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ABSTRAKT

Diplomova préaca je zamerana na implementaciu syst¢émov managementu kvality na vybranej
veterinarnej klinike. Na zéklade vysledkov analyzy bol vypracovany projekt, ktory vedie
k implementacii systémov managementu kvality podl'a normy ISO 9001:2015 a k moZne;j
certifikécii kliniky. V teoretickej Casti prace bola vypracovana literdrna reser§ na vybrant
problematiku s modifikéciou pre veterinarne zariadenia. Prakticka Cast’ prace bola rozdelena
na analyticku a projektovi, kde bola charakterizovana vybrand klinika a bola vyhotovena
analyza sucasného stavu riadenia veterinarnej kliniky, na zaklade zisteni a nedostatkov bol
vypracovany projekt implementacie systémov managementu kvality. Tento projekt je
dolezitym vystupom prace, v ktorom boli vytvorené navrhy a postupy, suvisiace
s implementéciou, vd’aka ktorej moze pochopit’ procesy a postupy aj veterinarny lekar bez
potrebného ekonomického vzdelania. Projekt bol podrobeny ¢asovej, ndkladovej a rizikovej

analyze.

Krluacové slova: kvalita, systém managementu kvality, norma ISO 9001:2015,

implementécia, veterinarna klinika, veterinarne sluzby, zlepSovanie

ABSTRACT

The master thesis is focused on the implementation of quality management systems at
a selected veterinary clinic. Based on the analysis results, a project was developed that leads
to the implementation of quality management systems according to the ISO 9001:2015
standard and the possible certification of the clinic in the future. Literature review on selected
issues specific to veterinary facilities can be found in the theoretical part of this thesis. The
practical part of the thesis is divided into analytical section and project section, where in the
first section selected veterinary clinic was characterized and an analysis of the current state
of clinic was performed. Based on these findings a project was introduced to implement
quality management systems. The project itself is an important output of this work, in which
proposals and procedures related to the implementation were created that allows any
veterinary doctor to understand the processes and procedures without the necessary

economic education. The project was subjected to time, cost and risk analysis.

Keywords: quality, quality management systems, ISO 9001:2015 standards,

implementation, veterinary clinic, veterinary services, improvement
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UVOD

Rovnako ako kazd¢ iné podnikanie, i podnikanie vo veterinarnych sluzbach podlieha
zmendm a zakonitostiam trhu. Podl'a Caroline Jevring-Béck a Erika Bick (2010, s. 1) musi
uspes$na veterindrna prax byt vnimava a ochotna konat’ v ramci etickych zasad a svojich
finan¢nych moZnosti identifikovat, obsluzit’ a uspokojit’ potreby a priania klientov a ich

zvierat.

Existuje vel'a kritérii a metdd na hodnotenie kvality organizécie ako aj jej vykonu. Tieto
zavisia od funkcie a Struktiry organizicie, a taktiezna cieloch hodnotiaceho procesu.
Metdda hodnotenia veterindrnej starostlivosti je tazko definovatelnd. Tieto tazkosti st

sposobené hlavne kvoli nasledujucim prekézkam:

= vyrazné rozdiely v organizécii veterindrnej starostlivosti v rozli¢nych krajinach,

nedostatocnd Groven managementu a riadenia na veterinarnych klinikéch,

= pocet rozli¢nych uloh, ktoré musi Standardne veterinarna starostlivost’ vykonat’,

ulohy pridelené k veterindrnej starostlivosti sa mézu lisit’ od krajiny, v ktorej je

starostlivost’ vykondvana.
y

Doévera klientov a vzijomnd dovera medzi klinikami navzidjom je prakticky tazko
dosiahnutelna, pokial nie st aplikované transparentné metddy hodnotenia. Pouzitie
medzindrodne schvéalenych Standardov je najviac transparentna cesta, akou mozu byt

systémy managementu kvality na klinikach akreditované.

Standardy normy ISO 9001 $pecifikuju hlavné koncepty, ktoré sa vztahuji na kvalitu,
a zahriuju postupy ich zavadzania a vzdjomné vztahy. Pri planovani systému kvality st
povolené urcité stupne volnosti, akazdd organizécia si ich urCuje v zavislosti od
Specifickych potrieb v kultirnom a prevadzkovom kontexte. Preto st tieto Standardy najviac

vhodné pre implementdciu managementu kvality na veterindrnych klinikach.

Dodrziavanie kvality je pozadované v kazdom procese vykondvanom na veterinarnych
klinikach, od ekonomického a technického zabezpecenia, po laboratdrne prace a vySetrenia
(spol'ahlivost’ vysledkov testov, vymedzené nielen na zaklade pouzitia Standardne uznanych
metdd, ale aj diagnostickym procesom, ktory je kontrolovany a zdokumentovany) ako aj
veterinarnou starostlivostou (diagnosticky proces zaloZzeny na vyuzivani kontrolnych
systémov, adekvatne preukdzatelny dokumentaciou, zalozeny na moznosti zberu a analyze

objektivnych kvantitativnych dat, a na vzt'ahu k environmentu).
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Prvym krokom, ktory je potrebny podniknut’ pri poskytovani veterindrnej starostlivosti
v sulade s dodrziavanim procesu riadenia kvality, je porozumenie problematike a to

vykonanim literarnej reSerSe, ktora je sucast'ou teoretickej Casti diplomovej prace.
y

Hlavnym cielom diplomovej prace je vytvorenie metodického postupu na implementéciu
normy ISO 9001:2015 ako systém managementu kvality a priprava na certifikaciu kliniky

na zaklade tejto normy.

Priprava a zavedenie projektu implementécie sa nezaobide bez podrobenia projektu casovej,
nakladovej arizikovej analyze, ktora je sucastou praktickej casti diplomovej prace.
Prakticka Cast’ sa d’alej deli na analyticku a projektovi Cast’. V analytickej Casti je vykonana
analyza stCasného stavu riadenia na vybranej veterinarnej klinike a charakteristika
zariadenia, projektova Cast’ sa venuje samotnému projektu implementécie. Tento projekt
obsahuje vSetky dolezité nalezitosti a postupy, ktoré boli prijaté na veterinarnej klinike
v rdmci implementécie, a vediuce k uspesnej realizcii a uskutoCneni vysSie uvedenych
cielov a k pripadnej uspesnej certifikacii veterinarnej kliniky.

Ocakavanym prinosom tejto diplomovej prace a projektu implementdcie systémov

managementu kvality je zlepSenie riadenia a poskytovanych sluZieb na veterinarnej klinike,

ako aj lepSia konkurencieschopnost’ a ekonomicky profit kliniky.
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CIELE A METODY SPRACOVANIA PRACE

Definovanie suc¢asnych poznatkov vyuzitia syst¢émov managementu kvality na veterinarnych
klinikach je zadkladom pre spracovanie diplomovej prace.

Vzhladom k potrebe vytvorenia projektu v praktickej casti, je nutnd orientacia
v problematike, na zaklade ktorej je vytvorena literarna reSers ktord je obsahom teoreticke;j
Casti diplomovej prace. Existuje len malé mnozstvo literatiry a zdrojov zodpovedajicich
problematike managementu na veterinarnych klinikach, preto bolo potrebné pouzivat’ zdroje
a dokumenty zaoberajuce sa vyuZzitim systémov managementu kvality v zdravotnickych
zariadeniach.

Cielom prace je na zaklade zistenych teoretickych poznatkov analyzovat’ sucasny stav
riadenia na vybranej veterindrnej klinike anasledne vytvorit' projekt, ktory povedie
k implementacii systémov managementu kvality a pripadnej certifik4cii kliniky.

Prakticka Gast’ diplomovej prace sa sklada z analytickej a projektovej ¢asti. Uvod do
analytickej Casti predstavuje charakteristika vybranej veterinarnej kliniky. Nasleduje
analyza stcasného stavu riadenia veterinarnej kliniky. Na ziskanie dat je pouzity vyskum
formou dotaznikového Setrenia, ktory je predlozeny manazérovi kliniky na zodpovedanie.
Na zéklade vysledkov analyzy s navrhnuté rieSenia na eliminéaciu tychto nedostatkov, ktoré
by sa mali zohl'adnit’ pri projektovej Casti.

V uvode projektovej Casti je podrobenie projektu diplomovej prace spracované pomocou
Casovej, nakladovej a rizikovej analyzy.

V projektovej Casti je vytvoreny ndvrh projektu, ktory je ndvodom implementécie a povedie
k certifikacii zariadenia na zaklade poziadavky normy ISO 9001:2015. Tento projekt ma
zaroven viezt' k zlepSeniu kvality poskytovanych veterinarnych sluzieb ak zlepSeniu
riadenia kliniky, ¢o je dalsi z cielov veterinarnej kliniky.

Pre spracovanie diplomovej prace boli pouzité podporné aktivity, ktoré su sucast’ou diel¢ich
¢innosti pri vykondvani vyskumu a zberu tdajov. Su to prieskum na klinike, monitoring
a skrining aktualnych metéd vyuZivanych pri si¢asnom riadeni veterinarnej kliniky. Dalsie
ziskavanie tUdajov pri kvalitativnom vyskume je vykonané formou rozhovorov
a dotaznikovym Setrenim.

Na vylucenie hypotéz su pouzité analytické metddy, ktoré potvrdia relevanciu a potrebu
zavedenia lepSich metdd riadenia na veterinarnej klinike. Na spriehl'adnenie tdajov st

pouzité Statistické deskripcie.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAGEMENT KVALITY

Produktivita a kvalita st novym atribitom modernej doby. Na zaciatku je potrebné ujasnit’
si niektoré pojmy a stvislosti, ktoré si neoddelite'nou stcastou pochopenia managementu
kvality, kvality samotnej a dolezitosti implementicie systémov managementu kvality

v organizaciach.

Spoloénym znakom vo vyvoji managementu kvality je, Ze zaujem o kvalitu sa pohol
progresivne dopredu v organizac¢nej hierarchii. Kvalitu v minulosti mali na starosti liniovi
pracovnici a inSpektori, az neskor sa niou zacal zaoberat’ stredny a vrcholovy management.
Spolo¢nosti, ktoré implementovali management kvality zaznamenali zlepSenie aj vo vykone
vrcholového managementu. Skoro vo vsetkych pripadoch, spolo¢nosti zaznamenali lepSie
zamestnanecké vztahy, vyssiu produktivitu, vyssiu spokojnost’ zakaznikov, zvysili svoje

zisky a postavenie na trhu (Pyzdek a Keller, 2013, s. 51).

1.1 Kyvalita

Stadiom literatury, surfovanim po internete ale i rozhovormi s réznymi manazérmi je mozné
zistit, ako rozdielne pohl'ady na fenomén zvany kvalita existujt. Pre lepSie orientovanie sme
uviedli jednotlivé pristupy v chépani a definovani kvality, ako aj vyznam a dolezitost’

kvality v st¢asnosti.

1.1.1 Pristupy k definovaniu kvality

Profesor D. Garvin z Harvard Business School vypracoval niekolko pristupov, ktoré

odzrkadl'ujt historicky vyvoj pojmu kvalita:
= nadzmyslovy (transcendentny) pristup,
= vyrobkovo orientovany pristup,
= vyrobne orientovany pristup (vo vztahu k vyrobnému procesu),
= spotrebitel'sky pristup (vo vzt'ahu k spotrebitel'ovi),

= hodnotovy pristup.
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Transcendentny (nadzmyslovy) pristup

Kazdy spotrebitel’ ma svoj nazor na kvalitu, pri€om kvalita vyrobku je nedefinovatelna, je
to nieco jedineCné a absolutne. Tento nazor tvori materidlna stranka vyrobku, ako aj
individudlne chépanie spotrebitel'a. Chapanie kvality vyrobku je preto individudlne, jeden
spotrebitel’ za rozhodujicu vlastnost’ dané¢ho vyrobku méze povazovat’ vzhl'ad, a druhy jeho

funkcnost’, preto vSeobecné definovanie kvality vyrobku nie je mozné.
Podl’a tohto pristupu sa kvalita neda merat’, ale mo6Zeme ju urcit’ skisenostou.
Vyrobkovy pristup

Kvalita vyrobku zavisi od skuto¢nosti, ¢i vyrobok ma také vlastnosti, aké s predpisané

v jeho technickej dokumentacii. Preto je tu kvalita preciznou a meratel'nou veli¢inou.
Vyrobne orientovany pristup

Definicie kvality, ktoré¢ st vo vztahu k vyrobnému procesu, sa zakladaji na uvahe, Ze
vyrobok je kvalitny vtedy, ak je vyrabany podla postupov uvedenych v technickej
dokumentécii. Kvalita v tomto pripade znamena splnenie poziadaviek, kazdy odklon od tejto
Specifikacie podla toho znamend zniZzenie kvality. Problémom tohto pristupu je
zanedbavanie spotrebitel’a, pretoZe to, Ze je vyrobok zodpovedajuci Specifikacii neznamena,

ze je aj kvalitny pre spotrebitela.
Pristup vo vzt’ahu k spotrebitel’ovi

Spotrebitel'sky pristup je charakteristicky tym, ze kvalita sa nachadza v pohlade
spotrebitel’a. Tieto definicie kvality su v sucasnosti najrozsirenejsie, a ich podstata spociva
v tvrdeni, ze vyrobok je kvalitny vtedy, ak ma vlastnosti zhodné s poziadavkami
spotrebitel’a. Cela filozofia manaZérstva kvality vychadza z tejto definicie kvality. Na
zdklade uvedeného mozno vo vSeobecnosti povedat, ze kvalita predstavuje stupen

uspokojenia potrieb a poziadaviek spotrebitel'ov, uzitkovou hodnotou vyrobku alebo sluzby.
Hodnotovy pristup

Charakteristické pre tento pristup je, Ze sa kvalita definuje za pomoci nakladov a ceny.
Vyrobok je kvalitny vtedy, ak ponuka urcity vykon za prijateI'nt cenu. Podl'a vyskumov si

stale viac spotrebitelov viima pomer cena-vykon (Luptak a Slich, 2002, s. 14-16).

Macdonald a Piggot (1990) vo svojej publikacii pontkaju d’alsi pristup ku kvalite, ktory

zahfna aspekt poteSenia zdkaznika. Kvalita je tuto definovana ako poteSenie zdkaznika
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neustalym vylepSovanim a uspokojovanim jeho poziadaviek. Spotrebitel'ovo vnimanie
kvality zahriiuje viac, ako len uspokojenie zo ziskanej sluzby alebo vyrobku. Jeho pohl'ad
anazor na firmu je ovplyvneny aj tym, ako bola Ziadost’ na dodavku prijatd, spdsobom
nacasovania uspokojenia potreby, ochotou pri operativnych rozhodnutiach, presnostou
a dochvilnost'ou vybavovania ziadosti. Preto manaZzérstvo kvality musi byt rozSirené aj na

administrativne oblasti.

1.1.2 Vyznam kvality v sucasnosti

Medzi zékladne dovody, preco by sme sa mali zaujimat o kvalitu v organizacii

Kapsdorferova (2014, s. 13-14) uvadza:
1. Konkurencné tlaky

Rychlo sa meniace produktové linie, kratke Zivotné cykly produktov, lepSia informativnost’
zakaznikov, vysSia uroven transparentnosti cien ako aj sustavne dostupnd moznost’ nadkupu
cez internet, patria medzi nové vyzvy atrendy, ktoré suvisia s konkurenénym tlakom

a dolezitost’ou mat’ schopnost’ prispdsobovat’ sa.

Zakaznici neboli lepSie informovani o produktoch, cenach, kvalite ¢i o nespliani zaruk
a podmienok, ako je tomu v sucasnosti. Zacali sa viac orientovat’ na kvalitu, cenu,

dostupnost’ a informacie.
2. Narocnost’ zakaznikov

Neustale sa zvySujuce ofakavania zédkaznikov sposobili vyznamna zmenu, ktord nastala
v ndkupnych a spotrebitel'skych zvyklostiach. To, ¢o povazovali v minulosti za vysoku

kvalitu a neprekonatelné je dnes povazované za Standard, alebo uz vobec nestaci.
3. Kbvalita zvySuje uspech na trhu, ¢o vedie k ziskovosti

Napliiovanie potrieb a oCakdvani zakaznikov spdsobuje zvySovanie trhového podielu,

perspektivy daného podniku ako aj zisku.
4. Kvalita zlepSuje imidZ, s tym aj povest’ spolo¢nosti na trhu

Podl'a Kapsdorferovej (2014, s. 13-14) je Statisticky dokazané, Ze nespokojny zakaznik sa
podeli osvoje negativne skusenosti CastejSie, ako spokojny zdkaznik so svojou
spokojnostou, ¢o ma vplyv na povest’ firmy. Z1a povest ma negativny vplyv na trhové
postavenie, o odradza potencionalnych zdkaznikov od kipy, a spdsobuje stratu existujlicich

zakaznikov.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

5. Mohutna osveta

Krajiny Eurdpskej Unie, USA, vyspelé krajiny sveta ako su Japonsko a Svajéiarsko
presadzuji vyznam kvality v spolo¢nosti, zaoberaju sa kvalitou v organizaciach, nadaciach

a zvazoch kvality, kde mnohokrat udel'uju ceny za kvalitu pre podniky a organizacie.

6. Regulacia kvality
Staty sa snazia ochranit’ domaci trh (spotrebitel'ov) pred nekvalitou pomocou prijimania stale
naroc¢nejsich noriem, ¢im zvysuju Groven kvality ponukanych produktov na trhu.

7. Zavedenie systémov riadenia kvality
Rast produktivity prace, zniZovanie nakladov, orientdcia na systémové planovanie, rozvoj
Pudského potencidlu, zvySovanie vedomosti u zamestnancov ako aj odstraniovanie stresu

z organizacie patria medzi pozitivne prinosy, ktoré zavedenim systémov riadenia kvality

mobzeme v spoloc¢nosti dosiahnut’.

1.2 Meranie kvality pomocou auditov

Pre dosiahnutie Gispechu v organizacii je potrebné v pravidelnych intervaloch monitorovat,
merat’, analyzovat’ a preskimat’ spravanie a procesy v organizacii, a jej uroveil napliania
stratégie pomocou definovanych cielov. Mdzeme na to pouzit niekol'’ko metdd, postupov

a nastrojov.

Audit kvality patri medzi hlavné diagnostické ndastroje vrcholového managementu,
a funguje ako spidtnd vézba, ktora poskytuje informécie o stave systému managementu
kvality organizacie a procesov, v lom prebiehajucich. Predstavuje zdroj informaécii, ktory je
nezavisly a tyka sa vSetkych procesov v organizécii. Tieto procesy spolu tvoria systém

managementu kvality.

1.2.1 Ciele auditov

Hlavnym cielom auditov je zistovanie faktov, nie zistovanie chyb. Konkrétne Paulova

a Surinova (2014, s. 22-23) ciele auditov vymedzili takto:
= zistit’, ¢i:
*  ma organizécia efektivne implementovany systém managementu kvality,

* dokumentovany systém managementu kvality ajeho jednotlivé

identifikovate'né procesy (aj vyrobky a sluzby) a pracovnici zodpovedaju
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oziadavkam prisluSnych noriem a internych smernic organizacie, a ¢i je
p p Yy y g J
tento systém uplatilovany aj v praxi,
= overit, Ci:
= realne procesy prebiehaju v stilade s dokumentovanym systémom stéle a za
vsetkych okolnosti,
* implementécia systému managementu kvality je ucinna, ¢i plni svoj zdkladny
ciel’,
= stanovit:
= zhodu, resp. nezhodu procesov systému managementu kvality s ur€enymi
kritériami,
= GCinnost’ uplatiovaného systému managementu kvality z hl'adiska plnenia
uréenych poziadaviek,
=  poskytnut’ jasnu a presnil formulaciu zistenych nezhdd dolozenych objektivnymi

dokazmi,

= sledovat’ trendy a smerovanie pri napiiiani definovanych ciel'ov kvality.

1.2.2 Druhy auditov
V praxi rozliSujeme tri druhy auditov a to podl’a toho, kto méze audity vykonavat’:

1. Audit vykonavany prvou stranou — interné audity, ktoré st uskutoc¢iiované
vlastnymi internymi auditormi, na ucely preskimania managementom resp. iné
interné ucely. V niektorych organizacidch sa mozu interné audity zabezpecovat’ aj za

pomoci externych (napr. poradenskych) firiem.

2. Audit vykonavany druhou stranou — ide o audity zakaznikov, resp. d’alSich osob
v ich zastipeni, alebo potenciondlnych obchodnych partnerov, ktori sa zaujimaju
o to, aka Uroven systému managementu sa v organizacii nachadza, ako aj hodnotenie

a vyber dodéavatel'ov a pod.

3. Audit vykonavany tret'ou stranou — tieto audity vykondvaju nezdvislé auditorské
organizacie, ako su organizacie poskytujliice registraciu resp. certifikaciu systémov
managementu kvality napr. poziadavky systému podl’a normy ISO (Collék a Hronec,

2002).
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Dalej by sme audity mohli rozélenit’ na:
* audit systému managementu kvality,
= audit procesu (Ciastkovy audit),
= audit vyrobku ¢i sluzby.
Z hladiska organizicie sa audity rozdel'uju na:
= plénované,

= neplénované (Paulova a Surinova, 2014, s. 23-24).

1.3 ZlepSovanie kvality

ZlepSovanie kvality patri medzi Cast managementu kvality, zamerand na zvySovanie
sposobilosti plnit’ poziadavky, suvisiace s kvalitou. Tieto poziadavky by sa mali tykat

efektivnosti, i¢innosti a sledovanosti jednotlivych procesov.

1.3.1 Metédy zlepSovania kvality
1. Benchmarking

Benchmarking mozeme charakterizovat' ako nepretrzity a systematicky proces merania
a porovnavania vyrobkov, sluzieb a procesov vznikajucich v organizacii s tymi, ktoré st uz
uznané ako vhodné a vyuZzivané konkurentmi a firmami v danom odvetvi, udavajicimi

trend, za uc¢elom definovania ciel'ov na zlepSenie vlastnej Cinnosti.

Tento nastroj zlepSovania kvality je vyuzivany nepretrzite, preto je charakterizovany ako
progresivnejSi v porovnani s inymi nastrojmi, v niektorych pripadoch je mozné povedat’, Ze
je aj vacsim motivaénym ndstrojom pre spolo¢nost. Dana organizicia porovnava seba
samého s niekym, kto je uzndvany ako lepsi, ¢o vyzyva organiziciu k stanovovaniu
progresivnejSich ciel'ov, k snahe zistit’ ¢o najlepsie, aké nedostatky brania organizacii byt

lepsimi, ako st ti najlepsi (Sinay a kol., 2007, s. 7).
Pri pouzivani Benchmarkingu je dolezité si uvedomit’, Ze :

= definicie rozlicnych prvkov a ukazovatel'ov sa moézu lisit’ v zavislosti od spolo¢nosti,
ktoré sa opdt’ mozu lisit’ od definicii v norme pre dany ukazovatel, ¢o méze mat

vplyv na kvalitu udajov,
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= dostupnost’ udajov v zucastnenych spolo¢nostiach méze byt odlisnd, moze sa stat’,

ze viaceré ¢isla su stanovené odhadom,

= zOcastnené spolocnosti mézu mat’ r6znu poziciu na trhu, velkost’ podniku sa moze
lisit, ako aj vyrobné podmienky vSeobecne, co ma taktiez znacny vplyv na tdaje

pouzité pre potreby Benchmarkingu.

Samozrejme, tieto nezhody by nemali ovplyvnit’ ani odradit’ organizaciu od pouzivania
Benchmarkingu. V dne$nej dobe je nevyhnutné sledovat’ procesy a vykonnost’ druhych
podnikov a konkurencie, ako aj celého odvetvia, hlavne z hl'adiska neustaleho zlepSovania

spolocnosti a vytvorenia lepSej pozicie v konkurenénom prostredi.
2. Metéda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)

Tato metdda bola vyvinutd pre potreby Stidie poruch v systémoch, patri medzi metody
induktivneho typu. Umoziluje identifikovat’ poruchy s vyznamnymi nasledkami, ktoré
prevazne ovplyviuju funkcie systému a celkového procesu. V pripade rozsiahlych
systémov, ktoré maju mnoho funkcii a prvkov, velké mnozstvo informécii o systéme

sposobuje, Ze tato metoda moze byt zlozita a zdihava.

Bola vyvinutd spolo¢nostou NASA, a s velkou obl'ubou je vyuzivana v automobilovom
priemysle, kde ju spolo¢nost FORD zacala vyuzivat’ ako prva v odvetvi. V sucasnosti je
jednou zo zékladnych metdd na zlepSovanie procesov vyuzivanych v ramci Standardov ISO

rady 9001.

Cielom tejto metddy je analyza moznych chyb a porich, ako aj ich désledkov, s cielom

navrhnit’ opatrenia, ktoré eliminuju existujice alebo mozné chyby.
Sinay (2007, s. 38-39) vo svojej publikacii ako hlavné prinosy FMEA, uvadza:

= zvySenie bezpecnosti funkcii a spolahlivosti vyrobkov asluzieb (odhalenie

kritickych miest),
* znizenie zarucnych a servisnych nékladov,
= skratenie procesu vyvoja,
* ndbehy sérii s men§imi chybami,
= lepSie dodrziavanie terminov,

* hospodérna vyroba alebo poskytovanie sluZzieb,
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= kvalitnejSie sluzby,
= lepSia vnutropodnikova komunikécia.
3. Metoda ,,Just In Time*

Zvysovanie efektivnosti vyroby ¢i poskytovania sluzieb a to bez zvysenia ndkladov je mozné
pomocou tejto novej vyrobnej a logistickej stratégie, ¢asto povazovanej za novu filozofiu

myslenia. Just In Time v preklade znamena prave v/na cas.
Medzi zdkladné principy patri:

*  materidlovy tok- jeho riadenie zodpovedd dodacim poziadavkdm pouzivatela prave

vcas,
» synchronizdcia- operacii vyrobnych procesov a nakupu vyrobnych komponentov,
»  minimalizdcia- priebeznych ¢asov vyroby, medziopera¢nych zasob,
= dosledné uplatiiovanie riadenia kvality,

» pruznost- vyroby a poskytovania sluzieb, ktorda musi byt schopnad reagovat’ na

poziadavky trhu v ¢o najkratSom case,
» realizacia jednoduchého a zrozumiteIného informacného toku,

» znizovanie nadmerného pracovného tempa, za predpokladu vyuZivania timovej

prace a 'udského potencialu.

Tradi¢ny sposob dodavania
|

Posledna -
ggggﬁlﬁi&}; %I;tﬁ%l,a Balenie >Skladova.nie Doprava >> dl:)I(}!ii’I]I(ly %{%‘;ﬁri%l,a Skladovanie ‘

Posledna
operéacia u
dodavatel'a

Ii‘zgl‘;?;a Balenie Skladovanie Doprava |

|
Dodavatel’ Odberatel’
|

Sposob dodavania systémom JIT

Obrazok 1 Klasicky sposob dodavania vs. pouzitie JIT metody (viastné spracovanie)
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4. Kaizen

Koncepcia Kaizen je najznamejSou metddou sustavného zlepSovania, zaloZzend na tvorivom

mysleni pracovnikov. Je stratégiou moderného riadenia podnikov.
Tato metodda vychadza z filozofie dvoch slov:
= Kai=zmena KAIZEN

= Zen = dobra (zlepSovanie) zmena k dobrému (lepSiemu)

Patri medzi najdolezitejSie pojmy japonského managementu, kIa¢ k japonskému

hospodarskemu uspechu a konkurencieschopnosti (Sinay, 2007).

