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Úvod

Cieľom tejto práce bolo vypracovanie návrhu projektu zavedenia Integrovaného systému manažmentu pre firmu XYZ, a.s.

Práca je rozdelená na dve časti. V prvej z nich je teoreticky opísaný Integrovaný systém manažmentu a jeho jednotlivé časti. Vychádzal som z kníh Doc. Ing. Stanislava Kmeťa, PhD: Integrovaný systém manažmentu a Podnikový manažment kvality. Praktická aplikácia na firmu XYZ, a.s. je obsahom druhej časti, rozdelenej na plán projektu a riadenie realizácie. V pláne je stanovený začiatok a koniec projektu, jeho cieľ, stratégia, postup činností, zodpovednosti, časový plán, finančný plán, analýza rizík a míľniky. Riadenie realizácie projektu obsahuje kontrolu realizácie.
Teória integrovaného systému manažmentu a projektov

Systémová integrácia

Integrácia manažmentu znamená spojenie jednotlivých systémov, orientovaných na klienta (zákazník, verejnosť, zamestnanec a vlastník) do jedného celku firmy. Je to proces usporiadania vyššieho stupňa, ktorý zabezpečí efektívne fungovanie všetkých jeho častí.

Z hľadiska systémového prístupu k procesom  ovplyvňujúcim kvalitu produkcie, nie je možné považovať za vedľajší produkt devastovanie životného prostredia či ohrozovanie zdravia zamestnancov. 

Systémová integrácia je rozpísaná v nasledujúcej tabuľke:
Úspech
Kvalita výrobkov a služieb
Ochrana životného prostredia
Ochrana pracovného

prostredia
Odvetvové

a zákaznícke

požiadavky

Cieľ
Spokojnosť zákazníka
Spokojnosť

 verejnosti
Spokojnosť

zamestnancov
Spokojnosť

odberateľov



Požiadavky
Manažment kvality 

EN ISO 9000+
Manažment

 ekológie

EN ISO 14000+
Manažment bezpečnosti a zdravia
ISO 18000

Zákon 330/1996 Z.z.
 BS 8800

AS, TL, QS, VDA,

HCCP...

Telecom, VW, ...




Zabezpečovanie a trvalé zlepšovanie, manažment znalostí

   Kombinácia princípov manažmentu, nástrojov a techník pre zvýšenie výkonnosti


                                        CAQS – ako súčasť IS firmy

  Tab. 1.: Systémová integrácia manažmentu
V súčasnosti sa k týmto rôznym systémom, ktoré však spolu úzko súvisia, nedá pristupovať ako k samostatným a navzájom nezávislým prvkom organizácie. Ich spojením sa vytvára integrovaný systém manažmentu (ISM) na báze interných procesov. Skúsenosti so zavádzaním národných noriem pre systém manažmentu ekológie (SME) alebo pre systém manažmentu bezpečnosti a zdravia (SBZ) ukazujú, že tieto systémy majú jednoznačnú spojitosť so systémom manažmentu kvality (SMK).

V značnej miere sa pri ich zavádzaní využíva dokumentácia, audity a ďalšie vhodné nástroje a metódy.

Príspevkom integrovaného systému manažmentu je skracovanie priebežných dôb a znižovanie nákladov pri zvyšovaní produktivity a kvality. Zvyšuje sa aj spokojnosť zákazníka s pozitívnymi dôsledkami na celkovú finančnú výkonnosť organizácie.

Manažment kvality

Zavedenie systému manažmentu kvality vo firmách poskytujúcich služby a produkujúcich výrobky a jeho certifikácia oprávnenou organizáciou je nevyhnutným predpokladom dlhodobého úspešného pôsobenia firiem v zostrujúcich sa trhových podmienkach.

Základnou myšlienkou systémov kvality je poznatok, že kvalita výrobkov a služieb vzniká prostredníctvom kvality práce. Systém kvality znamená organizáciu práce spoločnosti zabezpečujúcej kvalitné produkty. Táto organizácia práce musí byť zdokumentovaná a musí byť zabezpečené jej dodržiavanie v praxi.

Systém kvality nepopisuje kvalitatívne požiadavky na produkty firmy.

