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Predmluva

Cilem této publikace je vytvofit zejména pro studenty Masarykovy university v ramci
projektu FRVS 1613/2008 ,,Inovace piedmétu Systémy integrovaného managementu® novy
aktualizovany elektronicky ucebni text navazujici na pfedchozi elektronicky ucebni text
predmétu PAO88 - Systémy integrovaného managementu ,,Jifi Hfebicek, Jaroslav Racek:
Systémy integrovaného managementu zroku 2002, kde jsou prezentovany zaklady
managementu, mezinarodni standardy systémti managementu jakosti (ISO 9000), Zivotniho
prostfedi (ISO 14000), bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci (OHSAS 18000) a jejich
zavadeéni v organizaci jako jejiho integrovaného systému managementu podle zakladniho
schématu zalozeného na managementu rizik.

V ramci inovace predmétu PAO88 - Systémy integrovaného managementu jsou zakladni
standardy systémil managementu organizace jako jejiho integrovaného systému managementu
jednak aktualizovany na soucasny stav jejich vyvoje (ISO 9000:2008, ISO 14000:2004 a BS
OHSAS 18001:2007) a jednak rozsiteny o dva nové mezinarodni standardy ISO tykajici se
systémil managementu organizace v pusobici v oblasti informacnich technologii, a to
managementu sluzeb informacnich technologii (ISO 20000) a managementu bezpecnosti
informaci (ISO 27000) vcetn¢ jejich integrace v ramci celkového integrovaného
managementu organizace. Soucasn¢ je zde zminéna i piipravovana norma ISO 25000, tykajici
se kvalitu a hodnoceni softwarovych produktu.

Slo ndm o to, vytvofit aktualni studijni materialy, se kterymi se mohou seznamit studenti
bakalaiského a magisterského studia Masarykovy university a pfipadné i ostatnich vysokych
skol v Ceské republice, ktefi studuji v oblasti informac¢nich technologii (IT) a cht&ji se
seznamit s problematikou integrovaného managementu. Tento uceni text jim umozni seznamit
se co nejrychleji se souborem zakladnich norem v oblasti integrovaného managementu
organizaci, véetné poskytovani sluzeb IT a bezpecnosti informaci a kvality softwaru. To jim
umozni zvysit jejich znalosti pro lepsi nastup do praxe, kde se mohou orientovat jak v fizeni
organizaci, tak v odbératelsko-dodavatelskych vztazich této velmi se rozvijejici oblasti,
aplikace modernich informac¢nich a komunika¢nich technologii.
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1  Uvod

Problematika udrzitelného rozvoje nabyva v souvislosti s rozvojem globalni ekonomiky a
vytvafenim SirSich hospodatskych celkli na ohromném vyznamu a dostava se do popredi
strategickych uvah manazerd, usilujicich o tspéch, resp. pfeziti na dneSnich narocnych
globalnich trzich. Situace na trhu se v soucasné dob¢ obratila ve prospéch kupujicich, protoze
pfevaha nabidky (vytvofila) mozna determinovala trh zakaznika. Doba, kdy organizace1
profitovaly z vyhod hromadné vyroby unifikaci vyrobkové tfady je uz davno pryc¢, nebot’
dnesni zakaznici jsou z titulu vSeobecného prebytku rozmanitého zbozi velice naro¢ni a co se
tyce jejich nakupniho chovani velice nevyzpytatelni. Praxe potvrdila, Ze vhodnou cestou k
dosahovani trvalé konkurenéni vyhody je uplatiiovani ucinnych systémi integrovaného
managementu v organizacich, zejména managementu kvality, jelikoz z ¢etnych empirickych
studii vyplyva, ze v soutézi o zdkaznika a o pozici na trhu sehrava kvalita a udrzitelna
spotieba stale dualezitéjsi roli. ZvysSena pozornost se v soucasnosti zamétuje predevsim na
perspektivu trvalé udrzitelnosti riistu v ramei udrzitelné spotieby a vyroby”. Teorie trvale
udrzitelného ristu piivodné vychazela ze Siroce pojaté definice obsazené ve zpravé Komise
OSN pro zivotni prostfedi a rozvoj z roku 1987°.

Evropsky parlament nasledné nove definoval tento pojem takto: ,, Udrzitelny rozvoj znamena
zlepSovani Zivotni urovné a blahobytu lidi v mezich kapacity ekosystémii pri zachovani
prirodnich hodnot a biologické rozmanitosti pro soucasné a pristi generace.” Takto
definovany pojem udrzitelny rozvoj ma predevsim tfi zakladni rozméry, jimiz jsou:

e rozmér ekonomicky;

e rozmér socialni;

e rozmér environmentalni.

Pfitom koncepce udrzitelného rozvoje zdiraziiuje harmonicky a vyvazeny rozvoj vsech tii
rozméri. Néplni ekonomického rozméru je udrzitelny hospodaisky rozvoj spojeny
s rostoucimi pfijmy obyvatel. Socidlni rozmér obsahuje potiebu diistojného Zivota a rozvoje
lidské osobnosti, zdravi, vzdélani, socidlniho uznani, spravedlivosti, soudrznosti a rozvoje
kultury. Environmentalni rozmér ptedstavuje nutnost zachovat dlouhodobé na pfijatelné
urovni statky a sluzby, které lidské spolecnosti poskytuje piiroda (energie, suroviny,
schopnost absorbovat odpady, prostor, zdravé zivotni podminky). Aby jakykoliv ekonomicky
subjekt mohl prosperovat, musi ve své Cinnosti respektovat vSechny tii slozky udrzitelného
rozvoje. V roce 1995 Evropska komise piijala 12 principti udrzitelného rozvoje, na které
navazala ,,Strategie udrzitelného rozvoje pro Evropskou unii“ ptijata v roce 2001°.

,,Obnovena strategie udrzitelného rozvoje pro rozsifenou Evropu® byla pfijata Evropskou
radou v roce 2006 a obsahuje soudrznou strategii toho, jak se bude Evropska unie (EU)
ucinnéji fidit svym dlouhodobym zavazkem za ucelem splnéni stanovenych ukold a cila
udrzitelného rozvoje. Potvrzuje potfebu globalni solidarity a uznava vyznam posileni
spoluprace s partnery mimo EU, v¢etné rychle se rozvijejicich zemi, které budou mit na
globalni udrzitelny rozvoj znac¢ny vliv. Obecnym cilem obnovené strategie EU pro udrzitelny
rozvoj je urcovat a rozvijet ¢innosti, jez EU umozni dosahnout trvalého zvySovani kvality
zivota pro soucasné i budouci generace prostiednictvim rozumného vyuzivani zdroji i
potenciadlu hospodarstvi k ekologickym a socialnim inovacim.

! Spole¢nost, sdruzeni, firma, podnik, ufad nebo instituce, nebo jejich ¢ast nebo kombinace, ?at” uz zapsané do
obchodniho rejstiiku nebo ne, vefejné nebo soukromé, které maji své vlastni funkce a spravu.

% http://www.cenia.cz/__C12572160037AAOF .nsf/$pid/CPRI7IKEXING/SFILE/Manual-USV-web.pdf

3 http://www.un.org/esa/earthsummit/

* hitp://ec.curopa.eu/sustainable/sds2001/index_en.htm

> http://ec.europa.eu/sustainable/sds2006/index_en.htm
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V Ceské republice (CR) byla usnesenim vlady &. 1242 ze dne 8. 12. 2004 schvalena Strategie
udrzitelného rozvoje CR® (dale SUR) jako dlouhodoby rdamec pro politickd rozhodovani v
kontextu mezinarodnich zavazkd, které CR prijala v souvislosti s svym &lenstvim v EU’,
OECD® a OSN’, respektujici zaroven specifické podminky CR. Piijetim SUR splnila CR
zévazky vyplyvajici ze zéavéri jednani Svétového summitu o udrzitelném rozvoji v
Johannesburgu v roce 2002 a ptihlasila se k zavérim konference Zem¢ v Riu de Janeiro v
roce 1992, k rozvojovym cilim Deklarace tisicileti OSN, zavéram jednani Komise OSN pro
udrzitelny rozvoj z r.2003 (zejména Mezinarodniho viceletého programu ¢innosti Komise do
r. 2017). V obdobi 2007 — 2009 probiha aktualizace SUR, vychazejici mj. z ,,Obnovené
strategie udrzitelného rozvoje™ EU.
Udrzitelné podnikani potebuje nastroje, pomoci nichz miize byt podporovano. Jednim z typt
téchto nastrojii jsou manazerské systémy. Formalizované manazerské systémy se objevuji ve
vétSim meétitku uz od pocatku osmdesatych let minulého stoleti. V soucasné dobé existuji tfi
hlavni oblasti, pro néz jsou manazerské systémy implementovany. Jsou to:

e management jakosti/kvality (zkracen¢ QMS z angl. Quality Management Systems);

e environmentalni management (zkracené EMS zangl. Environmental Management

Systems);

e management bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci (zkracené BOZP).
V historii manazerskych systému se nejdiive objevuji systémy managementu jakosti, jeZ jsou
orientovany na vyrobek, respektive na jeho kvalitu. Historicky mlad$i nez systémy
managementu jakosti jsou systémy environmentdlniho managementu, jez se zabyvaji
dopadem celého zivotniho cyklu vyrobku na zivotni prostieni, z ¢ehoz vyplyva, Ze tyto
systémy jsou orientovany piedevsim na proces vyroby. Nejmladsi z uvedené trojice systému
jsou systémy managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, jez se orientuji na
zaméstnance firmy, tedy na clovéka.

Jelikoz v8ak organizace nelze fidit podle n¢kolika soub&éznych na sobé vzajemné nezavislych
systému fizeni, je zapotiebi tyto systémy integrovat. Takovyto systém, jez vznikl integraci
vice manazerskych systémi zaméfenych na riizné oblasti fizeni organizace, se pak nazyva
integrovany system managementu (dale IMS).

V soucasné dob¢, kdy se informaéni a komunikacni technologie (ICT) stavaji nedilnou
soucasti nastrojii fizeni organizaci jsou integrovany do jejich manazerskych systému jak
systétmy managementu sluzeb IT (zkracen¢ ITMS =zangl. Information Technology
Management Systems), tak i bezpeCnosti informaci (zkracené¢ ISMS zangl. Information
Security Management Systems).

Ve svétovém méfitku uplatituje fada velkych firem a korporaci'® nastroje integrovaného
managementu trvale ve své cinnosti. Divody, jez vedou tyto korporace k zavadéni
integrovaného managementu, jsou zejména spoletenska odpovédnost'', ekonomicka
vyhodnost a zlepseni image firmy.

© http://www.esfer.cz/file/3773/

7 http://europa.eu/
8 http://www.oecd.org/

? http://www.un.org/

19 Korporace je organizace nebo skupina osob, ktera je identifikovana svym vlastnim jménem a ktera vystupuje
nebo miZze vystupovat jako celek.

"1 Spoletenska odpovédnost organizaci (Corporate Social Responsibility — CSR) je definovéana jako koncept, v
némz organizace ve spolupraci s jejich zainteresovanymi stranami dobrovolné integruji socialni a
environmentalni aspekty do svych podnikatelskych aktivit. V praxi CSR znamend, ze odpovédnd organizace
dobrovolné¢ podnika v souladu s vysokymi etickymi principy; péstuje dobré vztahy se svymi obchodnimi
partnery; pecuje o své zaméstnance; podporuje region, ve kterém pisobi; a snazi se minimalizovat negativni
dopady na zivotni prostiedi. CSR Pfedstavuje komplexni pfistup k fizeni organizace, ktery v sobé zahrnuje.
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Narozdil od velkych organizaci jsou systémy integrovaného managementu v malych a
sttednich podnicich'? (zkracen& MSP, angl. SME - Small and Medium Enterprises) rozsifeny
pom&mé malo. Pfitom tento typ podnikii tvoii vice nez 99% z celkového poétu firem v EU".
To ukazuje i na jejich celkovy vyznam v rdmci ekonomiky a rovnéz na rozsah dopadi jejich
¢innosti na Zzivotni prostfedi a zdravi lidi. Pfitom MSP maji nepopiratelnou vyhodu
v moznosti vys$i flexibility, ale zaroven také nevyhodu nedostate¢nych znalosti a chybéjicich
specialistl, zejména v oblasti environmentdlniho managementu a managementu ochrany
zdravi a bezpec€nosti pii praci i ICT. Jednou z Géinnych cest, jak podpotit udrzitelny rozvoj
tedy, je zlepSeni managementu MSP, tak aby se staly ekonomicky udrzitelnymi, tj. vést je k
lepSim fidicim postuptim, efektivnéj§imu vyuziti surovin a energii, zavadéni nejlepSich
dostupnych technologii'*. Mnoho t&chto podniki ke své ¢innosti nepotiebuje komplikované a
formalizované fidici systémy potvrzené certifikaci, ale dostacuje jim zavedeni praktik
,,dobrého managementu“, upraveného pro jejich podminky.

1.1 Historie managementu jakosti/kvality

Zakladni mezniky historie managementu jakosti/kvality jsou zachyceny na obr. 1.1, jez
ukazuje jeho vyvoj od pocatku 20. stoleti.

Zakladem filosofie moderniho managementu jakosti je poznani, Ze jakost vznika pti kazdé
¢innosti, kterd se vyrobku dotyka a nejen ve vlastni vyrobé. Nazor, ze pifedchazet vadam je
levnéjs$i a méné pracné, nez vyrabét zmetky, pak je vytfidovat a opravovat nebo vyhazovat a
vyrabét znovu, je hlavni ideou managementu jakosti. Pfitom je tfeba dbat vyvazenosti ve
vsech ¢innostech, které se na tvorbé jakosti podili. Vysledna kvalita vyrobku je pak zavisla na
sledovani jakosti po cely Zzivotni cyklus vyrobku. Proto byly vytvofeny formalizované
systémy managementu jakosti, zohlednujici vSechna tato hlediska. S vyvojem fizeni kvality je
spojena fada vyznamnych osobnosti, k nimz patti Walter A. Shewhart, William E. Deming,
Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Yoshi Tsurumi, Philip B. Prosby
a dalsi, kteti pfispéli svymi dily k soucasnému pojeti managementu jakosti. Existuje mnoho
definic a rGiznorodych ptistupti k vymezeni pojmu jakost/kvalita:

e jakost/kvalita je to, co za ni povazuje zékaznik ( Feigenbaum);

e jakost/kvalita je shoda s pozadavky ( Crosby);

e jakost/kvalita je zptisobilost pro uziti (Juran);

e afada dalSich.

Na obrazku 1.1 je jako jeden zmezniki uveden rok 1987, oznaCeny jako pocatek
dokumentovanych procesti, coz bylo podniceno prvnim vydanim norem ISO fady 9000.
K této udalosti samoziejmé nedoslo znenadani, ale ptedchazelo ji pfijeti riznych oborovych a
narodnich norem, na jejichz zkugenostech Mezinarodni organizace pro normalizaci'® (ISO -
International Organisation for Standardization) stavéla. Od roku 1987 byly normy ISO fady

Vsechny zakladni oblasti udrzitelného rozvoje: tj. rozvoj v oblasti ekonomické a socidlni v ramci limitli Zemé,
respektive zivotniho prostiedi (Dobes a kol, 2008).

12 Spolegnosti klasifikované jako malé a stfedni podniky (MSP) jsou oficialng definovany v EU jako organizace
s méné nez 250 zameéstnanci, nezavislé na velkych organizacich. Jejich ro¢ni obrat nepfesahuje 50 milionit EUR
anebo kone¢na ro¢ni rozvaha neni vy$si nez 43 miliontt EUR.

