adres) jsou k dispozici na internetovych adresach
mezinarodnich organizaci, na které jsou odkazy na internetové strance Ceského
institutu pro akreditaci, 0.p.s.: http://www.cai.cz. [25].

Je mozné konstatovat, ze akreditace a na ni navazujici sluzby v oblastech
zkouseni, kalibrace, certifikace a inspekce vyznamné pfispivaji ke zvySovani
prestize a konkurenceschopnosti subjekti, které si trvale udrzuji akreditovany statut,
republiky. Svym plisobenim na mezinarodni urovni tyto subjekty, a to i zasluhou
mezinarodniho uznavani akreditace udélované Ceskym institutem pro akreditaci,
0.p.s., pomahaji navazovat a rozSifovat zahrani¢ni spolupracia prispivaji tak
vyznamné k zapojovani do mezinarodniho obchodu vyrobcim a poskytovatelum
sluzeb.

Akreditace certifikanich organi poskytuje zaruku, Ze proces certifikace bude
proveden nestrannym, nezavislym a kompetentnim zpiisobem. Certifikace od
akreditovaného certifika¢niho organu je tedy stupném vefejné jistoty, Ze organizace
ma zaveden efektivni systém managementu jakosti [13] / environmentu [26] /
bezpecnosti potravin v souladu s pozadavky stanovenymi v pfislusnych normach,
coZ mu v piipadé¢ managementu jakosti umoznuje poskytovat vyrobky nebo sluzby,
které spliuji potieby a ocekavani zakaznika a jsou v souladu s piislusnymi
pozadavky pravnich predpisu [27]. V piipadé, certifikovaného environmentalniho
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managementu systém umoznuje efektivni fizeni vSech environmentalnich aspektd,
kde organizace muze ovlivnit jejich dopad do Zivotniho prostfedi takovym
zpusobem, ktery respektuje pozadavky pravnich 1 jinych ptedpisii, véetné socidlnich
i ekonomickych potieb a tim podporuje ochranu Zivotniho prostiedi s akcentem na
prevenci. V ramci akredita¢niho systému spravovaného CIA do této oblasti spadaji
také certifikace systému kritickych bodli ve vyrobé potravin, systému managementu
bezpeCnosti a ochrany zdravi pii praci, systému managementu bezpecnosti
informaci.

Vyhodou akreditovaného certifikatu oproti neakreditovanému [28] je zejména:
1) kompatibilita - postupy realizovany podle mezinarodnich norem,
2) soustavny dozor nad ¢innosti certifika¢niho organu zajist'ujici dostate¢nou
odbornou uroven certifikacnich sluzeb a jejich zlepSovani [29],
3) moznost podat stiznost, ktera bude vyfizena véetné moznosti dovolani na
nckolika trovnich az k mezinarodnim organizacim,
4) davéra odbératele v akreditovany certifikat [30].

Na nésledujicim obrdzku je graficky zndzornéna vazba akreditace a certifikace.

Obrazek 4 Akreditace a certifikace vzajemna vazba

AKREDITACE X CERTIFIKACE

AKREDITACNI ORGAN
|

akreditaCe Odborna zpdsobilost
\ 4
CERTIFIKACNI LABORATOR
ORGAN

Posouzeni shody
s normou

certifikace

[ ORGANIZACE |r-rsssoeeeeeee-

Pt1 ptipravé dotazniku a formulaci jednotlivych otdzek bude zohlednén 1 ptistup
EU koblasti zajisténi pozadované kvality poskytovanych sluzeb a produkti
uvadénych na spolecny trh EU.
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3.4 MANAGEMENT KVALITY

Z hlediska fizeni je pojem kvalita spojen s takovym systémem fizeni, ktery

vytvari kvalitni produkty, které oceni zdkaznik, nebo jsou pozadovany néjakym
standardem ¢i normou.
Pokud hledame zdivodnéni, pro¢ je nezbytné spojovat kvalitu s celkovym
strategickym fizenim, najdeme je v knize Moderni management jakosti J. Nenadal a
kol. ,,Pokud ma byt systém managementu jakosti pfirozenou soucasti celkového
systému fizeni dané organizace, pak manazeti nemohou tento krok vztahovat pouze
k deklarované politice a cilim jakosti, ale k celkové politice a strategii a
strategickym cilim organizace. Je pak nezastupitelnou tillohou skupiny vrcholovych
manazerd, aby si zodpovédné stanovili rozsah a ndvaznosti procest, které budou do
systému fizeni zaclenény.“[8]

Zavedeni systemu managementu kvality by mélo byt strategickym rozhodnutim
organizace. ,,Navrh a implementace systému managementu kvality organizace jsou
ovliviiovany:

a) prostiedim, ve kterém organizace pracuje, jeho zménami a riziky spojenymi

S timto prostredim,

b) jejimi ménicimi se potiebami,

C) jejimi konkrétnimi cili,

d) poskytovanymi produkty,

e) pouzivanymi procesy,

f) velikosti a strukturou organizace®. [13]

Zdlvodnéni pro¢ je nezbytné spojovat management kvality s celkovym
strategickym planovanim a fizenim nachazime v kazdodenni praxi, ve které
management kvality hraje vyznamnou roli.

3.5 MERENI KVALITY PROCESU

Jak jiz bylo popsano v ¢asti 2, je nezbytné nastavit specifické cile v oblasti
kvality a zaroven zajistit jejich méfeni. Protoze, kdyz nejde proces méfit nelze jej ani
fidit, tak lze parafrazovat jeden ze zdkonii procesniho fizeni. Pokud chtéji firmy
V dnesni dob¢ prezit, museji pouzit méfici a fidici systémy odvozené od jejich
strategie a schopnosti.

Jak uvadi autofi mezi charakteristické rysy manaZerské védy patii ,,Spoléhani na
kritéria ekonomické efektivnosti. Porovnavani alternativnich moznosti musi byt
opfeno o méfitelné hodnoty, ukazujici budouci ekonomické disledky rozhodnuti.
Jako ptiklad méfitelnych proménnych je mozné uvést ndklady, pfijmy a miru
vynosnosti investic* [3].
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O potiebé shromazdovani a vyhodnocovani vhodnych dat, ktera slouzi
k vyhodnocovani efektivnosti managementu kvality, hovoifi i néasledujici ISO
standardy [13], [26], [27] a [29].

Historicky vytvofené financni ucetni modely a vykazy se ukazuji z pohledu
potieby moderniho planovani a fizeni jako nedostatecné, proto je tieba hledat
vhodné modely hodnoceni.

Jako piiklad vhodné metody méfeni a fizeni je mozné uvést metodu Balanced
Scoredcard (BSC), Strategicky systém méteni vykonnosti podniku. BSC je metoda v
managementu, kterd vytvaii vazbu mezi strategii a operativnimi ¢innostmi s
dirazem na méfeni vykonu. Autory metody publikované od roku 1992 jsou Robert
S. Kaplan a David P. Norton [31].

Metoda BSC vznikla jako reakce na zjisténi, Ze fada strategickych zamérii nebyla
dotazena do praxe. Mnoho firem ma problém s realnym propojenim strategii S
operativnimi ¢innostmi tak, aby se strategie implementovala do vSech podnikovych
oblasti a bylo moZzné méfit dosaZeni strategickych cili. Jednim z divodi je, Ze
zékladnou operativnich planii jsou vétSinou pouze finan¢ni ukazatele, které
nemohou dostatecné charakterizovat cely podnik. Proto je nezbytné sledovat a
vzajemn¢ vyvazit kromé finanCnich ukazateli také wukazatele zaméfené na
zdkazniky, firemni procesy a zaméstnance. Proto BSC méti vykonnost podniku
pomoci Ctyf perspektiv: financni, zdkaznické, internich a podnikovych procesi,
uceni se a rastu [31].

Jak uvadi David P. Norton ,,BSC vyplnuje mezeru vétSiny manazerskych systému
— absenci systematického procesu implementace a ziskani zpétné vazby tykajici se
strategie [31].

28


http://cs.wikipedia.org/wiki/Management
http://cs.wikipedia.org/wiki/Strategie
http://cs.wikipedia.org/wiki/1992
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_S._Kaplan&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_S._Kaplan&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=David_P._Norton&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/wiki/Strategie
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=David_P._Norton&action=edit&redlink=1

4 VYZKUM

Realizovany vyzkum by mél potvrdit / vyvratit, ze kvalita je soucasti
strategického fizeni organizaci, v€etn¢ informaci vztazenym k jednotlivym typim
organizaci a to na zaklad¢ zhodnoceni dat ziskanych v rdmci vyzkumu. Vyzkum
umozni verifikaci tvrzeni autord ,,Vyznamnym posunem v nazirani podnikovych
vedeni na jakost je rovnéZ poznani, ze jakost v jakékoliv organizaci je tieba
systematicky fidit. Mit fungujici systém managementu jakosti se stalo nezbytnosti
pro dosazeni potiebné tirovné vyrabénych vyrobki a poskytovanych sluzeb* [8].

Vyzkum zarovenn poskytne informace, zda a ptripadné jakym zplsobem jsou
sledovany naklady na kvalitu i informace do jaké miry kvalita ovliviiuje GispéSnost /
konkurenceschopnost organizace. Vyzkum by mél potvrdit, Ze je mozné
v organizacich v CR zavést strategické Fizeni i v oblasti kvality. Ukazat jaké
koncepty fizeni jsou v této oblasti nejéastéji vyuzivany.

4.1 CiL VYZKUMU

Prvotnim zamérem realizace této prace bylo vénovat se oblasti, ve které neni
dostatek informaci ziskanych v ramci dosud provedenych vyzkumii. Hlavnim cilem
vyzkumu je u oslovenych organizaci zjistit:

- jaké je postaveni kvality ve strategickém fizeni v organizacich, i v jednotlivych
sektorech, v malych, stiednich a velkych podnicich a ve statnich organizacich,

- zda a jakym zplsobem je realizovano strategické fizeni V jednotlivych
organizacich a to i podle odvétvi, poétu zaméstnanctl,

- jaka je situace v CR, z pohledu vyuZzivani strategického fizeni pro stanoveni
pozadavkli na kvalitu a promitnuti téchto poZzadavkii do jednotlivych urovni
strategickeho fizeni v organizacich.

Dalsim cilem prace je nalézt jiz realizované vyzkumy v této oblasti S obdobnym
zamétfenim, a jejich vysledky porovnat s vysledky vyzkumu, s moznosti zobecnéni
zjisténi vyzkumu s podporou vysledkl ostatnich realizovanych vyzkumii. Porovnat
se stranou 6.

4.2 ZAMERENI VYZKUMU

Realizace dotaznikové akce u riznych typl organizaci, ma poskytnout
informace o tom, jaka je realita v CR, zda se potvrdi teoreticka &ast, ze kvalita
ma/musi byt soucasti strategického fizeni. Toto teoretické vychodisko bude
doplnéno argumenty ziskanymi v ramci realizace vyzkumu a vyhodnocovani
vysledkli, vcetné podpory na zaklad¢ informaci z jiz realizovanych vyzkumd.
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Zaroven soucasti vyzkumu bude 1 zjisténi, zda organizace sleduji naklady spojené se
zajistovanim kvality, zda, a jakym zptisobem zajist'uji externi hodnoceni kvality.

Pfedmétem vyzkumu byly malé, stiedni a velké organizace se sidlem v Ceské
republice, rozdélené na skupiny 1-49 zaméstnanct, 50 — 99 zaméstnanci, 100 — 249
zaméstnanc.

Byly vybrany tyto cilové skupiny:
- Primysl (stavebnictvi, strojirenstvi...)
- Sluzby ( napt.IT ...)
- Potravinafstvi
- Ufad/organ statni spravy a samospravy
- Vefejnopravni/statni organizace

Velikost vybérového souboru:

Celkem bylo rozeslano vice nez 350 dotaznikl na vSechny cilové skupiny, pocet
respondenti a jejich vybér byl ud€lan tak, aby byla realna Sance, Ze v kazdé skuping
odpovi, alespon dvacet respondentti. Cilem bylo umoZznit celkové vyhodnoceni, ale 1
vyhodnoceni zvolenych skupin a provést porovnani vysledki. Rozsah vyzkumu byl
zvolen tak, aby bylo mozZzn¢ vyhodnotit celkoveé vysledky 1 jednotlive cilové skupiny
samostatn¢. Pokud v nékteré skupiné nebude ziskan dostate¢ny pocet respondentt,
pak hodnoceni této skupiny bude uvedeno pouze jako informativni.

4.3 ZPUSOB VYZKUMU

Prvnim krokem bylo vytvofeni dotazniku - formulai Hodnotici dotaznik (je
uveden v Piiloze ¢. 1), ktery slouzil ke sbéru dat a jejich naslednou analyzu s cilem
zodpovedet vyzkumné otazky. Dotaznik byl ovéfen na vzorku 5 dotazanych, byla
zvolena metoda osobnich rozhovorti. Na zaklad€ zkuSenosti z projednani byl
upraven Hodnotici dotaznik, jednak z pohledu logiky potadi pokladanych otazek,
tak 1 zpohledu upravy formulace nékterych otazek, tak aby otazky byly
respondentim srozumiteln€é. Findlni verze dotazniku obsahovala osm otdzek
(v ramci nichz bylo formulovano 25 specifikaci) a kromé toho dotaznik obsahoval 4
identifikacni otazky.

Byla upravena i1 metodika vyzkumu, bylo ustoupeno od metodiky telefonického
dotazovani, kterd byla nahrazena rozeslanim dotazniku organizacim riznych typi a
velikosti. K této zméné bylo pfistoupeno po ovétfeni si nepftiliS vysoké ochoty
respondenti odpovidat telefonicky na predkladané otazky, vcetné pocitovaného
nedostatku Casu na zajisténi kvalitnich podkladl pro kompetentni odpovédi.
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Névratnost dotaznikli byla pomérné nizka, proto bylo zapotiebi prodlouzit obdobi
sbéru dat dokonce ledna 2015, tak aby vyzkum pfinesl pottebné mnozstvi
odpovidajicich organizaci. Odpovidajicimi byli ptedevsim feditelé firem, manaZefi
kvality ptfipadné vedouci Utvaru kvality.

Zpracovani a analyza vysledkii vyzkumu bude realizovdno nasledujicim
zplusobem:

Ttidéni prvniho stupné tj. vysledky vyzkumu za vSechny dotdzané (frekvence
odpovédi na vSechny otazky dotazniku).

Veskeré zaslané odpovédi budou prevedeny do tabulky, prvni fadek bude zahlavi
snazvy otazek. Kazdy radek bude obsahovat informace o jednom respondentovi.
Prvni sloupec bude obsahovat ¢islo respondenta, pocet fadki musi odpovidat poctu
respondentil. K provedeni analyzy vysledkl vyzkumu nebudou vyuzivany statisticke
metody zejména proto, Ze V moji praci jde o sledovani trenddl, které jsou v soucasné
dobé aktualni v CR v oblasti vyzkumu. Statistické zpracovani by nebylo moZné
vyuzit pii realizaci porovnani vysledk vyzkumu s dalSimi vyzkumy. Vysledky
budou zpracovany do grafii ptipadné tabulek. | v dalsi ¢asti prace budou vysledky
vyzkumu porovnany se zjisténimi dalSich vyzkumi opét s vyuzitim graft.

4.4 OKRUHY OTAZEK VYZKUMU

Otazky byly formulovany stru¢né tak, aby byly srozumitelné a ziskané
odpovédi umozZnily realizovat vyzkum zpohledu definovanych cilii. Rozsah
dotazniku byl zvolen tak, aby jeho vyplnéni bylo mozné zvladnout do 20 minut.
Byly pouzity uzaviené otazky a otazky nabizejici vybér z nabizenych odpovédi,
vcetné moznosti jiné/jinak. V jednom ptipadé otazka zjiSt'uje subjektivni nazory na
uspésnost organizaci. Jednotlivé otazky jsou dale stru¢né charakterizovany.

a) Zda je kvalitni a koncep¢ni fizeni organizace dulezité pro jeji dlouholetou
uspésnost a konkurenceschopnost?

V této casti bude hodnoceno, do jaké miry povazuji respondenti koncep¢nost a
kvalitu tizeni za dualeZitou pro fungovani organizaci na trhu, ptipadné pro
poskytovani kvalitnich produktl a sluzeb. Cilem je zjistit zda bude potvrzena
potieba kvalitniho strategického fizeni , uvadéna v teoretickych konceptech [5].

b) Zda je zaveden systém strategického fizeni v organizaci?

Mate ve spolecnosti zavedeno strategicke tizeni?
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V této Casti bude hodnoceno, jaké procento organizaci ma zavedeno strategické
fizeni [5]. Hodnoceni v této Casti umozni zpracovat informace nejen celkové, ale i
podle jednotlivych typt organizaci i jejich velikosti.

c) Jaky koncept strategického fizeni je zaveden? V moznostech je nabidnuto
nékolik zakladnich konceptl (Six sigma [18], Balanced Scorecard [31], ISO normy
[16], Projektové ftizeni [10], CAF [18], atd.), pifipadné vlastni systém fizeni.
Nabidnuté koncepty vychazeji z Narodni politiky kvality, kterd fadu z nich uvadi a
podporuje v ramci aktivit Rady kvality CR (napt. CAF). Né&které byly vybrany
k ovéteni trendu vyuzivani novych koncepti fizeni (Projektové fizeni), ptipadné
potvrzeni dlouhodobého vyuzivani nékterych konceptt (ISO normy — certifikace
ptipadn¢ akreditace).

Jaky koncept strategického fizeni organizace mate zaveden?

