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Abstrakt

Hlavnim cilem ¢lanku je prostfednictvim piipadové studie poukazat
na prakticky pfinos kontinualné provadénych kontrolnich a evaluacnich
aktivit u tohoto typu organizaci. Prvni ¢ast ¢lanku se vénuje tvodnimu
vhledu do specifik kontrolnich a evaluacnich aktivit realizovanych v or-
ganizacich typu malych a stfednich podnikii v obecné roviné. Druha pa-
saz seznamuje ctenafe se zakladnim metodologickym ramcem pouzité
evaluacni metodiky a predstaveny evaluacni cyklus poukazuje na odlis-
nosti kontrolnich a evaluac¢nich aktivit od procesti monitoringu a repor-
tingu. Nasledujici ¢ast je vénovana predstaveni systému kontrolnich
a evaluacnich aktivit ve vybraném subjektu, z néhoz jsou v zavéru clanku
shrnuty identifikované prinosy, které mohou organizace vyuzit pro zefek-
tivnéni ¢innosti a k optimalizaci svého fungovani.

Abstract

The main objective of the article is to highlight the practical benefit
of permanent monitoring and evaluation activities in small and medium-
sized enterprises with using a case study as a research tool. The first part
of the article is devoted to an initial insight into the specifics of monitoring
and evaluation activities implemented in organizations such as SME’s
in general. The second part introduces the basic methodological frame-
work used in the evaluation methodology and the description of evalua-
tion cycle highlights the differences between the control and evaluation
activities by monitoring and reporting processes. The following section
presents the system of control and evaluation activities in the selected
business study. Identified benefits that SME’s can use to make processes
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more efficient and to optimize theirs functions are summed up in the con-
clusion.
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Uvod

Evaluacni aktivity plni své funkce v mnoha odvétvich — od akademické
pldy, pfes vefejny sektor (napf. zdravotnictvi, rtizné stupné vzdélavaciho
systému, socidlni intervencéni programy atp.), statni spravu az po sektor
soukromy. Evaluaéni projekty poskytuji zadavateltim i dal$im ticastnikiim
empirickymi daty podloZenou zpétnou vazbu, oporu pii komplexnich
rozhodovacich procesech, podklady pro vyhodnocovani efektivity, ptre-
hled identifikovanych rizik, slabin i potencidlu. Vystupy se samoziej-
me lisi rozsahem, formou i strukturou dle tcelu a zadani konkrétni evalu-
ace. Avsak spole¢nym specifikem vSech kvalitnich evaluacnich projektt je,
ze jsou vysledkem objektivniho, systematického a kontrolovaného proce-
su. V praxi vychazi z pfistupii evaluaéniho vyzkumu, coz je aplikovany
proces zjistovani, sbéru a syntézy dikazt, které vedou k zavértim o véc-
ném zakladu a o hodnoté, o vyznamu, ¢i kvalité posuzovaného programu,
produktu, osoby, politiky, ndvrhu nebo planu (FOURNIER, Joanne 2005).
Témito charakteristikami se evaluacni projekty zasadné odlisuji od nesys-
tematického, tcelové ¢i intuitivné provadéného, subjektivniho hodnocent,
se kterym se je mozné v organizacich typu malé a stfedni podniky setkat.
Kontinudlni kontrolni a evaluacni aktivity se v téchto charakteristikach lisi
také od namétkové nebo nekomplexné a nahodile ziskdvanych vystupf,
které mohou zadavatelé, piip. i dalsi tazatelé, dostavat predkladané
od jednotlivych zainteresovanych stran, a to vcetné nékdy izcela proti-
chtidnych zavérd. Kontrolni aevaluacni aktivity totiZ nemaji vyznam
pouze pro subjekt samotny (tzv. evaluand), ale maji také dopady na zain-
teresované strany, které jsou s danym subjektem propojeny rtiznymi vaz-
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bami ahdji sivlastni zajmy, coz mutZze mit negativni dopad na kvalitu
a objektivitu jimi prfedkladanych vystupti. V praxi jsou evaluacni aktivity
provadény za mnoha riiznymi ucely, které stanovuje zadavatel evaluace
podle svych ocekavani a potteb. Evaluacni aktivity maji pfi vhodné im-
plementaci potencidl stat se nejen nastrojem, ale pfedevsim nedilnou sou-
c¢asti efektivniho managementu kazdého subjektu.

Hlavnim cilem ¢lanku je prostfednictvim piipadové studie poukdazat
na prakticky pfinos kontinualné provadénych kontrolnich a evaluacnich
aktivit na ilustrativnim pfikladu organizace typu malé a stfedni podniky
(dale MSP). Dtiraz je kladen na demonstraci vybranych typti kontrolnich
a evaluacnich ¢innosti z realného systému zavedeného v pfislusném sub-
jektu.

1. Kontrolni a evaluacni aktivity v organizacich typu MSP

Organizace typu malych a stiednich podnikt (déle MSP) pottebuji prova-
dét nezavislé posuzovani zaméfené na fungovani internich procesti a mé-
feni jejich efektivity nejen z divodu vlastniho zdokonalovani a vyvoje
organizace, ale i z dtivodt vice esencialnich-napf. za ucelem provéreni
souladu jednani subjektu se zavaznou legislativou, s ocekavanimi zakaz-
nikd, s pozadavky kli¢ovych odbérateli ¢i s certifikovanymi normami.

Neméné zadouci je, aby se kazdy subjekt diikladné zaméfroval nejen
nafizeni svych internich procesti, ale i na systematickou spolupraci
s hlavnimi cilovymi skupinami, které v pfipadé organizaci typu MSP
zpravidla zahmuji spravni organy, zaméstnance, zdkazniky, konkurenty,
dodavatele a obchodni partnery.

Kontrolni a evaluacni aktivity predstavuji nastroj, ktery mtize se zmapo-
vanim a fizenim tohoto stavu pomoci. Jak je prakticky mozné kontrolni
a evaluacni aktivity vyuzit k monitorovani a optimalizaci internich proce-
st i spoluprace s dodavateli, bude ilustrovano prostfednictvim piedstave-
ni redlného systému téchto typti aktivit, které jsou provadény v predsta-
veném subjektu typu MSP.
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Zakladni praktické rozdéleni evaluacnich Setfeni dle vyznamu, ucelu
a pfinosu pro zainteresované strany popsal napriklad Michael Scriven
(1973), ktery je rozdélil na dva zakladni pristupy — formativni (angl. forma-
tive evaluation) a sumativni (angl. summative evaluation).

Hlavni charakteristikou formativnich evaluacnich Setfeni je snaha o zlep-
Sovani a rozvijeni danych subjekti. Vysledky takto pojatych evaluaci
predstavuji prabéZznou zpétnou vazbu, kterd mutze byt vyuZivdna
pro korigovani bézicich procesti nebo pro navrh novych opatfeni v evalu-
ované oblasti. Vysledky formativnich evaluac¢nich Setfeni poskytuji zada-
vateliim vystupni informace, které jsou orientovany na vylepSeni stavaji-
ciho stavu. Mezi praktickymi cili kontinudlné provadénych formativnich
evaluacnich aktivit uplatiiovanych v MSP 1ze ocekavat naptiklad ovéfeni
splnéni vytcenych cila ¢i vysledkii subjektu, zméteni rozdilu mezi oceka-
vanym a redlnym stavem, zhodnocenim efektivity a nalezenim prostoru
pro zlepseni stavajici situace v evaluovanych oblastech atp.

Sumativni evaluace jsou pouzivany naopak az v meznich situacich, kdy je
tfeba posoudit dosazené vysledky a rozhodnout o dalsim pokracovani,
¢i ukonceni evaluovanych procesti, ¢innosti, projekti a programti. Cilem
sumativnich evaluaci je provéfit miru dosazeni stanovenych cili a shro-
mazdit relevantni data pro rozhodnuti o pokracovani ¢i ukonceni evaluo-
vané aktivity. Sumativni evaluace jsou zaloZeny na exaktnich technikach
sbéru dat a informaci, provéfuji data a informace za vymezené obdobi
zminulosti a spojuji zainteresované strany s odpovédnosti. Dosazené
vysledky jsou vztahovany ke konkrétnim subjektim ¢i okolnostem,
které jejich dosazeni usnadnily ¢i podpofily, nebo mu naopak branily ¢i jej
zcela znemoznily.

Nelze vSak zaroven opomenout také to, zZe se volba evaluacniho pfistupu
vzdy odviji od konkrétniho zadani.

