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ABSTRAKT

Diplomova praca sa zaoberd tvorbou Integrovaného manazérskeho systému
z réznych druhov podsystému. Venuje sa podsystému manazérstva kvality, environmentu
a bezpecnosti prace. Druhd cast’ je zamerand na zistenie slabej stranky zavedeného
Integrovaného manazérskeho systému v spolo¢nosti pomocou modelu EFQM a néasledne

zlepsenie slabej stranky Integrovaného manazérskeho systému.

KIacové slova: manazérstvo kvality, environment, bezpecnost, vedenie, pracovnici,
politika a  stratégia, partnerstvo azdroje, procesy, produkty asluzby, zakaznici,

spolo¢nost’, brainstorming.

ABSTRACT

Graduation theses is concerned with creation of integrated system of managering
from different rates of subsystem. It is attending to the subsystem of quality managering,
environmental managering and labour protection. The second part is oriented on the
determination of the weak part of established Intergrated managerial system in the
company with the using of EFQM model and consenquently on the improvement of the

weak part of Intergrated managerial system

Keywords: managering of quality, environment, security, managment, personnel, policy
and strategy, partnership and resources, operations, products and services, customers,

company,brainstorming
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UvoD

Integrovany manazérsky systém predstavuje dobrovolny nastroj efektivneho riadenia
podniku v oblasti kvality, environmentu a bezpecnosti prace. Vznikol prevazne ako
dobrovol'na interna iniciativa organizacie. Pre organizaciu vytvara optimalne podmienky
pre trvalé zlepSenie environmentdlneho profilu, zniZovanie miery ohrozenia okolia,
zniZovanie Urazovosti, zvySovanie ochrany svojich zamestnancov, zvySovanie efektivnosti

a tym aj zlepSenie ekonomickych vysledkov organizacie.

Prva cCast' diplomovej prace je zamerana na tvorbu Integrovaného manazérskeho
systému. IMS je tvoreny zo Systému manazérstva kvality, Systému environmentalneho

manazérstva a Systému manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci.

V SMK sa popisuju zakladné principy, na ktorych sa SMK stavia. Vrcholovy
manazment v SMK jednoznatne vymedzi zodpovednost apravomoci vzhl'adom
k ¢innostiam, ktoré ovplyviiuju kvalitu procesov aurci politiku kvality a ciele kvality
organizacie. Manazment definuje dokumentaciu na urcenie, zavedenie a udrziavanie SMK..

V EMS je dolezit¢é wur¢it environmentalne vplyvy, aspekty a posudenie
environmentélnych aspektov z hladiska vyznamovosti. Organizécia definuje havarijni
pripravenost’, reakciu a hodnoti dodrziavanie poziadaviek stvisiace s environmentalnymi

aspektmi.

Ciel'om zavedenia Systému bezpeCnosti a ochrany zdravia pri praci je eliminovat

alebo minimalizovat,, rizik4 ktoré pdsobia na zamestnancov a d’alSie zainteresované strany.

Druhé cast’ diplomovej prace je zamerana na zistenie slabého kritéria zavedeného
IMS. Zistenie slabého kritéria je vykonavané pomocou modelu EFQM. Model je rozdeleny
na devat hlavnych kritérii. Kazdé hlavné kritérium ma subkritérium, ktoré je tvorené
otdzkami.. Otézky boli vytvorené na brainstormingovom stretnuti. Otazky, ktoré boli
ur¢ené na brainstormingovom stretnuti boli pouZit¢é do dotaznika. Kazda otdzka je
vyhodnotena jednotlivo anéasledne je vyhodnotené celé kritérium. Nakoniec je
vyhodnotené celd organizacia. Po zisteni najslabSieho kritéria je navrhnuté zlepSenie tohto

kritéria.
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1 INTEGROVANY MANAZERSKY SYSTEM

Je zrejmé Ze dne$né chapanie kvality sa diametralne odliSuje od pojatia, ktoré v nas
prevladdalo v minulosti a ktoré v niektorych organizéaciach pretrvava dodnes. Vyznamnym
posunom V ndhl'ade podnikového vedenia na kvalitu je takisto poznatok, ze kvalitu
v akejkol'vek organizacii je potrebné systematicky riadit. Mat® fungujici systém
manazérstva kvality sa stalo nutnostou pre dosiahnutie potrebnej trovne vyrabanych

vyrobkov a poskytovanych sluzieb.

SMK ako néstroj riadenia v organizacii vSak musi byt’ vel'mi flexibilny, to znamena
ze musi byt trvale schopny absorbovat’ stale nové poziadavky a aspekty. Tieto poziadavky
sa tykaju predovsetkym ochrany Zivotného prostredia a preto je maximalnou snahou nasich
podnikov tieto poziadavky zabezpecit pomocou systému environmentalneho manazérstva.
Dalej je potrebné vziat' do Gvahy, Ze mnoZstvo tychto poziadaviek predovietkym v oblasti
pracovného prostredia ovplyvni priamo ¢i nepriamo aj vlastnych zamestnancov podniku.
Preto sa v naSom prostredi v poslednych rokoch stale doéraznejsie hovori o narokoch na

bezpecnost’ a ochranu zdravia pri praci.

Zabezpecovanie tychto poziadaviek autondémnymi , izolovanymi systémami riadenia
sa stdva Vv dnesnej zlozitej ekonomickej situacii pre mnozstvo naSich organizacii, zv1ast
malych a strednych, prili§ nakladnymi. Preto sa do popredia zaujmu stale vyraznejSie
dostava poziadavka integrovaného manazérskeho systému, ktorému zjednodusene
rozumieme integrovany systému manazérstva kvality, environmentu, bezpe¢nosti a ochrany
zdravia [1].

Nové moderné tedrie manazérskeho myslenia a konania kladi na prvé miesto
uplatnenia synergického efektu. Osoba manazéra alebo vrcholové vedenie je integrované
do IMS, vychadzajlceho z principov procesného riadenia, zaloZenom na trvalom riadeni
zmien. Ked’ze rozhodnutie budovat, implementovat audrziavat’ IMS v organiz&cii je
strategickym rozhodnutim majitel'ov, respektive vrcholového manazmentu, je potrebné
zdoraznit’, Ze v organizacii musia byt’ vSetci zamestnanci partneri, ktorym ide o spolo¢nti
vec. Manazér budicnosti by mal byt nielen vykonny a spolahlivy, ale 1 I'udsky vo vzt'ahu
k podriadenym ik sebe samému. Zarukou uspechu organizacie st kvalitni ludia. Pri
budovani uspesnej organizacie je potrebné vytvorit’ vlastny systém riadenia [2].

Integrované systémy su vel'mi vyhodnym spdsobom vytvorenia systému riadenia,
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ktory zohl'adiiuje nielen kvalitu vyrobkov a sluzieb, ale aj pristup k Zivotnému prostrediu a
BOZP. Okrem toho systémovy pristup zaruc¢i orientaciu v legislativnych poziadavkach a
ich naplneni, znizuje administrativnu narocnost’ a Setri finan¢ne zdroje. Napriklad
integrovany systém riadenia podl'a ISO 9001, ISO 14 001 a OHSAS 18 001 je vyhodné
zaviest a integrovat do jediného fungujuceho systému riadenia, ktory sa tak stane
funkénym ndstrojom riadenia a zabezpe¢i predchadzanie vSetkym rizikdm v Cinnostiach
organizacie [9].

Mozeme tvrdit’, Ze ak ma organizacia zavedeny systém manazérstva kvality, potom
K integrovanému systému chyba ovel’a mensi krok, nez na zavedenie systému manazérstva
kvality od zaciatku. Systémové nastroje st uz vytvorené, rizikd vo¢i zamestnancom
a okoliu musia byt uz zo zakona zmapované a podchytené. Potom uZ zostdva zmapovat’
ostatné rizika avsetky oblasti integrovat do jediného funkéného systému riadenia

a zohladnit’ to v procesoch organizécie.
Z&kladné podobnosti a rozdiely v jednotlivych systémoch.
Podobnosti:
- princip vsetkych systémov,
- sustred’ovanie pozornosti na organiza¢né (nie technické) stranky a zodpovednost’
riadiacej sféry,
- nutna spolupréca jednotlivych Casti vyrobného ret'azca,
- motivacia rozvoja systémov viac externymi ako internymi vplyvmi,
- rovnaka kultdra pre uspe$né pouzitie systémov.
Rozdiely:
- poziadavky inych partnerov,
- r0zny stupen prenesenia zvySenych nakladov na zakaznika,
- r0zny stupen prisudzovania dolezitosti,
- rozdielny doraz na neustale zlepSovanie.
Na integrovany systém riadenia su kladené tieto zakladné poziadavky:

1. Komplexny névrh je vo svojej podstate projekt, ktory by sa mal riadit’ zdsadami pre

pripravu a realizaciu projektov s vyuZzitim praktik a metdd projektového manazérstva.
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2. Predmetom projektu je predlozit’ komplexny navrh aplikacie IMS.
3. Stanovenie ciel'ov, ktoré chceme realizaciou dosiahnut’.
Prinosy so zavadzania jednotlivych manazérskych systémov:
SMK, ekonomicke prinosy:
- znizovanie nakladov na kvalitu,
- znizenie poc¢tu reklamacii a st'aznosti zakaznikov,
- moznost’ ucasti na verejnych sut'aziach.
Prinosy pre vedenie organizéacie:
- zlepSenie celkového riadenia organizécie,
- presné zadefinovanie zodpovednosti a pravomoci,
- poriadok a kultura v organizacii.
Iné - zlepSenie imidZzu organizacie,
- dbkaz seridznosti organizacie.
EMS, ekonomickeé prinosy:
- Uspora energie,
- minimalizacia odpadov (zniZenie nédkladov na zneskodiovanie)

- minimalizacia environmentalnych poplatkov a pokit  za znecistenie zivotného

prostredia.
Prinosy pre vedenie organizécie:

- nastroj pre ziskanie Udajov potrebnych pre planovanie a vytycenie ciel'ov,

- minimalizacia rizik environmentalnych havarii,

- zvySenie moralky organizacie.
Iné - zlepSenie imidzu organizacie,

- dobré vztahy s verejnost'ou a miestnou samospravou.

BOZP, ekonomické prinosy:

- vySSia produktivita a kvalita préace,

- minimalizacia poplatkov a pokut v oblasti BOZP.
Prinosy pre vedenie organizéacie:

- nastroj pre ziskanie Gdajov potrebnych pre planovanie a vytycenie ciel'ov,
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- minimalizacia rizik Urazov a chordb z povolania,

- zvySenie moralky organizacie.

Iné - zlepSenie pracovnych podmienok pre pracovnikov,

- zvySenie spokojnosti a lojality pracovnikov.

1.1 Systém manazérstva kvality

Do osemdesiatych rokov bol princip rozdelenia funkcii v organizacii velkym
problémom ato najma v malych a strednych organizaciach ( vzhladom na naklady na
personal aj tazkosti pri aplikovani takéhoto systému). V osemdesiatych rokoch
vypracovala Medzindrodna organizacia pre normalizaciu (ISO) subor noriem ISO 9000,
ktoré zovsSeobectiovali zdklady postupov pouzivanych v uspesnych organizaciach
S vysokou uroviiou riadenia a zohl'adnovali niektoré narodné pristupy. Tato norma bola
hned’ roz8irena do narodnych normaliza¢nych systémov na celom svete v podobe zékladnej
série: ISO 9001 sa vztahovala len na navrh a vyvoj vyrobkov, ISO 9002 sa vztahovala len
na postupy vyroby a instalaciu a ISO 9003 sa vztahovala len na kontrolu a ski$anie. ISO
9000 sa stala zakladnym nastrojom na zjednocovanie, prekonavanie geografickych
a kultarnych bariér, posilnila proces zblizovania rdoznych narodnych technickych noriem

smerom K jednej, jednoduche;j, vSeobecnej norme [2].

Odporucania pre SMK st uvedené v niekol’kych normach ISO. Kazda z tychto
noriem mé ind funkciu [3]:

- STN EN ISO 9000:2005 — Systém manazérstva kvality — zaklady a slovnik [7]. Ako
uz vyplyva z nazvu obsahuje na jednej strane vyklad zakladov azasad manazérstva
kvality, na druhej strane vyklad najdolezitejSich pojmov tykajucich sa kvality a jej
zabezpecovania [3].

- STN EN I1SO 9001:2008 — Systém manazérstva kvality- poZiadavky [6]. Tato normu
mozno povazovat za kIicovl. Spravidla sa podla nej prevadza zavadzanie, udrzovanie
a zvlast preverovanie (auditovanie) implementovaného systému kvality. Preto je tato
norma oznacovand tiez ako norma kriteridlna, to znamend Ze jej poziadavky musi

organizacia splnit’ pokial’ potrebuje preukazat’ uspesné fungovanie SMK [3].
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- ISO 9004:2009- Systém manazérstva kvality- Model riadenia organizacie pre
udrzatelny rozvoj. Cielom tejto normy je poskytovat’ odporucenie, ktoré moze organizacia
d’alej zaviest’ nad radmec poziadaviek uvedenych v ISO 9001 v zaujme d’alSieho rozsirenia,

zlepsenia SMK tak, aby zahriioval spokojnost’ nielen zakaznikov, ale aj d’alSich

zainteresovanych stran a smeroval k zvySovaniu vykonnosti organizacie. Tato norma nie je

urcend ako nastroj certifikacie.

- Podporné normy. V priebehu devit'desiatych rokov vzniklo nieckol’ko podpornych
noriem rozvijajucich niektoré prvky systému kvality a niekol’ko noriem, ktoré rozsiruju
pristupy manazérstva kvality v Specifickych podmienkach. S zaradené v skupine noriem
ISO rady 10000 napr.: I1ISO 10 002:05 Manazérstvo kvality- Spokojnost” zakaznika-
Smernice pre vybavovanie staznosti v organizaciach; 1ISO 10 005:06- Manazment kvality-
smernice pre plany kvality; ISO10 014:07- Manazérstvo kvality- Smernice pre dosahovanie

finan¢nych a ekonomickych prinosov. Ani tieto normy nesluzia ako nastroj k certifikacii.

Zhore uvedené¢ho je zrejmé, ze vyznamné postavenie Vv poziadavkidch na
zabezpedenie kvality ma norma 1SO 9001, ktora uvadza zékladné poziadavky na podobu
SMK. Jej dbsledna implementacia v konkrétnych podmienkach je nutnd, aby bola firma
uspesne certifikovana [3]. SMK je spOsob, ako organizacia riadi a kontroluje tie
podnikatel'ské ¢innosti, ktoré stvisia s kvalitou. SMK je skuto¢ny navod pre jednoznacné
spravanie sa organizécie v oblasti kvality. V tejto stvislosti kvalita neznamena dobre resp.
najlepSie, ale je to schopnost’ organizacie uspokojit’ potreby zdkaznika. Je potrebné
poznamenat, Ze systém sam o sebe nevedie automaticky k zlepSovaniu procesov alebo
kvality produktov. Nie je ani schopny riesit’ problémy organizécie. Je to len prostriedok na

zavedenie systematického pristupu k riadeniu vlastného podnikania [4].

1.1.1 Principy systému manaZérstva kvality

Aby bol akykol'vek SMK pre organizaciu prinosom musi byt’ postaveny na pevnych
zakladoch. Tymito zakladmi sO v sucasnosti ur€ité principy, ktoré reprezentuju trvalé
hodnoty, na ktorych SMK stavia. Pod pojmom ,, princip” budeme teda chapat’ zdkladné
pravidlo, vychodiskovi myslienku a strategick( zasadu na ktorej je vytvarany a rozvijany
akykol'vek SMK. V sucasnosti je vSeobecne reSpektovanych minimélne 11 zakladnych

principov pre efektivny SMK v organizacii:
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10.

Princip zamerany na zakaznika- externi zakaznici st kone¢nym ¢lankom
rozhodujlcim o existencii organizacie; tie by mali urobit’ vSetko pre trvalé

uspokojovanie poziadaviek externych zakaznikov.

Princip vedenia- riadiaci pracovnik musi byt pozitivnym prikladom ostatnym
zamestnancom organizécie, svojim chovanim, postojom a jednanim, ktoré garantuje

stalost’ ii¢elu organizacie a jej strategického smerovania.

Princip zapojenia zamestnancov- uvolfiovanie potencionalu zamestnancov
prostrednictvom zdielanych hodnét a kultary organizacie zalozeného na ddvere
a ziskania si zamestnancov podporuje aktivne zapojenie 'udi do vsetkych ¢innosti
organizécie.

Princip ucenia sa- Systematicky rozvoj sposobilosti zamestnancov, ich znalosti
a schopnosti je vychodiskom k budicemu Uspechu organizécie.

Princip flexibility- sacasny abuddci uUspech na otvorenych trhoch vyzaduje
tvorivost’ a schopnost’ rychlo reagovat’ na vsetky podnety a zmeny.

Princip procesného pristupu- organizacia pracuje efektivnejSie a vysledky su
dosahované s vysSou ucinnostou pokial vzajomne stvisiace ¢innosti su chapané
a riadené ako procesy.

Princip systémového pristupu k manazérstvu- identifikécia, pochopenie a riadenie
vzajomne sdvisiacich procesov ako systém prispieva Kk vyssej efektivnosti
a ucinnosti pri dosahovani ciel'a organizacie.

Princip neustaleho zlepsovania- vSetky organizacie maju vzdy dostatok prilezitosti
k d’alsiemu zlepSovaniu. Inovacie by mali byt orientované na procesy a tvorbu

novych hodnoét pre vSetky zainteresované strany.

Princip manazérstva na zdaklade faktov- efektivne a spravne rozhodnutia manazérov
boli zalozené na hlbokej analyze dat a informacii, nie na pocitoch a subjektivnych
nazoroch.

Princip vzajomne vyhodnych vztahov s dodavatelmi- kazda organizéacia pracuje
efektivnejsie, pokial’ rozvija so svojimi doddvatel'mi vztahy partnerstva zaloZené

na vzajomnej dovere. Dodavatel’ musi byt’ partnerom a nie nepriatel'om!
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11. Princip spolocenskej zodpovednosti- organizacie poskytuju také sluzby, ktoré su
vsulade sdlhodobymi zaujmami nielen organizacie ale aj vSetkych
zainteresovanych stran [1].

SMK moze pomdct’ organizacidm zvysit' spokojnost’ zékaznika. Zakaznici pozaduju
produkty s charakteristikami, ktoré vyhovuju ich potrebam a o¢akavaniam. Tieto potreby

a oCakavania sa vyjadruju v Specifikdciach produktu a suhrnne sa oznacuju ako
poziadavky zakaznika. Svoje poziadavky si moze zakaznik Specifikovat’ v zmluve alebo
ich m6ze uréit’ samotna organizacia. V oboch pripadoch zdkaznik v koneénom désledku
urcuje prijatelnost’ produktu. Pretoze potreby a oCakdvania zdkaznika sa menia a tiez
narastaju konkuren¢né tlaky a technicky pokrok, organizacie st nutené trvalo zlepSovat

svoje produkty a procesy.

Vyuzivanie SMK stimuluje organizéacie analyzovat’ poziadavky zékaznika, definovat
procesy, ktoré prispievaji k vytvoreniu produktu prijatelného pre zakaznika a udrzat’ tieto
procesy pod kontrolou. SMK méze poskytnat’ ramec na trvalé zlepSovanie s cielom zvysit
pravdepodobnost’”  dosiahnutia ~ spokojnosti  zdkaznika  a spokojnosti  d’alSich
zainteresovanych stran. Poskytuje doveru organizécii a jej zakaznikom, Ze organizacia je
schopné poskytovat’ produkty, ktoré trvalo spiiiaju poziadavky.

