4. Zahranic¢ni zkuSenosti s uplatnovanim principi TQM ve statistice

4.1. Pristup Eurostatu ke kvalité
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Eurostat zahdijil cestu ke zvySovani kvality priblizné pfed deseti lety. Nejprve vychazel
z1SO normy 8402, ktera definuje kvalitu jako ,souhrn vlastnosti a charakteristik
vyrobku nebo sluzby, které ovliviuji jejich schopnost uspokojit stanovené nebo
pfislusné vlastnosti. Tato orientace na uzivatele a jeho potfeby vedla Eurostat
k definovani sedmi vySe uvedenych rozmérud kvality pro statistiku. Vzhledem k tomu,
Ze principy TQM jsou dosti obecné a ne snadno aplikovatelné v kazdodenni praci.
hledal Eurostat model, ktery je v souladu s principy TQM a soucasné vyuZitelny ke
kazdodennimu pouzivani. Rozhodl se nakonec pro model dokonalosti EFQM, jehoz
Ucel Ize struéné vyjadrit: “pusob na lidi, aby zlepSovali procesy k ziskani kvalitnich
vysledk{®.

K tomu, aby se teoretické principy TQM a EFQM modelu postupné dostavaly do
kazdodenni prace zaméstnancu vyvinul Eurostat nasledujici nastroje (,Qualistat
instruments®) :

Nastroj Popis

Plan rozvoje odboru Korporativni plan na urovni odboru

Setfeni o spokojenosti uzivatelt Méfeni potfeb a urovné spokojenosti
vnitfnich a vnéjsich uzivatell

Rizeni procest Harmonizovany pfistup k fizeni procesl

Zpravy o kvalité Méfeni kvality dat a dalSich produktd
podle rliznych rozméra kvality

Setfeni o nazorech zaméstnancl Méreni spokojenosti a motivace
zaméstnancu

Skoleni Specialni Skolici akce ke kvalité

CYBERNEWS Prostfedek ke vnitfni komunikaci na
Intranetu

Ukazatele Cinnosti celého ufadu Soubor ukazateld k méfeni pokroku
Eurostatu z hlediska dosahovani svych
cild

Rizeni projektd Harmonizovany pfistup pro fizeni
projekt(

Opakovana pfezkoumani (audity) Vyhodnocovani statistickych produktd

Soucasné nejlepsi postupy ZaloZeni souboru soucasnych nejlepSich
postupl s ohledem na rozmanitost
aspektu pracovniho Zivota Eurostatu

Korporativni plan rozvoje odboru ma standardni tvar, poskytuje zakladnu pro zaloZeni
cild cild a zaméra kazdého odboru Eurostatu a podporuje pfislusného vedouciho
odboru pfi fizeni odboru.

Setfeni o spokojenosti uZivatelil se provadi:

a) u zakladnich uzivateld, tj. u uZivateld zaméstnanych v ostatnich sluzbach
Evropské Komise — zakladem 3etfeni je harmonizovany, dotaznik, na miru Sity
potfebam jednotlivych statistickych oblasti, Setfeni se provadi pfimou navstévou
formou dotazovani,

b) u ostatnich uzivatelt — dotaznik je umistén na webové strance Eurostatu.

Kontrolovani probihajicich vyrobnich proces( v Eurostatu pomaha zlepsit kvalitu
produktd a sluzeb, predpokladem jsou procesné orientované chapani zaméstnanct a
dostupnost standardizovaného pfistupu (nebo metodologie) k analyze, popisu a
planovani zlepSeni procesl. Eurostat vyvinul tuto metodologii, vyuzitelnou pro
vyrobni i administrativni procesy.
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Zpravy o kvalité vytvari ramec pro popis kvality dat, stejné jako ostatnich produktd a
sluzeb Eurostatu podle identifikovanych rozmérud kvality, k dispozici jsou dva modely
zprav o kvalité — jeden informuje o kvalité dat v souladu s definici kvality, druhy
pokryva aspekty kvality vSech ostatnich produktd a sluzeb Eurostatu jako jsou
klasifikace, registry nebo technicka podpora jinym zemim.

Prvni Setfeni o nazorech zaméstnancli probéhlo vroce 1999, ucast byla 65 %.
Setfeni prob&hlo na Intranetu a obsahovalo dotazy na praci, na management, na
vztahy v organizaci (napf. s ¢lenskymi zemémi) a na horizontalni administrativni
sluzby. Dalsi Setfeni prob&hlo na jafe 2001 a bylo obsahové zaméfeno na klicové
otazky prvniho Setfeni a na zmény mezi obéma prizkumy.

Prvé kolo Skoleni bylo zaméfeno na zvyseni povédomi o kvalité obecné&, komunikaci
a praci v tymu, zuc€astnilo se ho vice nez 80 % zaméstnancu, specialni Skoleni byla
organizovana pro vrcholovy a stfedni management, mezitim byla pfipravena
doplrikova Skoleni pokryvajici statistickou metodologii.

Interni komunikace byla povazovana za jeden z nejvétSich problémd, a bylo ji proto
vénovano enormni Usili a zdroje. K jejimu zlepSeni byl vyuzit interni zpravodaj (na
papife), pravidelné porady na vSech uUrovnich jako porady jednotlivych tym(, porady
na specialni téma pro cely ufad nebo porady specialnich skupin jako jsou stfedni
management nebo vrcholovy management, nejvétSim uspéchem bylo vytvoreni
CYBERNEWS na Intranetu, ktery pokryva Siroké rozpéti informaci (od novinek dne
az po manualy na pfipravu smluv, od organiza¢niho schématu az po aktivity pro
volny ¢as. Problémem se stala naopak pfeinformovanost!

Ukolem bylo najit ukazatele, které jsou vhodné pro méFeni vyvoje Ufadu vzhledem ke

ukazateld, které pokryvaji méfeni oblasti jako je:

- v€asnost dat,

- doba reakce na externi pozadavky,

- spokojenost zaméstnanctl se svou celkovou situaci, se svym pfimym nadfizenym
a s podporou, kterou dostavaji od horizontalnich odbord jako je finan¢ni odbor
nebo informatika,

- spokojenost reprezentantl ¢lenskych zemi s poradami, organizovanymi
Eurostatem,

fada téchto ukazatelll je ordinalniho typu, vyzadujici specialni analytické nastroje.
Pouziti vysledkl ukazalo, ze nékdy vypocet nebo dokonce jenom vyhlaseni ukazatele
ovliviuje chovani zaméstnanct, jichz se tyka. Tento vliv ,behavioralniho efektu” ze
zavedeni ukazatele k hodnoceni ¢innosti by nemél byt podceriovan.

Projektové Fizeni ma klicovou ulohu pro udrzovani a zvySovani kvality. Jako pomoc
zaméstnancum fidicim projekty vyviji Eurostat standardizovanou metodologii pro
viechny faze projektu. Je soustfedéna na ulohy, odpovédnosti, zahajovani a
rozhodovani se zvlastnim zfetelem na dvé oblasti Casto opomijené - specifikaci
projektu a recenzi po realizaci projektu.

Jako nastroj k vyhodnocovani rliznych ¢asti statistického programu Eurostatu, ktery
pokryva jeho plany na uUseku produkce dat a na nich zalozenych produktt a sluzeb
na obdobi péti let, se pouzivaji tzv. pfezkoumani (audity). Prvni kolo pfezkoumani
mélo terminy do konce roku 2002, kazdé opakované pfezkoumani zacéina vnitini
analyzou uvazované statistické oblasti, po ni nasleduje strukturovany rozhovor
s ,vyrobci“ a hlavnimi uzivateli, vysledné zpravy z pfezkoumani obsahuji podnéty
z konzultaci a rozhovorlli a seznam akci ke zlepSeni. Kazda statisticka oblast je
analyzovana jednou za 5 let, kazdy rok se konaji nasledné diskuse o realizaci akci ke
zlepSeni.