Vyhodnoceni umozni ziskat pfedstavu do jaké miry, v jakém rozsahu maji ¢eské
organizace zavedeny moderni metody fizeni a v jakém rozsahu je pouZzivaji. Dalsi
zajimavou informaci bude porovnani vyuzivani jednotlivych konceptid. Na zéklad¢
vysledkli bude mozZzné stanovit potencidlni zdjem organizaci po konkrétnich
konceptech ftizeni.

d) Jakym zpiisobem je zajistovano externi hodnoceni kvality? V dotazniku je
nabidnuto nékolik moZnosti (Zakaznické audity, Certifikace systémili managementu
[13], Akreditace v oblasti organti posuzovani shody [29], Narodni cena kvality [18]),
pfipadné jiny zplsob. Navrzené moznosti vychazeji z Blue Guide, evropské
legislativy uvedené NLF 1 Narodni politiky kvality.

Jakym zplisobem VaSe organizace zajistuje externi hodnoceni kvality?

Vyhodnoceni této c¢asti piinese informace, zda vyuZivaji organizace externi
hodnoceni kvality, vcetné toho jaké zpisoby vyuzivaji a to jak celkové tak i
porovnani jednotlivych zplsobli hodnoceni, opét jak celkové tak 1 pro jednotlivé

typy organizaci.

e) Je zahrnuta kvalita ve strategickém fizeni organizace firmy? Na jaké urovni
strategie?

Mite ve strategii uvedeny néjaké standardy kvality?

V moZnostech je nabidnut jeden z konceptil strategického fizeni a jednotlivé
urovng¢ strategii [5].
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Vyhodnoceni této ¢asti pfinese informace, zda je kvalita zahrnuta ve strategickém
fizeni jednotlivych organizaci, na jaké Urovni strategického fizeni jsou standardy
kvality zahrnuty. Zjisténi by méla dokumentovat do jaké miry je v organizacich
v CR naplitovan poZadavek uvadény autory. ,Management musi vytvafet vhodné
strategie zaméfené na jakost produkce. Ukolem strategii je vytvafet standardy
jakosti, které museji produkty a sluzby splnovat* [3].

Vyznamnym zjisténim budou informace, na jaké trovni strategického fizeni je
v organizacich feSena problematika kvality. Ziskany pifehled umoZzni i porovnani
jednotlivych typl organizaci.

f) Jakym zpiisobem je hodnocena ekonomika v Casti strategie tykajici se kvality?

Uved'te, jakym zpusobem sledujete, hodnotite a fidite ndklady na kvalitu .

Vyhodnoceni této Casti pfinese informace o tom, jakym zplisobem se organizace
vénuji ekonomice v oblasti kvality (naklady na kvalitu), zda a jakym zptisobem tyto
naklady sleduji Porovnanim s dal§imi odpovéd'mi, bude mozné porovnat, zda
organizace, které se vénuji ekonomice v oblasti kvality, patii mezi uspésné.

g) V jakych parametrech spatfuji organizace svoje hlavni konkuren¢ni vyhody,
divody uspésnosti? V dotazniku je nabidnuto nékolik parametrii véetné moznosti
uvedeni vlastnich parametri. Cilem hodnoceni je identifikace dilezitych
konkuren¢nich vyhod organizaci.

Vyhodnoceni této casti pfinese informace o parametrech, které organizace
povazuji za vyznamné pro hodnoceni jejich uspéSnosti. Vyhodnoceni bude
realizovano, jak celkové tak i porovnanim jednotlivych parametrt, opét jak celkové
tak 1 pro jednotlivé typy organizaci.

h) Povazujete se zpohledu finanénich vysledki (obrat, zisk...) pfipadné
poskytovanych sluzeb (vetfejna sluzba, poCet spokojenych klientd...), za uspéSnou
organizaci?

Tato ¢ast vyzkumu bude slouZit jako zaklad pro hodnoceni uspé$nosti organizaci
dle jejich subjektivniho sebehodnoceni ve vztahu k jednotlivym zjistovanym
skute¢nostem.

Ptiklady:

Kolik uspé$nych organizaci ma zavedeno strategické planovani a tizeni?

Jaké procento organizaci, které ma ve svych strategiich zahrnutu 1 oblast kvality
je uspésnych?
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Existuje vztah mezi Uspéchem organizace a zajiSténim externiho hodnoceni
kvality v této organizaci?

45 STRUKTURA SOUBORU

V této Casti jsou popsany charakteristiky zkoumaného souboru firem
z vyrobnich obort, sluzeb, ze statni spravy a samospravy a veiejnopravni/statni
organizace. Celkova navratnost byla 103 vyplnénych dotazniki.

Poznédmka - v dal$im textu je pouzivan obecny ndzev organizace pro vSechny
cilové skupiny

4.5.1 Postaveni odpovidajiciho v organizaci

A Jaké je VaSe postaveni v organizaci, ve které pracujete?

Pocet %

odp.
Feditel, jednatel, 37 36
reditel/naméstek pro strategii 3 2,9
technicky nebo provozni reditel/naméstek 8 7,8
vyrobni Feditel/feditel vyroby 1 0,9
vedouci utvaru kvality 13 12,6
manazer kvality 27 26,2
financ¢ni Feditel, ekonom, uc¢etni 4 3,9
tajemnik, tajemnice 1 0,9
vedouci odboru/oddéleni 2 1,9
ostatni funkce 7 6,8
CELKEM 103 100,0
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Graf 1 — pozice v organizaci

Pozice v organizaci
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Struktura odpovidajicich je soustfedéna zejména do tii funkci. Velmi
povzbuzujicim zjisténim je, Ze odpovedélo 36 % teditelti/jednatelii organizaci, vice
nez 26% manazeri kvality a téméf 13% vedoucich tutvarii kvality, coz ukazuje na
zajem vedeni spolec¢nosti o oblast kvality.

Pokud secteme tyto tfi dominantni skupiny, jednd se o podil 75% vSech
odpovidajicich.
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Graf 2 — Parettiv graf pro funkce respondentti
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Tento graf ukazuje, ze i ve struktufe odpovidajicich je mozné sledovat platnost
Paretova pravidla, protoze dvé tietiny odpovédi byly zpracovany a zaslany od dvou
funkci zabyvajicich se kvalitou v oslovenych organizacich.

4.5.2 Poclet zaméstnancii organizace

B Kolik zaméstnanci ma VasSe organizace? Jedna odpovéd’

Pocet | %
odp.
1 - 49 zaméstnanci 33 32
50 — 99 zaméstnancu 12 11,7
100 — 249 zaméstnancu 30 29,1
250 a vice 28 27,2
CELKEM 103 100,0
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Graf 3 — Organizace podle po¢tu zaméstnanct

Organizace podle poc¢tu zaméstnancu

m 100-249

M 250 a vice

= 50-99
jeden-49

Vzhledem k tomu, Ze v ramci odpovidajicich organizaci, byla pomérné velka
skupina organizaci ve skupiné 250 a vice zamé&stnancil, byla tato skupina doplnéna
do vyhodnoceni jako samostatnd. Podil malych organizaci tj. do 49 zamé&stnanch
¢ini 32%, podil stfednich organizaci tj. 50-99 zaméstnanct ¢ini 12%, podil
organizaci velikosti 100-249 zaméstnanct ¢ini 29%v, podil velkych organizaci 250
a vice zaméstnanci C¢ini 27%, vyjadieno z celkového poc¢tu odpovidajicich

organizaci.

453 Charakter ¢innosti organizace

C Jaky je prevladajici charakter ¢innosti Vasi organizace? Jedna odpovéd’

Pocet %

odp.
Primysl (stavebnictvi, strojirenstvi...) 62 60,2
Sluzby (IT ..) 28 27,2
potravinarstvi 2 1,9
urad/organ statni spravy a samospravy 2 19
vefejnopravni/statni organizace 9 8,7
CELKEM 103 100,0
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Graf 4 — Organizace podle odvétvi

Organizace podle odvétvi
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Bohuzel se nepodafilo v souladu se zadanim dosdhnout potiebného poctu

odpovédi v kazdém ze zkoumanych odvétvi.

Nejvetsi zastoupeni v odpovédich vice nez 60% ma pramysl, nasleduji sluzby
s vice nez 27%, pouze 9% maji vefejnopravni / statni instituce, ostatni oblasti
obsahuji po dvou odpovédich coz je pro samostatné vyhodnocovani odvétvi

nedostatecné.

4.5.4 Obrat pripadné rozpocet organizace

D Obrat popf. rozpocet Vasi organizace v r. 2013 ¢inil priblizné: Jedna odpoved’

Pocet | %

odp.
méné nez 50 mil. K¢ 21 20,4
50 az 99 mil. K¢ 22 21,4
100 — 499 mil. K¢ 30 29,1
500 mil. K¢ a vice 24 23,3
neuvedeno, odmitl uvést 6 58
CELKEM 103 100,0
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Graf 5 - Organizace podle obratu piipadné rozpoctu
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Pouze necelych 6 % dotdzanych odmitlo nebo neuvedlo odpovéd’ na vysi
ro¢niho obratu / rozpoctu jejich organizace. Nejvétsi poCet organizaci (29%) spada
do rozmezi 100 — 499 mil. K¢ ro¢né&, ostatni kategorie jsou velmi vyrovnané, mirné

piekracuji 20% odpoveédi.
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5 VYHODNOCENI VYZKUMU

Vyhodnoceni dotazniki a popis vysledovatelnych skute¢nosti / trendd, hledani
zékonitosti, které¢ je vysledkem realizovaného vyzkumu, je uvedeno v nasledujici
casti prace. Vyhodnoceni je realizovano v rozsahu popsaném v bodu 4 pism. a) az
h). Zpracovani odpovédi typu ano/ne je vyjadieno formou grafii uvadéjici sectené
vysledky. I ostatni odpovédi jsou vyhodnoceny s vyuzitim grafii, jak uvadi J. Hendl
Ltabulky a grafy jsou uzite¢nym prostfedkem jak piiblizit vztahy mezi kategoriemi.
Miles a Huberman (1994) radi vyzkumnikiim, aby pti feSeni slozité otazky a u
komplexnich dat vzdy uvazovali o néjaké formé zobrazeni* [32].

Daéle jsou uvedeny detailni vysledky odpovédi na jednotlivé otazky prizkumu za
celkovy vzorek n=103 zaslanych odpovédi véetné komentait. V Casti detailni
analyza jsou uvedena zjiSténi vychdzejici z analyzy dle dalSich zvolenych znakii.
Vysledky jsou vyjadiené procentem z celkového poctu organizaci ve skupiné.

5.1 KONCEPCNI RiZENI - USPESNOST / KONKURENCESCHOPNOST

Byla ptedlozena otazka tykajici se vyznamu kvalitniho koncepéniho fizeni
organizace z pohledu dlouhodobé uspésnosti a konkurenceschopnosti. Bylo
nabidnuto pét moznosti odpovédi dvé pozitivni jedna neutralni a dvé zaporne.

Otazka 1: Je podle Vas kvalitni a koncep¢ni Fizeni organizace diileZité pro jeji dlouholetou
uspésnost/konkurenceschopnost?

Odpovéd’ 1: Oznacte kiizkem

Pocet | %
odp.
rozhodné ano 85 82,5
spiSe ano 18 17,5
ani ano, ani ne
spiSe ne
rozhodné ne
CELKEM 103 100,00
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Kvalitni a koncepéni ftizeni organizace je dle nazoru 82,5% dotazanych
rozhodné dilezité pro dlouhodobou uspésnost nebo konkurenceschopnost
organizace. Pro zbylych 17,5% dotazanych je spisSe dilezité.

Zadny z odpovidajicich neuvedl, ze kvalitni a koncepéni Fizeni neni dilezité
(v jednom neutrdlnim a ve dvou urovnich zdporné¢ho vyjadieni) pro uspéSnost /

konkurenceschopnost organizace.

Graf 6 - Vyznam kvality fizeni pro Gispésnost

Dulezitost kvality Fizeni pro Uspésnost
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Detailni analyza

Z vyhodnoceni odpovidajicich organizaci 1ze konstatovat, Ze:

Nejveétsi pocet organizaci, pro které je rozhodné ano dilezité koncepéni tizeni
pro konkurenceschopnost je v oblasti primyslu (51 org.), coz je 82%, v oblasti
sluzeb (22 org.), coz je 78,5%.

Vsechny VPO 1 organizace statni spravy odpovédély rozhodné ano, Ze kvalita je
dalezita pro uspésSnost organizace.

Ani jedna z organizaci z kteréhokoliv odvétvi, velikosti, obratu neodpovédéla
negativné na dilezitost koncepcniho fizeni.
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Graf 7 - Vyznam kvalitniho a koncepéniho fizeni dle odvétvi
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Nejveétsi pocet organizaci, pro které je rozhodné ano dulezit¢ koncepcni
fizeni pro konkurenceschopnost je v kategorii 50-99 zaméstnanct celkem 11 coz je
91,6% organizaci. Druhy nejvétsi pocet organizaci, pro které je rozhodné ano
dulezité koncepéni ftizeni pro konkurenceschopnost je v kategorii 100-249
zaméstnancl celkem 28 coZ je 93,3% organizaci. Tteti nejvétsi pocet organizaci, pro
které je rozhodné ano dilezité koncepéni fizeni pro konkurenceschopnost, je
Vv kategorii 250 a vice zaméstnancii celkem 24 coz je 85,7% organizaci.

V kategorii 1-49 zaméstnanci kazda treti organizace uvadi, Ze koncepéni
fizeni je spiSe ano dulezité pro konkurenceschopnost coz je 33% organizaci.

Graf 8 - Vyznam kvalitniho a koncep¢niho fizeni dle po¢tu zaméstnanci
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5.2 ZAVEDENI STRATEGICKEHO RIZENI V ORGANIZACICH

Byla piedloZena otazka tykajici se zavedeni strategického fizeni v organizaci.

Otazka 2: Mate ve Vasi organizaci zavedeno strategické rizeni?

Odpovéd’ 2: Oznacte kiizkem, v ptipad¢ potieby dopliite poznamkou

ANO 86 NE17

Strategické tizeni v organizacich ma zavedeno 83,5% dotazanych, jen 16,5%
dotazanych organizaci je zavedeno nema.

Graf 9 - Zavedeni strategického fizeni v organizacich
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Detailni analyza
Zavedenti strategického fizeni podle poctu zaméstnanct:

Vsechny organizace (100%) z kategorie 50-99 zaméstnanct uvedly, Ze maji
zavedeno strategické fizeni.

Celkem 25 organizaci (89,3%) s 250 a vice zamé&stnanci uvedlo, Ze maji zavedeno
strategické fizeni.

Celkem 24 organizaci (80%) s 100-249 zaméstnanci uvedlo, Ze maji zavedeno
strategické fizeni.
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Celkem 25 organizaci (75,8%) s jednim-49 zaméstnanci uvedlo, Ze maji zavedeno
strategické fizeni.

Graf 10 Zavedeni strategického fizeni dle poctu zaméstnancti
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Z vyhodnoceni odpovidajicich organizaci 1ze konstatovat, Ze:

Nejveétsi pocet organizaci bez zavedeného strategického fizeni bylo v oblasti
pramyslu (12 org.), ale procentné to je jen 19,4 % organizaci v odvétvi pramyslu.

V oblasti statni spravy ani jedna z obou organizaci nemd zavedeno strategické
fizeni, coz ale vzhledem k charakteru ¢innosti bylo 1ze oc¢ekavat.

V oblasti sluzeb nemaji strategické fizeni zavedeno tfi organizace, coz je pouze
(10%) z organizaci v oblasti sluzeb.

Odvétvi, ve kterych maji vSechny organizace zavedeno strategické fizeni, jSou:
- potravinafstvi a vefejnopravni / statni organizace.
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Graf 11 - Organizace bez strategického fizeni
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Zavedeni strategického fizeni K velikosti obratu piipadné rozpoctu:

Vsechny organizace (100%) z kategorie obrat nad 500 miliontt K¢ ro¢né uvedli,
Ze maji zavedeno strategické fizeni.

Stejné odpovedély 1 vSechny organizace, které vysi rozpoctu neuvedly.

V ostatnich skupinach bylo zavedenistrategického fizeni nasledujici:
- mén¢ nez 50 mil. (71,4 %),
- 50 - 99 mil. (86,4%), 100 - 499 mil. (73,3%).

Z vysledkt vyplyva, ze z pohledu vyse obratu piipadné rozpoctu, bez ohledu na
jeho vySi, maji organizace zavedeno strategické fizeni minimdlné v 75%
odpovidajicich organizaci. Je zde tedy vyrazné€ nizsi vliv finan¢nich parametrii na
strategické fizeni nez typ organizace.
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Graf 12 - Zavedeni strategického fizeni v kontrastu s rozpoc¢tem firem
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5.3 KONCEPTY RiZENI ZAVEDENE V ORGANIZACICH

Byla piedlozena otazka tykajici se koncepti fizeni, které maji odpovidajici
organizace zavedeny. Bylo nabidnuto nékolik moznych konceptli, piipadné
organizace mohla uvést vlastni systém fizeni.

Otazka 3: Jaky koncept fizeni organizace mate zaveden?

Vysvétleni k otdzce: MiiZete uvést nekterou z nasledujicich metod (Six Sigma,
Stihly podnik, Balanced Scoredcard, Kaisen, ISO normy, Projektové fizeni,
SWOT, CAF), ptipadné vlastni systém.

Odpovéd’ 3: Oznacte prosim kiizkem metodu, kterou ve vasi organizaci pouzivate

P.c. Metoda ANO
1 Six Sigma 6

2 Stihly podnik 11

3 Balanced Scoredcard 14

4 Kaisen 10

5 ISO normy 92

6 Projektové fizeni 58

7 SWOT 28

8 CAF 4

9 Vlastni systém Fizeni 26
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Dle obdrzenych odpovédi ma kazda z organizaci zaveden minimaln¢ jeden

Z konceptil fizeni, ve vétSin€ ptipadil je vyuzivano vice koncepti.

Celkové 26 z odpovidajicich organizaci mé zaveden vlastni systém fizeni.
Ztoho 6 ma zaveden pouze vlastni systém. Neexistuje Z74dna organizace bez

systému fizeni.