Sklad4 sa z piatich na seba nadvézujucich krokov:

. tozhovomnil
_ azberom
fakioy

Obrazok 2 Filozofia Kaizen (vlastné spracovanie)

Zékladnou podstatou tejto metddy je uvedomenie si, Ze nejaky problém existuje, pretoze kde

nie su problémy, tam neexistuje Ziaden potencial pre zlepSenie.
5. Metoda SS

Metoda zalozena na predpoklade, ze organizovanost, poriadok, Cistota, Standardizacia
a disciplina st na pracovisku zdkladnymi podmienkami, a produkcia vysokokvalitnych
vyrobkov ¢i sluzieb je charakterizovand minimalnym alebo ziadnym odpadom a vysokou
produktivitou. Cielom je udrzat’ iba to, €o je na pracovisku potrebné a na miestach na to

uréenych.

Princip tejto metody sa skryva v ndzve 5-S, ktory predstavuje skratku piatich japonskych

slov:
= Seiri = separovat’
= Seiton = systematizovat’

= Seisto = stale ¢istit’
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= Seiketsu = Standardizovat’

= Shitsuke = sebadisciplinovanost’
Pokial’ chceme dosiahnut’ nepretrzité zlepSovanie procesov, je potrebné klast doraz na
motivaciu l'udi a vytvaranie optimalnych pracovnych podmienok. Metdda 5-S nevyzaduje
finan¢nu naroc¢nost’, preto je vhodna na uskuto¢novanie tychto ciel'ov (Sinay a kol., 2007, s.
181-187).

6. Six Sigma

Spolo¢nost” Motorola vyvinula tito metédu v 80. rokoch. Tato americkd podnikatel'ska
stratégia je zalozend na zlepSovani urovne pomocou planovania a monitorovania
kazdodennych aktivit, ato tym spdsobom, ktory dokdze minimalizovat” vyskyt chyb
anezhod ako aj potrebné zdroje, a zaroven zvySuje spokojnost’ zdkaznikov. Jej hlavnou
orientaciou je zlepSovanie rentability podniku, no v konecnom dosledku tito metdda
zlepsuje aj kvalitu a hospodarnost’ podnikov. Ide o jednu z méla metod, ktoré sa zavadzaju

,»zhora dole®, tzn. od vrcholového managementu po vyrobu a pod. (Arthur, 2011).
Charakteristické pre Six Sigma je vyuZzivanie cyklu DMAIC, ktory bude podrobnejSie
vysvetleny neskor.

1.3.2 Nastroje zlepSovania kvality

Ide prevazne o nastroje, vytvorené pre potrebu japonskych firiem. Hlavné uplatnenie si
ziskali hlavne v operativnom riadeni realizaénych procesov. Pomahaji zhromazdovat
a usporaduvat’ potrebné informacie do logickych suvislosti, zoradit’ ich od vSeobecnych ku
konkrétnym, a néjst’ medzi nimi prepojenie a vztahy. Vysledkom je predloZenie informécii,

potrebnych pre d’al$iu analyzu, alebo na priame rozhodnutie (Paulova, 2018, s. 34).

Medzi sedem zakladnych nastrojov manazérstva kvality patri:
= tabulka na zber informacii (check list),
= vyvojovy diagram,
= Ishikawov diagram (diagram pricin a nasledkov),
= Paretov diagram,

= bodovy diagram,
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= histogram,

= regulacny diagram.

Tabul’ka na zber informacii (check list)

Podla Pluru (2001), je to jednoduchd pomocka, vyuzivana na ziskanie priehladného
zaznamenavania poctu vyskytov nejakého javu (adajov, dat, ako aj chyb), podl'a ich druhu

a rozsahu, pocas ¢asového tseku.

Tieto formuldre su uréené k systematickému zhromazd'ovaniu udajov relevantnych pre
riadenie a zlepSovanie kvality. Pozornost’ by mala byt venovand najmé zrozumitelnosti,
vhodnosti usporiadania, prehl'adnosti a dostatku miesta pre zdznamy jednotlivych udajov

(Nenadal a kol., 2018, s. 58).
Vyvojovy diagram

Paulova (2018, s. 35) uvadza, Ze ide o nastroj sluziaci k lepSiemu a priehl'adnejSiemu
pochopeniu procesov, najmd ich internych vztahov, medzi jednotlivymi cCinnost'ami
v procese. Prostrednictvom vyuzitia grafickych symbolov, zndzorfiuje postupnost’

jednotlivych ¢innosti daného procesu, vratane kontrolnych a rozhodovacich ¢innosti.

Tento diagram je mozné pouzit’ najmé tam, kde je potrebné pochopit’ postupnost’ procesu,
resp. Cinnosti. Vyuziva sa taktiez pri zdokumentovani jednotlivych procesov (postupov)

v organizacii (Marsh, 1996).
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Zikladny vstupny/vystupny symbol: v§eobecnym ozna-
¢enim vstupného alebo vystupného média, opericif alebo

procesov je rovnobeznik.

Zikladny symbol spracovania: vieobecnym oznadenim
pre zobrazenie opericie spracovania je obdiznik.

Symbol rozhodnutia: koso$tvorec predstavuje symbol,
ktory oznacuje bod rozhodnutia v procese. Zahfiia tzv.
priznakové rozhodnutia, napr. uspel — neuspel, 4no — nie.

Predstavuje tieZ variabilné rozhodnutia, napriklad, do

ktorej z jednotlivych kategdrif patrf meranie procesu.

Symbol spojnice: priamka so Sipkou ukazuje smer etip
v procese. Spdja jednotlivé prvky systému.

Symbol zaciatku/konca: vieobecny symbol pouZivany

na oznacenie za¢iatku a konca procesu md tvar ovilu.

Obrazok 3 Symboly vyvojového diagramu a ich vyznam (Belicza a Lendartova, 2006)

Pri tvorbe vyvojového diagramu procesu je vhodné vyuzit’ timovu spolupracu, a mali by sa
na jeho spracovaniu podielat’ najmé ti, ktory popisovany proces pouzivaju alebo budu
pouzivat. Vyvojovy diagram by mal byt dostato¢ne priehladny, a odporti¢a sa, aby

nepresahoval viac ako jednu stranu (Nenadal a kol., 2018, s. 54).
Diagram pricin a nasledkov (Ishikawov diagram)

Plura (2001) tvrdi, Ze ide o dolezity graficky nastroj, sliziaci na analyzu vSetkych pricin
urcitého nasledku (problémov s kvalitou). Ide o systémové pouzitie pri rieSeni problému,
ktory pomaha zdokumentovat’ vSetky myslienky a ndmety. Nevyhnutnym predpokladom,

pre efektivne spracovanie diagramu je timova praca s vyuzitim brainstormingu.

Ishikawov diagram sa vyuziva tam, kde je potrebné operativne a prehl'adne zistit’ pri¢iny
dosledku nezhody, resp. nespokojnosti. Velkou vyhodou tohto diagramu je vizualizacia

rieSenej problematiky.

Diagram pri¢in a nasledkov by sa mal stat’ prvym krokom pri rieSeni vSetkych problémov,

najmi pri tych, kde nie je zndma pric¢ina vzniku (Nenadal a kol., 2018, s. 56).
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HLAVNE PRICINY OMYLOV V LIECBE NA CHIRURGICKOM ODDELENI
(Krajska nemocnica, Madarsko, 2004)

VYBAVENIE POLITIKA nedostatok &asu
nedostatok = / !
motivacie mélo Skoleni
\ nedostatok nedefinovana népli prace
obal od liekov informacii
bez oznacenia mena pacienta \ OMYLY
T\ v lieébe na
_ j = i : _ chirurgickom
komplikovana dokumentacia niekofko lekarskych predpisov oddeleni
nedostatok

rukou pisané lekarske predpisy potrebnych informacii

rovnaké meno
/ . neberie lieky
neexistujice Standardné protokoly / £ pacient /

7 nedostatoéné / \

vzdeldvanie berie

METODY LUDIA nepredpisané lieky

Obrazok 4 Ishikawov diagram pricin a nasledkov (Belicza a Lenartova, 2006)

Paretov diagram

Jeden z najdoélezitejSich nastrojov manazérskeho rozhodovania. Umoziluje stanovit priority
pri rieSeni s nekvalitou tak, aby bol pri vyuziti zdrojov dosiahnuty maximalny efekt. Urcuje
priority, na ktoré je potrebné zamerat sa (produkty, procesy, ¢innosti), a to tak, ze usporiada
polozky podl'a vyznamu a vyskytu a stanovi kumulované sti¢ty napr. pomocou Lorenzove;j

krivky (Paulova, 2018, s. 38).

Vicsina problémov stvisiacich s kvalitou (80 az 95%), je sposobend len malym podielom
(5 az 20%) pricin, ktoré sa na nich podiel'aji. Tento definovany princip bol pomenovany ako

Paretov princip, a taktiez ho mézeme poznat’ pod oznacenim ako pravidlo 80/20.

Paretov diagram je kombinaciou bodového a stipcového diagramu, doplneny o uz
spominanu Lorenzova krivku, zndzornujicu priebeh hodndt relativnych kumulativnych

suctov prispevkov v percentach (Nenadal a kol., 2018, s. 59-60).
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PARETOV GRAF ZOBRAZUJUCI NEMOCNICNE INFEKCIE NA CHIRUR-
GICKOM ODDELENI (KRAJSKA NEMOCNICA, MADARSKO), 2001.
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Obrazok 5 Paretov diagram (Belicza a Lenartova, 2006)
Histogram

Podl'a Nenadala a kol. (2018, s. 63), ide o stipcovy diagram, ktory vyjadruje rozdelenie poétu
hodnét vo vhodne zvolenych triedach (intervaloch). Je rozdielny od ostatnych stipcovych
diagramoch tym, Ze $irka stipca zodpoveda Sirke intervalu alebo teda triedy sledovaného
znaku, v ktorom sa zistuje pocet hodnét. Stipce histogramu by mali na seba vzdy
nadvézovat’, pretoze jednotlivé intervaly a ich hranice na seba nadvézuju. Je zédkladnym
nastrojom prieskumnej analyzy zhromazd'ovania tdajov. MoZnosti vyuzitia histogramov st
vel'mi Siroké, od analyz kvalit vstupov, po analyzy spdsobnosti procesov, hodnotenie

uspesnosti aktivit na zlepSovanie a pod.
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.45.. ,

Pocet pripadov
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Cas oznamenia vysledkov pri pohotovostnych laboratérnych testoch

Obrazok 6 Histogram (Belicza a Lenartova, 2006)

Bodovy diagram

Charakterizujeme ako graficky néstroj pre stidium vztahov medzi dvomi premennymi a to
napr. vzajomna suvislost’ medzi dvoma znakmi kvality produktu, analyza stvislosti medzi
ur¢itym znakom kvality produktu a vybranym parametrom procesu, posudenie ako d’aleko

udaje merania odpovedaji spravnym hodnotam a pod.
Regula¢ny diagram

Umoziuje odlisit’ variabilitu procesu vyvolanou vymedzenymi (zvlaStnymi) pri¢inami od

variability, vyvolanej ndhodnymi (prirodzenymi) pri¢inami (Nenadal a kol., 2018, s. 67-68).

1.3.3 Sedem novych nastrojov managementu kvality

Zatial’ co sedem zakladnych néstrojov sa pouziva pri rieSeni najmé problému operativneho
charakteru riadenia kvality, Nenadal a kol. (2018, s. 69) uvadza sedem ,,novych* néstrojov,
ktoré nachddzaji svoje uplatnenie pri pldnovani kvality, v ramci ktorého je potrebné
spracovat’ roznorodé informécie, definovat’ ciele kvality, a stanovit vhodné postupy

a metddy k ich dosiahnutiu.
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Medzi tieto néstroje kvality Gittlow (1989) a Mizuno (1988) zaradil:
1. Afinitny diagram
2. Diagram vzajomnych vzt'ahov
3. Systematicky (stromovy) diagram
4. Maticovy diagram
5. Analyza udajov v matici
6. Diagram PDPC
7. Sietovy diagram

Afinitny diagram a diagram vzajomnych vztahov su velmi cennymi ndstrojmi pri
identifikacii problému, systematicky, maticovy diagram a analyza udajov v matici zase pri
navrhu sposobu rieSenia tychto problémov, adiagram PDPC asietovy diagram pri

planovani postupu rieSenia (Nenadal a kol., 2018, s. 69).

1.4 Naklady na kvalitu

Ako zabezpecit’ ¢i zlepSovat’ kvalitu, nie je len technickym ¢i organizacnym problémom, ale

aj ekonomickou otazkou.

Podla Mateidesa a Strasika (2004, s. 153) ndklady na kvalitu predstavuju Specificka
kategoriu, st sucastou nakladov organizéacie (stcasné Studie tvrdia, ze dosahuji az 25%
nakladov organizécie), a mozno ich chapat’ ako sihrn nakladov organizécie na zabezpecenie,
udrZiavanie a zvySovanie kvality vyrobkov a sluzieb. Taktiez do tejto kategdrie moZeme
zahrnut’ ndklady na uhradu strat z nekvalitnej produkcie.

1.4.1 Uvoliovanie zdrojov na kvalitu

Ak chceme, aby systém managementu kvality prinasal v organizacii dlhodobé efekty, musia
byt na neho uvol'nované dostato¢né zdroje. Pod pojmom zdroje rozumieme vsetky financné,

materidlové 1 tie I'udské.

VSsetky oblasti investovania ndjdeme v znamej rovnici kvality, Q = 8M:
= Men- investicie do l'udi,
= Material- investicie do vstupnych materidlov a dodavok,

* Machines- investicie do strojov a zariadeni,
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* Methods- investicie do zavedenia novych metdd a technolégii,

= Measurement- investicie do overovania zhod,

* Money- finan¢né investovanie, s cielom akumulacie prostriedkov pre iné oblasti,
= Management- investicie do rozvoja podnikového managementu,

= Motivation- investicie do podporovania na vykon spravnych ¢innosti spravnym

spdsobom, jednotlivca i kolektivu.

Je ucelné rozdelit’ vSetky prostriedky, hlavne pre potreby finanéného riadenia spolo¢nosti,

na dve zdkladné skupiny:

= jednorazové investicie- zdroje pre vlastné budovanie systému kvality, naklady na
poradensku Cinnost, ndklady na certifikdciu systémov kvality, naklady spojené

s ndkupom meracej techniky ¢i software, a pod.

* beZne vynaloZené prostriedky- napr. mzdové naklady pracovnikov utvaru
managementu kvality, ndklady na priebezné hodnotenie sposobilosti dodavatel'ov,

a iné (Nenadal a kol., 2005, s. 43-44).

Ako uz bolo vyssie spomenuté, o¢akavanie navratnosti prostriedkov vloZzenych do zavedenia
systémov managementu kvality nemo6ze byt okamzité, a vedenie spolo¢nosti by malo

prejavit’ 1 ur€ita davku trpezlivosti.

1.5 Zakladné pojmy managementu kvality

Produkt/Sluzba- vysledok procesu.

Systém- subor vzajomne suvisiacich alebo posobiacich prvkov.

Proces- subor, vzdjomne suvisiacich alebo pdsobiacich ¢innosti, transformujici vstupy na
vystupy.

Management kvality- Cinnosti, ktoré su koordinované, zamerané na usmerniovanie

a riadenie organizacie, s ohl'adom na kvalitu.
b

Podla Masao Umeda (EFQM, 2003) je tou castou celopodnikového riadenia, ktord by mala

garantovat’ maximalnu spokojnost’ a lojalitu zakaznikov, tym najefektivnejSim sposobom.

Systém managementu kvality- systém, sliZiaci na stanovenie politiky kvality, cielov
kvality a na dosahovanie tychto cielov. Podl'a Pavlouvej (2018, s. 12) ide o systém riadenia

organizacie, s oh'adom na kvalitu.
9
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Politika kvality- smer pdsobenia organizacie v oblasti kvality, jeho zamery, oficidlne
predstavené vrcholovym managementom. Politika kvality musi byt zhodna s celkovou
politikou organizacie, a musi obsahovat’ vychodiskd pre stanovenie jej cielov v oblasti

kvality.
Ciele kvality- meratel'né, kvantifikované, hodnotite'né ulohy organizacie.

Planovanie kvality- zdkladny proces, zamerany na vytvorenie cielov kvality, ktory
Specifikuje kI'aicové procesy a stivisiace zdroje, na splnenie ciel'ov kvality (Paulova, 2018,

s. 12).

Riadenie kvality- cielavedoma cinnost, zamerana na plnenie poziadaviek pre kvalitu.
Zahfna dokumentaciu, vypracovanie vizie, stratégie a politiky kvality, ajej cielov,
uplatiiovanie metdd a nastrojov, ako aj pravidelnt kontrolu plnenia cielov kvality
a prijimanie opatreni na dosiahnutie tychto cielov. Sleduje procesy, odstraituje pric¢iny

neuspesného fungovania, s cielom dosiahnut’ vyssiu efektivnost’ organizacie.
9

Specifikacia/Standard- dokument, obsahujuci poziadavky, ktoré sa mozu tykat’ ¢innosti
alebo produktov napr. dokument postupu, Specifikécia procesu, Specifikacia produktu alebo

vykonnosti a pod. (Mateides a Strasik, 2004, s. 17-19).

Certifikacia- postup, ktorym dava prislusna akreditatnd organizécia alebo certifikovany
auditor pisomné ubezpecenie resp. certifikat, o tom, Ze proces, sluzba alebo produkt je plne
v sulade so $pecifickymi Standardmi alebo odbornymi normami (zvycajne ide o Standardy

1SO).

Akreditacia- formalny proces, ktorym uzndvany organ vyhodnocuje a priznava, Ze
organizécia spiiia poziadavky platné pre vopred stanovené a publikované tandardy, a Ze je

sposobild plnit’ a realizovat’ Specifické tilohy a povinnosti.

Akreditacia a certifikicia sa Castokrat pouzivajii bez rozdielu, no jednym zo zakladnych
rozdielov je, Ze certifikdcia sa tyka aj fyzickych osob, pri€om akreditacia len pravnickych

(Ondrus a Ondrusova a spol., 2017, s. 183).
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1.6 Historické miP’niky managementu kvality

TYP MODELU

OBDOBi KOLEM ROKU

CHARAKTERISTICKE RYSY

Model femesiné vyroby

Model vyroby s technickou
kontrolou

Model vyroby s aplikaci
statistickych metod ve vyrobé

Model s regulaci procesl
(CWQC)

Model s koncepci TQM

Model s kriteridlnimi standardy

Model s integraci systémd
managementu

Model excelence organizaci

Primy kontakt remesinika se
zdkaznikem.
Nizkd produktivita préce.

Zprdmysinéni vyroby, prvni vyrobni
linky. Nejlepst délnici vycleriovéni
Jako pracovnici kontroly kvality.

Prvrii aplikace statistické regulace
a statistické prejimky dle ndvrhli
Shewarta a Romiga.

Statistickéfizeni rozsireno
v Japonsku na vsechny procesy.
Poprvé zaveden pojem systémii
managementu kvality.

Frijata idea, Ze kvalita je zdleZitost!
vsech zaméstnanci a tykd se vsech
cinnosti organizace.

Wyddny prvni verze norem r. 9000.
Byly definovény generické
poZadavky na systémy
managementu kvality.

Analyzou poZadavkd na dalsy systémy

managementu (environment,
bezpecnost atd.) se dospélo k poznani,
Ze lyto systémy Ize integrovat.

Modely excelence slouZi jako
bdze vylvdreni a rozvoje
Jednoho kvalitniho systému
managementu.

Excelence

Obrazok 7 Historické milniky managementu kvality (Nenadal a kol., 2018)
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1.7 Principy managementu kvality

V mnohych organizaciach sa bohuzial mdéZeme stretnit’ s tym, Ze aj napriek zavedeniu
systémov managementu kvality a certifikacii, st tieto systémy netc¢inné, a zatial’ nie prili§
uzito¢né. Hlavnou pri¢inou povacsine byva nepochopenie, alebo nezvladnutie niektorych

zasadnych principov.

Princip prevencie, mdzeme povazovat za kl'icovy. Na vSetkych urovniach riadenia, a vo
vsetkych procesoch v podniku by sa mali aplikovat’ také pristupy, ktoré by umoziovali v¢as

urcit’ alebo upozornit’ na mozny vznik problémov, a tie v predstihu eliminovat’.

Princip vSe obsaZnosti presadzuje, zabezpeCovanie a zlepSovanie kvality nielen
u vybraného produktu ¢i poskytovanej sluzbe, ale u vsetkych podnikovych procesoch, od

marketingového vyskumu trhu, az po poskytovanie pogaran¢ného servisu.

Princip spétnej vizby, v deformovanej podobe existuje v kazdom podniku, kedy sa formou
reklamadcii vracaju vyrobky od zakaznikov. Ide o typické prejavy nefunkénosti systémov
kvality. Za efektivne vytvaranie spdtnej vidzby moézeme povazovat trvaly monitoring
spokojnosti a lojality, ktoré by mali mat’ predovSetkym charakter poskytovania a zdiel'ania
informaécii.

Princip matematickej podpory a jeho absencia v praxi znamena, ze skor ¢i neskor povedie
k tomu, Ze zabezpedovanie a zlepSovanie kvality skizne na uroveii rozhodovania na zéklade
intuicie, nie na zdklade faktov. Pre ti¢ely managementu kvality bolo Specialne vyvinuté
nespocetné mnozstvo metdd alebo néstrojov kvality, vyuZivajucich aplikovanu matematiku,

najmi pravdepodobnost’ a Statistiky.

S tymto principom suvisi aj princip meratel’nosti vysledkov, kedze podnikové procesy
musia byt meratelné, preto musi byt zvolena spradvna metrika pre posudzovanie tychto

procesov.

Princip transparentnosti garantuje, Ze vSetko, o sa v systému kvality deje, bude

zrozumitel'né vSetkym zainteresovanym osobam.

Princip timovej spoluprice je v systémoch managementu kvality nepostradatelny, ked’ze
viacsina aktivit, suvisiacich so zavedenim systémov, sa vykonava v skupine alebo time osdb

(Nenadal a kol., 2005, s. 32-34).

Princip efektivnosti, by mal byt’ pre kazdého pracovnika vel'mi ddlezity, pretoZe sa oakava

navratnost’ prostriedkov, vlozenych do podnikového systému kvality. I ked’ st tieto naklady,
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najmi v pociatocnych fazach budovania systémov kvality, nemalé, tieto investicie st

vSeobecne povazované za jedny z najmenej rizikovych (Dale a Plunkett, 2017, s. 262).

Podla Swansona (2007) princip neustaleho zlepSovania je tiez neoddelitelnou sucastou

managementu kvality a zavadzania jeho systémov v organizacii.

Je zrejmé, Ze tieto principy sa na prvy pohlad zdaju primitivne, o to v§ak mozu byt pre
aplikaciu v praxi naro¢nejSie, pokial’ 'udia nemaju dostatoéné vedomosti. Preto ich
presadzovanie do podnikového prostredia je nevyhnutné doprevadzat spolu so

zrozumite'nymi informaciami a inStrukciami.
y

1.8 Zasady managementu kvality

Systémy managementu kvality by sa mali riadit’ na zéklade 8 zasad, ktoré boli zhromazdené
na zaklade pristupov a skusenosti prosperujicich organizacii, av neposlednej rade
dlhodobych poznatkov odbornikov v oblasti managementu kvality. Tieto zdsady moéze
vrcholovy management vyuzit' pri vedeni svojich organizacii na zlepSenie vykonnosti

a kvality, a taktiez plneni potrieb zadkaznikov, s oh'adom na I'udsky faktor v organizicii.
1) ZASADA: Zameranie sa na zakaznika

Za zakaznicky orientovanl organizaciu sa povazuje ta organizacia, ktord vnima zékaznika
ako centrum svojej pozornosti. Medzi najvicSie problémy podnikania patria prave

nedostatocné zameranie sa na zdkaznika a nedostatky v riadeni firiem.

Pri tejto zasade je preto vel'mi ddlezité zamerat’ sa na zist'ovanie poZiadaviek zakaznikov
a ich premietnutie do vlastnosti produktov, ako aj monitorovanie spokojnosti zakaznikov

(Paulova a Surinova, 2014, s. 12).
Orientécia na zdkaznika sa podl'a Nenadala a kol. (2008) premieta najma v :
= urceni zakaznikov,
= zistovani poziadaviek zakaznikov,
= urcovani poziadaviek tykajucich sa vyrobku alebo sluzby,
= preskumani poziadaviek tykajucich sa vyrobku alebo sluzby,

» premietnuti poziadaviek zdkaznikov do reci vyrobcu.
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2) ZASADA: Vodcovstvo/vedenie

Ulohu vedenia organizacie nemozno delegovat’ na nizie zlozky. Vodca uréuje smerovanie
a jednotu organizécie, vytvara a udrziava interné prostredie, v ktorom sa zamestnanci plne
zapoja do plnenia cielov organizicie. Vedenie je povinné vybrat’ jedného zo svojich ¢lenov
za predstavitel'a managementu, je kontaktnou osobou medzi vedenim a niz§imi riadiacimi
pracovnikmi v organizacii, zaroven je to Casto osoba, ktord preveruje, hodnoti a ru¢i za

funk¢nost’ systémov managementu kvality v danej organizacii.
3) ZASADA: Zapojenie zamestnancov

Tato zasada hovori o angazovanosti zamestnancov na vsetkych urovniach. Vrcholovy
management vytvara politiku kvality a ciele kvality, ktoré st motivaénym faktorom pre

zamestnancov.

Zamestnanci si neoddelitel'nym zdrojom organizicie, preto je potrebné zabezpecit, aby ich
pracovné prostredie podporovalo osobny rast, vzdeldvanie, odovzdavanie vedomosti

a timovu spolupracu.
4) ZASADA: Procesny pristup

Ak su suvisiace zdroje a ¢innosti riadené ako proces, pozadovany vysledok sa dosiahne
efektivnejSie. Procesy su pre kazdy podnik Specifické, menia sa v zavislosti od typu, vel'kosti
a urovne riadenia. Procesny pristup je velmi dobrym pomocnikom na trvalé zlepSovanie
organizédcie. Vystupom pri identifikdcii procesov ¢asto byva register procesov a mapa

. e . , . . .
procesov, alebo siet procesov. Nevyhnutnou sucastou tejto zasady je aj pravidelné

zlepSovanie kazdého procesu.
5) ZASADA: Systémovy pristup k managementu

Systémovy pristup k managementu predstavuje identifikovanie, porozumenie a riadenie
systému, a to vzajomne suvisiacich procesov zameranych na dany ciel’, zlepSuje efektivnost’
a ucinnost’ organizacie.

6) ZASADA: Trvalé zlepSovanie

Ciel'om kazdej organizécie by malo byt nepretrzité zlepSovanie. Tato zésada je najvacSim
y y

prinosom pre systémy managementu kvality, pretoze organizacia, ktord prijme tato zésadu,

rychlo ziskava predstih pred konkurenciu. ZlepSovanie sa mdze uskuto¢iiovat’ pomocou

Demingovho cyklu, znameho ako PDCA.
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7) ZASADA: Rozhodovanie na ziklade faktov

Efektivne rozhodovanie by malo byt zalozené na analyze Udajov a informacii, teda na
zaklade faktov. DodrZiavanie tejto zasady v praxi znamend nevyhnutnost’ zaznamenavania
mnozstva udajov, ato na zadklade analyz zaznamenanych numerickych alebo textovych
udajov.