Hlavni myS8lenkou je, Ze dobra zkuSenost v urcité oblasti by se méla stat dostupnou
vSem, jde o oblast v ranném vyvoji. Byla vytvofena interni skupina, ktera ma dat
doporuéeni oblasti, které nemusi byt vysoce sofistikované.
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Druhym zpudsobem umoznujicim Ufadu néco ziskat diky péci o kvalitu jsou specifické
.akce ke zlepSeni“. Zdrojem k nim jsou vysledky aplikace uvedenych nastroju, jako
napf. vysledky Setfeni nazord zaméstnanci nebo diskuse bé&hem pfipravy
Korporativniho planu. Zajimavé nahledy do Gfadu, vedouci kdalSim akcim ke
zlepsSeni, Ize ziskat i z hodnoceni ke kvalité se vztahujicim akcim v minulosti.

Pfiklady akci ke zlepSeni:

Akce ke zlepSeni Zdroj

Vybaveni pro Skoleni manazer( Setfeni nazor
zaméstnancu

Nastroj prvni pomoci pfi diskriminaci nebo obtéZovani Setfeni nazor

(,Harassment®) zaméstnancl

Strategie pro lepSi komunikaci tykajici se rozhodnuti Setteni nazort

porady vedeni ufadu zaméstnancu

Standardni prezentace ufadu Vyhodnoceni

Nastroj pro hodnoceni ¢innosti manazer Pfiprava korporativniho
planu

Ukazatele Cinnosti
celého ufadu

Revize korporativniho
planu

Integrovana strategie ke zvy$eni povédomi uzivatell o Revize korporativniho
produktech a sluzbach Eurostatu planu

ZlepsSeni struktury porad s ¢lenskymi zemémi Revize korporativniho

ZlepSeni v€asnosti dat zaloZzené na dZentimenskych
dohodach

Strategie pro posileni vazeb se zakladnimi uZivateli

planu
Zaméry propagovat dobré Fizeni pfipravené pro zvySeni Revize korporativnhiho
motivace zaméstnancu a zlepSeni ¢innosti planu
Strategie pro konzistentni prezentace statistik pomoci Revize korporativniho
grafl, textd a tabulek planu
VSeobecny ramec pro ,Dohody o Urovni sluzeb® k posileni | Revize korporativniho
pracovnich vztahl mezi odbory planu
Mechanizmy pro lepSi programovani vSech novych praci | Revize korporativniho
a projektl planu

V souhrnu svych uspéchl, chyb a pouceni, vyplyvajicich ze zavedeni principl
vedoucich ke zlepSovani kvality, Eurostat uvadi:

a) Zapojeni vrcholového Fizeni je rozhodujici (viz také zaklad sdéleni TQM a EFQM
modelu). Takové zavazani se je vice nez jenom byt pfiznivcem. Pokus o kvalitu maze
uspét pouze, kdyZ jej vrcholové Fizeni aktivné podporuje a u€astni se v ném.

b) Zavedeni pfistupu ke kvalité obvykle doprovazi odpor pfinegjmensim casti
zaméstnancu, zvlasté pak stfedniho Clanku Fizeni. V Eurostatu byly tyto obecné
poznatky potvrzeny. Existuji ale diikazy z posledni doby — jako jsou vysledky Setfeni
nazoru zaméstnancul — ze tento odpor mizi.

c) Eurostat by nemohl dosahnout svého sou¢asného postaveni s ohledem na Fizeni
kvality bez podpory kvalifikovanych externich konzultantd. V tomto ohledu je dulezité
ziskat konzultanty s praxi ve vefejném sektoru. Konzultanti jsou zvlasté dileziti pro
startovaci fazi. Po ur€ité dob& by v8ak mél klient ziskat dost zkuSenosti, aby byl
schopen fidit vSe sam.

d) NejdllezitéjSimi prvky na cesté Eurostatu ke kvalité jsou komunikace, Skoleni,
konkrétni (nasledné) akce a zapojeni vSech zaméstnancu, ktefi si to pfeji (pFistup
,zdola nahoru®). Jestlize ma pfistup ke kvalité takovou povést, Zze se tyka pouze
vrcholové Urovné organizace, pak pfirozené neuspéje. Na druhé strané, jakykoliv
pfistup ke kvalitt musi byt veden shora. ZkuSenosti Eurostatu jsou takové, ze
vybalancovana kombinace pfistupl shora doli a zdola nahoru je kliCovym faktorem
uspéchu. Komunikace zahrnuje v§echny &asti tohoto procesu, takové jako o pfistupu
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samotném, o nastrojich a akcich pro zlepSeni a jejich zavedeni do praxe, a musi byt
pravidelna, aktualni a objektivni.

e) Eurostat se pouCil, Ze rozhodnuti musi byt vzdy zaloZzena na objektivnich
informacich. Casti kultury Eurostatu dfive bylo sledovat spiSe isolovana pozorovani
nez objektivni informace. V tomto ohledu maji dllezitou ulohu ukazatele €innosti.

f) PFistup ke kvalité ztraci divéryhodnost, kdyz prezentovani teoretickych nazor(i a
vyvijeni nastroji neni doprovazeno demonstrovanim jejich zavaznosti pro
kaZzdodenni cile. At jsou prezentované mySlenky jakékoliv, musi byt praktické.
Dulezitym prvkem v tomto ohledu jsou akce ke zlepSovani, které musi byt zahajeny
v tésném vztahu k dobé, kdy se fakta stanou evidentni.

g) Jinym klic¢ovym problémem je sledovani akci a komunikace o nich. Vybér akci pro
zlepSovani by mél byt fizen tak, aby nebylo zahajeno pfili§ akci sou¢asné, ponévadz
zdroje jsou omezené.

h) Prokazalo se jako uzite¢né pouzit teoreticky ramec s TQM jako zakladni filozofii,
s EFQM modelem jako podkladem pro denni praci. To zabranuje ztraté sledovani
dulezitych aspektl kvality a pomaha ke sdruzovani riznych navrhl a akci.

V roce 1999 navrhl Svédsky statisticky Gfad, aby byla vytvofena Evropska fidici
expertni skupina pro kvalitu (European Leadership Expert Group on Quality - LEG),
se zamérem zvysovat kvalitu Evropského statistického systému (ESS). Ridici
programovy vybor pro statistiku zalozil v roce 1999 tuto expertni skupinu (celkem 17
¢len), ktera se skladala ze zastupct osmi statistickych Gfadd - Svédska, Francie,
Holandska, Anglie, Némecka, ltalie, Portugalska, Recka a ze zastupcli Eurostatu.
Sedla se celkem 9krat a 31. Cervence 2001 vydala Souhrnnou zpravu, ktera
obsahovala celkem 22 doporuceni pro &lenské zemé EU, mezi néZ napf. patfi:

Doporuéeni €.1: Kazdy narodni statisticky urfad by mél podavat zpravu o kvalité
produktli podle dimenzi a poddimenzi kvality ESS.

Doporuceni €.2: Je nutno zlepSovat méfitelnost kazdé dimenze a poddimen-ze
kvality ESS.