13 http://ec.europa.eu/enterprise/sme/envoy_cs.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/docs/sme_pack cs.pdf

" http://www.cenia.cz/web/www/web-pub2.nsf/Spid/ MZPMSFGRI2L 4

'3 hitp://www.iso.org/, ISO je mezinarodni nevladni organizace pro vyvoj a sjednoceni standardii. Byla zaloZena
v roce 1947 jako sit’ narodnich institutii pro normalizaci s centralnim sekretariatem v Zenevé a jeji hlavni
¢innosti je vyvoj technickych norem. ISO zaujimé pieklenovaci pozici mezi vetejnym a soukromym sektorem.
Rada jejich ¢lenskych instituci je sou¢asti vladni struktury svych zemi nebo je fizena vladou. Ostatni ¢lenové
jsou z privatniho sektoru a byly ziizeny narodnimi primyslovymi sdruzenimi. Narodnim zastupcem v ISO za CR
je Cesky normalizaéni institut (CNI), http://www.cni.cz/ .
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9000 dvakrat revidovany, a to vroce 1994 a 2000, pficemz v roce 2008 vysla tieti revize
téchto norem, kdyz organizace ISO 14. listopadu 2008 publikovala mezinarodni normu ISO
9001:2008 ,,Systém managementu kvality — Pozadavky* (v originale ISO 9001:2008 ,,Quality
management system — Requirements®). Tato pozadavkova norma se stava ve 175 zemich
svéta zakladnim rdmcem pro systémy managementu kvality (QMS).

Typ modelu Roky Charakteristika
Model femesiné 1900 <] Dé&lInik
vyroby
Model vyrobniho procesu 1920 [==—_] Technicka
s technickou kontrolou kontrola
Model vyrobniho procesu 1940 [=—""1] Statistické metody

s vybérovou kontrolou technické kontroly

Model s regulaci 1960 [=——__ ] cwaQcC

vyrobnich procest

Model vyrobnich procest 1975 <:::| TQM

s koncepci TQM

; 1987 [===——""__] Normy ISO
Model dokumentovanych
procesti fady 9000

2000 __|Gam

NV

CWQC - Company Wide Quality Control
TQM - Total Quality Management
GQM - Global Quality Management

Obr.1.1: Vyvoj systémi managementu jakosti.

Norma ISO 9001:2008 neobsahuje zadné zcela nové pozadavky ve srovnani s normou ISO
9001:2000, kterou postupné nahradi v certifikovanych spolecnostech. Poskytuje vyjasnéni
stavajicich pozadavkt ISO 9001:2000 podlozené zkuSenostmi s uZzivanim této normy
v poslednich letech a dopliuje texty pozadavku s cilem zlepsit kompatibilitu se systémy
environmentalniho managementu dle normy ISO 14001:2004.
Soucasny stav v fizeni kvality je charakterizovan Sirokym vyuzivanim norem ISO fady
9000:2000, které jsou zaméteny na systém fizeni procest. Takovy pfistup, je-li pouzit v ramcei
managementu jakosti, zdirazituje dilezitost:

e pochopeni pozadavki zakazniki a jejich plnéni;

e potieby zvazit procesy z hlediska pfidané hodnoty;

o dosahovani vysledkt vykonnosti a efektivnosti procesu;



e neustalého zlepSovani procesi na zaklade objektivniho méfeni.

Zasady managementu jakosti podle norem ISO fady 9000:2000 tvoii osm bodu:

e Zamereni na zakaznika: Organizace jsou zavislé na svych zakaznicich, a proto maji
rozumét soucasnym a budoucim potfebam zakaznikii, maji plnit jejich pozadavky a
snazit se predvidat jejich ocekavani.

o Vedeni a Fizeni zaméstnancii: Vedouci manazeti prosazuji soulad GcCelu a zaméteni
organizace. Maji vytvaret a udrzovat interni prostfedi, v némz se mohou zaméstnanci
plné zapojit pii dosahovani cili organizace.

e Zapojeni zaméstnancu: Zaméstnanci na vSech Urovnich jsou zakladem organizace a
jejich plné zapojeni umoznuje vyuzit jejich schopnosti ve prospéch organizace.

e Procesni pristup: Pozadovaného vysledku se dosdhne mnohem u¢innéji, jsou-li ¢innosti
a souvisejici zdroje fizeny jako proces.

o Systémovy pristup k managementu: ldentifikovani, porozuméni a fizeni vzdjemné
souvisejicich procest jako systému pfispiva k efektivnosti a G¢innosti organizace pri
dosahovani jejich cilt.

o Neustalé zlepSovani: Neustalé zlepSovani celkové vykonnosti organizace ma byt trvalym
cilem organizace.

o Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech: Efektivni rozhodnuti jsou zaloZena na
analyze Udaju a informaci.

o Vzdjemné prospésné dodavatelské vztahy: Organizace a jeji dodavatelé jsou vzajemné
zavisli a jejich vzajemné prospésny vztah zvysSuje jejich schopnost vytvaret hodnotu.

V soucasné dobé se ve svétovém metitku vykrystalizovaly tfi zékladni koncepce
managementu jakosti. Jsou to:

¢ koncepce podnikovych (odvétvovych) standardi;

e koncepce ISO (QMS);

e koncepce TQM'® (Total Quality Management), kterd ptechdzi na koncepci GQM
(Global Quality Management) a kterd je synergii systémi fizeni jakosti, péce o zivotni
prostfedi a bezpecnost a ochranu zdravi pii praci, tedy synonymum pro integrovany
manazersky systém (IMS).

Nova norma ISO 9001:2008 specifikuje pozadavky na systém fizeni kvality:

e pro organizace, které potfebuji prokazat svou schopnost poskytnout produkt, ktery
spliuje pozadavky zakaznikl a pravni a jiné pozadavky;

e pro organizace, jejichz cilem je zlepSit spokojenost zakaznikii diky efektivni aplikaci
systému fizeni jakosti (zahrnuje procesy neustalého zlepSovani k zajisténi souladu s
pozadavky zakaznikli a pravnich a jinych pozadavkd).

Stejn€ jako u normy ISO 9000:2000 je mozné uplatnit povolené vyjimky u téch pozadavkd,
které nelze aplikovat diky charakteru organizace a jejich produkt. Tato vylouceni nesmi
ovlivnit schopnost ani odpovédnost organizace poskytovat produkt napliujici pozadavky
zakaznika, stejné jako pravni a jiné pozadavky.

Technicky vybor ISO/TC 176/SC 2 piipravil ,baliek dokumenti“'’ vysvétlujicich zmény
mezi verzemi norem ISO 9001 z roku 2000 a 2008. Organizace ISO a mezindrodni
akreditacni forum IAF se dohodly na ,,implementa¢nim pla’mu“18 pro zajisténi snadného
ptechodu certifikaci na ISO 9001:2008.

V EU je problematice kvality vénovana mimotfadna pozornost. Pro dosazeni evropské
konkurenceschopnosti byla v roce 1993 podpora jakosti zatazena do Bilé¢ knihy ,,Rozvoj,

1 http://platforma.usv-partner.cz/index.php?option=com_content&task=view&id=17&Itemid=4

'7 http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_standards/iso_9000_iso_14000/iso_9001_2008.htm
'8 hitp://www.iso.org/iso/pressrelease.htm?refid=Ref1152
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konkurenceschopnost a zaméstnanost™ a rada ministrl tuto iniciativu schvalila. Byly pfijaty
dokumenty SEC (96) 2000 ,,A European Quality Promotion Policy for Improving European
Competitiveness™“ a COM (96) 463 final ,,Benchmarking the competitiveness of European
Industry*. Ty se staly zakladem obdobnych politik v ¢lenskych statech EU. V roce 1998 byla
na Evropském konventu jakosti v Pafizi podepsana ,,Evropska charta kvality“19.

Vyhlisila:
EVROPSKA KOMISE - DG III - INDUSTRY
Cile Soucasné hlavni
AKTIVITY
Zvyieni evropske Evropska cena za jakost (EQA)
konkurenceschopnosti Evropska + velké podniky
| platforma —
. jalesti + malé a stiedni podniky
| | Jakost jako vudci prvek rozvoje L
evropské spoleénosti 4  vefeiny sektor
Hesla: L EFQM = Evropsky tyden jakosti

Spoleénost na cesté k dokonalost,
jakest ve sluzhich spoleénosti | | Evropsky program vzdélivani,
kvalifikace personalu

Nové dimenze jakosti, aspelty:

Ll EoQ

+ technicke a ekonomicke | Evropsky index spolojenosti

+ socidlni, pravni a fiskalni zakaznika

+  divotni prostiedi

Podpora programi vizkumu
] Podpora hospedaiského rustu arozvoje
Zvyieni zaméstnanosti

~Monitor jakosti* — sit’ pro shér,
- Zpracovani a roziirovani
informaci o jakosti — pro vyrobce a

|| Jakost jako prvek celloveé strategie
podnila usilujicich o svétovou
konkurenceschopnost

spotiehitele
L Strategicky management jalosti
—uspolojeni zakaznilm, L Podpora rozvoje malych a
zaméstnanct a spoleénosti - stiednich firem (SMEs)
podnikatelskeé vysledlsy

Zvyieni jakosti vefejnych sluzeb

Obr.1.2: Evropska politika podpory jakosti.

Evropska unie rozpracovala zavadéni evropské koncepce jakosti s cilem posilit jednotny
vnitini trh EU diky rozvoji a podpote infrastruktury jakosti, jez zahrnuje technické podminky
certifikace, normalizace, metrologie i syst¢émovou oblast managementu jakosti. Zakladni tezi
ptistupu EU je, Ze kvalitnimu zboZzi nesmi byt branéno v piistupu na vnitini trh EU. VSechny
vyrobky uvadéné na trh jsou zaclenény do dvou skupin, oznaCovanych jako regulovand a
neregulovana sféra.

Vyrobky regulované sféry jsou obecné ty produkty, pii jejichz pouziti by mohlo dojit k
poskozeni zdravi. Pro tuto oblast jsou vypracovany zdvazné direktivy a normy, které
predpisuji nejen minimalni hodnoty znaki jakosti, ale i povinné metody posuzovani shody.
Vsechny vyrobky regulované sféry musi byt od 1.1. 1995 pred uvedenim na trhy EU opatteny
znackou CE (evropska shoda)®. Tato znagka je udélovana pouze vybranou siti zkuSeben a
garantuje, ze dany vyrobek spliluje stanovené pozadavky na bezpecnost, ochranu zdravi,
ochranu prostiedi a ochranu spotiebitele.

' http://www.npj.cz/dokumenty/s07.pdf
20 hitp://www.businessinfo.cz/cz/clanek/pravo-eu/oznaceni-ce-a-souvisejici-predpisy/1000459/4238/2rtc=1
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Vyrobky neregulované sféry jsou pak produkty, u kterych jsou normy pouze doporucujici.
Udé¢leni znacky CE neni u vyrobkl neregulované sféry povinné. Konkrétni hodnoty znaki
jakosti i metody jejich ovéfovani v neregulované sféfe jsou véci dohody dodavatele a
odbératele.

Podminkam stanovenym evropskymi normami a direktivami EU se musi pifizptsobit i vSichni
obchodni partnefi z neclenskych zemi EU, pokud chtéji dodavat své vyrobky a sluzby na tyto
trhy. Prehled dilezitych odkazli na internetu vztahujicich se k oznaceni CE je uveden na
webovém portalu BusinessInfo”', ktery provozuje agentura CZECH TRADE ve spolupraci
s Ministerstvem priamyslu a obchodu (MPO) a ktery ptinasi kromé odkazii na webové stranky

s

vvvvvv

vyrobkii znatkou CE?. Jde o stranky Mezinarodni organizace pro normalizaci (ISO),
Evropského vyboru pro normalizaci (CEN), Evropského institutu pro normalizaci v
telekomunikacich (ETSI) ¢i Evropského vyboru pro normalizaci v elektrotechnice
(C}ENELEC). To vedlo i k rozmachu zavadéni QMS podle norem tady ISO 9000 v 90. letech
v CR.

Usnesenim vlady CR ¢. 458 ze dne 10. 5. 2000 byla piijata Ndrodni politika podpory jakosti23
(NPJ) jako souhrn metod a nastroji ovliviiovani jakosti vyrobkd, sluzeb, ¢innosti v ramci
narodni ekonomiky a sluzeb vefejné spravy. Cilem programu NPJ je vytvotit v CR prostiedi,
ve kterém je jakost pfirozenou soucasti zivota spolecnosti.
Narodni politika podpory jakosti dale obsahuje nasledujici teze:
e plna harmonizace Ceské legislativy s legislativou EU v oblasti vefejnych zdjmu —
ochrana zivota, zdravi a majetku obcant;
e vSeobecnd zména mysleni a pfistupli k problematice jakosti, véetné medialni podpory;
e zvySovani jakosti sluzeb verejného sektoru — zdravotnictvi, doprava, skolstvi, Gfady
statni a mistni spravy;
e podpora projektt celospole¢enského vyznamu (integrovany management: ISO 9000 +
ISO 14000 + BS OHSAS 18001);
e podpora podnikovych programi managementu ISO 9000, EMAS a Evropska cena za
jakost;
e vychova k jakosti na Skolach, podpora programi celozivotniho vzdélavani, vydavani
propagacnich a odbornych publikaci.
Vrcholnym poradnim, iniciaénim a koordina¢nim organem vlady CR, zamé&fenym na podporu
rozvoje managementu a uplatiiovani Néarodni politiky podpory jakosti v CR je Rada CR pro
Jjakost. Rizenim Rady CR pro jakost je povéfeno MPO. Statutdrnimi orginy Rady jsou jeji
pfedseda a mistopfedseda; sekretaridt Rady =zajistuji pracovnici MPO - vykonny
mistopfedseda Rady CR pro jakost a tajemnik Rady.
V pusobnosti Rady CR pro jakost pracuje pti Ceské spolecnosti pro jakost24 Narodni
informacéni stfedisko pro podporu jakosti (NIS-PJ), které zabezpecuje realizaci aktivit
potradanych v ramci Narodni politiky podpory jakosti.
Ceskd spolecnost pro jakost (CSJ) je ob&anské sdruzeni, které sdruzuje ob¢any, ktefi bud’
pracuji v oblasti jakosti nebo se o jakost zajimaji jako spotiebitelé Ci zakaznici. V soucasné
dob& ma vice nez 1800 individualnich ¢lend a 98 &lend kolektivnich. Zalozeni CSJ v roce
1990 umoznilo sjednotit a soustiedit nazory a myslenky ovlivitujici vyvoj pohledt na jakost v

2! hitp://www.businessinfo.cz/cz/

22 http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/pravo-eu/prehled-dulezitych-odkazu-na-internetu/1000459/4237/
z http://www.npj.cz/

24 http://www.csq.cz/
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CR. CSJ zajistuje v CR v ramci Evropské politiky podpory jakosti, vyhlasené Evropskou
komisi v roce 1994, Evropsky tyden jakosti a spolupodili se na Evropské cené za jakost.
Evropsky tyden jakosti je celoevropskou aktivitou organizovanou Evropskou platformou. Tu
vytvorily EOQ a EFQM s cilem sjednotit postupy na podporu rozvoje evropské jakosti.

CSJ spolupracuje se Sdruzenim pro Cenu CR za jakost pii realizaci programu Narodni ceny
CR za jakost. Podili na realizaci programu Evropské ceny za jakost pro malé a stfedni
podniky, ktery byl vyhlaSen na konci roku 1996 a ktery umoziuje ¢eskym podnikim zcela
nediskriminaéni piistup. CSJ zpracovala pro vladu CR zasady narodni politiky podpory
jakosti a zabezpecuje fungovani Narodniho informacniho stiediska pro podporu jakosti.