Poziadavky na produkty a Vv niektorych pripadoch na suvisiace procesy, mozu
napriklad obsahovat technické S$pecifikacie, normy na produkty, normy na procesy,

zmluvné dohody a poziadavky predpisov.
Pristup k vypracovaniu a zavedeniu SMK sa sklada z niekol’kych krokov vratane:
- uréenie potrieb a oakavani zdkaznikov a d’alSich zainteresovanych stran,
- vytvorenie politiky kvality a ciel'ov kvality organizacie,
- ur¢enie procesov a zodpovednosti nevyhnutnych na dosiahnutie ciel'ov kvality,
- ur€enie a poskytnutia zdrojov nevyhnutnych na dosiahnutie kvality,
- urcenie metdd merania, efektivnosti a G¢innosti kazdého procesu,
- vyuzitia tychto ukazovatel'ov na urcenie efektivnosti a i€innosti kazdého procesu,
- urenie prostriedkov na prevenciu nezhdd a vylacenia ich pricin,
- ur€enia a vyuZzivania procesu na trvalé zlepSovanie SMK.

Takyto pristup sa da pouZit’ aj na udrZiavanie a zlepSovanie existujuceho SMK.
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Organizécia, ktora prijme tento pristup vytvara doveru v sposobilost’ svojich procesov
a kvalitu svojich produktov a poskytuje zéklad na trvalé¢ zlepSovanie. To modze viest
k zvySenej spokojnosti zakaznikov a d’alSich zainteresovanych stran a k Uspechu

organizécie [2].
1.1.2 Zodpovednost’ pravomoci a organiza¢né struktury

Vodcovstvo, zavazok a aktivne zapojenie vrcholového manazmentu st rozhodujice
pre vypracovanie a udrziavanie efektivneho a G¢inného SMK s cielom dosiahnut’ Gizitok
pre zainteresované strany. Na dosiahnutie tohto UZzitku je nevyhnutné stanovit’, podporit’ a
zvysit’ spokojnost’ zakaznika. Vrcholovy manazment mé zvazit’ nasledujice ¢innosti:

- urenie vizie, politik a strategickych ciel'ov zodpovedajucich zameraniu organizacie,

- vedenie organizacie osobnym prikladom tak, aby sa vytvorila dévera medzi jej

pracovnikmi,

- 0znamovanie smerovania organizacie a hodn6t tykajucich sa kvality a systému

manazérstva kvality,

- ucast’ v projektoch zlepSovania, h'adanie novych metod, rieSeni a produktov,

- priame ziskavanie spdtnych informacii o efektivnosti a i¢innosti SMK,

- identifikacia procesov realizcie vyrobku, ktoré organizacii prinaSaju pridant
hodnotu,

- identifikacia podpornych procesov, ktoré ovplyviuji efektivnost a ucinnost
procesov realizécie,

- vytvaranie prostredia, ktoré podnecuje angazovanost’ a zapojenie pracovnikov,

- poskytovanie Struktiry a zdrojov, ktoré su nevyhnutné na zabezpecCenie
strategickych planov organizacie.
Vrcholovy manazment méa definovat’ aj metddy merania vykonnosti organizacie, aby sa
dalo ur¢it,, ¢i sa dosahuju planované ciele. Metddy zahfnaju:

- finan¢né meranie,

- externé merania ako je benchmarking a hodnotenie tretou stranou,

- hodnotenie spokojnosti zakaznikov, pracovnikov v organizacii a dalSich

zainteresovanych stran,
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- hodnotenie vnimania vykonnosti poskytnutych produktov zdkaznikom a d’alSimi

zainteresovanymi stranami,
- merania d’alSich faktorov Gspesnosti identifikovanych manazmentom.

Informéacie ziskané z tychto merani ahodnoteni sa maju zvazit' ako vstup do
preskimania manazmentom za ucelom trvalého zlepSovania SMK ako hnacej sily
zlepSovania vykonnosti organizacie [5].

Vrcholovy manazment musi poskytnit dokaz o svojom zavdzku vypracovat’ a zaviest
SMK a trvalo zlepSovat’ jeho efektivnost’ tym, ze:

a) oboznami organizaciu s dolezitostou splnenia poziadaviek zdkaznika, ako aj
poziadaviek predpisov a legislativnych poziadaviek,

b) ur¢i politiku kvality,

c) zaisti vypracovanie ciel'ov kvality,

d) vykonava preskimania manazmentom,

e) zaisti dostupnost’ zdrojov [6].

Jedna z nezastupitel'nych funkcii vrcholového manazmentu v SMK sa tyka jednozna¢ného
vymedzenia zodpovednosti a pravomoci vzhl'adom k ¢innostiam, ktoré priamo a nepriamo
ovplyviiuji  kvalitu procesov a produktov. V celej rade pripadov je vSak absencia
zodpovednosti a pravomoci celkom zamerna: nadriadeni potom moézu TlahSie ovladat
svojich podriadenych, ktori nevedia ¢o je ich povinnost’ a aké prava pri vykone svojej prace
maji. Zodpovednost’ je vSeobecne termin vztahujici sa k povinnosti urcitej osoby, ktora
ma vocli inym osobam v organizécii. V procesne orientovanych SMK potom ide najma
0 jednozna¢né vymedzenie zodpovednosti za vystupy procesov a ¢innosti a za ich efektivne
vykonévanie, napriklad zodpovednost za terminové plnenie zakazky, za wucinené
rozhodnutia v ramci ur¢enych pravomoci a podobne. Pradvomoc je potom odrazom miery
zmocnenia sa zamestnancov Kk vykondvaniu ¢innosti a tyka sa pravomoci rozhodovat,
podpisovat’ a byt’ informovany, planovat’ a to v takej miere podrobnosti, aby kazdému bolo
jasné, ¢o si modze vo svojej praci dovolit. V tabulke 1 st uvedené rdmcové oblasti

zodpovednosti a pravomoci v SMK.
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Tab. 1. Ramcové oblasti zodpovednosti a pravomoci v SMK.

Oblast’ manazmentu Zodpovednost’ a pravomoc Najma s ohfadom na
kvality
Strategicky manazment Clenovia vrcholového ¢ definovanie strategickych zamerov
. vedenia organizacie a c_neloy .
kvality e zaistenie zdrojov
¢ vymedzenie zodpovednosti a
pravomoci
preskimanie a zlep$ovanie SMK
Takticky manazment kvality | Clenovia strednej Grovne zavedenie a udrziavanie procesov
vedenia v SMK
Operativny manazment Ur&eni zamestnanci e ginnosti v procesoch
_ organizacie * naprava a preventivne opatrenia
kvality realizacia produktov

V praxi sa musi pamaitat’ hlavne na to, aby zodpovednost’ a prdvomoci umozinovali
jednoznacne identifikovat mozné problémy so schopnostou plnit' poziadavky a prava
k realizécii adekvatnych opatreni, vratane rozhodovania o zastaveni vyroby, zruSeni

kontraktov s dodavatel'mi a podobne.
V suvislosti s tym je potrebné upozornit’ aj na d’al$i opakujuci sa nedostatok:

zodpovednosti a prdvomoci nebyvaju so zamestnancami vhodnym spdsobom prerokované
takze sa stava, Ze ani nevedia o tom Ze na jednej strane za nieco nesu zodpovednost’ a Ze na
strane druhej maji taktiez adekvatne prava. Ukazuje sa, Ze nestati iba prehlad
zodpovednosti a prdvomoci V popise funkéného miesta, je nutné priame vysvetlenie,

napriklad pri prijimani novych zamestnancov, ich preradenie na novu pracovnu poziciu.

Zakladnym dokumentom, v ktorom by mali byt zodpovednosti a prdvomoci

zamestnancov Specifikované, je zvy€ajne organizany poriadok. To znamend, Ze tento
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aspekt pozicie vrcholového vedenia je priamo previazany s vytvaranim organiza¢nych

Struktur.

Mozeme povedat, ze s ohl'adom na celosvetovu prax mozno rozlisit' dve zakladné
organiza¢né Struktary SMK. Oznacuju sa ako formalne a neformalne.
Formalnymi organiza¢nymi Struktarami SMK budeme chapat’ tie organiza¢né prvky

firiem a instittcii, ktoré st popisané v ich zakladnych organiza¢nych normach.

Tieto Struktiry st bezné vo vacsine nasich organizacii. Priklad takejto Struktiry platnej pre

velké a stredné organizécie je na obrazku 1.

Riaditel’ organizacie

Predstavitel’ Oddelenie

vedenia kvality

Utvar riadenia kvality

Prevencia Kontrola a Metroldgia Spolahlivost’

a vyvoj kvality skusanie systémov

Obr. 1. Organizacna struktira v SMK.

Patri do nich napriklad:

a) predstavitel vedenia- jeden z ¢lenov vrcholového manazmentu organizacie, na
ktorého riaditel’ prenasa pravomoci a zodpovednosti za budovanie, udrziavanie a rozvoj
SMK,

b) oddelenie kvality- je typickym organom, ktory radi vrcholovému vedeniu

Vv otdzkach manaZmentu kvality a zaobera sa napriklad prijimanim najrdznejSich
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doporuceni, prejednavanim sprav o kvalite, rozpracovavanim motiva¢nych programov,
presadzovanim novych trendov manazmentu kvality do prostredia organizacii a podobne,

¢) Utvar riadenia kvality- je typicky vykonnou zlozkou manazmentu kvality, ktora
pokryva taktiku i operécie s nou spojené.
Stcastou utvaru riadenia kvality moézu byt aj niektoré dalSie oddelenia, orientované
napriklad na rozvoj programov spolahlivosti, hodnotovli analyzu, metrologiu. Nech uz
budu mat’ formalne Struktiry manazmentu kvality akukol'vek podobu nesmieme zabudnut’
na jednu kl'aicovl zasadu: vsetky prvky formélnych struktar by mali byt’ podriadené priamo

riaditelovi organizacie, ktory by mal vo¢i nim uplatiiovat’ politiku tzv. otvorenych dveri!

Iné usporiadanie totiz skor ¢i neskodr vedie ku konfliktom a je vyrazom podcenovania

ulohy kvality v Zivote podniku.

Pre neformélne organizacné Struktiry je typické to, Ze ich formalny popis
nenajdeme V ziadnej z organizaénych noriem, napriek tomu vSak posobia a niekedy
s vysSou ucinnost'ou ako Struktary formalne. Vo vSeobecnosti mdzeme povedat’, Ze Groven
prace neformalnych $truktar je vZdy priamoumerna povedomiu a vztahu ku kvalite na
vietkych urovniach riadenia firmy. Cim vidsie toto uvedomenie , tym samozrejmejsia je
praca v tychto Struktirach pre zamestnancov. Je takisto odrazom skutoénej podpory

a miery zmocnenia sa zamestnancov, najma k ¢innostiam neustaleho zlep$ovania sa.
V sucasnej dobe moZzno odlisit’ Styri zdkladné druhy neformalnych Struktur:

- kruzky kvality,

- timy zlepSovania,

- timy auditorov kvality,

- timy sebahodnotenia.

Zatial' ¢o prvé dva druhy st bezprostredne spojené s aplikaciou principu neustaleho
zlepSovania, timy auditorov atimy sebahodnotenia su skupiny, ktoré v organizaciach
prevadzaju rozne formy preskumavania. Kruzky kvality st dobrovolné skupiny
zamestnancov, najcastejSie jedného oddelenia, ktori si vo svojom vlasthom zaujme
vyberajd problém aby ho vlastnymi silami a s pouZzitim metdd ku ktorym boli vycviceni,

definitivne vyrieSili. Timy zlepSovania st oproti tomu multidisciplindrne skupiny
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formované obyc¢ajne vrcholovym vedenim pre rieSenie zavaznych a rozsiahlych projektov

zlepSovania kvality.

Clenovia vrcholového manazmentu si musia uvedomit’ zasadnu skuto¢nost’, ktorou
je ze l'udia budu aktivne posobit’ v procesoch manazmentu kvality len vtedy, ked’ budu
vhodne motivovani, vedeni a dostanl jednoducho prilezitost’ ukazat’, ¢o v nich je v zaujme

naplnovania strategickych cielov organizacie [1].

1.1.3 Manazérstvo zdrojov

Ak SMK chépeme ako neoddelitelnu stcast’ riadenia organizacie je zrejmé, Ze ani
tento subsystém sa nezaobide bez planovania, uvolfiovania a regulovania zdrojov ak uz ide

0 finan¢né, l'udské, materilne, respektive informacné zdroje [1].

Maju sa zvazit’ zdroje na zlepSovanie vykonnosti organizécie, ako st:

- efektivne, U¢inné a vc€asné poskytovanie zdrojov s uvdzenim prilezitosti
a obmedzeni,

- hmotné zdroje, ako je zlepSené realizacné a podporné vybavenie,

- nehmotné zdroje ako je dusevné vlastnictvo,

- zdroje a mechanizmy na podporu trvalého inova¢ného zlepSovania,

- organizacné Struktary vratane potrieb manazérstva projektovania a maticového

manazérstva,

- manazérstvo informacii a informacna technika,

- zvySovanie kompetentnosti prostrednictvom pripravy, vzdelavania a ponaucenia sa,

- vypracuvanie kvalifikacnych profilov vodcov pre budicich manaZérov organizécie,

- vyuZzivanie prirodnych zdrojov a vplyv zdrojov na prostredie,

- planovanie potrieb buddcich zdrojov [5].
Aj tito tlohu mozZno priradit’ medzi tie, ktoré maji zabezpecit’ vrcholovi manazéri, pretoze
obyc¢ajne oni maju prislusné pravomoci k tomu, aby rozhodli kam a kol’ko zdrojov bude
nasmerovanych. Aj tu vSak plati, Ze tento proces je v organizacidch ani nie tak

podceniovany ale skor poddimenzovany. Casto sa totiz na SMK aZ neprimerane Setri.

Zéakladné fazy manazérstva zdrojov v SMK su zrejmé z obrazku 2:
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Stratégia a politika
—
Planovanie zdrojov

I

>

Uvolnovanie zdrojov

\

>

Udrziavanie zdrojov

\

>-

Odstranovanie zdrojov

Obr. 2. Zakladné fazy manazérstva zdrojov v SMK.

V SMK sa ocakava, ze veduci jednotlivych organiza¢nych jednotiek po zozndmeni sa
so strategickymi zamermi vrcholového vedenia budu schopni kompetentne odhadnut

buduce

zdroje a oznamovat’ svoje konkrétne poziadavky osobam, ktoré maju v organizacii na
starosti strategické planovanie investicii, l'udskych zdrojov a podobne. Pre planovanie
zdrojov v SMK nie je pochopitel'ne nutné zostavovat’ Ziadne nové plany, staci ak naroky
jednotlivych organizaénych jednotiek st prenasané do Struktar planov, ktoré v organizacii
beZne existujll a vyuzivaji sa. V tejto suvislosti moéZu vznikat' naroky na nové zdroje,
respektive ich Upravu z nasledujucich dévodov:

- neplédnovanych strat a vypadkov kapacit, ako s Umrtia zamestnancov, havérie
strojnych  zariadeni, nahly nedostatok vstupnych materialov z dovozu a podobne,

- zvySovanie respektive zniZovanie poziadavky po vyrobkoch a sluzbach organizacie,

- vzmenach definovanych cielov organizacie, napriklad v dosledku vykrytia
prilezitostnych medzier na trhoch, inovacia vyrobnych procesov, zavadzania totdlne
produktivnej udrzby a podobne,

- vzmenach legislativnych poziadaviek, ktoré sa tykaju doterajSich pristupov
k posudzovaniu zhody, ochrany spotrebitel'a, zodpovednosti za produkty a podobne.
Poskytovanie zdrojov je potom uZz operativnou aktivitou, ktora ma prispiet’ k trvalej
schopnosti organizécie plnit’ poZiadavky zédkaznikov a d’alSich zainteresovanych stran. Je

V podstate prenasanim vSetkych nutnych zdrojov z polohy planu do realneho vyuzivania.
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U materidlovych zdrojov samozrejme zahriiuje c¢innosti nakupu, overovanie zhody,
uvadzanie do prevadzky a podobne. U l'udskych zdrojov je to predovsetkym otazka naboru
novych zamestnancov a rekvalifikacia existujucich, ich $peciadlneho vycviku a podobne.
Takéto udrziavanie zdrojov je uz rutinna zalezitost, ktora je v pravomoci jednotlivych
organizacnych jednotiek, ktoré tieto zdroje vyuzivaju.

Odstranovanie zdrojov je potom poslednym z okruhov Cinnosti, ktoré su spojené
s manazérstvom zdrojov v SMK, nech uz ma charakter vyradovania nepouZzivanych
zariadeni, meracich systémov, Srotovanie nepotrebnych zasob alebo v niektorych pripadoch
| prepustenie zamestnancov, ktorych schopnosti uz nebudt pre organizaciu potrebné a nie

je ich mozné ani vhodne rekvalifikovat’.

Z tohto stru¢ného prehladu je zrejmé, ze priama tloha vrcholového vedenia je iba
v pldnovani a v niektorych pripadoch ivuvolfiovani potrebnych zdrojov a potom
I v systematickom preskiimavani toho, ako jednotlivé organiza¢né jednotky s pridelenymi
zdrojmi pracuji. Napriek tomu vSak nemozno zodpovednost’ vrcholového vedenia
podceniovat. Neoddvodnenym  Setrenim na zdrojoch pre SMK, jeho zavéadzania,
udrzovania a d’al§i rozvoj je totiz nie¢im ¢o pripomina prislovie o podrezavani si konara

pod sebou samym [1].

1.1.4 Politika a ciele

Politika kvality aciele kvality sa uréuji na to, aby nasmerovali pozornost
organizécie. Politika kvality a ciele kvality uréuju zelané vysledky a poméhaju organizacii
vyuzivat’ svoje zdroje na dosiahnutie tychto vysledkov. Politika kvality poskytuje rdmec na
vytvorenie a preskumanie cielov kvality. Ciele kvality musia byt v sulade s politikou
kvality a so zavdzkom trvalého zlepSovania a ich splnenie musi byt meratelné. Splnenie
cielov kvality méze mat’ kladny uc¢inok na kvalitu produktov, prevadzkovu efektivnost’

a finan¢né vysledky a tym na spokojnost’ a déveru zainteresovanych stran.

Prostrednictvom vodcovstva a ¢innosti moze vrcholovy manazment vytvarat

prostredie v ktorom sa pracovnici plne zapajaju a v ktorom SMK méze efektivne fungovat'.

Ako zaklad svojej ulohy moze vrcholovy manaZzment pouzivat' zasady manazérstva

kvality. Ulohou vrcholového manazmentu organizacie je:

- ur¢it’ a udrziavat’ politiku kvality a ciele kvality organizacie,
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- podporovat’ politiku kvality a ciele kvality v celej organizacii, aby sa zvysilo
povedomie, motivacia a angazovanost’,
- zabezpeCit’ zameranie sa na poziadavky zékaznika v celej organizacii,

- zaistit’ zavedenie vhodnych procesov, ktoré umoznuju splnit’ poziadavky zdkaznikov

a d’alsich zainteresovanych stran a dosahovat’ ciele kvality,

- na dosiahnutie tychto cielov zaistit vypracovanie, zavedenie a udrZiavanie

efektivneho a té¢inného SMK,
- zaistit’ dostupnost’ nevyhnutnych zdrojov,
- periodicky preskimat’ SMK,
- rozhodovat’ o ¢innostiach suvisiacich s politikou kvality a ciel'mi kvality,
- rozhodovat’ o ¢innostiach zlepSovania SMK [2].

