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Úvod
V důsledku celosvětového postupu globalizace se v organizacích dostává stále více do popředí prosazování takových principů a způsobů řízení, u kterých je kladen důraz zejména na zvyšování výnosnosti za současného řízení a snižování nákladů.  U subjektů, kde jsou výsledkem činností poskytované služby nebo vyrobená produkce, by pozornost měla být zaměřena nejen na snižování nákladů, ale také na dodržování a současně i zvyšování úrovně kvality výrobků, služeb a řízení firemních procesů. S pojmy, jako je kvalita, mezinárodní normy jakosti ISO (International Organization for Standardization), model CAF (The Common Assessment Framework), reengineering, procesní řízení či benchmarking se veřejnost běžně setkává. Tyto principy nového přístupu ke zvyšování kvality jsou v podnikatelské sféře uplatňovány v různé míře. Výkonnostní schopnosti, znásobené využitím ověřených moderních modelů řízení, jsou však stejně tak dobře využitelné i ve veřejném sektoru. 
Zejména v posledních letech, a to nejen v České republice, ale i v zemích Evropské unie (dále jen EU), dochází k velmi silnému tlaku na snižování nákladů a zvyšování efektivnosti při poskytování veřejných statků a služeb organizacemi veřejného sektoru, neboť tyto jsou produkovány s využitím veřejných financí. Proces změn s sebou však nepřináší jen problémy, ale také nové možnosti. Jen takový systém, který je schopen se vyrovnat s neustálými změnami okolí a dokáže definovat problémy a najít způsob jejich řešení, může být výkonný, efektivní a účinný. 
Již z názvu diplomové práce „Dobrá praxe jako inspirace pro řízení ve veřejné správě ČR“ vyplývá, že jejím hlavním tématem a základním zkoumaným problémem je posouzení možnosti převzetí již zavedených a v praxi vyzkoušených postupů. Příkladem uplatnění prvku „dobré praxe“ ve veřejné správě může být převzetí některých postupů organizací soukromého sektoru například v oblasti komunikace, kterou řeší tato diplomová práce. 
Aby byla veřejná správa považována za kvalitní, otevřenou a transparentní, měla by být kvalitní vzájemná komunikace mezi občanem a institucí jedním ze základních a stěžejních prvků. Nejedná se pouze o komunikaci ve smyslu dostatečné informovanosti o záměrech jednotlivých institucí veřejného sektoru ve vztahu k budování a rozvoji regionů, v poskytování dostatečné podpory při řešení životních situací občana-klienta, ale i o vzájemné součinnosti obou stran při dodržování zákonných předpisů, práv a povinností. 

V době dynamického rozvoje informačních technologií se však ani dnes bez osobního či telefonického kontaktu klienta s úřadem přesto neobejdeme. Je tedy velmi důležité zaměřit pozornost na možnosti použití takového způsobu komunikace, který s ohledem na vytýčené cíle organizace zároveň povede ke zvyšování efektivnosti a účinnosti jí prováděných činností. Proto má rychlý a efektivní způsob komunikace tak velký význam.
Tato diplomová práce se zabývá charakteristikou, popisem a analýzou způsobů telefonické komunikace v různých sférách národního hospodářství se záměrem vytvoření vhodného modelového příkladu řešení vybrané oblasti. Východiskem bylo shromáždění potřebných informací ke zkoumané oblasti a jejich analýza. Výsledkem je návrh modelového řešení dané oblasti, a to formou telefonické komunikace (call centrum).
Výzkum byl zacílen na široké spektrum činností call center ve vybraných subjektech (ziskového i neziskového sektoru), na způsoby a formy komunikace s klienty. Dalším krokem bylo objektivní zhodnocení, zda a v jaké míře lze v organizacích veřejného sektoru uplatnit prvek dobré praxe. Na základě výsledků rozboru shromážděných informací byla diplomová práce zaměřena na řešení specifické oblasti, společné pro soukromý i veřejný sektor, a to na problematiku inkasa a vymáhání pohledávek. 
V návaznosti na zadání diplomové práce a v souladu s cílem „navrhnout přenos dobré praxe jako inspirace v organizacích veřejné správy“ a samozřejmě v souvislosti s uvedeným  záměrem „řešit problematiku pohledávek“ jsem zvolila možnost zmapovat současný provoz call center ve vybraném vzorku organizací. Výzkum jsem se rozhodla zaměřit nejen na hledisko organizačního zajištění, provozně-technického a personálního zabezpečení, ale také na způsob komunikace, kvalitu procesu komunikace, nastavení jednotlivých kvantitativních i kvalitativních kritérií, na jejich plnění a následné vyhodnocení. Dalším zpracováním pak z výsledků vytipovat oblasti, ve kterých je v jednotlivých pracovištích call center možné pozorovat shodu a oblasti, ve kterých existuje rozdílnost. Následně byly jednotlivé postupy vyhodnoceny, tzn.v čem a v jakém smyslu ovlivňují nalezené odlišnosti provoz call centra. Tento teoretický koncept sloužil jako podklad pro vytvoření návrhu možného převzetí dobrých a osvědčených zkušeností jednotlivých subjektů a jejich využití v některých organizacích veřejného sektoru. Účelem bylo navržení možného zefektivnění stávající komunikace, a to rozšířením o definované prvky dobré praxe, především v oblasti řešení pohledávek. Pro vytvoření obecného modelu efektivní komunikace byly využity poznatky o organizaci a řízení call centra, ale i poznatky ve smyslu materiálního, technického i personálního zabezpečení.
První kapitola se zabývá vysvětlením jak samotného pojmu Dobrá praxe, tak dalších nezbytných pojmů, které s ním svou podstatou přímo souvisí či jej, jako nástroj řízení, odůvodňují. Jedná se např. o pojmy jako je efektivnost veřejného sektoru, procesy řízení a organizace atd., a to především co do jejich obsahu a principů, tak i přínosů a efektů při jejich zavádění v praxi. 
Druhá kapitola diplomové práce je věnována přístupu a orientaci subjektu na zákazníka. Je zde specifikován pojem komunikace, a to z pohledu fungování nejen mezi jednotlivými subjekty veřejného sektoru navzájem, ale především mezi subjekty veřejného sektoru a klienty - občany. Podstatou této kapitoly je charakterizovat a definovat samotný pojem klient v organizaci veřejného sektoru, využívané druhy a způsoby komunikace, motivace a cíle k jejich využití, a dále pak dopady postupného zavádění moderních informačních a komunikačních technologií právě v této oblasti.
Následující třetí kapitola je věnována popisu specifického typu komunikace, komunikaci telefonické, a to konkrétně řešení formou call centra. Jsou zde definovány základní pojmy z oblasti call centra včetně obecných návodů a postupů při rozhodování subjektu, zda a za jakých podmínek call centrum zřídit, k čemu může sloužit a jaké přínosy může organizaci poskytnout. Specifická oblast, na kterou byla následně zaměřena pozornost diplomové práce,  je možnost využití call center při inkasu a vymáhání pohledávek.
Čtvrtá kapitola je zaměřena již na samotný výzkum. Obsahuje základní popis a charakteristiku subjektů, které byly k provedení výzkumu vybrány včetně odůvodnění jejich výběru. Součástí kapitoly je i časový harmonogram provedeného výzkumu, klasifikace výzkumem shromážděných informací a jejich shrnutí. Předložená sumarizace výsledků v oblasti komunikace u zkoumaných subjektů v této části byla provedena s tím, že s ohledem na použití citlivých informací a z hlediska nutnosti zachování bezpečnosti dat a interních sdělení subjektu jsou vyhodnocené informace uváděné anonymně. Výsledky provedeného výzkumu jsou sestaveny v přehledném tabulkovém zpracování s jasným důrazem na ty prvky, které jsou považovány za nejvhodnější k dalšímu využití dobré praxe v širokém spektru organizací. 
V souladu s cílem diplomové práce je v páté kapitole vytipována zásadní oblast a tou je inkaso a výběr pohledávek po splatnosti, pro kterou je následně navrženo řešení efektivní telefonické komunikace formou call centra. Řešení samotné se zabývá zejména obsahem a rozsahem činností, způsobem provádění, systémem hodnocení prováděných činností i možnými výsledky a efekty tohoto způsobu komunikace. K tomuto návrhu byly využity výzkumem získané informace o zkušenostech subjektů v dané oblasti. Součástí páté kapitoly je i výčet a stručná charakteristika subjektů veřejné správy, pro které je možné a vhodné navržený model využít. Jeho využíváním by mohl být subjekt veřejného sektoru schopen zajistit optimální a efektivní poskytování požadovaných služeb ve smyslu kvality, efektivnosti, účelnosti, rychlosti i transparentnosti veřejné správy. Rozhodnutí o vhodnosti využití převzetí dobré praxe v konkrétním subjektu veřejného sektoru je ponecháno vrcholovému managementu, neboť každá instituce či podnik má svou specifickou oblast zaměření, které je mezi sebou navzájem odlišují.
Závěr diplomové práce je věnován vyhodnocení naplnění cíle práce. Jsou zde popsány zkušenosti s jejím zpracováním, s ochotou jednotlivých zkoumaných subjektů poskytnout informace k výzkumu i samotný přístup jednotlivých zastoupených článků národního hospodářství k řešenému problému inkasa a vymáhání pohledávek. Součástí kapitoly je zdůraznění možného přínosu obsahu diplomové práce pro sledovanou oblast veřejných financí ve smyslu využití získaných poznatků při realizaci záměru vlády ČR zřídit jednotné inkasní místo pro povinné daňové a pojistné odvody.
K tomu, aby bylo možné dosáhnout a naplnit stanovený cíl práce, byl samotný výzkum rozdělen na fázi přípravnou a fázi realizační. V přípravné fázi byla využita metoda studia písemných pramenů, při které byly získány, shromážděny a vyhodnoceny informace, které se k tématu této diplomové práce objevují jak v odborné literatuře, tak v různých publikacích a periodikách (našich i zahraničních) a také informace dostupné v elektronické formě na webových stránkách. Jednou z oblastí studia odborných pramenů bylo řízení projektů Dobré praxe ve veřejném sektoru a především realizace projektů na municipální úrovni. K uvedenému tématu dobré praxe a kvality veřejné správy jsou právě na této úrovni vytvářeny písemné prameny, odborné články v periodikách územně samosprávných celků, sborníky příspěvků zástupců města a obcí, kteří projekty aplikovali v praxi a v podmínkách konkrétních organizací. 
Ve druhé fázi, realizační, byla pro získání údajů o subjektech tohoto výzkumu, jejich hlavním zaměření, používaných způsobech komunikace a zejména jejich organizačním a personálním zajištění, použita metoda marketingového výzkumu. 
U vybraných a zkoumaných subjektů byly metodou dotazování - formou strukturovaných řízených přímých rozhovorů - získávány potřebné informace k tématu. Především informace o rozsahu, způsobu a organizaci zajišťování efektivní komunikace. Respondenty byli ředitelé odborů, vedoucí informačních kanceláři a jejich zástupci. Dotazováním byly získány názory na rozsah, formu, včasnost a kvalitu poskytovaných služeb od zaměstnanců na rozdílných organizačních úrovních. Otázky řízeného rozhovoru jsou uvedeny zvlášť v Příloze č. 1.
K vyhodnocování údajů byla využita metoda teoretické analýzy, a to pro definování a klasifikaci základních a obecných pojmů při vymezení způsobu komunikace. Metodou kritické analýzy byla hodnocena úroveň zabezpečení a vzájemných souvislostí analyzovaných činností ve zkoumaných subjektech. Metoda komparace (vzájemné porovnání) byla aplikována při porovnávání způsobu zabezpečení činností ve vybraných institucích. Metoda syntézy umožnila následné zhodnocení získaných poznatků, formulaci návrhů a doporučení na volbu řešení zabezpečení, organizaci a řízení procesů ve zkoumané oblasti.
Nejdůležitější metodou, použitou v této práci, byla metoda benchmarkingu. Tato metoda soustavného srovnávání s nejlepšími, umožnila dokonalejší pohled na aplikaci zkoumaného problému a přístupu k jeho řešení. Provedená srovnání poskytla podmínky k nalezení a definování rozdílů v provádění činností u porovnávaných subjektů.

1
Podstata Dobré praxe
Konkurenční tlak na trhu se stává neobvykle silným a dochází ke změnám v podobě hyper a super konkurence. Proto subjekty hledají možné cesty snižování nákladů na provoz a na jimi poskytované činnosti (produkty či služby). Klíčovým zdrojem rozvoje společnosti se stávají znalosti a znalostní pracovníci. Moderní informační technologie jsou rychlým prostředkem k předávání a rozšiřování znalostí. Výhodu má ten, kdo tyto informační technologie dokáže efektivně využívat. (Lednický, Vaněk, 2006)
Většina organizací v ziskovém i neziskovém sektoru se snaží zavádět a realizovat takové projekty a aktivity, které ve svém výsledku povedou ke zlepšení, zrychlení a zkvalitnění jimi vyráběných produktů a poskytovaných služeb. K tomu se snaží využívat různé metody a postupy. Tato zlepšení jsou pak významným prvkem pro úspory vynaložených finančních prostředků a lidských zdrojů. Mimo jiné také poukazují na možnost zjednodušení postupů a v případě subjektů veřejného sektoru i na možnost zvýšení transparentnosti jejich činností.
K tomu, aby organizace dosáhla změny v kvalitě a rychlosti poskytované služby, může využít již existující přístupy, které se v praxi osvědčily, či hledat nové metody a postupy, které povedou k dosažení vytčeného cíle. V praxi dochází často ke kombinaci metod a přístupů. Tato řešení můžeme označit jako příklady dobré praxe.  
Co může být příkladem dobré praxe?

Příklady dobré praxe jsou osvědčené postupy a řešení, které v sobě zároveň zahrnují dosavadní zkušenosti i prvky inovace, nové myšlenky a nápady. Jejich shromažďování vytváří prostor a motivaci pro vzájemné učení se jeden od druhého, sdílení know-how a zkušeností.

Hlavními kritérii pro výběr aktivity jako Příkladu dobré praxe jsou:

· spolupráce institucí veřejné správy, neziskových organizací, soukromého sektoru a veřejnosti,
· inovace a originalita v přístupu a nová přidaná hodnota,
· neziskový charakter (primárním cílem je veřejná služba, nikoliv vytváření zisku),
· respektování principů udržitelného rozvoje – projekt či aktivita by neměly rozvíjet např. ekonomický pilíř rozvoje na úkor sociální oblasti či životního prostředí
.
V přehledné a uživatelsky příjemné databázi Dobrá Praxe, která je dostupná na shodně pojmenovaném internetovém portálu, lze nalézt vybrané příklady dobré praxe z mnoha oblastí veřejného a společenského života (veřejná správa, životní prostředí, zdraví, volný čas, sociální problematika, vzdělávání, podnikání, zemědělství a venkov a doprava).

1.1
Obecná charakteristika pojmu Dobrá praxe
S pojmem Dobrá praxe se v poslední době setkáváme velmi často, a to jak v médiích, tak i v literatuře naší i zahraniční. Není nic neobvyklého, když se jednotlivec či skupina snaží využít takové postupy a techniky, které jsou již v praxi ověřené a vedou k dobrým výsledkům, či ke konkrétním požadovaným efektům. Ze samotného pojmu vyplývá, že jde o něco vyzkoušeného, co se již osvědčilo. 
K tomuto pojmu existuje mnoho definic a výkladů a pojem Dobrá praxe/Good experience je v různých zdrojích definován různě. Největším zdrojem informací a současně i návodů a postupů, jak využít dobré praxe, je Internet. 
Podle dokumentu Ministerstva financí, uveřejněného v prosinci 2008 je dobrá praxe definována jako „úspěšná inovace postupů či technik, která je:
· relevantní pro současné a příští politické priority; nabízí konkrétní odpovědi na identifikované problémy,

· prohlášena za dobrou na základě prokázaných a spolehlivých výsledků,

· považována za dobou, pokud se potenciální uživatelé domnívají, že by mohli inovaci/techniku převzít.

Aby byl postup kvalifikován jako dobrá praxe, měl by být:

inovativní, účinný, efektivní, udržitelný, reprodukovatelný, přenosný, relevantní z hlediska politiky.”

Další z definic, uvedená například na internetovém serveru ministerstva školství a tělovýchovy
 a serveru Výzkumného ústavu pedagogického Praha popisuje pojem Příklad dobré praxe jako:
· vyústění snahy o efektivnější vzdělávání, 

· konkrétní úspěšná metoda práce s žáky, 

· vhodný námět, který lze využít v životě školy jako celku, 

· příležitost učit se od jiných škol a využívat dobré nápady, které se osvědčily. 
 
Internetový server www.dobrapraxe.cz „dobrou praxi“ charakterizuje titulkem Inovativní řešení jako inspirace pro aktivní města, obce a regiony.

Dalším možným příkladem výkladu tohoto pojmu je definice, kterou uvádí internetový server Wikipedia, kde podstata pojmu Good experience volně přeloženo z angličtiny znamená nejvíce účinný (s nejmenším úsilím a vstupy) a efektivní (s nejlepšími výsledky) způsob řešení úkolu, založený na opakovatelných procedurách, které jsou osvědčené a v průběhu času přinesly požadované výsledky. Nejlepší praxe je technika, metoda, proces, aktivita, která může být využita i ve zvláštních a specifických podmínkách (po úpravě a přizpůsobení pro podobné nebo standardizované procesy) a poskytuje požadované výsledky s menšími problémy a nepředvídatelnými komplikacemi, než jiná metoda řízení kvality. V daných specifických či zvláštních podmínkách se tedy jedná o efektivní metodu, která se navíc, může dále vyvíjet a konkretizovat podle toho, jaká zlepšení jsou nalezena.

Výsledkem využití této metody ve veřejném sektoru je možnost rozvíjení a standardizace procesů, které může vedení organizace následně využívat v různých sférách své činnosti. K uvedeným definicím je tedy možné učinit následující shrnutí: 

Dobrá praxe je zavedení určitých postupů, které na principu využití zkušeností jiných subjektů, povedou ke zlepšení, zjednodušení případně zrychlení podobných procesů a postupů v dalších subjektech. 
V intencích tohoto shrnutí bude dobrá praxe pojímána i v rámci této diplomové práce.
1.2
Motivace k využití Dobré praxe
Důležitým prvkem při snaze o uplatnění dobré praxe je motivace organizací k zavádění nových efektivnějších a účinnějších postupů při své činnosti, neboť snaha již vyzkoušené postupy využít a zavést do praxe ve vlastní organizaci vede bezesporu také ke zviditelnění a vylepšení samotné image organizace, ať již patří do soukromého či veřejného sektoru. V těchto snahách se odráží její postoj k samotnému fungování organizace i postoj k lidem, které organizace svou činností více či méně ovlivňuje. 
Může se jednat jak o činnosti krátkodobého či jednorázového charakteru – konkrétní projekty, tak i o činnosti dlouhodobého charakteru, opakované – tedy převzetí způsobu stanovení a řízení procesů. Z uvedeného vyplývá, že konkrétní poznatky samostatného subjektu při řešení problému v rámci jeho organizace a výsledky takového řešení mohou být za určitých podmínek využity i dalšími subjekty, přičemž již osvědčené postupy mohou být ještě obohaceny dalšími inovativními prvky, dalšími nápady a náměty, které povedou k ještě vyšší efektivnosti při výkonu hlavních činností, které jsou v odborné terminologii označovány jako core business nebo činností podpůrných, vedlejších non core business.
Nutnost zavedení a uplatnění nové strategie je v organizacích veřejného sektoru významná, protože tento sektor poskytuje veřejné statky. Zde by snaha o racionální a efektivní využití dostupných zdrojů měla být výraznější, a to z toho důvodu, že jejich poskytování je z větší části financováno ze státního rozpočtu nebo municipálních rozpočtů různých úrovní, jinými slovy – z veřejných financí. Rozhodovací činnost v těchto organizacích by měla sledovat dvě základní a určující kriteria, efektivnost a spravedlnost. (Ochrana, 2001).
Mezi nejdůležitější důvody, proč začít nové metody a dobrou praxi využívat, by měly patřit:
· snaha managementu hledat nové způsoby a cesty, jak efektivně řídit instituci,

· snaha o zvýšení výkonnosti instituce a kvalitu poskytovaných služeb,

· snaha o vytváření partnerského a přátelského prostředí,
· snaha o využívání jak vlastních příležitostí a znalostí, tak i zkušeností druhých,
· snaha řešit příčiny nekvalitní a nehospodárné činnosti,
· kvalitní péče o svěřený majetek aj.
Ze závěrečného krátkého shrnutí uvedených důvodů pro využití již vyzkoušených a v praxi osvědčených postupů vyplývá, že příklady dobré praxe:
· pomáhají kvalitnímu rozvoji měst, obcí a regionů,

· šetří čas a peníze,
· zefektivňují činnost úřadů i dalších institucí, 
· přispívají k dobré image samospráv a zvyšují prestiž jejich partnerů,
· podporují zdravou soutěživost, motivaci a spolupráci samospráv, neziskových organizací, škol, podniků a dalších institucí.

1.3
Poznatky a zkušenosti s „dobrou praxí“  v ČR
Dobrou praxi, jak je patrné z poznatků uváděných v periodikách i na Internetu, lze využít v mnoha oblastech lidské činnosti. Postupným sjednocováním Evropy jsou principy dobré praxe a konkrétní projekty vzájemně přejímány jejími členskými státy. 
Projekty Dobré praxe se ve veřejném sektoru začínají realizovat ve stále větší míře, a to nejen na úrovni municipální, ale také na úrovni nestátních neziskových organizací. Velkým, a zejména z pohledu neziskových organizací nejdůležitějším důvodem pro převzetí a implementaci projektů Dobré praxe je možnost čerpání finančních prostředků na jejich realizaci i z evropských zdrojů. 
Realizované projekty Dobré praxe jsou systematicky projednávány na schůzkách pracovních skupin a je obvyklé, že mnohé z nich jsou umísťovány v databázi neveřejné části webových stránek. Takto jsou desítky praktických zkušeností kdykoli on-line k dispozici všem klíčovým zaměstnancům subjektů, které je chtějí ve své činnosti využít. K tomu, aby byly projekty a příklady dobré praxe dostupné všem, slouží databáze Dobrá praxe
. Zde jsou projekty uspořádány podle různých oblastí lidského života a různých zaměření, např.: 
· veřejná správa, informovanost, strategický rozvoj, 

· životní prostředí, 

· zdravý životní styl, zdravotní prevence, zdravotní služby,

· volný čas, sport, kultura, památková péče, společenský život,

· sociální problematika, bydlení, sociopatologické jevy,

· vzdělání a osvěta,

· podnikání, ekonomika, cestovní ruch,

· zemědělství a venkov,

· doprava.
Dále jsou organizována setkání odborníků v konkrétní oblasti (např. v oblasti výkonu přenesené a samostatné působnosti, řešení otázek ochrany životního prostředí, využívání volnočasových aktivit v obci, prevence kriminality, apod.), zaměřená na systematickou práci při porovnávání výsledků a sdílení dobrých praxí. 
Jako další příklad je možné uvést publikování projektů a zkušeností prostřednictvím Vzdělávacího centra pro veřejnou správu na webových stránkách Benchmarkingová iniciativa 2005, která umožňuje zapojeným obcím sdílet zkušenosti a nejlepší osvědčené praktické postupy, protože každé město, obec nebo kraj je v té či oné oblasti veřejných služeb nositelem nových myšlenek a směrů.
 
Dále pak například v rámci projektu "Zavádění moderních metod řízení kvality na úřadech", který byl financován z prostředků Evropského sociálního fondu, byla vydána obsáhlá publikace shrnující výběr dobrých praktických zkušeností městských úřadů vyplývající z benchmarkingového srovnávání.

Dalším příkladem využívání prvků dobré praxe je i databáze vytvořená na internetovém serveru MA 21. Iniciativa MA 21  je cit. časově náročný proces, který prostřednictvím zkvalitňování správy věcí veřejných, strategického plánování (řízení), zapojováním veřejnosti a využíváním všech dosažených poznatků o udržitelném rozvoji zvyšuje kvalitu života ve všech jeho směrech a vede k zodpovědnosti občanů za jejich životy i životy ostatních.“ 
 Vzhledem k tomu, že se jedná o dlouhodobé strategické plány, související zejména s územním rozvojem,  a které jsou předem jasně stanovené a veřejností přijaté, nelze mnohé aktivity obcí a realizované projekty za dlouhodobý rozvoj a udržitelnost považovat. 