Doporuceni ¢€.3: Méfeni procesl jsou rozhodujici pro veskeré zlepsovani. Je
treba pripravovat prirucky k identifikaci klicovych proménnych procesd, jejich
méreni a analyzu méfeni.

Doporuceni €.4: VSechny organizace zapojené v ESS by mély (povinné) pfijmout
systematicky pristup ke zlepsSovani kvality. Clenové ESS by méli pouzivat

podobny model.

Dal$i doporuceni se tykaji vztahl s respondenty a s ostatnimi poskytovateli udaju,
dialogu uzivatel-vyrobce, silnych a slabych mist ESS, sou¢asnych nejlepSich metod,
nastroji0 pro standardizaci, diseminace informaci, nastrojd pro hodnoceni,
dokumentace, zavadéni systému fizeni kvality a zfizeni implementacni skupiny,
fizené Eurostatem.

Setfeni LEG probéhlo v roce 2000 u 16 narodnich statistickych Gradd (dale NSU)
formou interview. Soustfedilo se na otazky typu: modely fizeni, zpravy o kvalité,
vedeni a zamé&stnanci, orientace na uZivatele, silné a slabé stranky Evropského
statistického systému (ESS) a metody pouzivané k zajisténi kvality dat ve statistice.
U v&ech NSU probiha néjaké usili o kvalitu. Model fizeni pro kvalitu své prace k datu
etfeni (rok 2000) pfijalo 8 NSU, ale vétsina z nich je teprve na zadatku.

Je jesSté mnoho nevyfeSenych otazek, dokonce i v oblastech jako je kvalita dat, kde
NSU a ESS maiji k dispozici historické poznatky v pfemysleni o kvalité. Nékde uz
prace probihaji — napf. zpravy o kvalité na Urovni ESS. V jinych oblastech, jako jsou
metodické pfirucky nebo doporugena praxe, je velky zajem ze strany NSU o jejich
dal$i rozvoj. Setfeni zahrnulo 16 NSU v nasledujicich zemich: Rakousko, Belgie,
Dansko, Francie, Finsko, Némecko, Recko, Irsko, Island, Italie, Norsko, Holandsko,
Portugalsko, Spanélsko, Svédsko a Spojené kralovstvi.

V ramci ESS se ukazuje, ze dvé slozky kvality nabyvaji vétsi a vétSi dulezitosti. Jsou
to porovnatelnost v €ase a prostoru a v€asnost prezentace. Zcela jasna je tendence a



* Rizeni kvality -
situace v NSU

o Podavani zprav
o kvalité dat

e UZivatelé,
zakaznici a jejich
potreby

e Zaméstnanci

e Orientace na
procesy

poptavka z NSU, aby se Uloha ESS zménila z dpravy statistik na vystupu na
harmonizaci vstupni faze, tj. metod sbéru dat. DalSi poptavkou souvisejici s kvalitou
je, jak o krok napfed predvidat potfebu novych statistik v souvislosti s dilezitymi jevy
ve spolecnosti, které maiji vazné ucinky na evropskou ekonomiku.

Jak bylo zjisténo, uz se véfi tomu, ze zlepSeni kvality produktd mize byt dosazeno
zlepSenim kvality procest (dlouhou dobu se kvalita spojovala pfevazné s kvalitou
produktd). Situace byla nasleduijici:

NSL:J, které pouzivaly model fizeni kvality, bylo 8 ze 16,
NSU, které uvazovaly o zavedeni takového modelu, byly 3 ze 16,
NSU, které nepouzivaji model, ani o ném neuvazuji, bylo 5 ze 16.

Sest NSU mélo specialné vyskolené ,kvalitare* (lidi usnadriujici zvySovani kvality).
Manazerské modely pouzivané v NSU jsou ve vétsing pfipad(i smésici raznych
modell jako je TQM. Kritéria pro narodni cenu za kvalitu, EFQM, Balanced
Scorecard a I1SO. Ze shrnuti zkuSenosti se zavedenim téchto modeld vyplyva, ze
s jejich zavedenim jsou spojeny uréité naklady, ale vrelaci k tomu, co se ziska
v uspokojeni zaméstnancu, ve zlepSovani a v uspokojeni uzivatelu, to za to stoji.

Né&kolik NSU provadi sebehodnoceni podle né&jakého modelu Fizeni kvality. Kvalita
dat byla tradi€né zuzovana na presnost. BEhem poslednich desetileti se toto pojeti
rozsifilo. V etfeni bylo zjisténo, ze 14 ze 16 NSU mélo deklaraci kvality (tj. co jsou
jeji slozky) nebo ji pfipravovalo. V deklaraci kvality byly za slozky kvality povazovany:

zavaznost (dllezitost) (14/16),
pFesnost (13/16),
v€asnost (13/16),
dostupnost (13/16),
porovnatelnost v ¢ase a prostoru (10/16),
logicka souvislost — koherence (9/16),
uplnost (8/16).

Na urovni ESS probiha snaha, aby jednotlivé NSU podavaly zpravu o kvalité podle
slozek kvality, vymezenych Eurostatem. Je vSak jesté potfeba zvySovat méfitelnost
téchto slozek. Zpravy o kvalité jsou povazovany za uzite€né a nezbytné, i kdyz
nékteré NSU také vyjadfily starost o naklady s tim spojené.

Potfeby a uspokojeni zakaznik(l je dulezitou slozku kvality. Dialog mezi vyrobci
statistik a uzivateli je rizny. Nékteré NSU provadéji Setfeni o spokojenosti uzivateli
(9/16) a analyzu stiznosti (4/16). Vysledky z Setfeni o spokojenosti uzivatell jsou
vSak spiSe pouzity ke zlepSeni procesu diseminace nez napf. pro proces sbéru dat.
Hodné zemi ma také Statistickou Radu (s SirSi pusobnosti). DalSimi pouzivanymi
prostfedky k zajisténi uspokojeni uZivatell jsou zpétna vazba pfes Internet, pfes
regionalni a narodni centra informacnich sluzeb, pfes ad hoc setkani s dllezitymi
institucemi a pfes Dohody o Urovni sluzeb s hlavnimi uZivateli.

Zaméstnanci jsou hlavnim a nejdraz$im zdrojem v NSU. Je zfejmé, Ze v mnoha NSU
neexistuje systém pro motivaci zaméstnanc(i, misto toho je to délano na ad hoc
zakladé. Nejbéznéjsi zpusob motivovani zaméstnancu, aby se Skolili, je povoleni, aby
studovali pfi praci, povoluje to 14 ze 16 NSU. Jinymi zptisoby motivace jsou ziskani
vétsi odpovédnosti a povyseni. Pouze 8 ze 16 NSU pouziva zvy$ovani platu
k motivaci zaméstnanc(l. DalSim ddlezitym faktorem uUspéchu pro kvalitni praci je
zapojeni se véech zaméstnanct. V nékterych NSU je to podné&covano jejich udasti ve
specidlnich zlepSovacich projektech, moznosti pfedkladat napady na zlepSeni a
moznosti stat se ¢leny zaméstnaneckych poradnich skupin k rdznym problémam jako
je diseminace, marketing a doSkolovani.

Filozofie lezici v pozadi orientace na procesy spociva v tom, Zze kazdy specificky
proces by mél byt vytvofen stejnym zplisobem nebo s co nejmensi moznou obménou
bez ohledu na to, pod kym bézi. SouCasné by se procesy mély pfizplisobovat novym
faktdim a vyzkumu. To vede ke zlepSeni kvality procesu a nakonec ke zlepSeni kvality
produktd. K tomu je nutno vyuzivat nastroje.