Graf 13 - Koncepty fizeni
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Detailni analyza
Organizace maji zavedeny zejména tyto 2 koncepty fizeni:

- 1SO normy (89,3%)
- Projektové tizeni (56,3%)

- Celkem 53 odpovidajicich organizaci mé zavedeny oba dva koncepty (51,5%)
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Graf 14 - Organizace pouzivajici ISO normy a projektové fizeni
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Zavedeny koncept fizeni dle ISO norem podle jednotlivych odvétvi.

Graf 15 - ISO normy podle odvétvi
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Koncept fizeni dle ISO norem je vyuzivan:
- nejvice Vv prumyslu (96,8%)

- dominantng ve sluzbach (89,3%)

- vétSinove i ve VPO (66,6%)

Zadny z organti statni/vefejné suzby nema zaveden koncept fizeni dle ISO norem.
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Graf 16 - Koncept Projektového fizeni podle jednotlivych odvétvi
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Projektové tizeni jako koncept fizeni je vyuzivano:

nejvice ve sluzbach, (78,5%) kde jej vyuZivaji témét Ctyfi pétiny organizaci
- dominantné ve vetfejnopravnich organizacich, (66,6%) kde maji tento koncept
zaveden dvé tietiny organizaci

- pomérné Casto v prumyslu, (46,8%) kde je tento koncept zaveden v mén€ nez
poloviné organizaci

zadny z organu statni/vetejné suzby nema zavedeno Projektové fizeni jako
koncept fizeni.

Koncepty fizeni podle pocti zaméstnancti:

Nejvice vyuZzivaji jednotlivé koncepty tizeni odpovidajici organizace s 250 a vice

zaméstnanci, které vyuZivaji nejvice jako koncepty fizeni ISO normy a Projektové
fizeni.

Na druhém misté¢ ve vyuzivani konceptli fizeni jsou organizace s 50 - 99

zaméstnanci, které vyuZivaji nejvice jako koncepty tizeni ISO normy a Projektové
fizeni.

Na tretim misté ve vyuzivani konceptl fizeni jsou organizace se 100 - 249

zaméstnanci, které vyuZivaji nejvice jako koncepty fizeni ISO normy a Projektové
fizeni.
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Na cCtvrtém misté¢ ve vyuzivani konceptli fizeni jsou organizace s 1-49
zaméstnanci, které vyuzivaji nejvice jako koncepty fizeni ISO normy a Projektové
fizeni.

Rozdily mezi jednotlivymi skupinami u konceptu fizeni ISO normy nejsou véEtsi
nez 15%.
Koncepty fizeni podle poctli zaméstnancii:

jeden — 49: - Six Sigma (3%), - Stihly podnik (6%), - Balanced Scorecard
(12,1%), - Kaisen (3%), -1SO normy (81,8%), - Projektové fizeni (54,5%), - SWOT
(24,2%), - CAF (0%), - Vlastni systém tizeni (21,2%),

Graf 17 - Pocet zaméstnancti 1 — 49, koncepty fizeni
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50 — 99: - Six Sigma (0%), - Stihly podnik (0%), - Balanced Scorecard (8,3%), -
Kaisen (0%), - ISO normy (91,7%), - Projektové tizeni (75%), - SWOT (16,7%), -
CAF (8,3%), - Vlastni systém fizeni (8,3%)
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Graf 18 - Pocet zaméstnanci 50-99, koncepty Fizeni
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100 - 249: - Six Sigma (3,3%), - Stihly podnik (3,3%), - Balanced Scorecard
(6,7%), - Kaisen (3,3%), -ISO normy (90%), - Projektové fizeni (33,3%), - SWOT
(20%), - CAF (0%), - Vlastni systém fizeni (23,3%)

Graf 19 - Pocet zaméstnancti 100 — 249, koncepty fizeni
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250 a vice: - Six Sigma (14,3%), - Stihly podnik (28,6%), - Balanced Scorecard
(25%), - Kaisen (28,6%), -1ISO normy (96,4%), - Projektové tizeni (75%), - SWOT
(42,9%), - CAF (10,7%), - Vlastni systém fizeni (39,3%), v této skupiné jsou
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vyrazné vice vyuzivany dalsi koncepty fizeni, oproti ostatnim skupindm dle poctu
pracovnikl mens$im organizacim.

Graf 20 - Pocet zaméstnanci 250 a vice, koncepty fizeni
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Vlastni systém fizeni je vyuzivan:

- celkem 26 odpovidajicimi organizacemi (25,2%)

- jako jediny koncept fizeni 6 organizacemi (5,8%),

- dle odvétvi se jedna vzdy o 2 organizace z prumyslu, sluzeb, statni spravy,
- 4 7 nich odpovédély, ze nemaji zavedeno strategické fizeni.

Tabulka 1 - Organizace pouze s vlastnim systémem fizeni - charakteristiky

Organizace pouze s vlastnim systémem frizeni

B C D 1 2
jeden-49| sluzby méné nez 50mil rozhodné ano ano
250 avice| statnisprava 100-499mil. rozhodné ano ne
jeden-49| statnisprava méné nez 50mil rozhodné ano ne
100-249 pramysl 100-499mil. rozhodné ano ne
100-249 pramysl 100-499mil. spiSe ano ne
jeden-49| sluzby méné nez 50mil rozhodné ano ano
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5.4 EXTERNI HODNOCENI KVALITY

Byla piedlozena otazka tykajici se vyuzivani externiho hodnoceni kvality, ve
které¢ bylo nabidnuto nékolik moznosti, pfipadné¢ organizace mohla uvést jiny
Zpusob.

Otazka 4. Jakym zplisobem Vase organizace zajistuje externi hodnoceni kvality. Napf-.:
zakaznické audity, certifikace SMK, akreditace, jiny zpiisob (uvést jaky), atd.
Odpovéd’ 4: Oznacte prosim kiizkem metodu, kterou ve vasi organizaci pouzivate

P.c. Metoda externiho hodnoceni ANO

1 Zakaznické audity 61

2 Certifikace systémli managementu 85

3 Akreditace 24

4 Narodni cena Kvality 4

5 Jiny zptisob 15

Dle odpovédi velka vétSina organizaci vyuZziva externi hodnoceni kvality. V tadé
organizaci vyuzivaji vice zpusobil.

- Vnejvétsi skupiné organizaci (82,5%) vyuzivaji certifikaci systémi
managementu.

- Druhou nejvétsi skupinou (59%) jsou organizace vyuzivajici zékaznické
audity.

- Akreditaci jako jeden ze zplisobti externiho hodnoceni kvality vyuziva (23%)
organizaci.

- Narodni cenu kvality jako zpisob externiho hodnoceni kvality uvedla (4%)
organizaci.

- Jiny zptsob externiho hodnoceni kvality uvedlo (14,5%) organizaci.

- Pouze (3%) organizaci nevyuZzivaji Zadny z uvedenych, ale ani vlastni zptisob
externiho hodnoceni kvality.

V nasledujicim grafu je porovnano vyuzivani jednotlivych zplsobl externiho
hodnoceni kvality, z celkového poc¢tu vyuzivanych zplisobli externitho hodnoceni
kvality uvedenych ve v§ech dotaznicich.
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Graf 21 - Zptasoby externiho hodnoceni kvality
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Detailni analyza

Zputsoby zajisténi externiho hodnoceni kvality odpovidajicimi organizacemi podle
poctu zaméstnancl.

Zakaznické audity: - 1-49 (33,3%), - 50-99 (66,7%), - 100-249 (60%), - 250 a
vice (85,7%)

Certifikace systému managementu: - 1-49 (78,9%), - 50-99 (75%), - 100-249
(80%), - 250 a vice (92,9%)

Akreditace: - 1-49 (21,2%), - 50-99 (16,7%), - 100-249 (23,3%), - 250 a vice
(28,6%)

Narodni cena kvality: - 1-49 (0%), - 50-99 (0%), - 100-249 (3,3%), - 250 a vice
(10,7%)

Jiny zpisob: - 1-49 (21,2%), - 50-99 (16,7%), - 100-249 (10%), - 250 a vice
(10,7%).

Nejvice organizaci vyuziva jednotlivé zptsoby zajisténi externiho hodnoceni
Vv kategorii organizaci s 250 a vice zaméstnanci.

Nejvice organizaci vyuzivd pro externi hodnoceni kvality certifikaci systémul
managementu bez ohledu na pocet zaméstnanctl.

Narodni cenu kvality jako zplsob externiho hodnoceni vyuzivaji pouze velké
organizace.
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Graf 22 - Zplsoby zajisténi externiho hodnoceni kvality podle po¢tu zaméstnanci
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Organizace maji zavedeny zejména tyto 2 zptisoby externiho hodnoceni kvality:
- Certifikace systéml managementu (82,5%), Zakaznické audity (59,2%)

- Celkem 57 odpovidajicich organizaci ma zavedeny oba dva zpuisoby (55,3%)

Pouze 14 organizaci (13,6%) nevyuziva néktery z téchto dvou zpiisobti externiho
hodnoceni kvality.

Graf 23 - Zakaznické audity a CSM
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Organizace, které maji zavedeno externi hodnoceni kvality s vyuzitim akreditace.
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Akreditace jako zpiisob externiho hodnoceni kvality je vyuZzivana:

-V prumyslu, (16,1%) organizacemi

- ve sluzbach, (28,5%) kde ji vyuziva téméf tfetina organizaci

- dominantné ve vetejnopravnich organizacich, (66,6%) kde ji vyuzivaji dvé
tretiny organizaci (vysledek ziejmé ovlivnén okruhem odpovidajicich
organizaci v tomto odvétvi)

Graf 24 - Akreditace dle odvétvi
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Vyuzivani akreditace jako externi hodnoceni kvality je vyuzivano dle odpovédi
dotazanych ve tfech odvétvich, priimyslu, sluzbach a vefejnopravnich institucich.

Graf 25 - Porovnani vyuziti CSM a/nebo akreditace
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Standardizované nastroje (certifikaci nebo akreditaci) externiho hodnoceni
kvality vyuZiva 88% organizaci.

Organizace, které nemaji zavedeno externi hodnoceni kvality

- Celkem 3 (2,9%) odpovidajicich organizaci nema zavedeno externi hodnoceni
kvality

- Po jedné organizaci z odvétvi primysl, sluzby, statni sprava

- Strategické fizeni nemaji zavedeny 2 (1,9%) z organizaci, které nevyuZzivaji
externi hodnoceni kvality.

Organizace, které nemaji zavedeno externi hodnoceni kvality.

- Pouze minimalni pocet odpovidajicich organizaci nema zavedeno externi
hodnoceni kvality, jsou ze zcela rozdilnych odvétvi, nelze u nich vyhledat
spole¢né znaky.

55 UROVNE STRATEGIE ZAHRNUJICI STANDARDY KVALITY

Byla ptedlozena otazka tykajici se zahrnuti kvality (standardi kvality) do
strategického fizeni. Byly nabidnuty urovné strategického fizeni v ramci jednoho
Z moznych konceptt, ptipadné organizace mohla uvést jiny zplsob.

Otazka 5: Mate ve strategii uvedeny néjaké standarty kvality?

Odpovéd’ 5:Prosim uved'te, na jaké Grovni fizeni/strategie jsou standarty kvality zahrnuty.

P.¢. | Strategie ANO
1 Mise (poslani organizace) 40
2 Firemni strategie (Corporate strategy) 71
3 Obchodni strategie (Business strategy) 46
4 V charakteristikach produktu/sluzby 47
5 Jinde 13
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Graf 26 - Standarty kvality v urovnich fizeni

Standardy kvality v arovnich fizeni

m Standardy kvality

Dle obdrzenych odpovédi velka vétSina organizaci (96,1%) zahrnuje kvalitu
(standardy kvality) do strategického fizeni, v riiznych urovnich strategii. Prestoze
jen 87% odpovédelo, Ze ma zavedeno strategické fizeni, fakticky strategické tizeni
Vv oblasti kvality vyuziva uvedenych 96,1%.

58

Na urovni Mise (poslani organizace), ma zahrnutu kvalitu (38,8%) organizaci.
Na urovni Firemni strategie (Corporate strategy), ma zahrnutu kvalitu (69%)
organizaci.

Na urovni Obchodni strategie (Bussiness strategy), ma zahrnutu kvalitu
(44,7%) organizaci.

V charakteristikach produktu / sluzby, ma zahrnutu kvalitu (45,6%)
organizaci.

Jinde ma zahrnutu kvalitu ve strategickém tizeni (12,6%) organizaci.

Pouze (3,9%) organizaci nemaji kvalitu zahrnutou do strategického tizeni.



Detailni analyza

Zahrnuti standardii kvality do jednotlivych urovni strategii odpovidajicimi
organizacemi podle poctu zaméstnanctl.

Mise: - 1-49 (33,3%), - 50-99 (33,3%), - 100-249 (33,3%), - 250 a vice (53,6%)

Firemni strategie: - 1-49 (66,6%), - 50-99 (58,3%), - 100-249 (60%), - 250 a vice
(85,7%)

Obchodni strategie: - 1-49 (36,4%), - 50-99 (33,3%), - 100-249 (43,3%), - 250 a
vice (60,7%)

V charakteristikach produktu / sluzby: - 1-49 (33,3%), - 50-99 (33,3%), - 100-249
(40%), - 250 a vice (71,4%)

Jinde: - 1-49 (6%), - 50-99 (25%), - 100-249 (13,3%), - 250 a vice (14,3%).

Nejvice organizaci zahrnuje standardy kvality na jednotlivych trovnich
strategii v kategorii organizaci s 250 a vice zaméstnanci.

Nejvice organizaci zahrnuje standardy kvality do Firemni strategie bez ohledu
na pocet zaméstnancu.

Graf 27 - Kvalita ve strategiich podle po¢tu zaméstnanci
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Standardy kvality uvedené v jednotlivych urovnich strategického fizeni
v odpovidajicich organizacich v ¢lenéni podle jednotlivych urovni strategie.

Organizace majici zavedeny kvalitu v Misi a Firemni strategii:

Mise (38,8%), Firemni strategie (69%)

Celkem 32 odpovidajicich organizaci ma zavedenu kvalitu na obou urovnich
(31,1%).

Jen Mise (7,8%)

Jen Firemni strategie (37,9%)

Pouze 24 organizaci (23,3%) nema zavedenu kvalitu ani v Misi ani ve Firemni
strategii.

Graf 28 - Kvalita v Misi a Firemni strategii

Kvalita v Misi i Firemni strategii

® Mise + Firemni strategie
M jen Mise
M jen Firemni strategie

ani jedno

Organizace majici zavedeny kvalitu ve Firemni a Obchodni strategii:
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Firemni strategie (69%), Obchodni strategie (44,7%)

Celkem 38 odpovidajicich organizaci ma zavedenu kvalitu na obou urovnich
(36,9%).

Jen Firemni strategie (32%)

Jen Obchodni strategie (7,8%)

Pouze 24 organizaci (23,3%) nema zavedenu kvalitu ani ve Firemni strategii
ani v Obchodni strategii.



Graf 29 - Kvalita ve Firemni a Obchodni strategii
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Organizace majici zavedeny kvalitu v Obchodni strategii a Vv charakteristikach
produktu / sluzby:

- Obchodni strategie (44,7%), v charakteristikach produktu / sluzby (45,6%)

- Celkem 32 odpovidajicich organizaci ma zavedenu kvalitu na obou turovnich
(31,1%).

- Jen Obchodni strategie (13,6%)

- Jen v charakteristikach produktu / sluzby (14,6%)

Celkem 42 organizaci (40,8%) nema zavedenu kvalitu ani v Obchodni strategii
ani v charakteristikach produktu / sluzby.

Graf 30 - Kvalita v Obchodni strategii a produktu

Kvalita v obchodni strategiia
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Standardy kvality uvedené v jednotlivych turovnich strategického fizeni
v odpovidajicich organizacich v ¢lenéni podle jednotlivych Urovni strategie a dle
odvétvi ve kterém odpovidajici organizace plisobi.

Dle odpovédi dotazanych ma na trovni Mise (poslani organizace), zahrnutu
kvalitu (38,8%) organizaci.

Podle odvétvi je to: - v primyslu (38,7%) organizaci, - Ve sluzbach (42,9%)
organizaci, - Ve VPO (33,3%) organizaci,

Graf 31 - Standardy kvality uvedené v Misy dle odvétvi

M zavedeno M nezavedeno

Dle odpovédi dotazanych ma na urovni Firemni strategie (Corporate strategy),
zahrnutu kvalitu (69%) organizaci.

Podle odvétvi je to: - v primyslu (80,6%) organizaci, - Ve sluzbach (50%)
organizaci, - Ve VPO (66,6%) organizaci
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Graf 32 - Standardy kvality uvedené ve Firemni strategii dle odvétvi
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Dle odpovédi dotazanych ma na urovni Obchodni strategie (Bussiness strategy),
zahrnutu kvalitu (44,7%) organizaci.

Podle odvétvi je to: - v primyslu (46,8%) organizaci, - Ve sluzbach (42,9%)
organizaci, - ve VPO (44,4%) organizaci

Graf 33 - Standardy kvality uvedené v Obchodni strategii dle odvétvi
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Dle odpovédi dotazanych ma v charakteristikdch produktu / sluzby, zahrnutu
kvalitu (45,6%) organizaci.

Podle odvétvi je to: - v primyslu (43,5%) organizaci, - Ve sluzbach (50%)
organizaci, - Ve VPO (55,5%) organizaci

Graf 34 - Standardy kvality uvedené v Charakteristikach produktu/sluzby dle
odvétvi

W zavedeno

m nezavedeno

Dle odpovédi ma Jinde zahrnutu kvalitu ve strategickém ftizeni (12,6%)
organizaci.

Podle odvétvi je to: - vpramyslu (4,8%) organizaci, - Ve sluzbach (25%)
organizaci, - ve VPO (22,2%) organizaci

Graf 35 - Standardy kvality uvedené jinde dle odvétvi
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Dva sloupce
Organizace, kter¢ nemaji kvalitu zahrnutou do strategického fizeni ani
Vv charakteristice produktu / sluzby poptipadé¢ jinde.

- Celkem 4 (3,9%) organizace nemaji kvalitu zahrnutou do strategického fizeni
na zadné Grovni.