1.2 Historie environmentialniho managementu

V dusledku toho, Ze spolecnost si uvédomuje vyznam ochrany zivotniho prostiedi a kladné
hodnoti snahy organizaci o sniZzovani negativnich vlivi své Cinnosti na zivotni prostiedi,
ziskavaji organizace, jez uvadi, ze se chovaji Setrn¢ k Zivotnimu prostiedi, jisté vyhody.
Jednim ze zpisobl, jak organizace tyto snahy realizovaly bylo, Ze aplikovaly zasady
environmentalniho managementu obsazené v Podnikatelské charty pro trvale udrzitelny
rozvoj, jez byla piijata vroce 1991. Na jedné strané to sice vedlo k rozSifovani aplikace
charty, ale na druhé strané to diky divodu volnych formulaci, jez jsou v charté uvedeny,
vedlo také Casto k jejimu zneuzivani. Ne kazda organizace, ktera prohlasovala, Zze dodrzuje
zasady Charty, je skute¢né dodrzovala.

Aby se zneuzivani charty zabranilo, zacaly se pro zavadeéni a také pro ovéfovani zavedeni
tohoto typu environmentalniho managementu, oznaceného jako systém environmentdlniho
managementu (EMS), respektive environmentalni manazersky systém, vyuzivat strukturované
fidici systémy, zachovavajici urcéitd kontrolovatelnd pravidla. Smérnice nebo programy,
respektujici tato pravidla, které 1ze souhrnné oznacit jako nastroje na zavadéni a oveéfovani
EMS, vznikaly na mezinarodni i mnoha narodnich Grovnich.
Charakteristické rysy systému environmentalniho managementu tvofi:
o Nezastupitelna uloha vrcholového vedeni organizace, které tidi pfijeti environmentalni
politiky a stanoveni environmentélnich cili a programti.
e Respektovani narodni environmentalni legislativy, mapovani relevantnich pravnich a
jinych piedpisii v podobé registru legislativy™.
o Vymezeni environmentalnich vilivit ¢innosti a produktii organizace a vytipovani vlivl s
vyznamnym vlivem na zivotni prostfedi (urceni priorit).
e Zavedeni dokumentace v organizaci upravujici environmentalni chovani a jednani véetné
pripadt ekologickych havarii.
e Vedeni zaznamii o vSech relevantnich environmentalnich skute¢nostech.
e Zabezpeceni environmentalniho povédomi vsech zaméstnancii a zejména zaméstnanci,
ktefi maji vyznamny vliv na Zivotni prostredi.
Prvni normy pro zavadéni EMS zvetejnilo jiz v roce 1989 Nizozemi. Pfestoze neziskaly velky
mezinarodni ohlas, poslouzily jako podklad pro mnohem zndmg;jsi britskou normu BS 7750
(British Standard 7750 ,,Specification for Environmental Management Systems®). Na jejim
zakladeé byla navrzena norma ISO 14001:1996, jenz po formalni strance odpovidala tehde;jsi

¥ Legislativa zamé&fena na ochranu Zivotniho prostfedi progla v posledni dobé& prudkym vyvojem a koresponduje
s legislativnimi pozadavky EU. I zde jde o dynamicky se vyvijejici oblast prava, takze lze pfedpokladat, ze cesky
smérodatné pro podnikovou praxi predstavuji piedpisy upravujici nakladani s odpady, ochranu ovzdusi, vodni
hospodafstvi, integrovanou prevenci znec¢i§tovani, ochranu ptdy a lesni hospodafstvi, nakladani s chemickymi
latkami a prevenci zavaznych havarii. Aktualni pfehled platnych dokumenti 1ze nalézt na nabizi webové stranka
Ministerstva zivotniho prostredi: http://www.mzp.cz/cz/legislativa .
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mezinarodni norm¢ pro fizeni jakosti ISO 9000:1987. Normy ISO fady 14000 pfedstavuji
celosvétoveé transparentni normativni dokumenty, které slouzi jak k zavedeni EMS do
podnikové praxe, tak pro certifikaci téchto systému s vyuzitim normy ISO 19011.

V roce 2004 doslo k revizi téchto norem, v soucasnosti plati norma ISO 14001:2004 a jeji
esky ekvivalent CSN EN ISO 14 001:2005 ,,Systém environmentalniho managementu —
Pozadavky s navodem pro pouziti“. Tato norma je analogicka s normou ISO 9001:2000,
nebot’ predstavuje kriteridlni normu, podle niz se provadi vlastni certifikace zavedeného a
provozovaného EMS. Dalsi zakladni revidovana norma ISO 14004:2004, ma Cesky ekvivalent
CSN EN ISO 14004:2005 ,,Systém environmentalniho managementu — Vieobecna smérnice k
zasadam, systémim a podpirnym metodam*, pfedstavuje metodickou pomicku pro zavadéni
EMS do podnikové praxe.

Vedle téchto norem, kliCovych pro zavadéni a udrzovani EMS, byla vydana fada dalSich
norem ISO fady 14000, které¢ 1ze vyuzit pii hodnoceni environmentalniho profilu organizace,
posuzovani zivotniho cyklu apod.

Za svoji desetiletou existenci doznaly normy ISO fady 14000 celosvétového rozsifeni. V.CR
k jejich rozsifenil bezpochyby pfispél i pozadavek zakona o vefejnych zakazkach, ktery
pozaduje pii jejich vypisovani, aby subjekty hlasici se do tendrt vyuzivaly EMS.
V EU existuje pro zavadéni environmentalnich manazZerskych systéml program EMAS?*®
(zkratka z anglického nazvu "Environmental Management and Audit Scheme"), ktery se fidil
Natizenim rady (EHS) €. 1836/1993 ,,0 dobrovolné ucasti primyslovych podnikd v programu
Evropského spolecenstvi pro eko-management a audit™. V roce 1998 byla zahajena revize
programu EMAS, ktera vyustila ve vydani nového Natizeni Evropského parlamentu a Rady
ES ¢. 761/2001, znamého pod oznac¢enim EMAS II. Hlavnim cilem revize bylo:
e rozsifit platnosti nafizeni z oblasti primyslu na vSechny ekonomické sektory, vcetné
vefejnych instituci;
e zapojit zaméstnance do problematiky EMS a hledani cest, jak zlepSovat zivotni
prostiedi;
e posilit kompatibilitu mezi EMAS a normou ISO 14001 vyuzitim ISO 14001 jako
zéakladu pfi zavadeéni a provozovani EMS;
e zavést loga programu, které mohou pouzivat organizace, jez splni pfislusné pozadavky
EMAS, ke své propagaci.
Oba systémy (ISO 14001 i EMAS) maji pfiblizné stejné pozadavky na zavedeni a udrzovani
EMS. V EMAS jsou uvedeny i dalsi pozadavky, jdouci nad ramec normy ISO 14001.
OdliSnosti jsou i v ovéfovani EMS: zatimco certifikace podle ISO 14001 se predpoklada
prostfednictvim akreditovanych certifikacnich organizaci (stejné¢ jak je tomu i v pfipadé
certifikaci systémi jakosti), tak certifikace podle EMAS vyzaduje verifikaci systému
autorizovanymi verifikatory, ktefi oveti prohldSeni o stavu zivotniho prostfedi organizace
(forma prohlaseni je specifikovana v priloze III natizeni EMAS II).

Program EMAS byl v CR ustanoven na zdkladé Usneseni vlady Ceské republiky &. 466/1998
o schvaleni Narodniho programu zavedeni systému fizeni podniku a auditu z hlediska ochrany
Zivotniho prostiedi’’. Organizace ISO v prosinci 2004 vydala aktualizovanou normu ISO
14001, kterou Ceska republika piejala jako CSN EN ISO 14001 v ¢ervnu 2005. Vzhledem k
tomu, Ze pozadavky normy ISO 14001 tvoti zaklad EMS podle EMAS, rozhodla se Evropska
komise pristoupit k tupravé ptilohy I. nafizeni ¢. 761/2001. V soucasné dobé je provadeéna
revize EMAS 11 a je dan Siroké diskusi navrh EMAS II1.

%6 http://ec.europa.eu/environment/emas/tools/contacts/helpdesk _en.htm
7 http://www.cenia.cz/web/www/web-pub2.nsf/$pid/ MZPMSFGSEV4B
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Organizace, které se v CR rozhodnou zavadét EMS, maji dvé moznosti: postupovat podle
pristupti vyplyvajicich bud’ z norem ISO tady 14000, nebo z pfistupit EMAS. Drtiva vétsina
Geskych firem se rozhodla certifikaci podle normy ISO 14001%*. Normy IS0 fady 14000 pro
EMS jsou pojaty mnohem Sife a netykaji se pouze postupu zavadeéni a revize EMS, ale
zahrnuji i normalizaci n€kterych dalezitych metod, jez lze v EMS pouzit, jako jsou hodnoceni
environmentalniho profilu podniku, hodnoceni Zivotniho cyklu vyrobku, environmentélni
reporting a ekolabelling (oznac¢ovani ekologickych vyrobk).

1.3  Historie managementu bezpecnosti a ochrany zdravi p¥i praci

Kazda lidska ¢innost sebou samoziejmé nese rizika rizného druhu i velikosti. Znalost téchto
rizik umoznuje je snizovat, fidit, pfipadné zcela eliminovat. Velmi vyznamnym divodem pro
tyto snahy jsou pozadavky legislativy. Natizeni vlady CR ¢&. 361/2007 Sb., kterym se stanovi
podminky ochrany zdravi pii praci, je provadécim pravnim pfedpisem zdkona ¢. 309/2006
Sb., kterym se upravuji dalS$i pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci v
pracovnépravnich vztazich a o zajiSténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi ¢innosti nebo
poskytovani sluzeb mimo pracovnépravni vztahy a ?k zakoniku prace. Tim se legislativa CR
ptiblizuje v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci urovni legislativy EU.
Zakladem evropske legislativy v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci je ¢lanek 118A
Smlouvy o EU, ktery ukladd harmonizovat podminky, zejména v pracovnim prostiedi, pro
ochranu zdravi a bezpecnost pracujicich. V roce 1989 Rada EU vydala smérnici 89/391/EHS
0 zavadéni opatfeni pro zlepSeni bezpeCnosti a ochrany zdravi zaméstnancl pfi praci, na
kterou navazuje 19 samostatnych smérnic®’, které maji posilit zavadéni &lanku 118A do
praxe. SoucCasné tyto smérnice podporuji moznost pracujicich ovliviiovat své pracovni
prostedi smérem k bezpecnosti a zdravi. Evropska komise zvolila néasledujici kriteria pro plan
prace na uvedenych smérnicich:

e zavaznost rizika nehody nebo choroby z povolani;

e pocet pracujicich vystavenych tomuto riziku;

e moznosti prevence.

Dalsi zainteresovanou organizaci, podilejici se na bezpe€nosti a ochrané zdravi zaméstnanct,
je Mezinarodni organizace prace (International Labour Organization — ILO)*. Byla zaloZena
vroce 1919 a vroce 1946 se stala prvni specializovanou agenturou OSN. ILO se zabyva
podporou socialni spravedlnosti a mezinarodné uznavanych lidskych a pracovnich prav,
vytvaii mezinarodni standardy prace formou imluv a doporuceni, které udévaji minimum pro
zakladni pracovni pravo. Jednou z upravenych oblasti je také bezpecnost a ochrana zdravi pfi
praci. Rada imluv ILO byla ratifikovana i CR a transformovana do ¢eské legislativy.

Rovn&z Svétova zdravotnick4 organizace (World Health Organization - WHO)?' se angazuje
v oblasti ochrany lidského zdravi. V roce 1989 byla v ramci evropské konference o zivotnim
prostfedi a zdravi vytvotena Evropska charta o zivotnim prostedi a zdravi. Tato charta uvadi
prava jednotlivel na zivotni prostiedi, které nebude poskozovat jejich zdravi a pohodu,
zodpovednost vSech sektort spolecnosti, vlad, statni spravy, vefejnych a soukromych osob za
ochranu Zzivotniho prostfedi tak, aby nebylo naruSeno zdravi lidi a také principy vefejné
politiky. Dale charta uvadi strategické prvky a priority.

Vedle legislativy navazujici na vySe zminéné dokumenty existuji jest¢ dalSi strategické
dokumenty, jako napt. Narodni akéni plan pro zivotni prostiedi a zdravi (NEHAP) sestaveny
Ministerstvem zdravotnictvi CR v souladu s principy Evropské charty o Zivotnim prostiedi a

28 http://www.cenia.cz/web/www/web-pub2.nsf/$pid/ MZPMSFHNTZ1P/SFILE/RegistrISO14001.pdf
2 http://www.bozpinfo.cz/legislativa/pravo-eu/smernice ew/Smernice BP.html

30 http://www.ilo.org/

3 http://www.who.int/
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zdravi. Tento plan vytycuje jednotlivé oblasti, kam budou sméfovat dalsi aktivity pfi podpote
zdravi obyvatel. Jedna z kapitol je rovnéz zamé&fena i na ochranu zdravi pii praci>>.

Dalsi iniciativou v oblasti fizeni bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfi praci je Program ,,Bezpecny
podnik®, ktery vyhlasil ministr prace a socialnich véci CR v roce 1996. Ma za cil zvysit
urovenn bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci vcetné¢ ochrany zivotniho prostiedi u
organizaci, vytvorit podminky pro zavedeni efektivniho systému fizeni a napomoci jim tak
snaze splnit ustanoveni Ceské legislativy, vychazejici z pozadavkli smérnic EU. Garantem
programu ,,Bezpeény podnik* je Cesky uiad bezpe&nosti prace, ktery povaZuje prosazovani a
realizaci programu ,,Bezpecny podnik* v organizacich, pro které je urcen, za prioritni, a to
zejména s ohledem na potfebu ucinngjsiho prosazovani zakonem stanovenych pozadavki na
prevenci.

V oblasti standardizace manazerskych systémi organizace je to predeviim norma CSN
OHSAS 18001:2008 ,,Systémy managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci —
Pozadavky.“, kterd specifikuje pozadavky na systém managementu bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci (BOZP). Tato norma je Ceskou verzi britské normy BS OHSAS 18001:2007.
Hlavnim cilem této normy je podpofit a propagovat spravnou praxi v oblasti BOZP.
Implementace této normy umozni organizaci systematické ptipravy a zavedeni politiky a cild,
které budou brat v uvahu nejen pozadavky pravnich ptedpist, ale i rizika v oblasti BOZP.
Tato norma je koncipovana tak, aby umoziovala integraci se systémem fizeni kvality a
ochrany zivotniho prostiedi, a aby mohla byt uplatnéna v organizacich vsech typt a velikosti
a v riznych geografickych, kulturnich a socialnich podminkach.

Norma OHSAS 18001 byla zpracovéna tak, aby byla kompatibilni s normami ISO 9001:2000
(QMS) a ISO 14001:2004 (EMS) k usnadnéni integrace systémili managementu kvality,
environmentalniho managementu a managementu bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfi praci v
organizacich, kter¢ si to pieji. Norma OHSAS bude revidovana nebo dopliiovana, bude-li to
povazovano za vhodné. Kdykoliv dojde k novému vydani norem ISO 9001 nebo ISO 14001,
bude vzdy provedena jeji revize, aby byla zajiSténa jeji neustala kompatibilita s témito
normami.

Dale je nutno zduraznit, Ze Program ,,Bezpecny podnik* je navodem k zavedeni systému
tizeni BOZP, ktery vychazi z principl a zasad stanovenych pro BOZP dokumentem OHSAS
18001, ptiruckou ILO — OSH 2001 (vydanou MOP), a je zarovenn v souladu s principy a
zésadami uplatiiovanymi systémovymi normami CSN EN ISO 14001:2005 a CSN EN ISO
9001:2000. Svymi pozadavky je kompatibilni s pozadavky téchto dokumentd. Tato
kompatibilita umoziluje sladit systém fizeni BOZP s QMS a EMS v organizaci jiz zavedenych
a implementovat jej do celkového systému fizeni, uplatiiovaného v organizaci (umoziuje
vytvofeni integrovaného systému fizeni, zahrnujiciho oblast bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci, jakosti i ochrany Zivotniho prostfedi). Organizace tak miize zavedeni systému fizeni
BOZP podle programu ,,Bezpecny podnik™ realizovat bud’ soucasné s obéma uvedenymi
systémy fizeni nebo jednotlivé s QMS nebo EMS, piipadné jej integrovat s témito dvéma v
organizaci jiz zavedenymi systémy fizeni.