Nejbéznéji pouzivanymi nastroji jsou dokumentacni systemy (ve 12 ze 16 NSU) a
prirucky ke kvalité (10/16). | ty NSU, které maji tyto nastroje fikaji, Ze jejich pouziti je
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pouze dil&i. Ze studie také vyplynulo, Ze velmi malo NSU provadi benchmarking nebo
studie zakaznikd.

Ze $etfeni v NSU vyplynuly tyto silné stranky ESS:

Pravni ramec - moznost uplatnit pravo pro nové statistické zmény odsouhlasené
Evropskou Radou.

SPC (Statistical Programme Committee) porady - jsou dobrou platformou pro
generalni feditele, kde se diskutuji dulezité problémy, tykajici se ESS.

Harmonizace - koordinace konceptli, metod, dokumentace, spole¢nych pravidel, a
dobré pfirucky.

Moznost ucit se jeden od druhého - obrovsky potencial skyta moznost porovnavat
se vramci ESS pomoci kooperace v technickych zalezitostech, v metodach, ve
standardech a vyménou informaci.

Zdroje a zkuSenosti dostupné z EU-15, zEEA (European Euro Area)
statistickych sluZzeb a z Eurostatu (zdroje EU — je dostupné nasazeni fond{ pro
zalozeni vyzkumu a vyvoje).

Rostouci dileZitost statistiky v EU

Naopak ke slabym strankam Ize zaradit:

Neexistence dlouhodobé vize ESS

Nedostatek zdroji - ESS je slabé financovan, napf. existuje nova poptavka bez
omezeni existujici poptavky v kontextu omezeni narodnich zdroja).

Nedostatek komunikace mezi uzivateli a vyrobci na evropské drovni - P¥ili§
Casto jsou Komise a ECB (European Central Bank) povaZzovany za jediné uZzivatele
evropské statistiky.

Pouzivané metody nejsou plivodné vyvinuty pro ESS. ESS se sklada z mnoha
riznych heterogennich statistickych systému ¢Elenskych zemi. Za dalSi slabinu se
povaZuje, Ze neni k dispozici standardizovany systém metadat a Ze je provadéno
velmi malo povyrobnich (post-production) studii.

Neexistence celkové koordinace priorit - priority jsou ménény pfili§ ¢asto podle
priorit Komise.

Nedostatek koordinace pracovnich skupin a specialnich tymu jak na ESS, tak
na narodni drovni.

4.2. TQM v pojeti rakouské statistiky

Principy, cile,

dimenze

EFQM model

Vybor TQM

Od zavedeni nového Zakona o rakouské federalni statistice se staly nejdulezitéjSimi
cili novych manazerd reorganizace, zlepseni efektivnosti a zavedeni systému kvality
fizeni. Principy a ucely filozofie TQM v rakouskeé statistice Ize shrnout jako produkci
oficialnich statistik, které:

e vyhovuji poZzadavkim uzivatelll (orientace na uZivatele),

e jsou zalozeny na modernich metodickych standardech (kvalita produktd),

e jsou pfipraveny kvalifikovanymi a zainteresovanymi zaméstnanci (orientace na
zaméstnance),

e vyuzivaji nejnovéjdi technologickou infrastrukturu v optimalizovanych a
kontrolovanych procesech (efektivnost),

e jsou pfipraveny s co nejmensim zatizenim respondent(, jaké je mozné (redukce
zatizeni respondentt).

Obecné bylo rozhodnuto vyuzit EFQM model jako dopliikovy ramec k pojeti TQM,
vyvinutému rakouskou statistikou, a neangazovat se pro pouziti modelu jako
pfisného ramce, coz se zdalo byt v dané situaci jako pfili§ ambiciézni. Nicméné,
tento model kvality Ffizeni se povazuje za velmi vyhodny a napomocny nastroj pro
systematickou analyzu celé organizace, véetné vSech aspektit EFQM jako jsou
vedeni, politika a strategie, partnerstvi, zdroje, procesy a produkty.

Byl zalozen Centralni Vybor TQM, ktery se sklada z péti ¢lenti — kazdy ma na starosti
jednu z dimenzi TQM. Vybor odpovidad obecné za sou€asnou implementaci TQM
v rakouské statistice. Zvlasté ma na starosti definovani konkrétnich projektd kvality
za vSechny oblasti TQM a je odpovédny za koordinovani, planovani a Fidici projekty
(napf. zavedeni vnitfniho systému pro zpravy o kvalité, Setfeni o nazorech
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zaméstnancu).Tento vybor se také zabyva doporucenimi a prohlaSenimi Statistické
Rady, ktera se tykaji kvality statistické prace.

Centralni vybor TQM spolupracuje intenzivné s manazery statistickych projektd Ctyr
direktoriatt. Uvnitf kazdého direktoriatu bude jeden expert — kontaktni osoba vyboru
TQM - odpovédny za planovani, kontrolovani a fizeni kvality. Dale jsou popsany
probihajici aktivity v riznych oblastech TQM.

1. Kontrola kvality produktu

Statisticka Rada zalozila pracovni skupinu pro kontrolu kvality statistickych produktd.

Souhrnné pojeti kvality pokryva nejen kritéria pro hodnoceni statistickych udaja jako
takovych, ale zahrnuje také potfeby uzivateld a to, jak jsou statistické udaje
dostupné.

e Souhrnné pojeti kvality zahrnuje také kritéria jako koherence (logicka souvislost),
harmonizace a porovnatelnost, ktera podtrhuji potfebu systémového vyhledu.

e Systém kritérii a ukazatell kvality vybavuje ,vyrobce* dat pfiru¢kou, ktera muaze
byt pouzita jako privodce pro permanentni kontroly kvality.

e Systém ukazatell kvality vybavuje také uzivatele nezbytnymi a dulezitymi meta-
informacemi.

Zpravy o kvalité jsou nastrojem ke sledovani ddlezitého souboru ukazatel( kvality
v ¢ase a k urCeni potencidlnich mist nezbytnych pro zlepSeni. Vypracovani zprav o
kvalité je pracna, na zdroje naroCna zalezitost. Urlité ukazatele Ize urcit pouze ex-
post studiemi a vyhodnocenim jednotlivych produkénich procesl. Nelze vSe zavést
najednou. Bylo proto rozhodnuto jit postupné. Jako prvni krok byla pfipravena
pfiru¢ka pro odpovédné osoby, jak se maji zpravy o kvalité sestavovat. Jako druhy
krok bylo vybrano malé mnoZstvi statistik, pro které se mély zpravy o kvalité sestavit.
Vybér byl proveden tak, aby se zkudenosti mohly promitnout na celek.

Cile pilotni faze byly nasledujici:

testovat pojeti, definice, atd. jediného kritéria kvality,

zjistit problémy pfi praktickém zavadéni,

ziskat informace o zatizeni respondentl a potfebnych zdrojich,
zjistit, zda mohou byt spinény pozadavky Eurostatu,
identifikovat ,mezery“ a nepokryta kritéria a

poznat zlepSeni potfebna pro pfirucku.

Pilotni faze byla zahajena v roce 2001. V roce 2002 byly zpravy o kvalité zavedeny
postupné v ostatnich statistikach. Zamérem je poskytovat je nejen Statistické Radeé,
ale také verejnosti, jako povinnou soucéast publikovani.