- Po jedné organizaci z odvétvi primysl, statni sprava a dvé ze sluzeb

- Strategicke fizeni maji zavedeno 2 (1,9%) z téchto organizaci

- Strategickée tizeni nemaji zavedeno 2 (1,9%) z téchto organizaci.

Pouze minimalni pocet odpovidajicich organizaci nemd =zahrnuto kvalitu
(standardy kvality) do strategického fizeni, jsou ze zcela rozdilnych odvétvi, nelze u
nich vyhledat spole¢né znaky.

5.6 SLEDOVANI, HODNOCENI A RIZENi NAKLADU NA KVALITU

Byla piedlozena otazka tykajici se hodnoceni ekonomiky tykajici nakladi na
kvalitu. Byly nabidnuty moznosti, jak organizace, sleduji, hodnoti a fidi ndklady na
kvalitu.

Otazka 6: Jakym zplisobem je hodnocena ekonomika v Casti strategie tykajici se kvality?
Odpovéd’ 6. Uved'te, zda a jakym zplisobem sledujete, hodnotite a fidite naklady na kvalitu.
Pocet %
odp.
samostatné 35 34
je provadéno v ramci celkovych naklada 58 56,3
neni provadéno 10 9,7
CELKEM 103 100,00

V¢étSina dotazanych (56,3%)sleduje, hodnoti a fidi ndklady na kvalitu v ramci
celkovych nékladii. Samostatné hodnoti ekonomiku (34%) dotdzanych organizaci.
Pouze (9,7%) dotazanych neprovadi sledovéani, hodnoceni ani fizeni ndkladi na
kvalitu.
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Graf 36 - Sledovani nakladu na kvalitu

Sledovani naklada na kvalitu
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Detailni analyza

Sledovani, hodnoceni a fizeni ndkladi na kvalitu podle po¢tu zamé&stnanct:

Jeden — 49: - samostatné¢ (9,1%), - vramci celk. nakladu (75,8%), - neni
provadéno (15,1%)

50 — 99: - samostatné (33,3%), - vramci celkovych nakladi (58,4%), - neni
provadéno (8,3%)

100 — 249: samostatn¢ (30%), - vramci celkovych nakladi (60%), - neni
provadéno (10%)

250 a vice: samostatn¢ (67,9%), - vramci celk. nakladi (28,6%), - neni
provadéno (3,5%).

Samostatné sleduje ndklady nejvice skupina 250 a vice zaméstnancii (67,9%),
nejméné skupina 1- 49 zaméstnancti (9,1%).

Néklady na kvalitu nesleduje pouze jedna z odpovidajicich organizaci ve skuping
250 a vice zaméstnancli a 50-99 zaméstnancii. Nejvice organizaci, které nesleduji

naklady je ze skupiny 1-49 zamé&stnancii (15,1%).

Graf 37 - Sledovani nakladt na kvalitu podle po¢tu zaméstnancti
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Sledovani, hodnoceni a fizeni nakladl na kvalitu dle odvétvi.

Primysl: - samostatn¢ (40,3%), - v ramci celkovych ndklada (56,5%), - neni

provadéno (3,2%)

Sluzby: - samostatné (21,4%), - vramci celkovych ndkladd (57,2%), - neni

provadéno (21,4%)

VPO: - samostatn¢ (11,1%), - vramci celkovych naklad
provadéno(11,1%)

Graf 38 - Sledovani naklada na kvalitu dle odvétvi
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Graf 39 - Sledovani nakladt organizaci, které nemaji zavedeno strategické fizeni
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Ze 17 odpovidajicich organizaci, které nemaji zavedeno strategické fizeni, sleduje
naklady vyrazna vétSina organizaci celkem 14.

Pouze 3 organizace ndklady nesleduji.

Graf 40 - Sledovani nakladt organizaci, které maji zavedeno strategické fizeni
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Z odpovidajicich organizaci, které maji zavedeno strategicke tizeni 86, sleduje
naklady vyraznéd vétSina organizaci celkem 79, z nich vice nez polovina v ramci
celkovych nakladi. Pouze 7 organizaci, které maji zavedeno strategické fizeni,
nesleduje néklady na kvalitu.

Graf 41 - Porovnani uspésnosti organizaci a jejich zpusobu sledovani nakladt na
kvalitu
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Z 87 organizaci, které odpoveédély ano na otdzku, zda se povazuji za Gspésné,
sleduje néklady na kvalitu 80 znich. Ztoho 32 sleduje ndklady na kvalitu
samostatn¢ a 48 v ramci celkovych nékladl. Pouze 7 z odpovidajicich organizaci
(8%), které se povazuji za UspeSné, nesleduje naklady na kvalitu. Je zajimavé, Ze
vSechny organizace, které odpovédély, ze se nepovazuji za uspésné, sleduji nadklady

na kvalitu a téméf vSechny je sleduji oddé€leng.

5.7 KONKURENCNI VYHODY/DUVOD USPESNOSTI

Byla ptedlozena otazka tykajici se konkuren¢nich vyhod nebo divodi uspésnosti
organizace. Byly nabidnuty mozZnosti, v ¢em organizace, spatiuji hlavni konkuren¢ni

vyhody ptipadné divody tspésnosti.

Otazka 7: V cem spatiujete hlavni konkuren¢ni vyhodu vasi organizace /diivod uspésnosti?

Odpovéd’ 7:
Pocet odp.

pruznost, flexibilita jednani, rychlost sluzby/dodavky 67

kvalita produktu/sluzby 83
odbornost, kompetence pracovniki 80
tradice, reference 54

cena produktu/sluzby 30

jiné 7

Pozn.

Dle odpovédi dotdzanych organizaci vidi svoje hlavni konkurenéni vyhody

ptipadné diivody tspeéSnosti nasledovngé:

- Vv kvalité produktu nebo sluzby (80,6%) organizaci
- v odbornosti, kompetenci pracovniki (77,7%)
-V tradici, referencich (52,4%)

- Vv cen¢ produktu / sluzby ( 29,1%)

- jiné dvody (6,8%) organizaci, neodpovedély (2,9%) organizaci.
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Graf 42 - Konkuren¢ni vyhody organizace
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Detailni analyza

Porovnani uvedenych konkuren¢nich vyhod odpovidajicimi organizacemi dle
odvétvi.

Pruznost, flexibilita: - pramysl (69,4%), - sluzby (64,3%), - VPO (44,4%)
Kvalita produktu/sluzby: - primysl (77,4%), - sluzby (89,3%), - VPO (77,7%)

Odbornost, kompetence pracovniki: - primysl (79%), - sluzby (82,1%), - VPO
(77,7%)

Tradice, reference: - primysl (53,2%), - sluzby (57,1%), - VPO (33,3%)

Cena produktu / sluzby: - primysl (53,2%), - sluzby (57,1%), - VPO (33,3%).
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Graf 43 - Konkuren¢ni vyhody dle odvétvi
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Konkurenéni vyhody podle poctu zaméstnancti

Porovnani uvedenych konkuren¢nich vyhod odpovidajicimi organizacemi podle
poctu zaméstnancl.

Pruznost, flexibilita: - 1-49 (84,8%), - 50-99 (58,3%), - 100-249 (50%), - 250 a
vice (60,7%)

Kvalita produktu/sluzby: - 1-49 (75,8%), - 50-99 (83,3%), - 100-249 (80%), - 250
a vice (85,7%)

Odbornost, kompetence pracovnikd: - 1-49 (69,7%), - 50-99 (75%), - 100-249
(76,7%), - 250 a vice (89,3%)

Tradice, reference: - 1-49 (42,4%), - 50-99 (66,7%), - 100-249 (43,3%), - 250 a
vice (67,9%)

Cena produktu / sluzby: - 1-49 (21,2%), - 50-99 (33,3%), - 100-249 (30%), - 250
a vice (35,7%).
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Graf 44 - Konkuren¢ni vyhody podle poctu zaméstnanct
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Pouze 3 (2,9%) organizace neuvedly Zadné diivody.

5.8 HODNOCENI USPESNOSTI ORGANIZACE

Byla ptedlozena otazka, zda se odpovidajici organizace povazuji za uspesné.
A to jak zpohledu finan¢nich vysledkt (obrat, zisk...), pifipadné z pohledu
uspesnosti poskytovanych sluzeb (vefejna sluzba, pocet spokojenych klienti ...).
Byly nabidnuty Ctyfi moznosti odpovédi, pozitivni, negativni a dvé pro ptipad kdy
odpovidajici nevi, pfipadn¢ neumi hodnotit.

Otazka 8: Povazujete se Z pohledu finan¢nich vysledki (obrat, zisk ...), ptipadné poskytovanych
sluzeb (vefejna sluzba, pocet spokojenych klientti ...) za GspéSnou organizaci?

Odpovéd’ 8:
Pocet | %
odp.
ano 87 84,5
nevim 1 0,95
neumim hodnotit 9 8,75
ne 6 5,8
CELKEM 103 100,00
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Za uspésnou organizaci se povazuje (84,5%) dotazanych organizaci. Nevim nebo

neumim hodnotit, zda je organizace UspéSna

odpovédélo (9,7%) dotazovanych. Za

netspesSnou organizaci se povazuje (5,8%) dotazovanych.

Graf 45 - Hodnoceni GispéSnosti organizace
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Detailni analyza

Z vyhodnoceni odpovidajicich organizaci
které maji zavedeno strategické fizeni se:

povazuje za uspesné 76 (88,4%)
povazuje za neuspesné 2 (2,3%)
neumi uspeésSnost vyhodnotit 7(8,1%)
nevi 1 (1,2%) organizaci.

lze konstatovat, ze z 86 organizaci,

Graf 46 - Zavedeni strategického fizeni ve vztahu k Gspésnosti organizace
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Hodnoceni uspéSnosti organizace podle po¢tu zaméstnancii:

Jeden —49: - ano (72,7%), - nevim (0%), - neumim hodnotit (18,2%), - ne (9,1%)

50 —99: - ano (83,4%), - nevim (8,3%), - neumim hodnotit (8,3%), - ne (0%)

100 — 249: - ano (86,7%), - nevim (0%), - neumim hodnotit (3,3%), - ne (10%)

250 a vice: - ano (96,4%), - nevim (0%), - neumim hodnotit (3,6%), - ne (0%).

Za Uspésné se povazuji nejvice organizace s vice nez 250 zaméstnanci, v této
skupin€¢ pouze jedna odpovidajici organizace odpovédé€la negativné ,,neumim
hodnotit. Nejméné se za UspéSné povazuji organizace s 1 - 49 zaméstnanci. Za
neuspeésné se povazuje celkem 6 organizaci tii ze skupiny 1 — 49 zaméstnanct a tii

ze skupiny 100 — 249 zaméstnancii.

Graf 47 - Uspé&$nost podle poétu zaméstnanci
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Hodnoceni uspéSnosti organizace podle odvétvi:

Primysl: - ano (87,1%), - nevim + neumim hodnotit + ne (12,9%)
Sluzby: - ano (78,6%), - nevim + neumim hodnotit + ne (11,4%)
VPO: - ano (100%), - nevim + neumim hodnotit + ne (0%).

Vefejnopravni / statni instituce se povazuji vSechny za uspé$né z pohledu
poskytovanych sluzeb (vetejna sluzba, pocet spokojenych klienti).
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V odvétvi prumysl se 12,9 % odpovidajicich organizaci vyjadiilo negativné
V otazce, zda se povaZzuji za uspé$né organizace.

V odvétvi sluzby se 11,4 % odpovidajicich organizaci vyjadfilo negativné
V otazce, zda se povaZzuji za uspé$né organizace.

Graf 48 - Uspé$nost organizaci dle odvétvi
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Z 87 organizaci, které se povazuji za uspésné je nejveétsi pocet z primyslu.

75



6 SHRNUTI - HLAVNI ZJISTENI

V nésledujicim textu jsou uvedena za:
A) hlavni zji$téni z odpoveédi celku dotazanych

B) vybrana zjisténi vyplyvajici z detailni analyzy
Vysledky jsou vyjadiené procentem z celkového poctu organizaci ve skupiné.

6.1 VYZNAM KONCEPCNIHO RIZENi

Obecné hodnoceni dulezitosti koncepéniho fizeni organizace pro jeji
dlouholetou tspésnost / konkurenceschopnost

A) Kvalitni a koncep¢ni fizeni organizace je dle nazoru 82,5% odpovidajicich
rozhodn¢ dulezité pro dlouholetou uspésnost a/nebo konkurenceschopnost
organizace.

Pro zbylych 17,5% odpovidajicich je spise dilezité.

Ani jedna z organizaci z kteréhokoliv odvétvi, velikosti, i obratu neodpovédéla
negativné na dilezitost koncepéniho tizeni.

Vysledky vyzkumu dokazuji, Ze odpov&dni pracovnici organizaci jsou si plné
védomi dilezitosti vazby mezi kvalitnim koncepcnim fizenim organizace a jeji
dlouhodobé tspésnosti / konkurenceschopnosti.

B) VSechny VPO i organizace statni spravy odpovédé€ly rozhodné ano, ze kvalita
je dulezita pro uspéSnost organizace.

Nejveétsi pocet organizaci, pro které je rozhodné ano dulezité koncepéni fizeni pro
jejich konkurenceschopnost je v kategorii 100-249 zaméstnanct celkem 28 coz je
93,3% organizaci. Druhy nejvétsi pocet organizaci, pro které je rozhodné ano
dalezité koncepéni fizeni pro konkurenceschopnost je v oblasti primyslu (51 org.),
coZ je 82%.

Z vyhodnoceni odpovidajicich organizaci 1ze konstatovat, Ze:

V oblasti sluzeb kazda ¢tvrta organizace uvadi, ze koncepéni fizeni je spiSe ano
dalezité pro konkurenceschopnost coz je 21,5% .
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Organizace podle poctu zaméstnancl, které odpovédély, zda je kvalitni a
koncepcni fizeni organizace dulezit¢ pro jejich dlouhodobou uspéSnost /
konkurenceschopnost rozhodné ano: - 50-99 zaméstnanct celkem 11 coz je 91,6%
organizaci, 100-249 zamé&stnancti celkem 28 coz je 93,3% organizaci, 250 a vice
zaméstnancl celkem 24 coZ je 85,7% organizaci, -1-49 zaméstnanct celkem 22 coZ
je 66,6% organizaci.

6.2 STRATEGICKE RIZENI V ORGANIZACICH

Obecné hodnoceni zavedeni strategického fizeni v organizacich
A) Strategické fizeni ma zavedeno 83% z odpovidajicich organizaci.

Vyrazna vétSina respondentii je piesvédCena, ze je dllezit¢ mit zavedeno
strategické fizeni v organizaci.

B) Zavedeni strategického fizeni podle po¢tu zaméstnancu:

Vsichni odpoidajici z kategorie organizaci 50-99 zaméstnanci uvedli, Ze maji
zavedeno strategicke fizeni. Celkem 25 organizaci (89,3%) s 250 a vice zaméstnanci
uvedlo, Ze maji zavedeno strategické fizeni. Celkem 24 organizaci (80%) s 100-249
zaméstnanci uvedlo, Ze maji zavedeno strategické tizeni. Celkem 25 organizaci
(75,8%) s jednim-49 zaméstnanci uvedlo, ze maji zavedeno strategické fizeni.

V oblasti sluzeb nema strategické fizeni zavedeno (10%) z organizaci. V oblasti
primyslu nema 19,4 % organizaci zavedeno strategického fizeni.

Vsichni odpovidajici z kategorie organizaci obrat nad 500 milionlt K& rocné
uvedli, Ze maji zavedeno strategické fizeni, stejné¢ odpoveédely 1 vSechny organizace,

které vysi rozpoctu neuvedly.

Bez ohledu na jeho vysi rozpoctu /obratu, maji organizace zavedeno strategické
fizeni minimalné v 75% odpovidajicich organizaci.

6.3 KONCEPTY RiZENI V ORGANIZACICH

Koncepty tizeni, které maji odpovidajici organizace zavedeny.

A) Neexistuje Zadna organizace bez systému fizeni. Kazdd z organizaci ma
zaveden minimaln€ néktery z konceptl tizeni, 6 ma zaveden pouze vlastni systém.
Ve vétsiné ptipadl organizace vyuzivaji vice konceptl fizeni.
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Vyzkum ukazal, Ze znalost metod fizeni organizaci je ve valné vétSiné organizaci
vysokd, aktivné jsou vyuzivany obvykle alesponn dva koncepty fizeni. Povédomi o
modernich metodach fizeni organizace je na velmi vysoké urovni.

B) Vétsina organizaci (89,3%) vyuziva ISO normy, coz je nejrozsirenéjsi koncept,
nejvice je vyuzivan v pramyslu (96,8%) organizaci.

Druhym nejvice vyuzivanym konceptem fizeni je Projektové fizeni, vyuziva je
(56,3%) organizaci. Jako koncept fizeni je vyrazné vyuzivano Ve sluzbach, (78,5%),
a také verejnopravnich organizacich, (66,6%).

Vlastni systém fizeni vyuziva (25,2%) odpovidajicich organizaci.
Koncepty tizeni podle poctli zaméstnancii:

Nejvice vyuZzivaji jednotlivé koncepty tizeni odpovidajici organizace s 250 a vice
zaméstnanci, které jako koncepty fizeni nejvice vyuzivaji ISO normy a Projektové
fizeni.

Na druhém misté ve vyuzivani konceptli fizeni jsou organizace s 50 - 99
zaméstnanci, které jako koncepty fizeni nejvice vyuzivaji ISO normy a Projektové
fizenti.

Na tfetim mist¢ ve vyuzivani konceptd fizeni jsou organizace se 100 - 249
zaméstnanci, které¢ jako koncepty fizeni nejvice vyuzivaji ISO normy a Projektové
fizeni.

Na ctvrtém mist€¢ ve vyuzivani koncept fizeni jsou organizace s 1-49
zaméstnanci, které jako koncepty fizeni nejvice vyuzivaji ISO normy a Projektové

fizeni.