Zda a v jaké míře dobrou praxi v organizaci využít však bylo, je a bude vždy na rozhodnutí představitelů vedení konkrétního subjektu. Je vhodné zdůraznit, že pro správné, včasné a svým rozsahem přesně zacílené rozhodnutí, zda a v jakém rozsahu projekt realizovat, je nutné získat potřebné informace. Na základě těchto informací je pak vypracována analýza, která je podkladem ke zdůvodnění rozhodnutí pro implementaci vlastního projektu a stanovení jeho předpokládaného efektu.
Hlavním hlediskem pro subjekt, který se chce pro využití dobré praxe rozhodnout, by měla být především tato kritéria:

· otázka opodstatněnosti akce (především z pohledu úspornosti, efektivnosti, účinnosti a udržitelnosti pro konkrétní subjekt),
· zda je předpoklad splnění cíle,
· zda by bylo vhodné či účelné cíle převzít v plném rozsahu či upravit,
· zda bylo dosaženo předpokládaného efektu.
Pro přehledné znázornění logického postupu při stanovení a definování konkrétních cílů, posouzení nutných vstupů a následnému rozhodování, realizaci projektu a závěrečné analýzy je uvedeno následující schéma na obrázku č. 1-1 na str.19. Obrázek znázorňuje, jaké budou mít jednotlivé stanovené cíle dopady a jak jsou jednotlivé fáze se stanovenými cíli propojeny. 
Obrázek 1‑1
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[image: image19.emf]Územní finanční orgány ČR (mimo finanční ředitelství a ústředí)
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Pramen: Program Transition Facility 12/2008, str. 9, [on-line], [cit. 10.2.2010], dostupný z www. www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/PP_part_I__seminar_122008.ppt 
1.4
Veřejný sektor  a veřejná správa 

Veřejný sektor je podle Rektoříka (2002) jedním ze dvou základních prvků národního hospodářství. „Veřejný sektor je ta část národního hospodářství, ve které se ve veřejném zájmu realizují veřejné služby, je financována převážně z veřejných rozpočtů, je řízena a spravována veřejnou správou, rozhoduje se v ní veřejnou volbou a podléhá veřejné kontrole.“ (J. Rektořík, Ekonomika a řízení odvětví veřejného sektoru, 2002, s. 18), Podobnou definici můžeme nalézt i v další odborné literatuře zabývající se veřejným sektorem. Podle Pekové, Pilného, Jetmara (2005, str. 25) je veřejný sektor ta část národního hospodářství, která zabezpečuje veřejné statky
 pro obyvatelstvo na neziskovém principu. Je proto financována z prostředků veřejných rozpočtů, je řízena veřejnou správou (státní správou a územní samosprávou), o její činnosti a produkci je rozhodováno tzv. veřejnou volbou a podléhá veřejné kontrole jak ze strany kontrolních orgánů, tak i ze strany občanů.
Pojem správa bývá v literatuře vymezen jako: „soubor činností, majících záměrný charakter, které jsou uskutečňovány v relativně trvale organizovaných celcích, v objektivně vymezeném rámci a jež jsou zaměřeny k dosažení určitého cíle a současně jde i o zajištění těch procesů, jimiž se správa uskutečňuje.“ (Kolektiv autorů, Úvod do regionálních věd a veřejné správy, 2004, s.321). Uvedená charakteristika se vztahuje na správu obecně, tedy na veřejnou i soukromou. Veřejná správa je vykonávána ve veřejném zájmu, zabývá se veřejnými záležitostmi a její činnost je vykonávána podle právně stanovené povinnosti. Jedná se o ústřední pojem z oblasti správního práva a správní vědy. Existuje mnoho úrovní a pohledů, ze kterých lze tento pojem vymezit. Jak uvádí Peková, Pilný, Jetmar (2005), z pohledu funkčního pojetí je veřejná správa chápána jako záměrná činnost, jinak také správa věcí veřejných, které však nepatří pod zákonodárství, soudnictví či vládu. Z pohledu institucionálního pojetí jsou podle uvedených autorů tyto činnosti vykonávány prostřednictvím organizačních celků. Úkolem veřejné správy na všech úrovních řízení (horizontální i vertikální včetně územní samosprávy) je realizovat politiku státu, která je zakotvena v jejích zákonech. Dalším významným úkolem je přenos informací jak uvnitř institucí veřejné správy, tak i vně. Schématické znázornění působení veřejné správy na veřejný sektor je uvedeno na následujícím obrázku č. 1-2.
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VEŘEJNÁ SPRÁVA

     Zabezpečení 



Organizace

  veřejných statků


    sociálních transferů


Veřejná zakázka

Veřejný sektor

Partnerství veřejného

u soukromého sektoru




a soukromého sektoru





         

produkce veřejných statků

Pramen: Peková, Pilný, Jetmar, Veřejná správa a finance,  2005, s. 26 

Cílem veřejné správy je zvýšení kvality života občanů a současně zvýšení výkonnosti a kvality úřadem poskytovaných veřejných služeb. S ohledem na snahu o zkvalitnění činností veřejné správy tak použití rychlého a bezpečného přenosu informací nabývá stále většího významu. Při vytváření a implementaci informačních systémů jsou v současné době využívány moderní informační technologie (např. Internet, elektronická média apod.) a nové moduly moderních informačních systémů. Úroveň využití informačních systémů, způsob jejich fungování a možnost propojení poskytuje veřejné správě nástroj, který je základním prvkem e-governmentu.
 (Peková,Pilný,Jetmar, 2005, s.74-75).

Pokud konstatujeme, že snahou veřejné správy je „dobré vládnutí“ – „Good governance“ - pak tuto snahu nejvýstižněji znázorňuje obrázek č. 1-3 Model „Dělat správné věci správně“ na straně 21.
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Pramen: Řízení procesů výkonu státní správy, případová studie Vsetín, kolektiv autorů, [on-line], [cit. 5.2.2010], dostupné z WWW.aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sprava/moderniz/vyk_stspr.pdf
Levá elipsa znázorňuje umění řídit strategii – tj. dělat správné věci a pravá elipsa znázorňuje umění řídit operativu, tj. dělat věci správným způsobem. Snahou pak je zvětšovat průnik, tedy dělat co nejvíce správných věcí správným způsobem.

1.5
Fungování a efektivnost veřejného sektoru

Se službami veřejného sektoru se v životě setká každý z nás. Jak uvádí Ochrana (2001, s.7) je efektivní fungování veřejného sektoru jeho klíčovým problémem. Pokud vycházíme z předpokladu, že každý občan se chová jako racionálně ekonomicky uvažující jedinec pak zákonitě bude usilovat o to, aby z poskytované služby získal maximální užitek. V organizacích soukromého sektoru zajišťuje efektivnost ve výrobě či poskytování služby působení tržního prostředí. Toto působení je zdrojem podnětů k inovacím, tvorbě cen a jistých standardů kvality výrobků i služeb. Naproti tomu veřejný sektor se mnohdy dostává do tzv. monopolní pozice poskytovatele veřejných či smíšených statků, zejména jedná-li se o administrativně-správní činnosti (např. vedení evidencí). “Zákazníci“ si v podstatě nemohou vybrat, kdo jim službu či veřejný statek nabídne. Vzhledem k tomu, že ve veřejném sektoru nepůsobí kategorie zisku, je užitek z poskytování veřejných statků ve veřejném sektoru obtížně kvantifikovatelný v peněžních jednotkách. Z toho vyplývá, že základním předpokladem maximalizace užitku z veřejného statku poskytovaného veřejným sektorem je efektivnost jeho fungování.
Obecně je pojem efektivnost charakterizován jako „užitečnost“, nebo-li dosažení nejvyššího možného užitku. Peková, Pilný, Jetmar, (2005) zaměřuje definici efektivnosti na tzv. Paretovo optimum, tedy dosažení maximálního užitku z činnosti, při které zároveň nedochází ke snížení užitku jiné, souběžně provozované činnosti. Strecková (2003) uvádí že: „ekonomické rozhodnutí je efektivní tehdy, když nemůže nastat změna, při níž by některý subjekt získal, aniž by jiné něco ztratily.“ (Strecková, 2003, Reforma veřejné správy a veřejných financí a faktory efektivnosti rozvoje regionů, str. 90).
Dalším pojetím efektivnosti je přístup a posuzování z hlediska vstupů a výstupů. Efektivnost lze charakterizovat jako „hospodárnost“, tedy jako hodnocení poměru mezi vstupy a výstupy. Efektivní řešení je takové, při kterém došlo k dosažení maximálního výstupu při daných vstupech, či bylo dosaženo maximálního snížení nákladů (vstupů) při stejném výstupu. (Strecková, 2003). Toho můžou organizace a instituce této části národního hospodářství při své činnosti dosáhnout tím, že využijí vhodné nástroje a techniky, které podpoří jejich efektivní rozhodování.
Efektivnost veřejného sektoru úzce souvisí s jeho velikostí a jeho zastoupením v poskytování veřejných statků na území. Jako významný ukazatel se využívá podíl velikosti výdajů na veřejný sektor, který spočívá v poměru podílů výdajů na veřejný sektor k hrubému domácímu produktu (HDP). Tento ukazatel slouží i v mezinárodním měřítku k hodnocení rozsahu a úrovně zastoupení veřejného sektoru v národním hospodářství ostatních členských států EU.
Dalším nezanedbatelným pojmem ve vztahu k efektivnímu fungování veřejného sektoru je účinnost. Definice účinnosti se uvádí jako:“ míra dosahování vytyčených cílů organizace. Řešení je tedy účinné tehdy, když vede k vyvolání požadovaných efektů.“  (Strecková, 2003, Reforma veřejné správy a veřejných financí a faktory efektivnosti rozvoje regionů, str. 90). Proto je vhodné při posuzování a hodnocení efektivnosti vykonávaných činností nebo projektů, realizovaných subjekty veřejného sektoru, do hodnocení zařadit i analýzu jejich účinnosti. Východiskem pro zpracování analýzy účinnosti je:
· stanovení cílů,

· volba nástrojů s ohledem na určené cíle,

· hodnocení účinnosti – tedy v jaké míře byly stanovené cíle dosaženy.

Před rozhodnutím realizace projektů je nutné stanovit konkrétní cíle. Při jejich stanovení je nutné vycházet ze zásady SMART. Tato zkratka vyjadřuje, podle jakých zásad je třeba cíle stanovit. Písmena SMART zde pak znamenají:

S -  specifikace cíle, 

M - měřitelnost cíle, 

A - akceptovatelnost cíle, 

R - reálnost cíle a 

T - termín splnění stanoveného cíle.  
Projekty, financované z veřejných zdrojů, by následně při jejich hodnocení pak také měly splňovat základní standardy, a to efektivnost, účinnost, relevanci, užitečnost a udržitelnost.

Jak uvádí Peková, Pilný, Jetmar (2005, str. 30-31), měl by veřejný sektor vést k dosahování vyšší efektivnosti. Avšak i ve veřejném sektoru je velkým problémem dosahování efektivnosti při vynakládání finančních zdrojů rozpočtové soustavy, pocházejících z daní na financování potřeb veřejného sektoru. Můžeme konstatovat, že tendence k neefektivnosti veřejného sektoru bývá hlavním projevem jeho selhání i selhání vlády a veřejné správy. Uvedené se může týkat státní správy i územní samosprávy.
Vzhledem k tomu, že ve veřejném sektoru působí velké spektrum subjektů s odlišnými a velmi specifickými podmínkami fungování, nelze charakterizovat a vytvořit standardizovanou mapu obecných a univerzálních faktorů pro hodnocení efektivnosti organizací poskytujících veřejné statky. 
Odborná literatura uvádí různá členění faktorů efektivnosti. Například podle Streckové, (2003) se dělí faktory efektivnosti veřejného sektoru na vnější – ovlivňované vnějším prostředím, tedy takové, které nemohou být ovlivněny subjektem působícím ve veřejném sektoru (především politické uspořádání státu, ve kterém subjekty veřejného sektoru působí, způsob financování jejich činnosti i míra konkurence jednotlivých subjektů) a dále na faktory vnitřní, které již mohou být ovlivněny, a to především způsobem organizace a řízení subjektu (např. jeho technické vybavení, kvalita a efektivní struktura lidských zdrojů atd.). 

V dalším členění podle Streckové (2003), lze identifikovat tři základní skupiny faktorů ovlivňujících efektivnost fungování veřejného sektoru: 
· ty, které souvisí s věcným zaměřením organizace a její organizační strukturou,
· ty, které souvisí s financováním činností zajišťovaných organizací,
· a ty, které souvisí s organizační kulturou, tedy jaké možnosti a podmínky rozhodování a řízení jsou uvnitř organizace.

Rektořík a kol. (2002) charakterizuje a popisuje faktory, které ovlivňují efektivnost veřejného sektoru a uvádí jejich členění ve více rovinách:

· faktory ovlivňující jeho velikost a strukturu veřejného sektoru (tedy jako podmínky národohospodářské efektivnosti),
· faktory jako nástroje odvětvové a institucionální efektivnosti.
Vzhledem k tomu, že při hodnocení efektivnosti veřejného sektoru nelze použít jako kritérium úspěšnosti zisk, uvádí odborná literatura základní faktory, které mohou a významně ovlivňují veřejný sektor a jeho efektivnost. Např. Peková, Pilný, Jetmar (2005)  řadí mezi základní faktory:

· uspořádání společnosti,
· fungování tržního systému,
· konkurenční prostředí uvnitř veřejného sektoru,
· financování veřejného sektoru,
· systém řízení veřejného sektoru.
1.6
Manažerské metody ke zvýšení efektivnosti ve VS
Pro úspěšné řízení organizace veřejného sektoru a dosahování co nejvyšší efektivnosti jejího provozu při poskytování veřejných statků je zapotřebí vyhodnotit, zda současné postupy a řízení jsou v souladu se záměrem, pro který byla organizace zřízena, se stanovenými strategickými cíli organizace, a v neposlední řadě i se snahou o zaměření a zacílení postupů a jednotlivých procesů na kvalitu a dosažení ekonomické efektivnosti.

Při snaze o zvýšení efektivnosti procesů a činností subjektů veřejného sektoru jsou využívány takové metody, které již mají dlouholetou tradici v organizacích soukromého sektoru. Výsledkem využití těchto metod by mělo být dosažení maximální efektivnosti a hospodárnosti. Přesto však je nutné mít na paměti, že při uplatňování přístupů fungujících v soukromém (ziskovém) sektoru není možné tyto přejímat bez určitých úprav. Je to z toho důvodu, že veřejný sektor má svá specifika a odlišnosti, a proto je vhodné klasické manažerské metody těmto diferencím přizpůsobit. Jedná se zejména o větší závaznost práva a určitá legislativní omezení. Dalším již zmíněným podstatným prvkem je absence faktoru zisku. Měřítka a faktory pro jednotlivé ukazatele jsou tedy obtížněji nastavitelná. Jako „nejzávažnější rozdílnosti obou sfér národního hospodářství uvádí Charbuský, Stejskal (2006) tyto:
· ve veřejném sektoru pociťuje důsledky rozhodnutí managementu široká veřejnost zcela bezprostředně, kdežto důsledky rozhodnutí vedení podniku dopadají zprvu především na podnik samotný a vlastně až zprostředkovaně na jeho zákazníky;

· ve veřejném sektoru existují předem definovaná omezení a pravidla jednání, a to formou právních předpisů a norem. Je v něm tedy výrazné omezení individualismu, osobní tvořivosti a iniciativ;
· celý veřejný sektor je v podstatě závislý na prvotních politických rozhodnutích;

· úspěšnost fungování podniku se pozná většinou na velikosti zisku či tržního podílu, kdežto ve veřejném sektoru nelze tato měřítka uplatňovat.“

K tomu, aby bylo zajištěno zlepšení výkonnosti a kvality činnosti subjektů veřejného sektoru nestačí pouze pravidelně činnosti monitorovat, shromažďovat informace a provádět následné rozbory, ale je také nutné získané poznatky zároveň využít jako východiska k provedení změn. K tomu slouží proces managementu. Jeho princip a vnitřní souvislosti ilustruje obrázek č. 1-4 na straně 25.

Obrázek 1‑4























Pramen: ADAMASCHEK, B., Efektivita vo verejnej správe, vplyv konkurenčného prostredia na efektivitu a inováciu vo verejnej správe, str. 61, překlad - autorka
Předpokladem pro úspěšné řízení je úplný a z časového hlediska aktuální rozbor, který má také odpovídající vypovídací schopnost. Zpracování takového rozboru předpokládá, že zpracovatel disponuje dostatkem informací o vnitřních činnostech organizace (úřadu), a to dle více posuzovaných hledisek hodnocení. Po shromáždění informací a vypracování rozboru může management fakticky zhodnotit, na co zaměřit svou pozornost a jaká přijmout opatření. Tímto postupem se vytvoří základ pro stanovení dalšího cíle. Závěrečná zpráva a vyhodnocení poskytne informace o tom, zda bylo dosaženo cíle a zda opatření splnila stanovený záměr managementu.
V teorii i praxi moderního managementu lze pozorovat mnoho směrů zefektivňování organizace řízení. Mezi nejčastěji využívané metody patří podle Krále (2002) například:

· Activity Based Costing (přiřazování nákladů podle dílčích aktivit)

· Activity Based Management (procesní řízení aktivitami)

· Change management (management změn)

· Just In Time - JIT (právě včas)

· Kaizen (trvalé zlepšování)

· Knowledge management (management znalostí)

· Lean management (zeštíhlování řízení)

Zavedení nových modelů řízení vyžaduje zejména správné definování poskytovaných služeb, produktů, správné a průkazné účtování příjmů a výdajů, rozpočtování, delegování zodpovědnosti a v neposlední řadě důsledné uplatňování kontroly, rozborů a hodnocení. Zde je vhodné využít metodu ABC (Aktivity Based Costing). Podle Krále (2002, str. 214) je tato metoda založená na řízení a kalkulaci nákladů a výnosů a jejich vztahu k jednotlivým činnostem, procesům či aktivitám. 

Podle Charbuského, Stejskala (2006), jsou v organizacích veřejného sektoru teoreticky využitelné následující vybrané metody:
· New Public Management (NPM) – „Nové řízení organizací veřejné správy.“ Jedná se o teoretický model řízení organizací veřejné správy, ve kterém je kladen důraz na efektivní využití zdrojů pro dosažení vysoké kvality poskytovaných služeb, tržně rientovaný přístup, vysoká úroveň zodpovědnosti manažera.
· Common Assessment Framework (CAF) – metoda založená na sebehodnocení vlastních podmínek a výsledků činností
· Balance Scorecard (BSC) – metoda vyvážených ukazatelů. Jde především o mechanizmus vedoucí k realizaci strategie a následně nástroj pro tvorbu strategie.
· Benchmarking
 - metoda řízení kvality založená na zjišťování informací a srovnávání vlastních činností nebo funkcí s činnostmi nebo funkcemi jiného subjektu v daném nebo odlišném odvětví.

 1.7
Shrnutí
Posouzení efektivity poskytovaných služeb a statků je v organizacích veřejného sektoru obtížnější z důvodu neexistence faktoru zisku. Pokud se organizace veřejného sektoru rozhodne zvýšit kvalitu, efektivnost a účinnost poskytovaných služeb s neopomenutelným důrazem na proklientský přístup, může využít již vyzkoušené postupy, které se osvědčily v podobných organizacích, tzv. prvky dobré praxe. K dalším možnostem managementu subjektů veřejné správy zvýšit kvalitu a efektivnost patří i různé metody a metodické přístupy. Pomocí konkrétních metod může organizace dosáhnout zvýšení efektivnosti tím, že nalezne způsoby, jak ovlivnit objem vstupů (fixní i variabilní náklady), použité procesy, kterými je činnost prováděná, způsob řízení a organizace práce. V tomto směru je pak účelné i posouzení efektu z prováděné činnosti, například metodou srovnávání (benchmarking). Vždy by však měla být důležitým měřítkem efektivnosti také spokojenost klienta. 
V případě zaměření této diplomové práce na řešení inkasa pohledávek a jejich vymáhání, je významné, že lze provést vlastní posouzení výsledného efektu z využití prvku dobré praxe také z pohledu účinnosti. Při vyhodnocování účinnosti na konkrétních výsledcích (finanční vyjádření) lze porovnat vstupy s dosaženými výstupy a tím prokazatelně vyčíslit, jaký výnos vynaložené náklady přinesly.
2 Komunikace 
Komunikace je základem pro utváření a posilňování partnerských vtahů subjektů v národním i mezinárodním ekonomickém prostoru. Komunikační aktivity jsou spojovacím prvkem vztahu mezi subjektem a jeho okolím. Jak uvádí Torres, Bernardo, Cikánková (1995) je komunikace jednou z nejrozsáhlejších a nejdůležitějších oblastí moderní psychologie, přičemž umění komunikovat se stává předpokladem pro vykonávání řady profesí. Dodržování určitých schémat komunikace může zaručit například úspěch obchodního jednání s partnerem, přesvědčení nadřízeného o správnosti námi doporučovaného projektu, ovlivnění zákazníka při rozhodování o nákupu služby atd.
Pro komunikaci mezi lidmi stále platí hesla: „Zajímej se o druhé, aby se oni zajímali o tebe“, nebo „Jednej s druhými tak, jak chceš, aby oni jednali s tebou.“ (Torres, Bernardo, Cikánková, 1995). Forma a způsob komunikace by měly být výchozím bodem při snaze o dosažení požadovaného efektu. 

Hlediskem, podle kterého můžeme posuzovat komunikaci, je, zda jde o komunikaci verbální či neverbální, interpersonální nebo o komunikaci skupinovou či masovou, kdy jsou informace předávány v jednom okamžiku více příjemcům. Komunikace je definována jako proces přenosu informací a sdělení formou mluvené řeči, písma, znaků a symbolových obrazů (piktogramů) tj. komunikačními prostředky. Komunikační prostředky však nelze zaměňovat za komunikační cesty tzv. způsoby přenosu informací. (Torres, Bernardo, Cikánková, 1995) 
Jak uvádí Lukášová (2002), lze v procesu komunikace označit subjekt, který sděluje informaci jako komunikátora a ten, který informaci přijímá jako komunikanta. V procesu komunikace nezáleží jen na tom, co bylo sděleno – rovina věcná, ale i na způsobu, jakým to bylo sděleno, nebo jaká slova byla použita, jaký tón hlasu – rovina vztahová - což je další důležitý aspekt mezilidské komunikace. Tento významný činitel má samozřejmě u různých způsobů komunikace různou váhu. Jinak bude působit projev při osobním rozhovoru, kde působí i složka mimoslovní (neverbální) komunikace, a jinak tomu bude v případě telefonického či písemného kontaktu. 

Základní princip samotného procesu komunikace je znázorněn na následujícím obrázku č. 2-1 na straně 28.
Obrázek 2‑1

[image: image1]
Pramen: Lukášová (2002), vlastní zpracování

„Organizace jen zřídkakdy hledají ve svých bilancích to nejcennější aktivum – spokojenost zákazníků. Ta má totiž na prosperitu větší vliv, než jakákoliv jiná proměnná.“
M. W. Lowenstein.

Uvedený citát doplňuje význam zpětné vazby. Z obrázku je patrné, že zpětná vazba je velmi významnou součástí procesu komunikace, kterou můžeme charakterizovat jako druh reakce na obdržené sdělení. Zpětná vazba je důležitým faktorem pro vyhodnocení efektivnosti zvoleného způsobu komunikace.
Cílem komunikace je tedy přenos informací či určitých sdělení mezi subjekty. U všech způsobů však jde o to, aby se přenos informací uskutečnil co nejefektivněji. O efektivnosti lze hovořit v případě, když z uskutečněné komunikace mají obě strany užitek.  

2.1 Veřejné služby a zákazník
Veřejná služba je taková služba, která je vytvořená, organizovaná a regulovaná orgánem veřejné správy, kterým je obvykle stát, kraj nebo obec. Služba může být poskytnuta ve formě věcné či naturální. V České republice došlo vlivem dopadů reformy veřejné správy ke změnám v dělbě kompetencí a odpovědnosti a ve kvalitě poskytování veřejných služeb. Základem těchto změn bylo vytvořit systém, ve kterém jsou poskytovány služby podle státem stanovených podmínek. Územní samospráva odpovídá nejen za doručení veřejných služeb dle nastavených parametrů s optimálním využitím místních podmínek, ale i za jejich financování. (Halásek, 2004).