2. Redukce zatéze respondentu

Za prvé v souladu se zakonem plati:

1. Zasada pouzivat administrativni zdroje dat, registry a podobné zdroje, aby se
vlbec neposilaly dotazniky na podniky a jiné respondenty. (To vyzaduje
urcity ¢as).

2. Pouzivat vybérova Setfeni misto censq, kde to Ize.

3. Pouzivat dobrovolna Setfeni misto povinnych.

Za druhé je nutno:

Redukovat zatéz respondentl v pfipadech, kdy musi vyplhovat dotaznik.
Tento zplsob redukce zatéZe zahrnuje nastroje jako je ,Siti na miru
dotazniku pro specifické skupiny“ nebo vyuziti elektronickych médii. Byl
dokoncen elektronicky dotaznik (e-Quest) a od dubna 2001 je nabizen
podnikiim pro zasilani kratkodobych ukazatell statistickému tfadu. Od roku
2002 je vyuzivan pro strukturalni odvétvové statistiky a pozdéji pro dalsi
pravidelna ekonomicka Setfeni. Obsahuje také podplrné informace (definice,
klasifikace) a ma zabudovany kontroly vérohodnosti tdaju.

3. Orientace na zakaznika/uzivatele
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Pozornost je vénovana Setfeni o specifickych potfebach uzivatelll a prezentaci
hlavnich vystupt na Internetu zdarma. Diskutovan byl i podnétny systém pro SirSi
diseminaci produktl: podniky, které vyuzivaji elektronicky dotaznik dostanou $ek na
data, s nimz mohou nakoupit ur€ité mnozstvi publikaci, maji pfistup do databanky
nebo k jinym poskytovanym sluzbam.

4. Efektivnost

Vroce 1999 byl zahajen projekt (OPTDA) s cilem optimalizovat zpracovani dat
odvétvovych statistik (t&Zebni a zpracovatelsky pramysl, zahrani¢ni obchod).

V lednu 2001 byla vytvofena nova organizacni struktura se zamérem vytvofit vhodny
ramec pro efektivni restrukturalizaci procesu statistickych zpracovani. Z plvodnich
osmi divizi byly vytvofeny Ctyfi direktoriaty (Statistiky o obyvatelstvu, Odvétvové
statistiky, Prostorové statistiky a Makroekonomické statistiky).

Vramci direktoriatu statistik o obyvatelstvu bylo tradiCni organizaéni schéma
nahrazeno efektivnéjsi projektovou maticovou organizaci.

Ro¢ni pracovni program Rakouské statistiky zahrnuje také ¢asové harmonogramy,
odchylky od stanovenych cili musi byt uvedeny v ro¢ni zpravé o €innosti.

Ve vSech statistickych projektech/oblastech byl zaveden procesné orientovany
systém pro registraci lidskych zdroju (pracovnich hodin), stejné jako novy systém
finané&niho ucetnictvi.

Dalsim dalezitym milnikem bylo zavedeni projektového Fizeni.

V roce 2000 byly pfipraveny pokyny pro projektové fizeni, koncem roku 2000
zahajeno skoleni a do Iéta 2001 mélo byt proSkoleno 150 zaméstnanca.

V roce 2000 byl rovnéz zalozen Vybor pro projekty. Cleny tohoto vyboru jsou experti
z rlznych oddéleni Ufadd a jsou odpovédni za kontrolu vSech novych projekt
z hlediska doporu¢ovani managementu ohledné metodologickych aspektd,
koherence a zdroja.

5. Orientace na zaméstnance

Jako doplnék k existujicim doSkolovacim programdm a pribéznym Skolenim,
tykajicim se kazdodenni prace, bylo planem vytvofit interni ,Statistickou Akademii®,
pokryvajici vSechny zavazné vécné prislusné statistiky. Vysoky pocet zaméstnancu
je Skolen v principech TQM a kolem 80 zaméstnanct bylo Skoleno v oblasti obecnych
manazerskych kompetenci. Za velmi dulezitou je povazovana flexibilita zaméstnanct
a jejich otevienost ke zménam. Koncem roku 2000 bylo provedeno prvni Setfeni o
nazorech zaméstnancl (s responsi 84 %).

VSech pét dimenzi TQM je povazovano za stejné dullezité a vzajemné pUsobici,
takZe je nutno uvazovat o nich soubé&zné. Cilem je:

Respondenti: chovat se k nim jako k partneriim;

Zakaznici: lépe slouzit potrebam zakazniki a ziskat respondenty
jako zakazniky;

Produkty: urychlit véasnost prezentace produktii a sluzeb bez
zanedbani prislusné presnosti;

Zaméstnanci: pomahat zaméstnanclim, aby byli pfipraveni na nezbytné
zmény organizacni struktury a procesu;

Efektivnost: zvysSovat efektivnost jako permanentni zalezitost

4.3. ZkusSenosti Finského statistického uradu

o Finskd cenaza Finsky statisticky Ufad zacal se zavadénim princip TQM vroce 1996. Prvni

kvalitu

vyCerpavajici hodnoceni kvality podle kritérii tzv. Finské ceny za kvalitu bylo
provedeno v roce 1998. Hodnoceni podle téchto kritérii je velmi podobné hodnoceni
Malcolm Baldridgeovy ceny kvality (model pouzivany v USA) i hodnoceni
pouzivanému v modelu excelence EFQM. Hlavni prvky, které se hodnotily, byly:
vedeni, strategické planovani, zaméfeni na zakaznika a trh, informace a analyza,
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zaméfeni na lidské =zdroje, fFizeni procesli a obchodni vysledky. Proces
sebehodnoceni byl Ffizen soukromym podnikovym konzultantem, zku3enym
v hodnoceni pro cenu kvality. Pfipravné prace, v€etné pfedbézného dotazniku, a
hodnoceni byly provedeny Radou fediteld spolu s nékterymi poradci Finského
statistického ufadu. Béhem dvoudenniho hodnoticiho seminafe bylo nastoleno vice
nez 250 navrhd na zlepSeni. Hlavnimi pfinosy tohoto hodnoceni byly nasledujici
poznatky:

- potfeba noveé kultury fizeni

- potfeba revize vize, poslani a strategickych cilli; potfeba definovat
hodnoty

- potfeba zavést novy systém strategického Fizeni

- potfeba odpovidajici analyzy obchodniho prostfedi, vice dirazu na budoucnost,
obchodni inteligenci

- potieba vétSiho zaméfeni na zakazniky: vyvinout systém fizeni s ohledem na
zakaznika, zalozit systém zpétné vazby, nezbytna nutnost definovat standardy sluzeb
pro zékazniky, rozvijet partnerstvi

- potfeba vétSi pozornosti procesum: procesni mySleni, dokumentace, manualy,
znalostni fizeni

- potfeba zaméfeni na lidi: nastartovat cestu vedouci k ,udici se organizaci®,
k pribéznym zlepSovanim, k praci v tymech, k pravidelnym Setfenim u zaméstnancu,
k inovacnimu systému, ke kvalifikovanému Fizeni.

Paralelné k hodnoceni kvality byl nastartovan novy zpusob strategického fFizeni,
zalozeny na ,Balanced Scorecard® (BSC) modelu, publikovaném vroce 1996
Kaplanem a Nortonem, ktery je Siroce vyuzivan podniky po celém svété. Ve Finsku
shledali, ze BSC model je vybornym nastrojem ke komunikaci, monitorovani
strategickych cilll a k prosazeni nezbytnych zmén.