Rozdily mezi jednotlivymi skupinami u konceptu fizeni ISO normy nejsou vétsi
nez 15%.

6.4 EXTERNI HODNOCENI KVALITY

Zpusoby jakymi organizace zajiStuji externi hodnoceni kvality.

A) Pouze (3%) organizaci nevyuziva zadny zptsob externiho hodnoceni kvality.
Nejvice organizaci (82,5%) vyuziva certifikaci systémili managementu. Druhou
nejvetsi skupinou (59%) jsou organizace vyuZzivajici zakaznické audity.

Vyzkum ukézal, Ze vyrazna vétSina organizaci vyuzivda, alesponl jeden zpisob

externiho hodnoceni kvality. Dominantné jsou vyuZivany standardizované zptsoby
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externitho hodnoceni kvality tfeti stranou tj. certifikace systémli managementu a
akreditace. Prekvapivé jsou v 60% vyuzivany zakaznické audity tj. audity druhou
stranou.

B) Pouze 14 organizaci (13,6%) nevyuziva certifikaci systémi managementu
nebo zakaznické audity jako zplisob externiho hodnoceni kvality.

Akreditace jako zplsob externiho hodnoceni kvality je vyuzivdna v prumyslu v
16,1% organizaci a ve sluzbach v 28,5% organizaci.

Narodni cenu kvality jako zplsob externiho hodnoceni kvality uvedla 4%
organizaci.

Po jedné organizaci z odvétvi prumysl, sluzby, stitni sprava nema zavedeno
externi hodnoceni kvality.

Zpisoby zajisténi externiho hodnoceni kvality odpovidajicimi organizacemi podle
poctu zaméstnancl.

Nejvice organizaci vyuziva jednotlivé zpiisoby zajisténi externiho hodnoceni
Vv kategorii organizaci s 250 a vice zaméstnanci.
Nejvice organizaci vyuZziva pro externi hodnoceni kvality certifikaci systémi

managementu bez ohledu na pocet zaméstnancu.

Narodni cenu kvality jako zpusob externiho hodnoceni vyuzivaji pouze velké
organizace s 250 a vice zam¢stnanci.

6.5 STANDARDY KVALITY VE STRATEGIICH

Urovné strategického fizeni, ve kterych maji organizace zahrnuty standardy

kvality.

A) Velka vétSina organizaci (96,1%) zahrnuje kvalitu (standardy kvality) do
strategického fizeni v riiznych Grovnich strategii.

Nejcastéji je kvalita zahrnuta na urovni Firemni strategie (Corporate Strategy),
(69%) organizaci.

Pouze 24 organizaci (23,3%) nema zavedenu kvalitu ani ve Firemni strategii ani
vV Obchodni strategii.
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Vyrazna vétSina respondenti uvedla, ze jejich organizace zahrnuje kvalitu do
strategického fizeni. Piestoze jen 87% odpovédélo, ze méa zavedeno strategické
fizeni, fakticky strategické fizeni v oblasti kvality vyuZiva uvedenych 96,1%.

B) Na urovni Mise (poslani organizace), ma zahrnutu kvalitu (38,8%) organizaci.
Podle odvétvi je to: - vprimyslu (38,7%) organizaci, - ve sluZzbach (42,9%)
organizaci, - ve VPO (33,3%) organizaci.

Na urovni Firemni strategie (Corporate strategy), ma zahrnutu kvalitu (69%)
organizaci. Podle odvétvi je to: - v primyslu (80,6%) organizaci, - ve sluzbach
(50%) organizaci, - ve VPO (66,6%) organizaci.

Na urovni Obchodni strategie (Bussiness strategy), ma zahrnutu kvalitu (44,7%)
organizaci. Podle odvétvi je to: - v primyslu (46,8%) organizaci, - ve sluzbach
(42,9%) organizaci, - ve VPO (44,4%) organizaci.

V charakteristikach produktu / sluzby, ma zahrnutu kvalitu (45,6%) organizaci.
Podle odvétvi je to: - vpriamyslu (43,5%) organizaci, - ve sluzbach (50%)
organizaci, - ve VPO (55,5%) organizaci.

Jinde ma zahrnutu kvalitu ve strategickém ftizeni (12,6%) organizaci. Podle
odvétvi je to: - v primyslu (38,7%) organizaci, - ve sluzbach (42,9%) organizaci, -
ve VPO (33,3%) organizaci.

Celkem 4 (3,9%) organizace nemaji kvalitu zahrnutou do strategického tizeni na
zadné urovni. Podle odvétvi je to po jedné organizaci z odvétvi primysl, statni
sprava a dvé ze sluzeb.

Nejvice organizaci zahrnuje standardy kvality na jednotlivych Grovnich strategii
Vv kategorii organizaci s 250 a vice zaméstnanci.

Nejvice organizaci zahrnuje standardy kvality do Firemni strategie bez ohledu na
pocet zamgstnanctl.

6.6 RIZENI NAKLADU

Hodnoceni ekonomiky tykajici se nakladii na kvalitu, zplsob sledovéani,
hodnoceni a fizeni nakladii na kvalitu.

A) Z organizaci, které maji zavedeno strategické fizeni 86, sleduje naklady
vyrazna vétSina organizaci celkem 79, z nich vice nez polovina v ramci celkovych
néakladu.
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Pouze 7 organizaci nesleduje naklady na kvalitu. Sledovani, hodnoceni a fizeni
nakladd na kvalitu nesleduje pouze jedna z odpovidajicich organizaci ve skupiné
250 a vice zaméstnanci a 50-99 zaméstnancti.

Celkem (56,3%) organizaci sleduje, hodnoti a tidi naklady na kvalitu v ramci
celkovych nakladi.

Samostatné sleduje, hodnoti a fidi naklady na kvalitu (34%) dotazanych
organizaci. Samostatn¢ sleduje ndklady nejvice skupina 250 a vice zaméstnancti
(67,9%), nejméné¢ skupina 1- 49 zaméstnancti (9,1%).

Pouze (9,7%) dotazanych neprovadi sledovani, hodnoceni ani fizeni nakladt na
kvalitu. Nejvice organizaci, které nesleduji naklady je ze skupiny 1-49 zaméstnanci
(15,1%).

Pouze 7 odpovidajicich organizaci (8%), které se povazuji za uspésné, nesleduje
naklady na kvalitu.

Vysledky vyzkumu dokazuji, ze odpovédni pracovnici organizaci jsou si plné
védomi dulleZitosti vazby mezi kvalitnim koncepénim fizenim organizace a
hodnocenim ekonomiky tykajici se ndkladii na kvalitu.

B) Samostatné sleduje naklady na kvalitu (40,3%) organizaci v primyslu,
(21,4%) organizaci ve sluzbach, (11,1%) organizaci VPO.

V ramci celkovych nakladi sleduje naklady na kvalitu (56,5%) organizaci
Vv primyslu, (57,2%) organizaci ve sluzbach, (77,8%) organizaci VPO.

Naklady nesleduje (3,2%) organizaci v pramyslu, (21,4%) organizaci ve sluzbach,
(11,1%) organizaci VPO.

Sledovani, hodnoceni a fizeni nakladt na kvalitu podle poctu zaméstnanc:

Jeden — 49: - samostatné (9,1%), - v ramci celkovych nakladt (75,8%), - neni
provadéno (15,1%)
50 — 99: - samostatné (33,3%), - vramci celkovych nakladi (58,4%), - neni

provadéno (8,3%)

100 — 249: samostatné¢ (30%), - vramci celkovych nakladi (60%), - neni
provadéno (10%)

250 a vice: samostatné (67,9%), - v ramci celkovych naklada (28,6%), - neni
provadéno (3,5%).
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6.7 KONKURENCNI VYHODY

Diivody Gspésnosti organizaci / jejich konkurencni vyhody.

A) Hlavni konkuren¢ni vyhody vidi organizace zejména: - v kvalité¢ produktu
nebo sluzby (80,6%) organizaci, - vV odbornosti, kompetenci pracovnikti (77,7%), -
Vv pruznosti, flexibilit¢ jednani, rychlosti sluzby / dodavky (65%), v tradici,
referencich (52,4%).

Hlavni konkuren¢ni vyhodu v cené produktu / sluzby vidi pouze ( 29,1%)
organizaci.

Kvalita produktu sluzby je povazovéana za konkurencni vyhodu podle odvétvi: -
pramysl (77,4%), - sluzby (89,3%), - VPO (77,7%) organizaci.

Hlavni konkuren¢ni vyhoda, kterou respondenti vidi ve svoji organizaci je kvalita
produktu / sluzby, které nabizeji a s nimi spojené sluzby, které organizace poskytuje
odbérateli. Pouze neceld tretina respondentll uvedla, Ze vidi hlavni konkurencni
vyhodu v cené¢ svych produktii nebo sluzeb.

B) Kvalita produktu sluzby je povaZzovana za konkuren¢ni vyhodu podle odvétvi:
pramysl (77,4%), - sluzby (89,3%), - VPO (77,7%) organizaci.

Odbornost a kompetence pracovnikil je povazovana za konkuren¢ni vyhodu podle
odvétvi: - pramysl (79%), - sluzby (82,1%), - VPO (77,7%).

Pruznost, flexibilita jednani, rychlost sluzby / dodavky je povazovana za
konkuren¢ni vyhodu podle odvétvi: - primysl (69,4%), - sluzby (64,3%), - VPO
(44,4%).

Tradice, reference je povazovana za konkurencni vyhodu podle odvétvi: -
prumysl (53,2%), - sluzby (57,1%), - VPO (33,3%).

Cena produktu / sluzby je povazovéana za konkuren¢ni vyhodu podle odvétvi: -
prumysl (53,2%), - sluzby (57,1%), - VPO (33,3%).

Za konkurené¢ni vyhody podle po¢tu zaméstnancii jsou povazovany:

Pruznost, flexibilita: - 1-49 (84,8%), - 50-99 (58,3%), - 100-249 (50%), - 250 a
vice (60,7%)
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Kvalita produktu/sluzby: - 1-49 (75,8%), - 50-99 (83,3%), - 100-249 (80%), - 250
a vice (85,7%)

Odbornost, kompetence pracovnikd: - 1-49 (69,7%), - 50-99 (75%), - 100-249
(76,7%), - 250 a vice (89,3%)

Tradice, reference: - 1-49 (42,4%), - 50-99 (66,7%), - 100-249 (43,3%), - 250 a
vice (67,9%)

Cena produktu / sluzby: - 1-49 (21,2%), - 50-99 (33,3%), - 100-249 (30%), - 250
a vice (35,7%).

6.8 USPESNOST ORGANIZACI

Hodnoceni tuspésnosti organizaci z pohledu ekonomickych vysledkli (obrat,
zisk,...) pfipadné z pohledu uspésného poskytovani sluzeb (vefejna sluzba, pocet
spokojenych klientt...).

A) Za Gispésnou organizaci se povazuje (84,5%) odpovidajicich organizaci. Za
netspeSnou organizaci se povazuje (5,8%) odpovidajicich. Nevim nebo neumim
hodnotit, zda je organizace uspésna odpovédélo (9,7%) organizaci.

Vyrazna vétSina respondentl uvedla, Ze jejich organizace je z pohledu
ekonomickych vysledkli, ptipadné¢ poskytovani sluzeb, uspéSna. Pouze 15%
respondentil nevi nebo neumi hodnotit UspéSnost, pfipadné se nepovazuje za
uspéSnou organizaci.

B) Z 86 organizaci, které maji zavedeno strategické fizeni, se povazuje za Gspésné
(88,4%) naproti tomu se (2,3%) organizaci povazuje za neispesné.

Za uspésné se povazuji nejvice organizace s vice nez 250 zameéstnanci, v této
skupin¢ pouze jedna odpovidajici organizace odpovédéla negativné ,,neumim
hodnotit. Neyméné se za uspéSné povazuji organizace s 1 - 49 zaméstnanci. Za
neuspesné se povazuje celkem 6 organizaci, tii ze skupiny 1 — 49 zaméstnanci a tfi
ze skupiny 100 — 249 zamé&stnanchu.

Vefejnopravni / statni instituce se povazuji vSechny za uspé$né z pohledu
poskytovanych sluzeb (vefejna sluzba, pocet spokojenych klientit).

V odvétvi primysl se 12,9 % odpovidajicich organizaci vyjadiilo negativné
V otazce, zda se povazuji za uspé€Sné organizace.

V odvétvi sluzby se 11,4 % odpovidajicich organizaci vyjadiilo negativné
V otazce, zda se povazuji za uspé€Sné organizace.
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7 SROVNANI VYSLEDKU VYZKUMU

V rdmci ptipravy, sbéru dat a vlastniho zpracovani prace byly nalezeny tii
dal$i vyzkumy zabyvajici se ¢asteCné srovnatelnou oblasti vyzkumu. V nasledujici
casti je provedeno porovnani vysledkli realizovaného vyzkumu s vysledky
publikovanymi v ramci ostatnich vyzkumu. Jak uvadi J.Hendl ,,Yin (1994) i Miles a
Huberman (1994) zdlraziuji potiebu vénovat se porovnavani jednotlivych piipada
[32]. Proto bude vyhodnoceni nalezenych vyzkumi vyuzito pro mozné zobecnéni
vysledkl vyzkumu.

7.1 VYZKUM AMERICKE SPOLECNOSTI KVALITY

V této Casti jsou porovnany vysledky vlastniho vyzkumu s vysledky vyzkumu
realizovaného vroce 2012 Americkou spolecnosti pro kvalitu (ASQ). www.
globalstateofquality.org, na této strance jsou uvedeny vysledky celosvétového
vyzkumu zroku 2012. Vyzkum snazvem “The Global State of Quality* byl
zaméten na stav kvality, tohoto vyzkumu se zc¢astnilo 22 zemi a odpovédé€lo témet
2000 respondentt [33].

V nasledujicim textu jsou uvedeny za:

C) vysledky vlastniho vyzkumu

D) vysledky vyzkumu ASQ

Porovnani aktivit v odvétvi priamyslu a sluzeb

C) Vyuzivani néstrojli a ukazatell kvality jsou v primyslu a sluzbach srovnatelné
viz. 6.3.

D) Pii pouZivani nastroji a ukazateli kvality, 1 pfi zajiStovani vzdélavani a
vycviku v oblasti kvality jsou vyrobni organizace dvakrat aktivnéjsi nez organizace
poskytujici sluzby.

Porovnani standardizace v managementu kvality

C) Management kvality s vyuzitim ISO norem ma 89,3% organizaci, projektové
fizeni ma zavedeno 56,3% organizaci a oba koncepty mé& zavedeno 51,5%

organizaci viz. 6.5.

D) Management kvality 89% organizaci vyuziva standardizované procesy [33] .
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Porovnani vyuzZivani ISO norem

C) Externi hodnoceni kvality s vyuzitim certifikace systémii managementu
vyuziva 82,5% organizaci viz. 6.4.

D) ISO normy jako koncept pro kvalitu se nejéastéji pouzivaji v CR 83% a
nasledné v SRN 82% organizaci [33] .

Porovnani vyuZivani narodnich cen kvality

C) Narodni cenu kvality CR vyuZzivaji pouze organizace s poCtem zaméstnanc
vétsim nez 100 viz. 6.4.

D) Velké organizace vyuzivaji vice modely narodnich cen kvality jako ramec pro
zlepSovani oproti malym organizacim [33] .

Americka spolecnost kvality realizuje uvedeny vyzkum kazdé tii roky, bude
zajimavé porovnat vysledky s dal§im vyzkumem této spolecnosti.

7.2 VYZKUM VUT

V této casti jsou porovnany vysledky vlastniho vyzkumu s vysledky vyzkumu
realizovan¢ho v roce 2003 Nadacnim fondem NEJ-EQF pii FSI VUT v Bmé¢ .
pod nazvem , Vyzkum efektivnosti certifikace podle CSN EN ISO 900X
v organizacich na uzemi Ceské republiky”, tohoto vyzkumu se zudastnilo102
respondentil. Vyzkum se zabyval vnimanim uZiteCnosti certifikace vedenim
organizaci — V oblasti obchodni, v oblasti zprithlednéni procest, v oblasti nakladi a
V oblasti pravniho zajisténi [34].

V nasledujicim textu jsou uvedeny za:

C) vysledky vlastniho vyzkumu

E) vysledky vyzkumu VUT

Porovnani diivodii k certifikaci systému managementu

C) Koncept fizeni zavedeny v organizacich: externi hodnoceni kvality s vyuzitim
certifikace systému managementu vyuziva 82,5% viz. 6.4.

E) Diavody k certifikaci systému managementu: vlastni rozhodnuti 44%, zakaznik
49% [34].
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Porovnani vnimani kvality jako konkurené¢ni vyhody

C) V kvalit¢ produktu nebo sluzby vidi hlavni konkuren¢ni vyhodu 80,6%
organizaci viz. 6.7.

E) Certifikdt je povazovan za vyznamnou konkurencni vyhodu u 69,6 %
odpovidajicich [34].

Porovnani vyuZivani vice koncepti Fizeni
C) V 89,3 % maji organizace zaveden koncept fizeni s vyuzitim ISO norem, dalsi
koncept fizeni Projektové fizeni je vyuzivano v 56,3% organizaci, jsou vyuzivany

dalsi koncepty fizeni viz. 6.3.

E) Ve 39,2% organizaci se predpokladdal dalSi rozvoj systému fizeni jakosti
(TQM), véetn¢ vétsinového nazoru, ze se ma pokracovat ve zlepSovani [34].

Sledovani nakladi na kvalitu/jakost
C) Néklady na kvalitu sleduje 90,3% organizaci, samostatn¢ pak 34% viz. 6.6.
E) Naklady souvisejici s jakosti sledovalo pfed zahajenim procesu certifikace

40,2% organizaci.