8) ZASADA: Vziajomne vyhodne vzt'ahy s dodavatePmi

Vzijomne vyhodné vzt'ahy medzi organizaciou a jej subdodavatel'mi st vel'mi dolezité. Bez
faktov, nie je mozné posudit’ dodavatel'ov. Overovanie dodavatel'ov sa musi podl'a systémov
managementu kvality vykondvat’ na zdklade ich sposobnosti dodévat’ produkt, ktory trvalo

zodpoveda Specifickym poziadavkam.

Dovera medzi organizaciou a dodavatelmi vedie ku korektnej a dlhodobej spolupraci
a k obojstrannej spokojnosti. Na spoznanie spdsobilosti dodavatelov sluzi audit
u dodavatel’a, tzv. audit vykonany druhou stranou, ktory je najlepSou metodou na poznanie

(Paulova a Surinova, 2014, s. 12-15).

1.9 Koncepcie managementu kvality

Podl'a Blecharza (2011, s. 23), zakladné pouZzivané pristupy k managementu kvality firmy

v praxi aplikuju niekol’kymi sposobmi:

a) Vlastny pristup — pouzivany hlavne u velkych nadnarodnych spolo¢nosti, ktoré

maju prepracovany, rokmi prevereny systém.

b) Systém na baze Standardov — existuje nespocetné mnozstvo Standardov, ktoré sa
venuju managementu kvality. Zakladnou pouzivanou normou je ISO 9001, spolu s
dals$imi odvetvovymi normami v automobilovom priemysle, az po normy
v potravinarstve. Vyhodou tohto pristupu je, Ze su jasné stanovené poziadavky na

systém a ich overovanie, zakoncené certifikdciami.

¢) Systétm TQM ainych foriem komplexného riadenia kvality — vychadza
z japonskych alebo americkych pristupov, ako aj po novom z eurdpskeho modelu
(EFQM). Ide o pristupy zaloZzené na komplexnejSich systémoch, no rozsirené
o l'udské zdroje, ekonomiku kvality, a taktiez o doslednejsiu realizdciu neustaleho

zlepSovania.

V praxi sa dost’ Casto vyuzivaju ako kombinacia jednotlivych pristupov.
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1.10 Procesy managementu kvality

Procesy mozeme charakterizovat’ ako stibory ¢innosti, ktoré medzi sebou vzajomne suvisia

a transformuju vstupy na vystupy.

Pre efektivne riadenie je potrebné identifikovat’ vSetky procesy, ktoré suvisia alebo su

potrebné na vznik produktu alebo poskytovania sluzby.

Pre tito potrebu Paulova a Surinova (2014, s. 16-17) rozdelili procesy do nasledujiicich

skupin:
2) Hlavné (realizacné) procesy

Bezprostredne sa podielaji na vzniku produktu alebo poskytovani sluzby, a vytvaraju
pridant hodnotu, ktora je priamo preukéazatel'na a viditeI'na. Tato hodnotu zakaznik priamo
oceni, zhmotiiuje v hlavnych procesoch. Ide napriklad o prijatie objednavky, prijatie
a schvalenie zmluv, navrh, realizacia produktu ¢i sluzby, kontrola, skusanie ¢i po distribuciu

a servis.
2) Podporné procesy

Tieto procesy sa na vzniku produktu ¢i poskytovani sluzby podielaju nepriamo, no ich
vystupy st nevyhnutné na uspes$nt realizaciu hlavnych procesov, tzn. podporuju ich. Ide
napriklad o meranie ¢i zber idajov na analyzu vykonnosti alebo zlepSovanie procesov, a tym
aj celého systému manazérstva kvality. Patri sem metroldgia, audity kvality, kontrola

a skusanie, riadenie nezhody, preventivne a napravné opatrenia a pod.
2) Riadiace (manaZérske) procesy

Procesy, ktoré vytvaraju podmienky prostredia pre ostatné procesy, a priamo podporuju
hlavné procesy. Za tieto procesy priamo zodpovedéd vrcholovy management, napr. procesy
tykajice sa strategického managementu, uréovania politik, stanovovania cielov,

zabezpecCovanie komunikacie, a iné.
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Obrazok 8 Priklad procesného modelu nemocnice (Madar a kol., 2004)

Ako hlavny ciel' procesného pristupu médzeme urcit podporu efektivnosti a i€innost’

organizécie pri dosahovani stanovenych ciel'ov.

Blecharz (2011, 71-74) zase uvadza, ze moderné kvalitné procesy by mali mat’ dve zékladné
charakteristiky, a to aby boli §tihle (Lean) a mali nizku variabilitu. Tieto Stihle procesy su

zamerané na rychlost’ (resp. ¢as), efektivnost’ a elimindaciu strat.

Aplikacia Demingovho cyklu, tzv. princip PDCA je mozny na vSetky procesy v organizacii.
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Obrazok 9 Demingov cyklus PDCA (vlastné spracovanie)

PLAN (naplanuj) - stanovovanie ciel'ov a programov, vratane zdrojov nevyhnutnych na
dosahovanie potrebnych vysledkov a v sulade s politikou organizécie, a poziadavkami od

zakaznikov.
DO (urob) - uskutocnovanie realizacie danych procesov.

CHECK (skontroluj) - obsahuje meranie, monitorovanie danych procesov (alebo
spokojnosti zadkaznikov), ich porovnanie s ciel'mi, poziadavkami ohladne produktu, ¢i

politikou a nasledne ich Statistické vyhodnotenie.

ACT (reaguj) — urob zavery a napravné opatrenia, znamena aj vysetrenie zistenej nezhody
(u zékaznika, dodédvatel'a, vnlitorné), stanovenie priebehu napravného opatrenia na trvalé

zlepSenie vykonnosti procesov.

V sucasnosti je viac preferovany cyklus DMAIC, ktory je odvodeny z PDCA cyklu
(Dzubakové, Kapusta a Lichnerova, 2011, s. 52).
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U/

Obrazok 10 Cyklus DMAIC (vlastné spracovanie)

DEFINE (definuj) — popis vychodiskovej situdcie a problému, definovanie ciela,

planovanie projektu zlepSovania.

MEASURE (meraj) — definicia meranych veli¢in a ur€enie postupov merania, potvrdenie

spdsobilosti meracieho systému ¢i pristroja, zber udajov.

ANALYZE (analyzuj) — identifikacia pri¢in a potvrdenie vztahov medzi pri¢inami
a u¢inkami.

IMPROVE (zlepSuj) — zistenie moznosti rieSenia, hodnotenie alternativ a vyber rieSenia,

skuska ucinnosti, planovanie opatrenia a ziskanie zdrojov, realizdcia opatrenia na zlepSenie.

CONTROL (kontroluj) — kontrola dlhodobej ucinnosti a dokumentovanie, dlhodobé
zaistenie vysledkov (Pyzdek a Keller, 2013, s. 55).
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2 SPECIFIKA MANAGEMENTU KVALITY V ZDRAVOTNICTVE

Pokial ide o kvalitu, ispe$né zdravotnicke zariadenia v zahrani¢i a v poslednych rokoch aj
9

u nas, kladu ¢oraz vacsi doraz na kvalitu poskytovanych sluzieb.

Podl'a svetovej zdravotnickej organizdcie WHO je kvalita zdravotnej starostlivosti suhrn
vysledkov dosiahnutych v prevencii, diagnostike, liecbe a uréena potrebami obyvatel’stva na
zaklade lekarskych vied a praxe (Pesek, 2003, s. 19), alebo ju taktiez mézeme definovat’ ako
stupeit  dokonalosti poskytovanej starostlivosti vo vztahu kurovni znalosti
a technologického vyvoja (vyhldsenie WHO, 1982), avsulade sekonomickymi
moznost'ami (Glagkij, 2003).

Kvalitu v zdravotnictve mozeme chépat ako najvyssiu dosiahnutel'ni uroven
profesionalizmu, s efektivnym vyuzitim zdrojov a minimalnym rizikom pre pacienta, ktora
ma pozitivny efekt na zdravie (vyhlasenie WHO, 1999) (Ondrus a OndrusSova a spol., 2017,
s. 172).

2.1 Charakteristika managementu kvality v zdravotnictve

Hlavnou charakteristikou systému managementu kvality pre zdravotnicke zariadenia je jeho

zameranie sa na dodrziavanie presnych postupov v medicinskej i nemedicinskej oblasti.

Maximalnou snahou o zavedenie systémov managementu kvality v zdravotnickom zariadeni

vieme podl'a Peska (2003, s. 15) dosiahnut’:
= zvySenie spokojnosti pacientov,
= uspokojenie potrieb a ocakavani pacientov,
= zaistenie poskytovania kvalitnych sluzieb a kontinuity vSetkych ¢innosti,

= vacSiu transparentnost’ a efektivitu do prevadzkovych cinnosti v zdravotnickom

zariadenti,
= efektivne vyuzivanie finan¢nych a l'udskych zdrojov,
= preukdzanie spdsobilosti plnit’ poziadavky pacienta,

* interné a externé zhodnotenie tejto sposobilosti.
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2.2 Ciele managementu kvality v zdravotnictve

Podla Salgovicovej (2007) je zékladnym cielom zniZovanie nedostatkov v poskytovani
zdravotnickej starostlivosti pri sti¢asnom zvySovani spokojnosti oséb, a s ohladom na

zachovanie ekonomickej efektivnosti poskytovatel’a zdravotnej starostlivosti.

Dalsimi ciePmi mozu byt napr. sistavné zlep$ovanie kvality poskytovanej starostlivosti,
poskytovanej v sulade s poziadavkami a potrebami pacientov a d’alSich internych
a externych klientov, vidcSia transparentnost a efektivita prevadzkovych cinnosti

v zdravotnickom zariadeni, ako aj efektivne vyuzivanie 'udskych a finan¢nych zdrojov.

Pre zlepSovanie kvality je taktiez dolezit¢ obmedzit omyly, neziaduce vysledky Cci
premrhany cas, alebo navySené¢ ndklady spojené s nedostato¢nou az zlou kvalitou
konkrétneho zdravotnickeho vykonu alebo sluzby (Ondrus a Ondrusova a spol., 2017, s.
177-178).

2.3 Odlisnost’ kvality v zdravotnictve

Kvalita nie je len aktualna a mdédna problematika vyrobnych podnikov, je aj cielom
nevyrobnych aktivit obchodného sektoru, po servis ¢i ¢innosti verejného sektoru, kde patri

aj zdravotnictvo.

Poziadavky na management kvality v sluzbach, ¢iZe aj v zdravotnictve, su eSte naro¢nejsie
nez vo vyrobnom podniku. Vyskumami je preukazané, ze zatial’ o v priemyselnom sektore
je urcujucim faktorom kvalita vyrobku (80 %), servis (17 %), a len 3 % hodnotenie chovania
zamestnancov. V zdravotnickych zariadeniach predstavuje kvalita lekdrskej starostlivosti
50%, na oSetrovatel'sku starostlivost’ pripadd 25% a zvySok sa rozdel'uje medzi chovanie

persondlu (15 %) a hodnotenie vnutornej klimy zariadenia (10%).

Ak by sme hl'adali konkrétne odliSnosti v pojati kvality v zdravotnictve a v priemysle, je
samozrejmé, Ze pojmy z priemyslu, ako je napr. tdrzba sa liSia vo vztahu k pacientovi.
Lenze tieto pojmy ako udrzba a servis mézu byt pouzité vo vztahu napr. k pristrojovej
zdravotnickej technike ako aj inym zariadeniam (klimatizdcia, sterilizacné jednotky,

rentgen, a iné) (Pesek, 2003, s. 19-20).

Medzi d’al$ie odlisnosti mézeme zaradit' terminologiu, ktord sa v zdravotnictve aplikuje
odliSne. Zakaznikom je vlastne pacient, pricom nemocnica ¢i zdravotnicke zariadenie je

v zmysle noriem dodavatelom vyrobku/sluzby, ktorti charakterizujeme ako zdravotnt
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starostlivost. Dodavatel' externej sluzby alebo produktu moze vtomto pojati byt

laboratorium, lekaren ¢i transfiizna stanica (Pesek, 2003, s. 32).

2.4 Politika kvality v zdravotnictve

Medzi zakladné principy politiky kvality v zdravotnickych zariadeniach moéZeme

povazovat’:

= poskytovanie v€asnej, efektivnej a G€innej starostlivosti pri reSpektovani I'udske;j
dostojnosti, sikromia a individuality v prostredi, ktoré je bezpe¢né, pohodIné a Cisté,
vsulade splatnhymi ndrodnymi, medzindrodnymi aodbornymi predpismi

a zékladnymi pravidlami etiky,

* integracia najnovsich dostupnych vedeckych poznatkov, sledovanie trendov vo
vyvoji pristrojovej techniky a liekov, ako aj Specidlneho zdravotnickeho materidlu,

a v pripade potreby ich zabezpecovat’ v pozadovanom rozsahu,
= trvalé zlepSovanie diagnostickych, liecebnych a oSetrovatel'skych metod,

» riadenie externych dodavatel'skych sluzieb spésobom, aby ich kvalita negativne

neovplyviovala kvalitu zdravotnickych Cinnosti,
= dosahovanie efektivneho a G€inného pouZzivania zdrojov,

* investovanie do dynamického ainovacného prostredia pre prax a vzdeldvanie

personalu,
* rozvijanie profesiondlneho rastu zamestnancov ako aj motivacie zamestnancov,
= zvySovanie povedomia zamestnancov o kvalite na vSetkych urovniach a usekoch,
» dodrziavanie bezpec€nosti a ochrany zdravia zamestnancov,

= splianie poziadaviek a trvalého zlepSovania efektivnosti systémov managementu

kvality (Ondrus$ a Ondrusova a spol., 2017, s. 179-180).
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3 MANAGEMENT KVALITY V POSKYTOVANI VETERINARNEJ
STAROSTLIVOSTI

Organizicia alebo zariadenie na poskytovanie veterinarnej starostlivosti, ktora nebude mat’
kvalitu svojej prace potvrdenu certifikditom, nebude pre svojich partnerov ¢i klientov
existovat. Preto sii€asnd veterindrna medicina musi akceptovat’ svetové trendy rozvoja
v jednotlivych oblastiach Zivota spolo¢nosti. Majitelia zvierat si buda dévat’ dobry pozor,
komu zveria starostlivost o zdravie ich doméceho mildcika. Zavézok neustaleho
zlepsovania kvality sluzieb by mal byt neoddelitelnou sucastou procesu poskytovania

veterinarnej starostlivosti.

3.1 Specifika riadenia vo veterinarnej medicine

Veterinarna medicina, vyskum a vyvoj ako aj prax su stale viac determinované rozvojom
poznania v zékladnych disciplinach, ale aj v odvetviach poznédvacieho a riadiaceho procesu,
ako je napriklad vyuZzivanie informatiky ¢i managementu a ekonomickych disciplin pri
poskytovani veterinarnej starostlivosti. Preto management kvality by mal zohravat’ délezita

ulohu.

Pre obdobie prvych desatroc¢i tohto tisicrofia na veterindrnu vedu a prax vplyvaji tri

strategické problémové okruhy:

1) ZabezpecCovanie rozvoja ainovacie preventivnej veterindrnej mediciny na

systémovom, programovom a zmluvne garantovanom i certifikovanom zaklade.

2) Vytvorenie systému na zvySovanie poznatkovej urovne, technickej vybavenosti
a posiliiovanie biologického myslenia veterinarnych lekdrov so zameranim na
kvalifikované vyuZzivanie informdcii o zdravi, aplikovanej ekonomiky zdravia
zvierat, integrovanej analyzy rizik z pohl'adu verejné¢ho zdravia v celom ret’azci, od
krmiv aZ po poskytovanie veterindrnej starostlivosti ¢i dokonca potravin na stol

konzumenta v pripade pouzitia Gzitkovych zvierat a ich zdravia.

3) ZabezpeCovanie systémového prepojenia ochrany zdravia zvierat, kvality ich
produktov a veterinarnu ¢innost,, s produkénou riadiacou ¢innost'ou managementu

podnikov ¢i jednotlivych odvetvi, ako aj ekonomiku nielen ZivociSnej vyroby ale aj
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veterinarnych klinik, ¢o je zna¢ne limitované finanénymi prostriedkami (Maracek

a kol., 2000, s. 7).

Ciele potravinovej bezpecnosti, analyza nebezpeCenstiev a rizik, kvalitné poskytovanie
veterindrnej starostlivosti, systémy v€asného varovania a detekcie, monitorovacie systémy
a management nebezpecenstiev by mali byt klIdCovymi prvkami v kazdom systéme

zabezpecovania kvality zdravia zvierat ¢i zdravia l'udi (verejného zdravia).

Jediné Standardy, ktoré sa v systéme komplexného managementu kvality dotykaju aj
veterinarnej starostlivosti st Standardy pre laboratorne vybavenia a tzv. koncepcia pre
zabezpecenie zdravotnej neSkodnosti potravin HACCP (,,Projekt systému zabezpe€enia
kontroly hygieny potravin®). Vyuzivanie Standardov systému ISO vo veterinarnej

starostlivosti je zatial’ zriedkavé.

Poziadavky tykajlce sa kvality v rdmci systému veterindrnej organizacie by sa mali zamerat’

hlavne na:

= zlepSenie schopnosti poskytovat” svoje sluzby v stlade s platnymi pravnymi
normami, profesiondlnym kdédexom, poziadavkdm klientov, etickym zasaddm

tykajucich sa poskytovania veterinarnych sluzieb,

= preukdzanie schopnosti poskytovat’ tieto sluzby na zdklade uplatiiovania vysokej

kvality Standardov.

Pri posudzovani vztahu zdravia zvierat a ekonomiky ide o transdisciplindrny pokus spojit’
prirodné a socialne vedy. Ciel'om je rozvinut a hlbsie porozumiet’ komplexu vzt'ahov medzi
systémom zdravia zvierat a ekonomickym systémom. Efekt udrziavania zdravia zvierat
zavisi aj od kvality managementu vo vSetkych oblastiach, kde sa poskytuje starostlivost’ pre

zvierata, na farmach ¢i veterinarnych klinikéch a pod.

V tomto by sa mali uplatiiovat’ tri stivisiace principy, ktoré zostavil Dijkhuizen a Morris

(1997):
= kvalifikovat’ finan¢né efekty chorobnosti,

= rozvijat’ metddy pre optimalizaciu rozhodovacich procesov pri ochrane a chorobach

jednotlivych zvierat, stad a celkovej populacie,

= zistenie ¢i odhadnutie ndkladov a vynosov pri vybere z alternativnych opatreni.
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3.2 Prvky veterinarneho zdravotnickeho systému

Veterinarne lekarstvo je zalozené na starostlivosti o pacienta, kde beznym ukonom
zdravotnickej organizacie je zabezpecit efektivny postup pacienta od vySetrenia
a stanovenia diagnozy, cez lieCbu po naslednu starostlivost’. Délezité je aj poradenstvo pre
klientov, z dovodu zamedzenia Sirenia zoondz a pripadného nezvladnutia chovu drzaného
zvierat'a, s dorazom na welfare zvierat. V kazdom systéme existuji subjekty, medzi ktorymi
je vzajomna interakcia. V procese poskytovania veterindrnej starostlivosti to nie je

vynimkou.

V kone¢nom dosledku je mozné identifikovat' tieto zékladné skupiny zainteresované

v poskytovani veterinarnej starostlivosti:
I.  Pacient

Zakladnym objektom v poskytovani veterinarnej starostlivosti je bezpochyby zviera, ktoré
prijima findlny produkt zdravotnickeho zariadenia formou zdravotnej starostlivosti, napr.
vySetrenie, ockovanie, ¢ipovanie, preventivna veterinarna medicina formou od¢ervovania
a zbavovania parazitov, lieCbu, operdcie, atd’. Ide o prijemcu zdravotnej starostlivosti.

Z ekonomického pohladu ide o spotrebitel’a zdravotnej starostlivosti.

II. Zdravotnicke zariadenie

Veterindrna starostlivost’ je poskytovana najmé na veterinarnych klinikach, v Specifickych
pripadoch ju poskytuje veterinarny lekar v mieste pobytu zvierata, na farme ¢i inych
chovatel'skych zariadeniach. Hlavnym subjektom v zdravotnickom zariadeni je teda
veterindrny lekar, ktory poskytuje veterindrnu starostlivost’ formou oSetrenia, diagnostiky,
a liecby. Ten poskytuje starostlivost’ primerane, kvalitne, hospodarne as ohladom na
welfare zvierata. Dal$imi neoddelitelrnymi subjektami pri poskytovani veterinarnej
starostlivosti su zdravotné sestry, ako aj iné subjekty v ekonomickom oddeleni ¢i subjekty

zabezpecujuce chod veterindrneho zariadenia.

III. Platca za veterinarnu starostlivost’

Funkciu platcu za veterinarnu starostlivost’ v tomto smere zabezpe€uju majitelia zvierat.
Postavenie majitel'a zvierata je velmi Specifické v poskytovani starostlivosti. KedZe
veterinarna starostlivost’ nie je preplacand Stdtom, je majitel zvierata rozhodujucim
subjektom, ktory si vyberd poskytovatela zdravotnej starostlivosti tzn. zdravotnicke

zariadenie, kde svoje zviera nechd oSetrit’.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

V poslednych rokoch vznikd moZznost’ pripoistit’ si zviera v poistovni, ktoré preplacaji cast’
zdravotnej starostlivosti alebo jednotlivé tikony, ktoré si uvedené v poistnej zmluve. Toto

poistenie vSak nie je povinné, a je na zvazeni majitela zvierat'a.

IV. Dodavatelia zdravotnickeho materialu a lieCiv

Organizicie, ktoré plnia funkciu subdodéavatel'ov v zdravotnickom zariadeni.
V. Stat

Podstatnou zlozkou pri poskytovani veterinarnej starostlivosti je aj Stat, ktory reguluje
poskytovanie zdravotnej starostlivosti legislativou, hlavne z dévodu mozného prenosu

zoonOz zo zvierat'a na ¢loveka.

Identifik4cia tychto skupin zainteresovanych v liecbe je dolezitd z dovodu odliSnosti pri

poskytovani starostlivosti v zdravotnictve a veterindrnej medicine.

3.3 Dévody zavedenia Standardov na veterinarnych klinikach

Stretdvame sa s otdzkou, preco vObec zavadzat' a implementovat’ management kvality na
veterinarnych klinikdch. Otvorenim trhu, zmenou legislativy, zvySovanim néaro¢nosti
a viacSou informovanost'ou klientov vSak vznikd tlak na vSetky organizécie a podniky, aby
svoje Cinnosti vykonavali kvalitnejSie, efektivnejSie a ucinnejSie. Nevyhne sa to ani
veterinarnym klinikdm. Systémy managementu kvality podl'a EN ISO 9001 sa stali beznou
zalezitostou vo vsetkych typoch organizacii po celom svete. Stali sa Standardom aj pre
zdravotnicke zariadenia a zariadenia na poskytovanie roznych druhov starostlivosti, preto st

vhodnym typom systémov pre implementéciu, aj na veterindrnych klinikach.
Dévodmi, pre implementaciu managementu kvality na veterindrnych klinikach, mézu byt
=  uSetrenie nakladov,
= zmapovanie jednotlivych procesov,
= spriehladnenie ¢innosti veterinarnej kliniky,
=  ziskanie certifiktu systému managementu kvality,
= uspokojenie poziadaviek investorov a klientov na kvalitu,
* motivacia zamestnancov k lepSich a kvalitnej$im vykonom v praci,

= presné ajasné urCenie zodpovednosti a pravomoci zamestnancov na jednotlivych

poziciach na klinike,
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= vytvorenie systému managementu kvality pomdZe organizacii zlepSovat
poskytovanie sluzieb, pracu, zefektivni spravu riadenia kliniky, spriehl'adni chod

a riadenie vSetkej dokumentécie,

= zvySovanie urovne komunikacie v internom prostredi kliniky, v kontakte so

zakaznikmi a dodavatel'mi,

= poskytovanie veterindrnych sluzieb tak, aby sme v ¢o najvicsej miere uspokojili

poziadavky zdkaznika, ako aj zvieracich pacientov, zvysi spokojnost’,

= eclimindcia vzniknutych chyb anedostatkov, ich predvidanie, odstranenie,

a prevencia,

= pouzivanie metdd, postupov na zber a analyzu udajov, ndstroje na zlepSovanie

vlastnej kliniky (Collak a Majchrak, 2007; Paulova, 2018).

3.4 Prekazky pri implementacii systémov managementu kvality

Implementécia konceptu managementu kvality sa stretava s roznymi prekazkami, aj napriek
vo vede a v praxi uzndvanym a zjavnym pozitivam orientacie organizacii na kvalitu, ako aj

skusenosti jednotlivych organizacii, ktoré zaviedli systémy managementu kvality.
Tieto prekdzky Mateides a Strasik (2004, s. 79-80) rozdelili do troch oblasti:

Obsahovo-koncepéné prekazky, su priamo spojené s konceptom managementu kvality,
a mézu vzniknut’ rozdielnym chapanim pojmu kvalita a management kvality. Nejednotny
postoj a chybné odsthlasenie opatreni zameranych na kvalitu mézu sposobit’ divergujuce

predstavy pracovnikov o ciel'och a obsahu managementu kvality.

Organizacno-Strukturilne prekazky sa mozu prejavit’ vzhladom na nutnost’ zakotvenia
managementu kvality v organizacii, so zohl'adnenim existujucich Struktar v hierarchii tejto
organizécie. ,,Utvarové myslenie“, ktoré dokaze prekazat’ zavedeniu managementu kvality
alebo mu dokonca zabranit’, mézu sposobit’ prekdzky ako chybajlica organizacne zakotvena
centralna zodpovednost’ pre kvalitu, chybajuca spolupraca medzi Gtvarmi organizacie, ktoré
sa zaoberaju produkciou, zabezpecenim kvality, a pod. Medzi dalSie bariéry mdzeme
povazovat nedostatocne inStitucionalizované a formalizované procesy odsuhlasovania

rozhodovania v stvislosti s opatreniami zameranymi na kvalitu.

Personalno-podnikové a kultirne prekazky, sa mozu prejavit’ vzhladom na individuélne

predstavy pracovnikov o hodnotach, spdsobov myslenia a spravania, ako aj v suvislosti
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s existujicou kultirou organizdcie. Vyvoj apremenu systémov managementu kvality
v organizacii mozu st'azit’ alebo brzdit’ prekazky ako strach pred stratou kompetencii, praca

pod zosilnenou kontrolou a existencia roznych subkultur.