Úžitok zo zavedenia systému kvality spočíva okrem iného vo vyvolaní dôvery zákazníka splnením jeho potrieb v zmluvných vzťahoch, ďalej štátu a orgánov dozoru vytvorením a udržiavaním podmienok pre plnenie ustanovení legislatívnych predpisov. Samozrejme systém kvality vplýva aj na dianie v organizácii, ktoré sa zdanlivo netýka kvality. Každý v organizácii vie, čo má robiť, systém napomáha ku skorému odhaľovaniu a odstraňovaniu nedostatkov, vychováva pracovníkov a núti ich k systematickému a zodpovednému prístupu k problémom. Fungujúci a udržiavaný systém manažmentu kvality umožňuje tiež zavedené princípy využiť v celej škále činnosti organizácie. V neposlednom rade je výhodou systémov manažmentu kvality budovaných podľa noriem ISO 9000 možnosť ich certifikácie nezávislou certifikačnou organizáciou.

Podniková ochrana životného prostredia

V priemyslovo vyspelých krajinách nastal zásadný obrat v prístupe spoločnosti k ochrane životného prostredia. V praxi sa presadzujú nové nástroje v tvorbe a ochrane životného prostredia s výrazne preventívnym charakterom. Uvedomenie si zodpovednosti za svoju činnosť a znalosť základných princípov zavedenia progresívneho systému riadenia podniku sa stáva pre spoločnosti prestížnou záležitosťou. Jedným z progresívnych nástrojov riadenia podniku z hľadiska ochrany životného prostredia je systém manažmentu ekológie, ktorý môže byť súčasťou celkového systému manažérstva a zahŕňa:

- organizačnú štruktúru

- spôsoby rozdelenia zodpovednosti,

- postupy, procesy a zdroje pre stanovenie politiky životného prostredia,

- zlepšovanie environmentálneho správania organizácie.

Environmentálna politika podniku je verejným dokumentom prístupným verejnosti, ako aj kontrolným orgánom a orgánom štátnej správy v písomnej forme. Zaväzuje podnik nielen ku plneniu zákonných a ďalších požiadaviek, ale pokiaľ možno i plneniu nad ich rámec a k trvalému zlepšovaniu svojho správania sa k životnému prostrediu.

Podnik musí mať program environmentálneho riadenia ako kľúčový nástroj na dosiahnutie cieľov, ktorý obsahuje zodpovednosť, vyčlenenie prostriedkov a časový harmonogram. Program zahŕňa všetky fázy projektu od štúdia uskutočniteľnosti zámeru cez plánovanie, konštrukciu, uvedenie do prevádzky, prevádzkovanie až po konečné vyradenie z prevádzky.
Činnosti súvisiace s ekológiou a pracovným prostredím sú neoddeliteľnou súčasťou všetkých procesov od etapy vzniku produktu až po jeho likvidáciu. 

Bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci

Bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci (BOZP) je relatívne zložitý mechanizmus, postavený na množstve právnych predpisov, zahrňujúci rôzne vedné oblasti. Kladie nároky aj na organizáciu riadenia. V súčasnosti už BOZP znamená viac, ako len prevenciu proti úrazom a haváriám. Zahŕňa všetky stránky ochrany zamestnancov súvisiace s prácou - napríklad fyzickú a psychickú pohodu, sociálnu ochranu, pracovné podmienky, pracovné vzťahy, hygienické podmienky, sociálne vybavenie pracovísk a pod. Starostlivosť o BOZP je nezastupiteľnou povinnosťou a zodpovednosťou zamestnávateľa a všetkých vedúcich pracovníkov.

Organizovanie ochrany zamestnancov v pracovnom procese je možné krátkodobo zabezpečiť aj operatívnym, rutinovaným riadením. Na trvalé udržanie prosperity je však nutné zaviesť mechanizmus systémového riadenia, ktorý je účelné integrovať do celkového systému manažmentu

Počítačová podpora

Kvalitný manažment je predovšetkým záležitosťou kvalitných informácií. Tak, ako sa dostáva do predstavenstiev vyspelých firiem manažér pre informatiku, tak nemôže existovať integrovaný systém manažmentu bez podpory informačných technológií.
Otázky informačnej potreby manažérov a riadenia informačných tokov vo firme sú aj z pohľadu ISM veľmi aktuálne a tvoria dôležitý predpoklad pre zlepšenie procesov. Manažéri sú nútení pracovať s informáciami omnoho efektívnejšie, pretože ich množstvo oproti minulosti neustále rastie. Pre efektívnu prácu s informáciami je dôležité, aby nedochádzalo k nadmernému množstvu informácií, ktoré začnú vytvárať tzv. informačný smog. Je zrejmé, že stanoviť definitívnu mieru kvality informácií je nereálne. Ich rozsah je požadovaný v takej miere, aby bolo možné pomocou získaných informácií odstraňovať neurčitosť v správaní manažérov a ich neistoty pri riešení problémov.