Program ,,BezpeCny podnik® zahrnuje v ramci pozadavkl k zavedeni systému fizeni BOZP,
ve vymezeném rozsahu také pozadavky, tykajici se ochrany zivotniho prostiedi a pozarni
ochrany, (zejména - nakladani s odpady, s nebezpeCnymi latkami /ptipravky/ a pozadavky
stanovici zakladni povinnosti ulozené organizacim ptedpisy na Useku pozarni ochrany). Pii
provérce jak organizace splnila pozadavky stanovené programem ,,.Bezpecny podnik®, se
ovéiuje systémové zabezpeceni téchto zalezitosti, ptiCemz se vychazi predevsim z vysledki

32 http://www 1 .szu.cz/chzp/nehap/kap_04.htm#4.4
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kontrol, provedenych v organizaci k tomu kompetentnimi organy (CIZP, organy
vykonavajicimi statni pozarni dozor atd.) a z dokumentace organizace.

1.4  Historie managementu sluZeb informac¢nich technologii

Ve osmdesatych letech minulého stoleti se ve svété objevuje novy specificky problém:
vzrustajici zavislost na informac¢nich a komunikac¢nich technologiich (ICT) a z toho plynouci
rust pozadavka na kvalitu sluzeb informacnich technologii (IT).

Neudrzitelna situace na poli spolehlivosti IT sluzeb vedla britskou vladu k tomu, ze povétila
britskou vladni agenturu CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency)
zpracovanim prirucky, podle které by organizace (jak vladni, tak soukromé), participujici na
dodavkach IT sluzeb pro britskou vladu, musely zavazné postupovat. Agentura CCTA
postupné vydala 46 svazkl shrnujicich nejlepsi zkuSenosti (Best Practices) z oblasti
managementu sluzeb IT a infrastruktury pro potieby britskych vladnich tufadi a
podnikatelskych subjekti dodavajicich IT sluzby vlade.

Zacatkem 90. let minulého stoleti vznikd forum itSMF (IT Service Management Forum) a
stdvd se mezindrodni komunitou profesionali i odborné vefejnosti z oblasti managementu
sluzeb IT a ramce ITIL* (Information Technology Infrastructure Library coz ptelozeno do
Gestiny znamend "knihovna infrastruktury informagnich technologii"**), ktery je piejiman
dalsimi subjekty soukromého i vefejného sektoru. V té dobé zacalo vydavani prvnich
certifikatl odborné zptsobilosti pro oblast managementu sluzeb IT podle ITIL a agentura

CCTA zahjjila prace na vydani druhé verze knihovny ITIL.

Vznika agentura OGC (Office of Government Commerce) sloucenim tii britskych vladnich
agentur vcetné CCTA a stava se autoritou pro reedice a vydavani dalSich publikaci knihovny
ITIL. Agentura OGC dokoncuje praci na druhé verzi knihovny ITIL - ptivodnich 46 svazkl
knihovny je pfepracovano do soucasné podoby. Zékladem druhé verze knihovny ITIL jsou
tituly ,,Service Support™ a ,,Service Delivery®, které¢ obsahuji podstatnou ¢ast z ptivodnich 46
svazkll a v podstaté¢ definuji oblast managementu sluzeb IT. Jsou vydavany dalsi dily
knihovny ITIL. V soucasné dobé je aktudlni knihovna ITIL je celosvétovou normou pro
procesni ramec pro poskytovani informacnich sluzeb IT, ktera ma nasledujici charakteristické
rysy:

e Procesni rizeni : ITIL pouziva moderni procesné orientovany pristup k fizeni sluzeb IT
(na rozdil od tradicniho funkcionalniho fizeni). Proces je logicky sled ukola
transformujicich né&jaky vstup na néjaky vystup, pficemz plnéni jednotlivych ukold v
procesu je zajistovano rolemi s jasné definovanymi odpovédnostmi. Cely proces je
fizen, monitorovan, méten, vyhodnocovan a neustdle vylepSovan, coz je odpovédnosti
vlastnika procesu.

e Zdkaznicky orientovany pristup: Tento rys vyplyva pfimo ze samotné podstaty
managementu sluzeb IT; vSechny procesy jsou designovany s ohledem na potieby
zékaznika, tzn. kazda aktivita, kazdy tkon v kazdém procesu musi pfinaSet né€jakou
ptidanou hodnotu pro zékaznika - pokud ne, pak je takova ¢innost nadbytecna.

e Jednotna terminologie: Tato jednotna terminologie je n¢kdy malo docenovanou nebo
uplné opomijenou charakteristikou ITIL, ale jen do té doby, nez budeme poprvé v praxi
fesit nedorozumeéni plynouci z toho, ze nékdo pouziva stejny termin v jiném vyznamu,
nez oc¢ekavame.

e Nezavislost na platforme: Ramec procesi managementu IT sluzeb podle ITIL je
nezavisly na jakékoliv platformé. Dokonce je mozné ITIL pouzit i pro navrhovani

33 hitp://www.itil-officialsite.com/AboutI TIL/WhatisI TIL.asp
 hitp://www.itil.cz/
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procesit (plné mimo oblast informacnich a komunikacnich technologii - ICT) v
jakékoliv organizaci, kterd podniké ve sluzbach IT.

o Verejna pristupnost: Knihovna ITIL je volné dostupna na webu, coz znamena, ze kazdy
si mize knihy ITIL koupit a procesy managementu sluzeb IT podle ITIL ve své
organizaci implementovat.

Obr. 1.3: Celkova architektura ramce ITIL.

Obr. 1.4: Charakteristika sluzeb IT v knthovné ITIL V3.

Ramec ITIL je v soucasné dob& celosvétové nejrozSifenéjsi normou pro regulaci a
poskytovani IT sluzeb. Z jeho principt vychazi i norma ISO/IEC 20000:2005, ktera je prvni
celosvétovy standard, ktery se specialné vztahuje k managementu sluzeb IT a zaméfuje se na
zlepSovani kvality, zvySovani efektivity a snizeni ndkladd u procesit v IT. Analogie s
normami pro QMS je nabiledni. Stejné jako norma ISO 9001, ktera je zakladem pro uzavirani
bilateralnich vztahii a ISO 9004 a ktera je navodem, jak je optimaln¢ plnit, i zde je norma

16



ISO/IEC 20000-1:2005 ,Information technology — Service management — Part 1:
Specification* zasadni, stanovujici kritéria, zatimco norma ISO/IEC 20000-2:2005 ,,ISO/IEC
20000-2:2005 Information technology — Service management — Part 2: Code of praktice™ je
vice navodem, jak je plnit. Norma ISO/IEC 20000-1:2005 je oproti norm¢ ISO 9001:2000
mnohem zasadovéjsi, obsahuje velké mnozstvi povinnych dokumentt i zdznamti. ... neslo by
to pfeformulovat? Zda se mi to trochu neptehledné.

Normy ISO tady 20000 prosazuji pfijeti integrovaného procesniho pfistupu k efektivnimu
poskytovani tizenych informacnich sluzeb, respektive IT, aby byly splnény podnikatelské
pozadavky a pozadavky zakaznikli. Aby organizace fungovala efektivné, musi identifikovat a
kontrolovat fadu vzijemné souvisejicich ¢innosti. Cinnost vyuZivajici zdroje, ktera je fizena
za ucelem umoznéni pfemény vstupl ve vystupy, mize byt povazovana za proces. Vystup z
jednoho procesu tvofi ¢asto vstup do dalsiho.
Pro organizace miize implementace norem ISO fady 20000 znamenat:

e standardizaci procesi a zefektivnéni ¢innosti pfi poskytovani sluzeb IT;

e fizeni IT sluzeb od strategie k vlastni tirovni sluzeb IT;

¢ minimalizaci vypadkil s podstatnym zvySenim kvality podpory a dostupnosti sluzeb IT;

e standardni procesy umoziujici rychlé piizptsobeni IT zméndm v podnikani nebo

rozdilnym pozadavkim zakazniku;
e ziskani konkurencni vyhody pied ostatnimi poskytovateli sluzeb IT.

1.5  Historie managementu Fizeni bezpecnosti informaci

V posledni dobé se stale ¢ast&ji hovofi o systému managementu informacni bezpecnosti (tzv.
ISMS - Information Security Management System), ktery predstavuje osvédceny zpisob, jak
zajistit a fidit bezpecnost informaci a integrovat ji do stavajiciho systému fizeni organizace.
ISMS je tedy cast celkového systému managementu organizace, kterd se orientuje na fizeni
rizik v oblasti bezpecnosti informaci.

V fijnu 2005 byla britskd norma BS 7799-2 piijata organizaci ISO jako mezinarodni norma
ISO/IEC 27001:2005 ,Informacni technologie - Bezpecnostni techniky - Systémy
managementu bezpecnosti informaci — Pozadavky®, ktera urCuje systémovy piistup k
zavadéni, provozu, monitorovani, prezkoumani, udrzovani a zlepsovani ,,risk managementu®
bezpecnosti informaci. Norma je propojena a harmonizovana s normami ISO/IEC 9001:2000
a ISO/IEC 14001:2004 tak, aby bylo podpoteno jejich konzistentni a jednotné zavedeni a
provoz.

Cilem ISMS je aktivné fidit rizika, kterd pro organizaci vyplyvaji z vyuziti informacnich
systémi a technologii a ze zavislosti procest na informacich. Analogicky k QMS, EMS a
BOZP je mozné ISMS certifikovat, a to jak samostatné, tak v rdmci integrovaného systému
fizeni. Certifikat, ovéfeny nezavislou autoritou, hraje roli prvku divéry s partnery a zakazniky
a vytvaii konkurenéni vyhodu.

ISMS prosazuje procesni pristup na zakladé Demingova cyklu Planuj — Délej — Kontroluj —
Jednej, viz Kapitola 2. Je kompatibilni s QMS, EMS a BOZP a umoznuje integraci a sdileni
spoleénych zdrojt, principii a néstroji (napf. fizené dokumentace), a tim snizeni nakladl na
zavedeni a provoz. Je soucasti celkového systému fizeni, kterd akcentuje dilezitost ochrany
informaci, jakozto cenného aktiva organizace. Zahrnuje know-how — ovéfené nejlepsi
praktiky bezpecnosti informaci.

1.6  Posuzovani jakosti produktia IT

Zatimco normy ISO tady 9000, specidlné jejich ceské ekvivalenty VCSN EN ISO 9000:2008
,.Systémy managementu kvality - Zakladni principy a slovnik®, CSN EN ISO 9001:2002
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,Systémy managementu jakosti — Pozadavky“, CSN EN ISO 9004:2002 ,,Systémy
managementu jakosti - Smérnice pro zlepSovani vykonnosti“ a CSN ISO/IEC 90003:2005
»Softwarové inzenyrstvi - Smérnice pro pouziti ISO 9001:2000 na pocitacovy software*,
které se tykaji procesu tvorby software jsou pomérné znamé a uzivané, je znalost norem ISO,
které hodnoti vznikly produkt pfimo, zna¢n€ nizsi.

S cilem dat uzivatelim softwaru do rukou ucinny nastroj, jak formulovat své potieby a
promitnout je do pozadavkd na software, kontrolovat, zda je dany produkt spliuje a
objektivné miru splnéni svych potieb kvantifikovat, tedy méfit, zahgjil jiz v roce 1989
spole¢ny technicky vybor ISO/IEC JTC1 ,Informacni technologie* prace na méfeni a
hodnoceni jakosti produktu. Tyto prace probihaji pfevazné v podvyboru SC 7 ,,Softwarové a
systémové inzenyrstvi®.

Produktem se mini v ptipravovanych normach vzdy vyrobek nebo sluzba nebo kombinace
vyrobku a sluzby spojené s jejim dodanim a uzivanim vyrobku. V ptipadé produktii z oblasti
IT pijde vétsinou zejména o tuto kombinaci. Normy, o kterych budeme hovorit, se tykaji
meéteni a hodnoceni jakosti systémi obsahujicich software bez ohledu na to, zda jsou vyvijeny
a dodavany na zakazku nebo distribuovany konfekéné a bez ohledu na to, zda je hodnoti
jejich uzivatel, ten kdo je poptava, ten kdo je vyviji nebo nezavisla treti strana.
Jakosti/kvalitou se mini v souladu s obecnymi normami ISO souhrn podstatnych vlastnosti
produktu, které urcuji miru splnéni danych a stanovenych potfeb uZzivatele, je-li produkt
uzivan stanovenym zpusobem. Slovo kvalita se uziva jako synonymum pro jakost.

Mereni je cesta, jak objektivizovat jakékoliv hodnoceni, tedy i hodnoceni jakosti. Jeho
podstatou je popis vybranych atributll entit z realného svéta formalnimi objekty, s kterymi
mize pracovat matematika a vypocetni technika, nejcastéji tedy Cisly. Otazky méfeni jsou
regulovany obecnou normou CSN ISO/IEC 15939 , Informacni technologie — Softwarové
inZenyrstvi — Proces méreni sofiwaru®. Ta zavadi terminologii pro danou oblast, popisuje
jednotlivé aktivity v pribéhu méfeni a podminky pro to, aby méteni bylo korektni.
Jakost/kvalita je v podstaté stupném uspokojeni potieb uzivatele. Riizni uzivatelé IT vSak maji
rizné potreby. U produkt z oblasti IT je tato diverzifikace potieb a pozadavku, které by
z téchto potfeb mély vyplynout, velmi vyrazna. Proto nelze pozadavky na jakost, ani
hodnoceni jakosti stanovit jednotné. Typy pozadavki na jakost vyjadiuji rizné charakteristiky
jakosti. V soucasné dob¢ se odbornici v oblasti IT shodli, ze pro systémy a IT obsahujici
software je vhodné vymezit Sest zakladnich charakteristik jakosti:

o Funkcnost, jako schopnost produktu zabezpecit pozadované funkce (dtlezité je, zda tyto
funkce jsou zabezpeceny, nikoliv jak a za jakou cenu).

e Bezporuchovost, jako schopnost produktu zajistit za danych podminek pozadovanou
uroven vykonu a poskytovanych sluzeb.

o Pouzitelnost, jako schopnost produktu byt vyuzivan pti ptiméfené mifte 0sili potfebného
na seznameni se s jeho moznostmi a jeho bézné provozovani v danych podminkach.

e Ucinnost, jako schopnost produktu zajistit sluzby s piim&fenymi naroky na zdroje
systému a v pfimétené dobe.

o Udrzovatelnost, jako schopnost produktu byt v pribéhu pouzivani ménén s cilem
pfizpisobeni pozadavkim uZivatele, odstranéni zjiSténych nedostatki, rozvoje a
zlepSovani funkci nebo zmény prostiedi v kterém ma pracovat (hardwarového,
softwarového, ale i naptiklad legislativniho).

e Prenositelnost, jako schopnost produktu spolupracovat na datové i procesni urovni s
jinymi systémy, vcetné téch, které pracuji na jinych platformach (datovych,
softwarovych, ale i hardwarovych).