7.3 VYZKUM PROJEKTU PODPORY JAKOSTI

V této Casti jsou porovnany vysledky vlastniho vyzkumu s vysledky vyzkumu
realizovaného spole¢nosti Factum Invenio s. r. o. vroce 2006 pod nazvem
,,Vnimani problematiky jakosti z hlediska firem* byl zaméfen na poptavku firem po
kvalité, hodnoceni dodavateld vyuzivani certifikati v marketingu. Tohoto vyzkumu
se zucastnilo 350 respondentd [35].

V nasledujicim textu jsou uvedeny za:

C) vysledky vlastniho vyzkumu

F) vysledky vyzkumu FI
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Porovnani vnimani kvality jako konkurené¢ni vyhody

C) V kvalit¢ produktu nebo sluzby vidi hlavni konkuren¢ni vyhodu 80,6%
organizaci viz. 6.7.

F) Poskytuje kvalitni vyrobky / kvalitni sluZzby pozaduje po dodavateli 94%
organizaci [35].

Porovnani divodi k certifikaci systému managementu

C) Koncept fizeni zavedeny v organizacich: externi hodnoceni kvality s vyuzitim
certifikace systému managementu vyuziva 82,5% viz. 6.4.

F) Certifikovany systém managementu jakosti podle ISO 9001 ma zavedeno 72%
organizaci [35].

Porovnani vyuzivani vice konceptii Fizeni

C) V 89,3 % maji organizace zaveden koncept fizeni s vyuzitim ISO norem, dalsi
koncept tizeni projektové fizeni je vyuZzivano v 56,3% organizaci, jsou vyuZzivany
dalsi koncepty tizeni viz. 6.3.

F) Celkem 71% organizaci uvedlo, ze zdkazniky jsou vyzadovany 1 jiné typy
certifikatti nez dle ISO 9001, zejména ISO 14001 44%, OHSAS + BOZP 19% [35].

Porovnani aktivit v odvétvi priamyslu a sluzeb

C) Vyuzivani néstrojli a ukazatell kvality jsou v primyslu a sluzbach srovnatelné
viz. 6.3.

F) Dodavatel¢ sluzeb maji zaveden systém managementu jakosti jimi dodavanych
sluzeb ve vyznamné nizs§i mife cca 31%, nez dodavatelé vyrobkut cca 67% [35].
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8 ZAVER

Pfi sbéru informaci vramci vyzkumu bylo dosazeno potiebné velikosti
vybérového souboru.

Celkem bylo rozeslano 353 dotaznikii na vSechny cilové skupiny, celkova
navratnost byla 103 vyplnénych dotaznikii.

8.1 NAPLNENI CiLE VYZKUMU

Hlavnim cilem vyzkumu bylo u vybranych organizaci zjistit:

- jaké je postaveni kvality v Oblasti strategického fizeni v organizacich,

Tento cil byl naplnén vyhodnocenim otazek v ¢asti 5.1, 5.2, 5.3 a 5.5 této prace,

- zda vyuZivaji organizace v Ceské republice dostateéné ,,Strategické fizeni®
pro stanoveni poZadavkil na kvalitu poskytovanych produktii a sluzeb,

Tento cil byl naplnén vyhodnocenim otazek v ¢asti 5.1, 5.2, 5.3 a 5.4 této prace.

- zda a ja sleduji organizace naklady spojené se zajistovanim kvality.
Tento cil byl naplnén vyhodnocenim otazek v ¢asti 5.4, 5.6, 5.7 a 5.8 této prace.

Vyhodnoceni bylo moZzné provést celkoveé, 1 v odvétvich primysl a sluzby a
v organizacich mimo skupinu 50-99zaméstnancii, ostatni vysledky jsou pouze
informativni.

8.2 VELIKOST VYBEROVEHO SOUBORU

Celkem bylo rozeslano né€kolik set dotaznikli na vSechny cilové skupiny, celkova
navratnost byla 103 vyplnénych dotaznik. Bohuzel se nepodafilo v souladu se
zadadnim dosahnout pottebného poctu odpovedi v kazdém ze zkoumanych odvétvi.
Nejvétsi zastoupeni v odpovédich vice nez 60% ma priimysl, nasleduji sluzby vice
nez 27%, pouze 9% maji vefejnopravni / statni instituce, ostatni oblasti obsahuji po
dvou odpovédich coz je pro samostatné vyhodnocovani odvétvi nedostatecné. Proto
jsou ostatni vysledky brany pouze jako informativni.

8.3 METODIKA VYZKUMU

Metodika realizovand nésledujicimi kroky se ukazala jako vhodné k provedeni
definovaného vyzkumu.
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Prvni krokem bylo vytvofeni dotazniku, ktery byl v druhém kroku ovéfen na
vzorku 5 dotdzanych. Pro ovéfeni vhodnosti dotazniku byla zvolena metoda
osobnich rozhovori. Na zdklad€¢ zkuSenosti a projednani byl ve tfetim kroku
upraven Hodnotici dotaznik, jednak z pohledu logiky potadi pokladanych otazek,
tak 1 zpohledu upravy formulace nékterych otazek, tak aby byly otazky
srozumitelné respondenttim.

Finalni verze dotazniku obsahovala osm otazek (v ramci nichZ bylo formulovéano
25 specifikaci), nejvice proménnych méla otazka ¢. 3, celkem 9. Dotaznik také
v uvodu obsahoval 4 identifika¢ni otazky. Pro vyhodnoceni, které je realizovano po
jednotlivych odpovédich, bylo zapotiebi alespon 91 odpovédi (X > 90), tak aby byla
zajisténa podminka minimdlniho poc¢tu odpovidajicich organizaci ve vztahu k poctu
proménnych X/9 > 10.

Ve ¢Ctvrtém kroku byla upravena 1 metodika vyzkumu, bylo ustoupeno od
telefonického dotazovani, které byla nahrazena rozeslanim dotazniku organizacim
riznych typu a velikosti. K této zméné bylo pfistoupeno po ovéteni si nepfilis
vysoké ochoty respondenti odpovidat telefonicky na predkladané otazky, vCetné
respondenty pocitovaného nedostatku €asu na zajiSténi kvalitnich podklada pro
kompetentni odpovédi.

Krokem Sest bylo vyrazné prodlouzeni obdobi sbéru dat vzhledem k tomu, Ze
navratnost dotazniki byla velmi nizka, toto rozhodnuti umoznilo, aby vyzkum
pfinesl potfebné mnozstvi odpovidajicich organizaci. Pifesto se nepodatilo
v nékterych oblastech shromazdit dostate¢ny pocet odpovidajicich organizaci.

O tom, Ze byla realizovand metodika Uspé$né, svéd¢i ndvratnost vice neZ sta
dotaznikt 1 to, Ze odpovidajicimi osobami byli pfedev§im feditelé firem, manazefi
kvality ptipadné vedouci utvaru kvality.

8.4 VYHODNOCENI HYPOTEZ

Uspéiné realizovany vyzkum a porovnani jeho vysledki s dal§imi realizovanymi
obdobnymi vyzkumy, umoznil vyhodnoceni jednotlivych hypotéz zpracovanych
vramci pfipravy vyzkumu, uvedenych v casti 1.1 této prace. Vzhledem
K porovnavani vysledkt vyzkumu s dal§imi vyzkumy, u kterych nebylo mozné
zajistit prvotni data, na zdklad¢ kterych bylo realizovdno jejich vyhodnoceni, je
vyhodnoceni hypotéz realizovano porovnanim ziskanych vysledki.
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Hypotéza:

* H1: Vyuzivani strategického tizeni 1 v oblasti kvality zvySuje
konkurenceschopnost organizaci.

Vysledky vyzkumu potvrdily tuto hypotézu.

Obecné hodnoceni diilezitosti koncepcniho tizeni organizace pro jeji dlouholetou
uspeésnost / konkurenceschopnost pfineslo tyto vysledky. Kvalitni a koncepéni tfizeni
organizace je dle ndzoru 85 (82,5%) dotdzanych rozhodné dulezit¢ pro dlouholetou
uspéSnost nebo konkurence schopnost organizace. Pro zbylych 18 (17,5%)
dotazanych je spise dalezité.

Graf 49 — Dulezitost kvality fizeni pro usp€$nost organizace
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Vysledky se mirné liSily u organizaci podle poctu zaméstnancl, které
odpovédely, zda je kvalitni a koncep¢ni fizeni organizace dulezité pro jejich
dlouhodobou uspésnost / konkurenceschopnost rozhodné ano: - 50-99 zaméstnancii
celkem 11 coz je 91,6% organizaci, 100-249 zaméstnanci celkem 28 coz je 93,3%
organizaci, 250 a vice zaméstnancti celkem 24 coz je 85,7% organizaci, -1-49
zaméstnancli celkem 22 coz je 66,6% organizaci. Vice neZ Ctyfli pétiny
odpovidajicich organizaci na otazku 5.1 potvrdily hypotézu H1.

Hlavni konkurenc¢ni vyhoda, kterou respondenti vidi ve svoji organizaci je

kvalita produktu / sluzby, které nabizeji a s nimi spojené sluzby, které organizace
poskytuje odbérateli.
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Graf 50 — Konkuren¢ni vyhody organizace
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Hlavni konkuren¢ni vyhody vidi organizace zejména: - V kvalité produktu
nebo sluzby (80,6%) organizaci, - vV odbornosti, kompetenci pracovnikt (77,7%), -
V pruznosti, flexibilit¢ jednani, rychlosti sluzby / dodavky (65%). Minimaln¢ dvé
tretiny odpovidajicich organizaci na otazku 5.7 potvrdily hypotézu HI.

Tento zavér potvrzuji 1 vysledky vyzkumu realizovaného spolecnosti Factum
Invenio s.r. 0.V roce 2006 , ktery uvadi:

Poskytovani kvalitnich vyrobkt / kvalitni sluzby poZaduje po dodavateli 94%
organizaci [35].

Tento zavér potvrzuji zaroven vysledky vyzkumu realizovaného v roce 2003
Nadacnim fondem NEJ-EQF pii1 FSI VUT v Brn¢ , ktery uvadi:

Certifikat je povazovan za vyznamnou konkurencni vyhodu u 69,6 %
odpovidajicich [34].

Vyhodnoceni této ¢asti vyzkumu potvrzuje, Ze management organizaci
funguje v souladu s doporu¢enim autord, kteti uvadéji. ,,Aby udrzeli svoji
konkurenc¢ni silu na nepfetrzité se rozvijejicim mezinarodnim trhu, museji manaZefi
analyzovat veskeré potencialni moznosti vedouci k ristu kvality a produktivity* [3].

Pouze neceld tfetina respondentll uvedla, ze vidi hlavni konkurenéni vyhodu
Vv cené svych produkti nebo sluzeb.

V hodnoceni uspésSnosti organizaci z pohledu ekonomickych vysledkli (obrat,
zisk,...) ptipadné z pohledu uspésného poskytovani sluzeb (vefejna sluzba, pocet
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spokojenych klientd...), vyrazné vétSina respondentti uvedla, Ze jejich organizace je
Z pohledu ekonomickych vysledkt ptipadné poskytovani sluzeb uspésna.

Za uspéSnou organizaci se povazuje (84,5%) odpovidajicich organizaci na
otazku 5.8.

Graf 51 - Hodnoceni GspéSnosti organizaci se zavedenym strategickym fizenim
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Z vyhodnoceni odpovidajicich organizaci lze konstatovat, Ze z 86 organizaci,
které maji zavedeno strategické fizeni se: povazuje za GspéSné 76 z nich a potvrdily
tak hypotézu HI1, 2 se povaZzuji za neluspésn¢, neumi UspéSnost vyhodnotit 7 a 1
nevi.

Platnost hypotézy byla potvrzena vyhodnocenim otazek 5.1,5.7, 5.8, a to vzdy
vyraznou vétSinou odpovidajicich.

Hypotéza:

* H2: Vyuzivani strategického fizeni v oblasti kvality zvySuje schopnost
organizace zam¢fit se na efektivni sledovani, hodnoceni a fizeni nakladii v
oblasti kvality

Vysledky vyzkumu potvrdily tuto hypotézu.

Vysledky vyzkumu dokazuji, ze odpovédni pracovnici organizaci jsou si plné
védomi dulezitosti vazby mezi kvalitnim koncepénim fizenim organizace a jeji
dlouhodobé uspéSnosti / konkurenceschopnosti. Ani jedna z organizaci
Z kteréhokoliv odvétvi, velikosti, obratu neodpovédéla negativné na dilezitost
koncepéniho fizeni. Celkem 82,5% odpovidajicich organizaci na otdzku 5.1
potvrdilo hypotézu H2.
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V obecném hodnoceni zavedeni strategického fizeni v organizacich je vyrazna
vétSina respondentii presvédCena, ze je dilezité mit zavedeno strategické fizeni
v organizaci. Strategické fizeni ma zavedeno 83% =z dotdzanych organizaci.
Vysledky se mirné liSily u organizaci podle pocCtu zaméstnancii, které odpovédély na
tuto otdzku. VSichni dotdzani z kategorie organizaci 50-99 zaméstnancii uvedli, ze
maji zavedeno strategické ftizeni. Celkem 25 organizaci (89,3%) s 250 a vice
zaméstnanci uvedlo, Ze maji zavedeno strategické fizeni. Celkem 24 organizaci
(80%) s 100-249 zaméstnanci uvedlo, Ze maji zavedeno strategické fizeni. Celkem
25 organizaci (75,8%) sjednim-49 zaméstnanci uvedlo, Ze maji zavedeno
strategické fizeni.

VSichni dotdzani z kategorie organizaci obrat nad 500 milioni K¢ ro¢né
uvedli, Ze maji zavedeno strategické fizeni.Bez ohledu na vysi rozpoctu /obratu,
maji organizace zavedeno strategické fizeni minimalné v 75% odpovidajicich
organizaci. Celkem 83% odpovidajicich organizaci na otazku 5.2  potvrdilo
hypotézu H2.

Vyrazna vétSina respondentl uvedla, Ze jejich organizace zahrnuje kvalitu do
strategického fizeni. Piestoze jen 87% odpovédélo, Ze méa zavedeno strategické
fizeni, fakticky strategické fizeni v oblasti kvality vyuziva 96,1% organizaci, které
odpovédely, ze zahrnuji kvalitu (standardy kvality) do strategického fizeni, v
riznych Urovnich strategii. Nejvice organizaci zahrnuje standardy kvality na
jednotlivych trovnich strategii v kategorii organizaci s 250 a vice zaméstnanci.
Nejvice organizaci zahrnuje standardy kvality do Firemni strategie bez ohledu na
pocet zaméstnancll. Celkem 96,1% odpovidajicich organizaci na otdzku 5.5
potvrdilo hypotézu H2.

Vysledky vyzkumu dokazuji, Ze odpovédni pracovnici organizaci jsou si plné

védomi dulleZitosti vazby mezi kvalitnim koncepénim fizenim organizace a
hodnocenim ekonomiky tykajici se nakladti v oblasti kvality.

93



Graf 52 - Hodnoceni uspés$nosti organizaci se zavedenym strategickym fizenim
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Z organizaci, které maji zavedeno strategicke tizeni 86, sleduje naklady na kvalitu
vyrazna vétSina organizaci celkem 79. Z nich vice nez polovina celkem 48 (56,3%)
organizaci sleduje, hodnoti a tidi naklady na kvalitu v rdmci celkovych nakladi.
Samostatné sleduje, hodnoti a tidi naklady na kvalitu 31 (34%) dotazanych
organizaci.

V hodnoceni ekonomiky tykajici se nakladt na kvalitu, zptsob sledovani,
hodnoceni a fizeni nakladl na kvalitu odpovéd€lo 79 organizaci z téch, které maji
zavedeno strategické tizeni (91,8%), Ze sleduje naklady na kvalitu. Vice nez tii
¢tvrtiny odpovidajicich organizaci na otazku 5.6 potvrdilo hypotézu H2.

Vyzkum realizovany v roce 2003 Nada¢nim fondem NEJ-EQF pii FSI VUT
Vv Brné , uvadi:

Naklady souvisejici s jakosti sledovalo pfed zahdjenim procesu certifikace 40,2%
organizaci. Srovnani s vysledky tohoto vyzkumu ukazuje vyrazny (dvojnasobny)
narust organizaci sledujici naklady na kvalitu od r. 2003 [34].

Platnost hypotézy byla potvrzena vyhodnocenim otdzek 5.1,5.2, 5.5 a 5.6 a to
vzdy vyraznou vétSinou odpovidajicich.

Hypotéza:
* H3: Zavedeni vhodného konceptu strategického fizeni na Grovnich

jednotlivych strategii je 1 v oblasti kvality mozné realizovat v praxi

Vysledky vyzkumu potvrdily tuto hypotézu.
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Vyraznad vétSina respondentli je piesvédCena, ze je dilezité mit zavedeno
strategické fizeni v organizaci, strategické fizeni ma zavedeno 83% z dotdzanych
organizaci. Vice nez Ctyfi pétiny odpovidajicich organizaci na otdzku 5.2 potvrdilo
hypotézu H3.

Vyzkum ukézal, ze znalost metod fizeni organizaci je ve valné vétSing organizaci
vysoka, aktivné jsou vyuzivany obvykle alesponi dva koncepty fizeni. Néasledujici
graf dokumentuje platnost Paretova pravidla i v této oblasti, kdy dva nejuzivané;si
koncepty fizeni vyuzivaji témét dvé tietiny organizaci.

Graf 53 — Parettiv graf vyuzivanych konceptl fizeni
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Povédomi o modernich metodach fizeni organizace je na velmi vysoké Urovni.
Neexistuje zadna organizace bez systému fizeni. Kazd4 z organizaci mé zaveden
minimaln¢ néktery zkonceptl fizeni, 6 ma zaveden pouze vlastni systém.
Dominantné vyuZivanym konceptem strategického fizeni v oblasti kvality je v Ceské
republice pfedevS§im management kvality podle ISO norem (89,3%) organizaci. Ve
vétsSing piipadl organizace vyuzivaji vice konceptl fizeni. VSechny odpovidajici
organizace na otazku 5.3 potvrdily hypotézu H3.