1.1 Specifika organizaci typu malych a sttednich podniki

Jak doklada napriklad Zprdva o vyvoji malého a stiedniho podnikdini a jeho
podpoie v roce 2013 (Cesko. Ministerstvo praimyslu a obchodu, 2014), orga-
nizace typu malych a stfednich podnikt tvori skupinu velmi rtiznorodych
jednotek (mj. rozptylem poctu zaméstnancti, lokalitou, organizacnim fize-
nim, dodavatelskymi vztahy), které jsou zaméfené na Siroké portfolio
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¢innosti napfi¢ celym podnikatelskym spektrem (napf. od femeslnictvi
pres zajisténi adrenalinovych sportli az po védeckou cinnost). Oficidlni
aktudlné platna definice malého a stfedniho podniku v Evropské unii
je upravena Natizenim Komise (ES) ¢. 800/2008 v podminkach Ceské re-
publiky (pfilohou ¢. 1). Hlavnimi faktory, které urcuji, zda podnik patfi
do skupiny malych a stfednich podnikii (dale téz MSP), jsou pocet za-
méstnancti a ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma rocni rozvahy. Malé a stfedni
podniky maji maximalni pocet zaméstnancti mensi nez 250 osob a zaroven
plni nize uvedeny finan¢ni parametr. Skupina malych a stfednich podnikii
se dle vySe uvedené definice (Evropska unie 2008, s. 38) jesté podrobnéji
¢leni nakategorie uvedené v tabulce (viz Tabulka 1 clenéni malych
a stfednich podniki):

Tabulka 1: ¢lenéni malych a stfednich podnik( [tabulka dle Evropska unie, 2008, s. 38-39]

Kategorie podniku Pocet zaméstnancti Obrat nebo Bilanéni suma
Stredni podnik <250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR
Maly podnik <50 <10 mil. EUR <10 mil. EUR
Mikropodnik, drobny podnik <10 < 2 mil. EUR < 2 mil. EUR

Pro oznaceni malych a stfednich podnikti se v textech bézné pouziva
zkratka MSP, pfipadné se objevuji pod ekvivalentni zkratkou SMEs
(¢i pouze SME), ktera pochazi z anglického vyrazu small and medium enter-
prises.

Z hlediska kontrolnich a evaluacnich aktivit je zde vhodné upozornit
na tfi zadkladni specifika propojujici MSP s potfebou realizovat v nich kon-
trolni a evaluacni cinnosti obdobné jako v ostatnich typech organizaci,
ac by se to mohlo s ohledem na jejich velikost zdat na prvni pohled nadby-
tecné.

Vyuzivani outsourcingovych aktivit

Pravé z divodu své velikosti, potazmo pocetnosti zaméstnancti, mohou
trpét organizace typu mikropodnikii a malych podnikii nedostatkem in-
ternich persondlnich zdrojii (napf. na pozicich specialist1). Pro mikropod-
niky a malé podniky tento stav logicky usti v nutnost kumulovat funkce
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a zaclenit vice agend do kompetenci jedné povétené osoby, pfipadné bu-
dovat outsourcingovou sit, ktera se na feSeni urcenych agend podili.
Pri varianté fizeni jednotlivych agend formou outsourcingu, pfinasi tento
zptisob fungovani organizacim rtizné vyhody (napf. profesionalni zastre-
Seni agendy, sniZeni interni provozni zatéze atp.) ¢i nevyhody (napt. zvy-
Sené naroky na logistiku agendy, dodavatelskou neznalost klicovych in-
ternich specifik atp.), vzdy je vSak doprovazen snizenim plné kontroly
nad vlastnimi zdroji a jejich toky. Pravé v dtsledku distanc¢niho ptisobeni
fesitele agendy, ztraty plné kontroly nad danym procesem a roztristéni
agendy nejen do interniho ale i externitho prostfedi mimo subjekt vzrista
vliv kontrolnich a evaluacnich aktivit.

Nastavovani kontrolnich mechanismu

Obdobné jako v jinych typech organizaci pomahaji evaluacni aktivity ce-
lému fizeni MSP, jelikoZ ho nuti nastavovat si interni kontrolni mecha-
nismy v bézZném provozu a systematicky provéfovat shodu s nastavenymi
kritérii, a to optimalné pravidelné a prostfednictvim nezavislého objektiv-
niho subjektu. Tim nemusi byt vzdy bezpodminecné externista. Naopak to
muze byt v pfipadé MSP napfiklad vybrany pracovnik, ktery neni soucas-
ti ani nenese odpovédnost za dany proces ¢i agendu a disponuje pfislus-
nymi kompetencemi pro ¢innost evaluatora.

Rozvoj procesniho fizeni

Evaluacni aktivity zaroven podporuji rozvoj procesniho fizeni v organiza-
cich, a to nejen procesni analyzou. V optimalnim pfipadé jsou nové zava-
déné ¢i upravované procesy jiz automaticky navrhovany s kontrolnim
a reportingovym aparatem. Obdobnou soucast kazdého projektu tvori
validacni (prip. pilotni provoz) a evaluacni faze. Pravé z téchto indikac-
nich procesnich fazi vyplyvaji nedostatky, mezery, rizika a hrozby,
ke kterym je prostfednictvim této interni detekce mozné pfijmout véasna
napravna ¢i preventivni opatfeni. Témito opatfenimi se minimalizuji ne-
gativni dopady na zdkazniky a umozni priibéZné optimalizovat dalsi ¢in-
nosti spojené s danym procesem ¢i projektem. Kontrolni a evaluacni akti-
vity timto zptisobem také pomahaji naplnit normativni pozadavky systé-
m fizeni kvality (nap¥. CSN EN ISO 9001:2008).
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1.2 Tradi¢ni nastroje vyuzivané v MSP

Z vyse uvedenych specifik charakteristickych pro organizace typu MSP
vyplyva, Ze je nutné v pfipadé pouziti kontrolnich a evaluacnich ¢innosti
prizplisobovat vybrané nastroje rozsahu a potfebdm kazdého konkrétniho
subjektu. Existujici portfolio nastrojii pro kontrolni a evaluac¢ni aktivity je
pocetné obdobné jako Skala technik pro vybér Siroka (napf. experimenty,
pozorovani, multivariacni statistika atd.). Organizace mohou navic
upfednostnit nebo zkombinovat bud’ externi, nebo interni pfistup k reali-
zaci takovychto Setfeni. NiZe jsou pfedstaveni tradi¢ni reprezentanti obou
zminénych pristupt, ktefi jsou s evaluacnimi aktivitami v blizkém vztahu.
Jako prvni pomocny nastroj jsou predstaveny interni audity navazujici
na systémy fizeni kvality, které usiluji o komplexni procesni fizeni v celé
organizaci. Tim dochdzi k provazani internich auditl s jednim z tradi¢nich
typi evaluacénich Setfeni, tzv. procesni evaluace, pro kterou se systém
fizeni kvality v tomto pfipadé stava vychozim ramcem. Druhym zminé-
nym nastrojem jsou externi poradenské sluzby, které jsou v organizacich
typu MSP vyuzivané zejména pro diléi podptrné procesy ana pokryti
specializované ¢i odborné agendy. Malé a stfedni podniky se soustfedi
primarné na své klicové poslani, strategicky zamér a na jadro podnikani.
Z této perspektivy podplirnou agendu (napf. marketing, personalistiku
atp.) proto casto spiSe outsourcuji, nez aby ji pokryvaly vlastnimi interni-
mi zdroji.

Interni audity

Interni audity jsou jednim ze zakladnich nastrojii systému managementu
kvality (anglicky Quality Management System, ¢i zkratka QMS). Systém
fizeni kvality je definovan jako skupina postojti, procesii a procedur vyza-
dovanych pro planovani a provadéni (vyroba/sluzby) v oblasti hlavni
¢innosti organizace. Systém fizeni kvality (dale uzivana také zkratka
QMS) spojuje riiznorodé vnitini procesy v organizaci a sméfuje k proces-
nimu pfistupu pii provadéni projektti. Mimo to pomahda v organizacich
identifikovat, méfit a zlepSovat rtiznorodé procesy tak, aby vedly ke zlep-
Sovani vykonu a fungovéani spole¢nosti (CSN EN ISO 9000:2006).
Mezi hlavnimi tcely prostfedkii k dosazeni téchto cilt jsou interni audity,
které pfedstavuji systematicky, nezavisly a dokumentovany proces,
ktery provéfuje aktualni stav s nastavenymi kritérii. Jednim z tceld pro-
vadéni auditd je zjistit, zda procesy probihaji v souladu s nastavenymi
standardy, provéfit na zakladé ditkazil provozni ¢innosti a obvykle také
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zhodnotit kvalitu vnitfni kontroly organizace (CSN EN ISO 9000:2006).
Vzhledem k rozsahu dokumentace se audit obvykle zabyva jen vzorky
anikoli komplexnim vicestupriovym provéfovanim. Kromé finanéniho
auditu se provadi také audity dopadti na zZivotni prostiedi, technicky au-
dit na kvalitu vyrobk, nebo bezpecnost procesti a dalsi podobné.