3.5 Etické principy vo vztahu ku kvalite veterinarnej starostlivosti

Rozvoj kvality a systémov managementu je po celom svete v sti¢asnosti spojeny s riadenim
podnikov v stlade so zakladnymi prvkami etiky v podnikani. Preto napr. modely
podnikatel'skej tspeSnosti v sebe zahriiuju silny eticky podton. Zavadzanie systémov
managementu kvality by malo byt v stlade s etickymi aspektmi ako aj malo obsahovat’
etické principy. Kazdé podnikatel'ské prostredie ma svoje Specifické principy pri vyuzivani

etickych aspektov, inak to nie je ani vo veterindrnej medicine.
Etické principy vo vztahu veterinarny lekar — zviera/pacient
= zabezpecenie blaha a zdravia zvierat pri poskytovani veterinarnej starostlivosti,

= veterinari musia vzdy brat’ do Gvahy 5 slobod na hodnotenie dobrych Zivotnych

podmienok zvierat,

= ked st oboznameni s poruSovanim pravnych predpisov tykajicich sa zlych

zivotnych podmienok zvierat, veterinari to hned’ oznamia prisluSnym organizaciam,
= veterinarni lekari oSetruju vSetky zvierata s reSpektom.
Etické principy vo vztahu veterinarny lekar — klient/majitel zvierata

= udrziavanie dobrého vztahu s klientmi,

dobra komunikacia a informovanost’ klientov,

= veterinarni lekari reSpektuju nazory klientov a chrania informécie,

* reaguju okamzite, uplne a zdvorilo na st'aznosti a kritiku,

= veterinadrni lekari si musia byt vedomi odliSnych potrieb svojich klientov a zvierat.
Etické aspekty vo vztahu veterindrny lekdr — vykondvanie veterindrnej profesie

= veterinarni lekari by sa mali oboznamit’ s prisluSnymi predpismi a legislativou,

a dodrziavat’ ju,
* nemali by hanobit’ veterindrnu profesiu svojim konanim,

= mali by podporovat’ a usilovat’ sa o dobré profesionalne vztahy medzi kolegami,
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* mali by zabezpecovat integritu veterinarneho osvedcenia,
* mali by udrziavat’ a d’alej rozvijat’ svoje znalosti a zru¢nosti,

= nemali by zneuzivat’ svoju profesiu a mali by konat tak, aby nedoslo ku konfliktu
zaujmov, nehovoriac o zneuZiti svojho postavenia na to, aby rozsirili svoju klientelu

alebo ziskali osobnu vyhodu.
Etické aspekty vo vztahu veterinarny lekar — lieky a lieciva

* dodrziavanie pravnych povinnosti v suvislosti s predpisovanim, tuschovou,

pouzivanim, dodavanim a likvidaciou lieCiv a liekov,
= zakaz zneuZzivania predpisového prava na lieciva a lieky.
Etickeé aspekty vo vztahu veterindrny lekar — zamestnanci

* implementovat prisluSné pravne predpisy a Standardy uplatnite'né na zamestnancov,

zamestnavatel'ov a majitel'ov klinik,
= mali by byt poisteny pre pravnu a profesijna zodpovednost,

= podporovat’ a zabezpeCovat neustale zdokonalovanie a zlepSovanie odbornych

a technickych znalosti a zru¢nosti svojich zamestnancov,

= kazdy zamestnanec by mal dodrZiavat’ vysoky level hygieny a Cistoty pri vykonavani

svojej funkcie.
Etické principy vo vztahu veterinarny lekar — bezpecnost' a zdravie pri praci

= zabezpecit’ bezpecnost’, zdravie a welfare zamestnancov, pacientov a zdkaznikov pi

vykonévani veterinarnej starostlivosti, so zameranim na:

o prenaSanie tazkych veci,

o poSmyknutia, zakopnutia a pady (ochrana proti mokrej podlahe, nerovnému
povrchu, schodom atd’.),

o poziarna bezpecnost,

o spravne pouzivanie zariadeni (uvedomenie si nebezpecenstva elektrického
vyboja a poZziaru),

o nebezpecné latky (radidcia, anestézia, farmaceutické a nebezpecné produkty

vyuzivané pri lieCbe a diagnostike),
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o choroby z povolania.
= poskytnutie bezpe¢nych priestorov na vykon veterinarnej ¢innosti,
* trénovanie zamestnancov a oboznadmenie ich s podmienkami bezpecnosti a zdravia
pri préaci,
= dostupnost’ lekarnicky na viditenom mieste,

* pouzivanie bezpeCnostného obleCenia hlavne pri manipulacii ¢i  préaci

s nebezpecnymi latkami ¢i zariadeniami.
Etické principy vo vztahu veterinarny lekar — verejné zdravie
= veterinarni lekari sa snazia zabezpec€it’ najlepsiu ochranu verejného zdravia,

* minimalizdcia rizika zoondz, potravinovych patogénov, kontaminantov

(biologickych aj chemickych).
Etické principy vo vztahu veterinarny lekar — Zivotné prostredie

= znizovanie znecistovania Zivotného prostredia prostrednictvom zniZenia odpadu,

recyklovanim a pod.,

= opatrné avhodné pouzivanie dezinfekénych prostriedkov, zdravotnickych

vyrobkov, lie€iv a inych chemikalii,
= environmentéalna zodpovednost pri ekonomickom pouZzivani energie a vody.
Etické principy vo vztahu veterinarny lekar — Stat a prislusné organy Stdtnej spravy

= veterindrni lekari sa musia starat’ a snazit’ o dobré udrziavanie vzt'ahov s prislusSnymi

autoritami,

» dodrziavanie potrebnych nariadeni, okamzite av sulade s pokynmi a zavdzkami
verejnej sluzby, ktoré vykonédvaji v mene prislusSnych organov (Federation of

Veterinarians of Europe, s. 4-8).
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4 CHARAKTERISTIKA NORIEM ISO RADY 9000

Medzinarodnd normaliza¢na agentura znama pod skratkou ISO (International Organization
for Standardization) zdruZzuje priblizne 164 clenskych krajin z celého sveta. Vyvija a
zverejiiuje medzindrodné normy, pod totoznym oznaCenim ISO s celosvetovou

posobnostou, ktorych je v sti¢asnej dobe viac ako 23 tisic.

Tieto normy poskytuju poziadavky, Specifikdcie, usmernenia a charakteristiky, ktoré
zabezpeCuju prvotriednu  kvalitu, bezpecnost a efektivnost vyrobkov a sluzieb

(International Organization for Standardization, 2020).

ISO normy su aplikovatel'né v organizaciach vsetkych typov a velkosti. Su koncipované
a deklarované ako univerzalne systémy vhodné k Sirokej aplikacii, ¢i uz ide o velkost
organizacie (vhodné pre velké a malé organizacie), tak aj ich zameranie, tzn. podnikatel'ské
subjekty aj neziskové organizacie ¢i organizdcie Statnej a verejnej spravy (Hnatek a kol.,

2001).

4.1 Preco prave ISO 9001?

Norma ISO 9001:2015 stanovuje kritéria pre systém riadenia kvality, a je jedinou normou,
ktort je mozné certifikovat’. V stcasnosti existuje viac ako milidon spolo¢nosti a organizécii,
vo viac ako 170 krajinach sveta s certifikaciou ISO 9001, ¢o vytvara z normy ISO 9001

najobl'ibenejSiu normu pre zlepSovanie kvality na svete.

Tento Standard je zaloZeny na mnohych zasadach riadenia kvality, vratane silného zamerania
sa na potreby zakaznika, motivacie a implikdcie vrcholového managementu, procesného
pristupu a neustdleho zlepSovania s prvkami udrzatelného rozvoja prostrednictvom
objektivnych merani. PouZivanie postupov normy ISO 9001 poméha zaistit' konzistentné
a kvalitné vyroby ¢i sluzby, ¢o zase prindsa mnoho obchodnych vyhod (International

Organization for Standardization, 2020).

Z tohto dovodu vel'a kupujucich vyzaduje, aby ich dodévatelia ¢i poskytovatelia sluzieb boli
certifikovani podl'a normy ISO 9001, ¢im minimalizuji svoje rizika nakupu nekvalitnych
vyrobkov alebo sluzieb. Podnik, ktory ziska certifikdciu bude schopny dosiahnut
vyznamného zlepSovania z hladiska organizacnej efektivity akvality vyrobkov

minimalizovanim odpadu a chyb, a zvy$enim produktivity (TUV SUD Czech, 2014).
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Najviac vyuzivanym Standardom pre implementaciu managementu kvality v zdravotnickych
zariadeniach je prave norma ISO 9001:2015. Preto je vhodnou variantov aj pre zariadenia

poskytujice veterinarnu starostlivost’.

4.2 Struktira noriem ISO rady 9000

Jednotlivé odporucania pre systém managementu kvality st uvedené v niekol’kych normach
ISO, pricom kazdé z tychto noriem plni inu funkciu a spolo¢ne vytvaraju uceleny systém
odporucani. Pre projekt implementacie managementu kvality na veterinarnych klinikach st

podstatné tieto normy:
» IS0 9000:2015 — Systémy managementu kvality- zdklady, zasady a slovnik

Norma obsahuje vyklad zékladov azisad managementu kvality, ako aj vyklad

najdolezitejSej terminoldgie a pojmov tykajicich sa kvality a jej zabezpe€ovania.
= IS0 9001:2015 — Systémy managementu kvality- poZiadavky

Podl'a tejto normy sa zavadza a preveruje implementacny postup systému kvality. Je to
kritéridlna norma, z ¢oho vyplyva, Ze poziadavky uvedené v tejto norme musi organizacia
splnit’, pokial’ chce preukazat’ Gspesné fungovanie systémov managementu kvality, a ziadat’

o certifikaciu na zéklade poziadaviek noriem ISO.

= ISO 9004:2018 — Systémy managementu kvality- smernice pre zlepSovanie

vykonnosti

Obsahuje odporucania, ktoré organizdcia moéze zaviest nad rdmec, vramci dalSieho
roz§irovania, zlepSovania systémov managementu kvality a to Stylom, aby zahfnali nielen
spokojnost’ zakaznikov, ale aj d’alSich zainteresovanych stran s hlavnym ciel'om zlepSovat’

vykonnost’ organizécie. Je to doplnkova norma, ktord nie je ur¢ena ako néstroj certifikacie.
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4.3 Certifikacia systémov riadenia kvality

Tabulka 1 Postup certifikacného procesu (vlastné spracovanie)

Ndzov c¢innosti

Cinnost’

Zodpovedna osoba

ANALYZA popis sucasného stavu systému kvality ‘
o , . o usek kvality
SUCASNEHO STAVU na veterinarnej klinike
‘ ) usek kvality,
5 zoznamenie zamestnancov a vedenia
SKOLENIE _ o pripadne
s normami ISO a ciel'mi systému . _
= ZAMESTNANCOV ) certifikacny organ ¢i
g kvality
© externy poradca
®
E usek kvality
SPRACOVANIE _ v spolupraci so
, harmonogram a kompetencie, zoznam ‘
DOKUMENTACIE zodpovednymi
uloh a procesov )
KVALITY pracovnikmi alebo
externym poradcom
usek kvality
SPRACOVANIE tvorba zakladného dokumentu systému _
. ) v spolupraci
PRIRUCKY KVALITY kvality
s vedenim
o preskiimanie:
g
© , a) dokumenticie .
= INTERNY AUDIT interny auditor
E b) zhody skutocného stavu
s predpisanymi postupmi
NAPRAVNE odsuhlasenie a prevedenie napravnych ‘
usek kvality
OPATRENIA opatreni
PREDCERTIFIKACNY | objektivne posudenie zhody systému )
= . _ interny auditor
& AUDIT s poziadavkami normy
°
% CERTIFIKACNY objektivne posudenie systému
= ) externy auditor
= AUDIT s praktickym prevedenim podl'a normy
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%

CERTIFIKAT platnost’ 3 roky
zavereCné
. v prejednanie useku
ZAVERECNE ‘ . ‘
odporucenia auditivneho timu kvality
VYHODNOTENIE
s vrcholovym
vedenim
pravidelny dohl'ad nad systémom
usek kvality

DOZOR a jeho vylepSovanie na zaklade

stanovenych ciel'ov

dozorny audit 1 krat rocne- kontrola,

KONTROLNY AUDIT ¢i je systém kvality udrziavany a je interny auditor

funkény

Stvrta etapa

audit v rozsahu certifika¢ného auditu
externy auditor

RE-AUDIT . . .
po uplynuti platnosti certifikacie

OBNOVENIE
CERTIFIKATU

kazdé 3 roky inovovany certifikat externy auditor
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5 POUZITE ANALYTICKE METODY A METODY VYSKUMU

1.  Dotaznikové Setrenie

Ako néstroj na ziskanie potrebnych dat pre projektovl ¢ast’ diplomovej prace bolo zvolené
dotaznikové Setrenie. Patri medzi najrozsirenejSie formy zberu dat. Dotaznik zostaveny
v tejto diplomovej praci bol seba-posudzovaci, hlavne z dovodu, Ze zachycuje realitu na
veterinarnej klinike tak, ako ju hodnoti samotny manaZér veterinarnej kliniky. Preto ide
o subjektivny dotaznik na zistenie aktudlneho stavu riadenia. Pre jednoduchsie analyzovanie

bol pouzity dotaznik s typom otazok dno/nie, ktory je sucast’'ou prilohy €. P 1.
I1I.  Rozhovor

Patri medzi sprostredkovany a intenzivny proces na ziskavanie informécii (Skodova, 2013,
s. 37). Ako kompromisnd metdda zberu dat bol zvoleny semi-Strukturovany rozhovor, ¢o
znamena, ze v ramci spracovania diplomovej prace sa viedol rozhovor so zainteresovanymi
stranami pomocou Struktirovaného rozhovoru (vopred pripravené otazky aich znenie)
a rozhovor nestruktirovany (volny rozhovor, kedy na zédklade odpovedi opytanej osoby sa

kladli nasledujuce otazky), ¢ize ide o kombindaciu tychto dvoch typov rozhovorov.
IIl.  Matica rigik

Na identifik4ciu a popis rizik v rizikovej analyze projektu bola zvolena matica rizik, ktora
slizi na vyhodnotenie jednotlivych rizik, ktoré mozu ohrozit’ projekt implementécie. Ciel'om
tejto analyzy rizik je klasifik4cia rizik podl'a pravdepodobnosti vyskytu a zavaznosti dopadu
na jednotlivé fungovanie projektu. Matica rizik predstavuje jednoduchy graficky nastroj, pre
tuto diplomovi pricu bola zvolend suctovda metdoda matice rizik, ktoré zobrazia silu
jednotlivych rizik. Na zéklade vyhodnotenia rizikovej analyzy boli navrhnuté konkrétne
rieSenia.

V.  Ishikawoy diagram pricin a ndsledkoy

V ramci rizikovej analyzy bol vytvoreny Ishikawov diagram, ktory bol blizsie definovany

v podkapitole 1.3.2.

V. SWOT analyza

Pre stanovenie analyzy interného kontextu bola zvolend SWOT analyza, ktora je zdkladnym

nastrojom pre analyzovanie interného prostredia v kazdom sucasnom podnikani. Této



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

analyza identifikuje silné a slabé stranky, prileZitosti a ohrozenia, ktoré mézu byt’ rizikom ¢i
prilezitostou pre veterinarnu kliniku. Tieto silné a slabé stranky patria do vnutorného
prostredia veterindrnej kliniky, ktoré je mozné ovplyvnit’ ¢i zmenit. Prilezitosti a hrozby

patria medzi faktory vonkajSieho prostredia, ktoré klinika ovplyvnit’ nevie ¢i nemoéze.

Co sa tyka veterindrnych klinik, dolezité oblasti pre SWOT analyzu mozu byt lokalizacia,
sluzby, klienti, zamestnanci, marketing, financie, konkurenti, legislativa, management, IT

podpora a iné (Muller, 2012, s. 238).

VI. PESTEL analyza

Ide o analyzu makroprostredia veterindrnej kliniky, priCom makroprostredie predstavuje
politické, ekonomické, socidlne a technologické, ekologické alegislativne faktory,
v ktorych sa klinika pohybuje. Z tychto faktorov vznikol nadzov PESTEL, ktory je
akronymom pociatoénych pismen jednotlivych faktorov. Dané faktory mézu vyznamne
poOsobit’ na efektivnost’ kliniky ajej uspeSnost. Preto bola tato analyza pouzita

v charakterizovani externé¢ho kontextu veterinarnej kliniky.

VII. Porterovd analyza piatich sil

Uzito¢ny model, ktory rozumie konkurencii a Struktire konkuren¢ného prostredia je
Porterové analyza piatich sil. Ked’ze ide o prvky vonkajSieho prostredia, ktoré ovplyviiuju
veterinarnu kliniku, je tato analyza su¢astou externé¢ho kontextu veterindrnej kliniky. Tento
model pracuje s piatimi prvkami, ato hrozbou substititov, hrozba potenciondlnych
konkurentov, rivalitou medzi existujlicimi konkurentmi, vyjednévacou silou dodévatel'a

a vyjednavacia sila zdkaznikov.
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6 KAPITOLY NORMY ISO 9001:2015 A MODIFIKACIA PRE
VETERINARNE KLINIKY

Kapitola 1 aZ 3: Predmet normy, citované dokumenty, terminy a definicie

V tychto kapitolach st definované zakladné charakteristiky normy ISO 9001:2015, ktoré
obsahujui predmet normy, normativne odkazy na citované dokumenty a terminy a definicie

obsiahnuté v norme.
Kapitola 4: Kontext organizdcie

Urcenie relevantnych internych a externych aspektov ovplyvilujucich organizaciu
zaoberajlcu sa veterindrnou starostlivostou, a urcenie strategického zamerania a jeho vplyv
na dosahovanie zmySlaného vysledku pre systém managementu kvality. Je potrebné
porozumiet’ organizacii ajej kontextu, ako aj porozumiet’ potrebam a o¢akavaniam
zainteresovanych stran. Organizacia musi ur€it’ rozsah systému managementu kvality ako aj
aplikovatelnost’ systému managementu kvality, ktory musi byt k dispozicii a musi byt
zdokumentovany. V tejto kapitole je taktiez potrebné vytvorit, zaviest, udrziavat
a zlepSovat’ systém managementu kvality na veterindrnej klinike, spolu s jeho procesmi

a vzajomnymi vdzbami na to potrebnymi (ISO, 2015).

Navrhovand _modifikdacia pre veterindrne kliniky: Kliniky musia urcit' rozsah sluZieb

veterindarnej starostlivosti, ako vysledky poskytovanych klinickych procesov pre
Specifikované zdravotné situdcie ¢i problémy, ktoré poskytuje pacientom a ich majitelom.
Najdolezitejsou zainteresovanou stranou a hlavnym zakaznikom v poskytovani veterindrnej
starostlivosti su pacienti, cCize zvieratd, a organizdacia musi urcit populdciu pacientov
(sucasnych i potencionalnych), ich druh a oblast zamerania (napr. kliniky na malé druhy
zvierat ¢i kliniky koni alebo na preZuvavce ¢i osSipané so Specializaciou v gynekologii,

chirurgii, dermatologii a pod.)
Kapitola 5: Vodcovstvo

Vrcholové vedenie veterindrnej kliniky sa musi zaviazat’ a preukézat’ svoju vodcovsku rolu
prijatim zodpovednosti za efektivnost’ systému managementu kvality, zaistit' integraciu
poziadaviek managementu kvality do procesov veterinarnej kliniky. Taktiez musi vrcholové
vedenie podporovat’ pouzivanie procesné¢ho pristupu a zvazovat rizikd, ako aj zaistovat
zdroje potrebné pre systém managementu kvality. Musi byt vytvorend, zavedena

a udrziavana politika kvality, ktord musi byt’ dostupné a zdokumentovana, ako aj pochopena
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a aplikovanad v ramci organizacie. V tejto kapitole by mali byt taktiez stanovené role,

zodpovednost’ a pravomoci v ramci organizacie.
Kapitola 6: Planovanie

Kapitola zaoberajlica sa opatreniami pre riesenie rizik a prilezitosti poukazuje na pldnovanie
opatreni pre rieSenie rizik a prilezitosti na veterindrnej klinike, integraciu a hodnotenie
efektivnosti tychto opatreni. Na zaklade tejto kapitoly musia byt stanovené ciele kvality
a planovanie ich dosiahnutia, a v pripade, ze organizicia zisti potrebu zmien systému

managementu kvality, musi sa planovanie tychto zmien taktiez zaznamenat'.
Kapitola 7: Podpora

Veterinarna klinika musi urcit’ a poskytnut’ zdroje potrebné pre vytvorenie, zavedenie,
udrziavanie a neustale zlepSovanie systému managementu kvality. Ako zdroje sa povazuju
aj l'udia, ktorych musi klinika ur¢it’ a mat’ k dispozicii, pre potrebu efektivneho zavedenia
systému managementu kvality a pre fungovanie a riadenie procesov, nevyhnutnost’ ur¢enia
ich kompetencii a znalosti, zabezpecit' povedomie o politike kvality, cieloch kvality
a prinosu systémov managementu kvality uzamestnancov a pracovnikov na klinike
a ur¢enie komunikécie medzi zainteresovanymi stranami navzajom. V ramci infrastruktary
musi klinika urcit, poskytnit’ audrziavat budovy a suvisiace technické vybavenie,
zdravotnicke prostriedky a d’alSie zariadenia vratane hardwaru a softwaru, informacné
a komunika¢né technoldgie a iné prostriedky, nevyhnutné pre fungovanie procesov a pre
dosiahnutie zhody produktov a sluzieb. Veterinarna klinika musi uréovat, zaistovat
a udrziavat’ prostredie nevyhnutné pre fungovanie svojich procesov apre efektivne
a bezpe¢né dosahovanie zhody produktu a sluzieb, a zaistovat’ zdroje pre monitorovanie
ameranie ako aj nadvdznost merani. Zavadzanie systému managementu kvality sa
nezaobide bez spravneho vytvarania a aktualizacie dokumentovanych informécii aich
riadenie, Co je taktiez sGcCastou tejto kapitoly. Jednym zhlavnych dokumentov pri
implementécii systémov kvality je prirucka kvality, ktord musi byt’ na veterinarnej klinike

vytvorena (ISO, 2015).

Navrhovana modifikacia pre veterindrne kliniky: DdélezZitost urcenia a udrZiavania

prostriedkov pri vykonavani veterinarnej starostlivosti, hlavne udrziavanie a kalibrdcia
strojov a Specifické opatrenia pri vyuzivani napr. CT a RTG (moznost oZiarenia radidciou),
ako aj udrZiavanie exspiracie liekov a pouzivanych lieciv, ¢i dokonca skladovanie liekov

(dolezitost uzamykania hlavne u latky T61 alebo inych eutanizacnych pripravkov, alebo
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lieky obsahujuce ketaminum a pod.). Hygienické postupy a management biologickych
nebezpecenstiev ma v ramci veterinarnej starostlivosti klucovu ulohu, pretoze zaistuje
bezpecie nielen pacientov, ale aj majitelov zvierat ¢i persondlu (moznost prenosu na
veterinarneho lekara vo forme zoondz, pohryznuti apod.). V procese vykonavania
veterindrnej starostlivosti je dolezitou sucastou procesu dokumentacia, ako priklady
dokumentov potrebnych na vytvorenie a udrZiavanie pri riadeni kliniky a vykondavani
veterindrnej starostlivosti su klinické smernice, protokoly, navody na pouzivanie, kontrolné
zoznamy liekov, Standardizované plany starostlivosti, manualy k zdravotnickym
prostriedkom, klinické rizikda a dokumenty pre management. Tieto dokumenty maju byt
predmetom systematickeho riadenia dokumentov a je potrebné ich starostlivo spracovat,
preskumat, aktualizovat’ a riadit. Veterindrna klinika musi vytvorit' systematicky pristup
zabranujuci tomu, aby neautorizované osoby nezmeuzili pristup k osobnym zdravotnym
zaznamom o zvieratach, a hlavne k osobnym informaciam o majiteloch. V zdravotnych
zaznamoch musia byt dostupné vsetky informacie s vplyvom na zdravotnu starostlivost

o0 pacienta.
Kapitola 8: Prevadzka

Kapitola zaoberajica sa planovanim ariadenim prevadzky veterinarnej kliniky,
poziadavkdm na produkty a sluzby a ich preskimanie, ako aj stanovenie komunikécie so
zdkaznikmi, snavrhom zmien avyvoj produktov ¢i sluzieb aich vstupov, navrhov
a vystupov. Veterindrna klinika musi zabezpecit, aby externe poskytované procesy
veterindrnej starostlivosti, produkty ¢i sluzby zodpovedali poziadavkdm. Vyrobky a sluzby
poskytujuce klinikou musia byt’ zavedené za riadenych podmienok. Dodévanie materidlov

¢i inych produktov musi plnit’ poziadavky na predmet normy (ISO, 2015).

Navrhovand modifikdcia pre veterindrne kliniky: Veterinarna klinika musi vytvorit postupy
pre identifikdciu, sledovanost stavu jednotlivych pacientov, ich identitu, podmienky cinnosti
veterindrnej starostlivosti a liecby, zmien zdravotnych podmienok. DoleZité je urcit cas, data
a autorizované osoby u vySetreni, liecbe a medikdacie ako aj dalsich poskytovanych sluzieb
a vysledkov tychto sluzieb. Taktiez musi byt zabezpecena kontinuita sluzieb. V pripade
liekov, vzorkov krvi ¢i tkane, alebo inych tekutin musi byt zabezpecena sledovanost
poskytovanych sluzieb a zamedzenie neocakavanej vymeny ci znicenia vzoriek. Organizdcia
skladovych zdasob musi byt dostatocne zdokumentovand, musi byt zabezpecena

dokumentacia objednavok, prijem a skladovanie, podavanie a vydavanie liekov, predpis
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a likvidacia ato sposobom, ktory zohladiuje prislusné pravne predpisy a predpisy
a odporucania vyrobcov. Musi byt stanoveny zoznam liekov a lieciv, ako aj spotrebného
materidalu. Jeden z prikladov dalsich procesov je sterilizacia zdravotnickych prostriedkov.
Dalej ide o ochranu, ktord méze zahrriat identifikdciu manipuldciu a udrZiavanie cistoty,
skladovanie a prenos sterilného materialu, chemikalii, lieciv, nebezpecného odpadu, ako aj
kadavrov, ktoré je nevyhnutné uschovat, ulozit a zlikvidovat za bezpecnostnych a riadenych
podmienok. Pokial sa veterindrna klinika rozhodne vyuzit' sluzby externého poskytovatela,
musi si nad tymto procesom zachovat' kontrolu. Ide vo vdcsine pripadov o nakupovanie
sluzieb alebo produktov pre poskytovanie veterinarnej starostlivosti, ako aj prostriedkov
a materialov ¢i externych sluzieb ako vyuZivanie externych laboratorii a pod. Sposoby
riadenia pre externé procesy stanovuje veterindrna klinika. Tie mozu zahriovat
monitorovanie a preskumanie procesov a rizik. Taktiez veterinarna klinika musi byt schopna
poskytovat informdcie pre externého poskytovatela. Ak veterinarna klinika nezabezpecuje
nepretrzité prijimanie pacientov, musi zriadit postup, v ktorom odovzda pacienta inej klinike

alebo odporuci majitelovi zvierata iného veterinarneho lekara.
Kapitola 9: Hodnotenie vykonnosti

Veterinarna klinika musi ur€it, ¢o je potrebné monitorovat’ a merat’, stanovit metody
potrebné na zaistenie platnych vysledkov, ako aj to, kedy sa musi vykonavat monitorovanie
a meranie, analyzovanie a vyhodnocovanie. Sucastou tejto kapitoly je aj monitorovanie
a meranie spokojnosti zdkaznika, a ako majitelia zvierat vnimaji mieru splnenia ich potrieb
a ocakavani. Jednou z foriem merania, ktoré veterinarna klinika musi vykonavat’ je interny
audit, v planovanych intervaloch, aby ziskala informécie o tom, ¢i systém managementu
kvality zodpoved4d poziadavkam aje efektivne zavedeny audrziavany. Tyka sa aj

preskiimania systému managementu kvality a jeho vstupov a vystupov (ISO, 2015).