Juran uz pred mnohymi rokmi charakterizoval ciele kvality ako kvantifikovatel'né
charakteristiky znakov kvality produktov a procesov, ktorych organizacia mieni dosiahnut’
K ur¢enému terminu pri napliiovani svojej politiky kvality. Ide zrejme o0 najvystiznejsiu
definiciu, ktord mimo iného priamo upozoriiuje na nutnost’ uzkej nadviazanosti ciel'u
kvality na politiku kvality. Dobre definované ciele kvality musia vyhovovat uréitym
poziadavkam:

- meratelnost’, znamend Ze musi byt vyjadrend ¢islami a sprevadzand prisluSnymi
terminmi tak, aby boli jednoznacne overiteI'né z hl'adiska ich plnenia,

- realnost, je spojend s celkovou situaciou v organizacii sjej zdrojovymi
moznostami a S celkovymi schopnost’ami napldnované ciele vobec dosiahnut’,

- legalnost, odvijajuca sa od toho, Ze ciele kvality budi vzdy oficidlnym
dokumentom, schvalenym a tiez podpisanym riaditel'om organizacie,

- efektivnost, znamena Ze néklady na realizaciu cielov musia byt vZdy niZSie nez
celkové prinosy ziskané ich dosiahnutim,

- orientacia na zlepSovanie a rozvoj organizécie.

Sktsenosti potvrdzuju, Ze najCastejSie je planovanie cielov kvality v organizacidch
orientovane do troch oblasti, v ktorych je nutné reflektovat’ urcité skupiny poziadaviek:

poziadavky externych zdkaznikov a d’alSich zainteresovanych stran, poziadavky narodnej

a nadnarodnej legislativy a vnutorné poziadavky samotnej organizacie, vid’ obrazok 3:
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Ciele kvality organizéacie

/V r\

Poziadavky Poziadavky Poziadavky
zainteresovanych stran legislativy organizacie
v v v
- poziadavky zédkaznikov -poziadavky noriem -poziadavky na
- poziadavky zamestnancov -poziadavky narod. zlepSovanie organ.
- poziadavky majitelov legislativy -imidZ organizacie
- poziadavky na servis -poziadavky -inovéacie technoldgii
legislativy EU

- poziadavky na ceny -zvySovanie pridanej

hodnoty

. .
- no7iadavkv na achrann 7P

Obr. 3. Najcastejsie poziadavky definovania cielov kvality.

Vo vzt'ahu k cielom kvality sa dnes prakticky vSetky koncepcie SMK zhoduju i na
d’al$ej dolezitej podmienke: nestaci ciel’ kvality definovat’ iba na urovni celej organizacie

ale

je nutné ho naplanovat’, rozsirit’ a konkretizovat’ na vSetky vhodné organizacné urovne,
teoreticky by tak mali ciele kvality mat’ vSetky organiza¢né jednotky, to znamena divizie,

utvary, instittty, kliniky a podobne [1].

1.1.5 Dokumentéacia

ManaZzment ma definovat’ dokumentéciu vratane prislusnych zdznamov nevyhnutni
na ur€enie, zavedenie a udrZiavanie SMK a na zabezpecenie efektivneho a ucinného
fungovania procesov organizacie. Charakter a rozsah dokumentacie ma vyhovovat
poziadavkam zmluvy, legislativy a predpisov, ako aj potrebam a ocakavaniam zakaznikov
a d’alSich zainteresovanych stran a ma byt’ primerany organizacii. Dokumentéacia méze byt

v 'ubovol'nej forme alebo na akomkol'vek médiu v zavislosti od potrieb organizacie.

V  zauyjme poskytovania dokumentdcie vyhovujucej potrebdm a ocakavaniam

Zainteresovanych stran ma manazment zvazit’:

- zmluvné poziadavky zdkaznika a d’alSich zainteresovanych stran,
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- prijatie medzinarodnych, narodnych, regionalnych a odvetvovych noriem,

- prislusné legislativne poziadavky alebo poziadavky predpisov,

- rozhodnutia organizacie,

- zdroje externych informéacii vhodné na vypracovanie kompetencii organizacie,

- informadcie o potrebach a o¢akavaniach zainteresovanych stran.
Vytvaranie, vyuzivanie a riadenie dokumentdcie sa ma vyhodnocovat s ohl'adom na
efektivnost’ a uc¢innost’ organizécie v porovnani s takymi kritériami, ako su:

- funk¢nost’ (napriklad rychlost’ spracovania),

- lahké pouzivatel'nost,

- potrebné zdroje,

- politiky a ciele,

- sucasné a budtice poziadavky tykajice sa manazérstva znalosti,

- benchmarking systémov dokumentacie,

- rozhrania pouzivané zakaznikmi, dodavateI'mi organizacie a zainteresovanymi

stranami [5].

Dokumentacia umoZiiuje oznamovat zamery a systematickost’ ¢innosti. Jej pouZzivanie
prispieva:

- k dosahovaniu zhody s poziadavkami zakaznika a k zlepSovaniu kvality,

- k poskytovaniu primeranej pripravy pracovnikov,

- k opakovatel'nosti a nadvéaznosti,

- k poskytovaniu objektivneho dokazu,

- k vyhodnocovaniu efektivnosti a k trvalej vhodnosti SMK.
Vypracovanie dokumentacie nemd byt zaviSenim postupov, ale ma to byt cinnost’
prinasajuca hodnotu. Existuje niekol’ko druhov dokumentov pouZzivanych v SMK:

- dokumenty, ktoré poskytuju ucelent interni alebo externd informéaciu o SMK
organizacie; takéto dokumenty sa oznacuju ako prirucky kvality,

- dokumenty, ktoré opisuju ako sa SMK pouziva pri konkrétnom produkte, projekte

alebo konkrétnej zmluve; takéto dokumenty sa oznacuju ako plany kvality,
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- dokumenty urcujuce poziadavky; dokumenty sa oznacuju ako Specifikacie,

- dokumenty uvadzajice odporacania alebo navrhy; takéto dokumenty sa oznacuju

ako navody,

- dokumenty, ktoré poskytuji informacie o tom ako systematicky realizovat’ ¢innost’ a
procesy; takéto dokumenty mozu zahfiat' zdokumentované postupy, pracovné instrukcie

alebo vykresy,

- dokumenty, ktoré poskytuju objektivne dbkazy o vykonanych ¢innostiach alebo

dosiahnutych vysledkoch; takéto dokumenty sa oznacuju ako zaznamy.

Kazda organizacia si urCuje rozsah pozadovanej dokumentacie a média, ktoré sa maju
pouzivat’. Zavisi to od takych faktorov, ako st druh a velkost' organizacie, zlozitost
a previazanost procesov, zlozitost produktov, poziadavky zdkaznika, pouzite'né
poziadavky predpisov, preukazana schopnost’ pracovnikov a rozsah, v akom je nevyhnutné
preukazat’ splnenie poziadaviek SMK [2]. Na zéaklade politiky komunikacie sa ma pre

pracovnikov v organizacii a pre d’al$ie zainteresované strany zaistit’ pristup k dokumentacii

[5].
1.1.6 Neustale zlepSovanie

V poziadavkach noriem pre SMK je v problematike neustaleho zlepSovania venovana
zvySena pozornost’. Existuju nasledovné poziadavky normy 9001:

- organizacia musi vytvorit, dokumentovat, uplatiiovat’ a udrzovat’ SMK, neustéle
zlepsSovat’ jeho efektivnost’,

- vrcholové vedenie musi poskytovat dokazy o svojom zavazku Kk rozvijaniu
a uplatinovaniu SMK a K neustalemu zlepSovaniu jeho efektivnosti,

- z&vézok k plneniu poziadaviek a k neustalemu zlepSovaniu efektivnosti SMK musi
byt’ zahrnuty v politike kvality,

- preskimanie SMK vrcholovym vedenim musi zahriiovat’” postdenie prileZitosti
k zlepsovaniu ako i potrebu zmeny v SMK, vréatane politiky kvality a ciel'u kvality,

- organizdcia musi urcovat, zhromazdovat a analyzovat vhodné udaje aby sa
preukazala vhodnost’ a efektivnost SMK a aby sa vyhodnotilo, kde mozno prevadzat

neustale zlepSovanie,
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- organizacia musi urobit’ opatrenia veduce k odstraneniu pri¢in nezhod, aby sa

zabranilo ich opakovanému vyskytu,

- organizacia musi mat vytvoreny dokumentovany postup pre realizaciu opatreni
k nédprave,

- organizacia musi ur¢it’ opatrenia k odstraneniu pricin potencionalnych nezhdd aby
sa zabranilo ich vyskytu,

- organizacia musi mat vytvoreny dokumentovany postup pre realizaciu

preventivnych opatreni.
Cenné odporucania pre naplnenie tychto poziadaviek mozno najst’ v norme 1SO 9004.

Tak napriklad vedenie organizicie sa ma skor priebezne usilovat o zlepSenie
efektivnosti a ucinnosti procesov organizacie ako Cakat' na problém, ktory odhali
prilezitost’ ku zlepSovaniu. Organizdcia ma mat’ vytvoreny proces pre identifikovanie

a riadenie ¢innosti zlepSovania.

Pre neustale zlepSovanie je v organizacii potrebné vytvorit vhodné podmienky.
K zaisteniu buducnosti organizacie a spokojnosti zainteresovanych strdn méa vedenie
vytvéarat’ kultiru, ktord aktivne zapaja pracovnikov do hladania prilezitosti k zlepSovaniu
vykonnosti procesov, ¢innosti a produktov. Pre zapojenie pracovnikov ma vrcholové
vedenie vytvorit' prostredie, v ktorom su delegovani pracovnici tak, Ze prijimaji

zodpovednost’ za identifikovanie prilezitosti k zlepSovaniu vykonnosti organizécie.

V aktivitich zlepSovania by organizdcia mala uplatiovat’ proces neustaleho
zlepsovania. Tento proces by mal zahriiovat’ nasledujuce kroky:

a) dovod k zlepsovaniu: ma sa identifikovat’ problém procesu a oblast’ pre zvolené
zlepSovanie s uvedenim dévodu,

b) stcasna situacia: ma sa hodnotit’ efektivnost’ a i¢innost’ existujuceho procesu,
maju sa zhromazdit’ a analyzovat’ udaje, aby sa zistilo, aké typy problémov sa vyskytuju
najcastejsie, ma sa vybrat’ problém a ma sa stanovit’ ciel’ zlepSovania,

C) analyza: maju sa identifikovat’ a overit’ konkrétne pri¢iny problému,

d) identifikovanie moznych rieSeni: maju sa preskimat’ alternativy rieSenia, ma sa
vybrat’ a uplatnit’ najlepSie rieSenie, to znamena to rieSenie, ktoré odstrani jadro pricin

problému a zabrani ich opakovanému vyskytu,
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e) vyhodnotenie efektov: ma sa potvrdit, ¢i problém ajadro ich pri¢iny su
odstranené alebo ¢i sa ich posobenie znizilo alebo ¢i ich rieSenie funguje a ¢i boli splnené

ciele zlepSovania,

f) uplatiovanie a S$tandardizacia nového rieSenia: stary proces sa ma nahradit’
zlepSenym procesom, ¢im sa predide opakovanému vyskytu problému a jadru jeho
priciny,

g) hodnotenie efektivnosti aucinnosti procesu s dokonfenym opatrenim
Kk zlepSovaniu: ma sa vyhodnotit' efektivnost’ a Gi¢innost’” projektu zlepSovania a ma sa
uvazovat’ o vyuziti tohto rieSenia v inej Casti organizacie.
Proces pre zlepSovanie sa ma v pripade zostavajucich problémov opakovat’ a pritom sa
maju rozvijat’ ciele a rieSenia pre d’alSie zlepSovanie procesu.
Vyznam neustaleho zlepSovania je jednym zo zakladnych predpokladov k ispesnosti
organizécii. Existuje pre to vel'a dovodov:

- poziadavky zakaznikov sa dynamicky menia a s neustale naro¢nejsie,

- organizicie musia neustdle odstrafiovat’ akékol'vek vnutorné neefektivnosti, aby
mohli produkty ponuknut’ za prijatelnu cenu a pritom vytvarat’ primerany zisk, potrebny
pre d’alsi rozvoj,

- neustaly vyvoj vedy a techniky prinasa cela rad novych prilezitosti k zlepSovaniu,

- konkurencia na trhu sa neustale zostruje,

- neustale sa zvySuju poziadavky na kvalitu Zivota,

- neustdle sa vyvijaja vnatorné podmienky ( legislativa, podmienky na trhu,

dostupnost’ surovin a podobne),

- aktivity neustaleho zlepSovania podporuju aktivne zapojenie pracovnikov do plnenia
cielov organizacie [1].
Organizacia musi trvalo zlepSovat’ efektivnost SMK prostrednictvom vyuzivania politiky
kvality, ciel'ov kvality, vysledkov auditu, analyzy Gdajov, napravnych

a preventivnych ¢innosti a preskiimania manazmentom [6].
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1.1.7 Zakladné etapy budovania

Normy radu ISO 9000 st vSeobecne pouzitelné pre série noriem pre organizacie, ¢i
uz posobia vo vyrobnej sfére, alebo vo sfére sluzieb a to bez ohl'adu mnozstvo, alebo typ
produktu. Dokonca aj ,jednoCloveka“ organizdcia moze uspesne vyhovovat norme
k spokojnosti certifikacnych organov. Avsak vhodné metddy pre vécSie organizacie su
zvyc€ajne dost’ odlisné od metdd, ktoré aplikuje mala. Bez ohl'adu na velkost’ organizécie,
maju vetky metody spoloény ciel’ a to minimalizéciu nepredvidanych néakladov. Len tym,
7e sa podniknu pozitivne preventivne kroky, bude organizacia schopna prezit' v stale sa

zvySujucej konkurencii na trhu.

Co sa od manazmentu organizacie vyzaduje, je zodpovednost a vedenie vietkych
pracovnikov ku kvalite. Je vel'mi doblezité zabezpecit, aby SMK presne zodpovedal
poziadavkdm organizacie. Z tohto dévodu je zrejmé, ze kazda organizacia musi mat’ svoj
Specificky systém kvality.

Systém kvality je ako trojnozka, ktora nebude stat’, pokial’ kazda z troch néh nebude
zdrava. Vrcholovy manazment musi venovat’ adekvatnu pozornost’ vetkym ,,trom nohdm*

systému kvality v celkovom plane:

Zakaznici. Ak sa poziadavkam zakaznika nevyhovie v plnej miere, je
nepravdepodobné, Ze organizacia ziska opédtovny odbyt, ktory je zakladnou poziadavkou
nepretrzitého rastu.

Majitelia. Jednym z hlavnych cielov kazdej organizacie je, vytvorit prijatelna
navratnost’ vSetkych kapitalovych investicii. Manazment musi byt stale informovany
o tom, aké st vydavky na jednotlivé komponenty produktu z dévodu udrzania prijatel'ne;
hranice ziskovosti.

Pracovnici su najva¢§imi aktivami organizacie. Ak pracovnici su dobre informovani
o cieloch az&meroch obchodnej politiky organizécie, povedie to k vicsej pracovnej
spokojnosti.

Budovanie SMK po rozhodnuti vedenia a vytvoreni tymu pre budovanie zahfia tieto
etapy, ktoré sa samozrejme, eSte Clenia v zavislosti od velkosti organizacie na mensie pod
etapy.

Uvodna analyza systému riadenia kvality — Gvodny analyticky dotaznik. Na zaklade

porovnania poziadaviek normy ISO 9000 a existujuceho stavu riadenia v organizécii sa
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vypracuje dotaznikovou metddou analyticka sprava, na zaklade ktorej sa vyhotovi

podrobny harmonogram potrebnych Gloh na vybudovanie systému riadenia.

Skolenie vrcholového vedenia — vyklad jednotlivych &lankov normy. Pre lepsie
pochopenie anajma podpore budovania systemu riadenie kvality, je potrebnd podpora

vrcholového vedenia.

Identifikdcia procesov aidentifikacia vztahov zodpovednosti a prdvomaoci.
Vychodiskom SMK sa stavaju hlavné procesy poskytovania produktov a najma ich véazby
na ostané procesy riadiaceho a podporného charakteru. V rdmci identifikécie procesov sa
definuje aj zodpovednost’ za ich realizaciu — procesna organizacna hierarchia, ked’ za kazdy

proces je ur¢ena priama zodpovednost’ a vdzba na existujuce organiza¢né jednotky.

Norma ISO 9001 definuje procesy, ktoré musia byt’ v organizacii zadokumentované:
1. riadenie dokumentov,

riadenie zaznamov,

riadenie nezhodného produktu,

interné audity,

napravné ¢innosti,

o o A w N

preventivne ¢innosti.

Implementacia d’alSich procesov pozadovanych normou:
1. vyber a hodnotenie dodavatel'ov,

preskiimanie manazmentom,

metroldgia,

W n

vzdelavanie,

5. spokojnost’ zdkaznika.

Tvorba prirucky kvality je vrcholovym dokumentom systému kvality. V priruc¢ke sa uvedu
priame postupy alebo odkazy na ne, predmet SMK a najmé hierarchia procesov organizacie
vratane interakcii a zodpovednosti za ich priebeh.

Zaverecny prierezovy interny audit. Po ukonCeni budovania systému kvality sa vykona

zavereCny interny audit, ktory by mal potvrdit’ zhodu s poziadavkami normy ISO 9001.

V pripade zistenia nezhody sa tato odstrani eSte pred certifikanym auditom.



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 33

Certifikacny audit zabezpecuje certifika¢na organizacia [4].
1.2 Systém environmentialneho manazérstva

Vsetky druhy organizacii sa stdle viac zaoberaju problematikou, ako dosiahnut’ a
preukazat’ vhodné environmentalne spravanie riadenim vplyvov svojich ¢innosti, vyrobkov
a sluzieb na zivotné prostredie, v stlade so svojou environmentdlnou politikou a
dlhodobymi environmentalnymi cie'mi. Robia tak v suvislosti so sprisiiujucou sa
legislativou, s rozvojom hospodarskych politik a s d’alsimi opatreniami podporujicimi
ochranu zivotného prostredia a so vSeobecne narastajucim zaujmom zainteresovanych stran

0 environmentalne zalezitosti a udrzatel'ny rozvoj.

Mnohé organizacie vykonali environmentélne preskimania alebo audity, aby posudili
svoje environmentalne spravanie. Tieto ich vlastné preskimania a audity vSak nepostacuji
na to, aby organizacii poskytli istotu, Ze jej spravanie nielen spiia, ale aj nadalej bude
spinat’ jej pravne poziadavky a poziadavky jej politiky. Aby boli tieto aktivity efektivne, je
potrebné vykonavat’ ich v rdmci Strukturovaného systému manazérstva, ktory je jednotny
pre cell organizaciu [8].

Environmentalne manazérstvo je dobrovol'ny nastroj v organizacii, zavedeny s ciel'om
riadenia jej vyznamnych environmentalnych aspektov a pre dosiahnutie zhody s pravnymi
poziadavkami. Zahfiia organiza¢nu Struktiru, pldnovanie, zodpovednosti, procesy, postupy
a zdroje na pripravu uplatiiovanie, preskimanie a udrziavanie environmentalnej politiky
organizacie. Umoznuje tak dosiahnutie a Systematicke riadenie drovne environmentalneho
spravania, ktoré si sama stanovuje. Je to vSeobecne pouzitelnd zasada manaZmentu
organizécie, ktord spaja pristupy k ochrane zivotného prostredia s celkovym riadenim

organizécie s ciel'om dosiahnutia environmentalnych a podnikatel'skych cielov. EMS je

pouzitel'ny pre akykol'vek typ organizacie v priemyselnom sektore, v pddohospodarstve, v
sluzbach, v zdravotnictve a obchode, vo finanénom sektore alebo vo verejnej sprave.
Dalsou normou ( reguldcia, nariadenie) je Schéma Spolodenstva pre
environmentalne manazérstvo aaudit (EMAS), ktora je dobrovolnym nastrojom
environmentalneho manazérstva pre organizacie, ktoré chci zhodnocovat’ a zlepSovat
svoje environmentalne spravanie. Je zostavena tak, aby prostrednictvom najma lepSieho

vyuzivania zdrojov, suladu s legislativou zivotného prostredia, riadenia svojich
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vyznamnych priamych a nepriamych environmentalnych aspektov a realizaciou svojich
cielov a procesov, pomohla zvysit’ ich konkurencieschopnost’. Registracia v EMAS dava
organizacidam moznost preukdzat vSetkym zainteresovanym stranam ( zakaznikom,
verejnosti, uradom), ze hodnotia, riadia a znizuju environmentalne vplyvy svojich ¢innosti
a produktov.