Certifikované systémy fizeni kvality jsou koncipovany tak, aby mohly byt
implementovany ve vsech typech organizaci. Prakticky jsou uplatfiovany
a kombinovany s dalsimi normativnimi pozadavky napiiklad ve vyrob-
nich ¢i subdodavatelsky orientovanych organizacich (napt. automobilovy
primysl, vyroba dil¢ich komponentdl pro zdravotnické prostredky atp.).
V koncepci norem fady ISO 9000 se uplatiiuje osm zakladnich zasad ma-
nagementu kvality - zaméfeni na zdkaznika, vedeni a fizeni zaméstnancti,
zapojeni zameéstnancti do fizeni procesti a pInéni cilti organizace, procesni
pristup, systémovy pfistup managementu, neustalé zlepsovani, pfistup
k rozhodovani zakladajici se na faktech a vzdjemné prospésné dodavatel-
ské vztahy (CSN EN ISO 9001:2008). Pro vyhodnocovani a méfeni plnéni
téchto zasad je nezbytné vyuzivat kontrolni i evaluacni aktivity.

Jednotlivé evropské (popf. téz ceské technické) normy nejen fady ISO 9000
na sebe zpravidla vzajemné navazuji a dopliuji se. Mezi dvé zakladni,
které jsou vyuZzitelné mimo jiné pro evaluacni aktivity a jejich podporu,
patfi:
» (SN EN ISO 9001/2008 Systémy managementu kvality — Pozadav-
ky
Jednd se o vyjchozi klicovou normu pro implementaci celého systému fizeni
kovality, kterd urcuje minimdlni poZadavky na zdkladni proky systému
ana jeho celkovou provdzanost. Kontrolni a evaluacni ¢innosti zakotvuje
do celého systému a urcuje je jako nedilnou soucdst procesniho modelu,
ktery tvori jeden z pilifii systému managementu kvality.
» (SN EN ISO 19011/2011 Smérnice pro auditovani systémii ma-
nagementu
Tato norma predstavuje klicovy rdmec pro proces auditovdni, mimo to vsak
obsahuje mnoho principii vyuZitelnych pro realizaci také dalsich kontrol-
nich a evaluaénich aktivit. Kromé popisu procesu a ndvodného postupu
pro auditovini obsahuje naptiklad také zdkladni principy pro provddéni
kontrolnich ¢innosti, vymezuje kompetence a schopnosti pro realizaci a ve-
denti ¢innosti tohoto typu atp.
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Pro skupinu MSP jsou zdroje spojené s implementaci, ziskanim, spravou
audrzovanim platné certifikace ISO casto ndkladné a u velmi malych
podnik také procesné a administrativné zatéZujici. Vyznamné je drzeni
certifikace zejména pfi ticasti MSP ve vybérovych fizenich, v dodavatel-
skych sluzbach a pfi realizaci vefejnych zakazek. Z perspektivy evaluaci
je, kromé auditovani a procesni analyzy jako povinnych soucasti kazdé
normy tohoto typu, jejich implementace piinosna pro MSP také minimal-
né v téchto dalSich tfech oblastech:

= Strikiné pozaduje provadéni kontrolnich ¢innosti - tyto mechanis-
my slouzi jako evaluacni nastroje k interniidentifikaci silnych
a slabych stranek vcéetné hrozeb a pfilezitosti v procesnim fizeni —
zejména v planovani, kontrole, vyhodnocovani a systémovém kon-
tinualnim managementu.

® Prostiednictvim certifikace nezavislymi akreditovanymi agentura-
mi dochazi periodicky k opakovanym externim evalua¢nim aktivi-
tam u certifikovanych subjektt. Pfi téchto pfileZitostech je pravi-
delné provéfovéana shoda s pInénim nastavenych kritérii.

= Uplatnovani procesntho modelu PDCA (z anglického plan-do-
check-act cili ,,naplanuj-udélej-zkontroluj-jednej”), ktery nuti sub-
jekty, obdobné jako formativni evaluace, systematicky kontrolovat,
monitorovat, analyzovat a vyhodnocovat provadéné rutinni pro-
cesni ¢innosti a realizované projekty.

Externi poradenské sluzZby

Externi poradenské sluzby zakotvuji organizace do svého mikrookoli
a propojuji ho s aktualnim dénim v makrookoli. Organizace typu MSP se
pottebuji koncentrovat primarné na sviij jadrovy business. Pro fizeni,
sledovani, provéfovani a evaluaci, z hlediska jadra podnikani neprimarni,
agendy nemusi mit MSP vzdy dostatecné personalni kapacity, volné in-
terni zdroje nebo potfebny potencial.

Kromé provéteni souladu ¢innosti subjektu s legislativnim a normativnim
ramcem, pfinasi externi poradenské sluzby organizacim pfidanou hodno-
tu také naptiklad v oblastech analyz, business intelligence aktivit, pfi im-
plementaci aktudlnich trendt ¢i pfi rozvoji lidskych zdroja. Organizace
typu MSP intenzivné vyuZzivaji nejen poradenské, ale i dalsi outsourcova-
né sluzby pro pokryti specializovanych a podptirnych agend, které zpra-
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vidla nejsou nebo tizce nesouvisi s jadrem jejich ¢innosti, a které nedispo-
nuji internimi zdroji pro jejich saturaci. Mezi outsourcovanymi sluzbami
lze jmenovat kupftikladu: vzdélavaci aktivity, finanéni poradenstvi a tcet-
nictvi, monitoring, analyzy, externi platformy nebo vyvoj SW aplikaci,
marketingové sluzby a mnohé dalsi dle potfeb pfislusného subjektu. Né-
které z aktivit jsou kromé personalni, finanéni ¢i technologické narocnosti
podminény jesté také odbornou zptsobilosti (napi. bezpecnost a ochrana
zdravi pfi praci, revizni ¢innost atd.) a mnohdy je podniku nezbyva zajis-
tovat jinak nez externé.

Formou poradenskych sluzeb lze feSit také realizaci externich auditt,
kterym se vénuji auditorské spolecnosti v lokalnim i celosvétovém méfrit-
ku. Tyto organizace se snazi poskytovat klientlim, a potazmo celé podni-
katelskeé sféte, investoriim, regulacnim organtim i Siroké verejnosti jistotu,
Ze udaje obsazené v ucetnich zavérkach ¢i jiné dtlezité ekonomické in-
formace vérné zobrazuji skutecnost, pfipadné Ze interni procesy spravné
funguji. Realizace expertnich externich auditti mtize byt pro MSP financné
velmi nékladnd, obdobné jako rtizné druhy specializovaného poradenstvi
a konzultacnich sluzeb.

Vyhody poradenskych (potazmo outsourcovanych) sluzeb spocivaji
v tom, Ze slucuji externi odborné znalosti a praktické dovednosti specialis-
td, ktefi se profesné zamétuji primarné na danou agendu. Lze od nich
ocekavat kvalitni vystupy a funguji jako nezavisly expertni posuzovatel.
Pravidla spoluprace byvaji navic jednoznacné vymezena odbératelsko-
dodavatelskymi smluvnimi vztahy.

Na druhou stranu je sprava agendy svéfena specialistiim a odbornikiim,
ktefi nejsou bezprostfedné dostupni pfi bézné provozni operative,
ani pfi krizovych situacich. Navic ¢asto maji jako jedini, na rozdil od in-
ternich pracovnikii, komplexni znalosti o piislusné agendé. Tim se MSP
vystavuji komplikacim spojenym budto s neschopnosti poskytovat sluz-
by/vyrabét produkty nebo nezastupitelnosti v pfipadé vypadku. Navic
mohou disponovat pfistupy ke klicovym informacnim zdrojim a tdajam,
jejichZ bezpecnost a integritu je nutné obeztetné chranit. Pfi navazani spo-
luprace maji tyto externi subjekty snadny pfistup k internim informacim,
zdrojlim a casto maji nejvice znalosti o pfislusné agendé z celé organizace.
To je svdzané srizikem faktu, Ze pfijemce jednak neni zcela relevantné
schopen posoudit kvalitu odebiraného produktu, piip. sluzby,
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a ani pres smluvni oSetfeni nelze na tyto subjekty mnohdy prenést konco-
vou odpovédnost.