Dtlezitou zésadou je, Ze pozadavky na kazdou z charakteristik je tfeba formulovat oddélen¢ a
miru jejich splnéni i odd€lené hodnotit. Vyssi mira splnéni pozadavkl v jedné charakteristice
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nemuze nahradit niz§i miru splnéni charakteristiky jiné, pokud pfislusny pozadavek skute¢né
odrazi dané potieby.
Nyni se struéné zminime o jednotlivych normach, které jsou pro danou oblast k dispozici, a
dale o projektu SQuaRE v mezinarodni normalizace jakosti informatickych produkta.
Norma CSN ISO/IEC 12119 , Informacni technologie — Softwarové baliky — Pozadavky na
Jjakost a zkouseni“ byla dokoncena jako prvni jiz v roce 1994 a byla v roce 2000 nahrazena
normou ISO/IEC 9126-1 ,, Informacni technologie — Softwarové inzenyrstvi — Jakost produktu
— Cast 1: Model jakosti“, pfevzatou i jako CSN se tfemi technickymi zpravami, které maji
povahu pouhych nezdvaznych doporuceni:
e ISO/IEC TR 9126 - 2 ,Informacni technologie — Softwarové inzenyrstvi — Jakost
produktu — Cést 2: Vn&jsi metriky*;
e ISO/IEC TR 9126 - 3 ,Informacni technologie — Softwarové inzenyrstvi — Jakost
produktu — Cést 3: Vnitini metriky*;
e ISO/IEC TR 9126 - 4 ,Informacéni technologie — Softwarové inzenyrstvi — Jakost
produktu— Cast 4: Metriky jakosti pfi pouZivani®.
Dalsi norma z této oblasti ISO/IEC 14598 ,, Informacni technologie — Softwarové inzenyrstvi —
Hodnoceni softwarového produktu“ se d€li na Sest Casti s ndzvy:
ISO/IEC 14598-1,,Cast 1: Obecny prehled*;
ISO/IEC 14598-2 ,,éést 2: Planovani a fizeni‘;
ISO/IEC 14598-3 ,,Cast 3: Proces pro projektanta®;
ISO/IEC 14598-4 ,,Cést 4: Proces pro akvizitéra“;
ISO/IEC 14598-5 ,,Cast 5: Proces pro hodnotitele®;
ISO/IEC 14598-2,,Cast 6: Dokumentace vyhodnocovacich postupti®.
Prva ¢ast této normy, ISO/IEC 14598-1 je zastresujici dokument, definujici pojmy a shrnujici
principy modelu jakosti, popsané¢ho v fadé ISO/IEC 9126.

Vécna roztfisténost norem pro jakost informatického produktu i formalni nesourodost
spocivajici v tom, Zze normy jsou rtizn€ a nepiili§ prehledné ¢islovany, vedla k zaméru vse
sjednotit a po vzoru norem ISO tad 9000 a 14000 vyhradit pro normy jakosti produktu z
hlediska jeho uzivatele jednotnou fadu norem. Vedeni organizaci ISO a IEC pro tento ucel
pridélilo témto normam ¢isla mezi 25000 a 25099, tedy 250xx.

Projekt vytvoteni norem této fady ma zkratku SQuaRE podle svého nazvu Software Quality
Requirements and Evaluation a skladba norem této nové fady ma byt nasledujici:

V obecné ¢asti 2500n budou normy:

e 25000 - Obecny prehled a priivodce po SQuaRE, ktery bude zastfesujicim dokumentem,
definujicim terminologii uzivanou v ramci fady, popisujici architekturu systému
SQuaRE a poskytujici informace o tom, v které Casti najde uzivatel fady potiebné
informace.

e 25001 — Planovani a management, obsahujici zakladni informace o planovani a fizeni
projektti hodnoceni jakosti z hlediska managementu.

Cast 2501n — Model jakosti bude obsahovat jedinou normu:

e 25010 — Model jakosti, popisujici model jakosti, definujici jednotlivé charakteristiky,
podcharakteristiky a popisujici, jak uzivatelské pozadavky na jakost pfevadét na
pozadavky na produkt.

V casti 2502n — Miry pro jakost, budou nasledujici normy:

o 25020 — Referencni model a priivodce mirami, shrnujici spolecné informace o mirach

jednotlivych atributd.
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e 25021 — Primitiva pro méreni, zahrnujici soubor fundamentéalnich mér, které Ize na
produktu ¢i na jeho funkci méfit piimo, tedy pouze pozorovanim produktu nebo jeho
chovani (funkce) a které slouzi za zaklad pro vypocet jednotlivych mér jakosti. Za
poznamku stoji i zasady, podle kterych se tidi jejich formulace, a kapitoly uptesnujici
pozadavky na tak zvanou ,,vnitini jakost®, ,,vnéjsi jakost™ a ,,jakost pti pouziti®.

o 25022 — Vnitini miry, predstavujici kvalifikovany vybér mér ze soucasné technické
zpravy 9126-3, ovéteny zkuSenosti a praxi.

o 25023 — Vnejsi miry, predstavujici kvalifikovany vybér mér ze soucasné technické
zpravy 9126-2, ovéteny zkuSenosti a praxi.

e 25024 — Miry pro jakost pri pouziti, predstavujici kvalifikovany vybér mér ze soucasné
technické zpravy 9126-4, ovéteny zkuSenosti a praxi.

® 25025 — Dokumentace hodnoticich postupii, nahrazujici ptredpis pro dokumentovani
postupt méteni v soucasné normé 14598-6.

V ¢asti 2503n — Pozadavky na jakost bude jedina norma:

e 25030 — Pozadavky na jakost, ktera ma obsahovat obecné udaje o typech pozadavki,
zasady, podle kterych se tidi jejich formulace, a kapitoly upfesnujici pozadavky na tak
zvanou ,,vnitini jakost®, ,,vn¢jsi jakost™ a ,,jakost pii pouZziti®.

Cast 2504n — Hodnoceni jakosti ma obsahovat normy:

o 25040 — Prehled o procesech hodnoceni, obsahujici obecné zasady hodnoceni produktl
z riznych pohledl, nahrazujicich sou¢asnou normu 14598-1.

o 25041 — Postup projektanta, nahrazujici soucasnou normu 14598-3.

o 25042 — Postup akvizitéra, nahrazujici souc¢asnou normu 14598-4.

e 25043 — Postup hodnotitele, nahrazujici souc¢asnou normu 14598-5.

Prace na projektu SQuaRE byly inicializovany na podzim roku 1999 a projekt byl zahajen v
roce 2000. Stav feseni jeho jednotlivych ¢asti je riizny. Za zminku stoji, ze CR se praci na
normalizaci jakosti softwarovych produktti u€astni jiz od roku 1989.

Zda se vsak, ze puvodni zamér, vytvofit novou fadu norem opravdu jednotn€, dodrzovat
jednotnou terminologii, odstranit redundanci a opakovani tychz informaci v jednotlivych
dokumentech fady, ktera nutné vede k vzajemné nekonzistenci norem a vyvarovat se viem
nejasnym formulacim, nebude snadné dodrzet.
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2 Ziklady managementu

V soucasné dob¢ existuji riizné manazerské systémy pro jednotlivé oblasti fizeni organizace.
Pro nékteré =ztéchto manazerskych systémt jiz byly vytvofeny 1 formalizované
certifikovatelné standardy. Kazdy ztéchto systémi vSak zahrnuje pouze Cast z celkové
problematiky fizeni organizace a sam o sobé je pro organizaci nedostacujici. Proto v praxi
dochazi k integraci téchto systému a vlastni management organizace zahrnuje jejich vhodnou
kombinaci. V této kapitole se seznamime se zaklady managementu organizace a terminologii
v této oblasti.

2.1 Definice managementu

Od doby, kdy lidé zacali vytvaret v organizaci tymy, aby dosahli cild, kterych nemohli
dosahnout jako jednotlivci, se stalo fizeni organizace nezbytné pro zabezpeceni koordinace
individualnich usili. V soucasnosti se pojmem management rozumi:

o Specificka funkce pri rizeni organizace. V tomto ptipad¢ se jako management organizace
oznacuji fidici pracovnici, ktefi realizuji manazerské funkce.

o Urcity zpusob vedeni lidi. Jde o zpusob dosahovani cilll prostfednictvim jinych. Manazer
neprovadi dané ukoly sam, ale prostiednictvim jinych lidi.

e Odborna disciplina. Managementem se mize rozumét i soubor pfistupi (nazoru,
doporuceni, principt,, technik, metod), kterych vyuzivaji manazeti k zvladnuti
manazerskych funkei, a tim dosazeni cild organizace.

Za tii zékladni pilife, na nichz management stoji, se povazuji:

e Znalosti a dovednosti.

e Mysleni a jeho ovliviiovani.

e Zabyvani se spolupracovniky.

Kazda organizace je zavisla na svém vné&jSim prostredi. Je soucasti vétsiho systému, jako je
odvétvi, do kterého patfi, ekonomicky systém a spolecnost. Smyslem jeji existence je, aby
vstupy z vnéjsiho prostiedi (lidé, kapital, material a energie, technické znalosti a dovednosti)
transformovaly do zaddoucich vystupii (vyrobky, sluzby, zisk, vzdélani atd.), viz obr. 2.1.

Regenerace
ﬁ’ systému ﬁ |

Transformacni
Vyst
VAL ::> proces |:|I> ISRy

Vnéjii prostiedi

Obr. 2.1 : Model vstup — vystup.

Proces transformace lze ¢lenit z riznych hledisek - podle charakteru ¢innosti organizace,
napf. jako soustavu financ¢nich toki, vyrobnich operaci nebo personalnich vztahii. Kazdé z
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téchto clenéni ma sva specifickd teoretickd vychodiska a kazdé je také pouhym
jednostrannym popisem reality. Systémové propojeni vSech stranek Cinnosti organizace, a
soucasn¢ vnittni logiku transformacéniho procesu poskytuje idea managementu jakozto ramce
pro vykon manazerskych funkci. Osou uspotradani teoretickych poznatkti managementu pak
nejsou tzv. klasické discipliny (ekonomika, psychologie, sociologie, ekonomika atd.), ale
planovani, organizovani, rozhodovani a dal§i manazerské funkce. Vystupy transformacniho
procesu, stejné tak jako tento proces samotny, vytvaii nejen zisk, jako zdroj rozsitené
reprodukce, ale také nové poznatky, zkuSenosti a dovednosti. Vystupy se pak mohou ménit na
vstupy a mit nasledné regenerativni vliv na organizaci a systém jako celek, viz obr. 2.2.

VNEJSI PROSTREDI

Manazerské znalosti, cile
pozadavki a vyuziti vstupii

&

Planovani | {==>

&
I

Organizovani <:]>

=

Personalistika <::>

VNEJSI PROSTRED]

Regenerace systému
Komunika¢ni prostredky

SHIE
3
I

Kontrolovani <:>

=

Vysledné vystupy

4 <+

VNEJISI PROSTREDI

Obr. 2.2: Systémovy pristup k managementu.

Dobry manazer musi sledovat chovani vnéjSiho prostfedi. V pifipadé jakékoli zmény v
prostfedi musi byt schopen na zménu reagovat. Jelikoz vnéj$i prostiedi 1ze ovlivnit velmi
ziidka, tak dulezité reakce na jeho zménu musi nastat uvnitt organizace.
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Pokud pohlizime na organizaci jako na subjekt zaméfeny na dosazeni zisku, musi byt schopna
zisku dosahnout, pomoci mnoha faktorti. Kdyz odmyslime vnitfni systém organizace, tak je to
zejména vnéjs$i prostiedi, které ma velmi velky vliv na funkci a vSechny zmény uvnitf
organizace. Podstatnou ¢ast vnéjsiho prostredi tvori vstupy, délime je na: lidské, kapitalové,
manazerské, materialové a technologické.

Za dalsi velmi dulezité vnéjsi faktory ovliviujici ¢innost organizace lze povazovat pozadavky
od vngjSich zainteresovanych stran sméfujici k organizaci. Tyto vnéjsi zainteresované strany
délime na: spotiebitele (zakazniky); dodavatele; akcionaie; uiady; spolecnost a ostatni.

2.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce vykonavané pii fizeni organizace lze rozdelit do dvou zakladnich skupin:
o Sekvencni manaZerské funkce (planovani, organizovani, personalistika, vedeni a
kontrolovani).
e Priibézné manazerské funkce (analyza ¢innosti, rozhodovani, komunikace).

2.2.1 Planovani

Planovani zahrnuje vybeér tikold, cilii a ¢innosti potfebnych pro jejich dosazeni. To vyzaduje
rozhodovani o vybéru z alternativnich moznych budoucich zplsobl vykonavani ¢innosti.
Sestavit jakykoli redlny plan neni mozné, aniz by byly zvazovany potieby lidskych,
finan¢nich a materialnich zdroji.

2.2.2 Organizovani

Organizovani v sob¢€ zahrnuje zfizeni u€elné struktury roli osob, jez pracuji v dané organizaci.
Ucelnost organizovani je chapana v tom smyslu, ze zajist'uje, aby vsechny ukoly potiebné pro
dosazeni cilii byly pfidé€leny, a to pokud mozno t€ém lidem, ktefi jsou schopni je splnit nejlépe.

2.2.3 Personalistika

Personalistika zahrnuje zaplfiovani a udrZzovani zaplnénych pozici v organizaci. Toto je
provadéno pomoci identifikovani pozadavkt na pracovni sily, seznamu disponibilnich lidi,
naborem, vybérem, umistovanim, propagaci, ocelovanim, planovanim povolani, kompenzaci
a Skolenim ¢i rozvojem jak uchazect, tak stavajicich pracovnik tak, aby ulozené tkoly byly
dosahovany ucinné a efektivné.

2.2.4 Vedeni
Vedenim se rozumi ovliviiovani lidi tak, aby byli prosp&$ni organizaci a napomahali
dosahovani skupinovych cill, pfiCemz ve vedeni pfevladad interpersonalni hledisko
managementu.

2.2.5 Kontrolovani

Kontrolovani zahrnuje méteni a korekcei provedeni jak individualnich, tak i celkovych aktivit
organizace, s cilem dosahnout jistoty, ze budou v souladu s planem. To se tyka pfedev§im
méteni dosazenych vysledki vzhledem k ciliim a planim za ucelem zjistit vyskyt odchylek od
standardt a tak pomoci k jejich odstranéni.

2.3  Cil managementu

Z ptirozenych divodd by méla byt ve vSech druzich organizaci logickym a zadoucim cilem
vSech manazert vytvoreni nadhodnoty (zisku). Proto musi manazeti vytvofit takové prostiedi,
ve kterém mohou lidé dosahovat skupinovych cili pfi minimalni spotfeb&é Casu, penéz,
materiald a minimalni osobni nespokojenosti, nebo ve kterém mohou dosahnout co nejlépe,
pomoci disponibilnich zdroji, Zadoucich cili. Dulezité je rovnéz nejen zisku dosahnout, ale
dosahovat ho dlouhodobg. S tim souvisi i motivovani lidi a zavedeni motivaéniho programu
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organizace, ktery usiluje o jeji prosperitu a rozviji aktivity pracovnikl k dosazeni téchto cild.
Pfitom vyuziva vSech motivacnich zdrojii organizace, a to nejen financnich, ale je
diferencovany pro rizné skupiny pracovnikl. To vyzaduje znat zajmy a potieby pracovnikll
organizace a tento motiva¢ni program srozumitelné formulovat a zvetejnit.
Zakaznici jsou hlavnim diivodem existence obchodovani. Sluzby organizace nesmi koncit
s prodejem vyrobku, ale musi pokracovat i dale, a tak dosahovat toho, Ze se zakaznik vraci.
Proto se za obecné cile managementu povazuje:

o Zisk, pfiméteny k jméni organizace.

e Vysoka pridana hodnota produkce.

e Vysoka produktivita.

e Uspéch na trhu.

2.4 Produktivita, uéinnost a efektivnost

Uspé$né organizace vytvaieji nadhodnotu prostfednictvim produktivnich operaci.

Produktivitu mizeme definovat jako pomér mezi vystupem a vstupem za urcité ¢asové obdobi

pii pozadované kvalité. Lze ji tedy vyjadfit takto:

vystupy
vstupy

Produktivita = (za urcité obdobi, v pozadované kvalit¢)

Z tohoto vztahu vyplyva, Ze produktivita mize vzrustat pfi:

e zvyseni vystupl pti zachovani vstupi;

e snizenim vstupil a udrzeni stejnych vystupt;

e zvySenim vystupl, a soucasn€ snizenim vstupl, coz vede k nejpfiznivéjSimu zvySeni

produktivity.