EMAS je vstcasnosti najspolahlivejSim a najefektivnej$im manazérskym
nastrojom pre organizacie, ktoré chcu zlepSovat svoje environmentilne spravanie
prostrednictvom pridanej hodnoty oproti poziadavkam systémov environmentalneho

manazérstva podl'a medzinarodnej normy ISO 14 001 najmé:

- v zhode s legislativou Zivotného prostredia, ktorej plnenie je garantované Statom,

- v povinnom informovani verejnosti prostrednictvom environmentalneho vyhlasenia
organizacie,

- V zvySenej angazovanosti zamestnancov [2].
Normy 1SO 14 000 predstavuju celosvetové transparentné normativne dokumenty, ktoré
slizia ako pre zavedenie EMS do podnikovej praxe, tak pre certifikdciu tychto systémov.

Rovnako ako v pripade SMK bolo ipri zavadzani a certifikacii EMS vypracované

mnozstvo noriem [3]:

- STN EN ISO 14 001:2004 - Systém environmentdlneho manazérstva -PozZiadavky
S pokynmi na pouZitie — predstavuje kriteridlnu normu podl’a ktorej je prevadzand vlastna
certifikacia — analdgia s normou I1SO 9001,

- I1SO 14 004:2005 — System environmentalneho manazérstva - Vseobecna smernica
k zasadam, systémom a podpornym metddam — predstavuje metodicki pomdcku pre
zavedenie EMS do podnikovej praxe,
Smerodajné pre zavedenie a certifikdciu EMS je norma ISO 14 001. Podla tejto normy
byva spravidla EMS opisany v environmentalnej prirucke.
K norméam ISO radu 9000 a ISO 14 001 sa viaze eSte norma I1SO 19 011:03 — Smernica pre
auditovanie SMK alebo EMS [3].

1.2.1 Zavedenie systétmu environmentilneho manaZérstva

Vybudovanie azavedenie EMS je dobrovolnou aktivitou organizacie. Ma viest

k zlepSeniu jej environmentalneho profilu. Preto za zakladné faktory, ktoré rozhodujicim
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sposobom ovplyviiujii tieto aktivity, mozno povazovat angazovanost manazmentu
a dostupnost’ nevyhnutnych zdrojov [4]. Je potrebné si uvedomit’, ze norma ISO 14 001
nestanovuje absolitne poziadavky na environmentdlne spravanie organizacie okrem
povinnosti dodrziavat’ prislusné pravne a iné predpisy a ststavne sa zlepSovat. Uspech
systému zavisi od angazovanosti na vSetkych urovniach a funkciach, predovsetkym
vrcholového manazmentu [2]. V prvom pripade ide 0 zavazné rozhodnutie vrcholového
manazmentu organizacie, zasadnym spdsobom ovplyviiujice jej imidz. Zamer zaviest
EMS, udrziavat a zlepSovat ho musi byt podporeny organizacne a finan¢ne takym
spésobom, aby bol funk¢ny a priniesol pre organizaciu splnenie stanovenych zakladnych

environmentalnych ciel'ov, za ktoré mozno vSeobecne povazovat’:

- zavedenie poriadku,

- dosiahnutie suladu s platnou legislativou,

- redukciu prevadzkovych nékladov, Uspory energii, surovin a d’alSich zdrojov

- znizenie rizik environmentalnych havarii, za ktoré organizécia nesie zodpovednost’

- zvySenie podnikatel'skej doveryhodnosti pre investorov, peilazné ustavy, poistovne,
verejnu spravu a pod.

- zlepSenie vztahov so svojim okolim

- ziskanie obchodne vyuZiteI'nej vizitky (certifikat EMS).
Rozhodovanie manazmentu o zavedeni EMS je Uzko spété s vyjasnenim si poziadaviek
a pristupov tykajacich sa environmentalnych vplyvov organizacie minulych (odpady,
havérie, staré zataze), siCasnych (emisie, odpady, skodlivé latky, a pod.) a potencialnych
(planované aktivity) a to vsetko vo vztahu k plneniu poziadaviek legislativy. NajastejSie
sa uskutocniuju prostrednictvom analyzy sucasného stavu, cielom ktorej je ziskanie

dostato¢nych informécii o environmentalnej situécii v organizacie a vo vzt'ahu jej okoliu,

nevyhnutnych na

uskuto¢nenie kvalifikovaného rozhodnutia o spdsobe zavedenia EMS a potrebe dostupnosti
nevyhnutnych zdrojov (I'udskych, materialnych, finan¢nych).

Cielom analyzy je zistenie skutkového stavu a spravanie sa organizécie v oblasti
ochrany atvorby zivotného prostredia v jej vyrobnych a nevyrobnych prevadzkach so

zameranim na overenie:
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- suladu vyrobnej praxe organizécie s platnou legislativou,

- stavu dokumentacie environmentalneho manazérstva,

- stavu internej a externej komunikacie pre oblast’ zivotného prostredia,
- zodpovednost’ a pravomoci pre oblast’ Zivotného prostredia.

Zaroven analyza sucasného stavu environmentalnej situacie organizacie a jej jednotlivych

zloziek ma za ciel’ odstranit’ zistené nedostatky este pred zavedenim EMS [4].

1.2.2 Environmentalna politika

Stanovenie azdokumentovanie cielov a cielovych hodndét organizacie v oblasti
environmentalneho manaZérstva je prvoradou tlohou manazmentu a prvym krokom pri
budovani EMS. Ide o definovanie environmentélnej politiky organizacie [4].
Environmentalna politika je prehlasenie organizacie o jej zameroch a zasadach
vztahujucich sa k celkovému environmentalnemu profilu. Poskytuje ramec na stanovenie
a preskimanie environmentalnych cielov. Umoziiuje organizacii jasne formulovat
smerovanie V znizovani urovne poskodzovania zivotného prostredia a vyjadruje verejny
zvézok vedenia zodpovedne spravovat zalezitosti tykajlice sa Zzivotného prostredia.
Environmentalna politika musi byt schvélena vedenim, byt verejne dostupna, byt
integralnou stcast'ou obchodnej stratégie alebo sti¢ast'ou politiky kvality, pripadne politiky
ochrany zdravia a bezpe¢nosti pri praci. Environmentalnu politiku stanovuje vrcholové

vedenie spolocnosti tak, aby:

- zavazovala na dodrZiavanie environmentalnych legislativnych poZiadaviek
a prepisov,
- obsahovala zavdzok na kontinualne zlepSovanie a tvorby prevencie v oblasti ochrany

zivotného prostredia,

- bola primerana charakteru, rozsahu a environmentalnym vplyvom jej ¢innosti,

vyrobkov a sluZieb,

- bola zdkladom pre stanovenie environmentalnych ciel'ov,

- bola dokumentovana, dodrZiavand, zavedena na vSetkych uUrovniach organizacie

a aby bola kedykol'vek pristupna zamestnancom organizacie a Sirokej verejnosti [2].
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Z uvedenych dovodov musi byt’ environmentalna politika organizacie sformulovana takym
spOsobom, aby bola zrozumitel'na pre interné aj externé zainteresované strany, pricom musi

byt’ pravidelne skimana a revidovana tak, aby odpovedala sti¢asnému stavu a podmienkam

[4].
1.2.3 Planovanie

Planovanie je zakladnym krokom na urlenie environmentalnej politiky organizacie,
environmentalnych cielov, zodpovednosti a Struktiry utvarov v jednotlivych oblastiach
ariadenia ochrany Zivotného prostredia [2]. Ak ma organizaciou zavedeni EMS ucinne
a efektivne fungovat' za neustaleho zlepSovania a md zabezpecit plnenie stanovenych
environmentalnych ciel'ov a ich hodnot, musi byt’ naplanovany tak, aby sa zachovala jeho
integrita pri zavadzani zmien suvisiacich s jeho zlepSovanim a pri jeho aplikacii v rdmci
ISM [4]. Je to systematicky sa opakujuci sa proces na zistovanie a urovanie vyznamnosti
a hodnotenia environmentalnych aspektov avplyvov. Hodnotenie je vykonévané
v suvislosti s pravnymi a inymi poziadavkami stanovenymi cielmi a Ulohami, ktoré su
premietnuté do jednotlivych programov environmentdlneho manazérstva. Planovanie
Vv oblasti EMS je zabezpecené plnenim a sledovanim nasledujicich poZiadaviek normy

STN EN ISO 14 001:

- environmentalne aspekty,

- prévne a iné poziadavky,

- dlhodobé ciele, kratkodobé ciele a programy [2].
Za environmentalny aspekt — sa vSeobecne povazuje prvok cinnosti alebo produkty
organizacie, ktoré moézu ovplyviiovat’ Zivotné prostredie [4]. Organizacia je povinna
stanovit, dodrziavat postupy na identifikaciu, riadit’ a ovplyvilovat' environmentalne
aspekty svojich ¢innosti, vyrobkov a sluzieb tak, aby urcila aspekty ktoré maji alebo moézu
mat’ negativny vplyv na Zivotné prostredie. Environmentalne vplyvy sa vzt'ahuji na zmenu,
ktora sa wuskutoéni v zivotnom prostredi ako dosledok aspektu. Identifikacia
environmentalnych aspektov a hodnotenie s nimi spojenych environmentalnych vplyvov je

proces, ktory je mozné realizovat’ v Styroch krokoch:

1. wvyber Cinnosti, vyrobku alebo sluzby,
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2. identifikécia environmentéalnych aspektov danej ¢innosti, vyrobku alebo sluzieb,

3. Specifikacia environmentalnych vplyvov,

4. hodnotenie vyznamnosti vplyvov.

Oblasti v ktorych maju byt hodnotené environmentalne vplyvy:

- odpadoveé hospodarstvo,

- vodné hospodarstvo,

- ochrana ovzdusia

- chemické latky a chemické pripravky,

- vplyv vyrobkov na zivotné prostredie,

- fyzikélno — chemické vplyvy na pracovné prostredie,

- energeticka narocnost’ vyroby [2].

Environmentalny aspekt a environmentalne vplyvy su prvky, ktoré navzajom uzko suvisia,

ich vzajomny vzt'ah je zaloZzeny na jednej priine a jednom désledku. V ramci aplikécie

EMS organizacia musi jednozna¢ne urcit’ environmentalne aspekty, tabul’ka 2.

Tab. 2. Priklad urcovania environmentadlnych aspektov, vplyvov, cielov a cielovych hodnot.

Zlozka

environmentalnho

Environmentany

Environmentany

Environmentany

Environmentana

prostredia vplyv aspekt ciel ciefova hodnota
znedistenie ZlepSenie kvality | limit  znedistenia
voda odpadova voda ) _ _
povrchovej vody | odpadovej vody odpadovej vody
.. o znedistenie ZlepSenie kvality | limity vypustania
ovzdusie emisie ] ] L
ovzdusia ovzduSia emisii
zlepSenie kvality | 100% zber
pbéda opotrebovany olej | znecistenie pddy | pbdy opotrebovanych
olejov

Dalsou ulohou po uréeny environmentélnych aspektov organizéacie je postdenie

vyznamovosti. Ide o kl'acovy problém EMS z pohl'adu organizacie z dovodu, ze tieto

aspekty majl zvy€ajne vyznamné environmentalne dopady, tabul’ka 3 [4].
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Tab. 3. Postdenie environmentalnych aspektov z hladiska ich vyznamovosti [4].

Stupnica

Popis

Kritérium

Zanedbatelny

Velmi maly environmentalny vplyv.

Nizka pravdepodobnost vyskytu.

Maly

Legislativne poZiadavky nie je mozné dodrzat pri normalnych

podmienkach prevadzkovani.

Vplyv a pravdepodobnost vyskytu su velmi malé.

Vyznamny

Cinnost ma vplyv pri norméalnych podmienkach prevadzkovania a
vysledkom je nedodrzanie legislativnych poziadaviek pri nenormalnych

prevadzkovych podmienkach.

Vplyv a pravdepodobnost vyskytu su stredné.

Velky

Cinnost pri  nenormalnych podmienkach ma za nasledok

nedodrziavanie legislativnych poZziadaviek.

Vplyv je extenzivny.

Organizacia musi zdokumentovat' tieto informdcie a udrziavat’ ich aktudlne.

Organizacia musi zabezpeCit, Ze vyznamné environmentidlne aspekty zohladfuje pri

vytvarani, implementovani a udrziavani jej systému environmentalneho manazérstva [8].

Pravne a iné poziadavky — organizacia ma vytvorit' a udrziavat’ postup identifikacie

a pristupu k vSetkym pravnym a inym poziadavkam, ktoré su aplikovatel'né na jej ¢innosti,

vyrobky alebo sluzby. Organizdcia musi vytvorit' a udrziavat’ vlastny zoznam vSetkych

zakonov a predpisov, ktoré sa tykaji jej Cinnosti, vyrobkov alebo sluzieb na ul'ahenie

sledovania pravnych poziadaviek. Vnatorné priority a Kritéria realizuje organizacia vtedy,

ak vonkajsie normy nespiiiaju jej potreby alebo neexistuju. Vmitorné kritéria spravania

spolo¢ne s vonkaj$imi normami pomahaju organizacii pri priprave vlastnych dlhodobych

a kratkodobych cielov. Oblasti, v ktorych mdze mat’ organizacia vytvorené vnuatorné

Kritéria spravania:

- povinnosti zamestnancov,

- environmentalne povedomie a priprava pracovnikov,

- environmentalna komunikacia,

- pripravenost’ na environmentalne nehody,
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- environmentalne meranie a zlepSovanie,
- ochrana ovzdusSia a odpadové, vodné a energetické hospodarstvo.
Pravne a iné poziadavky pre EMS st uvedené:

- v zakonoch, vyhlaskach a vo vSeobecne zdvdznych pravnych predpisoch SR pre
oblast’ ochrany a tvorby zivotného prostredia,

- v rozhodnutiach a sthlasoch vydanych prisluSnymi orgdnmi S$tatnej spravy pre
zivotné prostredie,

- vo vSeobecne zavidznych nariadeniach obci v regione pre zabezpeCovanie ochrany

a tvorby zivotného prostredia,

- Vpoziadavkach normativnych riadiacich aktov vydanych na roéznych urovniach
organizacie.
Organizacia je povinna zabezpecovat' oboznamovanie o Novo vydanych pravnych a inych
predpisoch a aktualizovat’ svoj zoznam platnej dokumentacie v oblasti ochrany a tvorby

zivotného prostredia.

Dlhodobé a kratkodobé ciele a programy — na splnenie environmentalnej politiky si
organizécie stanovuji kratkodobé a dlhodobé environmentélne ciele. Zamerom
kratkodobych a dlhodobych environmentalnych ciel'ov je neustale zlepSovanie prevencie na
zmiernovanie zneCistovania a zlepSovania stavu zivotného prostredia. Kratkodobé
a dlhodobé environmentalne ciele sa maji periodicky preskimat’ arevidovat so
zohl'adnenim nazorov zainteresovanych stran [2]. Na zabezpecenie splnenia kratkodobych
a dlhodobych environmentalnych cielov a dosiahnutie ich cielovych hodndt musi
organizacia vytvorit' a udrZiavat’ programy. Ide o urenie zodpovednosti za splnenie
environmentalnych cielov na jednotlivych funkénych trovniach organizécie a stanovenie

prostriedkov a ¢asového horizontu, v ktorom maju byt’ splnené [4].

1.2.4 Zdroje, tlohy, zodpovednosti a pravomoci

Na podporu efektivneho environmentdlneho manazérstva st ulohy, zodpovednosti
a pravomoci definované, zdokumentované aoznamené. Organizacia musi definovat
a spristupnit’ potrebné I'udské, materidlne a finan¢né zdroje nevyhnutné na zavedenie EMS.
Pri vymedzovani zdrojov, mdze organizacia vypracovat’ postupy na sledovanie prinosov

a ndkladov na ich environmentalne a stvisiace ¢innosti.
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Zodpovednost’ za celkovu efektivnost EMS sa ma pridelit’ riadiacim pracovnikom
s dostato¢nymi pravomocami, schopnostami a zdrojmi. Prevadzkovi riadiaci zamestnanci
maju jasne definované svoje povinnosti a povinnosti pre svojich zamestnancov a su pravne
a pracovne zodpovedni za efektivne zavedenie environmentalneho manazérstva [2].

Specifikacia uloh, zodpovednosti a pravomoci musi byt’ vierohodna, suhrnné a 'ahko

pochopitelna, pricom musi zdoraznovat’ jej zavizky [4].

1.2.5 Sposobilost’, priprava pracovnikov a povedomie

Zamestnanci organizacie vykonavajuci Cinnosti, ktoré maji vyznamny vplyv na
zivotné prostredie, musia byt na vykon tychto c¢innosti kompetentni na zaklade,
zodpovedajuceho vzdelania, Skolenia a praktickych skusenosti [4]. Na zabezpecenie
environmentalneho povedomia zamestnancov organizicie je zamerané zvySovanie
kvalifikacie. Naplnou skoleni je ziskavanie zakladnych vedomosti, odbornej spdsobilosti
prehlbovanie uz nadobudnutych vedomosti na udrziavanie funkéného a neustale
zlepSujuceho sa EMS [2]. Organizdcia ma vyzadovat, aby zmluvni partneri pre fu
pracujuci, boli schopni preukazat, Ze ich zamestnanci maju zodpovedajucu odbornu

sposobilost’ v oblasti ochrany zivotného prostredia [4].

1.2.6 Dokumentéacia

Dokumentacia umoZiuje oznamovanie zamerov a systematickost’ akychkol'vek
¢innosti. Jej pouzivanie v§eobecne prispieva na:

- dosahovanie zhody so stanovenymi poziadavkami,

- poskytovanie primeranej pripravy pracovnikov,

- opakovatel'nost’ a sledovanost’,

- poskytovanie objektivneho dokazu,

- vyhodnocovanie efektivnosti a trvalej vyhodnosti EMS [4].
Organizacia musi EMS popisat’ v subore organiza¢nych, technickych, ekonomickych
a pravnych predpisov vzajomne prepojenych, ktoré zabezpecuji plnenie poziadaviek
stanovenych normou STN EN 1SO 14 001 [2]. Dokumentacia EMS musi obsahovat”:

a) environmentalnu politiku, dlhodobé a kratkodobé environmentalne ciele;

b) opis predmetu EMS;
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c) opis hlavnych prvkov EMS a ich vzijomné vztahy a odkazy na suvisiace

dokumenty;
d) dokumenty vratane zdznamov, ktoré vyzaduje tdto medzindrodna norma,

e) organizaciou ur¢ené dokumenty vratane zdznamov, ktoré st potrebné na
zabezpecenie efektivneho planovania, prevadzkovania a riadenia procesov suvisiacich s jej

vyznamnymi environmentalnymi aspektmi [8].

1.2.7 Havarijna pripravenost’ a reakcia

Kazda organizacia v ramci zavadzania auplatiovania EMS musi identifikovat
potencialne moznosti vzniku havarii a stanovit’ postupy pre pripad environmentélnych
nehdd alebo potencidlnych havarijnych situacii [4]. Organizacia ma zo zakona povinnost’
definovat’ a udrziavat’ havarijné plany a postupy vztahujuce sa k jej vyrobnej ¢innosti.
Havarijné plany obsahuju konkrétne postupy hlasenia, realizacie opatreni a nasledného
vyhodnotenia u¢innosti opatreni. Pracovné postupy a kontrolné mechanizmy zohladnené
v havarijnych postupoch obsahuju:

- Udaje 0 mnozstvach a vlastnostiach nebezpeénych Skodlivych latok a obzvlast
Skodlivych latok nachadzajlcich sa v areali organizécie,

- popis priebehu a scenare moznych havarijnych stavov,

- hodnotenie u¢inkov moznych havarijnych stavov,

- postup hlasenie havarii organom §tatnej spravy,

- zabezpedenie Skolenia prislusnych zamestnancov z havarijného planu,

- informovanie verejnosti o vzniku havarie [2].