2. Metodologie

Kontrolni a evaluacni aktivity, demonstrované na ilustrativnim pfipadu,
vychazi z ptivodni metodiky cilenych evaluaci (angl. goal-based evaluation
Ci objectives-oriented evaluation), kterou zavedl do oboru béhem 30. let 20.
stoleti Ralph Tyler, evaluator Skolského systému ve Spojenych statech
americkych. Pivodnim dilem, které koncept cilenych evaluaci podrobné
predstavuje, je publikace pfimo od Ralpha Tylera Basic Principles
of Curriculum and Instruction (1949 a 2013), nicméné vymezeni a popis za-
kladnich principti je také pfehledné zpracovany v ramci pojednani Ob-
jectives-based Evaluation (2005). Metodika orientovana na porovnavani
vytéenych cili s realitou byla revolu¢nim feSenim v dosavadni evaluacni
praxi zalozené na opakovaném provadéni standardizovanych znalostnich,
kognitivnich a vykonnostnich testi. Na tento trend zavedeny ve Skolstvi
zareagoval Ralph Tyler tim, Ze jako praktické feSeni zacal pouzivat meto-
dologii cilenych evaluaci, jejichz hlavni doménou je postup charakteristic-
ky tim, ze k pfedem definovanym ciltim (j. ocekdavanym vystuptim) jsou
v ramci provadéni evaluacniho Setfeni pfifazovany skutecné dosahované
a empiricky ovéfitelné vysledky, pficemz oba typy informaci jsou nasled-
né porovnany (Remr 2013). Proces cilenych evaluaci se sklada ze sedmi
chronologicky navazujicich etap:

1. Stanoveni hlavnich obecnych cili

2. Rozklad na dildi cile, jejich klasifikace a kvantifikace

3. Definovani cilti v méfitelnych jednotkach, nastaveni metriky

4. Vyhledani situaci, v nichz mtze byt plnéni cilii prokazatelné sledo-
vano a méfeno

o

Piiprava designu evaluacnich aktivit
6. Sbér dat prokazujicich vykonnost subjektu

7. Srovnani ziskanych vysledkii se stanovenymi obecnymi cili ¢i stan-
dardy

Pokud na posledni fazi procesu automaticky navazuje faze prvni a jsou
upraveny stavajici nebo doplnény nové cile, Ize proces uzavfit a vytvorit
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znéj opakujici se cyklus (viz Schéma 1 Evaluacni cyklus). Poté se tento
pristup stava vhodnou metodikou nejen projednorazova ¢i opakovana
Setfent, ale také pro kontinudlni evaluaéni ¢innost.

Schéma 1: Evaluacni cyklus [vlastni schéma]

Evaluacni cyklus

7. Srovnani vysledkud

’—F s hlavnimi cil —>» 1. Stanovani hlavnich cild 1

2. Rozklad na dil¢i cile
(klasifikace, kvalifikace)

4 v

5. Priprava designu evaluacnich 3. Nastaveni metriky pro dil¢i
aktivit cile

; 4. Vyhledani situaci pro méreni 4—'

6. Sbér dat

Jakmile se stane ztéchto c¢innosti kontinudlni proces, ktery probihd
v opakujicich se cyklech, je Zadouci vymezit kontrolni a evaluacni aktivity
od controllingu a reportingu. V rdmci tohoto ¢lanku se controllingem ro-
zumi stereotypni provadéni pfedem nastaveného sbéru dat pfi monitoro-
vani operativnich procesti. Ziskana data jsou odevzdavana v urcitych
periodach a ve standardizovaném formatu. Na rozdil od evaluacnich Set-
feni nejsou od controllingu ocekavana zadna doporuceni sumativniho
ani formativniho charakteru, nerealizuje se hloubkové provérovani agen-
dy ani se neprovadi detailni analyzy. Vystupem controllingu je maximal-
né upozornéni na vykyvy ve vyvoji s ohledem na nastavené hrani¢ni hod-
noty. Controlling také intenzivné nepracuje se zajmy zainteresovanych
stran ani s kombinovanim metod a technik pro sbér dat. Reporting je vni-
man pouze jako jedna dil¢i soucast vSech analytickych procesti — od denné
monitorovanych ukazatelti, pfes controlling azpo evaluacni aktivity.
Funkce reportingu spociva ve zpracovani a v syntéze vystupti z riznych
¢innosti (analyzy, monitoring atp.) a v jejich nasledném pfedavani urce-
nym cilovym skupinam. Zpravidla ma nastaven standardni format, urci-
tou periodu, povéreného zpracovatele, pfesné vymezené pifjemce a pre-
dem urcené sledované parametry.
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Kontrolni a evaluacni aktivity vyuzivaji obou zdrojii pro naplnéni svého
zadani. Aktivné a kreativné kombinuji v ramci nastaveného evaluacniho
designu rtzné metody, techniky, vyuzivaji rtzné zdroje dat, pracuji
se zajmy cilovych skupin a zabyvaji se hlubsi a cilenou analyzou za tce-
lem naplnit vytéené cile evaluace, které mohou mit jednordzovy i konti-
nualni charakter.

3. Systém evaluacnich aktivit ve vybraném subjektu

llustrativni ptiklad organizace typu MSP a jejtho systému kontrolnich
a evaluacnich aktivit je zpracovan ve formé piipadové studie. Ty predsta-
vuji popisné, priizkumné nebo explanac¢ni analyzy uréitého subjektu, sku-
piny, udalosti nebo jevu. Pfipadové studie (neboli kazuistiky) se vyuzivaji
ke zkoumani pri¢innych souvislosti s cilem nalézt zakladni principy da-
ného analyzovaného pripadu (Shepard; Greene 2003). Tento typ studii
zaujima v evaluacnich vyzkumech vyraznou pozici minimalné v nasledu-
jicich étyfech oblastech. V prvnim pfipadé slouzi pfipadové studie
pro vysvétleni pri¢innych vztahti, které vychazi zredlného prostredi,
ale zaroven jsou pfili§ komplexni pro vyzkumny nebo experimentalni
design. Druha moznost jejich vyuziti spociva v popisu realného prostredi
vcetné intervenci, v jejichz kontextu se dany subjekt nachdazi. V neposledni
fadé mohou pripadové studie ilustrovat a dokreslovat uréita témata, pro-
blematiky a oblasti formou popisu, jako je tomu i v pfipadé tohoto clanku.
Ctvrtym pitnosem aplikace p¥ipadovych studif na poli evalua¢nich Setfeni
je jejich vyuziti pro usnadnéni situaci, v nichz evaluované intervencni
programy nemaji jednoduché a jednoznacné vystupy (Yin 2009, s. 19-20).

V niZze pfedstavovaném subjektu jsou realizovany aktivity kontinualniho
formativniho charakteru. Kontrolni a evaluacni probihaji v souladu s vyse
predstavenym evaluacnim cyklem. Dil¢i ¢innosti jsou realizovany primar-
né prostiednictvim internich persondlnich zdrojt, ale obohacovany jsou
i externimi podnéty. Ty jsou ziskdvany zejména od zékaznikii, obchodnich
partnerti, dodavateld, certifikacniho organu a holdingovych partnerti.

Provadeéni kontrolnich a evaluacnich aktivit se prolina celou organizacni
strukturou prezentované spolecnosti. Na kontrolnich a evaluacnich ¢in-
nostech se podili vSichni vedouci zaméstnanci. Skladba aktivit vychazi
z aktudlnich provoznich potteb spolecnosti a mimo jiné podporuje zisk
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certifikace podle ISO 9001. Cilem kontrolnich a evaluacnich ¢innosti je
kromé optimalizace spoluprace s klicovymi dodavateli, také korigovat
bézici procesy, zpresnit cile, definovat slabé a silné oblasti, identifikovat
potencialni rizika a hrozby, provést analyzu vystupti a dopadii procesii
a v neposledni fadé odhalit v¢asné pripadné nedostatky.