Termín „Zákazník“ je používán nejen ve vztahu s poptávkou po produktech ziskového sektoru (příjemce nebo odběratel produktů a služeb), ale i v souvislosti s poskytováním veřejných statků. Forma, úroveň a množství poskytovaných veřejných statků motivuje zákazníka v různé míře a rozsahu k jejich využívání, a tím uspokojování svých různých potřeb. Základní členění lidských potřeb a jejich tzv. hierarchie je u každého člověka jiná, každý dosahuje jiné úrovně potřeb. 
2.2 Formy komunikace 

Lze využívat mnoho rozdílných forem komunikace s okolím. Podstatné však je, že: „Aby byla komunikace účinná, musí být oboustranná.“ (Škarabelová, 2005)
Podle Lukášové (2002) patří mezi základní formy komunikace:

· přímá (osobní kontakt),
· písemná,
· elektronická a
· telefonická. 
V praxi se setkáváme s tendencí a snahou institucí veřejného sektoru, vytvářet pro jednotlivé formy komunikace optimální podmínky. 

Přímá forma (Osobní kontakt) Její výhodou je, že klient získává požadované informace, případně doporučení či odkaz na další postup okamžitě. Většinou se kontakt klienta se zaměstnancem úřadu odehrává v klientských prostorách instituce. S důrazem na proklientský přístup je snahou institucí tyto prostory modernizovat a zároveň vybavovat moderní výpočetní technikou. Nevýhody tohoto způsobu komunikace lze spatřovat zejména na straně klienta, který musí na úřad přijít mnohdy i opakovaně. 

Písemná forma komunikace je co do významu a četnosti na srovnatelné úrovni s osobní komunikací. Nevýhodou je její časová i finanční náročnost, a to jak ze strany instituce,  tak i z pohledu klienta-občana (místní či věcná nepříslušnost, nutnost doplnění podání, podání vysvětlení atd.). V mnoha případech je pak přesto nezbytná osobní návštěva (např. převzetí dokladu totožnosti, úřední ověření podpisů atd.).
V poslední době se dostává do popředí zájmu elektronická komunikace. Tato forma využívá prostředky informačních a komunikačních technologií (webové portály, e-mail, skype, ICQ, datové schránky atd.). Tento způsob komunikace je jak klienty, tak i institucemi využíván ve stále větší míře. Důvodem zvýšeného zájmu ze strany klienta je nejen možnost získání obecných informací nebo odkazů z pohodlí domova, případně kanceláře, ale i rychlé a cílené směrování potřebné informace či předání produktu konkrétního obsahu. 
2.3 Komunikace veřejnosti s organizacemi veřejného sektoru 

Snahou současné vlády bylo a je přiblížení a zkvalitnění služeb poskytovaných veřejnou správou. Ministerstvo vnitra ČR zveřejnilo záměr zefektivnit výkon veřejné správy a tím zvýšit kvalitu života občanů v ČR, a to pod názvem Smart administration. Tento směr vývoje veřejné správy má za cíl zvýšit efektivitu veřejného sektoru a kvalitu veřejných služeb. Tato snaha pak má současně přispívat i k získávání dobrých zkušeností ze spolupráce zúčastněných stran a posílení pozitivního vnímání a občanů – klientů veřejné správy. 

Tuto strategii také nejlépe vystihuje vize Ministerstva vnitra, uvedená v Příloze č. 2. Zvlášť tuto snahu rozpracoval odbor reformy regulace a kvality veřejné správy MVČR, kde ředitelka odboru Ing. Čvejnová uvádí:  „Veřejná správa v ČR je primárně pojata jako služba občanovi, naplňuje principy dobré správy, funguje efektivně a výkonně, přispívá ke zvyšování konkurenceschopnosti české ekonomiky a zvyšování kvality života obyvatel ČR.“. 
 
K tomu, aby vize MV ČR a cíl celé vlády byl naplněn, je nutné přistoupit k zavádění nových forem komunikace, nových technologií. Tím se výkon veřejné správy přiblíží občanovi, který bude mít možnost vývoj i kvalitu veřejných služeb ovlivnit. Pro posouzení kvality je právě účast občana na věcech veřejných a zpětná vazba důležitým faktorem.
S komunikací ve veřejné správě je úzce spojena elektronizace veřejné správy. Jedním ze souvisejících dokumentů je Strategie implementace E-Governmentu v České republice. Z něho vyplývá, že hlavní prioritou vlády v  oblasti elektronizace veřejné správy je maximální zjednodušení systému veřejné správy. Cílem je vytvoření místa, na kterém by občan vyřizoval nejen veškeré své záležitosti, které mu vyplynou z jeho povinností vůči státu, ale také ty, na které má podle současných platných právních předpisů nárok, nebo které sice jsou jeho vlastním zájmem, avšak úzce souvisí se systémem veřejné správy.
Při zavádění elektronizace je zároveň nutná součinnost všech úřadů zajišťujících činnosti veřejné správy. Jedná se o koordinaci a společný postup jak na úrovni územně samosprávných celků, tak i v ostatních oblastech státní správy. Úřady a instituce, které jsou ze zákona povinny vést rejstříky a evidence, je nutné vzájemně propojit a vytvořit z nich fungující komunikační infrastrukturu tak, aby bylo možné shromážděná data využívat v celém spektru činností veřejné správy. Důležitým prvkem při propojování jednotlivých systémů a agend je zajištění bezpečnosti dat dostupných rejstříků a centrálních evidencí. Data by měla být přístupná pouze oprávněným subjektům. 

Pro občana představuje elektronizace veřejné správy ČR významný mezník v jeho dosavadní komunikaci s úřady. Otevírá se mu tím možnost větší dostupnosti služeb poskytovaných subjekty veřejné správy. Komunikující strany však musí vědět, že komunikují se správným partnerem. K tomu slouží jednoznačná identifikace či verifikace účastníka při uskutečněném způsobu komunikace. 
V souvislosti s legislativou a s existencí institutu elektronického podpisu je již v běžné praxi využívána elektronická forma komunikace k takovému druhu podání, u kterého by byl v písemné formě vyžadován vlastnoruční podpis toho, kdo podání činí. Pro splnění podmínky verifikovatelné komunikace občana s institucí veřejné správy je nutný elektronický podpis, jedinečný pro každého, kdo požádal certifikační autoritu o jeho vytvoření a registraci.
 Tuto podmínku, kromě jiných legislativních norem a předpisů (např. zákon č. 227/2000 o elektronickém podpisu, zákon č. 300/2008 Sb., o elektronických úkonech a autorizované konverzi dokumentů, vyhláška č. 496/2004 Sb., o elektronických podatelnách atd.), obsahuje i zákon č. 500/2004 Sb., Správní řád v platném znění.
Nově zavedená forma elektronické komunikace - doručování prostřednictvím datových schránek - je novým prvkem komunikaci mezi úřady navzájem i mezi úřadem a klientem. Od 1. 11. 2009 je její využívání povinné pro orgány veřejné moci a právnické osoby. Zpráva doručená do datové schránky příjemce je považována za doručenou v okamžiku jejího přečtení.  V případě, že nebyla příjemcem přečtena, je pak desátým dnem přesto považována za doručenou. Následně je možné provést autorizovanou konverzi doručeného podání. Ta zajistí převedení dokumentu z elektronické podoby do formátu, který plně nahrazuje originál dokumentu dosud zasílaný poštou či předávaný osobně.
Dalším významným prvkem e-governmentu je vytvoření tzv. Czech Pointů (Český Podací Ověřovací Informační Národní Terminál), ve kterém má občan možnost z kteréhokoliv místa v republice vyřídit své záležitosti. Tato služba se rozvíjí a její působnost se stále rozšiřuje (výpisy z rejstříku trestů, výpisy z katastru nemovitostí, správa datových schránek, autorizovaná konverze atd.).
Je zřejmé, že důvodem pro postupnou modernizaci veřejné správy je nutnost zefektivnění procesů, snížení byrokratické zátěže a snaha o transformaci sociální politiky v souladu s ekonomickými možnostmi země. Proto se realizací elektronizace veřejné správy, a tím také její zpřístupnění široké veřejnosti v souvislosti s rozšířením internetové sítě, zabývá již mnoho zemí světa.

Poslední uvedenou formou je telefonická komunikace. Vzhledem k tomu, že jsem tuto formu komunikace zvolila jako stěžejní při navrhování přístupů a řešení vybrané oblasti výzkumu tj. problematiky inkasa a vymáhání pohledávek, je jí v této diplomové práci věnována následující samostatná kapitola. 
2.4 Shrnutí
Pro každého člověka je komunikace důležitým a významným pojítkem s okolím. To platí reciprocitně také pro každý subjekt, ať soukromý či veřejný. Právě ve veřejném sektoru je však komunikace považována za stěžejní pro výkon jeho působnosti, pro požadované výsledky jeho činnosti. Bez kvalitní a fungující komunikace se tedy neobejdeme. Záleží však na každém subjektu, který způsob komunikace považuje za nejvhodnější a jaký při své činnosti nejvíce využívá. Trendem se díky novým postupům a vývoji informačních a komunikačních technologií stává komunikace elektronická. V této oblasti je patrná i snaha vlády ČR o její další kvalitní rozvoj. Tuto snahu odůvodňuje především zrychlení služeb, větší dostupnost, zjednodušení, přiblížení veřejné správy občanům, větší možnost jejich účasti a participace na věcech veřejných a současně s tím i možnost uplatnění prvku veřejné kontroly, která je jedním z principů veřejné správy.

1 Telefonická komunikace 

 V soukromém sektoru patří komunikace prostřednictvím telefonu k nejefektivnějším marketingovým nástrojům. Tato forma komunikace je nazývána telemarketing. Jedná se o souhrn veškerých telefonických hovorů tzn. příchozích i odchozích. Posilování tohoto způsobu komunikace s klienty se stává bezesporu moderním trendem poslední doby.
Výrazem pasivní telemarketing označujeme komplexní obsluhu příchozích hovorů, při kterém pracovníci – operátoři - přijímají hovory na určeném telefonním čísle a následně je zpracovávají  (tzv. reaktivní telemarketing - inbound). O aktivním telemarketingu hovoříme v případě komplexní obsluhy klientů spojené s oslovováním konkrétních osob s nabídkou informací o službách či produktech (tzv. outbound). Efektivita obou forem telemarketingu spočívá v následném zpracování získaných dat a údajů a v jejich využití pro další aktivity. Výhody a nevýhody pasivního a aktivního telemarketingu a odděleného či přímého mixu jsou uvedeny v následujících tabulkách č.3-1 a 3-2.
Tabulka 3‑1
	Pasivní telemarketing

	Výhody
	Nevýhody

	· jednodušší výběr operátorů

· operátoři velmi dobře znají produkty, služby a procesy

· operátoři se stávají specialisty na produkt
	· oddělená skupina operátorů

· ne všichni operátoři mají schopnosti prodávat

· některé operátory nelze univerzálně využít

· ne vždy jsou plně vytíženi



	Aktivní telemarketing

	Výhody
	Nevýhody

	· cíleně vybraná skupina specialistů s požadovanými vlastnostmi a schopnostmi

· stačí menší počet pro obsluhu
· školení jsou kratší a jednodušší odměňovací systém prémií lze jednoduše nastavit – cíle, počty

· prodej prováděný specialisty je kvalitnější 
	· oddělená skupina operátorů

· jejich úzké zaměření na prodej

· operátoři znají pouze svůj produkt

· mnohdy neznají navazující procesy zpracování

· v době špiček, kdy volá nejvíce klientů, je nelze využít




Pramen: Santlerová (2007), s. 63

Tabulka 3‑2
	Oddělený mix – operátoři část pracovní doby aktivně kontaktují klienty, zbývající část pracovní doby vyřizují příchozí hovory

Přímý mix – operátoři zpracovávají příchozí hovory, v případě delšího čekání systém automaticky vytáčí hovory odchozí.

	Výhody
	Nevýhody

	· operátor umí vyřizovat oba typy hovorů

· pestřejší práce operátora

· operátoři dobře znají produkty, stačí pouze proškolit prodejní dovednosti

· operativní vykrytí špičky v příchozích hovorech
	· ne všichni operátoři jsou vhodnými typy pro střídání typů hovorů

· obvykle je zde nejnižší úroveň kvality prodeje

· psychicky je střídání hovorů pro operátora velmi náročné

· obtížně se nastavuje systém odměňování

· management provozu je náročnější


Pramen: Santlerová (2007), s. 63

S rozvojem proklientského přístupu k zákazníkům hledají společnosti cesty, jak s přibývajícím počtem klientů co nejefektivněji komunikovat. Zde se nabízí možnost zřízení call centra. 
1.1 Call centrum a důvody pro jeho zřízení
V poslední době se v souvislosti s nabídkami poskytovatelů telekomunikačních služeb na využívání bezplatných linek dostává do popředí možnost zřízení call centra. Podle Santlerové (2007) vznikala call centra jako doplňková aktivita k jiné marketingové činnosti a v letech 1996/1997 začala v České republice vznikat první specializovaná pracoviště call center. V nich se již uplatnila první systémová řešení. Z uváděných statistik a grafů je patrné, že trend rozvoje a využívání call center u nás i v Evropě je stále vzrůstající. 

Call centrum (v zahraničí je označováno jako Contact center) je zpravidla samostatnou provozní jednotkou, kde jedna nebo více osob vyřizuje telefonické dotazy klientů, realizuje požadavky, transakce nebo aktivně oslovuje klienty s nabídkou produktů a služeb. (Santlerová, 2007). Operátoři odpovídají na dotazy klientů v mnoha případech nepřetržitě 24 hodin denně. Tento aktivní přístup ukazuje, jak je organizace či úřad orientován (ziskový nebo neziskový sektor) a v jaké míře preferuje spokojenost zákazníka.
Výhody provozu call centra můžeme spatřovat především v:

· zefektivnění komunikace a zvýšení prestiže organizace,
· centralizaci komunikace se zákazníky, jednotné a standardní postupy operátorů,
· zvýšení počtu klientů, kteří mohou s organizací komunikovat,

· oslovování klientů organizace v konkrétní oblasti včetně okamžitého získání zpětné vazby,

· organizace získává kontrolu nad procesem komunikace se zákazníky (hovory jsou zaznamenávány).
Uvedený výčet obsahuje pouze základní, stěžejní příklady výhod a zdaleka není úplný. Podstatným faktorem při rozhodování pro vybudování pracoviště call centra je zaměření organizace, rozsah její působnosti, oblasti činností, rozhodovací kompetence a investiční možnosti. 
Pokud se firma rozhodne pro vytvoření pracoviště call centra, měla by v prvé řadě posoudit, co jí přinese největší užitek. Aby call centrum odpovídalo záměrům subjektu a zároveň moderním trendům, měly by být splněny tyto základní požadavky:
· vysoká kvalita služeb, komfortní servis poskytovaných služeb,
· individuální přístup ke klientům,

· vysoká efektivita, nízké provozní náklady,

· vysoká úroveň flexibility při organizování činností (kampaně, projekty, významné úkoly organizace, reorganizace procesů atd.).

Velikost call centra je závislá jak na odhadu objemu uskutečněných transakcí (hovorů), tak i na průměrné době trvání transakce (do tohoto faktoru patří jak doba hovoru, tak i doba následného zpracování informace, případně zpětného kontaktu se zákazníkem). Rozdílnost existuje také v tom smyslu, že back office je na rozdíl od front office časově náročnější. Dalšími faktory, ovlivňujícími velikost call centra, jsou provozní hodiny, specializace týmu, plánování směn atd.
1.2 Formy provozu call centra

Pro zabezpečení provozu call centra by mělo vedení organizace stanovit  ukazatele, které  určí roli a postavení tohoto útvaru v rámci firmy. Podstatnými hledisky pro volbu formy zabezpečení provozu jsou např.:

· aktivity, které bude zajišťovat, na to úzce navazuje, 

· jaký typ zákazníků bude obsluhován,

· nastavení požadované úrovně služeb,

· začlenění do organizační struktury.

Významným prvkem při optimalizaci provozních nákladů  je problematika outsourcingu a insourcingu. Outsourcing lze volně přeložit jako „získávání zdrojů zvnějšku“. (Kislingerová, 2007, str. 22, převzatý zdroj). Další definici uvádí Rydvalová, Rydval (2007, str. 3). Definuje jej jako: „dlouhodobý smluvní vztah s dodavatelem vně vlastní organizace na poskytování služeb v jedné nebo více oblastech její činnosti Jeho podstatou je tedy vyčlenění některých činností podniku a jejich nahrazení službou externího dodavatele.“
V tomto případě se subjekt může zaměřit na hlavní činnost a podpůrné procesy přenést vně podniku. Insourcing je opačná situace, kdy službu dosud prováděnou dodavatelsky subjekt začlení do vlastních činností organizace. Do jaké míry je činnost vyčleněna či naopak, pak charakterizuje, zda se jedná o outsourcing nebo insourcing. Jejich  princip znázorňuje obrázek č. 3-1. 

Obrázek 3‑1 
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Pramen: Kislingerová, 2007, str. 23, původní pramen: Bruckner, T., Voříšek, J., Outsourcing informačních systémů, Praha,Ekopress, 1998, ISBN 80-86119-07-6

Důvody k outsourcování je možné shrnout do šesti základních oblastí: 
organizační, procesní, finanční, výnosové, nákladové a zaměstnanecké. (Fanta, 2004). Při rozhodování konkrétní formy provozování call centra by bylo vhodné posoudit, zda bude zvolená forma pro specifické oblasti a služby vhodná. 
Interní call centrum je organizační součástí společnosti, zpracovává telefonní hovory pouze pro potřeby společnosti. 

Externí call centrum je taková forma poskytování výkonů v oblasti komunikace, při které jsou práce vykonávány vně organizace, dodavatelsky na základě smluvního vztahu s dodavatelem (outsourcing). Výhody této formy provozování call centra spočívají především v úspoře nákladů na provoz a v možnosti zvýšení konkurenceschopnosti subjektu-objednatele služby.  

V návaznosti na uvedené můžeme za základní stavební pilíře call centra považovat firemní procesy, organizaci práce, technické vybavení, personální vybavení a systém hodnocení procesů.
Firemní procesy – obecně je tento pojem definován jako záměrná lidská činnost, pro kterou je specifická její opakovatelnost. Mezi jednotlivými procesy musí být jednoznačná návaznost. Pro činnost call centra můžeme stanovit interní procesy, které souvisí přímo s činností operátorů a externí procesy, které souvisí s dalšími útvary společnosti.

Organizace práce – vzhledem k odlišnosti potřeb jednotlivých subjektů nelze pro call centra jednoznačně stanovit standardní modelovou organizační strukturu. Limitujícími prvky jsou: zaměření organizace, velikost společnosti, působnost call centra (aktivní či pasivní) a počet zaměstnanců útvaru. V každém případě je žádoucí sjednotit veškeré procesy a optimalizovat je průběžně tak, aby došlo k naplnění cílů organizace s co největší účinností a maximální efektivností. „Filozofie procesního přístupu vychází z předpokladu, že základním objektem řízení je popsaný, definovaný, strukturovaný, zdrojově a vstupy zabezpečený proces, který je uskutečňován pro konkrétního zákazníka a má jednoznačně stanoveného vlastníka.“ (Grasseová a kol., 2008, s.5)

Technické vybavení – proto, aby byly služby call centra poskytovány v nejlepší možné kvalitě je důležité, aby pracoviště operátorů bylo zajištěno moderním zařízením, výpočetní technikou a sofistikovaným softwarovým vybavením včetně zabezpečení monitorování hovorů, kontroly dodržování nastavených kvalitativních a kvantitativních parametrů, možností vytváření rozsáhlých reportingů, potřebných pro práci managementu při organizaci a vyhodnocování procesů.
Personální vybavení – pracovníci call centra jsou v tomto způsobu a organizaci komunikace nejdůležitějším prvkem. Pro náročnou práci v call centru by měl pracovník disponovat základními znalostmi a dovednostmi, a to především v oblasti komunikačních dovedností (vyjadřovací schopnosti, výslovnost, rychlost mluvy atd.), odborných znalostí (znalost společnosti, novinek v oblasti výrobků a služeb společnosti, znalostí potřeb zákazníka, práce s výpočetní technikou atd.) i organizačních schopností. Jeho osobní profil by měl zahrnovat samostatnost, flexibilitu, diskrétnost, loajalitu vůči společnosti, orientaci na zákazníka, empatii, předpoklady pro týmovou práci aj.
Hodnocení procesů - při hodnocení kvality a kvantity prováděných činností nelze posuzovat procesy jednotlivě. Základním atributem hodnocení je to, zda a jak proces přispěl k naplnění cílů v organizaci. Jako nástroje pro měření výkonů jsou využívány KPI (Key Performance Indicators – klíčové ukazatele výkonnosti), které umožňují managementu definovat a kontrolovat cílovou kvantitativní úroveň výkonu procesu. V praxi je rovněž využíván ukazatel FTE (Full Time Equivalent – disponibilní pracovní doba lidského zdroje) pro hodnocení efektivnosti procesů.
Pro specifickou oblast call center se používají pro hodnocení efektivity kvantitativní parametry (počty zpracovaných hovorů, doba potřebná pro odpověď, rozvržení a využití pracovní doby, úspěšnost uskutečněných činností atd.) Tyto parametry a jejich požadovanou úroveň lze nastavit prostřednictvím výpočetní techniky, s okamžitým výstupem (reportingy), které následně poskytnou managementu přehledný obraz o efektivnosti provozu a o plnění požadované úrovně procesů. K posuzování úrovně kvality poskytovaných služeb a k identifikaci slabých míst provozu slouží kvalitativní parametry (např. úroveň komunikace, odborné znalosti operátora). Tyto parametry je nutné jasně a přesně definovat, tak aby bylo možné je objektivně posoudit a vyhodnotit jejich splnění.
1.3 Možnosti využití call centra

Pojem call centra je již pro mnohé občany známým pojmem. Mnozí se s jejich operátory setkávají v každodenním životě. Pohled na služby call center je však samozřejmě odlišný.  Existuje mnoho provedených výzkumů a mnoho studií na dané téma. Jednou z nich je i zpráva ze sociologického průzkumu: Spokojenost občanů se službami call center. (Buriánková, Matúšová, Praha 2007). Uvedený výzkum byl zaměřen na následující průzkumné okruhy:
· pro jaké účely jsou call centra využívána nejvíce,

· do jaké míry odpovídají průběh a realizace představám uživatelů,

· jaké faktory byly nejvýznamnější při rozhodování využití této formy komunikace,

· využití alternativy Internetu ke službě call centra.

Hodnocení tohoto výzkumu, provedeném na vzorku respondentů ve věku 18 – 56 let, není předmětem této práce ani záměrem autorky, z učiněných závěrů je však možné konstatovat, že služba call center je obecně známým prvkem komunikace, veřejností je přijímána vesměs kladně, frekvence využití služeb je poměrně vysoká a nabízí se tedy široké spektrum oblastí pro jeho využití. 
Z  výsledků průzkumu byly učiněny tyto závěry:

· v současnosti již 99% respondentů vlastní mobilní telefon, 
· služba byla vyhodnocena jako nejvíce využívaná v případě potřeby pomoci, rady, další významnou sférou je získání telefonních čísel, informací o jízdních řádech, o kulturních programech atd.,
· v bankovní sféře řeší své problémy 21% respondentů dokonce pravidelně,
· k pracovním účelům jsou využívána ze 40%, k soukromým až ze 70%,

· jsou využívána tam, kde je třeba individuální přístup k zákazníkovi a kde je umožněno poskytnutí okamžité zpětné reakce na jeho dotaz či problém, 

· call centra většinou splňují představy respondentů o splnění účelu, efektivnosti jejich služeb, 
· respondenti oceňují příjemné jednání operátorů, 
· velká část je však nespokojena s rychlostí spojení s osobou pověřenou k vyřízení jejich záležitosti.
 