Význam informácií ako kľúčového zdroja integrovaného systému manažmentu bude životne dôležitý pre každú firmu v týchto oblastiach:

- interné procesy – transformácia vstupných zdrojov na požadované výstupy,

- stratégia – hlavné ciele a strategické iniciatívy vo vývoji firmy,

- spolupráca s partnermi – zákazníkmi, subdodávateľmi, ...

- štruktúra firmy – hospodárne dimenzovaná a pružná,

- ľudské zdroje – komunikácia, vzdelávanie, tréning, výkonnosť,

- kultúra firmy – firemné hodnoty, záujmy, presvedčenia, ...

- systém firmy – pozitívne pôsobenie prvkov a vzťahov štruktúry,

- prostredie – ochrana životného prostredia,

- inovačný rozvoj – podmienka konkurenčnej schopnosti.

Projekt

Projekt je proces plánovania a riadenia rozsiahlych operácií (nie projektová dokumentácia).

Obecné charakteristiky projektu:

- má začiatok a koniec

- je jedinečný, systémový, obmedzený zdrojmi, neistotou a určitým rizikom

- je snahou o dosiahnutie zmeny počas limitovaného času pri dosiahnutí požadovaných     

   kvalitatívnych parametrov s obmedzenými zdrojmi a nákladmi

- je unikátnym a jedinečným súborom činností (od rutinných sa odlišujú v obsahu a cieľovom 

    zameraní)

- má prvky neurčitosti a rizika (v dôsledku jedinečnosti a neopakovateľnosti)

- má dočasný charakter (z hľadiska ľudských, materiálnych a finančných zdrojov)
- má etapy a fázy, počas ktorých sa môžu meniť zdroje ale aj úlohy a organizácia
- je úsilím, v ktorom všetky zdroje sú organizované za účelom uskutočnenia jedinečného  

   súboru činností na dosiahnutie cieľa (napr. konkurenčnej výhody)
- je spoločným dielom odborníkov z rôznych oblastí

Procesy projektu:

- proces plánovania

- proces riadenia realizácie

Proces plánovania projektu:

- stanovenie cieľov projektu a definovanie stratégie vedúcej k ich dosiahnutiu

- spracovanie štruktúrovanej dekompozície činností projektu

- vytvorenie projektovej organizačnej štruktúry a zostavenie projektového tímu

- spracovanie implementačných plánov projektu, t.j. časových plánov vrátane definovania         vzájomných väzieb plánov nákladov a matice zodpovednosti

- špecifikácia nástrojov a techník pre riadenie projektu

- identifikácia možných obmedzení a rizikových oblastí projektu a návrh spôsobov eliminácie týchto vplyvov

Podstata a hlavná úloha projektového plánovania spočíva v stanovení cieľov projektu a ciest vedúcich k dosiahnutiu týchto cieľov.

Proces riadenia realizácie projektu:

- realizácia implementačných plánov projektu, koordinácia subjektov podieľajúcich sa na jeho   realizácii

- identifikácia a analýza aktuálnych dát

- riadenie, kontrola a priebežné vyhodnocovanie, analýza a korekcia priebehu projektu - kontrola stanovených cieľov, termínov a čerpania zdrojov a nákladov

- riešenie konfliktných a neštandardných situácií

- technická a administratívna podpora projektu

- zmenové riadenie

- koordinácia postupnej integrácie systému

- záverečné vyhodnotenie dielčích etáp projektu a návrh úprav 

Proces riadenia realizácie projektu zahŕňa predovšetkým riadiace a kontrolné procesy, ktorých charakter sa mení v závislosti od toho, do akej miery sa líši skutočný priebeh realizácie od plánu. Východiskom je implementačný plán projektu (schválená verzia), s ktorým manažér projektu porovnáva skutočný priebeh (výsledky, rozdiely). Tieto implementačné plány môžu byť však v dôsledku nepredvídaných okolností dopĺňané a modifikované.

Návrh zavedenia integrovaného systému manažmentu vo firme XYZ, a.s.

Predstavenie XYZ, a.s.

.

.

.

.

.