Tento zavér potvrzuji i vysledky vyzkumu realizovaného v roce 2012 Americkou
spole¢nosti pro kvalitu (ASQ). , ktery uvadi:

ISO normy jako koncept pro kvalitu se nejéast&ji pouZivaji v CR 83% a nasledné
vV SRN 82% organizaci.

Management kvality 89% organizaci vyuziva standardizované procesy [33].
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Tento zavér potvrzuji zaroven 1 vysledky vyzkumu realizovaného spolecnosti
Factum Invenio s.r. 0. v roce 2006 , ktery uvadi:

Certifikovany systém managementu jakosti podle ISO 9001 mé zavedeno 72%
organizaci.

Celkem 71% organizaci uvedlo, Ze zakazniky jsou vyZadovany i jiné typy
certifikatti nez dle ISO 9001, zejména ISO 14001 44%, OHSAS + BOZP 19% [35].

Tento zaveér potvrzuji zaroven i vysledky vyzkumu realizovaného v roce 2003
Nadac¢nim fondem NEJ-EQF pti FSI VUT v Brné , ktery uvadi:

Ve 39,2% organizaci se predpokladal dalsi rozvoj systému tizeni jakosti (TQM),
véetné vétSinového nazoru, ze se ma pokrac¢ovat ve zlepSovani [34].

Porovnani vysledki vyzkumt ukazuje postupny narust certifikace systému fizeni
podle ISO norem v organizacich: r. 2006 —73%, r. 2012 — 83%, r. 2015 — 89,3%.

Vyzkum ukézal, Ze vyrazna vétSina organizaci vyuziva, alespoil jeden zpisob
externiho hodnoceni kvality.

Graf 54 — Zpisoby externiho hodnoceni kvality v organizacich
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Dominantné¢ jsou vyuzivany standardizované zplsoby externiho hodnoceni
kvality tfeti stranou tj. certifikace systémi managementu a akreditace. Prekvapiveé
jsou v 60% vyuzivany zakaznické audity tj. audity druhou stranou. Pouze (3%)
organizaci nevyuziva zadny zplisob externiho hodnoceni kvality. Celkové 97%
odpovidajicich organizaci na otazku 5.4 potvrdilo hypotézu H3.
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Graf 55 — Zahrnuti standardi kvality do strategického fizeni v jednotlivych
strategiich
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Vyraznd vétSina respondentit (96,1%) uvedla, ze jejich organizace zahrnuje
kvalitu (standardy kvality) do strategického fizeni v rtiznych urovnich strategii.
Nejcastéji je kvalita zahrnuta na Grovni Firemni strategie (Corporate strategy),
(69%) organizaci. Celkoveé 96,1% odpovidajicich organizaci na otazku 5.5 potvrdilo
hypotézu H3.

Platnost hypotézy byla potvrzena vyhodnocenim otazek 5.2, 5.3, 5.4, 5.5
vyraznou vétSinou odpovidajicich organizaci.

8.5 ZAVERY — TVRZENI

Na zdklad¢ realizovaného vyzkumu Ize po vyhodnoceni jednotlivych otazek
dotazniku dovodit nésledujici tvrzeni:

- Kovalitni a koncep¢ni fizeni je dle ndzoru 85 organizaci coz je 82,5% rozhodné
dalezité pro uspésnost a konkurenceschopnost, dle ndzoru 18 organizaci coz
je 17,5% je spiSe dulezité, proto je mozné uvést tvrzeni, ze kvalitni a
koncep¢ni fizeni velmi dilezit¢é pro uspéSnost a konkurenceschopnost
organizaci.

- Jako nejvyznamnégj$i konkurenéni vyhodu / divod uspéSnosti uvadeji
organizace v 83 pripadech (80,6%) kvalitu produktu / sluzby, je mozné tvrdit,
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uspesnost organizace.

Prevazna vétSina organizaci 86 coz je 83% ma zaveden systém strategického
fizeni, proto je mozné tvrdit, ze strategické fizeni lze zavést v praxi a
s odvolanim na prvni a druhé tvrzeni je mozné tvrdit, ze strategické fizeni
zahrnujici 1 kvalitu je velmi dilezité pro GspéSnost a konkurenceschopnost
organizaci.

ISO normy jako koncept fizeni vyuziva 92 organizaci to je 89,3%, zaroven
certifikaci systémii managementu jako externi hodnoceni kvality vyuziva 85
organizaci to je 82,5%, je tedy mozné tvrdit, ze CSM je mozno povazZovat za
zakladni koncept fizeni v organizacich.

Vétsina organizaci md zaveden vice nez jeden koncept fizeni, pouze 6
organizaci to je 5,8% ma zaveden pouze vlastni systém fizeni jako jediny
koncept, je moZné¢ konstatovat, Ze pifevaznd vétSina organizaci vyuziva
minimalné dva koncepty fizeni.

Vétsina organizaci 93 to je 90,3% sleduje naklady na kvalitu, pouze 10 to je
9,7% organizaci, nesleduji nédklady na kvalitu, proto s odvolanim na tfeti
tvrzeni je mozné tvrdit, Ze vyuzivani strategického tizeni vyrazné zvysuje
schopnost organizaci sledovat piipadné¢ hodnotit a fidit naklady v oblasti
kvality.

8.6 DOPORUCENI PRO PRAXI

Na zékladé¢ vyhodnoceni realizovaného vyzkumu je mozné uvést nasledujici
doporuceni pro praktické vyuziti v organizacich:
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Je nezbytné mit zavedeno strategické ftizeni, které je velmi dulezité pro
uspésnost / konkurenceschopnost organizace.

Vyuzivat ISO normy jako zakladni koncept fizeni v organizaci, zaroven je
dnes nezbytné vyuzivat vice konceptl fizeni. Projektové fizeni je mozné
doporucit jako druhy nejvyuzivanéjsi koncept. A to zejména z divodu, které
uvadi v [30] Thaddeus Mallya, v dnesni hospodarské situaci, ktera se
vyznacuje stale rostouci konkurenéni soutézi, dynamictéjSimi trhy, rychlymi
inova¢nimi cykly a rostoucimi pozadavky zdkaznikl je vyzadovan flexibilni a
na zdkaznika orientovany podnik. Provadéni projektu piekonava tuhou
hierarchii, prochazi jednotlivymi odd€lenimi a je namifen pouze na jediny
dalezity vysledek: aby byl zdkaznik s vyrobkem projektu spokojen. Tento
zpusob je také jednou z moznosti jak reagovat na trend "JUST IN TIME", kde
dochazi k uUstupu dlouhodobé stabilni sériové a hromadné vyroby velkych
davek (tomu odpovida fizeni typu regulace - udrZovani ustalené hodnoty) a je
provazen nastupem nestabilni poptavky, kdy nelze vyrabét na sklad (vyrabim,
az si objednaji a dohodneme se na cen€). Tento trend si vynucuje zménu
pfistupu na adaptivni ftizeni - coz je vlastné projektové fizeni.



- Vyuzivat rutinn¢é externi hodnoceni kvality, jako vhodnou metodu je mozné
doporucit nektery ze standardizovanych zplsobii certifikace systéml
managementu nebo akreditaci.

- Standardy kvality zahrnout do strategického fizeni, velmi vhodné je zahrnuti
do mise, kterd ovlivituje celkovy ptistup organizace ke kvalité¢ a definuje jeji
zakladni charakteristiky, jako nezbytné se ukazuje zahrnout standardy kvality
do firemni strategie nebo obchodni strategie.

- Je nezbytné sledovat néklady na kvalitu, tak aby organizace mohla naklady
nejen sledovat, ale 1 hodnotit a fidit, proto je vhodné néklady sledovat
samostatné.

- Mezi konkuren¢ni vyhody organizace, které je tfeba vyuzivat, je nezbytné
zahrnout kvalitu produktu / sluzby, odbornost a kompetentnost pracovniki,
ale za velmi dulezité je tieba povazovat i pruznost, flexibilitu jednani, rychlost
dodavky, ale i tradici a reference.

Uvedena doporuceni je mozné na zaklad¢ vysledkd vyzkumu specifikovat i pro
odvétvi primyslu a sluzeb, piipadné organizace dle po¢tu zaméstnanci.

8.7 ZOBECNENI

V této Casti prace uvadim vysledky potvrzené dalSimi vyzkumy, které umoziuji
nasledujici zobecnéni. V grafech jsou pod pismenem C uvedeny vysledky vlastniho
vyzkumu, pod pismenem D vysledky vyzkumu ASQ, pod pismenem E vysledky
vyzkumu VUT a pod pismenem F vysledky vyzkumu Factum Invenio. Vysledky
jsou vyjadieny V procentech pozitivnich odpovédi z celkového poctu odpovédi.

a) Velmi vysoké procento organizaci vyuziva ISO normy jako koncept fizeni, toto
zobecnéni je potvrzeno vysledky vSech ¢tyt vyzkumi.
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Graf 56 — vyuzivani ISO norem
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b) Vice nez jedna tietina organizaci sleduje samostatn¢ naklady na kvalitu, toto
zobecnéni potvrzuji dva z hodnocenych vyzkumd.

Graf — 57 Sledovani nakladua na kvalitu
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C) Vice nez dve¢ tretiny organizaci povazuji kvalitu za konkuren¢ni vyhodu, toto
zobecnéni potvrdily tfi z hodnocenych vyzkumii.
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Graf — 58 Kvalita jako konkuren¢ni vyhoda
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d) Minimaln¢ Ctyficet procent organizaci vyuziva vice konceptd fizeni, toto
zobecnéni potvrdily tfi z hodnocenych vyzkumi. Toto procento roste, toto tvrzeni

potvrdily dva vyzkumy.

Graf — 59 Vyuzivani vice konceptu fizeni
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e) Porovnani vyuzivani nastroji a ukazateld kvality ve sluzbach a primyslu
ukazuje, Ze ve sluzbach vyuziva tyto nastroje cca 50% organizaci, toto zobecnéni
potvrdily tfi z hodnocenych vyzkumi. Organizace V primyslu jsou dvakrat
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aktivnéj$i oproti organizacim ve sluzbach, toto zobecnéni potvrdily dva
Z hodnocenych vyzkumtl.

Graf — 60 Aktivity v prumyslu a ve sluzbach
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Uvedena zobecnéni jsou dal$im vysledkem prace, tato zobecnéni pomérné
objektivné potvrzuji vyhodnoceni vysledkii vSech uvedenych vyzkumii.

8.8 MOZNE DALSI VYUZITI VYZKUMU

Z provedené¢ho vyzkumu lze dovodit, jak mohou vypadat fungujici modely
organizaci v oblasti kvality v ramci strategického fizeni. A to, jak podle poctu
Zzamgéstnanci, pfipadné podle odvétvi.

Priklad - oblast malych organizaci 1 — 49 zamé&stnanct

Strategické fizeni v organizaci zavedeno, organizace vyuZziva alespon jeden
koncept fizeni, sledovani ndkladii v ramci celkovych nakladl lze akceptovat,
zejména proto, ze management ma detailni piehled o celkovych nékladech
organizace.

Ptipadné bude mozné vyuzit vysledky jako jisty ndvod jak postupovat pii tvorbé
strategickych dokumentt a strategickém fizeni v oblasti kvality.

Piipadn¢ bude mozné porovnat vysledky vyzkumu s jinymi v budoucnosti
realizovanymi vyzkumy v této oblasti, obdobné, jak bylo realizovdno v bodu 7 této
prace. Tato porovnani realizovana v nasledujicim obdobi mohou poukazat na urcité
trendy ve vyvoji v této oblasti.

102



Zvolena metodika vyzkumu se miize stat navodem piipadné inspiraci jak
postupovat pii realizaci dalSich vyzkum v této oblasti

8.9 ZAVEREM

Uplné zavérem svoji prace si dovolim prohlasit, Ze kvalita je bezesporu soudasti
strategického fizeni pfevdzné vétSiny organizaci, ale neni hlavnim hybatelem
strategického fizeni a rozvoje organizace. Ostatné jest¢ jsem se nesetkal s
manazerem kvality, ktery by navrhoval jaké produkty nebo sluzby na jaké trhy ma
organizace uvést.

Zcela minoritni nézor, Ze neni potieba strategické fizeni, uvad&ji  Sveédsti
ekonomové ve své knize . ,,Pomyslete na firmy, které vytvarely v Sedesatych letech
20. Stoleti oddéleni strategického planovani. Dafilo se jim UspéSné planovat
budoucnost? Predpovidaly naptiklad naftovou krizi na zac¢atku sedmdesatych let?
Predvidaly pad Berlinské zdi? Profesor James Brian Quinn dokonce fekl, ze proces
strategického planovani je jako ritudlni tanec na piivolani desté. Hlavnim cilem vSak
neni pfivolat dést, ale naucit se 1épe tancit™ [6].

Na zakladé provedené reSerse literatury, vlastniho vyzkumu, ale i porovnani
vysledkti dalSich vyzkum®, mohu konstatovat, ze, promitnuti kvality do
strategického fizeni byva realizovano obvykle dvéma zplsoby.

Prvni zpiisob je vyuzivani strategického fizeni, ve kterém se kvalita objevuje jako
jeden z nastroju, kdy strategické fizeni vychazi z vize a dalSich Grovni strategii a
kvalita v ném ma svoje stanovené vyznamné, ale ne rozhodujici misto. Tento piistup
Ize najit naptiklad v publikacich nasledujicich autor:

Autofi ve své knize uvadi ,,vSeobecné je mozno fici, Ze podnikatelsky uspéch
V trznim hospodatstvi zavisi hlavné na v€asném piedvidani pftileZitosti a feSeni
potencialnich problémut strategického charakteru Dnesni strategicky uvazujici
manaZzefi musi predev§im nalézat spravné odpovédi na nasledujici otazky:

- Na které trhy a ¢asti trhil, na které vyrobky a sluzby je tfeba se sousttedit?

- Jakymi prosttedky a postupy lze vytvofit takové vyrobky a sluzby, které se
ukézi byt lepsi nez to, co na trhu nabizi konkurence?

- Jaky je potencial uspéchu podniku a jak by mély byt nejucinnéji vynakladany
disponibilni podnikové zdroje? (finan¢ni, persondlni, technické, informacni,
znalostni atd.)

- Podle jakych kritérii bude ucelné méftit pokrok pii realizaci ptijaté strategie*
[3]?
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Corporate strategie (firemni strategie) navazuje na vizi spolecnosti a vyjadiuje
zakladni podnikatelské rozhodnuti, jak uvadéji autoti [5]. A dale doplniuji, l1ze na ni
pohlizet jako na rozpracovani poslani spoleCnosti, tzn. co bude piredmétem
podnikéni, jaci budou zakaznici spoleCnosti, jaké potieby a jakymi sluzbami bude
spole¢nost potteby svych zakazniki uspokojovat. Corporate strategie vyjadiuje
zékladni podnikatelskd rozhodnuti, napt. vjaké zemi a Vv jakém odvétvi hodla
spole¢nost podnikat, jak hodla alokovat disponibilni kapitdlové prostfedky, jakym
zédsadnim zplisobem bude podnikani fizeno, ktery z existujicich podnikatelskych
zaméru bude nadale preferovan a ktery utlumovan atd. [5].

Jak uvadi autor : ,,Strategické kompetence firmy mtizeme definovat jako celkové
schopnosti firmy podminujici vznik a udrZeni strategické vyhody firmy a jeji
uspeésné pusobeni na cilovych trzich. Strategické kompetence se tykaji organizace
jako celku, utvafi je ale kompetence lidi, firemni know-how zahrnujici 1 zplisob
fizeni, technologie, kter¢ ma firma k dispozici, a samozieymé financni a piipadné
dalsi zdroje. Strategické kompetence umoznuji vytvaret konkuren¢ni vyhody — tedy
takové vlastnosti produktu (sluzby), kviili niz zadkaznik upfednostni nakup tohoto
produktu (sluzby), pted produktem konkurenénim* [11].

Tento ptistup potvrzuji 1 nasledujici vysledky realizovaného vyzkumu:

Velmi povzbuzujicim zjiSténim je, Ze na dotaznik odpovédélo 36 %
feditelti/jednatelil organizaci, to znamena, Ze vice nez tretina vrcholovych manazert
se bezprostiedné angazuje v oblasti strategickeého fizeni.

Strategické tizeni v organizacich méa zavedeno 83,5% dotdzanych, jen 16,5%
dotazanych organizaci je zavedeno nema.

Na turovni Mise (poslani organizace), ma zahrnutu kvalitu (38,8%) organizaci.

Na urovni Firemni strategie (Corporate strategy), ma zahrnutu kvalitu (69%)
organizaci.

Dle odpovédi dotazanych organizaci vidi svoje hlavni konkurencni vyhody
ptipadn¢ divody uspésnosti Vv kvalité produktu nebo sluzby (80,6%), v odbornosti,
kompetenci pracovnikl (77,7%), v pruznosti, flexibilité jednani, rychlosti sluzby /
dodavky (65%).

Ve zkratce Ize tento pfistup charakterizovat 1 takto. Strategické fizeni zamétujici
se na strategické kompetence vytvarejici konkurencni vyhody preferuji a vyuzivaji

manazefi, v jejichz vnimani zkratka TQM  vyjadiuje totalné kvalitni fizeni.

Druhy zplisob je postupné zvySovani vyznamu managementu kvality v organizaci
a vytvoreni systému fizeni, ve kterém kvalita prortistd do vSech procesii organizace a
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stdva se tak vyznamnym nastrojem v fizeni. Tento pfistup lze najit naptiklad v
nasledujicich publikacich:

Zduvodnéni pro¢ je nezbytné spojovat kvalitu s celkovym strategickym
planovanim a fizenim najdeme i v 1SO 9001 . ,,Vrcholové vedeni musi zajistit, aby
byly pro pfislusné organizacni jednotky a Urovné v organizaci stanoveny cile
kvality, véetn€ cilii potfebnych pro plnéni pozadavkil na produkt. Cile kvality musi
byt métitelné a musi byt v souladu s politikou kvality* [13].