Z uvedeného vyplývá, že výhody telefonické komunikace a služby call center lze využívat jak v soukromém (ziskovém sektoru), tak i ve veřejném (neziskovém) sektoru. V praxi jsou call centra zřizována zejména bankami, a to především k nabídkám bankovních produktů nebo k řešení dotazů klientů k těmto produktům. Další významnou oblastí je zajištění pohledávek dlužníků v případě neschopnosti splácet poskytnuté úvěry.
 Naproti tomu ve veřejném sektoru jde především o poskytování informací klientům – občanům v oblasti řešení různých životních situací, v oblasti informování o dění a záměrech daného regionu a jeho rozvoje. 
V souvislosti s celosvětovou ekonomickou krizí, probíhající reformou veřejné správy i tendencí stále se zvyšujícího schodku veřejných financí, je na jedné straně vyvíjen tlak vlády prostřednictvím jednotlivých ministerstev (jako správců kapitol) na efektivnost, hospodárnost a maximální úspory ve veřejném sektoru. Na druhé straně vláda poukazuje na nutnost sledování dodržování systematického a řádného plnění povinností ze strany subjektů národního hospodářství. Jde především o oblast daňových odvodů (daně, pojistné na sociální zabezpečení - SZ). Jejich včasné a řádné plnění ovlivňuje maximální výši inkasovaných příjmů státního rozpočtu (dále jen SR) tj. naplnění příjmové strany SR. 
V případě neplnění zákonných povinností subjektů vznikají ze strany státu vůči těmto subjektům pohledávky. S faktem vzniku a existence pohledávek se setkáváme jak v ziskovém sektoru (nesplácení poskytnutých úvěrů) tak i v neziskovém sektoru (neplnění odvodů daní, pojistného na SZ atd.).
Vždy se vyplatí vzniku pohledávky předcházet než vzniklou pohledávku následně řešit. K tomu slouží zejména důkladné právní ošetření, dostatek kvalitních informací a volba vhodných zabezpečovacích instrumentů. Vymáhání pohledávek je specifická a obtížná činnost, která v poslední době nabývá na významu. Proces zajištění a vymáhání pohledávek zejména v organizacích veřejného sektoru je značně složitý, vzhledem k jistým legislativním omezením. Tento proces se všemi jeho fázemi názorně přibližují schémata postupu vymáhání pohledávky, která jsou pro názornost uvedena v Příloze č. 3. 

1.4 Shrnutí
Volba způsobu komunikace ovlivňuje u mnohých subjektů ziskového sektoru jejich úspěšnost na konkurenčních trzích. Pokud se takový subjekt rozhodne pro rozvíjení telefonické komunikace a využití služeb call centra, může významným způsobem ovlivnit své podnikatelské aktivity a výsledky. Jakou formu provozování call centra subjekt zvolí (a to jak soukromý tak veřejný), ovlivňuje především to, jakou oblast chce pomocí služeb call centra řešit. Obecné poznatky o podmínkách fungování a formě zabezpečení jsou tedy využitelné pro většinu subjektů zastoupených v národním hospodářství. Lze je využít i ke konkrétnímu zaměření, například k problému inkasa a vymáhání pohledávek, řešenému v této diplomové práci. Právě sledování dodržování včasného a řádného plnění zákonných povinností subjektů, které ovlivňuje velikost příjmů státního rozpočtu, je považováno za jednu z nejdůležitějších oblastí. Proto by jí měla být ze strany subjektů veřejného sektoru věnována zvýšená pozornost.
2 Dobrá praxe v praxi 

2.1 Empirické šetření - charakteristika  respondentů a postupu výzkumu
Pro vypracování diplomové práce a pro empirický výzkum, jeho analýzu a následný návrh řešení efektivní komunikace s využitím dobré praxe dotazovaných subjektů ve zkoumané oblasti, jsem si vytvořila následující harmonogram.

Tabulka 4‑1
	Leden 2009  – září 2009
	Studium písemných pramenů a elektronických zdrojů

	Říjen 2009
	Vytipování organizací pro výzkum

	Listopad 2009
	Sestavení otázek dotazníku pro řízené rozhovory

	Prosinec 2009 – Leden 2010
	Sběr informací formou řízených rozhovorů dle předem vytvořeného seznamu subjektů a k tématu a zaměření DP sestaveného Dotazníku

	Únor 2010
	Shrnutí a následný rozbor a analýza shromážděných informací s cílem definování 

	Březen 2010 – Duben 2010
	Zpracování návrhu modelu efektivní komunikace ve vytipované oblasti pro vybraný subjekt

	Květen 2010
	Vyhodnocení naplnění cíle diplomové práce


Pramen: vlastní zpracování

Pro svůj empirický výzkum, zaměřený zejména na oblast efektivní telefonické komunikace s orientací na zákazníka, jsem se rozhodla oslovit nejen takové organizace, které mají v této oblasti již poměrně značné zkušenosti, ale i takové organizace, které s touto službou právě začínají. Vzorek byl stanoven tak, aby bylo zajištěno zastoupení subjektů z různých sfér národního hospodářství. Jedná se o organizace (zastupující soukromý sektor i organizace veřejného sektoru), které ve své činnosti využívají služeb call centra. Dalším důležitým faktorem výběru s ohledem na téma a cíl diplomové práce byla vazba a závislost subjektu na způsobu a úspěšnosti výběru pohledávek. 
 Následující výčet poskytuje jednoduchou, rychlou a přehlednou orientaci v začlenění vybraných subjektů podle členění národního hospodářství.
Soukromý sektor
· GE Money bank, a.s.

· Česká spořitelna, a.s.

Státní správa

· Finanční úřad ve Frýdku-Místku

Parafiskální fond

· Všeobecná zdravotní pojišťovna, pobočka Frýdek-Místek

Územně samosprávný celek

· Město Prostějov

· Městský obvod pro Prahu 10

Nezisková organizace
· Sdružení Linka bezpečí

K výzkumu byly organizace záměrně vybrány z různých sektorů národního hospodářství. Při výběru šlo zejména o to, aby výsledky zachytily reálný pohled na způsob, organizaci i využití prvků managementu v oblasti komunikace. Výsledkem výzkumu nejsou proto konkrétní závěry a statistické údaje. Výzkum je zaměřen především na podstatu provozu, oblast zaměření, způsob a prostředky využité v komunikaci. 
Při uvedeném výzkumu jsem se pak řídila radami a zásadami obecně platnými pro marketingový průzkum. Před zahájením jednotlivých strukturovaných rozhovorů jsem přislíbila, že informace, poskytnuté pracovníky jednotlivých subjektů pro účely zpracování mé diplomové práce, nebudu uvádět konkrétně a výsledky uskutečněného výzkumu přímo adresně, ale v obecnější rovině zejména s ohledem na bezpečnost poskytnutých dat a ochranu interních údajů organizací. Proto jsou zkoumané subjekty dále v textu a příslušné příloze označovány již pouze náhodně  jako A, B, C, D, E, F, G.  Z tohoto důvodu jsem pak také záměrně zvolila formu vytvoření obecného návrhu modelu call centra. Model je navržen pro takovou instituci veřejného sektoru, která svou velikostí i působností může získané poznatky v maximální možné míře využít. 
Stručná charakteristika jednotlivých subjektů výzkumu v základních údajích byla uspořádána a zapracována do následující přehledné tabulky č.  4-2 na str. 43.

Tabulka 4‑2

[image: image2.emf]Popis subjektů 

výzkumu

GE Money bank  Česká spořitelna 

Finanční úřad ve 

Frýdku-Místku

Všeobecná 

zdravodní 

pojišťovna Frýdek-

Místek

Městský úřad pro 

obvod Praha 10

Město Prostějov

Sdružení Linka 

bezpečí

Sektor národního 

hospodářství

soukromý soukromý veřejný veřejný veřejný veřejný veřejný neziskový

Založena: 2006 1825 1990 1992 1990

od r.1990 - 

samospráva

1994

Působnost finance finance státní správa

veřejné 

zdravotnictví

ÚSC ÚSC sociální služba

typ klientů

klienti využívající 

finanční služby 

(bankovní, úvěrové, 

leasingové atd.)

klienti využívající 

finanční služby 

(bankovní, úvěrové, 

leasingové atd.)

daňové subjekty

plátci, pojištěnci, 

zdravotnická 

zařízení

obyvatelé městské 

části Praha 10, 

podnikatelská 

veřejnost, turisté

obyvatelé města i 

přilehlých obcí, 

podnikatelská 

veřejnost, turisté

osoby v tísni 

Počet klientů subjektu 

k 31.12.2008:

944 tisíc * 5,3 milionu 63 tisíc 6,4 111 tisíc 45 tisíc nespecifikován

Zákaznické 

centrum/call centrum:

ano/call centrum ano/call centrum ne

ano/zákaznické 

centrum

ano/call centrum ano/call centrum ano/call centrum

Provoz call centra od 

roku:

2006 2009 xx 1993 2008 2009 1994

Začlenění 

zák.centra/call centra 

do org. 

struktury(podřízenost):

odbor se sídlem v 

Ostravě

odbor se sídlem v 

Ostravě

xx xx

oddělení 

Informační 

kanceláře

oddělení 

Informační 

kanceláře města

odbor

Počet zaměstnanců 

call centra

150 150 xx xx neuvedeno 270 120

Zpoplatnění hovorů: zpoplatněno zpoplatněno xx xx zpoplatněno bezplatné bezplatné
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* k 30. 9. 2008      Pramen: internetové stránky subjektů, výroční zprávy, dotazník – vlastní zpracování
Podle uvedeného harmonogramu bylo uskutečněno 7 řízených strukturovaných rozhovorů na dané téma, a to se zástupci organizací na úrovních vyššího managementu. Rozhovory byly vedeny i u těch subjektů, které neprovozují call centrum, avšak z důvodu existence institutu pohledávek byly do výběru zařazeny. Průměrná doba trvání rozhovoru byla 1 a půl hodiny, přičemž hovory nebyly nahrávány a v otázkách konkrétních postupů a výsledků byl řešený problém hodnocen obecně. Jednotlivé otázky byly kladeny podle předem připraveného materiálu Dotazník pro provádění výzkumu – Otázky řízených strukturovaných rozhovorů (Příloha č. 1). Odpovědi na otázky byly průběžně při rozhovoru písemně zaznamenávány, a to především takové části odpovědí, které byly pro výzkum považovány za významově zásadní.

Výsledky jednotlivých částí rozhovorů, a to části organizačního uspořádání, materiálního, technického a personálního řešení mají vypovídací schopnost ve smyslu jednotlivých prvků a fází, které jsou považovány za vhodné pro vytvoření obecného modelu využití call centra. Další výsledky v oblasti zaměření a působnosti call centra vybraného subjektu, kvality provádění dílčích činností a výsledného efektu dávají obraz o tom, v jaké míře je danou činnost či danou oblast zájmu žádoucí využít v navrhovaném modelu.

2.2 Výsledky empirického šetření 
Výzkum u vybraných respondentů byl zaměřen na fungování call centra v základních oblastech jeho provozu, tj. jaká je uplatňovaná organizace a řízení, jak je zajištěno materiálně-technické zabezpečení, personální zabezpečení a ostatní související aspekty.

Záměrem provedeného výzkumu a následně provedené analýzy výsledků bylo najít a identifikovat v jednotlivých provozech kontaktních center (call center), v čem se ve zkoumaných oblastech tato pracoviště shodují a naopak v čem lze zaznamenat rozdílnost. Obě části výzkumu (shody i odlišnosti) se pak pokusit objektivně vyhodnotit a posoudit jejich význam pro další praktickou část diplomové práce. Výsledkem provedené analýzy je vymezení dobrých a osvědčených zkušeností z provozu call center a tedy identifikace dobré praxe. Tyto výsledky byly využity při zpracování návrhu obecného modelu call centra se zaměřením na řešení inkasa a vymáhání pohledávek po lhůtě splatnosti. Pro přehlednost odpovědí vybraných respondentů jsem zvolila formu tabulky, ve které jsou zkoumané subjekty označeny již pouze písmeny A, B, C, D, E  a jednotlivé odpovědi jsou uváděny stručně, heslovitě a jednoznačně. V případě, že otázka nebyla respondentem z jakéhokoliv důvodu odpovězena, je tato informace v přehledu taktéž zaznamenána. Ty oblasti a odpovědi, které byly považovány za vhodné k využití v další části práce – syntéze poznatků, jsou v tabulce vyznačeny tučným písmem. Tabulka je Přílohou č. 4 této diplomové práce.
U všech zkoumaných subjektů kde je call centrum provozováno, je vytvořeno jako samostatný útvar začleněný do vlastní organizační struktury. Nebylo zjištěno řešení provozu formou outsourcingu. Subjekty využívají v oblasti lokality a umístění call centra jak pronájem, tak i vlastní budovy a zařízení. Výše nákladů na nájemné nebylo sděleno žádným ze subjektů. Oblast vybavení pracoviště bylo u subjektů ziskového sektoru vyhodnoceno jako kvalitní, moderní a funkční pro daný provoz. Vzhledem k působnosti subjektu, zaměření call centra a rozsahu klientely je toto shledáno jako logické a nezbytné. U ostatních subjektů byla tato oblast vyhodnocena jako standard, splňující bezpečnostní a hygienické normy.
V oblasti personální jsou také patrné jisté rozdíly, a to jak v nárocích na vzdělání a kvalifikaci uchazeče, tak i na nutnost dalšího profesního rozvoje. U všech subjektů jsou pak operátory call centra převážně ženy. Poměr dle sdělených informací uvádím 80 : 20. U většiny respondentů jsou pro obsazení pozic operátorů uzavírány dohody o pracovní činnosti se studenty místních vysokých škol. Jasnou shodu potvrdily všechny zkoumané subjekty i co se týče fluktuace zaměstnanců. Dle sdělení respondentů je podle provedených průzkumů i ověřené praxe  tzv. „životnost operátora“ pouze 2 roky. Je to dáno zejména psychickou náročností, u zkoumaných subjektů pak také obsazováním pozic operátora studenty vysokých škol. Velmi významnou, co do odlišností, je oblast vstupního a následného vzdělávání, kde byly definovány podstatné rozdíly v možnostech a nabídce vzdělávacích programů a školení. To však souvisí s konkrétním zaměřením call centra daného subjektu a potřebami doplňování kvalifikace pro zabezpečení odborných agend. Další  zásadní rozdíl byl nalezen v poskytování zaměstnaneckých výhod a benefitů. Tato odlišnost byla shledána jako opodstatněná, protože uvedená oblast je závislá jak na zaměření subjektu, tak i na jeho finančních možnostech.
Ve všech subjektech je při provozu call centra využívána výpočetní technika, avšak ve zcela odlišných intencích a rozsahu. Většina subjektů dosud nemá vyřešen systém plánování směn, monitoring uskutečněných hovorů, reporting a statistické vyhodnocení kvantitativních parametrů za pomoci kvalitního softwaru. Také není pomocí výpočetní techniky všude zcela vyřešen přístup k dalším souvisejícím informacím a to ve vztahu k řešení dotazů klientů, tak i ve smyslu návaznosti na další činnosti subjektu. To se projevuje ve větší časové náročnosti na zpracování a následném prodlužování délky jednotlivých hovorů.  
K ochotě a vstřícnému přístupu zástupců organizací vybraných k výzkumu lze shodně poznamenat, že v rámci kompetencí byly odpovědi jasné, konkrétní, jednoznačné. V oblastech, které by mohly obsahovat citlivé údaje jak o zaměstnancích tak o klientech či o dosahovaných výsledcích nebyly tyto údaje poskytnuty v plné míře. U organizací vázaných legislativou je samozřejmé, že nebylo možné poskytovat jiné údaje než ty, u kterých je to zakotveno v platné legislativě (např. zákon 106/1999 Sb., o svobodném přístupu k informacím, v platném znění). Zároveň bylo konstatováno, že know-how vždy bylo a je, a v současné době finanční krize a velkého konkurenčního tlaku na subjekty to platí obzvláště, dalším velmi cenným aktivem každé organizace.  

2.3 Poznatky z provedeného výzkumu

Z uvedeného stručného popisu výsledků provedeného výzkumu a z jednotlivých odpovědí uskutečněných řízených strukturovaných rozhovorů, uvedených v tabulce v Příloze č. 4 byla identifikována jasná shoda:
· ve snaze subjektů o proklientský přístup, 

· ve snaze o zvýšení image a prestiže organizace a tím o posílení důvěry klientů organizace,
· v poměru zastoupení mužů a žen na pracovišti,
· v průměrné době trvání pracovního poměru zaměstnanců.

Rozdílností bylo nalezeno více, a to prakticky ve všech oblastech, které byly výzkumu podrobeny, např.:

· obsah a zaměření call centra (pasivní - pouze odpovědi na dotazy klientů, aktivní – dotazy, nabídky, upozornění),
· vlastnictví využívaných prostor (nájem, vlastní budova),
· využití výpočetní techniky (propojení databází subjektu, řešení bezpečnosti a ochrany dat klienta, rozbor záznamu uskutečněné transakce atd.),
· zpoplatnění služby pro klienta,
· práce s lidskými zdroji (školení, vzdělávání, seberozvíjení, odměňování, motivace, zaměstnanecké benefity, pracovní podmínky),
· hodnocení efektivity provozu call centra (dodržení nastavených parametrů KPI, využití efektivního plánování směn, hodnocení obsazenosti a vytíženosti call centra FTE, atd.).
V návaznosti na zaměření diplomové práce a její hlavní cíl byla mezi zástupci veřejného sektoru a mezi respondenty ze soukromého (ziskového sektoru) nalezena zásadní rozdílnost, a to v oblasti pohledávek, přístupu k jejich řešení a následného získaného efektu. Podle odpovědí respondentů z oblasti veřejného sektoru se tímto problémem a jeho řešením pomocí call centra nezabývá žádný z těch, které call centrum provozují. Naproti tomu v obou organizacích soukromého sektoru je tato otázka velmi důležitá, lze konstatovat, že stěžejní.
Nalezením této rozdílnosti v přístupu k řešení pohledávek u jednotlivých subjektů se potvrdila hypotéza diplomové práce v tom smyslu, že tento způsob zajišťování pohledávek (operátory call centra) je velmi efektivní a některé jeho prvky lze využít i v organizacích veřejného sektoru. Uvedený způsob řešení pohledávek může významně přispět k naplňování příjmové strany jak veřejných rozpočtů, tak i státního rozpočtu ČR. 
2.4 Shrnutí

Výsledky provedeného výzkumu u jednotlivých zvolených subjektů, zaměřeného na působnost call centra, jeho procesů a provozu dávají přehledný obraz o tom, které procesy či prvky konkrétního provozu je možno považovat  za vhodné k využití při navržení moderního funkčního pracoviště call centra v organizaci veřejné správy. Po provedení analýzy lze konstatovat, že inkaso a výběr pohledávek jako prvek dobré praxe je vhodný k převzetí u některých organizací veřejného sektoru, a to zejména u těch, které se se vznikem pohledávek při své činnosti setkávají. Návrh modelu provozu, organizace a oblasti zaměření call centra by se tak mohl stát systémovým řešením ve způsobu dohledu nad plněním povinností podnikatelských subjektů i ostatních poplatníků. Komplexně řešené prostředí by mělo být schopno podstatně přispět k naplňování strategických cílů mnoha subjektů státní správy právě v oblasti dohledu nad plněním daňové povinnosti. 
3 Vybudování call centra v organizaci –  návrh obecného modelu
O vybudování moderního call centra pro efektivnější obsluhu klientů začnou obvykle organizace uvažovat v době, kdy zaznamenávají přetížené telefonní linky, stoupá pracovní vytížení zaměstnanců (skrytá či otevřená forma přesčasové práce) atd. Organizace musí řešit a zároveň zefektivňovat vnitřní procesy, a to v návaznosti na nutnost zachycení zpětné vazby při vyřizování dotazů klientů. Výchozím krokem pro rozhodování o zřízení call centra může být SWOT analýza.

Obrázek 5‑1
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Pramen: s využitím grafického znázornění: Lenky STROBLOVĚ, Zdenka LIPSKÉHO, Martina WEBERA a dalších  spoluřešitelů projektu  provedeno  vlastní zpracování 
Pramen: Vlastní cesta.cz, on-line, cit. 11.3.2010, dostupné z WWW : 
http://www.vlastnicesta.cz/akademie/marketing/marketing-metody/swot-analyza/
Pokud organizace zamýšlí zřízení call centra, pak by se měla řídit obecně platnými určujícími  faktory. Podle Santlerové (2007)  jsou těmito základními faktory např. :
· segment klientů, který chceme call centrem obsluhovat,
· činnosti, které má call centrum zajišťovat (například příchozí hovory, odchozí hovory, obsluha klientů, technická podpora, dispečink, vymáhání pohledávek, retence atd. ),
· nastavení úrovně služeb klientům,
· definování vztahu call centra a ostatních „obslužných kanálů“ (jednotlivá pracoviště, útvary),
· adresné určení procesního a organizačního rozhraní mezi call centrem a dalšími útvary organizace.
Dalšími důležitými parametry k nastavení procesních standardů call centra pak mohou být:

- vysoká kvalita služeb,

- individuální přístup ke klientovi,

- nízké provozní náklady,

- maximální efektivita provozu,

- flexibilita z hlediska realizace následných legislativních změn a projektů.

Pro následné vyhodnocení činnosti a provozu call centra je vhodné nastavit základní hodnotící kritéria, která můžeme rozdělit do dvou základních skupin, kvantitativní a kvalitativní. Souběžně je nutno provádět časově omezený monitoring a vyhodnocování dotazů ve smyslu povinností zúčastněných jednotek organizace v pilotu a ve smyslu specifikace zpracovávaných dotazů.
Před zahájením projektu je nutné odpovědět na základní otázky a těmi jsou především:

1. K jakému účelu bude call centrum sloužit?
2. Jakou formou bude řešeno? 

3. Jak bude provozně zabezpečeno?
4. Jaké jsou náklady, přínosy a efekty navrhovaného řešení?
Nalezením odpovědí na tyto základní otázky a definováním možného způsobů řešení lze pak vytvořit návrh obecného modelu call centra pro efektivní komunikaci včetně vybraných organizací veřejného sektoru k jeho využití.
3.1 Účel, pro který je call centrum zřizováno
Dnes již neplatí, že žít na dluh je něco, za co by se lidé měli stydět. Dluhy jsou považovány za normální záležitost, v případě mnohých rodin dokonce za nutnost. Zvyšuje se dostupnost úvěrů a půjček, banky a jiné instituce zjednodušují podmínky pro jejich poskytování. Poměrně snadná dostupnost těchto finančních produktů však má mnohdy za následek neschopnost některých subjektů tyto půjčky a dluhy splácet. V takových případech vznikají na straně poskytovatele vůči odběrateli pohledávky. Ošetření a následné vymáhání pohledávek a především pohledávek státu je také v poslední době velmi aktuální a vzhledem k tomu, že příjmy státu jsou založeny zejména na plnění daňových povinností, nabývá aktivita při jejich výběru na stále větším významu. Vymáhání pohledávek je specifická a obtížná činnost. Pokud již instituce veřejného sektoru pohledávky vybírá a vymáhá, je či by mělo být stále její prioritou zvyšovat úspěšnost jejich vymáhání. Jak již bylo v úvodní části naznačeno, jsou postupy v této oblasti velmi složité, procesně i časově náročné. (viz Příloha č. 3.) 

Uvedené například vyplývá i z dlouholetého záměru státu vytvořit nový finanční úřad pro velké podniky. Snaha o vyšší výběr daní, důkladnější daňovou kontrolu, kvalitnější a intenzivnější komunikaci s firmami a profesionální přístup je tímto krokem více než patrná. V tisku již byla uveřejněna informace, že návrh na vybudování tohoto speciálního finančního úřadu byl v květnu t.r. schválen oběma komorami Parlamentu České republiky. 

To, jaké zásadní důvody by soukromý subjekt či instituci veřejného sektoru měly vést k tomu zaměřit se na tento konkrétní způsob vymáhání pohledávek, a to prostřednictvím operátorů call center, názorně ukazuje tabulka č. 5‑1, Klady a zápory vymáhání pohledávek.