Navrhovanda modifikdcia pre veterindarne kliniky: Veterinarna klinika musi monitorovat’

a merat vysledky procesov pouzitych na klinike, aby validovala, zZe boli splnené poziadavky
tykajuce sa tychto aspektov kvality. Musia byt identifikované systematické opatrenia pre
zlepsovanie bezpecnosti pacientov, ako aj prijaté opatrenia na zlepsovanie welfare
pacientov pri jednotlivych ukonoch na klinike. Zverejnovanie vyslednych dat podporuje
transparentnost’ a umoznuje porovnanie s dalsimi veterinarnymi klinikami poskytujicimi

veterindrnu starostlivost’ (napr. formou benchmarkingu).
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Kapitola 10: ZlepSovanie

Veterinarna klinika musi urcit’ a zvolit’ prileZitosti k zlepSovaniu a realizovat’ opatrenia pre
splnenie poziadaviek zakaznika a zvySenie jeho spokojnosti. Ak sa vyskytni nezhody, musi

organizacia vykonat’ prislusné napravné opatrenia (ISO, 2015).
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7 PROJEKT IMPLEMENTACIE MANAGEMENTU KVALITY NA
VYBRANEJ VETERINARNEJ KLINIKE PODI’A NORMY ISO

7.1 Charakteristika veterinarnej kliniky

Vybrand veterinarna klinika sa v ramci svojej podnikatel'skej Cinnosti zameriava na
poskytovanie veterindrnej starostlivosti pre malé zvieratd, a zaroven ako jedna z mala ma
Specializaciu na exotické druhy vtdkov. Poskytuje vSetky vykony spojené s problematikou,

diagnostikou, liecbou a konzultaciami.

7.1.1 Profil veterinarnej kliniky

Stkromna veterindrna klinika sa nachadza v severnej casti Norska, v oblasti Mere og
Romsdal. Vybrana klinika je kapitalovou spolo¢nostou. V meste Skodje je jedinou
veterinarnou klinikou v §irSom okoli, najblizsi konkurent sa nachddza v okruhu 50 km, preto

je veterinarna klinika hlavnym poskytovatel'om starostlivosti pre zvieratd v tomto regione.

Veterinarna klinika vznikla vroku 2016. Predmetom podnikania je poskytovanie
veterinarnej starostlivosti, €ize poskytovanie zdravotnych sluzieb. Veterinarna klinika
poskytuje sluzby pre kompletnu liecbu malych zvierat a exotickych zvierat. Pri liecbe
svojich zvierat klienti vyuZzivaji konzulta¢né, diagnostické, edukacné, oSetrovatelské,
lieCebné a laboratorne sluzby veterinarnej kliniky. Nasledna starostlivost’ po zakrokoch
prebieha bud’ na veterindrnej klinike, alebo majitelia zvierat volia moznost’ dochadzania so

zvieratami na pooperacné kontroly ¢i vySetrenia, a bert si zviera po zakroku domov.

Veterinarna klinika disponuje kvalitnym vybavenim (od zadkladnych laboratéornych
pristrojov , po sonograf, RTG pristroj, kvalitnym vybavenim operacnej saly a modernymi
digitadlnymi zariadeniami, a iné), dispozi¢ne tam klienti najdu cakaren, ordinaciu, opera¢nt
salu, pooperacnu miestnost s boxami a radio-diagnostickii miestnost’, z nepristupnych
miestnosti pre verejnost’ to st kanceldrie lekdrov aekonomického oddelenia, sklady

a oddychova miestnost’ pre personal.

7.1.2 Poslanie, vizia a ciele veterinarnej kliniky

Veterinarna klinika nema jasne definované poslanie alebo motto. Zamerom kliniky je citlivy
osobny pristup, ktorym veterindrna klinika tuzi pontknut’ majiteflom zvierat co
najkvalitnejSie veterinarne sluzby s vysokym S$tandardom, so zameranim na budovanie

dovery zvierat'a a majitel'a. V rdmci tohto poslania riadenie veterinarnej kliniky upravilo aj
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ordina¢né hodiny, aby viac vyhoveli potrebam pracujicich klientov, kedy je veterinarna
klinika otvorena do neskorsich vecernych hodin, ¢o nie je samozrejmost’ou v tomto odvetvi.
Veterinarna klinika sa snazi poskytnit' pokojné a prijemné prostredie, kde stretnutie
s veterinarom bude pozitivnym zaZzitkom pre zviera, a nie stresujica situacia z navstevy.
Personal veterinarnej kliniky sa snaZi o nepretrzité vzdelavanie na medzinarodnej trovni, na
zaklade ktorého moze pontknut svojim klientom tie najnovSie poznatky zo sveta
veterinarne] mediciny. Ciele veterindrnej kliniky st rozdelené a definované, vzhl'adom

k poziadavkdm implementécie, v podkapitole 7.4 tejto diplomovej prace.
7.1.3 Organiza¢na Struktira veterinarnej kliniky

uctovnik
manazér kliniky | manazér kvality

veterinarny lekar asistent

oy
i=
~
s
=

veterinarny lekar asistent

Obrazok 11 Organizacna Struktura kliniky (vliastné spracovanie)
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7.2 Analyza sucasného stavu kliniky

Uvodna analyza obsahuje $tartovné orientaéné informacie pre projektovy tim, ktory sa bude
zaoberat’ implementaciou systému managementu kvality na veterinarnej klinike, podla

normy ISO 9001:2015.

Bol vytvoreny a predlozeny dotaznik na zistenie aktudlneho stavu na veterinarnej klinike,
sliziaci k posudeniu systému aktualneho riadenia kliniky. Tento dotaznik je sucastou

prilohy €. P 1., a bol navrhnuty podl'a poziadaviek normy ISO 9001:2015.

Tento dotaznik je mozné charakterizovat’ ako seba-posudzovaci, ked’ze bol predloZzeny na
zodpovedanie manazérovi veterinarnej kliniky, na zaklade ktorého bola objasnena aktudlna

situdcia riadenia na veterindrnej klinike.

Dotaznik bol zostaveny formou otdzok &no/nie, hlavne z dovodu moznosti rychlejSicho

vyhodnotenia analyzy. Vyhodnotenie dotaznika je mozné ndjst’ v tabul’ke 2.

Tato tabul’ka znazorfiuje oblasti (Casti normy) a jej idealny stav so zistenym stavom. Cisla
znazornené v idedlnom stave znamenajui pocty otazok, na ktoré by bolo mozné odpovedat
kladne (¢ize danti problematiku ma veterinarna klinika uz zavedenu alebo jednotlivé postupy

uz vyuziva) a zisteny stav znamena, aka je realita, zodpovedana manazérom kliniky.

Na zéklade informécii zistenych z dotaznika, budi podané odporucania na zlepSenie, ktoré

budu sti¢astou implementécie a pripravnou fazou pred certifikaciou.
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Tabulka 2 Vyhodnotenie dotaznika analyzujuceho susasny stav veterinarnej kliniky
(vlastné spracovanie)

ZHODA S POZIADAVKAMI

= Zisteny stav & [dedlny stav

Obrazok 12 Zhoda sucasného stavu s pozZiadavkami normy ISO 9001:2015 (viastné
spracovanie)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

7.2.1 Vyhodnotenie si¢asného stavu kliniky

Analyza stcasného stavu odhalila nedostatky v sposobe riadenia veterindrnej kliniky.
Identifikéciou tychto nedostatkov a navrh rieSeni urci smerovanie projektovej ¢asti, ktord sa

bude venovat’ odstraneniu tychto nedostatkov, ktoré nie st zhodné s certifikacnou normou.

System managementu kvality

Veterinarna klinika nema zavedeny systém managementu kvality, preto sa rozhodla pre jeho
vypracovanie. Tym padom, v organizacii nie su identifikované procesy a chyba kontext
organizacie, ktory je sucastou poziadaviek normy ISO 9001:2015. Preto je vhodné navrhnut’
vypracovanie kontextu veterinarnej kliniky. Co sa tyka potrebnej dokumentacie, veterindrna
klinika mé stanovené ciele, ale prirucka kvality ¢i politika kvality chyba. Velkym plusom
je, ze aj napriek neriadeniu kliniky pomocou systémov managementu kvality, klinika ma
vypracované postupy potrebné na identifikaciu, archivovanie a skartovanie zdznamov c¢i

dokumentov, preto su zdznamy a dokumenty 'ahko ¢itateIné a identifikovatel'né.

Zodpovednost managementu

Zodpovednost managementu veterinarnej kliniky je na dobrej Urovni. Management si
uvedomuje svoje zavdzky, o ich plneni poskytuje dokaz. Pravidelne oboznamuje svojich
pracovnikov o dolezitosti plnenia poziadaviek zdkaznikov, a informuje ich o aktualnych
vyhlaskach a zakonnych poziadavkdch na vykon veterindrnej starostlivosti. Zaroven
zabezpecuje nevyhnutné zdroje, potrebné na riadenie kliniky. Veterinarna klinika ma dobre
zavedeny systém definovania a oznamenia zodpovednosti a pravomoci, aj napriek tomu, Ze
na klinike nie su vytvorené prislusné komunikané procesy. Negativom je absencia
preskimania systému managementu kvality v pravidelnych intervaloch, ¢im sa

nezabezpecuje jeho trvala vhodnost, primeranost’ a efektivnost’.
Planovanie

Management veterinarnej kliniky ma stanovené ciele, ktoré st dobre meratelné, no je

potrebné ich rozdelit’ na dlhodobé a kratkodobé ciele.

Management Zdl"OfOV

Vedenie veterinarnej kliniky si uvedomuje dolezitost’ spokojnosti svojich klientov, preto na
to vy¢leuje dostatok zdrojov. Co sa tyka Pudskych zdrojov, pracovnici veterinarnej kliniky
su sice vysoko kvalifikovani vo svojej oblasti pdsobenia, no chyba im znalost managementu

kvality. Pracovnici veterinarnej kliniky st pravidelne preskolovani. Zaroven si uvedomuju
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zavaznost’ a dolezitost’ svojho postavenia a pri vykondvani svojej ¢innosti si uvedomuju, ze
aj oni prispievaji k dosahovaniu ciel'ov. Veterindrna klinika udrziava primerané zdznamy

0 vzdelani, preSkol’'ovani a kvalifikacii svojich zamestnancov.
9

Realizacia produktu/sluzby

Na veterindrnej klinike st zavedené efektivne opatrenia, ktoré umoziuju spatna vizbu so
zdkaznikom, vratane staZznosti. Management veterinarnej kliniky vytvara pravidelne
prieskumy spokojnosti, aklient sa moéze kedykolvek obratit’ s pripomienkami ¢i
staznost’ami na ktoréhokol'vek zamestnanca kliniky, pricom su zohl'adilované individudlne
potreby kazdého klienta. Pocas vySetreni na veterinarnej klinike sa o pacienta stard kazdy
pracovnik dokladne, pricom je vytvoreny postup pre identifikaciu pacienta, aby sa zamedzila
zamena ¢i chybné vySetrenie. Ak by k tomu aj napriek tomu doslo, vedenie veterinarnej
kliniky berie plnu zodpovednost’ za chyby, a zdroveil to v neodkladnom case ozndmi

klientovi a udrzuje potrebné zdznamy o chybéch.

Nakupovanie

Veterinarna klinika si uvedomuje doélezitost vyberu dodéavatel'ov za co najlepSich
podmienok, ako aj potrebu dobrych dodévatel'sko-odberatel'skych vztahov, pricom
zabezpecuje, aby nakupovany vyrobok ¢i sluzba zodpovedali Specifickym poziadavkam.
Zaroven hodnoti a vybera dodavatel'ov, s ¢o najlep§imi podmienkami, no kritéria vyberu,

hodnotenia a prehodnotenia na veterinarnej klinike chybaju.

Meranie a analyza

Pri pouzivani zariadeni na diagnostiku je potrebna pravidelna kalibracia pristrojov,
dolezitost’ ¢oho si uvedomuje aj veterinarna klinika. Ked'Ze ide o zdravotnicke zariadenie,
su vytvorené spdsoby sledovania a merania, o ¢om sa vedil zdznamy v pripade kontroly

prislusnym organom.

ZlepsSovanie

Veterinarna klinika nezlepSuje efektivnost systému managementu, preto sa rozhodla
implementovat’ systém managementu kvality, aby mohla efektivne riadit’ kliniku a jej
procesy, k ¢omu prispeje aj vytvorenie politiky a ciel'ov kvality, budi k zlepSovaniu slazit
vysledky auditov a analyz a vedenie kliniky sa zaviazalo pravidelne preskimavat’ systém

managementu kvality po jeho zavedeni.
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7.2.2

Navrhované odporicania a rieSenia

Na zéklade zisteni z analyzy sicasného stavu veterinarnej kliniky boli zistené nedostatky,

na zaklade ktorych su navrhnuté tieto odporacania:

=

=

identifikovanie procesov,

vytvorenie kontextu organizicie,

vytvorenie politiky kvality,

vytvorenie prirucky kvality,

pravidelné preskiimavanie systému managementu kvality,

Skolenie pracovnikov v oblasti managementu kvality,

definovanie kritérii vyberu, hodnotenia a prehodnotenia dodavatel'ov,

pravidelné audity kvality aprieskumy spokojnosti zdkaznikov

poskytovanych sluzieb.

7.3 Casova analyza projektu implementacie

s kvalitou

Délezitym strategickym krokom je vytvorenie ¢asového harmonogramu projektu, na zaklade

ktorého sa ur¢i Casovd narocnost projektu. Tymto sa ziska predstava, o dolezitych

terminoch, ktoré sa mézu pocas realizacie projektu kontrolovat’ pomocou check-listov. Je

vsak dolezité pocitat’ s moznost'ou, ze sa projekt moze ¢asovo predlzit. Staci, aj nastane

nejaka neocakavana situacia, alebo ukoncenie jednej z diel¢ich ¢innosti sa predlzi, cely

projekt sa omeska.

V tabul’ke uvedenej nizsie je predloZeny casovy plan projektu, jeho naro¢nost’ je stanovena

na viac ako pol roka.
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Tabulka 3 Casovy harmonogram implementdcie managementu kvality na veterindrnej
klinike (vlastné spracovanie)

11/19 | 12/19 | 01/20 | 02/20 | 03/20 | 04/20 | 05/20

Analyza
A
sucasného stavu

Skolenie

zamestnancov

Spracovanie

dokumentdcie

PRVA ETAPA

Spracovanie

prirucky kvality

Interny audit

Napravné

opatrenia

DRUHA ETAPA

Predcertifikacny
audit

Certifikacny audit H

TRETIA ETAPA
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Ganttov diagram projektu

DATUM

3074, 272, 224, 145, 32,

CINNOST

Obrazok 13 Ganttov diagram projektu (vlastné spracovanie)

7.4 Nakladova analyza

Néklady spojené s realizaciou projektu implementacie systémov managementu kvality na
veterinarnej klinike boli vyc¢islené v tejto ndkladovej analyze. Ked’Ze ide o odhad nékladov,

nejedna sa o Uctovny sthrn, a ndklady sa mézu zmenit'.

Medzi tieto ndklady patria naklady na technické zabezpeCenie projektu, naklady na
jednotlivé audity, pracu manazéra kvality, odmeny pre zainteresovanych pracovnikov

kliniky, certifikacia kliniky ako aj Skolenie zamestnancov.
Vsetky ndklady spojené s projektom st hradené z vlastnych zdrojov veterindrnej kliniky.

Nasledujuca tabul’ka znazoriiuje ndklady na jednotlivé polozky, ktoré sa pravdepodobne
vynaloZia poéas celej dizky trvania projektu. Ked'ze sa jedna o veterinarnu kliniku pésobiacu

v Norsku, finanéné ¢iastky boli preratané podl'a aktualneho kurzu na CZK.

Kurz ku dinu 10. novembra 2019: 1 CZK = 0,3952 NOK
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Tabulka 4 Nakladova analyza projektu (vlastné spracovanie)

Norma EN ISO 9001:2015

s realizaciou

- 3706
(v tlacenej podobe)
zoznamenie zamestnancov a vedenia
. snormou, cielom  systétmu  kvality
Skolenie zamestnancov ) o _ _ 37955
a jednotlivymi postupmi potrebnymi pre
certifikdciu + konkrétne priklady
vypracovanie  potrebnej  dokumentécie,
spracovanie harmonogramu a kompetencii,
Praca manazéra kvality ) 815 000
zoznam Uloh a procesov, prirucka kvality,
politika kvality, ciel'ov a pod.
Interny audit - 36 000
Pred-certifikacny audit - 36 000
Certifikacny audit - 327 733
Odmeny pre
zainteresovanych - 250 000
pracovnikov
Technicke naklady spojené )
kanceléarske vybavenie, PC, software, a pod. 101 215

kd
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NAVRATNOST INVESTICII

Pre zobrazenie uspeSnosti investicie do zavedenia systémov managementu kvality je
kl'icovym predpokladom vypocet vynosnosti. Ocakévanie ndvratnosti prostriedkov
vlozenych do projektu implementacie nemdze byt okamzité, o veterindrna klinika musi

pochopit’.

T = néklady na investiciu

Vzorec pre dobu navratnosti:

prinosy z investicie

Uplna investicia do implementacie podl'a ndkladovej analyzy predstavuje sumu 1 607 609
CZK. Majitel veterinarnej kliniky ocakava, Ze doba navratnosti investovanych prostriedkov
do projektu bude 4 roky. Predpokladany ro¢ny zisk z investicie po zdaneni predstavuje sumu

440 000 CZK.

Predpoklada sa, Zze implementéciou systémov managementu kvality sa znizi pocet nezhod
na veterinarnej klinike o 15 % zdovodu zavedenia presnych postupov a mapovanim
procesov, ¢o je mozné vy¢islit’ sumou priblizne 150 000 CZK. Predpoklada sa zniZenie
nakladov o 15 % z dovodu lepSieho selektivneho procesu dodavatelov v sume 200 000
CZK, askvalitni sa poskytovanie veterindrnej starostlivosti o pomdze k uspokojeniu
potrieb klientov. Zavedenim systému managementu kvality sa predpokladé zniZenie ¢asu na
vySetrenie jedného pacienta, ¢o prispeje k moznosti vySetrit' va¢Sie mnozstvo klientov za

deni a priniest’ finan¢né prostriedky v podobe 90 000 CZK.
Ak dosadime hodnoty do vzorca, vysledok je nasledujuci:

T=1607 609 CZK
440 000 CZK

Staticky ukazovatel’ vynosnosti investicie vychadza pre projekt pozitivne, ¢o znamena, ze

doba navratnosti investicie predstavuje po zaokruhleni 3,7 roka.
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7.5 Identifikacia rizik a rizikova analyza

Identifikacia rizik

Identifikovanie rizik, ktoré mézu ovplyvnit' projekt prebehlo formou brainstormingu
viacerych zainteresovanych osob, z coho bolo vybranych trinast’ pravdepodobnych rizik,
ktoré sa moézu vyskytnut’ pri realizacii projektu implementacie systémov managementu

kvality na veterinarnej klinike. Tieto rizika su:
= nedostatok finan¢nych prostriedkov,
= nezaujem majitel'ov kliniky o management kvality,
= vyber nekompetentnej osoby pre riadenie kvality na veterinarnej klinike,
= nechut’ a neucast’ zamestnancov pri dodrziavani podmienok managementu kvality,
= neefektivny priebeh projektu,
= nesplnenie ocakévani projektu,
= nedodrzanie stanovené¢ho ¢asového planu,
= navysenie nakladov projektu,
= nespravne vedend dokumentacia pre implementéaciu ISO 9001,
= nedostatocné zaskolenie personalu,
= nedostato¢né informacie,
= nesplnenie poziadaviek pre certifikéciu,

= zle vyhotovena analyza sucasného stavu.

Matica rizik

Néstrojom pre analyzu rizik, ajednou znajpouzivanejSich novodobych metdd
v managemente pri analyze rizik je pouzitie tzv. Matice rizik. Jednd sa o kvantitativnu
metodu, ktord vychadza zo zdvaznosti dopadu a pravdepodobnosti vyskytu daného rizika pri

implementécii systému managementu kvality na veterinarnej klinike.

Tato matica je zamerana na identifikovanie, vyhodnocovanie a rieSenie potenciondlnych

alebo uz aktualnych rizik, ktoré vznikli/mozu vzniknuat’ pri realizécii projektu.
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Tabulka 5 Bodoveé skaly pre rizika (vlastné spracovanie)

Slovné vyjadrenie Zavaznost’ dopadu

prakticky nepravdepodobné vel'mi zanedbatelné
malo pravdepodobné zanedbatel'né
prilezitostné zavazny
pravdepodobné az Casté vel'mi zavazny

vel'mi Casté katastroficky

Pre stanovenie celkovej miery rizik bola pouzita siétova metoda matice rizik, kde:
=> hodnota 2-4 znamen4, akceptovatel'né riziko _,

=> hodnota 5-7 znamen4, potrebu prijat’ adekvatne opatrenia (stredné riziko),

=> hodnota 8-10 znamend, nutnost’ okamzitej napravy _

Tabulka 6 Matica rizik (vlastné spracovanie)

FREKVENCIA VYSKYTU

1 2 3‘4‘5

5 6 7
); 4
=)
S 2 3
N <
< A
> Q
< R 2
N
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Tabulka 7 Rizikova analyza projektu (viastné spracovanie)
FREKVENCIA | ZAVAZNOST | HODNOTA
ZDROJ RIZIKA .
VYSKYTU DOPADU RIZIKA

Nezdaujem majitelov kliniky o management kvality 1 2 3
Nedostatok financnych prostriedkov 3 5
Vyber nekompetentnej osoby pre riadenie kvality na . s
veterindrnej klinike
Nechut a neucast zamestnancov pri dodrziavani ; s
podmienok managementu kvality
Neefektivny priebeh projektu 2 5 7
Nedostatocné informacie 3 3 6
Nedostatocné zaskolenie persondlu 2 3 5
Nedodrzanie stanoveného casového planu 3 2 5
Navysenie nakladov projektu 4 3 7
Nesprdvne vedena dokumentdcia 2 3 5
Zle vyhodnotena analyza sucasného stavu 3 2 5
Nesplnenie poziadaviek pre certifikaciu 3 5
Nesplnenie ocakavani projektu 3 5
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Vyhodnotenie idajov rizikovej analyzy matice a navrh moZnvch rieSeni

Malo vyznamné rizika

Nezdaujem majitelov kliniky o management kvality predstavuje malo vyznamné riziko pri
realizécii projektu zavedenia systémov managementu kvality. Skeptizmus v tomto smere
neprinaSa velké rizikd, no dolezité je konzultovat a vysvetlit majitelom kliniky, Ze
zavedenie systémov pomdze pri rozvoji kliniky, jej riadeni a zabezpeci lepsi chod kliniky.
Preto je komunikdcia a podanie informacii kI'i¢ovym nastrojom pri odstraneni tohto

mozného rizika.
Stredne vyznamné rizika

Vyber nekompetentnej osoby pre riadenie kvality na veterinarnej klinike by sme mohli
povazovat’ za stredne vyznamné riziko. Je potrebné zvazit, ¢i dana osoba dokaze riadit
a usmernovat’ management kvality na veterinarnej klinike. Kompetentna osoba by mala mat’

dostato¢né sktisenosti a znalosti potrebné pre tito rolu.

Nedostatocné informacie a zlé zaskolenie personalu moze sposobit’ d’alsi problém, a to
neefektivny priebeh projektu, pretoze informécie a persondl su kIiové pre stanovenie
potrebnych cielov, stratégie, nastaveni procesov a ndastrojov na zlepSenie kvality
poskytovanych veterindrnych sluzieb a vedenie veterindrnej kliniky. Pravidelnd kontrola
a preskol'ovanie zamestnancov je preto nevyhnutnym krokom k tspeSnému zavedeniu
systémov managementu kvality. Taktiez by sa mali zaviest' kontroly, ktoré zabezpecia

preskiimanie dostato¢nych informacii a ¢i je personal dostatocne zaSkoleny.

Riziko nedodrzania stanoveného casového planu hrozi v pripade, ze dojde na veterinarne;j
klinike k podrzaniu diel¢ich ¢innosti, tym sa cely projekt a jeho realizdcia pozdrzi. To
mozeme predist’ pravidelnou kontrolou ¢asového harmonogramu a jednotlivych ¢innosti,
alebo delegovat’ kvalifikovani osobu, ktora na dodrziavanie bude dohliadat. Casovy
harmonogram planovane;j certifikacie sa taktiez moze zmenit’ v dosledku sucasnej epidémie
COVID-19. Ak by doslo k prekroc¢eniu ¢asového harmonogramu, mohlo by to znamenat’, Ze
veterindrna klinika by musela vynalozit’ d’alSie dodatocné néklady, ¢o by mohlo sposobit,
ze by sa navysili aj naklady projektu, ¢o je d’als$im z moznych rizik, ktoré sa pri realizacii
mozu vyskytnit’ v strednej miere. Naklady projektu sa mozu navysit' aj v pripade, Ze sa
zmenia ceny vyrobkov alebo sluzieb v priebehu projektu, ¢i vyskytnu nejaké neo¢akavané

udalosti.
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Nespravne vedena dokumentacia alebo zle vyhodnotend analyza sucasného stavu moze
spdsobit’, ze projekt bude disponovat’ nepresnymi informaciami, podla ¢oho sa vypracuju
zl¢é postupy a to moze cely projekt priviezt’ k neuspesnosti. Preto je vel'mi ddlezité, aby sa
dokumentéicia pravidelne kontrolovala viacerymi osobami, popripade externou

nezainteresovanou osobou.
NajvyznamnejSie rizika

Medzi vysoké riziko mézeme povazovat nechut’ a neucast' zamestnancov pri dodrziavani
podmienok managementu kvality, spdsobend neefektivnou motivaciou zamestnancov. Snaha
o zavedenie a zlepSenie systémov managementu kvality mézu byt negované
zamestnancami, hlavne z dévodu prace navyse, ¢i pri vysokom pracovnom vytazeni moze
nedostatok Casu sposobit’ nezdujem o dodrziavanie nastavenych procesov. RieSenim moze
byt lepSie finan¢né ohodnotenie, vytvorenie schémy na benefity pri dodrziavani. Tieto
benefity mézu byt nielen finan¢ného charakteru, ale aj spolo¢enského, zdravotného, zl'avy

za sluzby na klinike a pod.

Nedostatok financnych prostriedkov je jedno z najvacsich rizik, ktoré¢ moze postihnit
veterinarnu kliniku pri realizacii projektu, pretoze naklady, ktoré s vyc€islené pred zacatim
projektu st len orienta¢né. Cerpanie finanénych prostriedkov sa zvyajne pouZiva na
hradenie nakladov spojenych s projektom, jeho realizdciu ana financné ohodnotenie
zainteresovanych internych a externych osob. Ak by tato situdcia nastala, veterinarna klinika
musi hl'adat’ iné moZznosti financovania projektu. MéZu sa na to vyuzit' dotacie a fondy od

Statu alebo ind podpora.

Ak sa jedna o identifikovanie najhorSicho mozného rizika pri rieSeni projektu, je to
nesplnenie poziadaviek pre certifikdaciu ¢o prinasa najhor$si mozny scenar a poukazuje na
neuspesnost’ celého projektu. Tomuto je mozné predist pravidelnymi check-listami

a kontrolou tret'ou stranou.