3.1 Predstaveni ukazkového subjektu

Pro pfedstaveni konkrétniho systému evaluacnich aktivit byl zvolen
ukazkovy subjekt, ktery pfislusi do skupiny organizaci typu malych
a sttednich podniki. Za dobu svého vice neZz dvacetiletého fungovani
na Ceském trhu v sektoru bezpec¢nostnich sluzeb prosla ilustrativni spo-
le¢nost vSemi tfemi kategoriemi podniku typu MSP — od mikropodniku,
pres maly, az po stiedni podnik, k némuz se s celkovym poctem téméf sta
zaméstnancti aktualné fadi.

Subjekt piipadové studie

Spolecnost spravujici bezpecnostni a zakaznické centrum ptisobi na ces-
kém trhu jiZ od roku 1991 a aktudlné poskytuje zejména sluzby pultu cen-
tralizované ochrany (tzv. PCO). Béhem své existence vybudovala spolec-
nost komplexni systém ochrany osob a majetku a nyni stfezi vSechny typy
objektil — od vozidel pfes chaty, byty, rodinné domy, kancelafské prosto-
ry, objekty vefejného zdjmu az k obchodnim sitim mezinarodnich fetézcti.
Piesto ke kazdému stfezenému objektu pfistupuje individudlné — zpraco-
vava unikatni bezpecénostni posouzeni a vytvari specifickou zakrokovou
kartu s popisem taktiky zasahu na napadeném objektu. Pro zajisténi celé-
ho systému spolecnost navrhuje a realizuje dodavky poplachové zabezpe-
Covaci a tistiové systémy a ostatnich slaboproudych rozvodd. Ja-
ko podporu zaméstnava spolecnost desitku servisnich technikii, ktefi jsou
pripraveni fesit poruchové stavy 24 hodin denné.

Druhou a zaroven klicovou slozkou spolecnosti je jizZ zminény pult centra-
lizované ochrany. Spolecnost nabizi permanentni dalkovou kontrolu ob-
jektti prostrednictvim technologie monitorovaciho systému PCO, ktera je
schopna pfijimat data ze zabezpecovacich systémt po vSech dostupnych
komunikacnich kanalech (radiova sit, GPRS, SMS, LAN, telefonni linka).
Poskytovatel téchto sluzeb zprostfedkovava také okamzity bezpecnostni
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zasah provedeny zasahovou skupinou na ohroZeném ¢i naruSeném objek-
tu kdekoli na celém tzemi Ceské republiky.

3.2 Popis systému kontrolnich a evaluacnich aktivit

Za spravu a zastfeseni systému kontrolnich a evaluacnich aktivit v popi-
sovaném subjektu odpovida, za predpokladu aktivni spoluticasti vedou-
cich pracovniki, manaZer kvality. Tato pracovni pozice je soucasti vedeni
spolecnosti, coz usnadnuje flexibilitu pfi tipravach a nastavovani systému
podle aktualnich potteb spolecnosti a vsouladu s jejimi strategickymi
zaméry.

Podklady a podnéty pro kontrolni aevaluacni aktivity jsou ziskdvany
zejména z téchto zdroji — vystupy z externich a internich auditti, zaznamy
z procesti v informacnich systémech, zapisy a pfispévky z porad vedeni,
vystupy z pfezkoumani QMS vedenim, podnéty zaméstnanct sdélované
manazeru kvality a vedoucim zaméstnanctim, vystupy mapovani spoko-
jenosti zakaznikdl, zaznamy feSeni reklamaci a stiznosti zdkaznik a fik-
tivni testovaci pfipady.

Kontrolni a evaluacni aktivity jsou orientovany na dva zakladni okruhy —
hodnoceni dodavatelti a interni management, pricemz jsou oba okruhy
strucné popsany v nasledujicich kapitolach.

3.3 Kontrolni a evaluacni aktivity - hodnoceni dodavatela

Hodnoceni dodavateli a fizeni agendy outsourcovanych sluzeb a produk-
tt jsou v kompetenci feditel(i/vedoucich tsekii, k nimz agenda procesné
prislusi. Zakladnimi ukazateli pro vzajemnou spolupraci jsou cena, dosa-
vadni kvalita poskytovanych produktii c¢isluzeb, pocet reklamaci
nebo dilcich reklamaci vztazenych k objemu dodavek, dodrzovani doda-
cich podminek a kompletnost predavanych podkladd. V pripadé zjiste-
nych nedostatkil je zahdjeno reklamacni fizeni, které vede vedoucim tse-
ku uréeny zaméstnanec. Vedouci danych organizac¢nich slozek odpovidaji
téZ za reporting a za feSeni agendy s prislusnymi zastupci externich doda-
vatelti. Provozni agendu véetné projedndvani vystupt afeSeni neshod
mitize provadét s pislusnymi dodavateli také feditelem/vedoucim tseku
urcena kompetentni osoba.
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O agendé jsou vedeny kontinualni zdznamy a zpravidla obsahuji analyzu
dat ve sjednaném formatu, kontrolu hodnot parametr a sledovani tren-
dfi, upozornéni na nevyhovujici hodnoty a pozadavek na navrh feSeni,
zaznam o vyvoji feSeni a kompenzaci a vystupy z naslednych provétova-
cich kontrol.

Tyto podklady slouzi pro pravidelna jednani s dodavateli a je od nich
pozadovano jak zdtivodnéni pochybeni, tak také pfijeti napravnych opat-
feni. S ¢asti dodavateld jsou vystupy projednavany v meésicnich periodach
a snékterymi (z divodu zachovani moznosti skrytych kontrolnich me-
chanismil) pouze v piipadé zjisténych neshod.

Vysledky celoro¢niho hodnoceni dodavatelii jsou soucasti dil¢ich zprav
o pfezkoumani za jednotlivé tseky, které pravidelné zpracovavaji vedouci
usekti/odd€leni za jim svéfenou oblast.

3.4 Kontrolni a evaluacni aktivity — interni management

Kontrolni a evaluacni aktivity souvisejici s internim managementem jsou
v kompetenci vSech vedoucich zaméstnanct jiz od trovné liniového ma-
nagementu. Primarné jsou zaméfeny na operativni agendu, u niz usiluji
o identifikaci slabych a rizikovych mist, aby mohla byt v¢asné pfijata pri-
slusna preventivni ¢i napravna opatfeni a tim byt minimalizovéany dopa-
dy na zdkazniky. To vSe optimalné jesté pred externim upozornénim
na prislusny nedostatek.

Interni procesy jsou sledovany a kontrolovany v souvislosti se svym pro-
cesnim vyznamem, rizikovosti a mirou dopadu jejich vlivu na kvalitu
spolecnosti poskytovanych sluzeb. Jejich sloZeni je navazano na jednotlivé
casti prichodu zakazky spolecnosti. Na zakladé procesnich zmén, vystu-
pl analyzy rizik, rozhodnuti vykonného feditele nebo predstavenstva
spolecnosti je v kontrolnich mechanismech mozné provést zmény, pfena-
stavit priority, doplnit dalsi kontrolni ¢innosti, ¢i naopak prestat sledovat
urcité monitorované ukazatele.

Mezi klicové interni procesy operativni agendy v pfedstavovaném subjek-
tu aktualné patii obchodni ¢innost, fizeni provozu, odborné technické
poradenstvi, péce o zdkaznické portfolio, feSeni reklamaci a stiznosti, fak-
turace sluzeb a zpracovani vypoveédi.
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Hlavni pilife systému kontrolnich a evaluacnich aktivit jsou popsany
v nasledujici pasazi clanku. Pfi této pfilezitosti je vhodné jesté upozornit,
Ze nejen niZze predstaveny systém pokryva veSkerou agendu. Velmi dtle-
zitou slozkou evaluacnich aktivit zaméfenych na prevenci je také kontrola
pfi vlastnich provoznich ¢innostech, za kterou odpovida vedouci prislus-
ného useku/oddé€leni. Nepfima kontrola je provadéna také na procesné
navazujicim pracovisti, jehoZ pracovnici jsou povinni informovat o zjisté-
nych neshodach svého vedouciho, ktery dale fesi dané zjisténi s vedoucim
odpovidajicim za prislusnou agendu, nebo o zjisténych nesrovnalostech
informuji manaZzera kvality, ktery je povéfeny proSetfenim.

Dalsi operativni zalezitosti, které také souvisi se zjisténimi kontrolnich
a evaluacnich aktivit, jsou feSeny na urovni vedeni spolecnosti v ramci
tydennich porad vedeni.

Stavajici kontrolni a evaluacéni aktivity se skladaji ze Sesti hlavnich pilift,
které jsou zndzornény v niZe uvedeném schématu a niZe nasledné blize
predstaveny. Zaméfuji se na rtizné trovné kontrolnich a evaluacnich ¢in-
nosti — systémové, procesni a operativni.