Dôvody pre zavádzanie integrovaného systému manažmentu (ISM)


Tak isto, ako sa zavedenie systému manažmentu kvality (SMK) stalo vo firme XYZ, a.s. samozrejmosťou pri uspokojovaní požiadaviek zákazníka, stáva sa aj systém manažmentu ekológie (SME) nutnosťou pri vzájomných dodávateľsko - odberateľských vzťahoch. Taktiež je nevyhnutný z hľadiska systematickosti pri dodržiavaní zákonov o ochrane životného prostredia. 

Jedným zo základov dobre fungujúcej firmy sú jej motivovaní zamestnanci, pre ktorých je nutné vytvoriť bezpečne pracovné prostredie. Nástrojom k naplneniu tohoto cieľa je vo firme aj fungujúci systém manažmentu bezpečnosti a zdravia (SBZ). 

Integrácia týchto systémov (SMK, SME, SBZ) a ich počítačová podpora (CAQZ) napomáha k zvýšeniu úspešnosti organizácie.

Zhodnotenie reálnosti zavedenia ISM vo firme XYZ, a.s.


Firma XYZ, a.s. je organizácia so snahou o neustále zlepšovanie a zvyšovanie svojej konkurencieschopnosti. Vyvíja snahu o uspokojovanie potrieb všetkých zainteresovaných strán (zákazníkov, vlastníkov, zamestnancov, štátu a verejnosti). Projekt zavedenia integrovaného manažmentu má plnú podporu vrcholového manažmentu, interných odborníkov na kvalitu a celková firemná kultúra umožňuje rýchle zavádzanie  zmien. XYZ, a.s. má pre tento projekt i dostatok finančných prostriedkov 

Plán projektu

Začiatok a koniec projektu

Tento projekt bude realizovaný:

od 1.1.2004 do 28.2.2005
Cieľ projektu

Cieľom projektu je zavedenie integrovaného systému manažmentu vo firme XYZ.

Stratégia


Firma si ISM vytvorí z vlastných zdrojov a to tým spôsobom, že zhodnotí svoj aktuálny stav, vybraný zamestnanci absolvujú potrebné školenia, následne tento systém zavedú a jednotlivé jeho časti pripravia na certifikáciu. Systém, ktorý si firma takýmto spôsobom vytvorí sama je jej dobre známy a môže ho jednoduchšie zlepšovať.
Zhodnotenie súčasného stavu 

[image: image1.wmf]Žilinská univerzita v ŽILINE

Velký  Diel U-3,  010 26 Žilina

Tel.: ++421 89 6462285, Fax: ++421 89 54440, E-mail: kee@fel.utc.sk

 

                            Obr. 1. Schéma integrovaného systému manažmentu 
XYZ, a.s. má zavedený a udržiavaný systém manažmentu kvality a systém manažmentu bezpečnosti a zdravia. Počítačová podpora týchto systémov je na dostačujúcej úrovni. Pre kompletnosť ISM je nutné zaviesť vo firme systém manažmentu ekológie.  

Cieľ vyplývajúci zo zhodnotenia súčasného stavu  
Vytvoriť, certifikovať a integrovať systém manažmentu ekológie.

Postup činností

0. schválenie projektu, menovanie projektového manažéra a projektového tímu

1. vyškolenie manažérov a interných audítorov

2. analýza – zistí, ktoré požiadavky normy ISO 14001 je nutné dopracovať

3. vytvorenie systému manažmentu ekológie a integrácia jeho požiadaviek do podnikových       smerníc

4. interné školenie zamestnancov

5, skúšobná prevádzka a interný audit

6. predcertifikačný audit

7. certifikačný audit

8. informovanie zákazníkov, vlastníkov, dodávateľov
9. priebežné kontroly súladu projektu a nápravné opatrenia

10. záverečná správa

11. zhodnotenie vedením a koniec projektu
Zodpovednosti

Za projekt zavedenia integrovaného systému manažmentu vo firme má zodpovednosť projektový manažér (PM). Je vhodné, aby sa ním vo firme XYZ a.s. stal manažér kvality. Ten absolvuje potrebné školenia SME, z čoho vyplýva, že má zodpovednosť za analýzu, vytvorenie SME a jeho integráciu, interné školenia zamestnancov a zabezpečenie priebehu predcertifikačného i certifikačného auditu. Zodpovedný je taktiež i za kontroly súladu, prijímanie nápravných opatrení a vypracovanie záverečnej správy. Vyškolení interní audítori (IA) zodpovedajú za interný audit. Za informovanie zákazníkov a dodávateľov o zavedení a úspešnom certifikovaní SME je zodpovedný obchodný riaditeľ (OR), vlastníkov oboznamuje a projekt ukončuje generálny riaditeľ (GR). 