Vel'ky negativny dopad mdze mat’ aj nesplnenie ocakdavani projektu, kedy majitelia kliniky,
jej zamestnanci a vedenie mali inll predstavu o prinosoch systémov managementu kvality.
Toto sklamanie moze sposobit’, Ze sa klinika vrati do starych kol'aji a cely projekt skonci bez
akychkol'vek vysledkov. Zabranit’ tomuto je mozné vysvetlenim, Ze systémy managementu

kvality nemusia byt hned’ i¢inné, ale vysledok sa mdze dostavit’ az po ur¢itom obdobi.
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Ishikawov diagram pricin a nasledkov

Financie Ludia

nechut’ a nedostatok motivacie
dl

navysenie nakladov projektu
nezaujem majitelov kliniky vyber nekompetentnej osoby pre kvalitu

N

nedostatok financnych prostriedkov nedostatocné zaskolenie

;

»| RIZIKA PROJEKTU

zle vyhodnotend analyza sucasného stavu stapf ,, , 1, cat0né informdcie

nesplnenie ocakdvani

nespravne vedend dokumentdcia

\4

L. L esplnenie poZiadaviek pre certifikaciu
edodrzanie stanoveného casu P p p if

A
A

neefektivny priebeh projektu

Metody Uspesnost’

Obrazok 14 Ishikawov diagram pricin a nasledkov (vlastné spracovanie)
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8 IMPLEMENTACIA NORMY RADY ISO 9001:2015 NA
VETERINARNEJ KLINIKE

8.1 Proces implementacie na klinike

KONTEXT VETERINARNEJ KLINIKY

Interny a externy Zainteresované Rozsah
kontext strany ‘ implementacie

Procesy

VODCOVSTVO

Stanovenie zodpovednosti Vytvorenie politiky kvality

PLANOVANIE

Ciele kvality

PODPORA

Zdroje Dokumentécia

HODNOTENIE VYKONNOSTI

Interny audit Prieskum spokojnosti zdkaznika

Obrazok 15 Proces implementacie managementu kvality podla normy ISO 9001:2015 na
veterinarnej klinike (vlastné spracovanie)
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8.2 Kontext organizacie

8.2.1 Porozumenie organizacii a jej kontextu

Identifikécia internych a externych aspektov, nielen pozitivnych, ale aj negativnych, ktoré

vplyvajl na veterinarnu kliniku:

Interny kontext veterindrnej kliniky

SWOT ANALYZA

STRENGTHS WEAKNESSES

* holisticky veterinarny pristup vysoky tlak na zamestancov
* prijatel'né ceny pre klientov vysoka konkurencia na trhu
» moznost’ platit’ kartou chybajiuca dokumentacia o procesoch
* medzinarodne vzdelany personal dynamickost’ meniacich sa postupov
* otvaracie hodiny prispdsobené ¢asova naro¢nost’
pracujicim klientom (otvorené do neexistencia $tandardov hodnotenia
21:00) kvality poskytovanej veterinarnej
*» dobré meno veterinarnej kliniky a starostlivosti
spokojnost’ klientov

- THREATS

nové technoldgie a postupy zmeny v legislative

zvySujuci sa pocet domacich zvierat - narast prevadzkovych nakladov

velky dopyt po veterinarnych sluzbach  « globalne pandémie

segmentovany trh ~ » ekonomicka recesia krajiny
vzrastajuci zdujem o zdravie zvierat zo vyroba a dostupnost’ lickov pre zvierata |
strany majitelov v Norsku
vol'né stanovovanie cien za |

poskytovanie veterindrnej starostlivosti

Obrazok 16 SWOT analyza veterinarnej kliniky (vlastné spracovanie)
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Prostrednictvom SWOT analyzy sme zistili prednosti veterinarnej kliniky, medzi ktoré
bezpodmienene patri holisticky veterinarny pristup v poskytovani veterinarne;j
starostlivosti. Persondl veterindrnej kliniky ma medzindrodné vzdelanie v rozli¢nych
oblastiach, aneprestdva sa vzdeldvat a zacastiiuje sa pravidelnych konferencii 1
vzdelavacich programov. Otvaracie hodiny prispdsobené pracujliicim klientom a prijatel'né
ceny patria medzi najvacSie silné stranky veterinarnej kliniky, vd’aka ktorym ma znacny
naskok pred konkurenciou. Samozrejmostou na klinike je moznost platit’ kartou, ¢o
v dnesnej modernej dobe na mnohych klinikdch stile chyba. Vdaka dobrému menu
veterinarnej kliniky a spokojnosti klientov mé veterinarna klinika dobrti zakladiu stalych

klientov, ktori sa sem radi vracaju a sluzby kliniky odporucaju d’alej.

Napriek mnohym silnym strankam, medzi tie slabé, ktoré klinika ma, mézeme povazovat
hlavne vysoky tlak na zamestnancov a veterinarnych lekarov. Vysoky dopyt po
veterinarnych sluzbéch vedie k vysokému tempu pracovného Zivota, ¢o kladie vysoky tlak
na zamestnancov. Praca s problémovymi zvieratami vie byt taktiez stresujica, ¢i beznade;j
pri poskytovani veterinarnej starostlivosti, kedy veterindrny lekar musi zviera mnohokrat
utratit’. Niektoré dni na klinike vedia byt hektické, a pri vysokom pocte pacientov Castokrat
veterinarni lekari ostdvaji aj po pracovnej dobe. Preto poskytovanie veterinarnej
starostlivosti na klinike vie byt castokrat aj ¢asovo ndro¢né, a zamestnanci niekedy musia
zmenit’ svoje sukromné plany alebo ich prisposobit’ okolnostiam a situécii. Pri urgentnych
alebo pohotovostnych pripadoch musia ¢astokrat zanechat’ svoje osobné zivoty a poskytnut’
starostlivost’ pre svojich klientov aj pocas svojich voInych dni, ¢i v neskorych vecernych
hodinach. Vysoka troven konkurencie v tomto odvetvi znamen4, Ze nie kazda klinika, ktora
sa etablovala na trhu vie prezit' z dlhodobého hladiska. Preto pri vysokej konkurencii
v odvetvi poskytovani veterindrnych sluzieb musi klinika vediet’ vel'mi rychlo zareagovat
a odlisit’ sa od ostatnych alebo poskytovat’ kvalitnejSie sluzby. Veterindrna medicina je
vysoko dynamicka oblast, ktord sa neustale meni, preto veterinarni lekari musia neustale
sledovat’ nové metddy a snazit' sa o neustdle vzdeldvanie v oblasti, v ktorej posobia. To
vsetko, spolu s vysokymi narokmi majitelov zvierat niti veterinarnu kliniku, ako aj
veterinarny priemysel zvySovat’ svoju kvalitu v poskytovani veterinarnych sluzieb.
Neexistencia Standardov hodnotenia kvality je znaénym nedostatkom na klinike, a zdroven
v celkom priemysle. To ma za nasledok chybajicu dokumentaciu o procesoch, Castokrat
nelogické procesy a postupy nielen vysetrovacieho procesu, ale aj riadenia celej veterinarne;j

kliniky. Zavedenie systémov managementu kvality by mohlo byt velkou vyhodou pre
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kliniku celkovo, azarovenn by to prispelo ku lepSej konkurencieschopnosti v celom

priemysle a spokojnosti klientov.

Ako prilezitost’ pre veterindrnu kliniku mozeme povazovat najmd rastucu zakaznicku
zakladiu, v sicasnosti sa zvySuje pocet doméacich zvierat, zatial’ ¢o v spolocnosti sa zvySuje
zaujem o dobr¢é zivotné podmienky zvierat, ¢o prispieva k dopytu po veterinarnych sluzbach.
Narasta zaujem majitelov zvierat o zdravie ich zverencov, preto vyuZzivaju veterindrne
sluzby a konzultacie Coraz Castejsie. Nejde teda len o zdravotné problémy, veterinarni lekari
su v prvej linii pri poskytovani informdcii o chove, zlepSeni zivotnych podmienok pre
zvierata, prevencii, odstraneni behaviordlnych problémov a podobne. Zarovei, kombinacia
vol'nej hospodarskej sutaze na segmentovanom trhu, na ktorom sa veterinarne klinky po
celej krajine nachddzaju znamena, Ze toto odvetvie sa stdva vel'mi ziskové, samozrejme ak
sa klinike podari udrzat’ naklady na nizkej Grovni. Tato segmentacia poméha klinike odlisit’
svoje sluzby v poskytovani veterinarnej starostlivosti, a Specializovat’ sa na konkrétne druhy
poskytovania veterinarnych sluzieb a poskytnit’ majitelom zvierat nieco, o mozno ina
klinika neposkytuje. Vol'né stanovovanie cien za poskytovanie veterinarnej starostlivosti
dava velku prilezitost’ pre kliniky zvysit' svoj zisk tym, Ze stanovovanie cien nie je
regulované, a klinika si sama moéze urcit’, kol’ko bude majitel’ zvierat platit’ za jednotlivé
ukony. Vyuzivanie novych technoldgii, metdd a postupov prispieva k zlepSovaniu kliniky
a poskytovaniu kvalitnejSich veterinarnych sluzieb oproti konkurencii, a lepSiemu

postaveniu na trhu.

Veterinarna klinika sa vo vel'kej miere spolicha na dostupnost’ liekov, aby mohla svoje
sluzby poskytovat’ ¢o mozno najlepsim spésobom. V pripade dlhodobého nedostatku liekov
alebo prisnejSich pravnych predpisov, ¢i dokonca meniacej sa legislative, mozu byt tieto
skuto¢nosti pre kliniku vel'mi Skodlivé a ohrozujtce. Narast prevadzkovych nédkladov moze
znamenat' zhorSenie hospodéarenia veterinarnej kliniky. Medzi najviac ohrozujice pre
poskytovanie veterindrnej starostlivosti méZzeme povazovat vyskyt globalnych pandémii
ako je aj v sucasnosti COVID-19, kedy musia veterinarne kliniky vediet promptne reagovat’,
zaroven v tomto pripade dopyt po veterinarnych sluzbdch moze poklesnut z dovodu
ekonomickej situacie, nehovoriac o moznosti ndkazy veterinarnych lekarov, ktori st taktiez
v prvej linii, v désledku blizkeho kontaktu s majitel'mi zvierat. Pandémia, akou je COVID-
19 sa moze preniest’ zo zvierata na ¢loveka kontaktom so srstou, pokial’ majitel’ zvierat bol

v uzkom kontakte so svojim zvieratom a veterinarny lekdr toto zviera neskor vySetroval.
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Toto vSetko, spolu s ekonomickou recesiou v dosledku pandémie a ropnej krizy v Norsku

znamena vel'kd hrozbu pre veterinarnu kliniku.

Na zéklade SWOT analyzy bol vypracovany matematicky model, ktory sliizi k znazorneniu
a posudeniu vdzieb medzi jednotlivymi vnitornymi a vonkajs$imi faktormi, definovanymi vo

SWOT analyze. Tento matematicky model je suc¢ast'ou prilohy ¢. P II.

Externv kontext veterinarnej kliniky

PESTEL ANALYZA

Analyza PESTEL mapuje makroprostredie veterinarnej kliniky ato, akym sposobom
ovplyviiuje vonkajsie prostredie dianie vo veterindirnom priemysle. Zaroven mapuje, aké
faktory m6zu mat’ vplyv na veterindrnu kliniku, a taktiez na cely sektor poskytovania
veterindrnej starostlivosti. Tato analyza nasledne poskytuje voditko pre budice trendy

a scenare.

P- politické faktory

Politické sily, ktoré zohravaju tilohu vo veterinarnom priemysle v Norsku, neustale pozaduju
zvySené podmienky oSetrovania zvierat. V politike sa odraza postoj, ktory obyvatel'stvo
akceptuje, ¢o znamend, ze veterinarni lekari su povinni sa prisposobit’ inSpekcii potravin,
lie¢iv ¢i podozreniu na zanedbanie zvierat. Veterinarne sluzby su tiezZ vel'mi obmedzené,
pokial ide o distribuciu liekov a aké lieky sa m6zu pouzivat’ na oSetrovanie réznych druhov
zvierat. Oproti Eurdpskym krajindm, Norske kralovstvo ma striktnejSie podmienky dovozu
a pouzivani liekov. Co je v Eurépe legilne, volne predajné &i Gasto pouzivané, v Nérsku
moze byt zakdzanym lie¢ivom. Menova politika, ktora dnes Norsko vedie, aby prekonala
pandémiu COVID-19, a zarovenl novad ropnd kriza ktord nastala, znamend, ze klacova
sadzba politiky sa teraz znizila na 1%, ¢o ma na poskytovanie veterinarnej starostlivosti

zasadny vplyv.
E- ekonomické faktory

Ekonomické blaho veterinarnej komunity sa odrdza vtom, do akej miery je majitel

domadceho zvierat'a ochotny zaplatit’ za oSetrenie a liecbu svojho zvierata. Téato ochota platit’
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spolu s vol'nym vyberom cien za veterindrne sluzby (veterinarna klinika si sama stanovuje
sadzby za Ukony, nie je limitovand) poskytuje veterindrnemu odvetviu pomerne dobrt
ziskovost’ v porovnani s ostatnymi odvetviami ¢i zdravotnictvom. Dopyt po veterinarnych
sluzbach je stale vacsi, o prispieva k dobrej ziskovosti veterinarnej kliniky. Zaroveil vyvoj
dopytu je v stlade s hospodarskou situdciou v Norsku, ako nasledok sucasnej pandémie
COVID-19 mdzeme ocakavat’ nizSiu kupnu silu obyvatel'stva, ¢o moze do istej miery
ovplyvnit’ aj veterinarny priemysel. Recesia, rast inflacie ¢i nezamestnanost’ ma negativny
vplyv na cely veterinarny priemysel. Dopyt po veterinarnych sluzbach pravdepodobne bude

stagnovat’.
S- socialne faktory

Vplyv na socidlne faktory veterinarnej kliniky sa odraza hlavne v demografickom smere,
v pristupe I'udi k zvieratdm a samozrejme zivotnym Stylom obyvatel'stva. Postoje I'udi sa
k zvieratam, ich drzaniu a oSetrovaniu sa za posledné roky rapidne zmenili. Welfare zvierat
v spolo¢nosti zohrava v sucasnosti klI'acovil ulohu. Mladsia generécia si uvedomuje potrebu
dobrych zivotnych podmienok pre zvierata a ich drzanie, ¢o sa v spolo€nosti prejavuje najmi
tym, Ze ich neustdle povzbudzuje k tomu, aby starostlivost’ o zvierata bola na najlepsej
urovni. Za posledné roky spolocnost’ prijala fakt, ze kastrovanie a sterilizacia zvierat poméaha
k zniZeniu nechcenych a tilavych zvierat, ako aj potrebu povinného ¢ipovania ¢i o€kovania
zvierat. Zda sa, ze zameranie sa na zvysSenie lepSich zivotnych podmienok pre zvieratd sa
tyka aj dobrovol'nickych spolkov ¢i neziskovych organizécii, ktoré sa v poslednych rokoch
rozrastaju Coraz viac a aktivnejSie sa podiel’aji na osvete spoloCnosti nielen pomocou
programov na kastraciu zvierat, ale spolo¢nost’ taktiez viac zacala prispievat’ finan¢ne na
tyrané zvieratd a zvierata v Utulkoch. Pokial’ ide o zastupenie pohlavi, Zeny aj muzi maju
rovnaku tuzbu po tom, aby sa zvieratam dobre darilo. StarSia generacia si taktiezZ uvedomuje
potrebu lepSich zivotnych podmienok a starostlivosti pre zvieratd. ZvysSuje sa tuzba mat
zvieratd Co najdlhsie, pretoze zvierata Casto poskytuju starym l'ndom jedini spolo¢nost’
a urcity druh rozptylenia. To znamena, Ze niektoré peniaze navyse sa zvyc€ajne vynakladaju
prave na skvalitnenie podmienok domécich zvierat. Trendy v pohl'ade na zvierata sa rovnako
menia. Poslednymi rokmi sa rozSiril vegansky Zivotny S§tyl, ktory sa snazi o ¢o
najhumannejsi pristup k zvieratdm a produktov z nich. Zmenili sa aj podmienky chovu
hospodarskych zvierat, ako aj postoj spolo¢nosti k bio produktom zo zvierat. Cudia si zacali

viac v§imat’ €o jedia a aku to ma kvalitu, ¢i ako bolo dané zviera chované pred konzumaciou.
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T- technologické faktory

S prichadzajicim technologickym pokrokom v humannej medicine prichadza aj pokrok vo
veterindrnej medicine. Vel'a pristrojov a metod sa preto prebera a prispdsobuje z humanne;j
mediciny aj pre zvieratd. Veterinarny lekdr musi nasledovat’ technologicky pokrok
a neustale zvySovat’ svoje znalosti. Technoldgia je preto jednou z hlavnych oblasti, v ktore;
sa veterinarny priemysel moze diferencovat’, aby optimalizoval svoje sluzby a poskytoval
nové vylepsené sluzby svojim zdkaznikom a ich zvieratdm. TaktieZ konkurencieschopnost’
veterinarnych klinik, ktoré disponuju s lepSich technologickym vybavenim maji naskok
pred klinikami, ktoré maju zastaranejSie vybavenie. Globalne infekéné pandémie, ako je
virus COVID-19, tiez ovplyvnia dostupnost’ lickov a technologii na zvieracej aj 'udske;j
strane. Toto je jedna znajvdcSich hrozieb pre veterinarne sluzby v sucasnosti, kde
nedostatok liekov znamend, Ze veterinari nemézu uspokojivo vykonavat svoje sluzby.
Vyroba a distribcia niektorych liekov moze byt v stvislosti s pandémiou pozastavena,
pretoze sa vyroba sustredi na ddlezitejsie lieky potrebné na boj s pandémiou, nehovoriac
o laboratoriach, ktoré sa namiesto poskytovania Standardnych ukonov zameraju na rieSenie

pandemického stavu, ¢o predstavuje problém pre vykon veterindrnej starostlivosti.
E- etické faktory/Zivotné prostredie

Veterinarni lekari ¢elia pocas pracovného dita mnohym etickym dileméam. Etické pouzivanie
antibiotik na prevenciu baktérii rezistentnych na antibiotikd je dnes medzi veterindrnymi
lekarmi najéastejiie diskutovanym etickym problémom. Dal§im problémom, ktory musi
veterinarny lekdr zohl'adnit’, je zaobchadzanie so zvieratami, ako aj usmrcovanie zvierat
v dosledku tlaku majitel'a (mnohi majitelia zvierat volia usmrtenie zvierata ako najlepsiu
alternativu pri problémoch rézneho charakteru), preto by mal veterindrny lekar zohl'adnit’
pacienta, ktorym je zviera, ako brat’ do uvahy potreby ¢loveka/majitel'a. Eutanazia a metody
pre usmrcovanie zvierat, ktoré jednotlivi veterinarni lekari pouZzivaji je samostatnou témou
a d’al§im problémom, ked’Ze sa nazory odbornikov liSia. Preto by mali veterinarny lekari
dodrziavat’ eticky kodex veterinarnych lekarov, ktory bol spomenuty v teoretickej Casti
diplomovej prace. Vysoké tlaky odbornikov, klientov a pacientov vo vysoko dynamickom
pracovnom prostredi v kombinacii s 'ahkym pristupom k nebezpe¢nym drogam znamenaju,
ze veterindrni lekéri maji v porovnani so zvyskom populacie vyssiu pravdepodobnost’

samovrazdy, a to uz aj pocas Studia na vysokej skole.
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L- legislativa

Klacovym legislativnym dokumentom pre vykon veterindrnej starostlivosti je Zakon
o veterinarnej starostlivosti. Z dovodu pouzivania liekov je veterinarny priemysel
regulovany pravnymi predpismi, ktoré musia veterindrne kliniky dodrziavat. V pripade
pravidelnych nezhod a porusovani predpisov a zdkonov, veterinarni lekari stratia licenciu na
vykonédvanie veterindrnych sluzieb a v najhorSom pripade budi stihani za priestupky.
Zaobchadzanie a poskytovanie veterinarnej starostlivosti musi byt v sulade so Zadkonom
o dobrych zivotnych podmienkach zvierat, €o plati aj v pripade usmrcovania, ked’ mé zviera

pocas procesu utrpiet’ najmensiu bolest’.

PORTEROVA ANALYZA PIATICH SiL

Tento model analyzuje konkuren¢né prostredie veterinarnej kliniky, v ktorom sa klinika
nachadza. Hlavnym cielom analyzy je zmapovat aktudlne prostredie, definovat
konkuren¢nt vyhodu a najst vhodna konkurenéntl stratégiu. Toto postidenie sa vykonalo na

zaklade pét'faktorového modelu spolo¢nosti Porter.
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Obrazok 17 Porterov model veterinarnej kliniky (viastné spracovanie)
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Hrozba substitutov

Vo veterinarnom odvetvi, kde existuje slobodnd hospodarska sitaz, maji vSetci aktéri
pristup k Uplnym informéacidm o cenéch, kvalite vyrobkov a d’al§ich podmienok na trhu.
Existuje tol’ko klientov a veterinarnych klinik, Ze ziadna zo zainteresovanych stran nemoze
ovplyvnit’ trhova cenu. Okrem toho, takmer vSetci hraci pontkaji rovnaké sluzby v tomto
odvetvi, alebo vyrobky ¢i sluzby, ktoré su blizkymi ndhradami. V dneSnej modernej dobe,
kedy klient dokadZze vykonat autodiagnostiku na internete ¢i socidlnych médiach, alebo
osobami ¢i klinikami bez autorizovaného veterindrneho lekara a za pomoci alternativneho
lekarskeho oSetrenia zvierat, sa len v tomto pripade mdze povazovat’ za hrozbu ¢i ndhradu
za veterinarne sluzby. Prikladom moéze byt akupunktara, homeopatia, liecCitelia, bylinna
terapia, masaze a rehabilitacie, a podobne. S vynimkou nelekarskych oSetreni, neexistuju
skuto¢né ndhrady za veterinarne sluzby. Mozno tvrdit, ze substitity nemaju vplyv na
priemysel v rovnakom rozsahu, vzhladom na to, Ze pravne reguldcie stanovuji limity

a spOsob oSetrovania zvierat a zadrovei, poskytovanie veterinarnej starostlivosti je Specificka

sluzba.
Tabulka 8 Hrozba substitutov (vlastné spracovanie)
HROZBA SUBSTITUTOV
1. | Ochota prejst’ na substitucné sluzby 25%
2. | Relativna vyska cien substitu¢nych produktov a sluzieb 30%
3. | Naklady spojené s prechodom na substitity 45%

Vyjednavacia sila zakaznika

Ked'Ze trh s poskytovanim veterinarnej starostlivosti je vel’ky, znamena to, ze aj zdkaznici
maju na vyber niekolko klinik, najmi vo vacSich mestach. Preto sa sila vyjednavania
zakaznikov v priebehu ¢asu Coraz viac zvySuje, najméd z dévodu dostupnosti informacii,
ktoré maju zékaznici vol'ne pristupné na internete, a podl'a ktorych si vedia zvolit,, ¢i cheu,
aby zviera bolo oSetrené na veterinarnej klinike, alebo prejda ku konkurencii, ktord moze
ponuknut’ zvdc¢sa lacnejSie sluzby. Vyjednavacia sila zdkaznika vo veterinarnom priemysle
je kl'icova, ked’ze si klient plati vSetko sam a len niektori maji svoje zvieratd poistené.

Negativna kritika oslabuje veterinarne kliniky a moZe predstavovat’ hrozbu pre veterinarnu
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kliniku. Hrozba zlej kritiky zo strany viacerych klientov znamena, Ze kliniky ¢astokrat robia
malo pre svojho klienta. Okrem toho, Standardizované sluzby ako vakcinécia, ¢ipovanie ¢i
kastracia ul'ah¢ili klientom vyber kliniky, v praxi to znamena, Ze pdjdu na kliniku, ktora tieto
sluzby ponuka najlacnejSie. Najdrahsie sluzby, ktoré veterinarna klinika poskytuje, st Casto
akutne pripady ako zlomeniny, urazy, zlyhania orgdnov a podobne. Taktiez vyjednavacia
sila klientov klesad pri Specializovanych vySetreniach, kedZe niektoré kliniky st
Specializované len na niektoré oblasti veterindrnej mediciny, kedy je dolezité mat’ odborné
skusenosti a znalosti, a prave v tychto pripadoch sa Casto zdoraznuje lojalita klientov ¢i
dobré meno kliniky. Je samozrejmé, Ze v tychto pripadoch by zivot svojho zvierat’a klient
nezveril Specialistovi, ktory nie je kvalifikovany, ale ponuka lacnejSiu variantu. Vtedy

vyhrava kvalita nad cenou.

Tabulka 9 Vyjednavacia sila zakaznika (vlastné spracovanie)

VYJEDNAVACIA SILA ZAKAZNIKA
1. | Naklady spojené so zmenou veterinarnej kliniky 40%
2. | Specializicia na odborné vy3etrenia 15%
3. | Informovanost’ pacientov 30%
4. | Lojalita a dobré meno 15%

Vyjednavacia sila dodavatelov

Vyjednavaciu silu dodavatelov ovplyviiuje ich pocet a miera Specifikacie produktu. Tato
sila dodavatel'ov je vel'mi slaba. Veterinarny priemysel méze okrem dodavatel'ov, ktori sa
Specializuju na veterinarne vybavenie vyuzivat’ aj tych istych, ktorych nemocnice vyuzivaji
v humannej medicine. Toto je rovnako stratégia veterinarnej kliniky, kedy sa management
rozhoduje na zdklade nizSej ceny a porovnava dodavatelov aj pre huménne nemocnice,
nielen veterinarne kliniky. Vyber sa uskutoCiiuje taktiez na zaklade lepSich zmluvnych
podmienok ¢i dodania. Naopak, pokial’ ide o vyspelejSie technické vybavenie, nie je vela
dodavatelov, preto dodéavatelia Specifickych (najmé technickych diagnostickych pristrojov)
maju velka vyjednavaciu silu, ked’Zze predstavuju oligopol v krajine (jednd sa o troch

dodévatelov Specializovanych veterinarnych pomocok v Norsku).
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Tabulka 10 Vyjednavacia sila dodavatelov (viastné spracovanie)

VYJEDNAVACIA SILA DODAVATELOV

1. Koncentracia dodavatel'ov 70%

2. | Néklady na prechod kinému dodédvatel'ovi (jedno-rdzovy zdravotnicky 50,
(1)
material + bezné potreby)

3. | Néklady na prechod kinému dodavatelovi (Specializované sluzby ¢i 250,
0
pomocky)

Hrozba potencionilnych konkurentov

Ktokol'vek, kto wukoncil veterindrne vzdelanie ama opravnenie na poskytovanie
veterinarnych sluzieb v Norsku (registracia v komore veterinarnych lekarov), méze byt
teoreticky potenciondlnym konkurentom. Dévodom je to, Ze v sucasnosti v Norsku nie je
potrebné, aby absolventi vykonavali povinnl prax na uz existujucich klinikach (ako to je vo
vdcSine Statoch), ale moézu si otvorit svoju vlastnl kliniku hned po ukonceni
vysokoskolského vzdelania. Napriek tomu, existuje riziko zacatia vlastného podnikania,
ked’ze sa predpokladd, Ze nie kazdy po ukonceni vysokej Skoly ma dostatocny kapital
a zéaroven potrebné sklisenosti pre otvorenie vlastnej kliniky. Preto sa vé¢Sina veterinarnych
lekarov rozhodne nadobudniit’ prax pred tym neZ si otvoria vlastnua kliniku, aj ked’ to nie je
povinné. Hlavne z tychto uvedenych dévodov, hrozba zo strany novych vstupujucich na trh
nie je prili§ vysoka.