Organizace pouzivaji n€kolik druhl vstupd, jako je prace, materidly, energie a kapital.
Celkovy faktor produktivity tedy kombinuje rizné vstupy pro dosazeni sloZzené¢ho vystupu.
Produktivita v sobé zaroven zahrnuje ucinnost a efektivnost individualni a organizacni
vykonnosti. U¢innosti se zde rozumi schopnost dosahovani cilti, efektivnost pak znamena
dosazeni cile s vyuzitim co nejmensiho mnozstvi zdroju.

2.5 Komunikace

vvvvvv

s partnery. Pravidla pro dobrou komunikaci manazera jsou:
e schopnost naslouchat;

schopnost kompromist;

umét se v zit do role druhého;

umét presvedcit — konkrétni argumenty;

umeét ptijmout nové myslenky;

umét fesit konfliktni situaci;

e umét presveédcit a motivovat druhé.

Komunikaci v managementu musime rozdélit do nékolika rovin:
auditora kvality, EMS a BOZP, ktera by se méla drzet nasledujicich zasad:
e srozumitelné se vyjadfovat;
e stile se presvédCovat, ze ho partner chape;
e orientovat se na partnera a pouzivat ¢astéji ,,VY* nebo ,,MY*, misto JJA«
e ziskat diivéru partnera svou otevienosti;
e pouzivat kladna vyjadieni, zdporna minimalizovat.
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b) Komunikace organizace se zdkaznikem. Organizace musi urCit a uplatiovat efektivni
mechanismy pro komunikovani se zdkaznikem s ohledem na:
¢ informace o vyrobku;
e vyfizovani poptavek, smluv, objednavek v¢. dodatkd;
e zpétnou vazbou od zakaznika, pochvaly, stiZznosti, reklamace.
¢) Komunikace externi. Organizace musi urCit a uplatiovat efektivni mechanismy pro
komunikovani s vnéj$imi zainteresovanymi stranami, tj.:
¢ kdo je povéfen komunikovat;
e co je predmét komunikace;
o jaké jsou informace o svém environmentalnim a bezpe¢nostnim profilu;
e jaké jsou informace o produktu, sluzbé;
e kde prezentovat organizaci, tj. na veletrzich, v mediich, na webovych strankach a
Internetu.
d) Komunikace interni. Organizace musi uréit a uplatiovat efektivni mechanismy pro
komunikovani s vnitfnimi zainteresovanymi stranami, tj.:
e zplsob komunikace uvnitt firmy;
e porady vedeni a pfenaseni informaci;
e zapisy;
e opatfeni k naprave a preventivni opatient;
e porady a dispecinky;
e intranet, www, nasténky ad...;
e osobni pfistup vedoucich pracovnikil.

2.6 Demingovo schéma

Pro nazorné vyjadieni =zakladniho manazerského pfistupu k jakémukoliv —systému
managementu v organizaci se vzilo schéma, vytvotené plivodné pro oblast managementu
jakosti profesorem W.E. Demingem (1900 — 1993).

\
Uroven
¥ Tfizené
oblasti
J

Obr. 2.3: Schématické znazornéni Demingova principu neustalého zlepSovani.

Tento tzv. Demingiv piistup (ve zkratce PDCA) je zaloZen na Ctyfech stale se opakujicich
zakladnich krocich, jejichz smyslem je dosazeni trvalého zlepSovani v fizené oblasti ¢innosti
organizace (pivodné pouze oblast kvality). Tyto kroky jsou:

e Plan (Planuj): Stanov cile a procesy nezbytné pro zajisténi pozadovaného vysledku.
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e Do (Proved): Implementuj procesy (tj. proved’, cos naplanoval).

o Check (Kontroluj): Monitoruj a mét procesy ve vztahu k politice, cilim a stanovenym
pozadavkim. Poté vypracuj zpravu o vysledcich (tj. kontroluj, co jsi provedl).

o Act (Jednej): Provadej opatteni podle vysledki kontroly, uprav cile a procesy smérem ke
zvysovani vykonnosti a k trvalému zlepSovani.

Dnes je Demingiv pfistup zdkladem systému integrovaného managementu a jeho
jednotlivych subsystémti uvedenym na obr. 2.3. Z toho také vyplyvaji podobné struktury
nekterych dil¢ich manazerskych systému.

Uspéch praktického pojeti Demingova piistupu u japonskych podniki vedl k tomu, Ze i dalsi
primyslové spolecnosti zacaly v sedmdesatych letech 20. stoleti obracet pozornost na kvalitu
v Sirokém pojeti a zejména v Americe a Evropé zacaly vznikat prvni modely jejiho fizeni
zaloZzené na Demingové principu neustalého zlepSovani a celych soustav nastroji pro jeho
uplatnéni. Série norem ISO je pravé jednim z takovych vysoce uspéSnych nastroju, které
pomahaji zavést a udrzovat rizné systémy managementu, jez jsou v dneS$ni dob& pro
organizace a jejich ekonomicky rtst klicové.

Tyto normy maji univerzalni charakter, coz znamena, Ze nezavisi ani na charakteru procesu,
ani na povaze vyrobku. Jsou tedy aplikovatelné jak ve vyrobnich organizacich, tak i ve
sluzbach, bez ohledu na velikost organizace. Z vySe uvedeného vyplyvaji podobnosti
struktury jednotlivych manazerskych systémt, kterymi se budeme zabyvat v nasledujicich
kapitolach.
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3 Systém managementu jakosti

3.1 Jakost

Jakost produkce, resp. organizace jako celku se stava vicerozmérnou veli¢inou, vznikajici
soucinnosti mnoha vlivi, jak ukazuje nasledujici schéma:

Frodulctivita

Lidskeé
zdroje

Kontrola
jakest:

Jakost
organizace

Dapad na ip

Finance

Obr. ¢. 3.1: Vybrané vlivy determinujici jakost organizace jako celku.

Z obr. 3.1.vyplyva, Ze organizace tvori slozity systém, obsahujici fadu subsystému a dil¢ich
systémi, pticemz cile téchto jednotlivych struktur jsou mnohdy zna¢né konfliktni.
Oddélenym fizenim jednotlivych subsystému a dil¢ich systémi lze dosahnout pouze lokalnich
optim v celkovém systému fizeni organizace, ktera jsou Casto velmi vzdalena od globalniho
optima, dosazitelného pouze diislednym integrovanym fizenim organizace. Proto je zfejmé, ze
ma-li byt organizace dlouhodobé¢ uspésna v soucasném turbulentnim prostfedi globalnich trhu,
je pro ni velice zadouci uCinit prvni krok k integrovanému systému fizeni, ktery je
reprezentovany vybudovanim systému fizeni kvality ve shod€ s normami ISO fady 9000.
Norma ISO 9000:2005 obsahujici zaklady, zasady a slovnik systému managementu jakosti
definuje jakost jako ,,stupen splnéni pozadavkii souborem inherentnich znakii . Pozadavkem
je zde minéna potieba nebo ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se predpokladaji nebo
jsou zavazné. ,,Obecné predpokladany" znamena, ze se jednd o zvyklost nebo béznou praxi
organizace, jejich zakaznikl a jinych zainteresovanych stran a ze se uvazovana potfeba nebo
ocekavani predpokladaji.

Management jakosti zahrnuje vSechny Cinnosti vedeni organizace/podniku, které stanovuji
politiku jakosti, cile a odpovédnosti a realizuji je takovymi prostfedky, jako je planovani,
fizeni, prokazovani a zlepSovani jakosti. Management jakosti je odpovédnosti vSech urovni
vedeni, ale musi byt fizen vrcholovym vedenim. Jeho realizace je véci vSech zaméstnancu
organizace. Systém managementu jakosti pak obsahuje organizacni strukturu, postupy,
procesy a zdroje potfebné pro realizaci managementu jakosti, je navrhovan predev§im pro
uspokojovani internich potfeb vedeni podniku a je §ir$i nez pozadavky urcitého zakaznika.
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3.2  Platné predpisy

Systémy rizeni jakosti (QMS) jsou dobrovolnym piistupem organizace, které ji ma zajistit
lepsi postaveni na trhu, spolehlivost dodavek, shodu vyrobkd. Zakonné pozadavky pro tuto
oblast v Ceské legislativé jsou zastoupeny zdkonem ¢. 22/1997 Sb. ve znéni pozdéjsich
ptredpist a technickymi ptedpisy pro stanovené vyrobky spolu s harmonizovanymi normami a
také zakonem €. 102/2001 Sb. o obecné bezpecnosti vyrobkil a o zméné nékterych zakoni, ve
znéni pozd&jsich predpisi.

Obdobna ustanoveni jsou i v legislativé Evropské unie. Pro systémy managementu jakosti se
celosvétové pouzivaji normy ISO fady 9000. V nékterych odvétvich se nadale pouzivaji
specifické normy, napf. v automobilovém pramyslu. V Ceské republice jsou normy fady ISO
9000 zavedeny Ceskym normalizaénim institutem (CSNI) jako narodni normy CSN. Dale je
legislativné zakotveno vramci zavadéni QMS podle fady norem ISO 9000 fungovani
Narodniho akreditaéniho organu v Ceské republice — Ceského institutu pro akreditaci, jez je v
ramci akreditaéniho systému CR je vykonnym organem, ktery zabezpetuje i akreditaci
certifikacnich organt provadégjicich certifikaci QMS organizaci. Akreditace je provadéna na
zdkladé mezindrodné uznavanych kritérii a pravidel obsazenych v (CSN) EN fady 45000
tykajicich se akreditace.

Ptehled vybranych platnych norem ISO v oblasti fizeni jakosti je uveden v Tabulce 3.1, kde
je uvedena nejprve norma s ISO/EN srokem vydani a pak jeji Cesky ekvivalent rovnéz
s rokem vydani. Normy souboru ISO 9000 uvedené v Tabulce 3.1 byly vypracovany, aby
pomohly organizacim vSech typtl a velikosti pii uplatnovani a provozovani efektivnich QMS.

e Norma ISO 9000, ktera popisuje zakladni principy systémil managementu kvality a
specifikuje terminologii systémi managementu kvality.

e Norma ISO 9001, kterd specifikuje pozadavky na systém managementu kvality pro
pripad, ze organizace musi prokazat svoji schopnost poskytovat produkty, které spliuji
pozadavky zakaznika a aplikovatelné pozadavky piedpisi a ze ma v tmyslu zvysit
spokojenost zakazniki.

e Norma ISO 9004, ktera poskytuje smérnice, které berou v tvahu jak efektivnost, tak
ucinnost systémli managementu kvality. Cilem této normy je zlepSovani vykonnosti
organizace, spokojenosti zakazniki a jinych zainteresovanych stran.

e Norma ISO 19011, ktera poskytuje navod na auditovani systému managementu kvality a
systému environmentalniho managementu.

Dohromady tyto normy tvofi koherentni soubor norem na systémy managementu kvality
usnadnujici vzajemné porozumeéni ve vnitrostatnim a mezinarodnim obchodu.

Tab. 3.1 - Pehled norem ISO v oblasti fizeni jakosti™.

Cislo ISO/EN normy | Cislo CSNI normy |Nazev

ISO 9000:2005 CSN EN ISO Systémy managementu kvality -
9000:2008 Zakladni principy a slovnik

ISO 9001:2000 CSN EN ISO Systémy managementu jakosti —
9001:2002 Pozadavky

ISO 9004:2000 CSN EN ISO Systémy managementu jakosti —
9004:2002 Smeérnice pro zvySovani vykonnosti

ISO 19011:2002 CSN EN ISO Smeérnice pro auditovani systému

35 http://shop.normy.biz/show.php?categorylD=jakost& PHPSESSID=kHtzNTgHI1LQ4D{B2Hn-DfuC8C3
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19011:2003 managementu jakosti a/nebo systému
environmentalniho managementu
ISO/IEC 90003:2004 | CSN ISO/IEC Softwarové inzenyrstvi - Smérnice pro
90003:2005 pouziti ISO 9001:2000 na pocitatovy
software
ISO/TS 16949:2002 CSN ISO/TS Systémy managementu jakosti - Zvlastni
16949:2000 pozadavky na pouzivani ISO 9001:2000
v organizacich zajistujicich sériovou
vyrobu a vyrobu nahradnich dilt v
automobilovém prumyslu
ISO 10005:2005 CSN ISO Systémy managementu kvality -
10005:2006 Smérnice pro plany kvality
ISO 10006:2003 CSN ISO Systémy managementu jakosti -
10006:2004 Smérnice pro management jakosti
projektt
ISO 10007:2003 CSN ISO Systémy managementu jakosti -
10007:2004 Smérnice managementu konfigurace
ISO 10012:2003 CSN ISO Systémy managementu méfeni -
10012:2003 Pozadavky na procesy méteni a méftici
vybaveni.
ISO/TR 10013:2001 CSN ISO/TR Smérnice pro dokumentace systému
10013:2002 managementu jakosti
ISO/TR 10014:2006 CSN ISO/TR Management kvality - Smérnice pro
10014:2007 dosahovani finan¢nich a ekonomickych
prinost
ISO 10015:1999 CSN ISO Management jakosti - Smérnice pro
10015:2001 vycvik
EN 60300-1:2003 CSN EN 60300- Management spolehlivosti - Cast 1:
1:2004 Systémy managementu spolehlivosti
EN 60300-2:2004 CSN EN 60300- Management spolehlivosti - Cast 2:
2:2005 Smérnice pro management spolehlivosti

3.3  Zavadéni systému managementu jakosti

Vzhledem ke své vétsi univerzalnosti a rozsifeni je v této kapitole popsan postup zavadéni
systému managementu jakosti podle norem ISO fady 9000. Jak jiz bylo uvedeno, tyto normy
nejsou zavazné, ale pouze doporucené. Pro danou organizaci se vSak mohou stat zavaznymi
na zakladé¢ pozadavkl odbératele. Samotné zavadéni QMS postupuje podle diagramu
uvedeném na obr. 3.2.

K jednotlivym krokdm, popsanym v algoritmu na obr. 3.2, lze pfifadit prvky normy ISO
9001:2000. Je tieba vénovat zvlastni péci pozadavkim clanku 7.3 normy ISO 9001:2000
(,Navrh a vyvoj*), nebot’ zahrnuti nebo vylouceni tohoto procesu jiz nebude ziejmé z nazvu a
¢isla normy pouzité pro ucely certifikace.
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Obr. 3.2: Postup zavadéni QMS.
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Obr.3.3: Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti.
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Veskeré pozadavky ISO 9001:2000 jsou svou povahou vseobecné a jsou urceny k uplatnéni
na vSechny organizace. Situace, ve kterych mohou byt konkrétni pozadavky vylouceny, jsou
jasné definovany v ¢lanku 1.2 ISO 9001:2000 (,,Pouziti“). Cely postup zavadéni je v souladu
s Demingovym schématem clenén na piipravnou etapu a dalsi Ctyfi pravidelné cyklicky se
opakujici etapy PDCA, uvedena na obr. 3.3.

Schéma na obr. 3.3 zobrazuje model managementu jakosti, zaloZeného na procesech, podle
normy ISO 9001:2000. Tento model, vychazejici z Demingova schématu, je rovnéz plné
kompatibilni s modelem systému environmentdlniho managementu podle normy ISO
14001:2004.

3.3.1 Piipravna etapa
Piipravna etapa je zafazena pouze pii zapoceti zavadeéni systému jakosti, pii dalsim chodu
systému jakosti se uz neobjevuje. Do této etapy patii nasledujici kroky:

¢ rozhodnuti managementu zavést QMS a vybér vhodného modelu;

e analyza soucasného stavu;

e stanoveni politiky jakosti.

Pozitivni
reference
SPOKOJENOST
A LOAJALITA Podil na trhu
ZAKAZNIKA —
Extern/ 3 ¥
, Zvyseni
acinky konkurené&ni
schopnosti
SYSTEM
Intern/ Snizeni
ucinky »| naklada
h 4
ZVYSENJI Zlepseni
PRODUKTIVITY hospodafskych
A UCINNOSTI vysledka
PROCESU podniku

Obr.3.4: Analyza u¢inkd managementu jakosti.