Projektový tím (PT) teda tvoria: projektový manažér (= manažér kvality), generálny riaditeľ, obchodný riaditeľ, interní audítori.

Všetky zodpovednosti definuje nasledujúca matica zodpovedností:


GR
OR
PM
IA
zákazníci
zamestnanci
vlastníci
dodávatelia

schválenie projektu a menovanie PM, PT
Z
I
I
I

I
I


školenia


Z
S






GR
OR
PM
IA
zákazníci
zamestnanci
vlastníci
dodávatelia

analýza
I

Z
S





vytvorenie a integrácia SME
S

Z
S





interné školenie zamest.


Z


S



skúšobná prevádzka a interný audit


S
Z





predcertif. audit
I

Z
S

I



certifik. audit a certifikácia
S
I
Z
S
I
I
I
I

informovanie zákazníkov

Z
S






informovanie vlastníkov
Z

S






informovanie dodávateľov

Z
S






kontrola súladu a náprava
I

Z
S





záverečná správa
I
I
Z
I





zhodnotenie vedením a koniec projektu 
Z
I
I
I


I


  Tab. 1.: Matica zodpovedností

Časový plán
Jednotlivé činnosti nasledujú za sebou tak, ako to ukazuje Tab.2. Presné dátumy sú uvedené nižšie.


2004
2005

činnosti/mesiace
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
11.
12.
1.
2.
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  Tab. 2.: Časový plán

Termíny realizácie činností:

0.   1.1.2004    -    31.1.2004  

1.   1.2.2004    -    30.4.2004  

2.   1.5.2004    -    31.5.2004

3.   1.6.2004    -    30.6.2004

4.   1.7.2004    -    31.7.2004

5.   1.8.2004    -    31.10.2004

6.   1.11.2004  -    30.11.2004

7.   1.12. 2004 -    31.12.2004

8.   1.1.2005    -    31.1.2005

10. 1.2.2005    -    23.2.2005

11. 24.2.2005  -    28.2.2005

Finančný plán

Finančný plán určuje náklady na jednotlivé činnosti. Potrebné financie budú čerpané z réžie firmy. Výdavky, ktoré neobsahuje Tab.3 sú nezávislé od realizácie projektu a predstavujú mzdy členov projektového tímu. 

činnosti
náklady

(tis. Sk)

vyškolenie manažérov a interných audítorov
80

vytvorenie a integrácia SME
5

predcertifikačný audit
70

certifikačný audit
200

spolu
355

                                                             Tab. 3.: Finančný plán

Analýza rizík 
Pri plnení plánu projektu môžu vzniknúť problémy z dôvodu časového sklzu. Tento môže mať viaceré príčiny: voľné termíny školení a certifikácií, časová  zaneprázdnenosť členov projektového tímu, migrácia zamestnancov (odchod z firmy niektorého člena projektového tímu). Riešením je vhodne zostavený časový plán, vytvorenie vhodných pracovných podmienok projektového tímu a informovanosť o dôležitosti projektu. 

Firma si musí pre projekt vyčleniť i dostatočné finančné prostriedky.

Míľniky

Po ukončení týchto činností nastáva hodnotenie priebehu projektu a v prípade potreby sa prijímajú nápravné opatrenia.

0. schválenie projektu, menovanie projektového manažéra a projektového tímu

2. analýza

3. vytvorenie a integrácia SME

5. skúšobná prevádzka a interný audit

6. predcertifikačný audit

7. certifikačný audit

11. zhodnotenie vedením a koniec projektu
Riadenie realizácie projektu

Kontrola realizácie projektu

Po ukončení každej činnosti kontroluje projektový manažér súlad plánu projektu s jeho realizáciou z hľadiska času, financií a kvality. Výsledok sa zaznamenáva. Pri dosiahnutí míľnikov projektový manažér podáva správu vedeniu spoločnosti. Stretnutia príslušnej časti projektového tímu sa konajú pri tých činnostiach, pri ktorých je to z hľadiska ďalšieho pokračovania projektu nutné a vyplývajú z matice zodpovedností. Projektový manažér vypracováva záverečnú správu so zhodnotením projektu pre vedenie spoločnosti, ktoré po jej odobrení projekt ukončí a rozpustí projektový tím.
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