1.2.8 Hodnotenie dodrziavania poZiadaviek

Organizacia musi vykondvat a zaznamenavat' hodnotenie dodrZiavania pravnych
ainych poziadaviek, ktoré suvisia s vyznamnymi environmentalnymi aspektmi spravach
ovykonnosti EMS, vspravach okvalite Zivotného prostredia a Registroch
environmentélnych aspektov ¢innosti aich vplyvov na Zivotné prostredie. Hodnotenie
dodrziavania pravnych a inych poziadaviek je vykondvané:

- internymi auditmi,

- hodnotenim stavu zivotného prostredia organizécie,
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- hodnotenim vybranych ukazovatel'ov v jednotlivych oblastiach zivotného prostredia,
- hodnotenim ukazovatel'ov environmentalneho spravania organizacie,
- hodnotenie environmentalnych aspektov [2].

Organizacia ma byt schopna preukédzat, ze hodnotila dodrZiavanie identifikovanych

pravnych poziadaviek vratane prislusnych tradnych povoleni alebo opravneni [8].
1.2.9 Riadenie zaznamov

Zaznamy vSeobecne uvadzaji dosiahnuté vysledky alebo poskytuji dokaz, ze sa
vykonavaju ¢innosti uvedené v zdokumentovanych postupoch. Uvadzajd zhodu
s poziadavkami EMS a poziadavkami environmentalneho vplyvu organizacie [4].

Zaznamy su vykonané pisomnou formou, magnetickych, optickych ¢i inych nosic¢och.
KIiacové charakteristiky dobrého riadenia informadcii obsahuju identifikaéné prostriedky,
zhromazd’ovanie, registraciu, skladovanie, udrziavanie, vyhladdvanie, archivaciu
a vyuzivanie prisluSnej dokumentacie a z&znamov EMS [2]. Zaznamy musia byt a zostat’

Citatel'né, identifikovateI'né a schopné vysledovat’ vykonané ¢innosti [8].

1.2.10 Interny audit a certifikacia

Vykonavanie internych auditov slizi na zist'ovanie, ¢i ¢innosti organizacie v oblasti

EMS su:
- vhodné na naplnenie environmentélnej politiky podniku,
- v stlade s poziadavkami programu EMS
- v sulade so schvalenou dokumentéaciou,
- efektivne a dokumentacéne oSetrené,
- implementované a zdrziavané [2].

Prostrednictvom predcertifika¢ného auditu si organizacia overuje stupenl pripravenosti
zavedeného EMS na certifikdciu. Nezhody zistené pri tomto audite je mozné do
certifikacného auditu odstranit. Nezhody zistené v ramci certifikaéného auditu sa uz
pocitaji do posudzovania zhody zavedeného EMS. Na zdklade tohto posudenia je

konStatované splnenie resp. nesplnenie uvedenych poziadaviek.
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Uspesné absolvovanie certifikaéného auditu a udelenie certifikaitu EMS, pre

organizaciu znamena, ze definovala a zverejnila svoju environmentalnu politiku, navrhla

arealizuje ciele aprocesy na dosiahnutie zévézkov obsiahnutych vo zverejnenej
environmentélnej politike. Prijala nevyhnutné opatrenia na zlepSenie svojho
environmentélneho profilu a preukézala zhodu zavedeného EMS s poziadavkami ISO

14 001, v sulade so znenim ktorého bola certifikacia [4].

1.3 Systém manaZérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci

Pozornost” vo¢i bezpe¢nosti pri praci je typickym znakom vyspelych civiliz&cii.
Postupom cCasu st zavadzané rdézne opatrenia, ktoré maji vylucit, obmedzit’ alebo
kompenzovat’ $kody spojené s dosledkami pracovnych trazov. Moézeme k nim zaradit’
bezpe¢nostni legislativu, nutnost’ poistenia pracovnych wrazov, zavedenie reviznych

technikov, dozory nad dodrziavanim bezpecénosti prace [3].

Potreba jednotlivych kritérii pre bezpe¢nost’ a ochranu zdravia pri praci si vyndatila,
prijatie  medzinarodného dokumentu OHSAS 18 001. Doplneny navodom na
implementaciu OHSAS 18 002 [2]. Tematika manazérskych systémov zameranych na

BOZP nie je pokryta medzinarodnou normou ISO.

- OHSAS 18 001:2007 — Systém manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci
— PozZiadavky. lde 0normu, ktora moze sluzit' pre zavedenie, ale hlavne naslednu

certifikiciu zavedeného manazérskeho systému BOZP, svojou Struktirou je vel'mi blizka

norme 1SO 14 001.

- OHSAS 18 002:2009 - Systéem manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci
— Smernica pre implementaciu OHSAS 18 002:2007. Smernica je mienena ako nastroj
porozumenia poziadavkam systému BOZP a podpora pri ich implementécii v praktickych
podmienkach [3].
Dokument OHSAS je kompatibilny s normami ISO 9001 pre SMK a normou ISO 14 001
pre EMS. Pri jeho vyvoji bol kladeny d6raz na to, aby bolo mozné integrovat SMK, EMS
a bezpecnost’ prace v organizaciach, ktoré maji zaujem zaviest’ takyto ISM [4].

Zvolena dokumentécia $pecifikuje poziadavky na systém manazérstva BOZP, ktory
umozni organizacii kontrolovat’ vlastné rizika v oblasti BOZP a zlepSovat’ svoje spravanie
Vv danej oblasti. Tento dokument pre systém manazérstva BOZP je pouzitelnad v kazdej

organizacii, ktord ma zaujem:
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- zaviest’ systém manazérstva BOZP s cielom eliminovat’ alebo minimalizovat’ rizika,
ktoré pOsobia na zamestnancov a d’alSie zainteresované strany ako dosledok ¢innosti
a aktivit organizacie,

- zaviest’, udrziavat’ a sustavne zlepsovat’ systém manazérstva BOZP,

- potvrdit’ si, Ze kona v zhode s vlastnou politikou BOZP,

- preukézat’ tito zhodu ostatnym,

- usilovat’ sa o certifikaciu systému manazérstva BOZP [4].

Prinosy zo zavedenia systému manazérstva BOZP je mozne posudzovat’ z troch aspektov:

1. Ekonomickeé prinosy: - vyssia produktivita a kvalita prace,

- minimalizacia poplatkov a pokut v oblasti BOZP.
2. Vztahy so zamestnancami: - zlepSenie pracovnych podmienok pre pracovnikov,
- zvySenie spokojnosti a lojality pracovnikov.
3. Prinosy pre vedenie organizacie: - nastroj pre ziskanie udajov potrebnych pre
planovanie a vytycenie ciel'ov,
- minimalizacia rizik Grazov a chordb z povolania,

- zvySenie moralky organizacie [9].
1.3.1 Politika a ciele

Politika predstavuje zakladn( predstavu, nasmerovania chovania celej organizacie.
Tato politika by mala zahriiovat’ zamery a zédsady, ktoré urcil vrcholovy manaZment
organizécie a ktoré su smerované pre spravanie a jednanie kazdého pracovnika, vratane
veducich pracovnikov [3]. Politika BOZP musi byt' schvalena, vyhlasena a podporovana
najvys§im vedenim organizicie a je doCasnym, casovo obmedzenym dokumentom
(spravidla na 1,2 alebo 3 roky). Systém manaZzérstva vyzaduje aby politika bola pravidelne
prehodnocovand apo dosiahnuti vyty¢enych zamerov a po preskimanim vedenim, bola
formulovana nova politika BOZP na kvalitativnej vysSej urovni. V tom tkvie princip
trvalého zlepSovania v systéme manazérstva. Na sformulovanie politiky BOZP su
najdolezitejSie tieto zasady:

- ma byt $itd na podmienky podniku, ma byt realisticka, a sulade s predstavou

0 buducnosti podniku,
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- ma byt primerana skuto¢nému charakteru a rozsahu bezpe¢nostnych a zdravotnych
rizik,

- ma obsahovat’ zavédzok na sulad s prisluSnou aplikovatelnou legislativou BOZP
a s d’alsimi poziadavkami, ku ktorym sa podnik hlasi,

- ma vychadzat’ aj z potrieb zamestnancov a zainteresovanych stran,

- ma obsahovat’ aj ulohy a zévdzky na realizécii systému manazérstva BOZP pre

zamestnancov,
- ma deklarovat’ zavézok na trvalé zlepSovanie.

Ciele st Uzko spété s politikou BOZP apodla moznosti by sa mali zakladné ciele
formulovat’ suacasne s formulovanim politiky BOZP, prijaté spolo¢ne najvys$sim
manazmentom a zastupcami zamestnancov. Pri stanoveni cielov je vhodné zamerat’ sa aj
na oblast’ pracovnych podmienok, pracovného prostredia, pracovnej zataze, stresovych
faktorov, interpersonalnych vztahov a budovanie podnikovej kultdry. Formulované ciele
maju byt: konkrétne, redlne, merate'né a dosiahnutelné. Ciele sa maji periodicky
prehodnocovat, stanovovat’ nové ciele so zdmerom trvalého zlepSovania. OHSAS 18 001
odporti¢a najmenej jednorocné intervaly. Je vhodné o cieloch informovat’ zamestnancov

spolu s politikou BOZP [2].

1.3.2  Struktiira, zodpovednost’ a §kolenia

V systéme riadenia BOZP nejde o0 vytvaranie novej organiza¢nej Struktiry organizacie
ale, 0 vymedzenie organizaénych vztahov pre zabezpedenie riadenia BOZP. U&elom tohto
prvku je priradit’ ku kazdému procesu zodpovednost’, zastupitelnost” a ucast’ konkrétnych
0s0b. V systéme riadenia BOZP je potrebné budovat’ povedomie zodpovednosti v§etkych

zamestnancov za svoje zdravie, dodrziavanie bezpecnostnych zésad.

Struktira oséb vykonavajucich povinnosti, ktoré si stiéastou systému manazérstva
BOZP je zavisla od typu a velkosti podniku. DélezZité je, aby bola jasne urCena ich tloha,
zodpovednosti a pravomoci, vratane definovania rozhrania medzi jednotlivymi funkciami
[2]. V pripade ustanovenia predstavitela vedenia pre bezpecnost’ prace, ide o jednu
z novych funkcii, ktora ma normou dané ulohy. Pritom nie je nutné pre tato funkciu
vytvarat’ samostatné miesto, ale funkcia je obvykle plnena spolo¢ne vedla d’alSich

manazérskych povinnosti niektorych z ¢lenov vrcholového vedenia [3].
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Vzdelavanie avycvik zamestnancov je zakladnym principom bezpeénostnych
opatreni. Preskoleny a kompetentny zamestnanec, dostato¢ne motivovany dodrziavat
zasady BOZP je predpokladom pre uspesnost’ podniku. Pre vykonavanie Skoleni v oblasti
BOZP ariadenia BOZP ma byt vypracovany a implementovany uceleny program Skoleni —
Smernica. Program Skoleni by mal obsahovat’ analyzu potrieb na vzdeldvanie, stanovit
ciele azamery vzdelavania, uréit Casovy plan, definovat’ obsahovu naplii jednotlivych
Skoleni, vytypovat’ vhodné postupy a metddy, zabezpecit odborné lektorské zazemie

a d’alsie podmienky [2].
1.3.3 Dokumentacia a zdznamy

Rozsah dokumentécie a zaznamov, ktoré je potrebné vypracovat a riadit’ v rdmci
systému manazérstva BOZP je dany prislusnym ndvod navodom na systém manazérstva
BOZP. V ramci tohto prvku je potrebné vypracovat’ aj najdolezitejsi dokument celého
systéme — Prirucka systému manazérstva BOZP. V tomto dokumente maji byt popisané

vSetky procesy systému manazérstva, v ¢leneni podl'a jednotlivych prvkov.

Pre spravne fungovanie vsetkych procesov organizacie BOZP musi byt k dispozicii aj

d’al$ia dokumentécia suvisiaca so stavom BOZP:

- Technicka, technologickéa a stavebna dokumentacia poskytuje podstatné informéacie
pre zabezpelenie bezpeCnosti a ochrany zdravia, poskytuje informéacie o spravnom
pouzivani strojov, zariadeni, technologie, o zostatkovych nebezpecenstvach a ohrozeniach,
0 opatreniach ako sa ich vystrihat, o poZiadavkach na kvalifikaciu osoby, udrzbu, opravy
a kontrolu zariadeni. V maximalnej miere majua byt zdokumentované do internych

predpisov pracovné postupy a prevadzkové poziadavky.

- Prevadzkova a evidenéna dokumentacia, ktora zaznamenava overovanie bezpe¢ného
stavu aturoven pracovného prostredia, vypracovava predpisané zaznamy a evidenciu
(pracovné Urazy, choroby z povolania, pridelovanie ochrannych pomécok, evidencia

pracovného ¢asu a pod.), ktord sa ma v organizacii vypracovat’.

V systéme manazérstva nepostacuje mat’” dokumentéaciu k dispozicii, ale dokazat’ ju
efektivne riadit. To znamena zabezpecit, aby sucasné verzie dokumentov a Udajov boli
dostupné na vSetkych miestach, kde sa vykondvaji Cinnosti s dolezitym vplyvom na

efektivne fungovanie systému BOZP, aby mohli byt pohotovo vyhl'adané [2].
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Organizacia musi robit’ reviziu dokumentov. Tym je myslené previerky dokumentov,
ktoré sa robia priblizne v 2 az 3rocnych intervaloch, kde sa preveruje formalna spravnost’
dokumentov (ich Citatel'nost’ a dostupnost’ na prisluSnych miestach). Revizie su dovodom

preverenia vecnej spravnosti [3].

1.3.4 Havarijna pripravenost’ a reakcia

Specifickou oblastou systému je tematika havarijnej pripravenosti a reakcie.
Organizacia musi reagovat’ na situacie havarijného ohrozenia a havarie. Norma OHSAS 18
001 vyzaduje aby boli stanoveng, zavedené a udrziavané postupy k identifikacii moznosti
vzniku situacii havarijného ohrozenia [3]. Opatreniami havarijnej pripravenosti sa maju
dopredu stanovit’® vSetky postupy na zvladdnutie pripadnej neziaducej udalosti (Urazu,
havarie, prevadzkovej poruchy apod.) v nadvédznosti na mozné ohrozenia. Vypracovat
havarijné plany, evakuacné postupy, formy vyrozumenia a komunikécie, zabezpecit
potrebné pohotovostné zariadenia, realizovat’ praktické nacviky, prepojenia na zachranné
zlozky.

Postupy havarijnej pripravenosti musia byt pravidelne preskimavané
a vyhodnocované. Vyhodnotenie u¢innosti havarijnych opatreni je nutné vykonat’, najma
po skutoénej udalosti , ale aj po nacvikoch. S havarijnym planom a opatreniami musia byt
oboznadmeni vSetci zamestnanci a osoby, ktoré mozu byt vystavené ohrozeniu. Je nutné,
aby boli do havarijného planu zahrnuté aj moznosti ohrozenia verejného priestoru a boli
prijaté opatrenia. Predstavitelia firmy musia o tychto skuto¢nostiach informovat’ miestnu
samospravu a prislusné organy. Musia zabezpeCit v€asné varovanie, urit’ postupy pre
pripad zachrannych préc a pokyny na ochranu l'udi pri takychto udalostiach.

Krdcovym dokumentom, ktory méa byt spracovany je havarijny pldn. Ten ma
popisat’ ¢innosti, ktoré je potrebné vykonat, ak nastane Specificka havarijna situacia a mal

by obsahovat”:
- identifikéaciu potencidlnych nehéd, skoro nehdd, incidentov,
- uréenie osoby, ktora prevezme vedenie v pripade nehody alebo incidentu,

- podrobnosti ¢innosti, ktoré maji vykonat’ osoby nachadzajuce sa v oblasti havarijnej

situacie, ako s zmluvni partneri alebo navstevnici,
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- zodpovednost’, pravomoc a povinnosti pracovnikov so Specifickymi tilohami v Case
havarijnej situacie (poziarne hliadky, personal prvej pomoci a pod.),

- evakuacné postupy,

- identifikaciu umiestnenia nebezpeénych materialov a vyzadované havarijné ¢innosti,
- prepojenie a externé pohotovostné sluzby,

- komunikdcia so Statutdrnymi uradmi, okolim a verejnost’'ou,

- ochrana zivotne dolezitych zaznamov a zariadeni,

- dostupnost’ potrebnych informacii v ¢ase havarijne;j situacie [2].
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II. PRAKTICKA CAST
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2 URCENIE KRITERIA POTREBNEHO NA ZLEPSENIE IMS

Organizécia, ktord ma zavedeny IMS by sa nemala s tymto stavom uspokojit’ ale musi
ho nad’alej rozvijat’ a zlepSovat. Na zdaklade tejto skutoCnosti som v praktickej cCasti
diplomovej préce navrhol, ako by mohla organizacia postupovat. Ako metédu som pouzil

model excelence EFQM obr.4.

. Predpoklady y I Vysledky
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Obr. 4. Model excelence EFQM

Tento model ma devét hlavnych kritérii, ktoré su rozdelené na dve Casti. Prvli ¢ast’ modelu
tvoria predpoklady kde su kritéria: Vedenie, Zamestnanci, Politika a stratégia, Partnerstvo
a zdroje, Procesy, ktoré odporicajii ako by sa malo v organizacii postupovat. Druhu Cast’
modelu tvoria vysledky, ktoré obsahuja kritéria: Vysledky k zamestnancom, Vysledky
k zdkaznikom, Vysledky k spolo¢nosti a KI'i¢ové vysledky, ukazuju ¢o bolo dosiahnuté.
Kritéria obsahuju subkritéria, ktoré su tvorené otdzkami. Otazky su zostavené do dotaznika
(vid’ Priloha 1) ktory obsahuje 44 otazok. Na kazdu otazku je mozné odpovedat’ jednou zo
Styroch moznosti ( A - celkom dosiahnuté, B — podstatny pokrok , C — ur¢ity pokrok , D —
zatial' nezahajené). Skalové odpovede som zvolil pre presnejsie hodnotenie odpovedi.
Odpoved’ ,,C* urcity pokrok je mysleny ako zaciatok zlepSovania manazérskeho systému.
Podstatny pokrok odpoved’ ,,B*“ je mysleny ako vyrazné zlepSenie zaciatku zlepSovania
manazérskeho systému, bliziaceho sa k celkovému dosiahnutiu zlepSenia. Otazky boli
tvorené na brainstormingovom stretnuti pomocou diagramu Ishikawa (vid’ Priloha 2). Data

v odpovedi su kvalitativne ordinalne a vyslednou hodnotou odpovedi je modus.
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2.1 Tvorba otazok dotaznika

Na brainstormingovom stretnuti sa zucastnili zamestnanci organizacie, ktori tvoria
kruzok oddelenia kvality. Cely krizok ma sedemnast’ ¢lenov a brainstormingové stretnutie
absolvovalo desat’ ¢lenov kruzku oddelenia kvality. VSetci Gcastnici stretnutia pracuju na
veduci pozicidch auzko spolupracovali s manazérkou IMS pri zavadzani IMS
Vv organizacii. Na zaciatku brainstormingu sa ucastnici oboznamili s cielom a pravidlami

stretnutia.
Pravidla stretnutia boli:

1. Pravidlo z&kazu kritiky - v priebehu tvorby napadov je zakazana akakol'vek

kritika napadov

2. Pravidlo uvolnenia fantdzie - kazdy Gc¢astnik sa ma usilovat’ o najviac uvolnit’
svoju fantdziu a predstavivost, riadit’ sa zasadou, Ze najneobvyklejSie a zdanlivo

najabsurdnejSie navrhy moézu byt tie najlepSie, alebo mozu k nim viest’

3. Pravidlo c¢o najvicsieho poctu napadov - kazdy ucastnik sa musi usilovat

vyprodukovat’ ¢o najviac napadov.