Schéma 2: Systém kontrolnich a evaluacnich aktivit [interni dokumentace subjektu]

Systém kontrolnich a evaluacnich aktivit

Interni/externi Pravidelné Kontroly outsgzrrtcr:/gn ich Cilené kontrol Prizkumy
audity kvartalni kontroly internich procest v v spokojenosti

procest

Systémové Procesni Procesni Systémové Operativni Systémové

Odpovida: Odpovida: Odpovida: vedouci Odpovida: vedouci Odpovida: Odpovida: vedouci
manazer kvality manazer kvality oddéleni/useku oddéleni/uaseku manazer kvality zdkaznického centra

Interni/externi audity

V popisovaném subjektu provéfuji audity funkcnost celého systému fize-
ni. Zakladnim tucelem internich/externich auditli je ovéfit shodu
mezi praxi a dokumentovanymi postupy vcetné souladu s pozadavky
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platné legislativy i norem. Neméné dtleZitym cilem je rovnéZz ovéfit efek-
tivnost internich procesti a zejména identifikovat mozné piilezitosti
ke zlepSeni ze systémové perspektivy. Jejich provadéni je upraveno nor-
mou CSN ISO 19011. Audity jsou dileZitou slozkou pro subjekt také
z divodu jeho provazanosti se svym mikrookolim. Pfi planovani progra-
mu auditt je kladen diiraz na zapojeni vzdy nékterého ze zastupcti ostat-
nich holdingovych partnerti do role auditora. Caste¢né externi, ale zéro-
venl i dostatecné zainteresovany, pohled pomahd spolecnosti ziskavat
efektivni zpétnou vazbu a sledovat systém fizeni kvality v auditovanych
oddélenich z Sirsi perspektivy a z obecnéjsiho nez pouze provozniho nad-
hledu.

Interni audity provéfuji v rocni periodé aktudlni stav fungovani jednotli-
vych organizac¢nich slozek spolecnosti (napf. obchodni tsek, zakaznické
centrum, provoz PCO), pricemz u klicovych organizacnich slozek jsou
provadény audity pololetné. Pro ilustraci, zaméfeni auditth mize poslou-
zit naptiklad napln interniho auditu oddéleni technického centra, které se
zaméfuje na poskytovani externich a internich sluzeb, spolupraci s exter-
nimi dodavateli (servisni/montazni firmy), vyhodnocovani efektivity ¢in-
nosti oddéleni a na aplikaci technickych norem.

Nastroj, ktery slouzi jako evaluacni metrika pro pfipad identifikovaného
nesouladu, predstavuji identifikované neshody, unichzse vyhodnocuje
jejich pocet, stupent zavaznosti arychlost jejich odstratiovani. Pocet
arychlost odstratiovani neshod jsou sledovany v mezirotnim srovnani
jednak pro pfislusnou organizacni slozku a také pro spolecnost jako celek.
Evidencni listy neshod, do nichz jsou zaznamendany, jsou klasifikovany
dle zavaznosti od nejzavaznéjsiho stupné na systémovou neshodu, zavaz-
nou neshodu, formalni neshodu a oznameni/doporuceni.

Jak jiz bylo castecné uvedeno vyse, zjisténi jsou zpracovana ve formé pro-
tokolu z interniho auditu a soupisu evidencnich list(i neshod, které jsou
podnétem k upravam stavajictho nastaveni fungovani systému. Protokol
vcetné evidencnich listli neshod je pfedavan vsem zucastnénym subjek-
tim (tzn. auditorskému tymu a odpovédnym vedoucim) a zastupci vede-
ni (tzn. vykonnému fediteli nebo pfedstavenstvu spolecnosti).

Odpovédnost za prijimani napravnych ¢i preventivnich opatfeni maji
odpovédni vedouci natrovni fediteli/vedoucich usekdi, ktefi mohou

56



Evaluacni teorie a praxe Odborné stati

vyfeseni agendy delegovat na své podfizené. O pfijatych opatfenich je
proveden zaznam a vystupem je uzavieni evidencniho listu neshody.
Tak je u¢inéno po ovéfeni ucinnosti prijatych opatfeni (auditorem ne-
bo manaZzerem kvality) s vysledkem splnéno bez vyhrad, spInéno castecné
nebo nesplnéno. Na zdkladé tohoto vysledku jsou v pripadé netuplného
splnéni stanoveny dalsi kroky a nové terminy pro dofeseni dané agendy.

Pravidelné kvartalni kontroly

Systém pravidelnych kvartalnich kontrol je zaveden, aby provéfil funké-
nost vybranych procesti, které jsou realizovany v jednotlivych organizac-
nich slozkach spolecnosti a zpravidla nemaji pfesah do dalsiho organizac-
niho celku, ktery by mohl fungovat jako navazujici kontrolni clanek. Vy-
bér kontrolovanych procesti pronasledujici kvartal je zpracovavan
ve formé planu, ktery je predan feditelim/vedoucim tsekidi od manaZera
kvality prostfednictvim interniho sdéleni. V kazdé provozni sloZce je pro-
vadéna jedna kontrola mési¢né. Kontrolni a evaluacéni ¢innosti provadi
manaZer kvality, ktery vyuziva rtizné techniky napf. provéfovani evidenci
a zaznamd, mystery-shoppingové aktivity, fiktivni pfipady, testovani,
pozorovani, obsahové analyzy a samoziejmé dalsi dle dané potieby.

Pravidelné kvartalni kontroly jsou zamérené napfiklad na nastaveni sys-
tému prace s pozadavky v prodlevé, kvalitu argumentace a rychlost kon-
taktovani zakaznikd v ramci retencniho programu ¢i soucinnost internich
oddélent pfi feseni piipadti reklamaci a stiznosti.

Pfi kontrolnich a evaluacnich aktivitdch tohoto typu jsou provérovany
dodrzovani nastavenych pracovnich postupti, funkcénost kontrolovanych
procestl, uroven profesionalniho zakaznického pristupu a kvalita prace
jednotlivych zaméstnancti. V pfipadé pravidelnych kvartalnich kontrol je
metrika reprezentovana barevnou skalou (od zelené po cervenou),
kterou jsou oznacena pozitivni, neutralni, problematicka a kriticka zjistén.
Barevné oznaceni je soucasti zapisu, ktery je z kazdé kontroly pofizovan
anasledné distribuovan, a to ne pfimo primarné vykonnym osobam,
ale odpovédnému fediteli/vedoucimu piislusného useku a vykonnému
fediteli.

Odpovédnost za pfijimani napravnych ¢i preventivnich opatfeni maji
odpovédni vedouci natrovni feditelti/vedoucich tsekdi, ktefi mohou
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vyreseni agendy delegovat na své podfizené, do jejichz agendy prislusna
problematicka oblast nalezi. O pfijatych opatfenich je proveden zaznam
do nasledujiciho zapisu. Pokud nejsou pfijata veSkera opatfeni a dofeSeni
pripadu uzavfeno, pfesouva se zaznam automaticky do nasledujiciho
zapisu.

Kontroly internich procest

Cést systému zaméfena na kontroly internich procesti slouzi k priibézné-
mu sledovani, pravidelnému vyhodnocovani a zvySovani kvality klico-
vych internich procest. Tento typ evaluacnich aktivit probiha kontinual-
nim méfenim na denni, maximalné tydenni, bazi jak kvantitativnich,
tak kvalitativnich ukazatelti a svym charakterem se nejvice blizi con-
trollingu spjatému s pravidelnym reportingem. Evaluacni charakter zis-
kavaji tim, Ze pro téméf vSechny sledované ukazatele jsou nastaveny kri-
tické hodnoty a jejich pInéni se promita do hodnoceni pracovniho vykonu
pfislusnych kompetentnich osob.

Mezi monitorovanymi ukazateli nastavenymi individualné dle jednotli-
vych organizacnich slozek lze jmenovat napfiklad reakéni doba, pocet
odbavenych piipadli, primérna délka feSeni jednotlivych pripadii, chy-
bovost, pfistup pracovnikii k zakaznikiim, dodrzovani predpist a postu-
pl pfifeSeni agendy ¢i vécna a formalni spravnost odbavovanych poza-
davkd.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, metrika je nejen nastavena, ale také provazana
na hodnoceni pracovniho vykonu témér pro vsechny sledované ukazatele.
Kvantitativni parametry spojené s odbavovanim pozadavkt maji nasta-
veny minimalni hranice plnéni SLA (service level agreement).