Klady a zápory vymáhání pohledávek
Tabulka 5‑1
	Klady této metody
	Zápory této metody

	· finanční úspora

· možnost rychlé reakce,

· velká frekvence kontaktu s dlužníkem

· image firmy

· působení na klienty více zdroji
	· nelze uplatnit vždy,

· chybí osobní kontakt

· psychická zátěž operátora

· náročnost na přípravu


Pramen: Santlerová, 2007, str. 127

Zaměření obecného modelu call centra vychází z poznatků provedeného výzkumu. Ve všech dotazovaných subjektech existuje shoda v tom smyslu, že se všechny zkoumané subjekty řešením pohledávek již z podstaty svého zaměření a podle platné legislativy zabývají. Pro tuto činnost však každý volí jiný způsob a jinou formu. Proto je účelné v subjektech, které využívají call centrum, tuto činnost do jejich působnosti zařadit. V subjektech, které doposud systém řešení pohledávek službou call centra nevyužívají je vhodné zaměřit pozornost na tento způsob řešení pohledávek a vyhodnotit efektivitu a přínosy z jeho provozu.

Právě rychlost patří mezi hlavní pozitiva tohoto způsobu. Pokud organizace bude pohledávky ihned od počátku jejich vzniku sledovat (samozřejmě s využitím moderní výpočetní techniky a integrovaného systému a zejména včasnými urgencemi), lze výrazně snížit jejich objem v období ihned po jejich splatnosti. Jednou z možností řešení je využití služeb call centra. Ne všechna call centra se však touto činností zabývají. Telefonní kontakt s dlužníkem je efektivní u společností, které mají větší množství zákazníků s relativně menšími objemy pohledávek. Má smysl nejen v raných fázích zpoždění s placením, ale také po dobu případného postupného splácení, které je třeba kontrolovat. (Kislingerová, 2007)

Významným faktorem, který může ovlivnit vývoj pohledávky je týmová práce operátorů call centra, jejich odbornost a vysoká profesionalita a následně i faktor zpětné vazby úspěšnosti pro jejich další motivaci. (Santlerová, 2007). Při vymáhání pohledávky kterýmkoliv způsobem je nutné sledovat, aby výše pohledávek nepřekročila náklady na její inkaso.  
3.2 Forma provozu call centra pro zvolenou oblast 
V době moderních komunikačních technologií lze uvažovat o zřízení call centra kdekoliv v rámci republiky. Při rozhodování je nutné posuzovat základní kritéria pro zabezpečení maximální efektivnosti a co nejkratší doby návratnosti investice spojené se zřízením call centra. Mezi tato kritéria patří například lokalita, objekt, způsob zajištění služby (outsourcing, insourcing…), lidské zdroje, provozování výpočetní techniky atd. 

Zajištění a vymáhání pohledávek je, s ohledem na složité propojení agend, s přihlédnutím k maximální bezpečnosti dat a k finančním možnostem subjektu vhodné řešit formou insourcingu, tj. začleněním profesionálních služeb operátorů do organizační struktury podniku. Dalším důležitým kritériem je existující vyškolený tým odborníků v této oblasti. 
Jedná-li se o call centrum, které vyřizuje specifické dotazy klientů, v případě této diplomové práce – v oblasti vymáhání pohledávek, pak stěžejním aspektem pro úspěch jeho fungování je obsazení pozic operátorů fundovanými odborníky v dané oblasti. Z uvedeného můžeme vyvodit, že kvalita a odbornost lidského potenciálu operátorů je pro správnou a efektivní funkčnost call centra velmi důležitá. Pokud v organizaci již funguje call centrum pro určitou specifickou oblast, je samozřejmě možné uvažovat o rozšíření jeho činnosti. Pozornost je vhodné zaměřit na zajištění související požadované úrovně kvality. 
3.3 Provozní zabezpečení call centra
Podle vyhodnocení výsledků provedeného výzkumu ve vybraných subjektech by při zřizování call centra měly být splněny zejména požadavky v následujících oblastech: 
3.3.1 Organizace a řízení
Call centrum by mělo fungovat jako samostatný organizační útvar, a to jak v úseku materiálně – technickém, tak i v organizační a personální oblasti zejména
· po stránce zásobování – zavedení vlastního samostatného nákladového střediska pro účtování souvisejících nákladů (cost centra),
· z hlediska organizace a personálního zabezpečení podléhající vyššímu organizačnímu stupni řízení,
· z hlediska hodnocení provozu call centra.
Návrh na organizační zařazení útvaru call centra je Přílohou č. 5 a návrh na způsob hodnocení úrovně provozu call centra je uveden v Příloze č. 6.

3.3.2 Lokalita
Z hlediska výběru umístění call centra je vhodným ekonomickým řešením vybrat takovou lokalitu, kde se v rámci republiky pohybují nájmy v nižších cenových relacích. Ekonomicky nejefektivnějším řešením při výběru objektu pro umístění call centra je bezesporu takový dispozičně vhodný objekt, ve kterém bude subjekt v nájmu. Je nutné uzavřít nájemní smlouvy a smlouvy na dodávky služeb v objektu tak, aby podmínky z nich vyplývající zbytečně nenavyšovaly materiálové a režijní náklady subjektu a nebyly pro subjekt nevýhodné. Dalším vhodným řešením je umístění provozu call centra ve vlastním, již využívaném objektu. 
3.3.3 Výpočetní technika

Pro správný, bezporuchový a bezproblémový provoz call centra je nutné zajistit kvalitní sofistikovaný software, který umožňuje samotnou práci s pohledávkou, a to od jejího vygenerování po nastavené lhůtě překročené splatnosti až po možnost vytáčení telefonního čísla dlužníka z podnětu operátora. S výše uvedeným úzce souvisí zajištění bezporuchového a bezvýpadkového provozu. Další podmínkou kvalitního provozu je propojení jednotlivých aplikací a databází. Pracovník call centra by měl být schopen po uvedení rodného čísla či jiného identifikátoru nahlédnutím do aplikací vyhodnotit zobrazená data, uplatnit vhodný prvek komunikace k danému případu a následně podat dlužníkovi komplexní informace. 
3.3.4 Vybavení pracoviště
Pro zajištění maximální výkonnosti a při dodržení zásad bezpečnosti a ochrany zdraví při práci a dalších hygienických norem je proto pro práci operátorů nutné hledisko kvalitního vybavení pracoviště tak, aby byla prostorově a konstrukčně uspořádána a vybavena v souladu se zákonnými požadavky na pracovní podmínky, např. ergonomickým nábytkem, kvalitním osvětlením pracoviště, v případě open-space i maximální snaha o odhlučnění jednotlivých pracovišť. Pro provoz by měla být samozřejmostí samostatná telefonní ústředna. V návaznosti na modernizaci úřadu a proklientský přístup by, v případě dotazů klientů (zpětná reakce), měla zásadně platit možnost využívání bezplatné linky. Operátor call centra by měl mít k dispozici organizační uspořádání a aktuální telefonní seznamy jednotlivých zaměstnanců subjektu, případně ostatních subjektů v rámci území, (zejména v návaznosti na stávající legislativu a úpravu tzv. „ místní příslušnosti“)
3.3.5 Bezpečnost a ochrana informací, informačních systémů

Pro danou oblast je zásadní otázka zajištění bezpečnosti poskytovaných informací a dat o klientech instituce. Vzhledem k tomu, že se jedná o citlivé údaje, mělo by být zajištěno propojení pouze po provedení autentizace, tj. zadání konkrétního a jedinečného identifikátoru klienta (např. PIN - personal identification number, heslo), a to zejména při outbacku, tzn. při dotazu klienta směrem k instituci. V tomto směru by tedy měly být podávány konkrétní odpovědi a informace pouze po ověření volajícího, případně při jakékoliv pochybnosti pouze údaje obecné.  Všechny tyto hovory je nutné monitorovat a uchovávat po nezbytně dlouhou dobu. Tu určí například interní předpisy pokud již není určeno zákonnou normou. Dalším zásadním prvkem ochrany a bezpečnosti IS před neoprávněným přístupem z Internetu je tzv. firewall (bezpečnostní zeď).
3.3.6 Personální obsazení, platové zařazení  a profesní rozvoj

Výsledky hodnocení a následné analýzy jsou podstatné pro rozhodování o celkové funkčnosti, efektivnosti a zaměření call centra, o rozhodování při personálním obsazení co do počtu operátorů a jejich kvalifikačních požadavků (potřebu zajištění nezbytných periodických školení). Plánování potřeby pracovníků ovlivňuje také míra využívání fondu pracovní doby a to z různých důvodů (nekázeň zaměstnanců, pracovní neschopnosti pro nemoc nebo úraz, organizace a řízení práce, vzdělávací proces, mobilita nových zaměstnanců atd.).
Je důležité si uvědomit, že náplň práce a pracovní podmínky zaměstnanců call centra jsou specifické a náročné. Vzniká mnoho zátěžových a stresových situací, které kromě vysoké odborné zdatnosti musí operátor zvládnout. Jedná se o činnosti jak fyzicky  tak psychicky velmi náročné. Kvalita lidského potenciálu operátorů je stěžejní pro správnou a efektivní funkčnost každého call centra.
Mezi základní aspekty pro úspěch fungování call centra patří obsazení pozic operátorů fundovanými odborníky v dané oblasti. V této souvislosti uvažujme o :
· nutnosti obsazení pozic operátorů odborníky-praktiky z oblasti výběru daní, pojistného a vymáhání pohledávek obecně, tedy se znalostí právní i procesní problematiky, 
· kombinace odborných a komunikačních dovedností operátora, schopnost zvládání stresové a zátěžové situace, diplomatické jednání, efektivní komunikace,
· nutnost základních znalostí souvislostí a dopadů na další činnosti daného subjektu,

· zařazení do odpovídající platové třídy dle platné legislativy pro odměňování zaměstnanců veřejného sektoru,
· nutnost zajištění následného průběžného vzdělávání operátorů.

Je však nutné brát v úvahu dostupnost kvalifikované pracovní síly souběžně s „ její cenou na trhu práce“. Nabízí se také řešení, že pracovní pozice call centra budou při platové případně další motivaci obsazena z řad stávajících zaměstnanců (insourcing). Dobře motivovaní zaměstnanci odvádějí lepší výkon. Následně lze provést redukci jejich počtu v návaznosti na odbřemenění činností konkrétního útvaru call centrem.
3.3.7 Zahájení provozu call centra - Oznámení veřejnosti

Vybudování call centra vyžaduje projektový přístup. Jednotlivé fáze implementace projektu musí být řádně nastaveny a vyprojektovány včetně ověření ve zkušebním pilotním provozu, a to v záběru omezeného územního celku (například pracoviště krajské úrovně). Při pilotním provozu je pro získání objektivních informací pro vyhodnocení, nutné provádět časově omezený monitoring a vyhodnocování dotazů ve smyslu:

· povinností zúčastněných organizačních jednotek vyplývajících z provozu v pilotu 

· specifikace zpracovávaných dotazů. 
Pro ilustraci je možné použít například následující členění výkazu:

· obecné dotazy na podmínky placení, na lhůty, výpočty výše pohledávky včetně příslušenství (penále),
· možnosti řešení placení dluhu (splátky, odklad…..),

· monitoring přislíbených částek a hodnocení skutečného inkasa,

· kvalita vedených rozhovorů (monitorování a zpětné vyhodnocování).

V této souvislosti je také nutné provést mediální kampaň o službách a funkčnosti call centra. Celkový rozsah a dopad mediální kampaně určuje to, jaká je působnost organizace veřejného sektoru, jaký okruh klientů, oslovuje, co je podstatou nově zavedené služby atd. Tuto kampaň může provést subjekt sám prostřednictvím místních či celorepublikových mediálních prostředků (tisk, rozhlas, televize, webové stránky), nebo tuto službu může zadat odborníkům v oblasti médií, kteří se o obsah i uveřejnění oznámení postarají na základě uzavřené smlouvy. 
3.4 Náklady, přínosy a efekty navrženého řešení

V soukromé sféře se hovoří v souvislosti s procesy vedoucími k vybudování call centra o nákladech na jejich alokaci jako o klíčových informacích. Management je nucen vytvářet sofistikované rozpočty, controllingové systémy a efektivně využívat všechny své zdroje. Obecně platí, že neumíme-li náklady řídit a nemáme-li potřebné nástroje k jejich řízení, pak nemůžeme uplatňovat efektivní řízení procesů a snižování nákladů. Pokud má instituce v úmyslu vybudovat call centrum, měla by umět vyhodnotit nejen náklady (CAPEX, OPEX), ale i předpokládané efekty nového řešení. Obdobné trendy mohou být sledovány i ve státní sféře.
3.4.1 Investiční náklady
Investice organizace můžeme charakterizovat jako jednorázově vynaložené zdroje, které budou přinášet peněžní příjmy během delšího časového období (což platí zejména pro soukromý sektor). Ve veřejném sektoru se jedná zejména o podmínku hospodárného, účelného a efektivního vynakládání finančních prostředků (3E).
Obecně řečeno kapitálové projekty ovlivňují hodnotu a budoucnost organizace. Proto při vyhodnocování investic bychom měli brát v úvahu výnosnost, čas a riziko, chceme-li dospět k závěrům zda investici máme uskutečnit, kdy ji máme uskutečnit a kterou variantu máme vybrat. (Kislingerová, 2007)
V případě vybudování call centra pro výběr a vymáhání pohledávek, oblast nespadá do servisních a podpůrných činností, ale do činností hlavních. V souvislosti s call centrem řešíme možné investice do rekonstrukce a modernizace stávajícího objektu, výstavby nové budovy, pozemku, pořízení zařízení, nákup softwaru, licencí apod. Předpokladem pro úspěšnou realizaci projektu je důkladná předinvestiční příprava.
Stojíme tak před rozhodnutím investování a měli bychom umět vyhodnotit efektivnost dané investice. Je nutné  respektovat i faktor času, protože současné příjmy nebo výdaje hodnotíme výše, než příjmy a výdaje vynaložené a inkasované v budoucnosti
Jak uvádí Král (2002) jsou základními vstupními parametry charakterizující investice kapitálové výdaje C0, cash flow plynoucí z realizace investice v jednotlivých letech CFi, doba životnosti investice n, vážené podnikové náklady na kapitál WACC, které zohledňují zahrnutí faktoru rizika. 
K výpočtům lze použít výpočtů statických a dynamických metod. Mezi statické metody řadíme :
· průměrný roční výnos (ukazatel je součtem všech cash flow CFi spojených s investicí C0, dělený počtem let životnosti investice n )
· průměrná doba návratnosti (udává za jakou dobu by mělo dojít při rovnoměrné realizaci peněžních toků ke splacení investice):

· průměrná procentní výnosnost (kolik % investovaného kapitálu se ročně průměrně vrátí):

· doba návratnosti (počet let, která jsou zapotřebí k tomu, aby se předpovídané kumulované peněžní toky vyrovnaly s počáteční investici, zde se však nezohledňuje fakt, že finanční prostředky, které máme aktuálně k dispozici mají větší hodnotu než prostředky, které obdržíme s časovou prodlevou, není uvažován faktor rizika a času.)

Statické metody obecně faktor rizika a času nezahrnují, proto se přikláním k využití metod dynamických, kdy základem je diskontování vstupních parametrů, které jsou pro výpočty použity  (faktor rizika, faktor času). 

Mezi dynamické metody patří propočty, jako jsou :

· čistá současná hodnota (Net Present Value – NPV). Jedná se o nejvhodnější metodu hodnocení efektivnosti investic. Zohledňuje časovou hodnotu peněz, závisí na odhadovaných hotovostních tocích a alternativních nákladech kapitálu, její výsledky lze v oblasti investic sčítat.   
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· vnitřní výnosové procento ( Internal Rate of Return – IRR)
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· index ziskovosti ( Profitability Index – PI). Jedná se o poměr přínosů v současné hodnotě prognózovaných budoucích toků hotovosti a počátečních kapitálových výdajů. Projekt je vhodný k realizaci, jestliže je index ziskovosti větší než 1. Tento index umožňuje i srovnání mezi různými projekty z relativního úhlu pohledu.
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V reálných hotovostních částkách vypovídá pouze metoda NPV, tudíž je metodou klíčovou. IRR hodnotí pouze relativní výnosnost. (Kislingerová, 2007, s.268-289)
Následně vytvořené tabulky zjednodušeným způsobem demonstrují možnosti výpočtů NPV a IRR (existují přímé SW aplikace pro variantní možnosti výpočtů, a to za předpokladu znalosti konkrétních účetních dat a ekonomických souvislostí) při pořízení softwaru potřebného k vybavení call centra. Jedná se tedy o čistě simulativní propočty s použitím vzorového příkladu systému SAP. Postup lze aplikovat i v propočtech jiných obdobných procesů. Tabulky jsou přílohou č. 7 této diplomové práce.
3.4.2 Přínosy vybudování call centra

Správným řízením pohledávek lze docílit požadovaného přínosu v různých oblastech působnosti subjektu. 
Hlavním přínosem je získání dlužné částky od klienta, a to v různé fázi jejího vývoje, s různou výší příslušenství (penále). Jedná se tedy o stěžejní aspekt při hodnocení plnění úspěšnosti výběru daní a poplatků.
Pozitivní dopad lze zaznamenat také v oblasti lidských zdrojů. Převodem pohledávky po splatnosti do režimu call centra, a tedy správy pohledávek, odpadá náročná administrativa při provádění urgencí (mnohdy opakovaných) a to především u nízkých částek. Odborná pracoviště pak získávají prostor na složité případy vymáhání pohledávek. Následně může docházet i k postupnému snižování počtu vlastních zaměstnanců, zabývajících se zabezpečováním těchto vymezených činností, k možnosti reorganizace (i reengineringu) zabezpečování vybraných činností, případně k jejich centralizaci. 
3.4.3 Efekty z provozu call centra
Úspora nákladů 
Mezi možné ekonomické efekty z provozu call centra patří bezesporu úspora nákladů. V ziskovém sektoru jsou náklady základním ukazatelem kvality činnosti podniku. Ve finančním pojetí nákladů se uplatňuje tzv. druhové členění nákladů. Základními nákladovými druhy jsou například nákup materiálu, spotřeba materiálu, spotřeba výkonů a služeb, mzdové náklady, daňové plnění atd. Naopak z pohledu manažerského hovoříme o nákladech ekonomických s důrazem na náklady obětované příležitosti (částky, která je ztracena, když výrobní faktory nebyly využity na nejlepší možnou alternativu). Dále hovoříme o existenci implicitních a explicitních nákladů. (Kislingerová, 2007) 

Ve veřejném sektoru je členění nákladů obdobné. V případě využití navrhovaného modelu bude možné pozorovat úspory nákladů na provoz subjektu, na služby, úspory mzdových i ostatních nákladů. Pokud se administrativní činnost agendy vymáhání pohledávek přenese na službu call centra, dojde k úspoře při administraci zejména nízkých částek, další efekt může pak být nalezen v úspoře zaměstnanců odborných útvarů, možnosti jejich větší specializace na problematické pohledávky atd.
Výnosy - současná hodnota 
Jak již bylo uvedeno, stát by měl při výběru pohledávek v prvé řadě klást důraz na rychlost získání dlužné částky s přihlédnutím k nutnosti plnění státního rozpočtu. Z ekonomického hlediska je tento aspekt významný především z toho důvodu, že doba, po kterou je pohledávka vymáhána, ji znehodnocuje. Podle principu současné hodnoty pohledávky znehodnocuje v čase tzv. odúročení (diskontování). Obecně to, jakou má hodnotu částka X, kterou však obdržíme až v následujícím období, závisí na tom, jak rychle jsme dokázali částku získat a využít pro další účely.
Pro subjekty ziskového sektoru je možným řešením pohledávek buď vymáhání vlastními prostředky, nebo může být tato činnosti prováděna jinou institucí za odměnu (mimosoudní vymáhání). Posledním způsobem, který je pro ziskový sektor využitelný, je prodej pohledávky. Tento způsob se však z důvodu vysokého diskontování jeví neefektivním a pokud se jedná o pohledávku nedobytnou, nebude o ni na trhu zájem.
U institucí veřejného sektoru se postup při výběru daní řídí zákonem č. 337/1992 Sb., o správě daní a poplatků. Tyto organizace jsou nuceny řešit pohledávky pouze takovými způsoby, které vymezuje legislativa. 
Prestiž

Organizace, která neodkládá včasné urgence pohledávek a netoleruje neplnění povinností svých klientů, získává tímto jednáním pověst solidního a otevřeného partnera, což následně zvyšuje její prestiž. 
3.5  Návrh obecného modelu řešení pohledávek formou call centra  

Obrázek 5‑2

Zdroj: vlastní zpracování

Pramen: vlastní zpracování

Návrh organizačního schéma se začleněním samostatného útvaru Call centra je uveden v Příloze č. 5 této diplomové práce.
3.6 Vybrané organizace pro využití dobré praxe

Finanční úřady, finanční ředitelství 
Finanční úřady patří do soustavy územních finančních orgánů České republiky. Mezi tyto orgány patří 7 finančních ředitelství, 1 ústřední finanční a daňové ředitelství a 222 finančních úřadů. Finanční úřady se dělí v závislosti na počtu zaměstnanců. Struktura činností jednotlivých kategorií se může lišit a v zásadě se liší v návaznosti na velikost úřadu (5 kategorií, začlenění dle počtu zaměstnanců úřadu). K zajištění komunikace s klienty nemá zřízeno samostatné call centrum.
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Pramen: Ministerstvo financí ČR, dostupné z WWW:  www.mfcr.cz a http://cds.mfcr.cz/cps/rde/xchg/cds/xsl/index.html, vlastní zpracování
Celní správa

Je bezpečnostním sborem zajišťujícím výkon kompetencí v oblasti správy cel a některých daní (např. spotřební daň), jakož i dalších svěřených nefiskálních činností ve prospěch státu i jeho občanů (celní dohled, tj kontrolu nad dodržování celních předpisů. Je podřízena Ministerstvu financí ČR, jejími výkonnými orgány jsou generální ředitelství cel, celní ředitelství a celní úřady (54). Vzhledem k dalším činnostem, které nemají fiskální charakter a nezabývají se tedy příjmy ze svěřených daní, není tato instituce čistě finanční. Objem spravovaných daní však není zanedbatelný. V důsledku rozšíření EU došlo ke zrušení pravidelných celních kontrol na pozemních hranicích České republiky a naopak celní správě přibyly nové úkoly, např. v oblasti společné zemědělské politiky nebo statistiky vnitrounijního obchodu. Současně s těmito změnami došlo také ke snížení počtu zaměstnanců celní správy a k úpravě její organizační struktury. Služby call centra také při své činnosti nevyužívá.
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Pramen: Celní správa ČR, územní působnosti, on-line, cit. 22.5.2010, dostupné z WWW: http://www.celnisprava.cz/cz/o-nas/organizacni-struktura/Stranky/uzemni-pusobnost-celnich-reditelstvi.aspx 

Česká správa sociálního zabezpečení
ČSSZ je finančně správní institucí státní správy ČR. Je podřízena ministerstvu práce a sociálních věcí. Jejími orgány jsou ústředí ČSSZ, 8 pracovišť ČSSZ a 90 ÚOJ. Spravuje agendu pro téměř 8 milionů pojištěnců, z toho je více než 2,5 milionu důchodců. Vyplácí důchody a nemocenské dávky. Kromě důchodového a nemocenského pojištění má ČSSZ na starosti i lékařskou posudkovou službu. Plní také úkoly vyplývající z mezistátních úmluv o sociálním zabezpečení. Podle koordinačních nařízení Evropské unie je styčným orgánem vůči zahraničním institucím pro peněžité dávky v nemoci a mateřství, důchody a peněžité dávky v případě pracovních úrazů a nemocí z povolání.
 Administruje výběr tří druhů pojištění: důchodové, nemocenské a příspěvek na státní politiku zaměstnanosti. 