Pfinosy BSC modelu byly shrnuty nasledovné:

- je to spole¢ny ramec pro souhrnné fizeni na rlznych drovnich a funkcich
VvV organizaci,

- pfijeho pouziti se strategie stane operativni a komunikativni,

- kombinuje strategické cile a finan¢ni planovani do jediného systému Fizeni,
- obsahuje jasnou strukturu se vztahy pfi¢in a disledkd,

- obraci vice pozornosti na pfedpoklady: lidi, procesy, zakazniky,

- klade vétsi ddraz na kritické faktory uspéchu,

- Fizeni pomoci BSC znamena, ze se dava veétSi dlraz na operativni opatfeni
vedeni misto sledovani ukazatell, které informuji se zpozdénim o tom, jak se
minula opatfeni projevila, a misto sledovani historickych udaja,

- pfinasSi rozsahlé znalostni zkuSenosti zi¢astnénych,

- pomaha prolomit bariéry mezi sekcemi (odbory).

4.4. Svédsky pristup ke kvalité

e ZaloZeni
skupiny pro kvalitu

Svédska statistika zahajila systematicky pristup ke kvalité jiz v roce 1993, kdy se
snazila ziskat informace o zakladnich myslenkach TQM a pak zvolit, jak jeho principy
aplikovat na organizaci jako je statisticky ufad. K tomu Gc&elu byla vytvorena klicova
skupina zahrnujici Radu fediteld a dal$i dulezité osoby, majici velky vliv v Gfadu.
Informace byly ziskany pfevazné z ciziny — z literatury, z kurzd, z konferenci atd.
(v€etné kontaktu s WESTAT, soukromou statistickou organizaci v USA, ktera
pUsobila v této oblasti jako konzultant). Poté, co kliCova skupina ziskala dostate¢ny
prehled, informovala ostatni ,0 €em to je* pomoci seminafd, diskusi uvnitf
organiza¢nich utvarl ufadu a pomoci brozurky, informujici o dusledcich pro
8védskou statistiku.
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Velmi brzy byl polozen dliraz na dosazeni explicitnich zlepSeni v organizaci.
Prostfedkem k tomu bylo nastartovani velkého poctu projektll zlepSovani. Tyto
projekty byly v souladu s principy TQM a vyuzivaly specialni nastroje kvality.

Byli vychovani zvlastni vnitfni konzultanti, nazvani TQM-piloti. Byli vybrani z celé
organizace a Skoleni pét dni; pfipravna fada seminari a ¢tyfdenni Skoleni probéhly
pod vedenim konzultant(l z WESTAT.

Aby vybrali dobré ,piloty“, zavedli pro né kritéria vybéru. V souladu s principy
systematického pfistupu zaloZili dale urcité aktivity a systémy, podporujici usili o
kvalitu.

Mezi né patfily:

- vyvijeni nejlepsich sou€asnych metod,

- pravidelna Setfeni u zakaznikd,

- revize interniho ocenéni kvality,

- zahajeni identifikace kliovych (,jadrovych®) procesu,
- sledovani (nékterych) procesu,

- interni informacni systémy (Intranet, ¢asopis),

- odezvy na dotazniky zaméstnanct,

- pravidelna shromazdéni zaméstnancu,

- vyhodnocovani organizace podle kritérii pro ocenéni kvality,
- dvoulety plan prace na kvalitg,

- pracovni misto pro kvalitu,

- zalozeni provadéni auditu.

4.5. Dosavadni pribéh a vysledky aplikace principi TQM v CSU

e Srpen 2001 -
prvni zaméry a
navrh projektu
»Aplikace modelu
EFQM v CSU“

e Ocekavané
prinosy projektu

e Rok 2002 -
rozbéh projektu

O zavedeni principi TQM se zacalo uvazovat v srpnu v roce 2001, kdy byl tento
zameér odsouhlasen vedenim CSU. V zafi téhoz roku byl pfedlozen navrh projektu
~Aplikace modelu EFQM v CSU“ do Narodniho programu podpory jakosti pro rok
2002 (ktery byl poté pfijat a zafazen Ceskou spolecnosti pro jakost jako projekt
€.8/2002), v Fijnu byl ustaven referat rozvoje kvality a probéhlo nékolik Uvodnich
Skoleni a informativnich schlzek.

Cil projektu byl vyjadfen nasledovné:

Formulovat model EFQM pro podminky CSU a zpracovat vychozi analyzu stavu
zabezpeceni kvality Ffizeni vsech c¢innosti v ufadu. Analyza poskytne podklady
k vybéru prioritnich oblasti aradu pro zlepSovani v dalsim obdobi, aby doSlo ke
zkvalitnéni jeho vystupt a sluzeb.

Ocekavani dalSich pfinost projektu vychazela z dosavadnich teoretickych znalosti
v této oblasti.

Protoze aplikace modelu EFQM bude provadéna v prostfedi vyuZivajicim zasady
TQM, mélo by dojit i ke zménam ve vztahu CSU k uzivatelim (pfizplsobovanim
vystupll Ufadu podle vysledkl zjiStovani jejich spokojenosti a budoucich potieb),
k respondentiim (snizovanim jejich zatéze a tim i nakladd Ufadu) a k vlastnim
zaméstnancim (zjiStovanim jejich spokojenosti, zvySovanim jejich motivace podilet
se na permanentnim zlepSovani vSech Cc&innosti, postupnym zvySovanim jejich
kompetenci). Soucasti tohoto prostfedi bude i ur€eni, zlepSovani a zvySovani
efektivnosti kli¢ovych a pomocnych procesl, které se pak nezbytné promitne do
vysSi kvality statistickych vystupl a sluzeb. Rozhodovani na zakladé skutecnosti,
které je podminkou nastartovani zlepSovacich aktivit, si vynuti zjiStovani potfebnych
podkladd (napf. €as a naklady spojené s ur€itymi Cinnostmi a procesy, jejich
pisemnou dokumentaci), tedy potfebnou evidenci. ZlepSovaci procedury bude ¢asto
nutno provadét na projektové bazi, coz by se mélo odrazit v rozsifovani (i zlepSovani)
vzajemné komunikace. Snaha o kvalitu vlastni prace by méla vést k vyuzivani
benchmarkingu - porovnani se sou€asnymi nejlepSimi postupy a nasledné k jejich
pfejimani.

Vzhledem k organiza&nim zménam, které v CSU nastaly k 1. 1. 2002 (zru$eni Centra
rozvojovych studii a referatu rozvoje kvality), pokracovaly prace na projektu v roce
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2002 vramci sektoru rozvoje statistického systému. Bylo rozhodnuto opfit se o
zahrani¢ni zkuSenosti a proto byly v tomto smyslu navazany kontakty s Eurostatem a
dalS$imi nékolika statistickymi Ufady (Anglie, Finsko, Rakousko). Soucasné byly
studovany dostupné materialy o modelu EFQM a nastrojich, které se pfi jeho aplikaci
vyuzivaji.