Provadéni kontrol internich procesd, jejich periodicita a reporting jsou
upraveny diléimi internimi pfedpisy jednotlivych organizacnich slozek
a prislusi do kompetenci feditele/vedouciho pfislusného tiseku. Souhrnny
reporting s klicovymi vystupy je pfipravovan pro predstavenstvo, vedeni
a stfedni management spole¢nosti v jednotném standardizovaném forma-
tu. Report pfipravuje a vyhodnocuje na zakladé shromazdénych dat vy-
konny feditel spole¢nosti v mési¢ni periodé.
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Kontroly outsourcovanych procest

Nejen na interni management subjektu se zaméfuje systém kontrolnich
a evaluacnich aktivit. Soubézné slouzi takeé k systematické kontrole kvality
klicovych outsourcovanych procesti. Vystupy zkontrol se vyuzivaji
jako podklady pro jednani sdodavateli, vzajemnou spolupraci snimi
a také jejich hodnoceni.

Kontroly jsou cilené zaméfeny na urcité prvky spoluprace jako naptiklad
na dodrZovani nastavenych pravidel, na plnéni ¢asovych limit(i, na méte-
ni vykonnosti informacnich systémt pii zatézi, na kvalitu predavanych
vystupti ¢i na praktické ovéfeni spolehlivosti nakupované sluzby.

Metrika je v téchto piipadech nejen nastavena, ale ve vétsiné pripada také
zakotvena ve smluvnich podminkdach s prislusSnym dodavatelem.

Vystupy téchto kontrolnich a evaluac¢nich ¢innosti jsou kromé klasického
mésicniho reportingu klicovych vystupt a vedeni priibézné evidence
vytéZeny jesté vjedné roviné. Shromazdéna a vyhodnocena data jsou
pouzivana pfi jednani s dodavateli, at na pravidelné ¢i zdmérné vyvolané
bazi. Pro kontrolu dodavatelskych ¢innosti jsou hojné pouzivany fiktivni
testovaci pripady ke v¢asné detekci potencidlnich komplikaci a k zabrané-
ni jejich SirSimu dopadu p¥imo na zakazniky.

Podptirné outsourcované sluzby a produkty a jejich fizeni, vyhodnocova-
ni i reporting jsou v kompetenci feditelti/vedoucich tisek.

Cilené kontroly

Cilené kontroly reaguji na aktudlni potfeby spole¢nosti a zahrnuji napf.
hloubkové provéreni urcité agendy, zmapovani dilctho procesu, kontrolni
aktivity provadéné na zdkladé poptavky ¢i upozornéni zameéstnance, mo-
nitorovani provoznich ¢innosti na fiktivnich testovacich pfipadech atp.

Zaméteni a rozsah téchto jednordzovych kontrol mohou pribliZit nize
uvedené ilustrativni pfiklady, na nichz jsou provadény. Kontrola pribéhu
aktivace sluzeb u fiktivni zakdzky, provéfeni divodi zdjmu o vypovéd
unahodné nebo cilené vybraného zakaznika, dodrzovani pravidel
pfi pfeddvani nestandardnich piipadi k feSeni kompetentnim osobam
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¢i zmapovani kvality vysvétlujicich poznamek u komplikovanych pfipa-
da.

Pro tento typ kontrolnich cinnosti je ve vétsin€ pfipadti nastavena metrika
ve formé dodrZzovani nastavenych pracovnich postupti. Cilené kontroly
provadi kromé manazera kvality také manazer rozvoje spolecnosti, koor-
dinator rozvoje provozu a pro vlastni procesy také vedouci pfislusnych
organizacnich slozek.

Vystupy cilenych kontrol jsou urceny primarné odpovédné osobé, pfi-
padné zadavateli, ktefi s nimi mohou dale pracovat a pfijimat na zakladé
predlozenych zjisténi potiebnd opatteni. Cast cilenych kontrol piechézi
po hlubsim provéfeni do skupiny kontrol internich procest ¢i do jednoho
z blokt1 pravidelnych kvartalnich kontrol.

Za pfijimani opatfeni odpovida vzdy piislusny vedouci dané organizacni
slozky, v niZ byl prislusny nesoulad identifikovan.

Pruzkumy spokojenosti

Priizkumy spokojenosti zjistuji, na vzorku z cilené vybrané éasti portfolia
novych zakaznikd, jejich spokojenost s odebiranymi sluzbami a koupe-
nymi produkty. Priizkum spokojenosti je provadén ve dvou fazich v ram-
ci prvotni komunikace se zakazniky po zahajeni odbéru sluzeb a slouzi
nejen k méfeni spokojenosti, ale vytvaii také prostor prozodpovézeni
pripadnych dotazii novych zakaznikii k zabezpecovacimu systému a fun-
govani sluzby.

Priizkumy jsou cilené zaméfeny na spokojenost s urcitymi prvky spolu-
prace — napiiklad naobdrzeni informacnich materidlé, na spokojenost
se vstupni péci, na informovanost o nabidce sluzeb, na dostacujici zasko-
leni pro pouzivani vyrobku ¢i na dtivody nevyuZzivani veskerych moznos-
ti odebiranych sluzeb.

Ziskana data zpracovava specialista marketingu a souhrnné vystupy jsou
predavany nejen vedeni spolecnosti, ale také kompetentnim osobam
v ramci holdingu pro informovani o stavajicim postaveni na trhu, aktual-
nich trendech a pfipadnych nedostatcich a slabinach.
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Za realizaci prazkumi spokojenosti odpovida vedouci zakaznického cen-
tra, obdobné jako dohlizi na pfijimani opatfeni v pripadé zakaznické ne-
spokojenosti. V internim informac¢nim systému je za timto tiCelem zaveden
nastroj, ktery umozni potteby zakaznikti zaznamenat a automaticky pre-
dat k dofeSeni prislusné kompetentni osobé. Zakaznik je zpravidla zpétné
kontaktovéan k dofeSeni nejdéle do péti hodin.

3.5 Reporting vystupti evaluacnich aktivit

Diléi reporting probihd v souladu snastavenim jednotlivych internich
procestt a data jsou kdispozici uréenym povéfenym osobam. Systém
hlavniho pravidelného mési¢niho reportingu vystupti evaluacnich aktivit
zacind na trovni vedoucich oddéleni/tisekt, postupné se sdruzuje u ma-
nazera kvality a kondi reportingem hlavnich udaji pfedavanych vykon-
nym feditelem pfedstavenstvuy, jak je zndzornéno na schématu (viz Sché-
ma 3 Systém reportingu kontrolnich a evaluacnich aktivit) nize.
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Schéma 3: Systém reportingu kontrolnich a evaluacnich aktivit [interni dokumentace
subjektu]

Systém reportingu kontrolnich a evaluacnich aktivit

Hlavni vystupy:
Pfedstavenstvo | Interni/externi audity

spole¢nosti Pravidelné kvartalni kontroly
Prizkumy spokojenosti

Hlavni vystupy:
Interni/externi audity
Pravidelné kvartalni kontroly
Vykonny feditel |--=--===-===---- Interni procesy
Outsourcované procesy
Cilené kontroly
Prizkumy spokojenosti

Interni/externi audity
Pravidelné kvartalni kontroly
Interni procesy
Outsourcované procesy
Cilené kontroly

Manazer kvality |-==----=====---=

T Prizkumy spokojenosti
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
oddéleni/dseku oddéleni/lseku oddéleni/useku oddéleni/useku
Interni procesy Interni procesy Interni procesy Interni procesy
Outsourcované Outsourcované Outsourcované Outsourcované
procesy procesy procesy procesy

4. Shrnuti pfinosu kontrolnich a evalua¢nich aktivit pro MSP

Kazda organizace vyuziva kontrolni mechanismy surcitym zamérem,
ktery se mtiZe subjekt od subjektu vyrazné lisit. V ¢lanku popsany ilustra-
tivni pfipad proto miiZe plnit také roli tzv. business case study, coZ je spe-
cialni typ pfipadové studie, ktery pfedstavuje projekty z realného podni-
katelského prostredi, na nichz je ukazovano, jak mohou organizace uspét
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¢i selhavat pfi pouziti urcitych nastrojit a metod. Tyto studie maji zaklad
aptivod v realné praxi a prislusném kontextu, ktery reflektuje nastrahy
z legislativniho, konkuren¢niho, ekonomického, spolecenského a politic-
kého prostredi, ve kterém projekt probihal (napt. Dul; Hak 2008).