Česká správa sociálního zabezpečení komunikuje s občany prostřednictvím řady moderních informačních technologií. V současné době disponuje instituce call centry pro oblast důchodového pojištění (umístěným v Praze) a pro oblast nemocenského pojištění (umístěným ve Zlíně). Pro oblast vymáhání pohledávek není dosud call centrum zřízeno.
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Pramen: vlastní zpracování (zdrojová data v Příloze č. 8)

V uvedeném grafu č. 5.3 je zobrazeno zastoupení počtu ÚOJ jednotlivých pracovišť ČR ČSSZ. 
Grafické znázornění zastoupení uvedených institucí ČR s daňovými příjmy je obsaženo v následujícím grafu č. 5-4.
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Pramen: vlastní zpracování (zdrojová data v Příloze č. 8)
3.7 Shrnutí

Pokud má subjekt veřejného sektoru poskytovat kvalitní a rychlé služby v oblasti komunikace, měl by mít pro tuto oblast zajištěny tomu odpovídající podmínky. Jestliže se však začne například přetížení či nedostatek zaměstnanců a nebo jejich nedostatečná kvalifikace projevovat na úrovni kvality poskytovaných služeb, je nutné, aby instituce na tuto situaci reagovala a pokusila se o identifikaci příčin a následné vyhledání nejlepšího řešení. K tomu byla vypracována vzorová SWOT analýza. 
Než se subjekt rozhodne přistoupit ke zřízení call centra, měl by posoudit všechny určující faktory pro účelné a kvalitní služby call centra. V případě řešení konkrétní oblasti, a to problematiky inkasa a vymáhání pohledávek formou call centra, je důležité definovat jak formu zajištění uvedené služby, tak i její provozní řešení. Zodpovězením základních otázek, tj. pro jaký účel, jakou formou a jak bude řešeno provozní zabezpečení pak může subjekt získat přehledný obecný model call centra. Dalším důležitým krokem při rozhodování je posouzení možných přínosů a efektů daného řešení.  
Pro doplnění návrhu obecného modelu call centra pro oblast řešení inkasa a vymáhání pohledávek byly vybrány instituce veřejného sektoru, pro které by bylo možné vypracovaný obecný model využít. To, zda k uvedenému řešení instituce přistoupí či nikoliv, je však již ponecháno na rozhodnutí vrcholového managementu institucí.

Závěr  

Změny společenských, hospodářských i politických poměrů, ke kterým došlo v České republice v uplynulých dvaceti letech, přinesly do každodenního života nové prvky, nové vztahy, a to ve všech sférách lidského života a v celé naší společnosti. Pokud zaměříme pozornost na fungování veřejné správy, můžeme tyto podstatné změny zaznamenat i zde. Zásadní změny přicházejí s reformou veřejné správy a dotýkají se jak kvantity tak i kvality statků a služeb poskytovanými subjekty veřejné správy. Se vstupem České republiky do Evropské unie přichází i další nové prvky, a to v řízení ekonomik, ale i v oblasti legislativy. Jen důsledným dodržováním stanovených pravidel je možné dostát závazkům k evropskému společenství.

Velká pozornost je v posledním období celosvětové finanční krize zaměřena na hospodárné využívání té části HDP, kterou státy vydávají na fungování veřejného sektoru. Navíc neustálé zvyšování deficitu státního rozpočtu vede k nárůstu státního dluhu a k zadlužování společnosti pro příští generace. Pro mnoho organizací a subjektů tedy může být využití dobré praxe příležitostí k dosažení vytyčených cílů za současné úspory a snížení nákladů a v neposlední řadě i získání větší prestiže pro přijatý moderní přístup. Přitom využitím již ověřených postupů nemusí organizace celý projekt vybudovat od počátku jako nový. Tím dosahuje nejen úspory, ale získává i více prostoru pro přizpůsobení a implementaci jednotlivých fází projektu ve vlastních specifických podmínkách. 
V této diplomové práci byla pozornost zaměřena na využití možnosti řešení oblasti pohledávek u subjektů veřejné správy s cílem přispět k posílení příjmové strany státního rozpočtu či municipálních rozpočtů. Právě uplatněním prvku dobré praxe v efektivní telefonické komunikaci s klientem státní správy či samosprávy, ve smyslu rychlého a efektivního přístupu k pohledávkám, může být tento prvek dobré praxe využitelný pro ty subjekty, které formu vymáhání pohledávek prostřednictvím call centra zatím nevyužívají. Pokud se orgány veřejné správy zaměří na úhradu pohledávky povinných subjektů ve své působnosti už od počátku jejího vzniku, zvýší úspěšnost výběru příjmů do státního rozpočtu či do místních rozpočtů a navíc sníží možnost vzniku problémové či nedobytné pohledávky.

 K tomu, aby byl navržen možný způsob řešení pohledávek formou call centra, byly v této diplomové práci shrnuty dosavadní poznatky vybraných subjektů výzkumu a to jak z provozu call centra obecně, tak i poznatky z oblasti výběru, inkasa a vymáhání pohledávek. Přístup oslovených zástupců organizace k uskutečnění řízených strukturovaných rozhovorů hodnotím kladně, informace byly poskytovány, až na přísně utajovaná data, aktivně a ochotně a byly pro zpracování této diplomové práce přínosem. 
V současné době se z důvodu globalizace a zvýšeného tlaku konkurence mezi subjekty setkáváme s trendem jejich spojování ve větší organizační celky. Výrazným prvkem je rovněž centralizace vybraných vnitřních procesů a činností. Pojmy fůze a akvizice se objevují především v ziskovém sektoru. Podstata vyplývá z existence pojmu vlastnické transakce, tedy z obchodu, jehož hlavní komoditou jsou podniky. Existuje řada forem, příčin i důsledků z takto uskutečněných transakcí. V ziskovém sektoru představuje důsledek fůze převod aktiv společnosti do rukou jiného managementu, který jej dokáže využít efektivněji a maximalizovat jejich hodnotu. Doprovodný efektem je současně maximalizace majetku akcionářů. Tyto transakce však vždy vyžadují dlouhodobý proces přípravy k uskutečnění vlastní transakce. 
Také ve veřejném sektoru lze pozorovat příležitost k dosažení podobného efektu, jaký přináší tato změna přebírající společnosti (podniku) v soukromém sektoru. Proto v poslední době často v médiích zmiňovaný záměr vlády ČR vytvořit integrovaný orgán tzv. Jednotné inkasní místo (JIM) pro příjmy veřejných rozpočtů nabývá na stále větším významu. Navrhované JIM by mělo být novou správní institucí, srovnatelnou s podobnými institucemi v ostatních rozvinutých zemích. Tento záměr jednotné správy příjmů má za cíl zjednodušit správu a výběr daňových příjmů a zároveň vytvářet motivaci plátců k dobrovolnému plnění jejich daňových povinností. Z toho vyplývá, že současně se  také předpokládá zvýšení ochoty českých občanů plnit své daňové povinnosti. Pro uskutečnění záměru vlády ČR vytvořit jednotné inkasní místo pro výběr daní, cel, sociálního a zdravotního pojištění) jsou základními strategickými cíli zejména zvýšení efektivnosti a účinnosti výběru daní, snížení nákladů na výběr a inkaso, zjednodušení a racionalizace postupů, vysoká kvalifikace pracovní síly a plné využití moderních informačních technologií.

Podmínkou pro naplnění vize a cílů jsou především tyto faktory:
· modernizace, harmonizace a centralizace procesů

· využívání zvláštních institutů a prostředků k vymáhání 

· harmonizace legislativy pro správu a výběr daní a pojistného
· efektivní možnost komplexní úhrady všech povinných odvodů do státního rozpočtu.

Podle závěrů uvedené Zprávy lze konstatovat, že náklady na rozšíření systémů pro správu daní o inkaso pojistného na sociální zabezpečení budou nízké, naproti tomu zisky z pohledu účinnosti budou ve výsledku významné. 

Po provedení analýzy výsledků šetření a jejich vyhodnocení bylo posouzeno, že výběr pohledávek prostřednictvím zvláštního organizačního útvaru – call centrum je jako prvek dobré praxe vhodný k převzetí organizacemi veřejného sektoru. Komplexně řešené prostředí by mělo být schopno podstatně přispět k naplňování strategických cílů mnoha subjektů státní správy právě v oblasti daňové povinnosti. 
Závěrem je možné konstatovat, že došlo k naplnění stanovených cílů práce a tato diplomová práce může být, v návaznosti na její zaměření, využita při vytváření plně fungujícího systému společné správy příjmů včetně rychlého a efektivního přístupu k řešení pohledávek s využitím prvku dobré praxe v oblasti výběru, inkasa a vymáhání pohledávek.
Seznam použité literatury a zdrojů
1. ADAMASCHEK, B., Efektivita vo verejnej správe, vplyv konkurenčního prostredia na efektivitu a inováciu vo verejnej správe, Verlag Bertelsmann Stiftung, Gütersloh, SRN, 2000, 105 s., 

2. GRASTER, L.,SQUIRES,A., Providing Quality in the Public Sector a Practical Approach to Improving Public Services, Open University Press Maidenhead – Philadelphia,USA,  2003, 1. vydání,  292 s., ISBN 0-335-20955-4 (pb)
3. GRASSEOVÁ, M. A KOLEKTIV, Procesní řízení ve veřejném i soukromém sektoru, Computer Press, a.s., Praha, 2008, 1.vydání, 266 s., ISBN 978-80-251-1987-7
4. HALÁSEK, D., Standardizace veřejných služeb, VŠB-Technická univerzita Ostrava, Ostrava, 2004, 1. vydání, 152 s., ISBN 80-248-0685-1
5. HAMMER, M., CHAMPY, J., Reengineering-radikální proměna firmy, Management press, Praha, 2000, 3. vydání, 212 s., ISBN 80-7261-028-7
6. CHARBUSKÝ, M., STEJSKAL, J., Manažerské metody užívané ve VS ke zvýšení efektivnosti a hospodárnosti,  Management územní samosprávy, Sborník referátů, Masarykova univerzita, 2006, 1. vydání, 254 s., ISBN 80-210-3957-4

7. JAAP DE KONING, The Evaluation of Aktive Labour Market Policies, Measures, Public Private Partnerships and Benchmarking, Edward Edgar Publishing, Norghampton, MA, USA, 2007, 404 s., ISBN 978-1-84542-846-4

8. JACKSON, P.M., BROWN, C.V., Ekonomie veřejného sektoru, Eurolex Bohemia s r.o., Praha, 2003, 1. vydání, 733 s., ISBN 80-86432-09-2 

9. KAPLAN, R.S., NORTON, D.P., Alignment, Management press, Praha 2006, 1. vydání, 310 s., ISBN 80-7261-155-0

10. KINŠT, J., PAROUBEK, J., Rozpočtová skladba v roce 2007, ANAG, spol. s r.o., Olomouc, 2006, 1. vydání, 255 s. ISBN 80-7263-356-2

11. KISLINGEROVÁ, E., a kol, Manažerské finance, C.H.Beck, Praha, 2007, 2.vydání, 745 s.,  ISBN 978-80-7179-903-0 

12. KOLEKTIV AUTORŮ, Benchmarking ve veřejné správě, Ministerstvo vnitra ČR, Praha, 2006, 2. vydání, 112 s., ISBN 80-239-7326-6

13. KOLEKTIV AUTORŮ, Úvod do regionálních věd a veřejné správy, Vydavatelství a nakladatelství Aleš Čeněk s r.o., Plzeň, 2004, 4. vydání, 447 s., ISBN 80-86473-80-5

14. KOLEKTIV AUTORŮ, Sborník příspěvků 2. národní konference kvality ve veřejné správě, Ministerstvo vnitra ČR, Praha, 2005, 1.vydání, 184 s., ISBN 80-239-6156-X

15. KOTLER, P., Marketing management, Grada  Publishing, spol s r.o., Praha, 2001, 10. rozšířené vydání, 718 s., ISBN 80-247-0016-6

16. KRÁL, B. a kol., Manažerské účetnictví, Management press, Praha, 2002, 1. vydání, 547 s., ISBN 80-7261-062-7

17. LEDNICKÝ, V., Základy managementu, Akademie J.A.Komenského Ostrava, 2002, 3. vydání, 165 s., ISBN 80-7048-017-3

18. LEDNICKÝ, V., VANĚK, J., Strategie rozvoje malého a středního podnikání v marginálních příhraničních oblastech ČR, Opava, 2006, ISBN 80-7248-397-8

19. LUKÁŠOVÁ, R., Měření spokojenosti občanů s veřejnými službami jako součást řízení kvality v organizacích veřejného sektoru, Masarykova univerzita, Brno, 2009, 1. vydání, 118 s., ISBN 978-80-210-5112-6

20. LUKÁŠOVÁ, R., Trénink obchodního jednání, Vysoké učení technické v Brně, Brno, 2002, 1. vydání, 44 s., ISBN 80-214-2198-3

21. MASARYKOVA UNIVERZITA, EKONOMICKO-SPRÁVNÍ FAKTULTA, uspořádal Ing. David Špaček, Management územní samosprávy, sborník referátů sekce II semináře pořádaného Katedrou veřejné ekonomie ESF, MUNI Brno, 2006, 1. vydání,  ISBN 80-210-3957-4

22. MALÝ, M., DĚDINA, J. Organizační architektura. Praha : Victoria Publishing, 1996. 170 s. ISBN 80-7187-064-1.

23. MILTON, D. ROSENAU, Řízení projektů, Computer Press, a.s., Brno, 2007, 3.vydání, 344 s., ISBN 978-80-251-1506-0

24. NENADÁL, J., PETŘÍKOVÁ, R., HUTYRA, M., HALFAROVÁ P., Modely měření a zepšování spokojenosti zákazníků, Výstup z projektu podpory jakosti č. 4/4/2004, Národní ifnromační středisko pro podporu jakosti, Praha, 2004, 99 s., ISBN 80-02-01672-6

25. NOVÝ, I., PETZOLD, J., (Ne)spokojený zákazník – náš cíl?!, Jak získat zákazníka špičkovými službami, Grada, Publishing, a.s., Praha, 2006, 1. vydání, 160 s., ISBN 80-247-1321-7

26. OCHRANA, F., Veřejný sektor a efektivní rozhodování, Management Press, Praha, 2001, 1. vydání, 246 s., ISBN 80-7261-018-X

27. OSTŘÍŽEK, J., a kol., Public Private Partnership: příležitost a výzva, C.H.Beck, Praha, 2007, 1. vydání, 284 s., ISNB 978-80-7179-744-9

28. PEKOVÁ, J., PILNÝ, J., JETMAR, M., Veřejná správa a finance, Praha, ASPI a.s., 2005, 2. vydání, 556 s. , ISBN 80-7357-052-1

29. PEREIRA, T., Jednání s klientem, Bankovní institut a.s., Praha, 1996,1. vydání, 136 s., ISBN neuvedeno

30. REKTOŘÍK, J., A KOLEKTIV, Ekonomika a řízení odvětví veřejného sektoru, Ekopress, s.r.o., Praha, 2002, 1. vydání, 264 s., ISBN 80-86119-60-2

31. RYDVALOVÁ, P., RYDVAL, J., Outsourcing ve firmě, Computer Press, a.s., Brno, 2007, 1. vydání, 102 s., ISBN 978-80-251-1807-8
32. SANTLEROVÁ, K., Telemarketing v praxi, Grada Publishing, spol. s r.o., Praha, 2007, 1. vydání, 224 s., ISBN 978-80-247-1536-0

33. STIGLITZ, J.E., Ekonomie veřejného sektoru, Grada Publishing., spol. s r.o., Praha, 1997, 1. vydání, 664 s., ISBN 80-7169-454-1

34. STORBACKA, K., LEHTINEN, J.R., Řízení vztahů se zákazníky, Grada Publishing, spol. s r.o., Praha, 2002, 1.vydání, 168 s., ISBN 80-7169-813-X

35. STRECKOVÁ, Y. a kol., Reforma veřejné správy a veřejných financí a faktory efektivnosti rozvoje regionů, , Brno, Masarykova universita v Brně, 2003, 1. vydání, 197 s., ISBN 80-210-3074-7

36. STRECKOVÁ, Y., BINKA, B., EICHLEROVÁ, S., FOJTÍKOVÁ, J., MALÝ, I., REKTOŘÍK, J., ŠPALKOVÁ, D., Problém zvyšování efektivity státních byrokratických organizací. In Reforma veřejné správy a veřejných financí a faktory efektivnosti rozvoje regionů. Brno : Masarykova univerzita v Brně, 2003, 1.vydání, 202 s., ISBN 80-210-3074-7
37. STRECKOVÁ, Y.,. Rizika spolupráce veřejného a soukromého sektoru. In Partnerství a konkurence veřejného a soukromého sektoru. Sborník příspěvků z teoretického semináře pořádaného Katedrou veřejné ekonomie ESF MU v Brně., Brno : Masarykova univerzita, 2005, 1. vydání, ISBN 80-210-3764-4 
38. SVOBODA, E., BITTNER,L., SVOBODA,P., Moderní přístupy v řízení podniků v novém podnikatelském prostředí, Kamil Mařík – Professional publishing, 2006, 1. vydání, 220 s., ISBN 80-86946-12-6

39. ŠKARABELOVÁ, S., Komunikace a Public Relations, Masarykova univerzita, Brno, 2005, 1. vydání, 94 s., ISBN 80-210-3745-8

40. ŠKARABELOVÁ, S., Marketing ve veřejném sektoru, Masarykova univerzita, Brno, 2007, 1. vydání, 214 s., ISBN 978-80-210-4292-6

41. ŠPAČEK,  D., ŠPALEK, J., Informační systémy ve veřejném sektoru, DSO, MUNI Brno, 2004, 1. Vydání, 120s., ISBN 80-210-3503-X

42. TOMÁNEK, J., Reengineering a management změn, Computer Press, Praha, 2001,1. vydání, 515 s., ISBN 80-7226-428-1

43. TORRES, M., BERNARDO, I., CIGÁNKOVÁ, S., Marketing bankovních služeb, Bankovní institut, a.s., Praha, 1995, 1. vydání, 280 s., ISBN neuvedeno

44. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizačních systémů, Management Press, Praha 2004, 1 vydání, 162 s., ISBN 80-7261-105-4

45. VONDRÁKOVÁ, A., a kol., Vymáhání pohledávek, ASPI, a.s., Praha, 2006, 1. vydání, 756 s., ISBN 978-80-7357-230-3

Seznam ostatních zdrojů – tisk, periodika, odborné zdroje
46. Call centrum – profesionální centrum péče o klienty, Babišová,L., Národní pojištění č.1/2010,
47. Elektronizace veřejné správy, Klusová, seminární práce k předmětu Veřejná správa v ČR, leden 2008
48. Stát si posvítí na daně velkých firem, Hospodářské noviny, úterý 11.5.2010, MK ČR E 4689, Economia  a.s., Praha, 2010, ročník LIV ISSN 0862-9587
49. Lidé přestávají platit, firmy se mírně lepší, Hospodářské noviny, úterý 4.5.2010, MK ČR E 4689, Economia  a.s., Praha, 2010, ročník LIV ISSN 0862-9587

50. Tvorba informačního systému pro hodnocení úrovně řízení procesů vnitřních služeb, Babišová, L., doktorská disertační práce, Ostrava 2010, 137 s.

51. Význam zákaznických center se neustále zvyšuje, Beránek, M., ICT revue, 4. 5. 2010, příloha HN, MK ČR E 4689, Economia  a.s., Praha, 2010, ročník LIV ISSN 0862-9587
52. BI míří k běžným uživatelům, Pospíšil, T., ICT revue, 6.4.2010, příloha HN, MK ČR E 4689, Economia  a.s., Praha, 2010, ročník LIV ISSN 0862-9587

Seznam elektronických zdrojů
53. ASPI (Automatizovaný systém právních informací), [on-line], dostupné z WWW:


http://www.systemaspi.cz/
54. Benchmarking, Česká společnost pro jakost, [on-line], dostupné z WWW:

http://www.benchmarking.cz/caf/NejlepsiPraxe/NejlepsiPraxeEdit.aspx?id=17
55. Benchmarkingová iniciativa 2005, [on-line], dostupné z WWW: http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=pripojeni&hl_sloupec=pripojeni&detail=iniciativa
56.
Bucková Veronika, Marketing a media, [on-line], dostupné z WWW:http://mam.ihned.cz/c1-26007260-ostravske-call-centrum-ge-money-uspelo-ve-svete  
57. Celní správa ČR, územní působnosti, [on-line], , dostupné z WWW: http://www.celnisprava.cz/cz/o-nas/organizacni-struktura/Stranky/uzemni-pusobnost-celnich-reditelstvi.aspx
58. ČSSZ, Česká správa sociálního zabezpečení, [on-line], dostupné z WWW: http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/ a www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/
59. Čvejnová Š. Ing., odbor efektivní veřejné správy MVČR, [on-line],  dostupné z WWW:http://www.mvcr.cz/clanek/odbor-efektivni-verejne-spravy.aspx
60. Dobrá praxe, [on-line], dostupné z WWW: http://www.dobrapraxe.cz/   
61.
Fanta, P. Ousourcing, Autoreferát k doktorské disertační práci, [on-line], dostupné z WWW: www.webhosting.vse.cz/ekisl/prace/Fanta.pdf
62.
Ge money bank, [on-line], dostupné z WWW:

 
http://www.gemoney.cz/ge/cz/1/nase-spolecnosti/kariera/ostrava  
63.
GE Money a.s., Tiskové zprávy, [on-line], dostupné z WWW:http://www.gemoney.cz/ge/cz/1/nase-spolecnosti/tiskove-zpravy/ge-money-bank/2006?id=32688 , 
64.
Město Prostějov, Bezplatná telefonní linka, [on-line],  dostupné z WWW: http://www.mestopv.cz/cz/ a http://www.mestopv.cz/cz/aktuality/rotator/bezplatna-telefonni-linka-radnici.html
65.
Ministerstvo vnitra ČR, časopisy, [on-line], dostupné z WWW:

http://www.mvcr.cz/casopisy/s/2007/51_52/dobra_praxe.html  

66.
Ministerstvo školství, [on-line], dostupné z WWW:

  
http://pdpzv.vuppraha.cz/index.php?p=PDP&u=PDP_uvod
67. Místní agenda 21, Resort životního prostředí, [on-line], dostupné z WWW: http://www.ma21.cz/ 
68.
Národní síť zdravých měst, [on-line], dostupné z WWW: http://www.nszm.cz/cb21/archiv/akce/_nszm/nszm06/konference/publikace_Dobrapraxe.pdf a http://www.nszm.cz/cb21/archiv/material/publikace_Dobrapraxe.pdf 

69. Národní ústav odborného vzdělávání, Projekt Kurikulum, [on-line], dostupné z WWW: http://www.nuov.cz/kurikulum
70. Program Transition Facility 12/2008, str. 9, [on-line], dostupné z WWW. www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/PP_part_I__seminar_122008.ppt
71. Program Transition facility, [on-line], dostupné z WWW:

http://www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/PP_part_I__seminar_122008.ppt, ahttp://cds.mfcr.cz/cps/rde/xchg/cds/xsl/index.html,
72.
ROUPA, P., Diplomová práce, Zlín 2009, [on-line], dostupné z WWW: https://www.stag.utb.cz/apps/stag/dipfile/index.php?download_this_unauthorized=11549
73.
Národní ústav odborného vzdělávání, [on-line], dostupné z WWW:

http://www.nuov.cz/kurikulum/co-jsou-priklady-dobre-praxe 

74. Řízení procesů výkonu státní správy, případová studie Vsetín, kolektiv autorů, [on-line], dostupné z WWW: www.aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sprava/moderniz/vyk_stspr.pdf
75. Spokojenost občanů se službami call center, Buriánková, J., Matúšová, P., Praha, prosinec 2007, [on-line], dostupné z WWW: http://www.onif.cz/LinkClick.aspx?fileticket=3wbjFrLi4VY%3D&tabid=162&mid=588
76. Vlastní cesta, Bednář,J., [on-line], dostupné z WWW : http://www.vlastnicesta.cz/akademie/marketing/marketing-metody/swot-analyza/
77. Výroční zpráva 2008 Linka bezpečí, [on-line], dostupné z WWW: http://www.linkabezpeci.cz/webmagazine/articles.asp?ida=398&idk=235
78.
Vzdělávací centrum pro veřejnou správu, Benchmarkingová iniciativa 2005, [on-line], dostupné z WWW: http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=obench&hl_sloupec=benchmarking&detail=dobrepraxebenchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=obench&hl_sloupec=benchmarking&detail=dobrepraxe.