4. Pravidlo vzdajomnej insSpirdcie - pre GspeSny priebeh brainstormingu je dolezita
kombinacia a vzdjomné spajanie, zdokonal'ovanie napadov, rozvijanie myslienok ostatnych

a pod.

5. Pravidlo uplnej rovnosti ucastnikov - pocas brainstormingového zasadnutia
neplatia vzt'ahy nadradenosti a podriadenosti. VSetci ucastnici su si rovni a podl'a toho by

sa mali aj spravat’.

Cielom stretnutia bolo vytvorit’ ¢o najviac otdzok, ktoré pomo6zu pri zlepSovani
zavedeného IMS. Otdzky boli roz¢lenené do deviatich skupin (vedenie, zamestnanci,
politika a stratégia, partnerstvo a zdroje, procesy, vysledky k zamestnancom, vysledky
k zdkaznikom, vysledky k spolocnosti a kl'i¢ové vysledky) a zapisované na tabul'u, aby
vietci ucastnici mali pred odami vietky doterajsie napady. Cas za ktory sa vytvorili otazky
bol dva krat patnast’ minat s pat’ minutovou prestavkou. Po skonceni tejto etapy stretnutia

nasledovala hodinova prestavka.
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Po vyhodnoteni vsetkych 88 otazok (vid’ Priloha 3), kde sa dokladne prebrala
kazda jedna otdzka bolo vytvorenych 44 otdzok. Tieto otdzky sa nasledne pouzili do

dotaznika.

Otazky sa vyberali tak, aby ich vysledky boli zaclenené do prirucky kvality,

pripadne aby sa dospelo k zmenam v prirucke kvality.

2.1.1 Vyplnenie dotaznika

Na vypliovani dotaznika sa podiel’ali ti isti zamestnanci, ktori tvorili otdzky pomocou
brainstormingu. Pre objektivnost’ vyplnenia dotaznika boli zamestnanci motivovani tym, ze
¢o je prospesné pre organiziciu je prospesSné aj pre nich, ako zamestnancov organizicie.
Zamestnanci vypliujici dotaznik sa budu podielat’ na zlepSeni kritéria, ktoré bude
pomocou dotaznika urcené ako najslabSie. Ak sa podari dané kritérium zlepsSit' budu
zamestnanci financne ohodnoteni. Pred vypliiovanim dotaznika sa urobil kratky miting,
kde boli podrobne vysvetlené otazky, tak aby ich kazdy zamestnanec spravne pochopil.

Vyplnenie dotaznika trvalo patnast’ minut.

2.2 Vedenie

Kritérium je zamerané na preskimanie a hodnotenie toho, ako veduci rozvijaju
a ulah¢uju dosiahnuté poslania a vizie, rozvijaju hodnoty potrebné pre dlhodoby Uspech,
aby sa systém riadenia organizécie rozvijal a realizoval. Kritérium sa viac zameriava na to,
¢o vodcovia skutocne robia, ako na obsirny popis pristupov a popis riadenia. Napriklad sa
skor zameriava na Ulohu vodcov pri ocefiovani pracovnikov organizacie ako na pristup

a postup tohto ocenovania [4].
1.a SU veduci pracovnici pozitivnym prikladom ostatnym zamestnancom?

Tab. 4. Odpovede na otazku la.

1,234,567 8]9]10
la. |C|B|C|A|B|C|B|C|C|A
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Otazka 1a

A B C D

Obr. 5. Grafické vyhodnotenie otazky la.

O r N W » O O

Tab. 5. Rozdelenie pocetnosti 1a.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | poéetnost’
A 2 0,2
B 3 0,3
C 5 0,5
Spolu 10 1

Modus otazky la je odpoved’ C.

1.b Veduci pracovnici sa osobne angazujii v preskiimani a neustadlom zlepSovani

systému riadenia organizacie?

Tab. 6. Odpovede na otazku 1b.

1,234,567 8]9]10
b (A|B|C| C|C|C|C|B|C]|A

Otazka 1b

A B C D

Obr. 6. Graficke vyhodnotenie otazky 1b.

O r N W » 0O 0 N
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Tab. 7. Rozdelenie pocetnosti 1b.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 2 0,2
B 2 0,2
C 6 0,6
Spolu 10 1

Modus otazky 1b je odpoved’ C.

1.c Angazuju sa veduci pracovnici vo vzt'ahu so zékaznikmi, partnermi, dodavatel'mi?

Tab. 8. Odpovede na otazku 1c.

2 (3|4 |5|6|7|81]9]10
1c B|B|B|D|B|B|C|B|C|C
Otazka 1c

6

3

2 .

o ]
A B C D

Obr. 7. Grafické vyhodnotenie otazky 1c.

Tab. 9. Rozdelenie pocetnosti Ic.

Absolitn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | pocetnost’
B 6 0,6
C 3 0,3
D 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky Ic je odpoved’ B.
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1.d Sa veduci pracovnici pristupni pre zamestnancov a zapajaju sa pri uznavani Gsilia

jednotlivcov a timov, ktori prispievaju k zlepSovaniu?

Tab. 10. Odpovede na otazku 1d.

213 |4 5|67 ([8|9]10
id (B|B|C|C|C|C|C|B|C]|C

Otazka 1d

A B C D

Obr. 8. Grafické vyhodnotenie otazky 1d.
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Tab. 11. Rozdelenie pocetnosti 1d.

Absolitn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
B 3 0,3
C 7 0,7
Spolu 10 1

Modus otazky 1d je odpoved’ C.

1.e Prijmaja veduci pracovnici vhodné environmentélne spravanie riadenim svojich

¢innosti na zivotné prostredie?

Tab. 12. Odpovede na otazku le.

2 |3

©

10

le

B|B|B
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Otazka 1e

A B C D

Obr. 9. Grafické vyhodnotenie otazky le.

Tab. 13. Rozdelenie pocetnosti le.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 2 0,2
B 5 0,5
C 3 0,3
Spolu 10 1

Modus otézky le je odpoved’ B.

1.f Venuju dostato¢nt pozornost’ vedtci pracovnici bezpec¢nosti pri praci?

Tab. 14. Odpovede na otazku 1f.

213|456 78|91
f | B/ B|C|B|C|B|A|B|A|A
Otazka 1f
6
5
a
3
2
1 .
o
A B C D

Obr. 10. Grafické vyhodnotenie otazky 1f.
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Tab. 15. Rozdelenie pocetnosti 1f.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 3 0,3
B 5 0,5
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 1f je odpoved’ B.

1.g Identifikuju a presadzuju vedudci pracovnici zmeny v organizacii?

Tab. 16. Odpovede na otazku 1g.

1123|456 |7]8 10
g |A|C|C | B|B|B|A/|B B
Otazka 1g

.

6

a

2_

-1l il
A B c

Obr. 11. Grafické vyhodnotenie otazky 1g.

Tab. 17. Rozdelenie pocetnosti 1g.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
A 2 0,2
B 6 0,6
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 1g je odpoved’ B.
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2.3 Politika a stratéga

Organizacie uplatiiuji svoju viziu a misiu prostrednictvom rozvoja stratégie,
orientovanej na zainteresované strany, ktoré berie ohlad na trhy a oblasti, v ktorych
organizécia posobi. Politika, plany, ciele a procesy v organizacii sum potom rozvijané

a Sirené tak, aby umoznili napliiovanie tejto stratégie [10].

2.a Je politika a stratégia zalozend na pochopeni potrieb a o¢akdvani zainteresovanych

stran ale aj externého prostredia?

Tab. 18. Odpovede na otazku 2a.

22 |A|/A|A|B|/A|C|A|B|C|B

Otazka 2a

Obr. 12. Grafické vyhodnotenie otazky 2a.

Tab. 19. Rozdelenie pocetnosti 2a.

Absolitn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 5 0,5
B 3 0,3
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 2a je odpoved’ A.
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2.b Su vase strategické ciele a hodnoty podporované vasou politikou, planmi a
vypracované tak aby ciele a plany na najvyssej trovni boli prijatelné na nizsej

arovni?

Tab. 20. Odpovede na otazku 2b.

2b |A|A|A|B|]A|C|A|B|C| A

Otazka 2b

A B C

Obr. 13. Grafické vyhodnotenie otazky 2b.
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Tab. 21. Rozdelenie pocetnosti 2b.

Absolitn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | pocetnost’
A 6 0,6
B 2 0,2
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 2b je odpoved’ A.

2.c Dokaze vicsina zamestnancov vytvorit’ zoznam cielov organizécie, ktoré sa tykaju

ich ¢innosti?

Tab. 22. Odpovede na otazku 2c.

2c |([Cc|Cc|B|B|C|C|D|B|C|D
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Otazka 2c

O r N W M 0o O

A B C D

Obr. 14. Grafické vyhodnotenie otazky 2c.

Tab. 23. Rozdelenie pocetnosti 2c.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | pocetnost’
B 3 0,3
C 5 0,5
D 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 2¢ je odpoved’ C.

2.d Je politika a stratégia zamerana na vsetky kl'aicové procesy?

Tab. 24. Odpovede na otazku 2d.

1]2[3[4][5][6]7]8]09]10
20 |[A|A|A|A|B|C|B|B|A[A
Otazka 2d
§
6_
5_
.
.
o
N
o | _
A B C D

Obr. 15. Grafické vyhodnotenie otazky 2d.
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Tab. 25. Rozdelenie pocetnosti 2d.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 6 0,6
B 3 0,3
C 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky 2d je odpoved’ A.

2.e Ma vasa organizacia ur¢ené environmentalne aspekty, vplyvy a ciele?

Tab. 26. Odpovede na otazku 2e.

2134|567 /|8]|9]10
2e B BIAA A A B A A A
Otazka 2e
8
7
6
5I
piy
3
2
: |
o T T
A B C

Obr. 16. Graficke vyhodnotenie otazky 2e.

Tab. 27. Rozdelenie pocetnosti 2e.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
A 7 0,7
B 3 0,3
Spolu 10 1

Modus otazky 2e je odpoved’ A.
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2.f. M4 vasa organizacia uréené vyznamné environmentalne dopady?

Tab. 28. Odpovede na otazku 2f.

1,2 3|4 ,5|6/|7/|38 10
2f |B|B/A|A|B|A|B|A|A|C

[{e]

Otazka 2f

5 -

4 -

3

2 4

1 -

A B C D

o

Obr. 17. Grafické vyhodnotenie otazky 2f.

Tab. 29. Rozdelenie pocetnosti 2f.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | pocetnost’
A 5 0,5
B 4 0,4
C 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky 2f je odpoved’ A.

2.9 Je politika BOZP pravidelne prehodnocovana a je formulovana nova politika BOZP

na kvalitativnej vysSej irovni?

Tab. 30. Odpovede na otazku 2g.

1 (2] 3 10
29 AlA|lAIA|IB|A|B|IAIA|C

SN
(6]
(op]
~
(ee]
©
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Otazka 2g

7 -
6 -
5 -
a4 -
3 -
2 4
1 -
o -

—
B C

Obr. 18. Grafické vyhodnotenie otazky 2g.

Tab. 31. Rozdelenie pocetnosti 2g.

Absolltn
a Relativha
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 7 0,7
B 2 0,2
C 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky 2g je odpoved’ A.

2.h Sa pravidelne preskimavané a vyhodnocované postupy havarijnej pripravenosti?

Tab. 32. Odpovede na otazku 2h

2|1 3|4 |5]|6 819 |10

2h B|C/ B|A|B|B|B|A]JA|C
Otazka 2h
6
5
a
3
2
1 ||
o] T T T
A B C D

Obr. 19. Graficke vyhodnotenie otazky 2h.
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Tab. 33. Rozdelenie pocetnosti 2h.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 3 0,3
B 5 0,5
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 2h je odpoved’ B.

2.4 Pracovnici

Organizécia riadi, rozvija auvolnuje celkovy potencial svojich zamestnancov na

arovni jednotlivcov, timov acelej organizacie. Podporuji spravodlivost’ aj rovnost

a svojich zamestnancov zapajaju a deleguju na nich pravomoci. Staraju sa 0 zamestnancov,

komunikuji s nimi aodmenuju ich sposobom, ktory zamestnancov motivuje a tiez

prijimaju zavazky ktomu, aby znalosti avedomosti zamestnancov boli vyuZivané

v prospech organizacie [10].

3.a Planuje, riadi a zlepSuje 'udské zdroje vasa organizacia transparentne vzhl'adom na

stratégiu?

Tab. 34. Odpovede na otazku 3a.

2134|567 10
3a c|,c|c|B|B|D C
Otazka 3a
6
5
a
3
2
1
o)
A B C
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Obr. 20. Graficke vyhodnotenie otazky 3a.

Tab. 35. Rozdelenie pocetnosti 3a.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 3 0,3
C 5 0,5
D 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 3a je odpoved’ C.

3.b Pracovnici komunikuju efektivne v celej organizacii a ich ndzory su cenené?

Tab. 36. Odpovede na otazku 3b.

112 (3|45 |6|7/ 8 10
3b BIA/ B|A|B|B|C|B B
Otazka 3b
7
6
5
a
3
2
i n
o] T T T
A B C

Obr. 21. Graficke vyhodnotenie otazky 3b.

Tab. 37. Rozdelenie pocetnosti 3b.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
A 2 0,2
B 6 0,6
C 2 0,2
Spolu 10 1
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Modus otazky 3b je odpoved’ B.

3.c Pracovnici vykonavajici cinnosti, ktoré maji vyznamny vplyv na Zivotné

prostredie, s kompetentni na zaklade zodpovedajuceho vzdelania, Skolenia?

Tab. 38. Odpovede na otazku 3c.

2 3|4 |5|6|7|38 10
3c BIA|A|A|B|B|AJA AA

©

Otazka 3c

A B C

Obr. 22. Graficke vyhodnotenie otazky 3c.
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Tab. 39. Rozdelenie pocetnosti 3c.

Absoldtn
a Relativha
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 7 0,7
B 3 0,3
Spolu 10 1

Modus otazky 3c je odpoved’ A.

3.d Vykonava organizacia skolenie BOZP pre pracovnikov?

Tab. 40. Odpovede na otazku 3d.

11213

4 |5

6 | 7|8

©

10

ad

AlA|A

AlA

AlA|A
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Otazka 3d

12

10

o N b O ©

Obr. 23. Grafické vyhodnotenie otazky 3d.

Tab. 41. Rozdelenie pocetnosti 3d.

Absolltn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | po¢etnost’
A 10 1
Spolu 10 1

Modus otazky 3d je odpoved’ A.
3.e Je tsilie pracovnikov v organizacii uznavané, cenené a odmenované?

Tab. 42. Odpovede na otazku 3e.

2 (3|4 5|6 |7 8]9]10
3e B|C/ B|A|A|B|/B|A|C|B

Otazka 3e

O B N W > O O

A B C D

Obr. 24. Grafické vyhodnotenie otazky 3e.
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Tab. 43. Rozdelenie pocetnosti 3e.

Absoldtn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 3 0,3
B 5 0,5
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 3e je odpoved’ B.

3.f Zabezpecuje organizacia osobné ochranné pracovné prostriedky pre pracovnikov?

Tab. 44. Odpovede na otazku 3f.

1123|456 |7]8]9]10
3f |AJAIA|AIA|AA A A|A
Otazka 3f
12
10
8
6
4
2
(¢]
A B C D

Obr. 25. Grafické vyhodnotenie otazky 3f.

Tab. 45. Rozdelenie pocetnosti 3f.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
A 10 1
Spolu 10 1

Modus otazky 3f je odpoved’ A.
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2.5 Partnerstvo a zdroje

Organizécie riadia a planuju externé partnerské vzt'ahy aj vztahy s dodavatel'mi
arovnako interné zdroje v zaujme podpora politiky a stratégie a v zaujme efektivneho
vykondvania procesov. V rdmci planovania a rovnako tak i v rdmci riadenia partnerskych
vzt'ahov a zdrojov bilancuju sucasné a budice potreby organizacie, spolo¢nosti a Zivotného

prostredia [10].

4.a St riadené a rozvijané partnerské vztahy s ohl'adom na trvalo udrzatel'ny prospech?

Tab. 46. Odpovede na otazku 4a.

34|56 78910
4a | B | B|C|B|B|B|C|B|B|C

Otazka 4a

OFRP N WHMOUEO N ®©

A B C D

Obr. 26. Graficke vyhodnotenie otazky 4a.

Tab. 47. Rozdelenie pocetnosti 4a.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
B 7 0,7
C 3 0,3
Spolu 10 1

Modus otazky 4a je odpoved’ B.
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4.b Su finan¢né zdroje riadené s cielom zabezpecit’ trvaly uspech?

Tab. 48. Odpovede na otazku 4b.

112|134 |5]6]|7]38 10
49 |A|B|C|B|B|B|A|B C
Otazka 4b

7

6

5

a

3

2

1 i
o r r r

A B C

Tab. 49. Rozdelenie pocetnosti 4b.

Obr. 27. Grafické vyhodnotenie otazky 4b.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
A 2 0,2
B 6 0,6
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 4b je odpoved’ B.

4.c Venuje sa potrebna starostlivost’ budovam, zariadeniam, strojom, materidlom a

prirodnym zdrojom?

Tab. 50. Odpovede na otazku 4c.

SN
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»
~
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4c
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Otazka 4c
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Obr. 28. Grafické vyhodnotenie otazky 4c.

Tab. 51. Rozdelenie pocetnosti 4c.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
A 7 0,7
B 2 0,2
C 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky 4c je odpoved’ A.

4.d Su riadené v organizéacii technologické zdroje?

Tab. 52. Odpovede na otazku 4d.

2134|567 10
4d B|A|C|B|A|BJ|A C
Otazka 4d
6
5
a4
3
2
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A B C

Obr. 29. Graficke vyhodnotenie otazky 4d.
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Tab. 53. Rozdelenie pocetnosti 4d.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 3 0,3
B 5 0,5
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 4d je odpoved’ B.

4.e SU informacie a vedomosti riadené s ciel'om podporit’ efektivne rozhodovanie?

Tab. 54. Odpovede na otazku 4e.

2134 |5|6]|7]8 10
4e | B|B|B|B|C|B|C|B C
Otazka 4e
8
7
6
5
a4
3
2
1
o
A B C

Obr. 30. Grafické vyhodnotenie otazky 4e.

Tab. 55. Rozdelenie pocetnosti 4e.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
B 7 0,7
C 3 0,3
Spolu 10 1




UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 74

Modus otazky 4e je odpoved’ B.

2.6 Procesy, produkty a sluzby

Kritérium je zamerané na hodnotenie, ktora organizacia navrhuje, riadi a zlepSuje
svoje procesy so zretelom na realizaciu svojej politiky a stratégie, ako aj v zaujme Uplného

uspokojovania poziadaviek zakaznikova inych zainteresovanych subjektov [4].

5.a M4 vaSa organizicia navrhnuté a riadené procesy s cielom vykonat optimalnu

hodnotu pre zainteresovane strany?

Tab. 56. Odpovede na otazku 5a.

2 (3|4 5|6 |7 8]9]10
%a | B|C|]C|C | C|B|C|B|B|C

Otazka 5a

O Fr N W b 00 O N

Obr. 31. Graficke vyhodnotenie otazky 5a.

Tab. 57. Rozdelenie pocetnosti 5a

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
B 4 0,4
C 6 0,6
Spolu 10 1
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Modus otazky 5a je odpoved’ C.

5.b Su produkty a sluzby vyvijané s cielom vytvarat’ optimalnu hodnotu pre

zakaznikov?