V ramci feSeni projektu byly v roce 2002 provedeny tyto kroky:

1. Studium materidld zkonferenci ke kvalité, které probéhly vroce 2001
(Stockholm, Soul) a materidld zaslanych Eurostatem, statistickymi ufady
Rakouska, Finska, Anglie a dalSich statistickych uradd, unor -duben

2. Zpfesnéni postupu projektu, bfezen
3. Priprava smlouvy s Ceskou spolegnosti pro jakost, duben

4. Vypracovani informacni zpravy pro vedeni Ufadu o zahrani¢nich zkusenostech,
duben

5. Vypracovani prvni verze hodnotitelského sesitu pro CSU, veetn& vymezeni
dil€ich kritérii modelu EFQM, duben

6. Hledani konkrétnich zkusenosti s aplikaci modelu EFQM — nabidka Rakouského
statistického ufadu na prezentaci jejich zkuSenosti, duben

7. Formulace pfistupu TQM (modelu EFQM) pro pilotni ovéfeni v podminkach
Ufadu, externi spoluprace, duben — kvéten

8. Konzultace v Rakouském statistickém uradé k provedené aplikaci pfistupu TQM
a modelu excelence EFQM, kvéten

9. Zpracovani zpravy o zkusenostech v Rakouskem statistickém Ufadu a navrh
postupu aplikace modelu EFQM v CSU, Eerven

10. Odsouhlaseni navrhu postupu aplikace vedenim CSU, &ervenec
11. Vypracovani navrhu dotazniku pro anketu spokojenosti zaméstnancu, ¢ervenec

12. Zalozeni vyboru TQM vedenim CSU a prijeti péti hlavnich principd TQM:
Orientace na uzivatele, kvalita vystup(, snizovani zatizeni respondent(l, orientace
na zaméstnance, efektivnost procesu, ¢ervenec

13. Skoleni (jednodenni) vyboru TQM, vedoucich pracovnik( a vrcholového vedeni o
postupu aplikace modelu EFQM, &ervenec

14. Stanoveni tymu hodnotitel(l, jmenovani odpovédnych pracovnikid za jednotliva
kritéria, Cervenec

15. Skoleni (tfidenni) tymu hodnotitell k aplikaci modelu EFQM, metody
sebehodnoceni, sbéru dat, Uprava hodnotitelského sesitu, Eervenec

16. Posledni korekce hodnotitelského sesitu na zasedani vyboru TQM, srpen
17. Porada hodnotitel( k zahajeni a postupu sbéru dat, srpen

Dne 13. 8. 2002 byly vesSkeré prdce na projektu pferuseny vzhledem k zaplave,
ktera zniila budovu ustfedi CSU a z velké &ésti i jeji vybaveni. Ve zbytku roku 2002
a po cely rok 2003 pracoval CSU v provizornich podminkéach (ustfedi uradu bylo
roztrouseno v 10 raznych mistech v Praze). Presto — v souvislosti s pfichodem
nového vedeni CSU — bylo v poloviné roku 2003 rozhodnuto o pokradovani
v zavadéni principu TQM v uradé.

Jako prvni krok bylo rozhodnuto uskute¢nit anketu u zaméstnancti CSU, ktera
probéhla v zafi 2003. Cilem bylo zjistit nazory zaméstnancl na pracovni podminky,
nejblizSi nadfizené, moznosti dalSiho odborného rdstu atd. i ziskat zakladnu pro
budouci srovnani. Dukladna pfiprava pfinesla pomérné dobrou response — 60,3 %.
Nasledné byla vypracovana podrobna analyza vysledkl, na jejimz zakladé pfijalo
vedeni CSU fadu opatfeni ke zlep$ovani pracovnich podminek, motivace a
spokojenosti zaméstnanc(l ufadu.

V poloviné roku 2003 pfipravil CSU na svych webovych strankach anketu uzivatel(,
jejiz vysledky spolu s vysledky diskusi ze setkani s uzivateli z medii a s analytiky se
staly podkladem ke zlepSovani struktury i formy vystupd ufadu. Zacatkem roku 2004
byla anketa uzivatell v Sir§im pojeti zopakovana. Zucastnilo se ji 353 respondentu
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(témér dvojnasobek vzhledem k prvni anketé).

Hlavni vysledky ankety Ize shrnout nasledovné:
e nejCasté&jSim zdrojem informaci jsou webové stranky a tisté€né publikace,

e uzivatelé jsou celkem spokojeni s urovni informacnich sluzeb (Casto nebo vzdy je
spokojeno 78,4 % uzivatelud),

e potvrdil se zajem o statistiku obyvatelstva, prace a mezd a regionalni udaje,

e uzivatelim chybi komplexni informace o urcité vécné oblasti, ¢asové fady
i regionalni ¢lenéni,

e respondenti by pfivitali vétSi orientaci naSich vystupl na laickou vefejnost,
komentare a analyzy by mély byt vice popularizovany,

e zmeény webovych stranek ufadu, které byly provedeny od pfedchoziho Setfeni
spokojenosti uzivatell, byly hodnoceny velmi pozitivné (97,5 % uzivateld!),

o celkové hodnoceni (pomoci ,Skolnich znamek®) poskytovanych statistickych
informaci a sluzeb ufadem je 2,24.

Jako dalsi prazkum provedl CSU anketu u respondenttl, ktera probihala v dubnu a
kvétnu t. r. Jejim zamérem bylo navazat SirSi pravidelny kontakt s respondenty, ziskat
jejich ndzory na moznosti snizovani jejich zatéze a zkvalithovani obsahu statistickych
Setfeni. Nahodné bylo vybrano 4000 zpravodajskych jednotek, kterym byly formulare
ankety zaslany poStou. DalSi (dobrovolni) respondenti pak odpovidali v ramci
konjunkturnich priizkum(, na webovych strankach CSU nebo e-mailem. Vysledky
ankety se v sou€asné dobé zpracovavaji.

Dalsi z nastroj pro zlepSovani kvality, ktery je ,v chodu®, jsou metodické audity. Ty
byly zahajeny na podzim v roce 2003 a prosly jimi Ctvrtletni narodni Ucty, statistika
primyslu a statistika stavebnictvi. Postupné jimi projdou vSechny dulezité oblasti
statistiky. Odbornost auditli je podpofena Uc¢asti externich odbornik(i a auditorskych
skupinach.

V souvislosti s pFipravou managementu CSU na sestaveni strategického planu byl ve
spolupraci s némeckym statistickym ufadem (FSO Germany) zahajen koncem roku
2003 mezinarodni projekt ,Strategické planovani a fizeni statistickych &innosti®
(SPMSA - Strategic Planning and Management of Statistical Activities), financovany
z prostfedktl Phare. Vzhledem k tomu, Zze z némecké strany se projektu ucastnili
predni fidici pracovnici (véetné mistopfedsedy FSO pana Waltera J. Rademachera)
a Ze obdobné procesy byly v FSO nastartovany v dobé& ne pfili§ vzdalené, ziskal CSU
pomérné Cerstvé zkuSenosti z obdobi zavadéni novych metod fizeni vcetné
informace o chybach a omylech, ke kterym pfi zavadéni do praxe doslo.

V ramci feSeni projektu SPMSA byly dosud uskuteénény tyto zakladni aktivity:

Po seznameni se se soudasnym stavem v CSU z hlediska zpGsobu planovani
statistickych aktivit, moznosti motivace zaméstnanc(, vnitini komunikace, alokace
finan€nich zdroji apod. navrhla némecka strana rozSifenému Fidicimu vyboru
projektu SPMSA upfesnéni dil€ich krokt projektu. Nasledovaly dvé pfipravné akce.
Na prvni z nich némecti experti prezentovali vlastni metodu strategického planovani
se zduraznénim jednotlivych rozmérl strategie (uzivatelé, spole€nost, respondenti,
partnefi, zaméstnanci, procesy, vysledky, zdroje atd.), pozadavk(, které je nutné pfi
stanovovani strategie zohlednit (¢eské viady, Evropské unie a dalSich uZivatell), a
potieb (Seského hospodaistvi a Seské spoleénosti, ale téz CSU). Doporudili pFipravit
pyramidu cilQl (strategické cile rozpracovat do dilgich cilai atvartt CSU, akénich plant
atd.), dale vyuziti metody Balanced Scorecard (vyvazenych ukazatell) ke
strategickému Fizeni, zavedeni ro¢nich plana utvard, podpofené smlouvami o plnéni
jednotlivych cilll, jejichz plnéni je vyhodnocovano. Doporucili rovnéz vytvoreni
zvlastni jednotky, povéfené Fizenim a kontrolou planovaciho procesu, ktera poskytuje
vedeni ufadu zvlastni sluzby nutné kfFizeni. Druha pfipravna akce némeckych
expertl se zabyvala pfipravou seminare k sebehodnoceni modelem CAF (Common
Assessment Framework — CAF), ktery je zjednodusenou obdobou modelu EFQM a je
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uréen pro sebehodnoceni neziskovych organizaci ve vefejné spravé.