79. Wikipedia, e-encyklopedie, [on-line], dostupné z WWW: 
80. Základní hodnotící kritéria, Ministerstvo vnitra ČR, [on-line], cit. 22.2.2010, dostupné z WWW: a 
http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/xsl/eu_hodnoceni_rozvojove_politiky_oda.html 

81. Zpráva č. 47984-CZ ČR Zpráva o vizi a strategii pro integrovanou  správu příjmů, dokument Světové banky, duben 2009, [on-line], dostupné z WWW : http://docs.google.com/viewer?a=v&q=cache:MPTAVxzOVJYJ:www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/JIM_SB_02_09_Report_Vision_Strategy_April09_CZ.pdf+Zpr%C3%A1va+%C4%8D.+47984&hl=cs&gl=cz&pid=bl&srcid=ADGEEShhcFexLlIurCoXSTK3prgn07Yf1oW31s9YunP69rsre2S_ANvfb2spogRjgtBCGR3LrW9DclBvn4vTetTHEo0bzCuFZXVBuBb9wKbAXtM1iaP7penmRaSH19qB_jU370s6kiMv&sig=AHIEtbQm2GOj3Ub2Eah-Sm96cIruKejhFQ
Seznam grafických prací DP
19Obrázek 1‑1


20Obrázek 1‑2


21Obrázek 1‑3


25Obrázek 1‑4


28Obrázek 2‑1


33Tabulka 3‑1


34Tabulka 3‑2


36Obrázek 3‑1


41Tabulka 4‑1


43Tabulka 4‑2


48Obrázek 5‑1


50Tabulka 5‑1


59Obrázek 5‑2



60Graf 5‑1


61Graf 5‑2


62Graf 5‑3


62Graf 5‑4






Seznam použitých zkratek

ABC – Activity Based Costing – přiřazování nákladů aktivitám
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DP – diplomová práce
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FTE – Full Time Equivalent – disponibilní pracovní doba 
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ICQ – I seek you – hledám tě

IRR – Internal Rate of Return – vnitřní výnosové procento

IS – informační systém

ISO (International Organization for Standartization – mezinárodní normy jakosti

JIT – Just In Time – právě včas

KPI (Key Performance Indicators) – klíčový ukazatel výkonnosti

MA 21 – Místní agenda 21
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3E – hospodárnost, efektivnost, účelnost
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Příloha  1

Dotazník pro provádění výzkumu – otázky řízených strukturovaných rozhovorů

Základní informace

Kdy bylo call centrum zřízeno?

Kolik call center má subjekt v republice rozmístěných?

Specializace call center (k čemu slouží)?

Jaký typ call centra:

· pasivní call centrum? – vyřizuje dotazy

· aktivní call centrum – oslovuje klienty (oslovuje-li klienty – odkud má na klienty kontakt)

Personální obsazení?

· kolik pracovníků kmenových

· ostatních (zkrácené úvazky, dohody atd.)
· poměr zastoupení mužů a žen
Jaké jsou kvalifikační požadavky na zaměstnance call centra?
· vzdělání

· kvalifikace

Dokáže zaměstnanec call centra vyřídit dotaz sám nebo odkazuje na odborné útvary organizace?
Jak často jsou a v jakých směrech zaměstnanci proškolováni (odborné znalosti, komunikační dovednosti atd.)?
Jaký je věkový průměr zaměstnanců call centra?

Jaká je fluktuace zaměstnanců?

Zajištění služeb call centra? 

· dodavatelsky (outsourcing) – proč?

· vlastní kmenoví zaměstnanci 

Jaké je uspořádání pracoviště – standardizovaná, open space, samostatná kancelář, veřejný prostor pro styk s klienty? 

Jaké je vybavení? (– vlastní, leasing, pronájem)
· budovy

· technologie

· zařízení (nábytek….)

Důvody zřízení call centra
Z jakého důvodu je dané call centrum zřízeno? 

(odlehčení klientským pracovníkům, oslovování široké veřejnosti – potenciální klienti, nebo se řeší jen klienti stávající – berou z organizace poskytované služby – účty, úvěry, hypotéky atd…)

Je možné, že dojde ke zrušení pracoviště call centra?

Organizace a činnost call centra
Jak je call centrum zařazeno v organizační struktuře organizace? 

Kdo řídí call centrum?

Je vytvořen roční plán aktivit call center (pouze jako monitoring – zaměření dotazů,  samostatný akční plán atd.)?

Využívá se k monitoringu software?  – záznamy počtu, času volání, délky hovorů atd…

Mají zaměstnanci tolik speciálních informací ( počítačová podpora – softwary – a přístupy do nich) – aby jeden zaměstnanec mohl dotaz klienta vyřídit sám?
Ekonomické hledisko
Jedná se o bezplatnou nebo zpoplatněnou linku?

Jak může být hodnocen ekonomický efekt call centra? 
Jaká jsou stanovená kritéria hodnocení?

Lze určit, kolik zaměstnanců má mít call centrum? – hodnotící kritérium

Mají zaměstnanci call centra od zaměstnavatele nějaké benefity ? 
Pramen: vlastní zpracování

Příloha  2
Smart Administration – vize MVČR

Vize rok 2015:

Veřejná správa v ČR je primárně pojata jako služba občanovi, naplňuje principy dobrého vládnutí, funguje efektivně a výkonně.

Veřejné služby jsou klientsky orientovány, naplňují očekávání občanů, flexibilně reagují na jejich potřeby a fungují hospodárně.

Veřejná správa a veřejné služby přispívají ke zvyšování konkurenceschopnosti české

ekonomiky a zvyšování kvality života obyvatel ČR.

Globální cíl:

Prostřednictvím zefektivnění fungování veřejné správy a veřejných služeb podpořit socioekonomický růst ČR a zvýšit kvalitu života občanů.

Zdroj: Ministerstvo vnitra ČR, Efektivní veřejná správa a přátelské veřejné služby, strategie realizace Smart Administration v období 2007-2015, on-line, cit. 26.5.2010, dostupné z WWW: http://www.smartadministration.cz/dokument
Příloha  3
Schéma procesu vymáhání pohledávek
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Příloha  4
Výsledky výzkumu – odpovědi respondentů

[image: image12.emf]Předmět zjišťování

Subjekt A   Subjekt B  Subjekt C   Subjekt D   Subjekt E  

Vznik call centra 2004 2009 1994 2009 2009

počet call center subjektu v ČR 1 2 1 1 1

Specializace call center

Vyřizování dotazů, 

nabídka produktů, 

urgence pohledávek 

po splatnosti

Vyřizování dotazů, 

nabídka produktů, 

urgence pohledávek 

po splatnosti

Přijímání podnětů, 

vyřizování dotazů, 

pomoc při řešení 

různých životních situací

Přijímání podnětů, 

vyřizování dotazů, pomoc 

při řešení různých 

životních situací

Přijímání podnětů, 

vyřizování dotazů, pomoc 

při řešení různých 

životních situací

Typ call centra aktivní aktivní aktivní pasiví aktivní

Počet kmenových zaměstnanců 45 15 15 2 2

ostatní (zkrácené úvazky, dohody atd.) 135 125 105 0 10

změny potřeby počtu zaměstnanců 

během roku  ne ano ano ne ne

Požadavky na vzdělání ÚSO ÚSO nedefinováno nedefinováno nedefinováno

Požadavky na kvalifikaci

komunikační 

dovednosti, odborná 

znalosti v činnosti 

subjektu

komunikační 

dovednosti, odborná 

znalosti v činnosti 

subjektu

komunikační 

dovednosti, schopnost 

řešit krizové situace nedefinováno nedefinováno

Poskytovaná školení zaměstnavatelem ano ano ano ne  ne 

intervaly školení vstupní, pak 1xročně

vstupní, pak dle 

potřeby

vstupní, opakovaně dle 

aktivity zaměstnance a 

potřeby 

zaměstnavatele,  nemá nemá

Věkový průměr zaměstnanců call 

centra nezodpovězeno 26 nezodpovězeno nezodpovězeno nezodpovězeno

Poměr mužů a žen převažují ženy převažují ženy převažují ženy převažují ženy převažují ženy

fluktuace zaměstnanců dva roky dva roky dva roky nezodpovězeno nezodpovězeno

dodavatelsky   ne ne ne ne ne

vlastní kmenoví zaměstnanci  ano + DPČ ano + DPČ ano + DPČ vlastní kmenoví  ano + DPČ

uspořádání pracoviště  open space open space open space

prostor pro styk s 

veřejností

samostatná uzavřená 

kancelář

Vybavení - budova  nájem nájem nájem vlastní   vlastní

vybavení - zařízení vlastní vlastní vlastní vlastní vlastní

vybavení - technologie (PC…) vlastní vlastní vlastní vlastní vlastní

Zajištění služeb call centra 

Základní informace

Personální informace



[image: image13.emf]zařazení call centra v organizační 
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Příloha  5
Organizační schéma zařazení call centra - návrh
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Příloha  6
Hodnocení provozu call centra z hlediska jeho úrovně a kvality 
Jako příklad pro hodnocení kvality služeb call centra lze použít systém, který může obsahovat například 8 oblastí (organizace, provoz, plnění úkolů, atd.) a každá z nich bude mít svou procentuální váhu. V ideálním případě by každá oblast měla 12,5 %. Hodnocení každé oblasti se doporučuje provádět jednou měsíčně, v procentech např.:

kvalita nevyhovující……………………………..  0 – 50 %

kvalita průměrná………………………………….51-74 %

kvalita požadovaná………………………………. 75 a více %

1)  Pravidelné porady – váha 10%

porada se neuskutečnila z důvodu na straně vedení call centra  …………….0%

porada se uskutečnila nebo neuskutečnila z důvodu na straně vedení 

vyššího organizačního stupně …………………………………………….100%

2)  Plnění dlouhodobých a krátkodobých úkolů ze zápisů z porad – váha 15%

žádné úkoly nesplněny v průběhu jednoho měsíce……………………….…0%

50% úkolů splněno…………………………………………………………50%

více než 80% úkolů splněno………………………………………………100%

3)  Velké stížnosti – váha 15%

(oprávněné stížnosti klienta, vznesených v souvislosti se službou call centra)

dvě a více stížností v průběhu měsíce…….………………………………….0%

jedna stížnost v průběhu měsíce…….………………………………………50%

žádná stížnost v průběhu měsíce……..…………………………………….100%

4)  Malé stížnosti – váha 5%

(oprávněné stížnosti klienta, vznesených v souvislosti se službou, neovlivňující kvalitu výkonu služby call centra)

dvě a více stížností v průběhu měsíce……….……………………………….0%

jedna stížnost v průběhu měsíce ………….………………………………...50%

žádná stížnost v průběhu měsíce ………………………………………….100%

5)   Dochvilnost – váha 10%

(nástup pracovníků call centra na směny, využívání pracovní doby)

porušení více než dvakrát v průběhu měsíce…………….……………………0%

porušení jednou až dvakrát v průběhu měsíce…… …………………………50%

žádné porušení v průběhu měsíce ………………………………………….100%

6)  Řešení operativních problémů/ požadavků vznesených klientem – váha 15%

nic nevyřešeno v průběhu jednoho měsíce…………………………………….0%

50% problémů a požadavků vyřešeno……………………………………….50%

více než 80% požadavků vyřešeno nebo nebylo vzneseno  ……………….100%

7)  Plnění plánu vymáhání ošetřovaných pohledávek – váha 20%

(kontrola elektronické nebo tištěné formy plánu, kontrol a revizí včetně fyzické kontroly provedených úkolů)

plán nesplněn………………..………………………………………………...0%

50% plánu splněno  ……… ………………………………………………...50%

více než 80% plánovaných úkolů splněno a vyplněno……………………..100%

8) Včasnost předávání reportingu – váha 10%

( předávání pravidelných reportů nebo reportů o mimořádných událostech )

porušení více než dvakrát v průběhu měsíce…………………………..0%

porušení jednou až dvakrát v průběhu měsíce ………………………...50%

žádné porušení v průběhu měsíce……………………………………100%

Z příkladu je zřejmé, že je kladen důraz (vyšší váhy) na koncepční činnosti (plnění plánu vymáhání pohledávek, plnění úkolů z porad a úkolů zadaných mimo porady) ale i na operativní činnosti.
Příloha  7
Tabulka pro hodnocení investic - výpočet NPV a IRR 

	
	Tabulka pro výpočet NPV a IRR
	zavedení SAP (software)
	
	
	
	

	
	Forma pořízení
	hotovost
	
	
	
	
	

	
	
	1.rok
	2.rok
	3.rok
	4.rok
	5.rok
	6.rok

	
	
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012
	2013

	
	náklady na (zavedení SAPu)
	1 000 000
	 
	 
	 
	 
	 

	
	náklady  (poplatky za licenci)
	15 000
	15 000
	15 000
	15 000
	15 000
	 

	
	náklady na údržbu software
	50 000
	50 000
	50 000
	50 000
	50 000
	 

	
	náklady na obměnu PC
	180 000
	 
	 
	 
	 
	 

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	NÁKLADY CELKEM
	1 245 000
	65 000
	65 000
	65 000
	65 000
	0

	
	snížení administrativních nákladů
	60 000
	70 000
	80 000
	80 000
	80 000
	 

	
	snížení personálních nákladů
	300 000
	330 000
	360 000
	360 000
	360 000
	 

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	VÝNOSY CELKEM
	360 000
	400 000
	440 000
	440 000
	440 000
	0

	
	CASH
	-885 000
	335 000
	375 000
	375 000
	375 000
	0

	
	∑ CASH
	-885 000
	-550 000
	-175 000
	200 000
	575 000
	575 000

	
	
	
	
	
	

	
	

	
	diskontní sazba
	4%
	
	výnosový úrok
	2%

	
	
	 
	
	
	
	 

	
	
	
	
	
	
	

	
	NPV
	420 912,66 Kč
	
	
	
	

	
	IRR
	5,34%
	
	
	
	

	
	Doba návratnosti
	4 rok
	
	
	
	


	
	Tabulka pro výpočet NPV a IRR
	zavedení SAP (software)
	
	
	
	
	

	
	Forma pořízení
	finanční leasing
	
	
	
	
	

	
	
	1.rok
	2.rok
	3.rok
	4.rok
	5.rok
	6.rok
	

	
	
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012
	2013
	

	
	náklady na (zavedení SAPu)
	365 063
	365 063
	365 063
	 
	 
	 
	

	
	náklady  (poplatky za licenci)
	15 000
	15 000
	15 000
	15 000
	15 000
	 
	

	
	náklady na údržbu software
	50 000
	50 000
	50 000
	50 000
	50 000
	 
	

	
	náklady na obměnu PC
	65 711
	65 711
	65 711
	 
	 
	 
	

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	
	NÁKLADY CELKEM
	495 775
	495 775
	495 775
	65 000
	65 000
	0
	

	
	snížení administrativních nákladů
	60 000
	70 000
	80 000
	80 000
	80 000
	 
	

	
	snížení personálních nákladů
	300 000
	330 000
	360 000
	360 000
	360 000
	 
	

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	
	VÝNOSY CELKEM
	360 000
	400 000
	440 000
	440 000
	440 000
	0
	

	
	CASH
	-135 775
	-95 775
	-55 775
	375 000
	375 000
	0
	

	
	∑ CASH
	-135 775
	-231 549
	-287 324
	87 676
	462 676
	462 676
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	

	
	diskontní sazba
	4%
	
	výnosový úrok
	2%
	

	
	
	 
	
	
	
	 
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	NPV
	360 089,22 Kč
	
	
	
	
	

	
	IRR
	8,91%
	
	
	
	
	

	
	Doba návratnosti
	4 rok
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	měsíční splátka SW
	-30 421,94 Kč
	
	
	
	
	
	

	
	měsíční splátka HW
	-5 475,95 Kč
	
	
	
	
	
	


Pramen: vlastní zpracování

Příloha  8
Zdrojová data ke grafům
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Graf -1 Graf 5-2

Celní úřady

Ústí nad Labem 11 Brno 7

Středočeský 12 České Budějovice 5

Praha 11 Hradec Králové 6

Plzeňský 10 Olomouc 7

Hradec Králové 10 Ostrava 6

Ostrava 11 Plzeň 6

České Budějovice 7 Praha 11

Brno 18 Ústí nad Labem 6

Celkem 90 Celkem 54

Graf 5-3 Graf 5-4

Finančí úřady  Zatoupení institucí ČR - podíl 

Hl. město Praha 12 Oblast FÚ Celní úřady  ČSSZ

Praha 30 Praha 42 11 23

Plzeň 26 Plzeň 26 6 10

České Budějovice 17 České Budějovice 17 5 7

Ústí nad Labem 27 Ústí nad Labem 27 6 11

Hradec Králové 27 Hradec Králové 27 6 10

Brno 53 Brno 53 7 18

Ostrava 30 Ostrava 30 13 11

222 ČR celkem 222 54 90

Územní organizační jednotky ČSSZ - 
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CALL CENTRUM


pro výběr pohledávek organizací veřejného sektoru


Organizace a řízení


samostatný organizační útvar,


podřízený vrcholovému stupni řízení (Příloha č. 5),


z hlediska účetnictví - samostatné nákladové středisko (cost centrum),


pravidelné hodnocení provozu – kvantitativní parametry (počty hovorů, oblast největšího zájmu atd.- KPI),


pravidelné hodnocení kvality a efektivity (nastavení hodnotících parametrů (FTE), 


rozbor a práce s uskutečněnými hovory, plánování směn pomocí IT,


přijímání nápravných opatření pokud nedochází k plnění plánu,


zřízení bezplatné linky pro příchozí hovory.


Lokalita


využití výhod vlastního objektu, případně nízkých tržních nájmů (náklady na pronájem budovy), 


nižší cena pracovní síly (mzdové náklady).


Výpočetní technika


kvalitní software, 


propojení databází a aplikací, 


možnost přehledného monitoringu, vypovídajících reportingů.


Vybavení pracoviště


soulad s hygienickými normami a bezpečností a ochranou zdraví při práci


kvalitní ergonomický nábytek, 


kvalitní osvětlení pracoviště,


zázemí operátorů.


Bezpečnost a ochrana informací, informačních systémů


bezpečnost a ochrana informačního systému a citlivých údajů o klientech,


důraz na autenticitu a integritu. 


Personální obsazení, profesní rozvoj a platové zařazení  


vysoká kvalifikace zaměstnanců, 


průběžné školení v odborné oblasti vymáhání pohledávek (core business), 


průběžná školení v oblasti efektivní komunikace, 


monitoring hovorů, 


důraz na motivaci zaměstnanců, 


odpovídající platové zařazení (psychická zátěž operátora), benefity


Ostatní podmínky funkčního call centra


mediální kampaň, upozornění veřejnosti na novou službu, na nové možnosti komunikace v dané oblasti,


využití stávajícího call centra  (pokud v organizaci existuje, pak se jedná pouze o rozšíření jeho působnosti).
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�Benchmarkingová iniciativa 2005,[on-line], [cit. 22.2.2010], dostupné z WWW: � HYPERLINK "http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=pripojeni&hl_sloupec=pripojeni&detail=iniciativa" ��http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=pripojeni&hl_sloupec=pripojeni&detail=iniciativa�


� Vzdělávací centrum pro veřejnou správu, Benchmarkingová iniciativa 2005,[on-line],[cit. 29.1.2010], dostupné z � HYPERLINK "http://WWW.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=obench&hl_sloupec=benchmarking&detail=dobrepraxe" ��WWW.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=obench&hl_sloupec=benchmarking&detail=dobrepraxe�


�  Místní agenda 21, Resort životního prostředí, on-line, cit. 25.5.2010, dostupné z WWW � HYPERLINK "http://www.ma21.cz/" ��http://www.ma21.cz/�





� Veřejné statky  – jsou to takové statky a služby, které jsou více či méně užitečné celé společnosti, a proto je veřejný zájem na jejich zabezpečování, jsou spotřebovávány kolektivně, neprocházejí trhem a často je efektivnější, jsou-li produkovány organizacemi veřejné správy, tj. státem či územní samosprávou. (Peková, Pilný, Jetmar 2005, str. 41-42). Podle Samuelsona pak „čistý“ veřejný statek je takový statek, při jehož spotřebě každým jednotlivcem nedojde ke zmenšení spotřeby daného statku ze strany jiného jednotlivce (např. mír, bezpečnost komunity, národní obrana, právo, veřejné osvětlení, kontrola znečišťování ovzduší atd. (Jackson, Brown, Ekonomie veřejného sektoru, s. 53)


� E-government – elektronická vláda, elektronická správa, využití informačních a komunikačních technologií, především internetu, jako prostředku k dosažení dobré (lepší) správy.


� Řízení procesů výkonu státní správy, případová studie Vsetín, kolektiv autorů, [on-line], [cit. 5.2.2010], dostupné z � HYPERLINK "http://WWW.aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sprava/moderniz/vyk_stspr.pdf" ��WWW.aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sprava/moderniz/vyk_stspr.pdf�





� Základní hodnotící kritéria, Ministerstvo vnitra ČR, on-line, cit. 22.2.2010, dostupné z WWW: http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/xsl/eu_hodnoceni_rozvojove_politiky_oda.html


� Benchmarking – základem je slovo benchmark, což je různými prameny překládáno jako standard, komparativní bod či porovnávací ukazatel. (Benchmarking ve veřejné správě, kolektiv autorů, 2006)





� Zdroj: Ing. Čvejnová Š., odbor efektivní veřejné správy MVČR, on-line, cit. 23.3.2010, dostupné z www: http://www.mvcr.cz/clanek/odbor-efektivni-verejne-spravy.aspx


� Např. I. CA, Česká pošta s.p. – Post Signum, CA e-Identity.


� Zdroj:  Klusová, seminární práce (POT) k předmětu Veřejná správa ČR, leden 2008 


� Zdroj: Spokojenost občanů se službami call center, Buriánková, Matúšová, Praha 2007, [on.-line], cit. [15.3.2010]dostupné z WWW: � HYPERLINK "http://www.onif.cz/LinkClick.aspx?fileticket=3wbjFrLi4VY%3D&tabid=162&mid=588" ��www.onif.cz/LinkClick.aspx?fileticket=3wbjFrLi4VY%3D&tabid=162&mid=588�





� SWOT analýza hodnotí silné (Strenghts), slabé (Weaknesses) stránky společnosti, hrozby (Threats) a příležitosti (Opportunities) spojené s podnikátelským záměrem, projektem, strategii nebo i restrukturalizací procesů. Díky ní dokážeme komplexně vyhodnotit fungování firmy, nalézt problémy nebo nové možnosti růstu. SWOT je součástí strategického (dlouhodobého) plánování společnosti. 