Tab. 58. Odpovede na otazku 5b.

Modus otazky 5b je odpoved’ B.

112 |3|4]|5|6/|7]8 10
5b A|/B|  B|A|B|B|C|B C
Otazka 5b
7
6
5
a
3
2
= |
o] T T T
A B C
Obr. 32. Grafické vyhodnotenie otazky 5b.
Tab. 59. Rozdelenie pocetnosti 5b.
Absoldtn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 2 0,2
B 6 0,6
C 2 0,2
Spolu 10 1
5.c Su produkty a sluzby efektivne propagované a uvaddzané na trh?
Tab. 60. Odpovede na otazku 5c.
2 3|4 |5|6 7|38 10
5c B|B|C|C|C|A|C| B C
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Otazka 5c

A B C D

Obr. 33. Grafické vyhodnotenie otazky 5c.

C r N W M O O

Tab. 61. Rozdelenie pocetnosti Sc.

Absolltn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 1 0,1
B 4 0,4
C 5 0,5
Spolu 10 1

Modus otazky 5c je odpoved’ C.

5.d Existuje neustale zlepSovanie procesov na zaklade poziadaviek zakaznikov?

Tab. 62. Odpovede na otazku 5d.

34|56 |78 10
5d | B | B |C B|B|C|B C
Otazka 5d
7
6
5
a
3
2
1
o
A B C
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Obr. 34. Graficke vyhodnotenie otazky 5d.

Tab. 63. Rozdelenie pocetnosti 5d.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 6 0,6
C 4 0,4
Spolu 10 1

Modus otézky 5d je odpoved’ B.

5.e ZabezpeCuje vasa organizacia aby sa audity a jeho vysledky vzdy vyuzivali k

zlepSovaniu systémov a tym by sa predchadzalo opakovanému vyskytu problémov?

Tab. 64. Odpovede na otazku 5e.

1,234 |5 |6 |7]|38 10
5e Djc|c|Cc|B|B|D|C C
Otazka 5e
5
: I
: | i | —
A B c D

Obr. 35. Grafické vyhodnotenie otazky 5e.

Tab. 65. Rozdelenie pocetnosti Se.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
B 3 0,3
C 5 0,5
D 2 0,2
Spolu 10 1
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Modus otazky 5e je odpoved’ C.

2.7 Vysledky vo vzt'ahu k zakaznikom

Pomocou kritéria sa posudzuje, ¢i organizacia zadefinovala spravnu politiku
a stratégiu vo vztahu k zakaznikom a¢i ich napiiia pomocou procesov podporovanych
dostato¢énymi  a vhodnymi  zdrojmi, aplikovanych  prostrednictvom  spravnych
prozékaznicky orientovanych zamestnancov na vsetkych Grovniach organizacie, vedenych

spravnymi vodcami, ¢o organizacia dosiahla so zretel'om na poZiadavky zakaznikov [4].
6.a Existuje hodnotenie vasSej organizacie vztahu zo strany zakaznikov?

Tab. 66. Odpovede na otazku 6a.

1,234,567 8]9]10
6a | D|C|C|C|C|B|D|C|C|D

Otazka 6a

O Fr N W H» O 0 N

Obr. 36. Grafické vyhodnotenie otazky 6a.

Tab. 67. Rozdelenie pocetnosti 6a.

Absoldtn
a Relativha
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 1 0,1
C 6 0,6
D 3 0,3
Spolu 10 1
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Modus otazky 6a je odpoved’ C.

6.b Robi vasa organizacia prieskum u svojich zdkaznikov aby zistila ich spokojnost™?

Tab. 68. Odpovede na otazku 6b.

112 |3|4|5|6/|7]8 10
6b bjcy,c|c|jc|B|C|C D
Otazka 6b
8
7
6
5
4
3
2
1
: 1
A B C
Obr. 37. Grafické vyhodnotenie otazky 6b.
Tab. 69. Rozdelenie pocetnosti 6b.
Absoldtn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 1 0,1
C 7 0,7
D 2 0,2
Spolu 10 1
Modus otézky 6b je odpoved C.
6.c Ukazuju vysledky tykajuce sa zakaznikov zlepSujuci sa trend?
Tab. 70. Odpovede na otazku 6c¢.
1123 5|6 |78 10
6c Dbjc,c|B|C|B|C]|C C
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Otazka 6¢
8
7
6
5
4
3
2
: [
(0]
A B C D

Obr. 38. Grafické vyhodnotenie otazky 6c.

Tab. 71. Rozdelenie pocetnosti 6¢c.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
B 2 0,2
C 7 0,7
D 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky 6¢ je odpoved’ C.

2.8 Vysledky vo vzt’ahu k pracovnikom
Kritérium sleduje ¢o organizacia dosiahla vo vzt'ahu k svojim zakaznikom [4].

7.a Vykonava organizacia hodnotenie aspektov, ktoré ovplyviiuju spokojnost’ a

moralku pracovnikov?

Tab. 72. Odpovede na otazku 7a.

2 (3|4 5|6 |7 8]9]10
7a |B|C|C|B|C|B|C|D|D|C
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Otazka 7a

O r N W M 01 O

Obr. 39. Graficke vyhodnotenie otazky 7a.

Tab. 73. Rozdelenie pocetnosti 7a.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
B 3 0,3
C 5 0,5
D 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 7a je odpoved’ C.

7.b St vsetky vysledky spokojnosti pracovnikov zname vSetkym pracovnikom a kona

vedenie podla nich?

Tab. 74. Odpovede na otazku 7b.

10

7b B|B|C
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Otazka 7b

OFRr NWHMOGOO

Obr. 40. Graficke vyhodnotenie otazky 7b.

Tab. 75. Rozdelenie pocetnosti 7b.

Absolltna | Relativna
Hodnoty | poetnost’ | pocetnost’

B 5 0,5

C 4 0,4

D 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky 7b je odpoved’ B.

7.c Vykonava organizacia vyhodnotenie pracovnych Urazov a néasledné opatrenia k

zniZzovaniu pracovnych Grazov?

Tab. 76. Odpovede na otazku 7c.

34|56 |7|8|9]10
7c. |B/B|A|B|C|B|C|B|BJ|A

Otazka 7c

OFRNWAMOUON

Obr. 41. Grafické vyhodnotenie otazky 7c.
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Tab. 77. Rozdelenie pocetnosti 7c.

Absoldtn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 2 0,2
B 6 0,6
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otézky 7c¢ je odpoved’ B.

2.9 Vysledky vo vzt’ahu k spolo¢nosti

Kritériom je hodnotend zodpovednost organizécie voci verejnosti vo vztahu

k miestnej, narodnej arovni [4].

8.a M0zZe organizécia dokézat’, ze dosiahla redukciu nepriaznivych dopadov na zivotné

prostredie?

Tab. 78. Odpovede na otazku 8a.

8¢ |C/ B|B|A|JA|B|C|A AA

Otazka 8a

A B C D

O FRr N W b 0o O

Obr. 42. Grafické vyhodnotenie otazky 8a.
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Tab. 79. Rozdelenie pocetnosti Sa.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 5 0,5
B 3 0,3
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 8a je odpoved’ A.

8.b Existuju ukazovatele vykonnosti sledujice zmeny vo vyvoji zamestnanosti?

Tab. 80. Odpovede na otazku 8b.

1,234 |5 |6 |7]|38 10
8b D/ D/ D/ D|]C|]C|C|D D
Otazka 8b
8
7
6
5
a
3
2
: ||
o
A B C

Obr. 43. Grafické vyhodnotenie otazky 8b.

Tab. 81. Rozdelenie pocetnosti 8b.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
C 3 0,3
D 7 0,7
Spolu 10 1
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Modus otazky 8b je odpoved’ D.

8.c Zapéaja sa organizacia do ¢innosti spolocenskych organizacii?

Tab. 82. Odpovede na otazku 8c.

112|134 |5]|6]|7]8 10
8c A|lA|lA|/A|J]A|C|C|B B
Otazka 8c

5

4 4

3 4

2 4

> ]

O - T T T
A B C

Obr. 44. Graficke vyhodnotenie otazky 8c.

Tab. 83. Rozdelenie pocetnosti Sc.

Absoldtn
a Relativha
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 5 0,5
B 3 0,3
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otézky 8c je odpoved’ A.

2.10 KPucové vysledky vykonnosti

Kritérium je zamerand na hodnotenie toho, ¢o organizacia dosiahla pri plneni

vlastnych planovanych vykonov [4].



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 86

9.a Vykazuju vysledky klacovych financnych a nefinanénych vystupov vasej

organizécie zlepsujuci sa trend?

Tab. 84. Odpovede na otazku 9a.

112|134 |5|6|7|8]9 10
%2 |A|C|A|]C| B/ B|C|B|B|B

Otazka 9a

SO P N W M OO

Obr. 45. Graficke vyhodnotenie otazky 9a.

Tab. 85. Rozdelenie pocetnosti 9a.

Absoldtn
a Relativha
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 2 0,2
B 5 0,5
C 3 0,3
Spolu 10 1

Modus otdzky 9a je odpoved’ B.

9.b Su tieto vysledky rozdelené podla roznych casti trhu, vyrobkov, sluzieb a pod. aby

vykéazali rozdiely vo vykonnosti?

Tab. 86. Odpovede na otazku 9b.
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% |A|B|A|C | B|B|C|B|A|B

Otazka 9b

Or NWHMOULO

Obr. 46. Graficke vyhodnotenie otazky 9b.

Tab. 87. Rozdelenie pocetnosti 9b.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
A 3 0,3
B 5 0,5
C 2 0,2
Spolu 10 1

Modus otazky 9b je odpoved’ B.

9.c Je vykonnost' vSetkych cinnosti, ktoré sa podiel'aju na vyrobku alebo sluzbe

meratel’'na a znama?

Tab. 88. Odpovede na otazku 9c.

9%¢ |A|/B|A|B| B/ B|C|B|B|B
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Otazka 9c

Obr. 47. Grafické vyhodnotenie otazky 9c.

Tab. 89. Rozdelenie pocetnosti 9c.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
A 2 0.2
B 7 0,7
C 1 0,1
Spolu 10 1

Modus otazky 9c je odpoved’ B.

9.d Vykazuju vysledky tychto ¢innosti zlepSujuci sa trend?

Tab. 90. Odpovede na otazku 9d.

11213

4 15

6 | 7|8

10

9d

C| B |B

B | B

B|C|B
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Otazka 9d

OFRPNWMOTONO®

Obr. 48. Graficke vyhodnotenie otazky 9d.

Tab. 91. Rozdelenie pocetnosti 9d.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
B 7 0,7
C 3 0,3
Spolu 10 1

Modus otézky 9d je odpoved’ B.

2.11 Vyhodnotenie kritéria Vedenie

Tab. 92. Odpovede kritéria Vedenie.

Otazka | la

1b | 1c

1d | le | 1f

19

Odpoved’| C

C| B

C | B|B

4,5

Vedenie

3,5

3
2,5
2>
1,5 A
1 4
0,5
o

Obr. 49. Grafické vyhodnotenie kritéria Vedenie.
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Modus kritéria Vedenie je odpoved’ B.

Tab. 93. Rozdelenie pocetnosti

kritéria Vedenie.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 4 0,57
C 3 0,43
Spolu 7 1

2.12 Vyhodnotenie kritéria Politika a stratégia

Tab. 94. Odpovede kritéria Politika a stratéga.

Otédzka | 2a | 2b | 2c | 2d

2e | 2f

29 | 2h

Odpoved’| A | A | C | A

AlA

Al B

Politika a stratégia

6
5
a
3
2
1 -

O -

C

Obr. 50. Grafické vyhodnotenie kritéria Politika a stratégia.

Tab. 95. Rozdelenie pocetnosti

kritéria Politika a stratégia.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 6 0,75
B 1 0,125
C 1 0,125
Spolu 8 1
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Modus kritéria Politika a stratégia je odpoved A.

2.13 Vyhodnotenie kritéria Pracovnici

Tab. 96. Odpovede kritéria Pracovnici.

Otazka | 3a | 3b | 3c

3d | 3e

3f

Odpoved’| C

B | A

A | B

A

3,5

Pracovnici

3 -
2,5
2
1,5 +
1
0,5 -~

o

C

Obr. 51. Grafické vyhodnotenie kritéria Pracovnici.

Tab. 97. Rozdelenie pocetnosti

kritéria Pracovnici.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | pocetnost’ | pocetnost’
A 3 0,5
B 2 0,333
C 1 0,166
Spolu 6 1

Modus kritéria Pracovnici je odpoved’ A.

2.14 Vyhodnotenie kritéria Partnerstvo a zdroje

Tab. 98. Odpovede kritéria

Partnerstvo a zdroje.

Otazka

4a | 4b

4c | 4d | 4e

Odpoved’

B|B

A | B |B
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Partnerstvo a zdroje
4,5
piy
3,5
3
2,5
2
1,5
1 -
0 -4
A B

Obr. 52. Graficke vyhodnotenie kritéria Partnerstvo a zdroje.
Tab. 99. Rozdelenie pocetnosti

kritéria Partnerstvo a zdroje.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | poéetnost’
A 1 0,2
B 4 0,8
Spolu 5 1

Modus kritéria Partnerstvo a zdroje je odpoved’ B.

2.15 Vyhodnotenie kritéria Procesy, produkty a sluzby

Tab. 100. Odpovede kritéria Procesy,
produkty a sluzby.

Otézka | 5a | 5b | 5¢ | 5d | 5e
Odpoved’| C | B | C | B | C

Procesy, produkty a sluzby
3,5
3
2,5
>
1,5
1 4
0,5 -
o -
B (@

Obr. 53. Grafické vyhodnotenie kritéria Procesy, produkty a sluzby.
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Tab. 101. Rozdelenie pocetnosti

kritéria Procesy, produkty a sluzby.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 2 0,4
C 3 0,6
Spolu 5 1

Modus kritéria Procesy, produkty a sluzby je odpoved’ C.

2.16 Vyhodnotenie kritéria Vysledky vo vzt’ahu k zakaznikom

Tab. 102. Odpovede kritéria
Vysledky vo vztahu k

zakaznikom.

Otazka | 6a | 6b | 6¢

Odpoved’| C

3,5

2,5

1,5

0,5

Vysledky vo vztahu k zakaznikom

Obr. 54. Grafické vyhodnotenie kritéria Vysledky vo vztahu

k zakaznikom.
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Tab. 103. Rozdelenie pocetnosti

kritéria Vysledky vo vztahu

k zadkaznikom.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
C 3 1
Spolu 3 1

Modus kritéria Vysledky vo vztahu k zdkaznikom je odpoved’ C.

2.17 Vyhodnotenie kritéria Vysledky vo vzt’ahu k pracovnikom

Tab. 104. Odpovede kritéria
Vysledky vo vztahu k
pracovnikom.

Otézka | 7a | 7b | 7c
Odpoved’| C | B | B

Vysledky vo vzt'ahu k pracovnikom

2,5

2
1,5

1
0,5

0 .

B C

Obr. 55. Grafické vyhodnotenie kritéria Vysledky vo vztahu
k pracovnikom.
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Tab. 105. Rozdelenie pocetnosti
kritéria Vysledky vo vztahu

k pracovnikom.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 2 0,66
C 1 0,33
Spolu 3 1

Modus kritéria Vysledky vo vzt'ahu k pracovnikom je odpoved’ B.

2.18 Vyhodnotenie kritéria Vysledky vo vzt’ahu k spolo¢nosti

Tab. 106. Odpovede kritéria
Vysledky vo vztahu k
spolocnosti.

Otazka | 8a | 8b | 8¢
Odpoved’| A | D | A

Vysledky vo vzt'ahu k spoloénosti

Obr. 56. Grafické vyhodnotenie kritéria Vysledky vo vztahu
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k spolocnosti.

Tab. 107. Rozdelenie pocetnosti
kritéria Vysledky vo vztahu

k spolocnosti.

Absolutn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
A 2 0,66
D 1 0,33
Spolu 3 1

Modus kritéria Vysledky vo vzt'ahu k spolo¢nosti je odpoved’ A.

2.19 Vyhodnotenie Kkritéria KI'a¢ové vysledky vykonnosti

Tab. 108. Odpovede kritéria

Klucove vysledky vykonnosti.
Otazka | 9a | 9b | 9c | 9d
Odpoved’| B | B | B | B

Krucéové vysledky vykonnosti

4,5

3,5

2,5

(o8]

1,5

0,5

Obr. 57. Grafické vyhodnotenie kritéria Klucové vysledky
vykonnosti.
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Tab. 109. Rozdelenie pocetnosti

kritéria Klucoveé vysledky vykonnosti.

Absolatn
a Relativna
Hodnoty | po¢etnost’ | po¢etnost’
B 4 1
Spolu 4 1

Modus kritéria KI'ucové vysledky vykonnosti je odpoved B.

2.20 Vyhodnotenie organizacie

Tab. 110. Vysledky hodnotenia vsetkych kritérii.

Kritéria Odpoved’
. Vedenie B

. Politika a stratégia

. Pracovnici

. Partnerstvo a zdroje

. Vysledky vo vzt'ahu k zdkaznikom

. Vysledky vo vzt'ahu k pracovnikom

. Vysledky vo vzt'ahu k spolo¢nosti

1
2
3
4
5. Procesy, produkty a sluzby
6
7
8
9

W > W O O w > >

. KI'acové vysledky vykonnosti

Na zéklade vysledkov jednotlivych kritérii som dospel k zaveru, Ze v organizacii treba
zlepsit'  kritérium Procesy, produkty a sluzby akritérium Vysledky vo vzt'ahu
k zakaznikom, Obidve kritéria mali vyslednu odpoved’ C. ZlepSenie danych kritérii bude
rie$it’ manazment organizacie. Zaujimavost'ou pri vypliiovani dotazniku je, Ze zamestnanci

nevyuzili celtl $kdlu moZznosti, ani pri jednej odpovedi.
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2.21 ZlepSenie kritéria Procesy, produkty a sluzby

Aby organizacia dosiahla zlepSenie subkritéria Procesy, produkty a sluzby musi
prehodnotit’ sacasny stav navrhnutého procesu V organizacii, vratane kl'aicovych procesov
potrebnych Kk napliiovaniu politiky a stratégie. Identifikacia procesov je cCasto zlozita,
nakol'ko rézne procesy do seba zapadaju. Hlavné procesy orientované na zakaznika maju
obycajne vysoku prioritu. Z vedl'aj§ich procesov, ktoré maji za ulohu podporovat’ hlavné
procesy je taktiez treba stanovit' priority vo vztahu k zdkaznikovi. Riadne definovany
proces znamena, ze su presne identifikované vstupy do procesu, vystup z procesu, jeho
jednotlivé operacie, diel¢ie procesy a “vlastnik” procesu. Vlastnik procesu je osoba
zodpovedna za navrh, zlepSovanie a realizaciu procesu v ramci organizécie. Néasledne
veduci pracovnici skontroluji vsetkych zainteresovanych zamestnancov, ktori sa podielali
na vykonavani procesov, ¢i boli procesy vykondvané tak, ako boli naplanované. Ak sa
zistia nedostatky pri plneni procesov musia sa riadne zadokumentovat, aby sa dané
nedostatky, uz viac krat neopakovali. Identifikdciou nedostatkov sa maju urcit’ konkrétne
pri¢iny problému. Po identifikécii konkrétneho problému, treba navrhnit’ najlepSie rieSenie
, ktoré odstrani jadro pri¢iny problému a zabrani ich opakovanému vyskytu. Stary proces

organizécia nahradi zlepSenym procesom, ¢im sa predide opakovanému vyskytu problému.