Zdokonaleni systému a zavedeni novych kontrolnich a evaluacnich aktivit
pfispélo k optimalizaci fungovani celého subjektu. Pét klicovych efektii

z tohoto projektu je shrnuto niZe.

Flexibilni odstrariovani systémovych a procesnich neshod

Vystupem formativnich kontrolnich a evaluacnich aktivit tvofi zpravidla
identifikované neshody ¢i problematické oblasti. Jako jeden z diikazi
zlepseni stavu mize poslouzit mezirocni srovnani vysledkili internich
auditi. Pozitivnim trendem je snizujici se pocet systémovych neshod,
ktery cinil v r. 2012 celkem 38 % identifikovanych neshod. V r. 2013 uz to
bylo pouhych 28 %. Nejvétsi nartist byl naopak zaznamenan u ozname-
ni/doporuceni (ze 17 % na 50 %). Tento trend byl spojeny zejména s opti-
malizacl nové nastavovanych procest a s nepfesnostmi v popisech méni-
cich se procestl. Pozitivni je téZ stav, v némZ dochdazi k odstrafiovani zjis-
ténych neshod akflexibilnimu pfijimani pfislusSnych napravnych
¢i preventivnich opatteni, jak dokazuje pouze 10 % mezirocné pretrvavaji-
cich neshod z celé spolecnosti (Zprava o prezkoumani QMS za rok 2013).

Rychlé procesni tipravy a pripravenost na pruzné provadéni zmén

Pfi identifikaci problematickych oblasti je nezbytné mit pfipravenu pro-
vozni infrastrukturu tak, aby se potfebné zmény mohly rychle promitnout
do internich procesti a dalSich potfebnych oblasti organizace. Ve zkouma-
ném subjektu jsou procesy nyni nastaveny a popsany tak, aby je bylo
mozné flexibilné ménit a upravovat, k cemuz pfispiva také nastaveni vza-
jemné zastupitelnosti mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi a zfizenim
funkce interniho trenéra, ktery pomaha se zavadénim provoznich zmén.
Rychlé a pruzné provadéni zmén je usnadnéno také implementaci zna-
lostni baze, kterd umoZznuje uzivateliim z fad pracovnikii nejen plnotexto-
vé vyhledavani, ale také testovani formou e-learningu. V nejintenzivnéj-
$im obdobi, tzn. ve ¢tvrtém kvartalu roku 2013, bylo do znalostni baze
uloZeno celkem 191 dokumentti (manuadly, call-skripty, postupy) a trenér
provedl 128 Skoleni. Statistika zahrnuje jak skupinova skoleni pro provoz-
ni slozky (napf.pro skupiny zakaznického centra, specialisty podpory
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obchodu, smény provozu PCO atd.), tak skoleni individualni (napf. opa-
kovana, rozvojova ¢i napravna realizovana v navaznosti na zaznamenané

stiznosti ¢i reklamace atp.). (Zprdva o prezkoumani QMS za rok 2013)

Vyssi odpovédnost a spolehlivost liniovych pracovniki

Nové procesni nastaveni a systém kontrolnich a evaluacnich aktivit
umoznuji snadno identifikovat nejen procesni ¢i systémova, ale také indi-
vidualni pochybeni. Systém odmén zahrnuje variabilni ¢ast mzdy, ktera je
navazana na plnéni kvantitativnich i kvalitativnich ukazatel(i u liniovych
pracovnikii. Pravé do kvalitativni ¢asti odmény se promitaji pfipadna
pochybeni. Obdobna slozka mzdy zaméstnancti v manaZerskych rolich
av pozicich specialistli se odviji od pInéni hospodafskych vysledki
a od miry tspésnosti pfi zdolavani nastavenych cilti (mésicnich, kvartal-
nich a pololetnich). Odpovédnost a na ni navazana spolehlivost pracovni-
ki1 se v disledku sladéni téchto dvou aktivit zvysila a posilila.

Zkvalitnéni evidence dat a prohloubeni duvéry v probihajici procesy

Pri nastavovani novych procesti neni opomijeno ani nastaveni evidence
a zpracovani zdznamu o jednotlivych ¢innostech pfimo v pouzivanych
informacnich systémech. Oddéleni projektového managementu perma-
nentné zpracovava projekty zaméfené na modifikaci, optimalizaci a vza-
jemné propojeni informacnich systémui tak, aby poskytovaly co nejvétsi
uzivatelsky a provozni komfort. Prostfednictvim zkvalitnéné evidence
avzdy dohledatelnych zaznamt se nejen usnadnila moznost provéreni
libovolného pfipadu, ale v konecném dusledku se pfedevSim prohloubila
dtivéra v probihajici procesy.

Intenzivnéijsi provazani subjektu s mikrookolim

Zavedeni kontrolnich a evaluacnich aktivit umoznuje v analyzovaném
subjektu jeho intenzivnéjsi provazani s mikrookolim, a to at sejedna
o zdkazniky, obchodni partnery, dodavatele ¢i holdingové kolegy. Data
ziskana zkontinudlné i jednorazové cilené provadénych kontrolnich
a evaluacnich aktivit poskytuji zastupctim subjektu relevantni a konkrétni
podklady pro jedndni a efektivni feSeni potencidlné nekonstruktivnich
pripadt. Provazani subjektu s mikrookolim se neprojevuje v pripadé zvo-
lené spole¢nosti pouze hodnocenim dodavateld, ale zejména intenzivnéjsi
spolupraci s holdingovymi partnery, napfiklad v jiz zminéné agend€ audi-

64



Evaluacni teorie a praxe Odborné stati

tovani ¢i pii zavadéni provizniho systému pro spole¢né obchodni partne-
ry.

I pfes vySe predstavené pozitivni dopady je vhodné zakoncit clanek upo-
zornénim. Subjekt, ktery uvazuje o zavedeni obdobného systému kontrol-
nich a evaluacnich aktivit jako ten ilustrativni, by si mél byt védom,
Ze zejména implementacni faze pfi zavadéni komplexniho systému je
spojena se zvySenou administrativni z4tézi, ktera sice nésledné poklesne,
ale i ve standardnim provozu zcela neodpadnou naroky na realizaci dil-
¢ich cinnosti a pravidelny reporting. Kromé provozni zatéze je ocekava-
telnd také reakce ze strany zménami dotcenych lidskych zdrojii na di-
sledky, které zavedeni systému pfinasi. Proces zavadéni kontrolnich
a evaluacnich aktivit je totiz automaticky spjaty se zvysenim transparent-
nosti a odpovédnosti za kvantitu i kvalitu provadéné cinnosti kazdého
jednotlivce.

Zavér

Provadéni kontrolnich a evaluac¢nich aktivit u organizaci typu malych
a stfednich podnik{i mtize byt pfinosné. V pfedstavené business case stu-
dy, pfispélo zdokonaleni systému a zavedeni novych kontrolnich a evalu-
acnich aktivit k optimalizaci fungovani celého subjektu. Mezi klicové efek-
ty patfi zlepSeni ve flexibilité odstrafiovani systémovych a procesnich
neshod, ve zvyseni odpovédnosti a spolehlivosti liniovych pracovnikii,
ve zkvalitnéni evidence dat ¢ vintenzivnéjS$im provazani subjektu
se svym mikrookolim, Rychlé procesni tpravy a pfipravenost na pruzné
provadéni zmén se staly soucasti bézného provozu organizace.

Kazdy podnikatelsky subjekt mtize vyuzivat kontrolni a evaluacni me-
chanismy k uréitym zadmértim, které se mohou subjekt od subjektu vyraz-
né lisit. Pfedlozeny clanek poukazuje na jednu z moZznosti tim, Ze popisuje
nastaveni celého systému, coz mize byt pfi implementaci obdobnych
procest v dalSich organizacich podobného typu inspirativni.

Clanek piedstavuje pouze jeden ze zptisobt, jak lze kontrolni a evaluaéni
aktivity zkombinovat a vyuzit, neaspiruje vSak na univerzalnost jejich
implementace. Vzhledem k odlisné velikosti organizaci, skladbé internich
procestl i rozmanitosti ¢innosti, jimiz se jednotlivé MSP zabyvaji, nelze
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urcit jednotny postup evaluacnich procestt napfi¢ vSéemi malymi a stfed-
nimi podniky. Design kontrolnich a evaluacnich aktivit musi vzdy vycha-
zet primarné ze stavajiciho stavu a z identifikovanych potfeb daného sub-
jektu.
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