� Zdroj: Stránky Ministerstva financí ČR, [on-line], [cit. 15.5.2010], dostupné z WWW:


� HYPERLINK "http://cds.mfcr.cz/cps/rde/xchg/cds/xsl/uzemni_financni_organy.html?year=0" ��http://cds.mfcr.cz/cps/rde/xchg/cds/xsl/uzemni_financni_organy.html?year=0�





� Zdroj: Celní správa ČR, územní působnosti, on-line, cit. 22.5.2010, dostupné z WWW: � HYPERLINK "http://www.celnisprava.cz/cz/o-nas/organizacni-struktura/Stranky/uzemni-pusobnost-celnich-reditelstvi.aspx" ��http://www.celnisprava.cz/cz/o-nas/organizacni-struktura/Stranky/uzemni-pusobnost-celnich-reditelstvi.aspx�


� Zdroj: O ČSSZ, [on line], [cit 9.2.2010], dostupné z � HYPERLINK "http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/" ��www.cssz.cz/cz/o-cssz/� a  � HYPERLINK "http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/" ��www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/� 





� Zpráva č. 47984-CZ ČR Zpráva o vizi a strategii pro integrovanou  správu příjmů, dokument Světové banky, duben 2009, dostupné z www: � HYPERLINK "http://docs.google.com/viewer?a=v&q=cache:MPTAVxzOVJYJ:www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/JIM_SB_02_09_Report_Vision_Strategy_April09_CZ.pdf+Zpr%C3%A1va+%C4%8D.+47984&hl=cs&gl=cz&pid=bl&srcid=ADGEEShhcFexLlIurCoXSTK3prgn07Yf1oW31s9YunP69rsre2S_ANvfb2spogRjgtBCGR3LrW9DclBvn4vTetTHEo0bzCuFZXVBuBb9wKbAXtM1iaP7penmRaSH19qB_jU370s6kiMv&sig=AHIEtbQm2GOj3Ub2Eah-Sm96cIruKejhFQ" ��http://docs.google.com/viewer?a=v&q=cache:MPTAVxzOVJYJ:www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/JIM_SB_02_09_Report_Vision_Strategy_April09_CZ.pdf+Zpr%C3%A1va+%C4%8D.+47984&hl=cs&gl=cz&pid=bl&srcid=ADGEEShhcFexLlIurCoXSTK3prgn07Yf1oW31s9YunP69rsre2S_ANvfb2spogRjgtBCGR3LrW9DclBvn4vTetTHEo0bzCuFZXVBuBb9wKbAXtM1iaP7penmRaSH19qB_jU370s6kiMv&sig=AHIEtbQm2GOj3Ub2Eah-Sm96cIruKejhFQ�
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		Popis subjektů výzkumu		GE Money bank		Česká spořitelna		Finanční úřad ve Frýdku-Místku		Všeobecná zdravodní pojišťovna Frýdek-Místek		Městský úřad pro obvod Praha 10		Město Prostějov		Sdružení Linka bezpečí

		Sektor národního hospodářství		soukromý		soukromý		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný neziskový
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		Působnost		finance		finance		státní správa		veřejné zdravotnictví		ÚSC		ÚSC		sociální služba

		typ klientů		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		daňové subjekty		plátci, pojištěnci, zdravotnická zařízení		obyvatelé městské části Praha 10, podnikatelská veřejnost, turisté		obyvatelé města i přilehlých obcí, podnikatelská veřejnost, turisté		osoby v tísni
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		Provoz call centra od roku:		2006		2009		xx		1993		2008		2009		1994

		Začlenění zák.centra/call centra do org. struktury(podřízenost):		odbor se sídlem v Ostravě		odbor se sídlem v Ostravě		xx		xx		oddělení Informační kanceláře		oddělení Informační kanceláře města		odbor

		Počet zaměstnanců call centra		150		150		xx		xx		neuvedeno		270		120

		Zpoplatnění hovorů:		zpoplatněno		zpoplatněno		xx		xx		zpoplatněno		bezplatné		bezplatné

		Provoz call centra denně:		24 hodin		24 hodin		xx		xx		24 hodin		úřední hodiny úřadu		24 hodin

		Dotazy směřovány na:		ředitel odboru zák.centra		vedoucí oddělení (zástupce ředitele odboru		ředitel úřadu		vedoucí odboru vymáhání pohledávek		vedoucí informační kanceláře		zástupce vedoucí informační kanceláře		ředitelka odboru

		* k 30.9.2008

		Zdroj: internetové stránky subjektů, výroční zprávy





Výsledky výzkumu

		Předmět zjišťování		Subjekt A		Subjekt B		Subjekt C		Subjekt D		Subjekt E

		Základní informace

		Vznik call centra		2004		2009		1994		2009		2009

		počet call center subjektu v ČR		1		2		1		1		1

		Specializace call center		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací

		Typ call centra		aktivní		aktivní		aktivní		pasiví		aktivní

		Personální informace

		Počet kmenových zaměstnanců		45		15		15		2		2

		ostatní (zkrácené úvazky, dohody atd.)		135		125		105		0		10

		změny potřeby počtu zaměstnanců během roku		ne		ano		ano		ne		ne

		Požadavky na vzdělání		ÚSO		ÚSO		nedefinováno		nedefinováno		nedefinováno
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		Popis subjektů výzkumu		GE Money bank		Česká spořitelna		Finanční úřad ve Frýdku-Místku		Všeobecná zdravodní pojišťovna Frýdek-Místek		Městský úřad pro obvod Praha 10		Město Prostějov		Sdružení Linka bezpečí

		Sektor národního hospodářství		soukromý		soukromý		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný neziskový

		Založena:		2006		1825		1990		1992		1990		od r.1990 - samospráva		1994

		Působnost		finance		finance		státní správa		veřejné zdravotnictví		ÚSC		ÚSC		sociální služba

		typ klientů		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		daňové subjekty		plátci, pojištěnci, zdravotnická zařízení		obyvatelé městské části Praha 10, podnikatelská veřejnost, turisté		obyvatelé města i přilehlých obcí, podnikatelská veřejnost, turisté		osoby v tísni

		Počet klientů subjektu k 31.12.2008:		944 tisíc *		5,3 milionu		63 tisíc		6.4		111 tisíc		45 tisíc		nespecifikován

		Zákaznické centrum/call centrum:		ano/call centrum		ano/call centrum		ne		ano/zákaznické centrum		ano/call centrum		ano/call centrum		ano/call centrum

		Provoz call centra od roku:		2006		2009		xx		1993		2008		2009		1994

		Začlenění zák.centra/call centra do org. struktury(podřízenost):		odbor se sídlem v Ostravě		odbor se sídlem v Ostravě		xx		xx		oddělení Informační kanceláře		oddělení Informační kanceláře města		odbor

		Počet zaměstnanců call centra		150		150		xx		xx		neuvedeno		270		120

		Zpoplatnění hovorů:		zpoplatněno		zpoplatněno		xx		xx		zpoplatněno		bezplatné		bezplatné

		Provoz call centra denně:		24 hodin		24 hodin		xx		xx		24 hodin		úřední hodiny úřadu		24 hodin

		Dotazy směřovány na:		ředitel odboru zák.centra		vedoucí oddělení (zástupce ředitele odboru		ředitel úřadu		vedoucí odboru vymáhání pohledávek		vedoucí informační kanceláře		zástupce vedoucí informační kanceláře		ředitelka odboru

		* k 30.9.2008

		Zdroj: internetové stránky subjektů, výroční zprávy





Výsledky výzkumu

		Předmět zjišťování		Subjekt A		Subjekt B		Subjekt C		Subjekt D		Subjekt E

		Základní informace

		Vznik call centra		2004		2009		1994		2009		2009

		počet call center subjektu v ČR		1		2		1		1		1

		Specializace call center		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací

		Typ call centra		aktivní		aktivní		aktivní		pasiví		aktivní

		Personální informace

		Počet kmenových zaměstnanců		45		15		15		2		2

		ostatní (zkrácené úvazky, dohody atd.)		135		125		105		0		10

		změny potřeby počtu zaměstnanců během roku		ne		ano		ano		ne		ne

		Požadavky na vzdělání		ÚSO		ÚSO		nedefinováno		nedefinováno		nedefinováno

		Požadavky na kvalifikaci		komunikační dovednosti, odborná znalosti v činnosti subjektu		komunikační dovednosti, odborná znalosti v činnosti subjektu		komunikační dovednosti, schopnost řešit krizové situace		nedefinováno		nedefinováno

		Poskytovaná školení zaměstnavatelem		ano		ano		ano		ne		ne

		intervaly školení		vstupní, pak 1xročně		vstupní, pak dle potřeby		vstupní, opakovaně dle aktivity zaměstnance a potřeby zaměstnavatele,		nemá		nemá

		Věkový průměr zaměstnanců call centra		nezodpovězeno		26		nezodpovězeno		nezodpovězeno		nezodpovězeno

		Poměr mužů a žen		převažují ženy		převažují ženy		převažují ženy		převažují ženy		převažují ženy

		fluktuace zaměstnanců		dva roky		dva roky		dva roky		nezodpovězeno		nezodpovězeno

		Zajištění služeb call centra

		dodavatelsky		ne		ne		ne		ne		ne

		vlastní kmenoví zaměstnanci		ano + DPČ		ano + DPČ		ano + DPČ		vlastní kmenoví		ano + DPČ

		uspořádání pracoviště		open space		open space		open space		prostor pro styk s veřejností		samostatná uzavřená kancelář

		Vybavení - budova		nájem		nájem		nájem		vlastní		vlastní

		vybavení - zařízení		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní

		vybavení - technologie (PC…)		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní

		Organizační zařazení call centra

		zařazení call centra v organizační struktuře organizace		samostatný odbor		samostatný odbor		samostatný odbor		začleněno k informační kanceláři		začleněno k informační kanceláři

		Přímá podřízenost zaměstnanců call centra		vedoucí odboru		vedoucí oddělení		vedoucí směny		vedoucí odboru		vedoucí informační kanceláře

		organizace práce, řízení procesů

		roční plán aktivit call centra		ano		ano		ano		ne		ne

		pouze monitoring zaměření dotazů		ano		ano		ano		ano		ne

		monitoring počtu hovorů		ano		ano		ano		ano		ano

		monitoring délky hovoru		ano		ano		ano		ne		ne

		monitoring čekací doby dalšího klienta		ano		ne		ano		ne		ne

		využití softwaru k monitoringu		ano		ano		ano		ne		ne

		využití softwaru k plánování směn		ano		ne		ne		ne		ne

		schopnost operátora vyřídit transakci		ano		ano		většinou ano		ne v případě odborných dotazů k činnosti subjektu		ne v případě odborných dotazů k činnosti subjektu

		Ekonomické hledisko

		Linka zpoplatněná nebo bezplatná:		zpoplatněno		zpoplatněno		bezplatná		bezplatná		zpoplatněno

		Efekt call centra		odlehčení poboček, vymáhání nesplacených pohledávek		odlehčení poboček, vymáhání nesplacených pohledávek		Posílení důvěry klientů k subjektu, zmírnění dopadu krizových situací		posílení důvěry klientů, zvýšení prestiže subjektu		posílení důvěry klientů, zvýšení prestiže subjektu

		hodnotící kritérium pro určení počtu zaměstnanců call centra		délka hovoru, čekací doba dalšího hovoru, nabídka produktů		délka hovoru, čekací doba dalšího hovoru, nabídka produktů		počet hovorů, délka hovoru, čekací doba dalšího hovoru,		počet dotazů, čekací doba dalšího hovoru		počet dotazů, čekací doba dalšího hovoru

		stanovená kritéria hodnocení		příslib x skutečné úhrady,		příslib x skutečné úhrady		nedefinováno		nedefinováno		nedefinováno

		Zaměstnanecké benefity		ano		ano		ano		ano		ano

		Je možné, že dojde ke zrušení pracoviště call centra?		ano		ano		ano		ano		ano

		důvod		neefektivnost		neefektivnost		nedostatek financí		neefektivnost		neefektivnost
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		Hradec Králové		27				Hradec Králové		27		6		10

		Brno		53				Brno		53		7		18

		Ostrava		30				Ostrava		30		13		11

				222				ČR celkem		222		54		90






_1338029837.xls
SWOT

				Příležitosti		Hrozby

				Silné stránky		Slabé stránky

				Profesionální přístup ke komunikaci		Propojení a přístupy operátorů do databází všech ÚOJ

				Synergické efekty z koncentrace činností do jednoho centra		Funkční informační technologie a programy

				Možnost snížení počtu vlastních zaměstnanců odborných odd. všech ÚOJ nebo na klientském centru		Vysoké požadavky na profesionální a odborné znalosti operátorů

				Úspora mzdových a režijních nákladů		Anonymita, absence kontaktu klienta s příslušnou ÚOJ

				Možnost využití prostor vlastního objektu		Fluktuace operátorů call centra

				Jednotné vedení metodiky procesů call centra		Poskytování pouze obecných informací

				Naplnění strategických cílů – moderní organizace, proklientský přístup		Změny legislativy

				Transparentnost procesů		Nefunkční informační technologie a programy

				Zvýšení prestiže úřadu		Neinformovanost veřejnosti o možnostech využití služby

				Zvýšení produktivity práce referentů odborných útvarů		Zpoplatněná služba nemotivuje tazatele

				Snížení pracovní zátěže referentů

				Posílení spokojenosti a loajality zaměstnanců

				Příležitosti		Hrozby





Subjekty výzkumu

		Popis subjektů výzkumu		GE Money bank		Česká spořitelna		Finanční úřad ve Frýdku-Místku		Všeobecná zdravodní pojišťovna Frýdek-Místek		Městský úřad pro obvod Praha 10		Město Prostějov		Sdružení Linka bezpečí

		Sektor národního hospodářství		soukromý		soukromý		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný neziskový

		Založena:		2006		1825		1990		1992		1990		od r.1990 - samospráva		1994

		Působnost		finance		finance		státní správa		veřejné zdravotnictví		ÚSC		ÚSC		sociální služba

		typ klientů		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		daňové subjekty		plátci, pojištěnci, zdravotnická zařízení		obyvatelé městské části Praha 10, podnikatelská veřejnost, turisté		obyvatelé města i přilehlých obcí, podnikatelská veřejnost, turisté		osoby v tísni

		Počet klientů subjektu k 31.12.2008:		944 tisíc *		5,3 milionu		63 tisíc		6.4		111 tisíc		45 tisíc		nespecifikován

		Zákaznické centrum/call centrum:		ano/call centrum		ano/call centrum		ne		ano/zákaznické centrum		ano/call centrum		ano/call centrum		ano/call centrum

		Provoz call centra od roku:		2006		2009		xx		1993		2008		2009		1994

		Začlenění zák.centra/call centra do org. struktury(podřízenost):		odbor se sídlem v Ostravě		odbor se sídlem v Ostravě		xx		xx		oddělení Informační kanceláře		oddělení Informační kanceláře města		odbor

		Počet zaměstnanců call centra		150		150		xx		xx		neuvedeno		270		120

		Zpoplatnění hovorů:		zpoplatněno		zpoplatněno		xx		xx		zpoplatněno		bezplatné		bezplatné

		Provoz call centra denně:		24 hodin		24 hodin		xx		xx		24 hodin		úřední hodiny úřadu		24 hodin

		Dotazy směřovány na:		ředitel odboru zák.centra		vedoucí oddělení (zástupce ředitele odboru		ředitel úřadu		vedoucí odboru vymáhání pohledávek		vedoucí informační kanceláře		zástupce vedoucí informační kanceláře		ředitelka odboru

		* k 30.9.2008

		Zdroj: internetové stránky subjektů, výroční zprávy





Výsledky výzkumu

		Předmět zjišťování		Subjekt A		Subjekt B		Subjekt C		Subjekt D		Subjekt E

		Základní informace

		Vznik call centra		2004		2009		1994		2009		2009

		počet call center subjektu v ČR		1		2		1		1		1

		Specializace call center		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací

		Typ call centra		aktivní		aktivní		aktivní		pasiví		aktivní

		Personální informace

		Počet kmenových zaměstnanců		45		15		15		1		2

		ostatní (zkrácené úvazky, dohody atd.)		135		125		105		0		10

		změny potřeby počtu zaměstnanců během roku		ne		ano		ano		ne		ne

		Požadavky na vzdělání		ÚSO		ÚSO		nedefinováno		nedefinováno		nedefinováno

		Požadavky na kvalifikaci		komunikační dovednosti, odborná znalosti v činnosti subjektu		komunikační dovednosti, odborná znalosti v činnosti subjektu		komunikační dovednosti, schopnost řešit krizové situace		nedefinováno		nedefinováno

		Poskytovaná školení zaměstnavatelem		ano		ano		ano		ne		ne

		intervaly školení		vstupní, pak 1xročně		vstupní, pak dle potřeby		vstupní, opakovaně dle aktivity zaměstnance a potřeby zaměstnavatele,		nemá		nemá

		Věkový průměr zaměstnanců call centra		30		26		nezodpovězeno		nezodpovězeno		nezodpovězeno

		fluktuace zaměstnanců		dva roky		dva roky		dva roky		nezodpovězeno		nezodpovězeno

		Zajištění služeb call centra

		dodavatelsky		ne		ne		ne		ne		ne

		vlastní kmenoví zaměstnanci		ano + DPČ		ano + DPČ		ano + DPČ		vlastní kmenoví		ano + DPČ

		uspořádání pracoviště		open space		open space		open space		prostor pro styk s veřejností		samostatná uzavřená kancelář

		Vybavení - budova		nájem		nájem		nájem		vlastní		vlastní

		vybavení - zařízení		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní

		vybavení - technologie (PC…)		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní

		Organizační zařazení call centra

		zařazení call centra v organizační struktuře organizace		samostatný odbor		samostatný odbor		samostatný odbor		začleněno k informační kanceláři		začleněno k informační kanceláři

		Přímá podřízenost zaměstnanců call centra		vedoucí odboru		vedoucí oddělení		vedoucí směny		vedoucí odboru		vedoucí informační kanceláře

		organizace práce, řízení procesů

		roční plán aktivit call centra		ano		ano		ano		ne		ne

		pouze monitoring zaměření dotazů		ano		ano		ano		ano		ne

		monitoring počtu hovorů		ano		ano		ano		ano		ano

		monitoring délky hovoru		ano		ano		ano		ne		ne

		monitoring čekací doby dalšího klienta		ano		ne		ano		ne		ne

		využití softwaru k monitoringu		ano		ano		ano		ne		ne

		využití softwaru k plánování směn		ano		ne		ne		ne		ne

		schopnost operátora vyřídit transakci		ano		ano		většinou ano		ne v případě odborných dotazů k činnosti subjektu		ne v případě odborných dotazů k činnosti subjektu

		Ekonomické hledisko

		Linka zpoplatněná nebo bezplatná:		zpoplatněno		zpoplatněno		bezplatná		bezplatná		zpoplatněno

		Efekt call centra		odlehčení poboček, vymáhání nesplacených pohledávek		odlehčení poboček, vymáhání nesplacených pohledávek		Posílení důvěry klientů k subjektu, zmírnění dopadu krizových situací		posílení důvěry klientů, zvýšení prestiže subjektu		posílení důvěry klientů, zvýšení prestiže subjektu

		hodnotící kritérium pro určení počtu zaměstnanců call centra		délka hovoru, čekací doba dalšího hovoru, nabídka produktů		délka hovoru, čekací doba dalšího hovoru, nabídka produktů		počet hovorů, délka hovoru, čekací doba dalšího hovoru,		počet dotazů, čekací doba dalšího hovoru		počet dotazů, čekací doba dalšího hovoru

		stanovená kritéria hodnocení		příslib x skutečné úhrady,		příslib x skutečné úhrady		nedefinováno		nedefinováno		nedefinováno

		Zaměstnanecké benefity		ano		ano		ano		ano		ano

		Je možné, že dojde ke zrušení pracoviště call centra?		ano		ano		ano		ano		ano

		důvod		neefektivnost		neefektivnost		nedostatek financí		neefektivnost		neefektivnost





Grafické znézornění

		

		Zdrojová data a grafické znázornění  subjektů vhodných k využití prvku dobré praxe
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SWOT

				Příležitosti		Hrozby

				Silné stránky		Slabé stránky

				Profesionální přístup ke komunikaci		Propojení a přístupy operátorů do databází všech ÚOJ

				Synergické efekty z koncentrace činností do jednoho centra		Funkční informační technologie a programy

				Možnost snížení počtu vlastních zaměstnanců odborných odd. všech ÚOJ nebo na klientském centru		Vysoké požadavky na profesionální a odborné znalosti operátorů

				Úspora mzdových a režijních nákladů		Anonymita, absence kontaktu klienta s příslušnou ÚOJ

				Možnost využití prostor vlastního objektu		Fluktuace operátorů call centra

				Jednotné vedení metodiky procesů call centra		Poskytování pouze obecných informací

				Naplnění strategických cílů – moderní organizace, proklientský přístup		Změny legislativy

				Transparentnost procesů		Nefunkční informační technologie a programy

				Zvýšení prestiže úřadu		Neinformovanost veřejnosti o možnostech využití služby

				Zvýšení produktivity práce referentů odborných útvarů		Zpoplatněná služba nemotivuje tazatele

				Snížení pracovní zátěže referentů

				Posílení spokojenosti a loajality zaměstnanců

				Příležitosti		Hrozby





Subjekty výzkumu

		Popis subjektů výzkumu		GE Money bank		Česká spořitelna		Finanční úřad ve Frýdku-Místku		Všeobecná zdravodní pojišťovna Frýdek-Místek		Městský úřad pro obvod Praha 10		Město Prostějov		Sdružení Linka bezpečí

		Sektor národního hospodářství		soukromý		soukromý		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný		veřejný neziskový

		Založena:		2006		1825		1990		1992		1990		od r.1990 - samospráva		1994

		Působnost		finance		finance		státní správa		veřejné zdravotnictví		ÚSC		ÚSC		sociální služba

		typ klientů		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		klienti využívající finanční služby (bankovní, úvěrové, leasingové atd.)		daňové subjekty		plátci, pojištěnci, zdravotnická zařízení		obyvatelé městské části Praha 10, podnikatelská veřejnost, turisté		obyvatelé města i přilehlých obcí, podnikatelská veřejnost, turisté		osoby v tísni

		Počet klientů subjektu k 31.12.2008:		944 tisíc *		5,3 milionu		63 tisíc		6.4		111 tisíc		45 tisíc		nespecifikován

		Zákaznické centrum/call centrum:		ano/call centrum		ano/call centrum		ne		ano/zákaznické centrum		ano/call centrum		ano/call centrum		ano/call centrum

		Provoz call centra od roku:		2006		2009		xx		1993		2008		2009		1994

		Začlenění zák.centra/call centra do org. struktury(podřízenost):		odbor se sídlem v Ostravě		odbor se sídlem v Ostravě		xx		xx		oddělení Informační kanceláře		oddělení Informační kanceláře města		odbor

		Počet zaměstnanců call centra		150		150		xx		xx		neuvedeno		270		120

		Zpoplatnění hovorů:		zpoplatněno		zpoplatněno		xx		xx		zpoplatněno		bezplatné		bezplatné

		Provoz call centra denně:		24 hodin		24 hodin		xx		xx		24 hodin		úřední hodiny úřadu		24 hodin

		Dotazy směřovány na:		ředitel odboru zák.centra		vedoucí oddělení (zástupce ředitele odboru		ředitel úřadu		vedoucí odboru vymáhání pohledávek		vedoucí informační kanceláře		zástupce vedoucí informační kanceláře		ředitelka odboru

		* k 30.9.2008

		Zdroj: internetové stránky subjektů, výroční zprávy





Výsledky výzkumu

		Předmět zjišťování		Subjekt A		Subjekt B		Subjekt C		Subjekt D		Subjekt E

		Základní informace

		Vznik call centra		2004		2009		1994		2009		2009

		počet call center subjektu v ČR		1		2		1		1		1

		Specializace call center		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Vyřizování dotazů, nabídka produktů, urgence pohledávek po splatnosti		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací		Přijímání podnětů, vyřizování dotazů, pomoc při řešení různých životních situací

		Typ call centra		aktivní		aktivní		aktivní		pasiví		aktivní

		Personální informace

		Počet kmenových zaměstnanců		45		15		15		2		2

		ostatní (zkrácené úvazky, dohody atd.)		135		125		105		0		10

		změny potřeby počtu zaměstnanců během roku		ne		ano		ano		ne		ne

		Požadavky na vzdělání		ÚSO		ÚSO		nedefinováno		nedefinováno		nedefinováno

		Požadavky na kvalifikaci		komunikační dovednosti, odborná znalosti v činnosti subjektu		komunikační dovednosti, odborná znalosti v činnosti subjektu		komunikační dovednosti, schopnost řešit krizové situace		nedefinováno		nedefinováno

		Poskytovaná školení zaměstnavatelem		ano		ano		ano		ne		ne

		intervaly školení		vstupní, pak 1xročně		vstupní, pak dle potřeby		vstupní, opakovaně dle aktivity zaměstnance a potřeby zaměstnavatele,		nemá		nemá

		Věkový průměr zaměstnanců call centra				26		nezodpovězeno		nezodpovězeno		nezodpovězeno

		Poměr mužů a žen		převažují ženy		převažují ženy		převažují ženy		převažují ženy		převažují ženy

		fluktuace zaměstnanců		dva roky		dva roky		dva roky		nezodpovězeno		nezodpovězeno

		Zajištění služeb call centra

		dodavatelsky		ne		ne		ne		ne		ne

		vlastní kmenoví zaměstnanci		ano + DPČ		ano + DPČ		ano + DPČ		vlastní kmenoví		ano + DPČ

		uspořádání pracoviště		open space		open space		open space		prostor pro styk s veřejností		samostatná uzavřená kancelář

		Vybavení - budova		nájem		nájem		nájem		vlastní		vlastní

		vybavení - zařízení		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní

		vybavení - technologie (PC…)		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní		vlastní

		Organizační zařazení call centra

		zařazení call centra v organizační struktuře organizace		samostatný odbor		samostatný odbor		samostatný odbor		začleněno k informační kanceláři		začleněno k informační kanceláři

		Přímá podřízenost zaměstnanců call centra		vedoucí odboru		vedoucí oddělení		vedoucí směny		vedoucí odboru		vedoucí informační kanceláře

		organizace práce, řízení procesů

		roční plán aktivit call centra		ano		ano		ano		ne		ne
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		organizace práce, řízení procesů
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		Počet zaměstnanců subjektu		150		150		120

		Zpoplatnění hovorů:		zpoplatněno		zpoplatněno		bezplatné
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		Je hypotetický možné, že dojde ke zrušení pracoviště call centra?		ne		ne		ne
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