Poziadavky zakaznikov sa dynamicky menia a s neustale narocnejSie, preto musi
organizacia robit’ prieskum trhu od zdkaznikov aby vedela ur¢it’ potreby a ofakdvania
tykajucich sa produktov. Pomocou novych technoldgii a neustalym vyvojom produktov
a sluzieb si organizacia zvysi hodnotu u svojich zékaznikov. Vyvojom novych produktov si
organizacia udrzZiava stabilnych zikaznikov a zaroven sa jej otvdraji nové moznosti
K pristupu na nové trhy. Produkty a sluzby ktoré st dodavané na trh musia byt v plnom
stlade s ich navrhom. Organizacia musi vyuzivat’ tvorivost’ svojich zamestnancov, tak isto

aj externych partnerov pri navrhovani konkurencie schopnych vyrobkov a sluzieb.

Akokol'vek bude organizécia zlepSovat’ svoje procesy, produkty a sluzby musi mat
na mysli Zivotné prostredie ( voda, vzduch, poda, prirodné zdroje, rastliny zivocichy
apod.). Nesmie svoje zlepSenie robit' na tkor znecistovania Zivotného prostredia. Na
zlepSenie Zivotného prostredia by mala kazd4 organizdcia minimélne separovat’ odpad
a viest’ si evidenciu a vykazovat’ mnozstvo vzniknutého odpadu. Evidenciu by mala robit’

organizacia na odpad bezny komunalny a nebezpecny.
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2.22 ZlepSenie kritéria Vysledky vo vzt’ahu k zdkaznikom

Organizéacia nezadefinovala spravne politiku a stratégiu vo vztahu k z&kaznikom
apreto by ju mala prepracovat. Subkritérium Vysledky vo vztahu k zakaznikom je
obrazom ako zékaznici vnimaju organizaciu. Zakaznika okrem kvalitného produktu
asluzby ¢o je na prvom mieste, zaujima aj celkovy imidz organizacie napr. pruznost’,
zodpovednost’ a pod. Pruznost’ organizacie je dolezita pri vybavovani objednavky a to ako
rychlo dokazu naplnit’ poziadavky zakaznika. Vel'mi dolezitd je aj pruznost’ organizacie pri
vybavovani reklamécie. Z&kaznika najviac zaujima akym spbésob bude vybavena
reklamécia, ked'ze dizka reklamécie je stanovend Obchodnym zakonnikom. Pokial je
reklamdacie na prvy pohlad opravnena odporucal by som, aby reklamécia bola vybavena
okamzite anerieSila sa odbornym posudkom. Pridanou hodnotou pre organizaciu voci
zakaznikom je dodavanie vyrobkov asluzieb az k z&kaznikovi. Organizécia by mala
dokazat’ zabezpedit’ popredajné a iné kontakty so zakaznikmi v zaujme poznania miery ich
spokojnosti s produktmi a d’al$imi sluzbami. Zakaznikov zaujima ako sa spravaji a aku
maju schopnost’ zamestnanci organizacie. Zamestnanci by mali byt vyskoleni k danému
produktu alebo sluzbe, ktort organizacia ponuka, aby dokézali odborne poradit’, technicky
pomoct, pripadne zaSkolit' zdkaznika. Aby organizacie ziskala ¢o najviac informacii, aké
ma poziadavky zdkaznik musi neustale monitorovat zakaznika a venovat sa mu.
Organizacia, ktord chce dosiahnut' dokonaly prehlad o zdkaznikovi musi vykonéavat
neustale hodnotenie organizécie zo strany zakaznika. Poziadavky zakaznika ziskané z

hodnotenia sa musia prediskutovat’ a nasledne plnit’ ich zaujmy, potreby a ocakéavania.
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ZAVER

V prvej Casti diplomovej prace som sa snazil vytvorit' ¢o najlepsi model zavedenia
integrovaného manaZérskeho systému z podsystémov kvality, environmentu a bezpe¢nosti
prace. Tento model umozni spolo¢nosti sa neustale zlepSovat' v kvalite, environmente

a bezpecnosti prace a tym si vytvara moznost’ budovat’ ¢o najlepsie postavenie na trhu.

Systém manazérstva kvality zabezpeci znizenie nédkladov v dosledku znizenia vyroby
nepodarkov, spotreby materialu, znizenie poc¢tu reklamacii od zadkaznikov v dosledku
kvalitnejSich vyrobkov a sluzieb a tym sa zvysi zisk spolo¢nosti.

Systém environmentalneho manazérstva zabezpeci znizenie prevadzkovych nakladov,
znizi sa riziko nehdd amoznych havérii, ktoré poSkodzuju Zivotné prostredie
a v neposlednom rade sa zlepsi imidz spolo¢nosti

BezpeCnost’ a ochrana zdravia pri praci zabezpeCi pokles nédkladov spojenych
s pracovnymi Urazmi, choroby z povolania, praceneschopnost azvysi sa efektivnost

vyuzitia l'udskych zdrojov a uroven pracovného prostredia.

Zavedenie integrovaného manazérskeho systému prinasa konkurenéné vyhody na trhu

smerom k zdkaznikovi a je nutnou podmienkou pri verejnych sut'aziach.

V druhej casti diplomovej prace som vytvoril model podla ktorého organizécia
dokaze vyhodnotit’ svoj stcasny stav zavedeného integrovaného manazérskeho systému.
Na zéklade vysledkov vyhodnotenia modusovou metodou, metddou relativnej a absolutnej
pocetnosti a Ishikawa diagramu ma organizacia prehl'ad o tom, ktoré kritéria st najhorsie a
ktoré najlepsie. Pri zlepSovani najslabsich kritérii , pracovnici krazkov kvality navrhli, aby

sposob zlepSovania tychto kritérii bol zakotveny do prirucky kvality.
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ZOZNAM PRILOH
Pl Dotaznik
PlI Diagram Ishikawa

Pl  Brainstormingove otazky



PRILOHAP I: DOTAZNIK

Dotaznik

Celkom
Zatial’ Urdity Podstatny | dosiahnut
nezahajené |pokrok [pokrok |é

1. Vedenie

la SO  veduci  pracovnici
pozitivnym prikladom ostatnym
zamestnancom?

2.b Veduci pracovnici sa osobne
angazuju v preskimani a
neustdlom  zlepSovani  systému
riadenia organizécie?

1.c Angazuju sa veduci pracovnici
vo vztahu so  zakaznikmi,
partnermi, dodavatel'mi?

1.d Sa veduci pracovnici pristupni
pre zamestnancov a zapajaju sa pri
uzndvani Gsilia jednotlivcov a
timov,  ktori  prispievaju  k
zlepSovaniu?

l.e Prijmajd veddci pracovnici
vhodné environmentalne spravanie
riadenim svojich  Cinnosti na
Zivotné prostredie?

1.f Venuju dostato¢nit pozornost’
veduci pracovnici bezpecnosti pri
préci?

1.9 Identifikuja a presadzujd
veduci  pracovnici  zmeny Vv
organizacii?

2. Politika a stratégia

2.a Je politika a stratégia zaloZena
na pochopeni potrieb a ocakdvani
zainteresovanych stran ale gj
externého prostredia?




2.b Sa vase strategické ciele a
hodnoty  podporované  vaSou
politikou, planmi a vypracované
tak aby ciele a plany na najvyssej
urovni boli prijatelné na nizsej
arovni?

2.c Dokéze vicsina zamestnancov
vytvorit’ zoznam cielov
organizacie, ktoré sa tykaju ich
¢innosti?

2.d Je politika a stratégia zamerana
na vsetky kI"aicové procesy?

2.e M4 vaSa organizacia urcené
environmentalne aspekty, vplyvy a
ciele?

2.f Ma vaSa organizicia urcené
vyznamné environmentalne

dopady?

2.9 Je politika BOZP pravidelne
prehodnocovana a je formulovana
nova politika BOZP na
kvalitativnej vyssej tirovni?

2.h Sa pravidelne preskimavané a
vyhodnocované postupy havarijnej
pripravenosti?

3. Pracovnici

3.a Planuje, riadi a zlepSuje 'udské
zdroje vasa organizacia
transparentne vzhl'adom na
stratégiu?

3.b Pracovnici komunikuja

efektivne v celej organizacii a ich
nazory sl cenené?

3.c  Pracovnici  vykonavajlci
Cinnosti, ktoré maju vyznamny
vplyv na Zzivotné prostredie, st

kompetentni na zaklade
zodpovedajuceho vzdelania,
skolenia?

3.d Vykonava organizacia Skolenie
BOZP pre pracovnikov?

3.e Je silie pracovnikov v
organizacii uznavané, cenené a




odmenované?

3.f  ZabezpeCuje  organizicia
osobné ochranné pracovné
prostriedky pre pracovnikov?

4. Partnerstvo a zdroje

4a S0 riadené a rozvijané
partnerské vztahy s ohladom na
trvalo udrzateI'ny prospech?

4b Su finan¢né zdroje riadené s
cielom zabezpecit’ trvaly tispech?

4.c Venuje sa potrebna
starostlivost’ budovam,
zariadeniam, strojom, materidlom a
prirodnym zdrojom?

4d SO riadené v organizacii
technologické zdroje?

4.e S0 informéacie a vedomosti
riadené s cielom  podporit
efektivne rozhodovanie?

5.Procesy, produkty a sluzby

5.a Ma vasa organizécia navrhnuté
a riadené procesy s cielom
vykonat optimalnu hodnotu pre
zainteresované strany?

5.b Su produkty a sluzby vyvijané s
cielom vytvarat optimalnu
hodnotu pre zdkaznikov?

5.c Su produkty a sluzby efektivne
propagované a uvadzané na trh?

5.d Existuje neustdle zlepSovanie
procesov na zéklade poziadaviek
zékaznikov?

5.e Zabezpecuje vaSa organizicia
aby sa audity a jeho vysledky vzdy
vyuzivali k zlepSovaniu systémov a
tym by sa predchadzalo
opakovanému vyskytu problémov?

6. Vysledky vo vzt’ahu

k zdkaznikom




6.a Existuyje hodnotenie vasSej
organizacie vztahu zo strany
zakaznikov?

6.b Robi vasa organizacia
prieskum u svojich zakaznikov aby
zistila ich spokojnost’?

6.c Ukazuju vysledky tykajuce sa
zékaznikov zlepSujuci sa trend?

7. Vysledky vo vzt’ahu

k pracovnikom

7.a Vykonava organizacia
hodnotenie aspektov, ktoré
ovplyvituji spokojnost’ a moralku
pracovnikov?

7.b St vSetky vysledky spokojnosti
pracovnikov ~ zname  vSetkym
pracovnikom a kona vedenie podl'a
nich?

7.c Vykonava organizécia
vyhodnotenie pracovnych Urazov a
nasledné opatrenia k zniZovaniu
pracovnych Urazov?

8. Vysledky vo vzt’ahu

k spolo¢nosti

8.a MoOze organizacia dokdzat, Ze
dosiahla redukciu nepriaznivych
dopadov na zivotné prostredie?

8.b Existuja ukazovatele
vykonnosti sledujice zmeny vo
VYVOji zamestnanosti?

8.c Zapaja sa organizacia do
¢innosti spoloc¢enskych
organizacii?

9.KPlucové vysledky vykonnosti

9.a Vykazuju vysledky klaicovych
finan¢nych a nefinan¢nych
vystupov vasej organizacie
zlepSujtci sa trend?




9.b Su tieto vysledky rozdelené
podla  roznych  Casti  trhu,
vyrobkov, sluzieb a pod. aby
vykazali rozdiely vo vykonnosti?

9.c Je vykonnost  vSetkych
¢innosti, ktoré¢ sa podielaji na
vyrobku alebo sluzbe meratelna a
znama?

9.d Vykazuju vysledky tychto
¢innosti zlepsujuci sa trend?




PRILOHAP Il: DIAGRAM ISHIKAWA

Vedenie Politika a stratégia Pracovnici  Partnerstvo a zdroje ~Procesy, produkty a sluzby

5

Otazky
dotaznika

Vysledky vo vztahu  Vysledky vo vztahu  Vysledky vo vztahu Kracoveé vysledky
k zékaznikom k pracovnikom k spoloc¢nosti vykonnosti



PRILOHAP I11: BRAINSTORMINGOVE OTAZKY

1. Vedenie

Organizuju veddci zamestnanci pravidelné stretnutia pre prezentaciu zmien v organizacii?
Angazuju sa veduci zamestnanci vo vztahu so zakaznikmi?

Angazuju sa vedaci zamestnanci vo vztahu s partnermi?

Angazuju sa veduci zamestnanci vo vztahu s dodavatel'mi?

Su veddci zamestnanci pristupni pre zamestnancov?

Pracuju veduci zamestnanci systematicky s jednotlivcami, ktori prispievaji k zlepSovaniu
systémov organizacie?

St na veducich poziciach osobnosti, ktoré dokédzu podporovat’ schopnosti timu dospiet’ k
zelanému vysledku?

Prezentuju veduci zamestnanci vysledky pozitivnych zmien v organizécii?

Maju vedulci zamestnanci pozitivny pristup k zmenam vedtcich k zlepSeniu systémov
organizacie?

2. Politika a stratégia

St zamestnanci obozndmeni s ciel'mi organizécie?

Je politika zamerana na vSetky kI'i¢ové procesy?

Vychadza stratégia organizécie z redlnych trhovych potrieb?
Prispdsobuje sa organizécia zmenam na trhu pravidelne?

St vase strategické ciele a hodnoty podporované vaSou politikou?

St vaSe strategické ciele a hodnoty vypracované o ohladom na prijatelnost’ na nizsej
arovni?

Vyhodnocuje sa politika BOZP na zaklade skusenosti?
Vyhodnocuje sa uspeSnost’ timov pri zavadzani zmien v organizacii?

St vykonéavané skusky havarijnej pripravenosti vo vaSej organizacii?

3. Pracovnici

Komunikuja pracovnici efektivne na vSetkych trovniach riadenia?

Je pre zamestnancov pochopitel'na stratégia 'udskych zdrojov vo vasej spolocnosti?
Majl zamestnanci moZnost’ ovplyviiovat’ stratégiu riadenia l'udskych zdrojov?
Aplikuju sa ndzory zamestnancov do praxe?

Z0castnuje sa vasSa organizacia programov pre podporu vzdeldvania zamestnancov?

Maju vSetci zamestnanci K dispozicii pravidelny prisun ochrannych pracovnych
prostriedkov?



Uskutoc¢nuje sa vo vasej organizacii kontrola pre zistenie stavu opotrebovania ochrannych
pracovnych prostriedkov?

Je usilie zamestnancov odmenované financne?

Maju zamestnanci jasnu predstavu o hodnotiacich kritériach prace?

Aplikuje vasa spolo¢nost’ postupy adaptaéného procesu pre novych zamestnancov?
Existuje moznost’ postupu pracovnikov na zaklade dosiahnutych pracovnych vysledkov?
Pracuje vasa organizacia s talentovanymi pracovnikmi?

Detekuje vasa organizacia talentovanych pracovnikov?

4. Partnerstvo a zdroje

St partnerské vzt'ahy zaloZené na transparentnych principoch?

Vyhodnocuju sa partnerské vzt'ahy na zdklade objektivnych kritérii?

Menia sa partnerské vzt'ahy v sulade so stratégiou spolo¢nosti?

Umoziuje sa vstup novych subjektov do partnerskych vzt'ahov?

Je alokécia finanénych zdrojov uskuto¢iiovana s ohl'adom na rast spolocnosti?
Existuje program starostlivosti pre zachovanie Uzitkovej hodnoty budov?
Existuje program starostlivosti pre zachovanie tzitkovej hodnoty strojov?
Existuje program starostlivosti pre zachovanie Gzitkovej hodnoty materidlov?
Majt vSetci zamestnanci pristup k potrebnym informécidm?

Aplikuju sa zmeny vo vyuZivani prirodnych zdrojov v prospech ekologickych principov?

Planuje sa tspora finanénych zdrojov ako rezerva pre operativne reakcie na trhovy vyvoj?

5. Procesy produkty a sluzby

Vyuzivajl sa zakaznicke prieskumy pri tvorbe novych produktov?

Vyvijaju sa nové produkty s vyuzitim najnovsich technologickych poznatkov?
Aplikuje organizacia transforméaciu na zaklade dat od zakaznikov?
Identifikuje vaSa organizacia problémy spojené s pouzivanim produktov?
Maju produkty vytvoreny systém riadenia Zivotného cyklu produktu?

Su sluzby a produkty propagované pre relevantné ciel'ové skupiny?
Predchadza uvedeniu nového produktu na novy trh analyza trhovych rizik?

Predchadza uvedeniu inovovaného produktu na trh definovanie hlavnych benefitov
produktu?

Uskutociiuje vasa organizacia prieskum konkurenénych pontk produktov a sluzieb?

Venuje sa dostato¢na pozornost’ testovaniu produktov?



6. Vysledky vo vzt'ahu k zakaznikom

Ma organizacia vytvoreny priestor pre konfrontaciu so skiisenost'ami zékaznikov?
Je zékladna vaSich zékaznikov stabilna?

Ma vasa organizacia model pre krizova komunikaciu so zakaznikmi?

Sa zékaznici informovani o organizacii primeranym spdsobom?

Detekuje vasa organizacia nakupny proces zakaznika?

Podporuje vasa organizacia svojou ¢innost'ou opakované nakupy produktov?

ZabezpecCuje vasa organizacia primerané dodavku produktov a sluzieb na vhodné miesta
pre nakup produktu?

Maju zékaznici k dispozicii zakaznicky servis?
Ponuka vasa organizacia popredajné sluzby?

Vyhodnocuje sa na zaklade prieskumov spokojnosti tspesnost’ produktov?

7. Vysledky vo vzt'ahu k pracovnikom

Hodnoti vaSa organizacia spokojnost’ pracovnikov?

Hodnoti vaSa organizacia vplyv pracovného prostredia na vykonnost’ zamestnancov?
Stotoznuje sa moralka pracovnikov a organizacie?

Prezentuje spolocnost’ svoje moralne principy dovnutra organizacie?

Predchadza organizacia zvySovaniu nespokojnosti pracovnikov?

Prispdsobuje sa vedenie organizacie potrebam pracovnikov?

Ovplyvituju kvalitativne zmeny v organizacii aj oblast’ I'udskych zdrojov?
predchadza organizaciu vzniku vysokej fluktuacie?

Kontroluje vasa organizacia dodrziavanie moralnych principov na pracovisku?

8. Vysledky vo vzt’ahu k spolo¢nosti
Reaguje organizécia na socidlne zmeny v spolo¢nosti?

Reaguje organizdcia na zmeny v makroekonomickom meradle zavadzanim vhodnych
opatreni?

Ovplyviuje organizacia vyrazne svojou ¢innost'ou regionalne demografické udaje?
Komunikuje organizécia s lokalnymi verejnymi organmi pre detekovanie situacie?
Redukuje organizécia nepriaznivé vplyvy svojej ¢innosti na region?

Podporuje organizacia ekonomicky rozvoj regiénu?

Udrziava organizacia regulérne vzt'ahy s predstavitelmi verejnej spravy?
Podporuje organizacia regionalne udalosti?

Sponzoruje organizécia aktivity s cielom rozvoja regionu?



Povazuje sa vasa organizacia za cenen¢ho zamestnavatel'a v regione?

9. KPiacové vysledky vykonnosti
Su kI'ai¢ové vysledky vykonnosti definované vo vzt'ahu k majetku?

Vykazuju vysledky kIicovych financnych a nefinancnych vystupov vaSej organizacie
zlepsujuci sa trend?

Su kIai¢ové vysledky vykonnosti definované vo vzt'ahu k externym zdrojom?

Sa tieto vysledky rozdelené podrla roznych cCasti trhu, vyrobkov, sluzieb a pod. aby vykazali
rozdiely vo vykonnosti?

Su kIai¢ové vysledky vykonnosti definované vo vztahu k informéciam?

Je vykonnost’ vSetkych €innosti, ktoré sa podiel'aju na vyrobku alebo sluzbe meratel'na a
znama?

Su klI'ai¢ové vysledky vykonnosti definované vo vzt'ahu k procesom?