Vramci dilCich krokd projektu byl zacatkem uanora 2004 uspofadan seminar
rozhoduijicich fidicich pracovnikd CSU ke stanoveni strategickych cil(. Vysledky
seminare byly zpracovany do pfehledné formy a podrobeny dalsi vnitfni diskusi, které
se zucCastnil SirSi okruh fidicich pracovnikl. V dalSim pribéhu roku 2004 byly
(i s ohledem na vysledky dalSich planovanych Cinnosti v oblasti kvality fizeni — viz
vySe uvedené) navrzené strategické cile a podcile diskutovany se vSemi zaméstnanci
s tim, Ze vyusténim diskuse bude pfijeti dokumentu Mise, vize, strategické cile a
podcile ¢SU na obdobi 2005 — 2008. Predpoklada se, Ze v prib&hu zavadéni
strategického planovaciho cyklu bude nutné tento dokument pravidelné aktualizovat
(napf. podle vysledkd sebehodnoceni modelem EFQM). V priibéhu cervna byly
strategické cile ufadu v ramci ro¢nich pland ¢€innosti rozpracovany do navrhu cild a
podcilt jednotlivych utvart ufadu.

Druhou unorovou akci bylo externé fizené sebehodnoceni Ufadu podle vybranych
subkritérii modelu CAF na seminafi, kterého se zu€astnili zaméstnanci pfevazné ze
stfedni Urovné Fizeni Ufadu — vysledkem byl konsensus o mistech ke zlepSovani
v hodnocenych oblastech.

Projekt SPMSA byl v Cervnu zakon&en tfemi seminafi pro pracovniky vrcholové a
stfedni Fidici urovné na témata:

- fizeni lidskych zdroju,

- hodnotici pohovory se zaméstnanci,

- novy vybérovy postup pro vedouci zaméstnance s vysokoskolskym vzdélanim.

V ramci projektu SPMSA zbyva vypracovat zavéreCnou zpravou pro Delegaci
Evropské komise s uvedenim dosazenych vysledk(. Ukonc¢eni projektu neznamena
ukonceni zavedenych vySe zminénych aktivit. Jde naopak o zavedeni nového
zpGsobu fizeni CSU v podminkach méniciho se prostfedi, doprovazeného
permanentnim zlepSovanim vSech &innosti a vystupt ufadu.

Dosavadni dosazené vysledky je nutno vidét zejména v pfijeti vybranych principu
TQM vrcholovym vedenim Gfadu, v dikladné pfipravé podkladl pro aplikaci modelu
EFQM v podminkach CSU. CSU disponuje 20 hodnotiteli, ktefi maji kompetenci pro
hodnoceni sebehodnotici zpravy zpracované podle modelu EFQM. Cenné jsou
ziskané zahrani¢ni zkuSenosti s pouzitim modelu EFQM a s pfijetim principd TQM i
vytvofeni vyboru TQM, jehoz ukolem je dohlizet na zavadéni pfistupd TQM v Gfadu,
vytvafet podminky a pfedpoklady pro zabezpeéeni tohoto procesu a kontrolovat
prabéh projektd spojenych s pinénim t&chto principl. S ohledem na poslani CSU byly
z principtl TQM vybrany principy podstatné pro zlepSovani efektivnosti ¢innosti ufadu
a pro zvySovani kvality statistickych produktl a sluzeb:

Orientace na uzivatele

Kvalita vystupu

Snizovani zatizeni respondentl
Orientace na zaméstnance
Efektivnost procesl

Je pfipraven hodnotitelsky seSit, ktery je modifikaci obecného modelu EFQM, byly
vypustény c&innosti uvedené u jednotlivych dilCich kritérii, které nejsou z hlediska
CSU relevantni. Pom(icka pro sbér dat obsahuje zékladni navrh konkrétnich otazek
pro vSechny ¢&innosti Ufadu, popisované vramci dilich kritérii v hodnotitelském
seSitu. Je ur€ena pro hodnotitelsky tym, ktery pomoci nich (a jejich rozSifenim podle
vlastnich znalosti) organizuje sbér dat.

CSU rovnéz disponuje zkuSenostmi s organizovanim, pfipravou a vyhodnocovanim

dotaznikl anket u uzivatel(, vlastnich zaméstnancl a respondentl. Vysledky anket,

event. opatfeni z nich vyplyvajici jsou U¢astnikim anket nasledné zpfistupnény (na

Internetu nebo Intranetu).

Co jesté zbyva nebo pfipada v Uvahu aplikovat v pfistich obdobich:

1. Anketa u partnertd (dodavatelt a odbérateltl v ramci statni sféry, event. i v ramci
soukromé sféry)

2. Aplikace modelu EFQM — provedeni sebehodnoceni Gfadu se zamérem najit



10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.

silné stranky a mista pro zlep3eni
Stanoveni priorit v oblastech pro zlepSovani a nastartovani projektl zlepSovani

Po shrnuti zavéra, vyplyvajicich z pfedchozich akci a jiz provedené SWOT
analyzy, provedeni korekce navrZzeného strategického planu

Pro strategické fizeni pouzit ,metodu vyvazenych ukazatell (Balanced
Scorecard)*

Systematické zavadéni zprav o kvalité jednotlivych statistik
Sledovani kapacit a nakladu na jednotlivé ulohy, projekty a procesy

Stanoveni klicovych a pomocnych procest Ufadu, u kliCovych procesu najit
klicové proménné procesu a pfiCiny ovliviiujici ménlivost vysledkd procesu
(v rozdéleni na spoleéné a specialni)

Po korekci strategického planu stanoveni kritickych faktorl jeho Uspésnosti,
kritérii pro méfeni dosazeni cilll

Pravidelné porovnavani se s nejlepSimi statistickymi ufady (Benchmarking) a
prejimani soucasnych nejlepsich metod (Current Best Methods)

Vypracovani pisemné dokumentace pro vsechny procesy a metodické postupy
Navrzeni ukazatell pro hodnoceni vykonnosti Gfadu (kvantitativni, kvalitativni)

Diskuse k obsahu statistiky (periodicita a obsah zjiStovani, vymezeni soubort a
prfesnych metodickych pravidel, zpétna rekonstrukce €asovych fad apod.) na
zakladé pfipravenych konkrétnich podkladt

Iniciovani soutéze pro zaméstnance v predlozeni internich navrhd na zlepseni
v jakékoliv oblasti. Vybor TQM vybere kazdy rok tfi nejlepsi navrhy, které budou
odménény

Pfipraveni kontrolnich seznama kvality pro produkty a procesy (hlavné v oblasti
vybérovych Setieni)

Prabézné Skoleni pro dalSi zaméstnance v oblasti kvality