V pripade, ze QMS je jiz zaveden a pripravna etapa odpada, spadaji pfipadné zmény politiky
jakosti do hodnotici etapy. Politika jakosti je piezkoumavana a podle potfeby revidovana po
kazdém internim auditu. Na nasledujicim obrazku je znazornéna analyza ocCekavani ze
zavedeného managementu jakosti.

V politice jakosti jsou zakotveny celkové zaméry a zaméteni organizace ve vztahu k jakosti
oficialn€ vyjadfené vrcholovym vedenim. Politika jakosti ma byt konzistentni a rovnocennou
soucasti celkové politiky a strategie organizace. V politice jakosti musi byt zohlednény
skutecnosti jako zaddouci a ocekavany pozadavek zakaznika na kvalitu, zlepSovani systému,
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rozvoj zaméstnancti — vzdélavani, zdroje potfebné na zabezpeceni systému fizeni a fada
dalsich skutecnosti. Politika jakosti pomaha podporovat osobni angazovanost a aktivitu
tykajici se jakosti v celé organizaci . Plati tfi roky.

3.3.2 Planovaci etapa
Ukolem planovaci etapy je definovat projekt zavadéni systému managementu jakosti.
Dulezitym krokem této etapy je stanoveni konkrétniho konceptu postupu snutnymi cili
jakosti, terminy, zodpovédnostmi za jejich provedeni apod.
Cile jakosti Ize rozdélit takto:
e 7ajistit, aby cile byly méfitelné;
e neustale zlepSovat procesy, produkty i systémy managementu kvality;
e planovat plnéni pozadavki na kvalitu produkti;
planovat ¢innosti pro plnéni a dokumentovani cilt;
identifikovat pfipustna vyloucent;
postarat se o zdroje;
zajistit fizené provadéni zmén;
urcit odpovednosti za dosazeni cila a cilovych hodnot pro funkci a uroven organizace,
prostiedky a ¢asovy ramec, ve kterém jich ma byt dosazeno.

Programy jakosti by mély mit dynamicky charakter a byt pravidelné¢ provefovany, aby
postihovaly zmény cilii jakosti.

3.3.3 Provadéci etapa
Ukolem provadéci etapy je dosihnout stanovenych cilovych hodnot postupem dle

e zabezpeceni potfebnych kapacit;

e prizplsobeni a integrace systému managementu jakosti do celkového systému fizeni.
Kli¢ovou zasadou je tzv. procesni pfistup, projevujici se v tom, ze cely QMS chapeme jako
systém vzajemné navazujicich procesl, ptficemz vystup kazdého procesu musi byt vstupem
alespon jednoho dalsiho procesu. Smyslem je zbavit se tzv. "procest bez zakaznika", a tim
zvySovat efektivitu chodu organizace. Procesy museji byt spravné identifikovany,
analyzovany a fizeny.

3.3.4 Kontrolni etapa

Ukolem kontrolni etapy je zavést takova méfici a kontrolni opatieni, ktera zajisti, aby postup
zavadéni QMS probihal v souladu se stanovenym programem managementu jakosti a aby
kroky této etapy patii:

e monitorovani a méfenti;

e zavedeni napravnych a preventivnich opatfeni;

e zaznamy QMS a fizeni informaci;

e provadéni auditi QMS;

e opatieni k napravé.
Interni audity systému managementu jakosti by mély byt provadény v pravidelnych
intervalech a mely by urCovat, zda systém vyhovuje pldnovanym krokdm a zda je spravné
zaveden a udrzovan.
Dokumentace QMS se smi tykat vSech Cinnosti organizace nebo jen jejich vybrané Casti.
Mize jit napriklad o specifikované pozadavky vyplyvajici z povahy produkti, procest,
smluvnich pozadavkil, vladnich nafizeni, nebo z charakteru samotné organizace. Zpusob
dokumentace QMS by mél vychazet ze schématu na obr. 3.4 a normy CSN ISO/TR

32



10013:2002. Vedle tii vrstev dokumentace znazornénych na obr. 3.5 existuje jesté ctvrta
vrstva, jeZ je tvofena zaznamy z monitoringu, méteni, kalibrace apod.

Tykd se  Distribuce Popis
Celého Interné: Zésady, organizace struktury
podniku  vedeni podniku systému a procesl,
(a.s.) (a. s.) odpovédnosti a kompetence
zdvodu  vedouci zdvodl

GtvarQ

1 Odkazy na smérnice,
Externé: PRIRUCKA pracovni postupy
pokud je to nutné JAKOSTI a dokumenty jakosti
(PJ)
Diléi Pouze interné: Dil&i oblasti systému.
oblasti, po utvarech, n Popsény vzdjemné na sebe
jednotlivé zévodech navazujici éinnosti
Cinnosti SMEHN“(:SE JiMKOSTI v utvarech, zavodech
(provozech)
Vécné Pouze interné: Detailni pokyny a postupy pro
oblasti, po utvarech dil&i oblasti, kontrolu apod.
jednotlivé a pracovitich om
postupy PRACOVNI POSTUPY (PPJ) G .
INSTRUKCE JAKOSTI (DJ) Detailni uprava pokynd,
instrukci, parametrd apod.

Obr. 3.5: Pyramida dokumentace.

3.3.5 Hodnotici etapa

Ukolem hodnotici etapy je provéfit a vyhodnotit zavadéni QMS z hlediska zajiiténi jeho
aktualnosti, vhodnosti a ti¢innosti. Vedeni organizace musi v pfislusnych intervalech provadét
pfezkoumani QMS, aby zajistilo jeho neustdlou aktudlnost a efektivnost. Prezkoumani
systému managementu jakosti by mélo byt dostatecné rozsahlé, aby postihlo vlivy na jakost
vsech ¢innosti organizace, vyrobki a sluzeb, véetné jejich vlivu na finanéni vysledky a mozné
postaveni vuci konkurenci.
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4 Systém environmentalniho managementu

4.1 Environmentalni management

Pojem systém environmentdlniho managementu (EMS) nebo environmentdlni manazersky
systém je presné vymezen a standardizovan. Podle mezindrodni definice jde o "soucdast
celkového T7idiciho systému organizace, kterd vyuziva organizacni strukturu, cinnosti,
odpovédnosti, praktiky, postupy, procesy a zdroje podniku pro stanoveni, realizaci a revizi
jeho environmentalni politiky".

Dulezitym znakem EMS je, Ze si jej kterakoliv organizace, bez rozdilu typu, velikosti a
charakteru, miize sama vytvofit jako soucast svého celkového systému fizeni. V podstaté je
EMS ftada vzajemné koordinovanych cinnosti, jez organizace systematicky a védomé
zaclenuje do svého fidiciho systému, aby tak mohl planovité snizovat sviij negativni dopad na
zivotni prostiedi. Jeho zavedeni je pro organizace na bazi dobrovolnosti.

Zavedeni EMS je iterativni kontinualni proces. Vzdy po splnéni zadaného ukolu se vytyci
ukol novy. Pro konkrétni zavadéni EMS v organizaci lze pouzivat riznych nastroju.

4.2  Platné predpisy

Pro zavadéni systému environmentalniho managementu v organizacich existuji dva standardy,
které lze v soucasnosti v CR pouZit, a to:

e Nafizeni Evropského parlamentu a Rady ES ¢. 761/2001, znamé téz pod zkratkou
EMAS II (z anglického originalu Eco-Management and Audit Scheme). Toto Natizeni je
pak zavazné jako celek pro vlady vSech Clenskych statd a je primo aplikovatelné ve
vsech ¢lenskych statech Evropské unie. Vzniklo revizi predchoziho Natizeni1836/1993 a
jeho soudasti je v P¥iloze norma ISO 14001:1996. Ceska republika ma podminky pro
zavadéni EMS podle EMAS stejné jako ostatni ¢lenské staty EU.

e Technicka norma CSN EN ISO 14001:2005 “Systémy environmentalniho managementu
— Specifikace s ndvodem pro jeji vyuziti”. Tato norma ma celosveétovou pasobnost a jeji
text byl vypracovan v Technické komisi ISO/TC 207 “Environmentalni management” ve
spolupraci s technickym vyborem CEN/CS. Byla pfijata v roce 2004 v ramci revize jeji
verze z roku 1996, Gesky preklad vysel v roce 2005 jako CSN EN ISO 14001:2005.

4.2.1 Systémy environmentialniho managementu podle EMAS
CR svou narodni legislativu ptizptisobila legislativé EU tzv. acquis communautaire ve viech
oblastech plné véetné programu EMAS. Program EMAS byl v Ceské republice ustanoven na
zdkladé usneseni vlady CR ¢. 466/1998 o schvaleni Narodniho programu zavedeni systému
fizeni podnikd a auditu z hlediska ochrany Zivotniho prostfedi. Na zakladé tohoto usneseni
byly:

e ziizeny Rada programu EMAS (dnes Rada pro dobrovolné nastroje) a Agentura EMAS;

jakozto odpovédné organy EMAS;

e vydany Narodni program EMAS a Pravidla zavedeni EMAS;

e ziizen akreditacni organ programu EMAS;

e vydany metodické pokyny pro akreditaci environmentalnich ovéfovatelt.
V soucasnosti jsou v souladu s Usnesenim vlady CR & 651/2002 v platnosti aktualizované
verze zmin&nych dokumentd®®. Fungovani Programu EMAS v CR zabezpetuji subjekty:

e Rada pro dobrovolné néstroj e’

36 http://www.cenia.cz/web/www/web-pub2.nsf/$pid/ MZPMSFGSEV4B
http://www.cenia.cz/__C12571B20041E945 .nsf/$pid/ MZPMSFHNXUXN
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e Agentura EMAS;
e Cesky institut pro akreditaci;
e Ceska inspekce Zivotniho prostiedi.

Ministerstvo Zivotniho Rada pro
prostiedi dobrovolné
nistroje

mformace informace

Cesky institut
pro akreditaci

Cesk4 inspekee

v - v oo
zivotniho prostredi informace

stanovisko

infonnai/

Financni zdroje

informace

a EMAS akreditace

>
%
g
g
E

finanéni registrace
podpora Environmentalni
environmentalni

w . hlageni -

Obr. 4.1: Organizacni zabezpeceni programu EMAS.

ovérovatel

ovéfens

ovéfeni environmentalniho
prohlaseni

Agentura EMAS, puisobici v ramci CENIA, Ceské informaéni agentury Zivotniho prostiedi,
zastava funkci vykonného organu Narodniho programu EMAS, jehoz ukolem je zajistovani
agendy Rady Programu EMAS v souladu s usnesenimi vlady CR &. 466/1998 a &. 651/2002.
Agentura EMAS tak zabezpecCuje vesker¢ odborné a manazerské cCinnosti spojené s
Programem EMAS:

poskytuje vefejné informace o EMAS a environmentalnim managementu;

registruje organizace s ovéfenym EMAS;

spravuje narodni Registr EMAS;

spravuje databazi spole¢nosti s EMAS;

nabizi prehled certifika¢nich, ovétovacich a konzultacnich instituci;

e vyviji propagacni, osvétovou a publikacni ¢innost v rdmci Programu EMAS.

Ministerstvo primyslu a obchodu (MPO) zfidilo Akreditaéni organ Programu EMAS v
oblasti mezinarodni spoluprace a financuje ¢innost tohoto organu z rozpoctové kapitoly MPO
s tim, Ze naklady na tuto ¢innost budou hrazeny z4jemci o akreditaci.
Cesky institut pro akreditaci, o.p.s. (CIA) vykonavé funkci akreditaéniho organu pro Program
EMAS, v jehoZ ramci mu pfislusi:

e provadét akreditaci a dohled nad environmentalnimi ovétovateli;

e vydavat prislusné metodické pokyny.
CIA poskytuje na zékladé povéteni MPO &. 135/1998 obecné prospéiné sluzby (akreditace a
dozory) podle zakona ¢. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky, ve znéni zakona
& 71/2000 Sb. Ziizovaci listina a statut CIA byly upraveny rozhodnutim ministra primyslu a

37 http://www.cenia.cz/web/www/web-pub2.nsf/$pid/ MZPMSFHNXUXN/SFILE/org_zabezpeceni_emas.pdf
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obchodu ¢. 91/1997 ze dne 28.5.1997, ve znéni rozhodnuti ¢. 213/1997 o oblast akreditace
ovéfovateld stavu zivotniho prostiedi plisobicich v ramci programu EMAS.

CIA vydal vroce 2002 novelizované ,Metodické pokyny pro akreditaci Nérodniho
akreditaéniho organu CR MPA 90-01-02: Akreditace ovéfovateli pro oblast Zivotniho
prostfedi®. Tyto metodické pokyny vydal CIA jako vyklad k pozadavkim Naiizeni Rady ES
¢. 761/2001 pro akreditaci ovétovatell v ramci Programu EMAS v Ceském akreditacnim
systému. Tento metodicky pokyn je ur¢en pro posuzovani zpusobilosti zadateld o akreditaci k
vykonu funkce ovétovatelll pro oblast Zivotniho prostiedi (environmentalnich ovefovatelit).

V CIA byl rovnéz vytvofen metodicky pokyn MPA 90 — 02 — 00 pro dohled nad
zahrani¢nimi environmentalnimi ovétovateli piisobicimi na izemi CR.

V roce 2003 vydal CIA ,,Zménovy list 01/03 k Metodickym pokyniim pro akreditaci MPA
90-01-02* v souvislosti s aktualizaci klasifikace NACE (Rev 1.1) a nasledné i klasifikace
OKEC, kterd byla zvefejnéna Sdélenim Ceského statistického ufadu & 464/2002, o
aktualizaci Odvétvové klasifikace ekonomickych &innosti (OKEC). S t&innosti od 1. dubna
2003 byla nahrazena Pfiloha 1 Metodickych pokynt pro akreditaci pfilohou uvedenou v
tomto zménovém listu. V roce 2005 vydal CIA dalii ,,Zménovy list 01/05 k Metodickym
pokyntm pro akreditaci MPA 90-01-02* v souvislosti se sjednocovanim a aktualizaci vykladu
pozadavki akreditace environmentalnich ovétovateld v rdmei statli Evropské unie. S G¢innosti
od 1. Cervna 2005 se zrusil MPA 90-02-02 a text MPA 90-01-02 se upravil zpisobem
popsanym v piiloze tohoto zménového listu.

Pro zvyseni vérohodnosti systému byla do Programu EMAS zapojena Ceskd inspekce
Zivotniho prostiedi (CIZP), ktera zde vykonavé funkci poradniho a konzultaéniho organu. Jeji
stanovisko si pfislusné subjekty musi vyzadat v pfipadech, Ze organizace zada Agenturu
EMAS o zapsani do narodniho Registru EMAS. Kromé toho informuje CIZP Agenturu
EMAS o:

e poruseni pravnich pozadavkid tykajicich se ochrany Zzivotniho prostfedi registrovanou
organizaci (na zakladé¢ téchto informaci mize Agentura EMAS rozhodnout o docasném
pozastaveni registrace takovéto organizace);

e tom, ze poruSeni bylo napraveno a organizace ucinila opatfeni s cilem zajistit, aby se
neopakovalo.

4.2.2 Systémy environmentialniho managementu podle ISO 14001

Legislativni ramec pro zavadéni EMS podle norem ISO tady 14000 neni stanoven. Normy
ISO tady 14 000 predstavuji celosvétove transparentni normativni dokumenty, které slouzi jak
k zavedeni EMS do podnikové praxe, tak pro certifikaci t€chto systémi. Jejich fakticky
pocatek se datuje do roku 1996, kdy byly ve strukturach ISO pfijaty prvni verze norem ISO
fady 14000. V roce 2004 doslo k jejich revizi, v soucasnosti plati podoba norem dana touto
malou revizi. EMS jsou zavadény v soucasné dob¢ podle normy ISO 14000:2004, jejiz Cesky
ekvivalent je CSN EN ISO 14000:2005. Piehled soucasnych platnych norem ISO pro oblast
EMS je uveden v Tabulce 4.1.