Tabulka 11 Hrozba vstupu novych konkurentov na trh (vlastné spracovanie)

HROZBA VSTUPU NOVYCH KONKURENTOV NA TRH

1. Poziadavky na kapital 60%

2. Predpokladané nadobudnuté skusenosti 35%

3. Pravne bariéry vstupu na trh 5%
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Rivalita medzi existujucimi konkurentmi

V sucasnosti existuje mnoho veterindrnych klinik, ako aj samostatne zarobkovo ¢innych
veterinarnych lekarov, ktori poskytuji majitelom zvierat svoje sluzby. Intenzita
hospodarskej sut'aze na lokalnej Girovni tzn. v rdmci krajiny je vysoka, ¢o sa moze odrazit’
v cenach poskytovanych veterindrnych sluzieb na klinikach, aby sa medzi konkurenciou
a hospodarenim udrzali na trhu. Velkou hrozbou pre malé ¢i stredné veterinarne klinky st
retazce veterinarnych klinik ako je Anicura ¢i Evidensia, ktoré st vel'kym superom na trhu
a skupuju mensie veterindrne kliniky. Postavenie veterinarnej kliniky je vSak momentalne
na trhu velmi dobré, ¢o sa tyka regiondlnej urovne, kedZe sa znacne odliSuje od

konkurentov, a zaroven v regione More og Romsdal sa ich momentélne vel’a nenachadza.

Tabulka 12 Konkurencnda rivalita na trhu (vlastné spracovanie)

KONKURENCNA RIVALITA NA TRHU

1. | Retazce veterinarnych klinik 30%
2. | Intenzita hospodarskej stitaze na lokéalnej urovni 65%
3. | Intenzita hospodarskej sit'aze na regionalnej urovni 5%

8.2.2 Porozumenie zainteresovanym stranam a ich potrebam

Zainteresované strany je mozné rozdelit na dve skupiny na zaklade sposobu, ako posobia na
veterindrnu kliniku, a to na interné (posobiace zvnutra kliniky) alebo externé (posobiace

zvonka).

Je veI'mi ziaduce ur€it’ mieru vplyvu a mieru zadujmu zainteresovanych stran na poskytovanie

sluzieb na veterinarnej klinike.
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Urcenie miery vplyvu je mozné podla nasledujice;j stupnice:

znacny

1 zanedbatel’'ny

Obrazok 18 Miera vplyvu zainteresovanej strany (vlastné spracovanie)

Stupnica pre mieru zdujmu zainteresovanych stran voci veterinarnej klinike méze vyzerat

takto:
Obrazok 19 Miera zaujmu zainteresovanej strany (vlastné spracovanie)

V nasledujucej tabulke je vytvoreny zoznam o0s6b alebo organizicii, ktoré ovplyviuju

poskytovanie veterindrnej starostlivosti a sluzieb na klinike.

Tabulka 13 Analyza zainteresovanych stran (vlastné spracovanie)

plnenie planov, zisk, Setrenie
nakladov, poskytovanie
kvalitnej veterinarnej
starostlivosti, dobré meno

zlepsovanie, bezproblémovy
riadiaci pracovnici interny 5 5 chod veterinarnej kliniky,
spokojnost’ klientov, zisk,

zamestnanci interny 4 4 vyhovujuce platove a pracovné
podmienky, dobré vzt'ahy na
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pracovisku a s klientmi,
profesijny rast, benefity

kvalitné sluzby, dobré ceny,

majitelia zvierat/klienti EoUSu\, 2 .
uspesnost’ liecby, dobré
pacienti/zvierata externy 2 podmienky pri vySetreni,
komfortné prostredie,
o , , dodrziavanie platnej legislati
Stdtna sprdava externy 2 . , . . d . e
a nariadeni, noriem a predpisov
dodrziavanie zavazkov, véasné
: . , platby za sluzby, dobré
externi poskytovatelia ~BSA&E 0} 2
posky v dodévatel'sko-odberatel’'ské
vztahy
externy -5 strata zisku, prebratie klientely
Hygienicka stanica externy 2 dodrziavanie nariadeni
externy 2 penazné odvody, dane
ind ) dodrziavanie pravidiel a

Veterinarna 5
. > > externy
a potravinovd sprava

nariadeni

8.2.3

Urcenie rozsahu systému managementu kvality

Systém managementu kvality podl'a ISO 9001:2015 je na veterinarnej klinike aplikovany:

Z hl'adiska procesov:

=

=

Riadiace procesy: riadenie veterinarnej kliniky a systému managementu kvality,
Realiza¢né procesy: poskytovanie veterinarnej starostlivosti,

Realiza¢né pod-procesy: uvodné konzultacia a klinické vySetrenie, zahajenie lieCby,

priebeh liecby, ukoncenie liecby,

Podporné procesy: administrativa, Tudské zdroje, ekonomika, marketing,

infrastruktara, nakupy,

Podporné pod-procesy: hygiena, dokumentécia, udrzba a sprava budovy, sanicia,

odpadové hospodarstvo, nakladanie s lieCivami a kadavrom, skladovanie.

Z hladiska zdrojov:

=

zahrnuté vSetky priestory a vybavenie veterinarnej kliniky,
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= vSetci pracovnici kliniky.

Z hl’adiska poskytovanych produktov a sluZieb:

= S$pecializovana veterinarna starostlivost zamerand na rozne oblasti veterindrnej

mediciny, v rozsahu konzultacii, diagnostiky a liecby,

= prevadzka veterinarneho diagnostického laboratoria, sliziaceho na vykonavanie

zakladnych ukonov potrebnych pre lieCbu a vySetrenie,

= predaj produktov pre zvierata, nielen medicinskeho charakteru, ale aj Specidlnych

diét a krmiv.

8.2.4 Procesy na veterinarnej klinike

I. PROCES RIADENIA VETERINARNEJ KLINIKY

Ucel procesu: udrziavat arozvijat systém riadenia veterindrnej kliniky systematicky a

efektivne, s cielom neustaleho zlepSovania a s G€innost’'ou procesov veterinarnej kliniky.

Nadvdzujuce procesy: proces financného riadenia, proces riadenia dokumentov, proces

nakupovania, proces poskytovania veterindrnej starostlivosti, proces riadenia l'udskych

zdrojov.

*vizia, strategia, ciele,
politika kvality,
*poziadavky majitel'ov,
*poziadavky klientov,
+zakony a nariadenia,
svysledky z auditov,

*vysledky monitorovania a
merania spokojnosti
klientov.

stanovenie nastrojov
riadenia,

sstanovenie spdsobu
komunikacie,

. stangvenie Z’odpovendosti
a pravomoci,

sstanovenie stratégie
projektov,

sanalyza vysledkov,

spreskimanie vedenim,

*napravné opatrenia,

emonitorovanie,

strvalé zlepSovanie.

sstanovenie kratkodobych a
dlhodobych cielov,
sorganizacny poriadok,
svyrovnané hospodarenie,
szaist'ovanie zdrojov,
*plany auditov a kontrol,
*bezpecnost’ pacientov,
*spokojnejsi klient.

Obrazok 20 Riadiact proces (viastné spracovanie)
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II. PROCES RIADENIA DOKUMENTOV

Ucel procesu: dostupnost’ spravnych zdznamov na pozadovanych miestach, ktoré vznikaju

planovane, a su priehl'adné a Citatelné.

Nadvdzujuce procesy: vsetky procesy, pri ktorych sa pouzivaji zdznamy.

VSTUPY

* poziadavky * rieSenie schval'ovania « archivdcia a likvidécia
zriad’'ovatel’a, dokumentov, dokumentov,

* legislativne * identifikdcia a zmeny v ¢ databdza dokumentov,
po%iadaka, dOkumentOCh, e evidencia th:lV,

* potreba aktualizécie « aktualizacia « platné dokumenty v
dokumentov, dokumentov, obehu,

* poziadavka na * dostupnost’ « informaéné potreby
preskimanie zhody, dokumentov, organizacie.

* technické poziadavky, * riadenie zdznamov.

* poziadavky zdkaznika.

Obrazok 21 Proces riadenia dokumentov (vlastné spracovanie)

III. PROCES POSKYTOVANIA VETERINARNEJ STAROSTLIVOSTI

Ucel procesu: zaistenie bezpecného a spravneho vysetrenia, diagnostiky a liecebnej

starostlivosti, minimalizovanie rizik pri lieCbe a oSetrovani.

Nadvdzujuce procesy: podporné procesy, proces riadenia dokumentov, proces sledovania
spokojnosti klienta.

VSTUPY

* zdravotny stav * zhodnotenie stavu + zdravie pacienta,

pacienta, pacienta, * zhodnotenie stavu
* potreby a priania + identifikacia problému, pacienta,

klienta, » naplanovanie lieGebnej  * spokojnost klienta,
* poziadavky a oSetrovatel'ske;j e zAznam o stave

zriad’'ovatel’a, starostlivosti, pacienta.
* legislativne * zaistenie vySetreni,

poziadavky, * sledovanie a
* hygienické poziadavky, monitorovanie stavu,
* opatrenia k * sledovanie efektivity

minimalizécie chyb a liecebného procesu,

strat. * trvalé zlep$ovanie a

prevencia.

Obrazok 22 Proces poskytovania veterinarnej starostlivosti (vlastné spracovanie)
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IV.  PROCES NAKUPOVANIA

Ucel procesu: Planovanie akontrola vyuZzitia finan¢nych zdrojov, zabezpecenie

materidlnych zdrojov a sluzieb.

Nadvdzujuce procesy: proces financného riadenia, proces riadenia internych sluzieb,
riadenie skladovania.

VSTUPY

. adavka na * urCenie poziadaviek na ¢ dobré dodavatel'sko-
materialne zdroje a nakup, odberatel'ské vzt'ahy,
sluzby, * vybavenie poziadavky, * materialne zdroje a

* databaza dodavatelov. « zasady pre sluzby.

objednévanie,
* spOsob vyberu
dodavatel'ov,

* uzavretie dohody s
dodavatel'mi,

« realizacia tranzakcie,
* reklamacie,
« skladovanie.

Obrazok 23 Proces nakupovania (vlastné spracovanie)

V. PROCES FINANCNEHO RIADENIA VETERINARNEJ KLINIKY

Ucel procesu: planovanie, zaistovanie, Cerpanie a kontrola vyuzitia finanénych zdrojov

veterinarnej kliniky.

Nadvizujuce procesy: proces riadenia, proces nakupovania, proces riadenia internych

sluzieb, proces poskytovania veterinarnej starostlivosti.

VSTUPY

* vizia a stratégia, * stanovenie finanéného * finan¢ny plén,
* plan prijmov, planu, * rozpocet veterinarnej
« plan vydajov, * zaistenie internych a kliniky,
« cenniky, e)ftern}'/ch zdrojov, « platby,
« potreba materidlneho * uctovnictvo, . * zisk,
vybavenia a sluzieb. * analyza hospodarenia, * cash-flow.

« fakturacie,

* vycislenie nakladov,

* trzby z poskytovania
sluzieb.

Obrazok 24 Proces financného riadenia veterinarnej kliniky (viastné spracovanie)
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VI. PROCES RIADENIA DUDSKYCH ZDROJOV

Ucel procesu: zaistenie kompetentnych a kvalifikovanych l'udskych zdrojov s cielom
zvySovat’ spokojnost’ klienta a poskytovat ¢o najkvalitnejSie sluzby. Poskytovanie

potrebného vzdelania, Skoleni, efektivne vyuzivanie zru¢nosti zamestnancov.

Nadvizujuce procesy: proces riadenia, proces poskytovania veterinarnej starostlivosti,

proces financ¢ného riadenia.

* poziadavky na * vytvorenie karty * kompetentny
zamestnanca, pracovného miesta, zamestnanec,

* potreby organizécie, * Skolenie a vzdeldvanie, < vysledky pracovného

* potreby klientov, * stanovenie personalnej hodnotenia

« zdkonnik prace, stratégie, zamestnanca, '

» legislativne poziadavky  * systém hodnotenia a * kvah‘gne:: poskytovanie
na V}’/kOH, odmenovania, Veterln?}mej )

. etické kodexy, * trvalé zlepSovanie. starostlivosti,

. . * spokojnost’ klienta,
* mzdové predpisy, \ .
SN, * systém hodnotenia,
* organiza¢ny poriadok , .,
kliniky. * plan seminarov a
Skoleni,
* spokojny zamestnanec.

Obrazok 25 Proces riadenia ludskych zdrojov (viastné spracovanie)

VII. PROCES RIADENIA INTERNYCH SLUZIEB

Ucel procesu: zaistenie bezpecného a efektivneho fungovania hlavného liecebného procesu

na veterinarnej klinike.

Nadvizujuce procesy: proces riadenia, proces poskytovania veterinarnej starostlivosti,
proces finan¢ného riadenia, proces nakupovania, proces riadenia 'udskych zdrojov, proces

riadenia dokumentov.
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VSTUPY PROCES

. /p021aw(/1,nz{v,l£}/;;ha identifikacia problému, zdraV1e pa01enta,

poskytqvan;e * naplanovanie liecebnej ¢ spokojnost’ klienta,
veterinarnej a oSetrovatel'skej * sluzba vyhovujuca
starostlivosti, starostlivosti, poziadavkam klienta,
* poziadavky klientov, « analyzy hospodarenia, « cash-flow,
* prieskumy spokojnosti  « zaznamy o klientoch, « opatrenia k
khegtov, . . * trvalé zlepSovanie a minimalizécii chyb a
* zdroje veterinarnej prevencia. staznosti.
kliniky.

Obrazok 26 Proces riadenia internych sluzieb (vlastné spracovanie)

8.3 Vedenie a veduce ulohy

V ramci projektu implementacie systémov managementu kvality, bolo nutné definovat
predstavitelov vedenia pre kvalitu a veduce ulohy na veterindrnej klinike. Sucastou
definovania veducich uloh je aj uréenie jednotlivych pravomoci a zodpovednosti. Ulohou
tychto veducich pracovnikov je zaroven vytvorenie politiky kvality, ktord je definovana

v tejto podkapitole.

8.3.1 Role, zodpovednosti a pravomoci v ramci organizacie

FUNKCIA ZODPOVEDNOST

stanovuje politiku kvality

schval'uje viziu a poslanie veterinarnej kliniky
stanovuje ciele veterinarnej kliniky v sulade s politikou a kontextom

zvolava preskimanie managementom

Majitel kliniky

organizuje Skolenie zamestnancov v oblasti kvality

prijima hlavni zodpovednost’ a pravomoci na rozvoj QMS

FUNKCIA ZODPOVEDNOST

nesie zodpovednost’ za spravu veterinarnej kliniky
management zdrojov

procesy suvisiace s klientmi

Manazér

planovanie pripravy a realizacie poskytovania veterinarnej starostlivosti



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 100

sprava dokumentacie zabezpecujuca implementaciu ISO 9001:2015
spracovanie analyzy sucasného stavu riadenia veterindrnej kliniky
spracovanie nezhod a vyhodnotenie opatreni na ich odstranenie

planovanie auditov

analyza nakladov
stanovenie rozpoc¢tu na management kvality
kontroluje financie kliniky

Riadi, vyhodnocuje $tatistiku a analyzu efektivnosti ekonomiky

Taktiez bola vytvorend Matica zodpovednosti a pravomoci na veterinarnej Kklinike

v oblasti systémov managementu kvality, ktord sa nachddza v prilohe ¢. P II1.

8.3.2 Politika kvality

Sucastou priprav na implementaciu syst¢émov managementu kvality na veterinarnej klinike
bolo nutné vyhotovit’ politiku kvality. Na vytvoreni dokumentu, ktory musi byt v stilade
s kontextom organizacie pracovalo vedenie veterinarnej kliniky, a to majitel’ka kliniky,
manazérka kliniky a konzultant pre implementaciu. Tato politika kvality bola predstavena aj
zamestnancom kliniky pri stretnuti a Skoleni zamestnancov, ktoré sa konalo v decembri
2019, vramci ¢asového harmonogramu projektu implementacie. Umiestnenie politiky

kvality musi byt na viditelnom mieste, dostupné kazdému zamestnancovi.

Politika kvality veterinarnej kliniky vychadza z nasledujucich zasad:

1) Klinika orientovana na potreby zdakaznika s holistickym pristupom k zvieratam

Poznat' potreby zdkaznikov a zdroven tymto potrebam prisposobit’ pravidla kvality
poskytovania veterindrnej starostlivosti.

2) Management
Kvalitnému poskytovaniu veterindrnej starostlivosti podriad'ujeme vsetky riadiace procesy

na veterinarnej klinike, vratane vytvéarania priaznivych podmienok pre pracovnikov

veterinarnej kliniky pre naplnenie tohto ciel’a.
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3) Zapojenie pracovnikov

Pri napliani cielov kvality sa zapajaju vietci pracovnici veterinarnej kliniky, ktorym klinika
zaroven vytvara a poskytuje pre plnenie tychto cielov potrebné finanéné ako aj materialne
zdroje.

4) Procesny pristup

Vsetky ¢innosti veterinarnej kliniky si procesne riadené a vyhodnocované v rdmci systému
managementu kvality.

5) Systemovy pristup

Vykonnost' veterinarnej kliniky a ciele celej organizacie st podporované systémovym
pristupom pri riadeni vSetkych procesov na veterinarnej klinike, aby sa zhodovali
s poziadavkami normy ISO 9001:2015.

6) Neustale zlepSovanie

Veterinarna klinika neustale motivuje vSetkych pracovnikov k zlepSovaniu ¢innosti a tvorbe
inovacii. Zaroven podporuje zvySovanie kvalifikacného rastu pre vSetkych pracovnikov,
nielen veterinarnych lekarov, a podporuje svojich zamestnancov v kariérnom ako aj
osobnom raste.

7) Vecny pristup pri prijimani rozhodnuti

Pomocou ziskavania a preverovania kvalitnych informacii a analyz pre riadenie vSetkych
procesov a ¢innosti veterinarnej kliniky sa riadiaci pracovnici kliniky rozhoduji a klada
doraz na vysledky tychto analyz ¢i poskytnutych informacii.

8) Vyhodné dodavatelsko-odberatelské vztahy

Veterinarna klinika kladie vel’ky doraz na kvalitu dodavatel'skych vstupov, a to systémom
kontrol a vzajomne vyhodnymi dodavatel'sko-odberatel'skymi vzt'ahmi, ako aj stanovenim

kritérii pre vyber dodévatelov.

Vypracovany néavrh rieSenia Politiky kvality pre veterinarnu kliniku je sicastou prilohy ¢&.

PIV.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 102

8.4 Planovanie

Sucast planovania a urcenia stratégie na veterinarnej klinike je aj stanovenie cielov kvality
a planovanie ich dosahovania. Preto bolo potrebné stanovit' ciele, na zaklade tychto
kritérii:

=> Co sa bude robit’,

=> pouZzité zdroje pre plnenie ciel'ov,

=> urcenie zodpovednej osoby/0sob,

= termin ukoncenia,

=> spdsob vyhodnocovania vysledkov.
Boli stanovené dlhodobé a kratkodobé ciele kvality veterinarnej kliniky, ktoré boli
predstavené aj zamestnancom veterinarnej kliniky.
8.4.1 Kiratkodobé ciele kvality

Tabulka 14 Kratkodobé ciele kvality veterinarnej kliniky (vliastné spracovanie)

ROZVOJ MONITOROVANIA A MERANIA SPOKOJNOSTI KLIENTOV ‘

Popis ciel’a: Zodpovednost’:

e vytvorenie procesu monitorovania | manazér kliniky
a merania spokojnosti klientov
a kone¢nych uzivatel'ov,

Termin plnenia:

st s _ maj 2020
e stanovit’ kritéria vyhodnocovania
poziadaviek klientov,
e stanovenie postupov pri
staznostiach,
e vytvorenie dotaznikov spokojnosti.
Zdroje: Kritéria meratel’nosti:
LCudské: manazér kliniky e ndavratnost’ dotaznikov v ankete

Ostatné: IT podpora, dotazniky spokojnosti 0 5 %,

e zvySenie spokojnosti klientov so

Finanéné zdroje: podla rozpoctu na i
sluzbami o 30 %,

implementéaciu
e zniZenie poCtu staznosti
o polovicu.
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EKONOMICKE PARAMETRE ORGANIZACIE ‘

Popis ciel’a:

e zavedenie systematického merania
nakladov na kvalitu,

e stanovenie vysky pouzitych
néakladov pre kvalitu na dany rok.

Zodpovednost’:

veduci ekonomického oddelenia

Termin plnenia:
januar 2020

Zdroje:
Ludské: ekonomické oddelenie

Ostatné: IT podpora

Kritéria meratel’nosti:

e naklady na kvalitu budu vynalozené
do vysky 5 % z celkového ro¢ného
obratu.

Popis ciel’a: Zodpovednost’:

e optimalizicia procesov
a managementu,

e stanovenie riadenia procesov,
naklady na procesy, riadenie rizik,

e stanovenie hranic a kritérii pre
aplikovatel'nost’ managementu
kvality na veterinarnej klinike,
zodpovednost'.

majitel’ kliniky
externy konzultant

manazér kliniky

Termin plnenia:
do jina 2020

Zdroje:
Ludské: kompetentni pracovnici

Finan¢né: podl'a rozpoctu na
implementéaciu

Ostatné: IT podpora

Kritéria meratel’nosti:
e analyza sucasného stavu,

e interny audit.

ROZVOJ VZDELANIA PERSONALU V OBLASTI KVALITY ‘

Popis ciel’a:

e Ucast personalu na Skoleni
o implementacii managementu
kvality na veterinarnej klinike,

Zodpovednost’:

externy konzultant

Termin plnenia:

, ) . december 2019
e oboznamenie personalu
s jednotlivymi krokmi
implementacie.
Zdroje: Kritéria meratel’nosti:

e potvrdenie o ucasti.
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LCudské: interni zamestnanci, externy
konzultant

Finan¢né: rozpocet veterinarnej kliniky

8.4.2 Dlhodobé ciele kvality

Tabulka 15 Dlhodobé ciele kvality veterindrnej kliniky (vlastné spracovanie)

PRACA SO ZAKAZNIKMI ‘

Priority:

e udrzanie a posilnenie dominantného
postavenia v regione,

e rozvoj sluzieb,

e zvySovanie Urovne
klientov a pacientov.

spokojnosti

Ciele:
[ ]

zvysit’ pocet vySetreni,

zvysit urovein spokojnosti
s veterinarnymi sluzbami.

Opatrenia k dosiahnutiu ciel’ov:

e presadenie dominantného
postavenia na trhu,

e rieSenie problematiky
konkurencnej sily,

e zavedenie systému podpory predaja
a prieskum trhu.

Kritéria:

vysledky prieskumu trhu
a konkurencie,

zlepsenie marketingu veterinarne;j
kliniky.

FINANCNE RIADENIE VETERINARNEJ KLINIKY ‘

Priority:
e vyrovnané hospodarenie,
e finan¢na stabilita,

e zvySovanie prijmov.

Ciele:

priaznivy hospodarsky vysledok,
cash flow,

znizenie nakladov.

Opatrenia k dosiahnutiu ciel’ov:
e zavedenie controllingu,
e zavedenie procesného riadenia,

e optimalizacia kritérii hospodarenia
(limitov),

e systém riadenia efektivity,

e zavedenie hodnotenia dodavatel’ov.

Kritéria:

plnenie zavédznych ukazovatel'ov,
naklady lie¢ebného procesu,

analyza dodavatelov.
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KVALITA PROCESOV ‘

Priority:
o kvalita,
o efektivnost’,
e zaistenie IT podpory,

e zvySovanie Urovne riadenia.

Ciele:

e zaistit’ zavedenie

riadenia,

procesné¢ho

e zvysit efektivnost’ procesov,
e zaviest kvalitnejSiu IT podporu,

e naprava zistenych nedostatkov.

Opatrenia k dosiahnutiu ciel’ov:

e zavedenie systémov managementu
kvality podl’a ISO 9001:2015,

e rozvoj vyuzitia IT podpory,

e sledovanie spokojnosti klientov.

Kritéria:
e sledovanie nakladov na kvalitu,
e certifikacia,
e zlepSenie spokojnosti so sluzbami,

e audity.

LUDSKE ZDROJE ‘

Priority:
e zmena podnikovej kultary,
e zaistenie Spickovych odbornikov,
e rozvoj kvality pracovnikov,

e motivacia a stabilizacia
pracovnikov,

Ciele:

e vytvorit’ nadStandardny program
rozvoja pracovnikov,

e pravidelné preskol'ovania
zamestnancov,

e zaistit’ vysokl motivaciu

e zavedenie programu ziskavania
odbornikov a kvalitnych
pracovnikov,

e zmena systému hodnotenia
a benefitov,

e rozvoj vyuky a kvalifikécie
zamestnancov,

e novy motivacny systém,
e program zvySovania platov,

e program zvySovania kvalifikacie.

zamestnancov,
e neustaly rozvoj vzdelania .. . .
y ) e 7zistit’ znizenie fluktuacie
zamestnancov.
zamestnancov.
Opatrenia k dosahovaniu ciel’ov: Kritéria:

e vzdelanostna Struktira organizacie,
e mzda,

e benefity.
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8.5 Podpora

8.5.1 Zdroje

Na splnenie ciel'ov a vizie veterinarnej klinky s nevyhnutné 'udské, finanéné a technické

zdroje. Potrebu a ziskanie tychto zdrojov zabezpecuje vedenie spolo¢nosti v plnom rozsahu.

Boli vypracované jednotlivé dokumenty na poziadavky zdrojov pre vykon veterinarnej
starostlivosti, 'udské zdroje sa nachadzaju v plane vzdeldvania a zvySovania kvalifikacie,
poziadavky technického typu su vypracované v plane investicii, finanéné poziadavky sa

nachadzaju vo finan¢nom pléne.
Zdroje potrebné na zaistenie riadenia a Cinnosti, ktoré boli poskytnuté vedenim kliniky
zahfiaja:

=> kompetentnych pracovnikov,

=> pristrojové vybavenie kliniky,

= ostatnu infrastruktaru,

= finan¢né zdroje,

=> kontrolné a meracie zariadenia.

V oblasti 'udskych zdrojov je zlepSovanie a management kvality zabezpe€eny potrebnymi
Skoleniami a dodatocnym vzdelavanim pracovnikov, uskuto¢fiované pomocou ro¢ného

planu, ktory bol vypracovany vedenim kliniky.

Veterinarna klinika zabezpecuje motivaciu pracovnikov pomocou systému odmenovania,

benefitov, a Struktirou vyhod.

Nevyhnutné je poucenie pracovnikov o bezpecnosti, organizacnom poriadku, spdsobe

riadenia, o planovanych zmenach.

V ramci pracovného prostredia a infraStruktary, majitel’ veterindrnej kliniky a vedenie
zabezpecuje vhodné prostredie na vykon veterinarnej starostlivosti, ktoré vedie k motivacii
pracovnikov, vytvaraniu lepSej podnikovej kultiry a zabezpecuje co najkvalitnejSie
poskytovanie veterinarnych sluzieb. V infrastruktire si zahrnuté budovy, pracovny priestor

a potrebné vybavenie a tiez podporné sluzby.
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8.5.2 Systém riadenia dokumentacie

Veterinarna klinika pre zabezpeCenie implementacie systému managementu kvality
vypracovala, zaviedla audrziava dokumentované postupy zodpovedajuce poziadavkam

normy ISO 9001:2015.

Pre tento ucel je celd dokumentacia systému managementu kvality na veterinarnej klinike
roztriedend a zndzornena v pyramide dokumentacie kvality. Tato pyramida pozostiva

z troch Grovni.

I. UROVEN DOKUMENTACIE
prirucka kvality, politika kvality

II. UROVEN DOKUMENTACIE
zakony, normy, Standardy, rozhodnutia vedenia, zasady riadenia,
organizacny poriadok, organizacné smernice, technické normy,
zapisy z porad vedenia, funkéné schémy

III. UROVEN DOKUMENTACIE

technické podklady (zmluvy, technické dokumenty, technicko-hospodarske normy)

plany (marketingovy, technicky rozvoj, finan¢ny, vychovy avzdeldvania, kalibrécie,
internych auditov, kvality poskytovanej sluzby)

pnostunv: technologické. lieGebné. nracovné. kontrolné. kalibracné. skasobné. a iné.