Autofi Nenadal a kol. uvadéji nasledujici. ,,Zejména management jakosti se
postupné stava integralni soucasti komplexniho systému podnikového fizeni. Nejde
tedy uz pouze o jakost vyroby, ale o cely systém fizeni, vCetné tizeni lidskych
zdrojii, komunikace se =zakazniky, stejné¢ jako komunikace se vSemi
zainteresovanymi stranami. Systémy managementu jakosti tak postupné rozSituji
svoji pusobnost 1 na dosud nezahrnované sféry legislativy, ekologie, vychovy a
vzdélani, a stavaji se tak nedilnou soucasti podnikové kultury* [8].

V Ceské republice po roce 1989 probihala diskuse o podpote jakosti na irovni
vlady. Tato podpora byla nakonec vyjadifena v dokumentu Narodni politika podpory
jakosti (dnes Narodni politika kvality-NPK), ktera byla v usneseni vlady ¢. 458/2000
definovana jako: “Souhrn zamérd, cili, metod a nastroju k ovliviiovani kvality
vyrobki, sluzeb a ¢innosti v rdmci narodni ekonomiky a verejné spravy pro dosazeni
a udrzeni konkurenceschopnosti na evropskych a svétovych trzich* [17].

Tento ptistup potvrzuji 1 nasledujici vysledky vyzkumu:
Koncept fizeni podle ISO norem ma 89,3% organizaci.

Velkd vétSina dotazanych organizaci (82,5%) vyuziva k externimu hodnoceni
kvality certifikaci systémi managementu.

Dle odpovédi dotazanych organizaci vidi svoje hlavni konkuren¢ni vyhody
piipadné diivody uspésnosti v kvalité produktu nebo sluzby (80,6%) organizaci.

Tento pfistup potvrzuji i vysledky vyzkumu realizovaného v roce 2012
Americkou spole¢nosti pro kvalitu (ASQ), ktery uvadi: ISO normy jako koncept pro
kvalitu se nejéastdji pouZivaji v CR 83% a nasledné v SRN 82% organizaci.
Management kvality 89% organizaci vyuziva standardizované procesy [33].

Tento pfistup potvrzuji zaroven 1 vysledky vyzkumu realizovaného spolecnosti

Factum Invenio s. r. 0. vroce 2006 , ktery uvadi: Certifikovany systém
managementu jakosti podle ISO 9001 ma zavedeno 72% organizaci [35].
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Tento pfistup potvrzuji zaroven i1 vysledky vyzkumu realizovaného v roce 2003
Nadacénim fondem NEJ-EQF pii FSI VUT v Brné , ktery uvadi:

Ve 39,2% organizaci se piredpokladal dalsi rozvoj systému fizeni jakosti (TQM),
véetné vétSinového nazoru, ze se ma pokracovat ve zlepSovani [34].

Tento piistup zastavaji 1idé, ktefi TQM jednoznacné vykladaji jako
totalni/komplexni fizeni kvality. Jistym hendikepem/nedostatkem tohoto ptistupu je
ze, pracovnik odpovédny za kvalitu, obvykle pfimo nefesi trhy produkty..., ale svoji
¢innosti a fadou nastroji podporuje ptislusSné pracovniky k maximalné kvalitnimu
pristupu pfi feSeni klicovych otazek organizace. Zejména v organizacich se systémy
fizeni dle ISO norem, mize byt odpovédnost za kvalitu vlozena / pfenesena jen na
pracovniky utvart kvality, pfipadné manazery kvality.

Ob¢ skupiny, které jsem charakterizoval odliSnym ptistupem k roli kvality ve
strategickém fizeni, tak dojdou K cili, kazda svoji vySe popsanou cestou. Ktera
Z nich je lepsi / vhodnéjsi je obtizné rozhodnout. Pfedpokladam dynamicky rozvoj
totaln¢ kvalitniho fizeni a ndstup novych konceptl fizeni. A to 1 proto, Ze certifikace
organizaci dle ISO piekroéila v CR 90% a neni tak moZny dalsi vyrazny narist.
Oba pristupy jsou uzivané a vedou k rozvoji a dobrému fungovani organizaci. Pii
spravném vyuzivani se sob¢& blizi, a to zejména v téch ptipadech, kdy ti co je
aplikuji, se snazi zajistit konkurenceschopnost a prosperitu svoji organizace
V podnikatelské oblasti, ptipadné prospeSnost v neziskovém sektoru piipadné
statnich institucich. Proto neni rozhodujici, ktery z pfistupu zvolime, dilezité je aby
byly vhodnym zplsobem vyuzivany, a aby jejich aplikace vedla k realizaci
strategickych zaméra organizaci.
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10 SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

IAF

ILAC

ISO

KPI

MLA

MPO
MRA

NPK

NLF
RK CR
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European co-operation for Accreditation

Americké spolecnost pro kvalitu

Balanced Scoredcard

Common Assesment Framework — Spole¢ny hodnotici ramec
Certifikace systémil managementu

Cesky institut pro akreditaci

Ceska republika

Evropské spolecenstvi

Evropska unie

Mezinarodni akreditacni forum (International Accreditation
Forum)

Mezinarodni  spoluprace v oblasti akreditace laboratofi
(International Laboratory Accreditation Cooperation)
Mezinarodni  organizace pro normalizaci  (International
Organization for Standardization)

Informacni technologie

Kli¢ovy ukazatel vykonnosti

Multilateralni dohodu o vzijemném uznavani (Multilateral
Agreement)

Ministerstvo primyslu a obchodu

Multilateralni dohodu o vzijemném uznavani (Mutual
Recognition Arrangement)

Nérodni politika kvality

Novy legislativni ramec (New Legislation Frame)

Rada kvality Ceské republiky



SMART

SWOT

TBT

UNMZ

VPO
WTO

SMART, kde jednotliva pismena vyjadiuji pozadované vlastnosti cilt:
S vyjadiuje slovo ,,stimulating®, tj. cile musi stimulovat k dosazeni co

nejlepsich vysledk,

M vyjadiuje“measurable®, tj. dosazeni ¢i nedosazeni cile by mélo byt
meétitelné

A vyjadfuje“acceptable®, tj. skutecnost, Ze by cile mély byt
akceptovatelné i ze strany téch, kdo je budou realizovat,

R je ,realistic®, tj. realnost, dosazitelnost cile,

T je ,timed®, tj. urené v Case.

SWOT analyza

S Strenghts — silné stranky

Weaknesses — slabé stranky

Opportunities — ptilezitosti

Threats - hrozby

Dohoda o odstranovani technickych piekazek obchodu (Trade
Barriers and Tariffs)

Utad pro technickou normalizaci, metrologii a statni
zkuSebnictvi

Vetejnopravni organizace

Svétova obchodni organizace (World Trade Organization)
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Priloha ¢. 1
Dotaznik

Postaveni kvality ve strategickém Fizeni firem a organizaci

Utelem vyzkumu je zjisténi, jaké je postaveni kvality v oblasti strategického
fizeni v jednotlivych sektorech, tzn. v malych, stfednich a velkych podnicich a ve
statnich organizacich. Vyzkum se zaméfuje na strategické fizeni, jak je realizovano a
jaké postaveni zaujima ve strategiich kvalita.

Cilem realizace dotaznikové akce u riznych typa spolecnosti je monitoring, ktery
by mél prinést informace jaka je situace v CR, zda je kvalita soucasti strategického
fizeni v organizacich.

Vyhodnoceni dotaznikili bude vyuzito pro popis sledovatelnych trendi.

Poznamka - v dal$im textu je pouzivan obecny nazev organizace pro vSechny cilové skupiny

A Jaké je VaSe postaveni v organizaci, ve které pracujete?

Pocet %
odp.

reditel, jednatel,

Feditel/naméstek pro strategii

technicky nebo provozni feditel/naméstek

vyrobni Feditel/feditel vyroby

vedouci utvaru kvality

manaZer kvality

finanéni Feditel, ekonom, ucetni

tajemnik, tajemnice

vedouci odboru/oddéleni

ostatni funkce

CELKEM
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B Kolik zaméstnancii ma Vase organizace? Jedna odpoved

Pocet | %
odp.
1 — 49 zaméstnanci
50 — 99 zaméstnanci
100 — 249 zaméstnanci
CELKEM
C Jaky je prevladajici charakter ¢innosti Vasi organizace? Jedna odpoved
Pocet | %
odp.
Primysl (stavebnictvi, strojirenstvi...)
Sluzby (IT..)
potravinaistvi
urad/organ statni spravy a samospravy
velejnopravni/statni organizace
CELKEM
D Obrat popf. rozpocet Vasi organizace v r. 2013 ¢inil p¥ibliZzné: Jedna odpovéd’
Pocet | %
odp.

méné nez 50 mil. K¢

50 az 99 mil. K¢

100 — 499 mil. K¢

500 mil. K¢ a vice

neuvedeno, odmitl uvést

CELKEM
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Otazka 1: Je podle Vas kvalitni a koncep¢ni Fizeni organizace dileZité pro jeji dlouholetou

uspésnost/konkurenceschopnost?

Odpovéd’ 1: Oznacte kiizkem

Pocet %
odp.

rozhodné ano

spiSe ano

ani ano, ani ne

spiSe ne

rozhodné ne

CELKEM

Otazka 2: Mate ve Vasi organizaci zavedeno strategické rizeni?

Odpovéd’ 2: Oznacte kiizkem, v ptipad¢ potieby dopliite pozndmkou

ANO

NE

POZN:

Otazka 3: Jaky koncept fizeni organizace mate zaveden?

Vysvétleni k otazce:

Mtizete uvést nékterou z nasledujicich metod (Six Sigma, Stihly podnik, Balanced
Scoredcard, Kaisen, 1SO normy, Projektové tizeni, SWOT, CAF), ptipadné vlastni
systém.

Odpovéd’ 3: Oznacte prosim kiizkem metodu, kterou ve vasi organizaci pouzivate

P.¢. | Metoda ANO -NE
1 Six Sigma
2 Stihly podnik
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3 Balanced Scoredcard
4 Kaisen

5 ISO normy

6 Projektové tizeni

7 SWOT

8 CAF

9 Vlastni systém fizeni

Otazka 4: Jakym zpiisobem Vase organizace zajistuje externi hodnoceni kvality. Napf.:
zakaznické audity, certifikace SMK, akreditace, jiny zptsob (uvést jaky), atd.

Odpoveéd’ 4: Oznacte prosim kiizkem metodu, kterou ve vasi organizaci pouzivate

P.c. Metoda externiho hodnoceni ANO -NE
1 Zakaznické audity
2 Certifikace systémli managementu
3 Akreditace
4 Narodni cena Kvality
5 Jiny zplisob
POZN:

Otazka 5: Mate ve strategii uvedeny né&jaké standarty kvality?

Odpovéd’ 5:Prosim uved'te, na jaké Grovni fizeni/strategie jsou standarty kvality zahrnuty.

P.¢. | Strategie ANO - NE
1 Mise (poslani organizace)

2 Firemni strategie (Corporate strategy)

3 Obchodni strategie (Business strategy)

4 V charakteristikdch produktu/sluzby

5 Jinde

POZN.
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Otazka 6: Jakym zpiisobem je hodnocena ekonomika v ¢asti strategie tykajici se kvality?

Odpovéd’ 6. Uved'te, zda a jakym zptisobem sledujete, hodnotite a fidite naklady na kvalitu.

Pocet %
odp.

samostatné

je provadéno v ramci celkovych nakladia

neni provadéno

CELKEM

Otazka 7: V cem spatiujete hlavni konkuren¢ni vyhodu vasi organizace /diivod uspésnosti?

Odpovéd’ 7:

Pocet %
odp.

pruznost, flexibilita jednani, rychlost sluzby/dodavky

kvalita produktu/sluzby

odbornost, kompetence pracovniki

tradice, reference

cena produktu/sluzby

jiné

CELKEM

Otazka 8: PovaZzujete se z pohledu finan¢nich vysledki (obrat, zisk ...), ptipadné poskytovanych
sluzeb (vetejna sluzba, pocet spokojenych klientt: ...) za GispéSnou organizaci?

Odpovéd’ 8:

Pocet %
odp.

ano
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nevim

neumim hodnotit

ne

CELKEM

Prizkum pro VUT Brno, v ramci doktorandského studia

Zpracoval a kontaktni osoba: Ing. Jifi Ruzicka, MBA ,

Priloha: Poznamky a vysvétlivky

Obecné pokyny a vysvétleni:

1) Dotaznik by m¢l vyplnovat pracovnik s dostate¢nym pichledem o v§ech
aspektech zaméfeni organizace. Vybér pracovnika nechdvame na laskavém
zvazeni vedeni organizace. Prosime pouze, aby bylo vyznaceno jeho postaveni
V organizaci.

2) Pro snazsi vyplnéni jsou otazky, které to umoznovaly, koncipované na odpovéd’
ANO - NE.

3) Odpovédi pokryvajici skute¢nou situaci mohou byt samoziejmé v nékterych
ptipadech relativné citlivé. Zadavatel 1 zpracovatel ziskanych informaci zajist'uje

naprostou objektivitu a zarucuje nesifeni informaci mimo okruh zic¢astnénych
(tj. doktorand, vedouci prace).

4) Pokud je to mozné, zadame o elektronické vyplnéni dotazniku.
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Piiloha & 2
CHARTA KVALITY CESKE REPUBLIKY

KVALITA: Imperativ ve spole¢nosti, v nirodni ekonomice i v mezin4rodni konkurenci

DUVODY

V globdlni ekonomice 21. stoleti je konkurence viudypfitomna. Ceské v§robky a sluZzby musi
vykazovat co nejlep3i pomér kvality a ceny pokud chceme, aby vit€zily a aby se Ceska republika
prosazovala na mezindrodnim trhu a v mezinirodnich srovnanich i v téch nejsloZit&jsich dobich.
Kvalita je trvale rozhodujicim faktorem konkurenceschopnosti. Nutnym pfedpokladem je vysoka
kvalita narodni ekonomiky a Zivota spole¢nosti.

1. V soucasnosti jsou to kvalita a inovace, které rozhoduji o ispé$nosti podnikani
Kvalita a inovace jsou cilem snaZeni o excelenci v&etné€ spolefenské odpovédnosti organizaci.
Kvalita je také metoda a cesta k podpofe aktivni G&asti pracovnikti vedouci k inovacim zaloZeni
na angaZovanosti, kreativit€¢ a odpovédnosti kazdého jednotlivce. S tim souvisi Groven etiky,
morilKy, spolecenského védomi a obecné i odborné vzdélanosti spole¢nosti.

Kuvalita je: ’
Cilem, protoZe k tomu aby organizace, ekonomika i stit byly konkurenceschopnymi, musi
reagovat v¢asn€ a piesné na potfeby a ofekdvini zakazniku, uZivateli a ob&anu.

Metodou, kterd podporuje a vyZaduje Gcast, protoZe nelze Z4dat plnou anga¥ovanost pracov-
nikd a ob¢anu bez sou¢asného rozvoje odpovidajicich pracovnich a Zivotnich podminek
- kvalita také pfedpoklddd motivaci a odpovédnost a proto organizace i stit a jejich chovani
a metody musi byt zaloZeny na iniciativé a zdjmu o zdkaznika a ob&ana.

2. Kvalita je prioritou

Kvalita je jednozna¢nym méfitkem efektivnosti a G&innosti — nekvalita zpusobuje ztrity zdroji
v8eho druhu v fidech miliard korun ro&né. SniZovinim nakladd, mobilizaci lidskych zdroju,
podporou kreativity a inovaci, modernizaci organizaci a povzbuzovinim iniciativ se stava kvalita
rozhodujicim faktorem konkurenceschopnosti a tudiZ i zaméstnanosti. ZvySovini konkuren-
ceschopnosti organizaci a ekonomiky generuje poptivku po pracovni sile. Hospodafska soutéZ
a trh vyZaduji efektivnost a zodpovédnost. Kvalita musi byt prioritou pro kaZdého a trvale, pro
vefejného Cinitele, manaZera, zamé&stnance i ob&ana. Vysledkem je troveri konkurence-
schopnosti stitu a kvality Zivota spole¢nosti.

3. Bez spolecenské odpovédnosti neni kvality

* V soucasnych sloZitych podminkich &eskych organizaci je kvalita neoddéliteln od spoleenské
odpovédnosti, zahrnuje vechny ¢innosti a kaZdého jednotlivee v organizaci. Zahrnuje viechny
oblasti podnikini v pramyslu, obchodu, femeslech i sluZbach nezivisle na velikosti organizace.
Zahrnuje rovnéZ vefejné sluzby vcetné stitni spravy. Nelze dosdhnout kvality bez trvalého
vytvifeni prostfedi pro ni. Je to kvalita, kterd sjednocuje a spojuje viechny ekonomické
a socidlni Cinitele spole¢nosti. Kvalita je tak zileZitosti kaZdého a vyZaduje vieobecnou
angazovanost.
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SIGNATARI SE ZAVAZUJI ZEJMENA:

Vieobecn& podporovat pfistup ke kvalité v soukromém i vefejném sektoru formulovany
v pfijaté strategii Narodni politiky kvality;

Rozvijet vychovu ke kvalité na viech arovnich vzdélavini od zikladniho po nejvyssi
a podporovat vychovu k etice a morilce v rodiné i ve spole¢nosti;

Rozvijet sou¢asné chapani metod a nastroju kvality a zpfistuptiovat je kazdému;

Aktivné rozsifovat zkuSenosti a nejlepsi praxi z oblasti kvality a inovaci;

Podporovat a §ifit dobré jméno ,Ceské kvality* ve svét&;

Usilovat kazdodenné o dosazeni nového pokroku v kvalité a inovacich;

AngaZovat se pro dosahovini vysoké kvality a inovaci ve viem, co ¢lovék vytviii a napl-
fiovat cile Ndrodni politiky kvality vyhlaSované kaZdorodné Radou kvality Ceské republiky.

Signatafi CHARTY 4

Jan FISCHER, predseda viady CR o W/"/f
/ S
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