Obrazok 27 Pyramida dokumentacie kvality (vlastné spracovanie)

Vrchol, teda prva troven tvori Prirucka kvality a Politika kvality, ktoré su zakladnymi

dokumentmi systému managementu kvality.

Druhu troven tvoria normy a zakony, ktoré vplyvaju na €innosti na veterinarnej klinike,
prikazy arozhodnutia vedenia veterinarnej kliniky, ako aj organiza¢né smernice, ktoré

podrobne popisuju ¢innosti vykonavané na veterinarnej klinike.

Poslednou troviiou pyramidy kvality st dokumenty, ktoré popisuji konkrétne cinnosti
a definujii detailné postupy atkony pri vykone tychto cinnosti. Tieto dokumenty
pozostavaju z technickych podkladov, planov a pracovnych postupov, a v neposlednej rade

70 zaznamov o kvalite.
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Vyhotovovanie dokumentoy

Manazér veterinarnej kliniky a majitel' st zodpovedni za vypracovanie a aktualiziciu
dokumentéacie, aza vedenie prisluSnych zaznamov. Vyhotovenim dokumentacie
a zdznamov moOzu poverit inych pracovnikov kliniky, no za obsah a spravnost

dokumentécie st zodpovedni oni. Tieto dokumenty musia obsahovat’:
e identifikéciu,
e datum vyhotovenia,
e meno/podpis osoby, ktora ich vyhotovila.

Vsetky dokumenty musia byt CitateIné a identifikovatelné vzhl'adom k danému ucelu ¢i
¢innosti, zaroven musia byt’ uschované a udrziavané takym sposobom, aby boli pohotovo
k dispozicii v priestoroch, na to urCenych, amusi byt zabezpecena minimalizicia

znehodnotenia alebo poskodenia ¢i straty.

Stiahnutie, archivdacia a skartdcia

Dokumenticia, ktora je uz neplatna podlieha skartacii. Po skonceni platnosti dokumentu st

veduci pracovnici zodpovedni za jeho vylicenie z pouzivania a skartaciu.

Ak nie je internymi predpismi alebo zdkonmi urcené inak, su archiva¢né doby dokumentov

na veterinarnej klinike nasledujuce:
e ostatnd dokumentécia a zdznamy- 5 rokov od ukoncenia platnosti,
e dokumenticia vztahujuca sa na normy, Specifikacie, a dokumenty prvej a druhe;j
urovne- 15 rokov od ukoncenia platnosti.
8.6 Hodnotenie vykonnosti

Hodnotenie vysledkov riadenia veterindrnej kliniky a poskytovania veterinarnej
starostlivosti sa vykonava na tirovni vedenia veterindrnej kliniky. Bol zostaveny plan pre

vysledky a analyzy, ktoré budu predkladané vo forme vyro¢nej spravy raz ro¢ne.

8.6.1 Spokojnost’ zakaznika

Zistenie sucasnych a buducich potrieb a o¢akavani klientov je jednym z hlavnych cielov

veterinarnej kliniky, ktory je mapovany a systematicky hodnoteny.
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K hodnoteniu spokojnosti klientov sa pravidelne vyuziva dotaznikovy prieskum, ktory
veterinarna klinika vykonava v intervaloch niekol'ko krat ro¢ne. Klienti veterinarnej kliniky
vSak moZu svoje podnety a otdzky smerovat’ na ktoréhokol'vek pracovnika veterinarnej
kliniky, ktory to nasledovne prednesie na najblizSej schodzi. Veterinarna klinika si
uvedomuje dolezitost’ spokojnosti klientov, preto sa k pripomienkam stavia vzdy
individudlne. Rovnako st prehodnocované st'aznosti. Zaroveil veterinarna klinika vyuziva
digitalne technoldgie a socialne siete na spojenie sa s klientmi, kde klienti mézu nechavat’

svoje pripomienky a behom niekol’kych hodin je im poskytnutd odpoved’ ¢i pomoc.

8.6.2 Interny audit

Ked'Ze veterinarna klinika nevykonavala interné audity v pravidelnych intervaloch, bol
zostaveny Roény plan interného auditu, v ktorom st popisané postupy a charakter
vykonévania jednotlivych auditov, ktory bol schvaleny vedenim veterinarnej kliniky, ktoré
bude vykonavat osoba poverena pre kvalitu a presla certifikovanym kurzom na vykonavanie

internych auditov.

Tabulka 16 Rocny plan interného auditu (vlastné spracovanie)

| Penfdihteihadiovmniony

“r . CASOVE | ZODPOVEDNE
ISL 'AZOV AUDIT 1EL AUDIT
CISLO | NAZOVAUDITU | C. UDITU VYMEDZENIE OSOBY
: ku i
Audit systému pres u’mame
systemu .z .
A0l managementu marec manazér kvality
) managementu
kvality .
kvality
preskiimanie
A02 Audit procesov procesov na marec manaz¢ér kvality
veterinarnej klinike
. it’ kvalit
Audit sluzby preverth kvaltiu
(poskytovanie poskytovania
A03 P Y . veterinarnej november manaZzér kliniky
veterinarnej . .
) . starostlivosti,
starostlivosti) Ce
optimalizacia
vynakladanie Vedl.lCI .
Audit finanénych finan¢nych ckonomickeho
A04 ] 4 . 4 december oddelenia,
zdrojov prostriedkov, e
. manazér kliniky,
zmluvné vztahy e e
majitel’ kliniky
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Audit pohTadavok odberatel’'sko- veduci
A05 p ) dodavatel'ské december ekonomického
a zavazkov , .
vzt'ahy oddelenia

Kazdy interny audit na veterinarnej klinike ma tieto fazy:
a. priprava a planovanie interné¢ho auditu kvality,
b. zahdjenie interného auditu kvality,
c. vlastnd previerka kvality,
d. dokumentovanie priebehu auditu,
e. zdokumentovanie zistenych nezhod,

f. spracovanie poziadaviek na napravné opatrenia, a poverenie o0sOb na

zabezpecenie napravy,
g. zaverecné rokovania a prezentacia zisteni auditu,
h. vypracovanie dokumentacie z auditu,
i. overenie G¢innosti napravnych opatreni.

Sucastou kazdého interného auditu na veterinarnej klinike stt Check-listy auditu, ktoré sluzia
na kontrolu postupu a spravnosti interné¢ho auditu, a ¢i bol vykonany audit v dostato¢nom

rozsahu.
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8.7 Zhodnotenie projektovej casti

Ciel'om projektovej Casti bolo vytvorenie projektu implementacie s ndvrhom na zlepSenie
riadenia veterinarnej kliniky, veduci k zavedeniu systému managementu kvality na klinike.
Projekt bol podrobeny nékladovej, Casovej a rizikovej analyze. Projektova Cast’ sa sklada zo
vSetkych nutnych krokov potrebnych pre splnenie podmienok certifikdcie normy ISO
9001:2015, avychadza zpotrieb zistenych v analyze sucasného stavu riadenia na
veterindrnej klinike. Niektoré body potrebné na splnenie poziadaviek nie s v projektovej
Casti vypracované z dovodu uZz existencie, preto sa v projektovej Casti nenachadzaju.
V nasledujticej tabul’ke je vyobrazené vyhodnotenie vSetkych vypracovanych poziadaviek

potrebnych na certifikéciu, ktoré su sti¢ast’'ou tejto diplomovej prace

Tabulka 17 Vyhodnotenie projektovej casti (vlastné spracovanie)

Oblasti a kroky projektového postupu Vyhodnotenie
splnené-
identifikacia zakladnych informdcii o veterinarnej klinike podkapitola
6.1
splnené-
analyza sucasného stavu riadenia tabul’ka €. 2,
priloha ¢. 1
=
o splnené-
é stanovenie ¢asového planu projektu tabul’ka ¢. 3,
obrazok ¢. 14
=
E vypracovanie nakladovej analyz spinené-
o | WP Janayzy tabul’ka ¢. 4
) _
splnené-
vytvorenie rizikovej analyzy tabul’ka €. 7,
obrazok ¢. 15
zabezpecené
Skolenie zamestnancov vedenim
kliniky
organizdcia a jej kontext
[
E vytvorenie interného kontextu organizdcie pomocou SWOT | splnené-
; analyzy a matematického modelu SWOT podkapitola
a vytvorenie externého kontextu organizacie pomocou PESTEL Uell
analyzy a Porterovej analyzy 5 sil priloha ¢. 2
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zainteresované strany

vytvorenie analyzy zainteresovanych stran

spracovanie zoznamu zainteresovanych stran

zaradenie zainteresovanej strany podla druhu

urcéenie miery vplyvu zainteresovanej strany

uréenie miery zdujmu zainteresovanej strany

uréenie druhu zdujmu zainteresovanej strany

splnené-
tabul’ka ¢. 8

rozsah systému managementu kvality

urcenie rozsahu z hl'adiska procesov

VEDENIE A VEDUCE ULOHY

splnené-
urcenie rozsahu z hl'adiska zdrojov podkapitola
urcenie rozsahu z hl'adiska poskytovanych produktov a sluzieb [
procesy
urcenie jednotlivych procesov
identifikacia ugelu procesu Spinenc-

: _ podkapitola
uréenie nadvézujlicich procesov 724
charakterizovat’ vstupy a vystupy jednotlivych procesov
role, zodpovednosti a pravomoci v ramci organizdcie

splnené-

urcenie funkcii a jednotlivych zodpovednosti

obrazok ¢. 28

zhotovenie matice zodpovednosti a pravomoci

splnené-

priloha ¢. 3

politika kvality

uréenie zasad politiky kvality

splnené-
podkapitola
7.3.2

zostavenie navrhu rieSenia politiky kvality

splnené-
priloha ¢. 4

PLANOVANIE

ciele kvality

vytvorenie kratkodobych ciel'ov kvality

splnené-
tabul’ka ¢. 9

vytvorenie dlhodobych cielov kvality

splnené-
tabul’ka ¢. 10
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urcenie zdrojov, zodpovednosti, a kritérii meratel'nosti
s terminom plnenia u kratkodobych cielov

splnené-
tabul’ka ¢. 9

urcenie priorit, ciel'ov, opatreni k dosahovaniu ciel'ov a kritérii u
dlhodobych cielov

splnené —
tabul’ka ¢. 10

zdroje
splnené-
ur¢enie zdrojov veterinarnej kliniky podkapitola
7.5.1
% systém riadenia dokumentdcie
= Inené
: . L : splnené-.
vytvorenie pyramidy dokumentécie kvalit
e |7 R y obrazok &. 29
urcenie spésobu vyhotovovania dokumentov splnené-
uréenie sposobu stiahnutia, archivacie a skartacie dokumentov a podkapitola
zdznamov 7.5.2
monitorovanie, meranie, analyza a vyhodnocovanie
= splnené-
8 spokojnost’ zakaznika podkapitola
% 7.6.1
a splnené-
d vytvorenie ro¢ného planu auditov .
; o . tabul’ka ¢. 11
= Z
— s P ., , . ., . | splneneé-
Z | vytvorit' charakteristiku jednotlivych faz auditov na veterinarnej .
E Wlinike podkapitola
) 7.6.2
4
8 zabezpedené
= | interny audit vedenim

kliniky
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ZAVER

Veterinarne sluzby, ako aj sluzby zdravotnej starostlivosti pre 'udi, neustale celia zvySene;j
konkurencii na trhu. Vedenia inStiticii poskytujuce zdravotnu starostlivost’ sa venuju
zvySenej pozornosti na kvalitu poskytovanych sluzieb. Tomu by sa mali zacat’ venovat’ aj

predstavitelia poskytovania veterinarnej starostlivosti.

Na to, aby mohli veterinarne kliniky vynikat, musia uspokojovat potrebné Specifické
poziadavky a potreby zdkaznikov v ¢o najvysSej kvalite. Nepretrzité riadenie kvality

a zlepSovanie kvality st pre to rozhodujtce.

Kontrola kvality a procesov je nevyhnutna na to, aby sa managementu veterinarnych
zdravotnickych zariadeni poskytli nastroje na vykonavanie programov riadenia kvality
a vykonavanie konkurencnej stratégie. Je potrebné nartnut’ niektoré koncepcie kvality,
ktoré budu pouziteIné na veterindrnych klinikach, a budua sa zaoberat’ jednotlivym aspektom
a problémom spojenym stymto odvetvim poskytovania sluzieb a starostlivosti.
Poskytovatelia veterinarnej starostlivosti potrebuji kvantitativne opatrenia na posudenie
vysledkov zavedenia systémov kvality ako aj merania samotnej kvality. Ulohou je postdit’

poskytovanie veterinarnej starostlivosti a zaroven posudit’ spokojnost’ klientov.

VSsetky procesy by sa mali definovat’, merat’, analyzovat’ a neustale zlepSovat. Aj to je dovod
pre¢o poskytovatelia zdravotnej starostlivosti v sicasnosti zavadzaju programy kontroly
a monitorovania kvality, ako aj Standardy na zlepSovanie kvality. Preto by sa veterinarne
kliniky tomu nemali vyhybat’. Veterindrni lekari (management veterinarnych klinik) by mal
stanovit’ sibor kontrolnych bodov kvality a meranie procesov. Zhodnotenie kvality procesu
by poskytli idaje, pomocou ktorych by sa mohli ur€it’ najlepsSie rozhodnutia managementu,

tykajlce sa vykonavania opatreni na zlepSovanie procesu a kvality poskytovanych sluzieb.

Jednotlivi poskytovatelia veterinarnej starostlivosti musia byt’ pripraveni venovat’ svoj ¢as
a peniaze, ako aj zvySovat vedomosti a znalosti, ktoré su potrebné na fungovanie

managementu kvality na veterinarnych klinikach.

Predlozena diplomova praca sa zaoberala moznostou praktického vyuzitia doposial
znamych poznatkov o managemente kvality ajeho implementovani na zariadenia

poskytujice veterinarnu starostlivost’.

Ciel teoretickej Casti bol splneny prostrednictvom kritickej a obsiahlej literarnej reserse,

ora sa zaoberala zvolenou problematikou, s cielom oboznamit’ ¢itatel'ov so zakladnymi
kt beral | bl tikou, I b t Citatel kladny
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poznatkami z oblasti kvality a Specifickymi kritériami pre zdravotnicke a veterinarne
zariadenia. Po vybudovani teoretickych znalosti z tejto oblasti, bolo mozné pokracovat’
v praktickom vyuziti ziskanych poznatkov a predlozenim projektu implementacie

managementu kvality, so Specializdciou na veterinarne kliniky.

Praktickd cast’ diplomovej prace sa sklada zanalytickej a projektovej casti. Cielom
analytickej casti bolo oboznamenie sa s aktudlnou situdciou, ktora je na vybranej
veterinarnej klinike v oblasti riadenia s ndvrhom napravnych opatreni, ktoré sa zohl'adnili
v projektovej casti. Hlavnym cielom diplomovej prace bolo spracovanie metodického
postupu, ktory umozni implementdciu managementu kvality na klinike podl'a normy ISO

9001:2015. Tento ciel’ bol splneny vypracovanim samotného projektu.

Dolezitym vystupom bolo starostlivé vytvorenie vSetkych névrhov a postupov, suvisiace
s implementaciou podla normy ISO 9001:2015, ktoré moze pomdet pochopit’ procesy
a postupy implementécie pre veterinarnych lekarov, hlavne z dévodu chybajuceho vzdelania
a chapania problematiky managementu a ekonomiky. Jednotlivé dielCie Casti projektove;
Casti sa zaoberali konkrétnymi poziadavkami normy, s dorazom kladenym na kontext
veterinarnej kliniky a identifikdciu interného a externého kontextu kliniky, charakteristikou
zainteresovanych stran a rozsahu implementacie, a identifikaciou jednotlivych procesov.
Dalej sa v ramci vodcovstva stanovili zodpovednosti a bola vytvorena politika kvality, ktora
je sucastou priloh diplomovej prace. V ramci pldnovania boli identifikované dlhodobé
a kratkodobé ciele kvality. Urcenie zdrojov aspdsobov vyhotovovania a udrziavania
dokumentov boli splnené poziadavky podpory v norme ISO 9001:2015. Ako zdverecné
opatrenia boli stanovené podmienky na interny audit, vyhotovenie dokumentu ro¢ného planu
auditov a charakteristika spdsobov, akym veterinarna klinika vykonava prieskumy
spokojnosti klientov s poskytovanymi veterinarnymi sluzbami. K splneniu tychto diel¢ich

cielov boli pouzit¢ mnoh¢ analytické metddy a néstroje kvality.
V zavere€nej kapitole bola vytvorena priehladnd tabulka, ktord poukazuje na splnenie
tychto ciel'ov a vyhodnotenie projektovej Casti diplomovej prace.

Projekt bol podrobeny ¢asovej, ndkladovej a rizikovej analyze.

Verim, Ze predlozena diplomova praca bude prinosom pre veterinarnu kliniku a poslazi ako
navod na zlepSenie kvality poskytovanych sluzieb a managementu, bude viest’ k certifikacii
kliniky podl'a Standardu ISO 9001:2015, vysledkom ¢oho méze byt nielen finan¢ny ale aj

nefinan¢ny prinos pre danu kliniku.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK NA VYKONANIE ANALYZY
SUCASNEHO STAVU

Konzulta¢ny dotaznik na vykonanie analyzy sticasného stavu v spolo¢nosti:

Veterincerklinikken Nebb og Klor AS

SYSTEM MANAGEMENTU KVALITY

VSeobecné poziadavky

Ma organizicia vypracovany, zdokumentovany, zavedeny a udrziavany
systém managementu kvality a trvalo zlepSuje jeho efektivnost’ na zaklade
poziadaviek ISO 9001:2015 ?

Su v organizacii identifikované procesy pozadované systémom
managementu kvality ?

Poziadavky na dokumentaciu

Obsahuje dokumentécia organizacie vyhldsenie politiky kvality ?

Obsahuje dokumentécia organizécie vyhlasenie o ciel'och kvality ?

Obsahuje dokumentécia organizécie prirucku kvality ?

Prirucka kvality

Ma organizacia vypracovanu prirucku kvality a udrziava ju?

Riadenie dokumentov

St dokumenty citateI'né, 'ahko identifikovateI'né a dosiahnutel'né?

Ma organizicia vypracovany postup, ktory definuje riadenie potrebné na
identifikaciu, archivovanie, ochranu, vyberanie, ¢as archivovania
a skartovanie zdznamov?

ZODPOVEDNOST MANAGEMENTU

Zavizok managementu

Poskytuje vrcholovy management dokaz o svojom zavizku vykonania
preskiimania managementom ?

Oboznami organizaciu s dolezitost'ou splnenia poziadaviek zdkaznika,
ako aj poziadaviek vyhlaSok a zakonnych poziadaviek?

Zaisti management dostupnost’ nevyhnutnych zdrojov ?

Zameranie na zakaznika

Zaist'uje vrcholovy management, aby sa splnili poZiadavky zakaznika
s cielom zdoraznit’ jeho spokojnost’ ?

Zodpovednost’ a pravomoc

Zabezpecuje vrcholovy management, aby sa definovali a oznamili
zodpovednosti a prdvomoci v rdmci organizacie ?

mimlemniimal 1y




Zabezpecil vrcholovy management vytvorenie prisluSnych komunika¢nych
procesov a fungovanie komunikécie bez ohl'adu na efektivnost’ systému
managementu kvality ?

Preskimanie managementu

Preskimava vrcholovy management v planovanych intervaloch systém
managementu kvality, aby sa zaistila jeho trvala vhodnost’, primeranost’
a efektivnost’?

PLANOVANIE

Ciele kvality

Zaisti vrcholovy management, aby sa vypracovali ciele kvality vratane
cielov potrebnych na splnenie poziadaviek na vyrobok/sluzbu?

Dajt sa ciele kvality merat’ ?

MANAGEMENT ZDROJOV

Poskytovanie zdrojov

Urcuje organizécia a poskytuje potrebné zdroje na zvyraznenie spokojnosti
zakaznika plnenim jeho poziadaviek ?

Ludské zdroje

St pracovnici vykonavajlci pracu ovplyviiujucu kvalitu kompetentni na
zaklade prislusného vzdelania, Skolenia, zru¢nosti a skiisenosti?

Kompetentnost’, povedomie a Skolenie

Ma organizécia urcenil potrebnii kompetentnost’ pracovnikov, ktori
vykonévaju pracu ovplyviiujticu kvalitu poskytovanych sluzieb?

Poskytuje organizacia §kolenie alebo prijima opatrenia, ktoré spifiaji tieto
potreby ?

Je zaistené, aby si pracovnici uvedomovali zdvaznost’ a dolezitost’ svojich
¢innosti a svojho prispevku k dosahovaniu ciel'ov kvality ?

St udrziavané primerané zdznamy o vzdelani, Skoleni, zrucnosti ¢i
kvalifikacii?

Infrastruktura

Poskytuje a udrziava organizacia infraStruktiru potrebnli na dosiahnutie
zhody poskytovanych sluzieb s poziadavkami ?

Zahfna infrastruktira plan budov, priestorov a siivisiaceho vybavenia?

REALIZACIA PRODUKTU/SLUZBY

Plinovanie realizacie produktu/sluzby

Planuje a vypracovava organizécia procesy potrebné na realizéciu sluzby?

Urdenie poziadaviek tykajuicich sa produktu/sluzby

Urcuje organizacia poziadavky vyhlasok a legislativnych poziadaviek
tykajucich sa vyrobku/sluzby?

g gt N p




Komunikacia so zakaznikom

Urcila organizacia azaviedla efektivne opatrenia umoziujice
komunikaciu so zdkaznikom tykajicu sa spitnej vézby vratane jeho
staznosti ?

Majetok zakaznika

Stard sa organizéacia o majetok zdkaznika ?

Vie organizicia identifikovat’, verifikovat’, chranit’ majetok zakaznika?

Ak sa nejaky majetok zdkaznika strati, poskodi alebo zni¢i, oznami
organizacia zakaznikovi a udrzuje o tom zdznamy?

NAKUPOVANIE

Proces nakupovania

Zaistuje organizécia, aby nakupovany vyrobok/sluzba zodpovedal
Specifickym poziadavkam névrhu ?

Hodnoti a vybera organizécia dodavatel'ov na zaklade ich schopnosti dodat’
vyrobok/sluzbu podl'a poziadaviek organizacie ?

Ma organizacia definované kritéria vyberu, hodnotenia a prehodnotenia?

MERANIE A ANALYZA

Riadenie meracich a monitorovacich zariadeni

Ma organizacia sposoby sledovania a merania?

Zaistuje organizacia v stanovenych intervaloch kalibraciu alebo
verifikaciu pristrojov?

Spokojnost’ zakaznika

Vie organizdcia ako jedno z merani U¢innosti systému managementu
kvality sledovat’ informacie tykajuce sa dojmu zakaznika, a ¢i splnila jeho
poziadavky ?

Ma organizacia urcené metddy ziskavania a vyuZzivania tychto informécii ?

Interny audit

Vykondava organizécia interné audity v planovanych intervaloch?

ZLEPSOVANIE

Trvalé zlepSovanie

ZlepSuje organizacia efektivnost systému managementu kvality
vyuzivanim politiky kvality, cielov kvality, vysledkov auditu, analyzy
udajov, a preskimanie managementom ?

Il il ml it

zdroj: vlastné spracovanie



PRILOHA P II: MATEMATICKY MODEL SWOT ANALYZY

PRILEZITOSTI

Hodnotenie

vzdjomnych vizieb:
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Prijatel'né ceny pre klientov

Platba kartou

Medzinarodne vzdelany

personal

Otvaracie hodiny

Dobré meno a spokojnost’

klientov

Vysoky tlak na

zamestnancov

Vysoka konkurencia na trhu

Chybajuca dokumentacia o

procesoch

Dynamickost’ meniacich sa

postupov

Casova naroc¢nost’

Neexistencia Standardov

hodnotenia kvality

zdroj: vlastné spracovanie



PRILOHA P III: MATICA ZODPOVEDNOSTI A PRAVOMOCI

Cinnost’ zodpoveda

vSeobecné poziadavky majitel’ kliniky

poziadavky na dokumentaciu manazér kvality

zavidzok managementu majitel’ kliniky
zameranie na zékaznika manaZzér kliniky
politika kvality majitel’ kliniky
planovanie manaZzér kliniky
zodpovednost’, pravomoc a komunikécia majitel’ kliniky
preskiimanie managementom majitel’ kliniky

poskytovanie zdrojov veduci ekonom
I'udské zdroje manaZzér kliniky
infrastruktura majitel’ kliniky
pracovné prostredie manazér kliniky

planovanie, realizécie produktu ¢i poskytovania sluzby manazér kliniky
procesy suvisiace so zakaznikom manazér kliniky
nakupovanie veduci ekonom

poskytovanie sluzieb manazér kliniky
riadenie sledovacich a meracich pristrojov manazér kvality

sledovanie a meranie manaZzér kliniky
riadenie nezhodného produktu manaZzér kvality
analyza tdajov manazér kvality
zlepSovanie majitel’ kliniky

manaZzér kliniky
manazér kvality

zdroj: vlastné spracovanie



PRILOHA P IV: POLITIKA KVALITY

Veterinerklinikken

NEBB OG KL@R AS

POLITIKA KVALITY

Veterinarna klinika sa rozhodla uplatiovat’ systém managementu kvality pre zvySenie

Standardu poskytovanych sluzieb a spokojnosti vSetkych zainteresovanych stran- klientov,
zamestnancov, dodavatelov, vlastnikov acelej spolocnosti. Uvedomujuc si svoju
zodpovednost’ za kvalitu, prijalo vedenie veterinarnej kliniky nasledujtcu politiku kvality:
1. Starostlivost’ o zabezpecenie kvality a zodpovednost’ za kvalitu poskytovanych
sluzieb patri medzi prioritné povinnosti managementu organizacie, a v tomto zmysle

je jeho zodpovednost’ nezastupitel'na.

2. ZabezpeCovanie kvality ajej neustdle zlepSovanie je zakladnou ulohou
a povinnostou kazdého pracovnika na klinike, ktory je zodpovedny predovsetkym

za kvalitu vlastnej vykondvanej préce, a zdroveit smerom k naplneniu ciel’'ov kvality.

3. Kvalitou poskytovanych sluzieb trvalo uplatiovat’ postavenie veterinarnej kliniky na

trhu a perspektivne zvicSovat’ jej podiel na celkovom kryti poziadaviek trhu.

4. Zasadné su pre kliniku priania a poziadavky klientov, preto sa pracovnici snazia
vyhoviet ich prianiam a zvySovat’ tak ich spokojnost’.

5. Kontinudlne monitorujeme najmodernejSie postupy v oblasti poskytovania
veterinarnej mediciny a modernizujeme nase technologie.

6. Cely tym pracovnikov je plne kvalifikovany a neustdle sa vo svojom odbore
a Specializacii vzdelava.

7. Priebezne sa zabezpecujii hodnotenia managementu kvality s cielom neustdleho
zvySovania efektivnosti, a zaroven zaistenia vSetkych potrebnych zdrojov pre

preukdzanie zhody s normou ISO 9001:2015.

8. Politika kvality vychadza zo zasad veterinarnej kliniky, preto sa pracovnici zavdzuju

dodrziavat’ tieto zasady.

zdroj: vlastné spracovanie, 2019