Tab. 4.2: Ptehled norem ISO v oblasti EMS®.

Cislo ISO normy | Cislo CSNI normy Nazev

ISO 14001:2004 | CSN EN ISO Systémy environmentalniho managementu
14001:2005 - Pozadavky s ndvodem pro pouziti

ISO 14004:2004 | CSN ISO 14004:2005 | Systémy environmentalniho managementu
- VSeobecna smérnice k zdsadam

38 http://shop.normy.biz/show.php?categorylD=0109

36


http://shop.normy.biz/show.php?categoryID=0109

systémim a podpirnym metodam

ISO 14015:2001

CSN ISO 14015:2003

Environmentalni management
- Environmentalni posuzovani mist a
organizaci (EPMO)

ISO 14020:2001

CSN EN ISO
14020:2002

Environmentalni znacky a prohlaseni
- Obecné zasady

ISO 14021:1999

CSN ISO 14021:2000

Environmentalni znacky a prohlaseni
- Vlastni environmentalni tvrzeni (typ 11
environmentalniho znacenti)

ISO 14024:1999

CSN ISO 14024:2000

Environmentalni znacky a prohlasenti -
Environmentalni znaceni typu I - Zasady a

postupy

ISO 14025:2006

CSN ISO 14025:2006

Environmentalni znacky a prohlaseni
- Environmentalni prohlaseni typu III
- Zésady a postupy

ISO 14031:1999 | CSN EN ISO Environmentalni management
14031:2000 - Hodnoceni environmentalniho profilu
- Smérnice
ISO 14040:2006 | CSN EN ISO Environmentalni management
14040:2006 - Posuzovani zivotniho cyklu
- Zésady a osnova
ISO 14044:2006 | CSN EN ISO Environmentalni management
14044:2006 - Posuzovani zivotniho cyklu - Pozadavky

a smérnice

ISO/TR 14047:
2003

CSN ISO/TR 14047:
2004

Environmentalni management
- Posuzovani zivotniho cyklu
- Priklady aplikace ISO 14042

ISO/TS CSNPISOTS Environmentalni management
14048:2002 14048:2003 - Posuzovani zivotniho cyklu
- Format dokumentace udaju
ISO/TR CSN ISO/TR Environmentalni management
14049:2000 14049:2001 - Posuzovani zivotniho cyklu

- Priklady aplikace ISO 14041 pro
stanoveni cile a rozsahu inventariza¢ni
analyzy

ISO 14050:2002

CSN ISO 14050:2004

Environmentalni management
- Slovnik

CSN 01
0962:2002

CSN 01 0962:2003

Environmentalni management
- Integrace environmentalnich aspektti do
navrhu a vyvoje produktu

ISO 14063:2006

CSN ISO 14063:2007

Environmentalni management
- Environmentalni komunikace
- Smérnice a piiklady
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ISO Guide CSN 01 0964:1999 Pokyn pro zaclenéni environmentalnich

64:1997 aspektii do norem vyrobki
ISO 14064-1:2006 | CSN ISO 14064- Sklenikové plyny
1:2006 - Cast 1: Specifikace s navodem pro

stanoveni a vykazovani emisi a propadi
sklenikovych plynti pro organizace

ISO 14064-2:2006 | CSN ISO 14064- Sklenikové plyny

2:2006 - Cast 2: Specifikace s navodem pro
stanoveni, monitorovani a vykazovani
snizeni emisi nebo zvyseni propadii
sklenikovych plynt pro projekty

ISO 14064-3:2006 | CSN ISO 14064- Sklenikové plyny
3:2006 - Cast 3: Specifikace s ndvodem pro
validaci a ovéfeni vyrokt o sklenikovych
plynech

ISO 14065:2007 | CSN ISO 14065:2008 | Sklenikové plyny

- Pozadavky na organy validujici nebo
ovéiujici sklenikové plyny pro pouziti v
akreditaci nebo jinych formach uznavani
ISO 19011:2002 | CSN EN ISO Smeérnice pro auditovani systému

19011:2003 managementu jakosti a/nebo systému
environmentalniho managementu

vvvvvv

e Norma ISO 14001, ktera je analogicka s normou ISO 9001, nebot’ piedstavuje kriterialni
normu, podle niz se provadi vlastni certifikace zavedena a provozovana EMS.

e Norma ISO 14004, ktera ptedstavuje metodickou pomicku pro zavadéni EMS do
podnikové praxe.

e Norma ISO 19011, ktera poskytuje navod na auditovani systému managementu kvality a
systému environmentalniho managementu.

Dohromady tyto normy tvoii koherentni soubor norem EMS usnadiiujici vzdjemné
porozuméni v ochran€ zivotniho prostiedi.

Vsechny normy uvedené v Tabulce 4.1 jsou soucasti technické normalizace v souladu se
zakonem 22/1997 Sb. a jako takové jsou pouze doporucené. V ramci zavadéni EMS podle
norem ISO fady 14000 je legislativné zakotveno pouze fungovani Narodniho akreditaéniho
organu v Ceské republice — Ceského institutu pro akreditaci stejné jako u QMS.

Akreditace je provadéna na zakladé mezinarodn€ uznavanych kritérii a pravidel obsazenych v
(CSN) EN ftady 45000 tykajicich se akreditace, velké Naiizeni Evropského parlamentu a Rady
ES €. 761/2001 (EMAS), na zaklad¢ pfislusnych metodickych pokynt pro akreditaci (MPA) a
dokumentii EA (Evropského sdruzeni pro akreditaci), které CIA s ohledem na obecnou
povahu norem fady CSN EN 45000 vydava.

4.2.3 Srovnani obou systému

Z praktického hlediska organizaci rozhodujicich se mezi zavedenim EMS podle norem ISO a
programem EMAS jsou vyznamné piedevsim dva rozdily:
e vEMAS se pozaduje vypracovani uvodniho environmentidlniho pfezkoumani a
zéveérecného environmentalniho prohlasent;
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e v ISO 14001

se vypracovani uvodniho environmentalniho pfezkouméani pouze

doporucuje (neni povinné) a o environmentalnim prohlaseni se norma viibec nezminuje.

V tab. 4.2 je uvedeno srovnani obou systémtl.

Tab. 4.2: Vyznamné rozdily v pozadavcich normy ISO 14001 a EMAS.

Rozsah ISO 14001 EMAS
Plisobnost celosvétova ¢lenské zemeé EU
Platnost vSechny typy organizaci EMAS I primyslové
(pramysl, sluzby, statni podniky; v EMAS II stejné
sprava...) moznosti jako u ISO 14001
Zavedeni v ekonomicky samostatné v ekonomicky samostatné

oddélené ¢asti organizace
nebo v celé organizaci

oddélené ¢asti organizace
nebo v celé organizaci

Uvodni environmnent..

prezkoumani
(zhodnoceni)

nevyzaduje se, ale doporucuje

je vyzadovano

Systém fizeni

specifikovan v normé v kap.4

vyuziva systému,
specifikovaného v normé
ISO 14 001 v kap. 4

Vetejné dokumenty

pouze environmentalni

environmentalni politika

politika a environmentalni prohlaseni
Environmentalni neni je vyzadovano
prohlaseni
Zakonceni procesu certifikace ovéfeni (verifikace) systému

a environmentalniho
prohlaseni, validace dil¢ich
prohlaSeni mezi externimi
audity

Zajisténi zakonceni
procesu

akreditovana certifikacni
organizace

akreditovany
environmentalni ovéfovatel

Cetnost auditu (cyklu
auditl)

nestanovena

nejdéle tiilety interval

V cCeskych podminkach je zatim pfistup statu k obéma standardim stejny, stat pii zvazovani
finan¢ni podpory, zjednoduseni kontroly ¢i Sifeni informaci zadny z pfistupl nezvyhodnuje —
coz mimochodem jisté je k prospéchu rozvoje EMS.

4.3

Podstatou zavadéni EMS v organizaci je postupné zavadéni environmentalnich hledisek do
jejiho tidiciho systému na vSech jeho Grovnich. Oba pouzivané systémy EMS, tj. ISO 14001 a
EMAS maji po revizi EMAS shodné naroky na vlastni systém fizeni. Pfi zavadéni EMS se
organizace musi fidit nasledujicimi zasadami:

e Zavazat se k realizaci EMS a definovat svou environmentalni politiku.

e Formulovat plan plnéni stanovené environmentalni politiky.

e Zavést mechanismy potiebné pro realizaci environmentalni politiky.

e ME¢fit, monitorovat a vyhodnocovat své chovani k zivotnimu prostfedi, ¢ili sledovat

zmény svého environmentalniho profilu (vykonu).

Zavadéni systému environmentialniho managementu
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e Provéfovat svllj systém environmentdlniho managementu za UCelem jeho neustalého
zlepSovani.

V souladu s témito uvedenymi zasadami Ize realizaci EMS v organizaci rozlozit do péti etap,
pricemz prvni, tzv. zahajovaci, popf. pfipravna, etapa ma zvlastni postaveni, nebot se
vyskytuje pouze na pocatku, kdyz se organizace rozhodne, ze bude EMS zavadét. Ostatni
Ctyfi etapy, které mizeme pro lepsi prehled oznacit jako: planovaci, provadect, kontrolni a
hodnotici, tvoii cyklicky po spirdle se stale opakujici proces. Realizace kazdé z
vyjmenovanych etap se opét sklada z fady dil¢ich krokd, které na sebe riizné navazuji.

\\(\-e z\epso van;
x>

&
o\}

Environmentalni politika

AN

Pfezkoumani vedenim

Planovani

» Environmentalni aspekty

» Legislativni a jiné pozadavky

« Environmentalni cile, cilové hodnoty
* Environmentalni programy

Kontrola a napravna opatieni

« Kontrola a méfeni (monitoring)
« Aktivita pro zajisténi shody,
napravna a preventivni

opatieni

* Zaznamy
Obr. 4.2: Spirala EMS.

Zavadéni a provoz
« Struktura a odpovédnosti
« Skoleni a uvédoméni
« Komunikace
* Dokumentace EMS
« Rizeni dokumentace
« Operativni fizeni
« Prevence havarijnich stavu

- Audity EMS

4.3.1 Pripravna etapa
Tato etapa je zafazena pouze pii zavadéni systému, pii dal§$im chodu systému uz se
neobjevuje. Do pfipravné etapy se fadi:

e rozhodnuti zavést EMS;

e uvodni environmentalni pfezkoumani;

e stanoveni environmentalni politiky.
Doporucuje se ustanovit zodpovédného ¢lena vrcholového vedeni, tzv. zmocnénce pro EMS.
V ramci Gvodniho environmentalniho piezkoumani se dale stanovi ,.startovni ¢ara“, zakladni
environmentalni profil, vii¢i kterému je pak mozné méfit jeho zlepseni.
Dulezitym zakladnim dokumentem ukazujicim vuli vedeni organizace zlepSovat jeji
environmentalni profil a cestu jak toho dosdahnout je environmentalni politika organizace. V
ptipadé, ze EMS je jiz zaveden, tak piipravnad etapa odpadd a piipadné zmény
environmentalni politiky spadaji do hodnotici etapy (environmentalni politika je
prezkoumavana a podle potfeby revidovana po kazdém internim auditu/auditovém cyklu).

4.3.2 Planovaci etapa

Ukolem planovaci etapy je na zakladé environmentalni politiky vybrat a naplanovat feseni
ur¢itych environmentalnich cili, jenz jsou charakterizovany stanovenymi cilovymi
hodnotami. Mezi dalezité kroky této etapy patii:
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e zjiStovani environmentalnich aspekti a vyhodnocovani jejich environmentalnich
dopad;

e stanoveni environmentalnich cili a cilovych hodnot;

e vypracovani environmentalnich programt, tzv.akéniho planu.
Organizace ma urcit, jaké jsou jeji environmentalni aspekty v ramci jejtho EMS z pohledu
vstupti a vystuptl (at’ zamysSlenych nebo nezamyslenych) spojenych s jeji minulou nebo
soucasnou Cinnosti, vyrobky a sluzbami, pldnovanymi nebo novymi projekty, novymi ¢i
upravenymi Cinnostmi, vyrobky a sluzbami. Tento proces ma zahrnovat bézné provozni
podminky, abnormalni provozni podminky, spousténi a zastavovani provozu a rovnéz logicky
ptedvidatelné situace havarijniho ohrozeni.
Programy environmentdlniho managementu napomahaji  organizaci zlepSit jeji
environmentalni profil. Mély by mit dynamicky charakter a byt pravidelné proveétovany, aby
postihovaly zmény environmentalnich cili a cilovych hodnot organizace. Musi mit také
pfidéleny zdroje pro realizaci EMS, jak finan¢ni tak lidské, terminy (harmonogram) a
indikatory plnéni environmentalnich cild. Cile a cilové hodnoty se urcuji podle vysledki
vyhodnocovani vyznamnych aspektd a dopadii a jejich napliiovanim dochazi ke zlepSovani
environmentalniho profilu organizace.

4.3.3 Provadéci etapa
Ukolem provadéci etapy je dosahnout stanovenych cilovych hodnot postupem dle
vypracovaného ak¢niho planu. Mezi nejdtlezitéjsi kroky patii:

e zabezpeceni potfebnych kapacit;

e piizplsobeni a integrace EMS do celkového fidiciho systému organizace;

e stanoveni odpovédnosti a pravomoci;
informovani a skoleni pracovniki, zvySovani environmentalniho povédomi;
zajisténi komunikace uvniti organizace a vici zainteresovanym stranam;
dokumentace EMS,
fizeni provozu (operativni fizeni);
pfiprava na mimotadné okolnosti.

Pokryva Uroveii dokumentu Distribuce
interne:
podle rozdélovniku
cela Organizace Piirucka EMS externé:
Politika a Cile ISM na vyzadani

(environmentdlni politika)

celd Oreanizace Smérnice EMS a/nebo SMJ Jen interne: '
- Programy Env. cilit podle rozdélovniku
vécné oblasti, Technologické postupy, Prikazy jednatele |jen interné:
jednotlive ¢innosti organizace, pracovni mista podle
Pliny, Seznamy rozdélovniku

Obr. 4.3: Schéma dokumentace EMS.
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4.3.4 Kontrolni etapa

Ukolem kontrolni etapy je zavést takova méfici a kontrolni opatieni, ktera zajisti, aby EMS
fungoval v souladu se stanovenym programem environmentalniho managementu a aby oblasti
této etapy patfi:

e monitorovani a méfeni;

e zavedeni napravnych a preventivnich opatfeni;

e zaznamy EMS a fizeni informaci;

e provadéni auditt EMS.
Kromé& monitorovani jednotlivych dopadd na Zivotni prostfedi se monitoruje také celkové
environmentalni chovani organizace (v ramci planovani, obchodni ¢innosti, marketingu atd.).
Zjisténé neshody musi byt co nejdiive napraveny. O vysledcich monitoringu musi byt vedeny
zaznamy, které jsou soucasti dokumentace EMS. Audity zminéné v této etapé jsou audity
interni, slouzici zejména jako podklad pro ¢innost v hodnotici etapé.

4.3.5 Hodnotici etapa

Ukolem hodnotici etapy je provéfit a vyhodnotit chod EMS z hlediska zajisténi jeho
aktualnosti, vhodnosti a G¢innosti. Vedeni organizace musi v prislusnych intervalech provadét
prezkoumani EMS, aby zajistilo jeho neustalou aktualnost a efektivnost. Pfezkoumani EMS
by mélo byt dostatecné rozsahlé, aby postihlo environmentalni rozméry vSech Cinnosti
organizace, vyrobki a sluzeb, véetné jejich vlivu na finan¢ni vysledky a mozné postaveni vici
konkurenci.

Pti pohledu na obr. 4.2 vidime, Ze po splnéni vSech péti etap zacina dalsi kolo, s vynechanim
piipravné etapy a teoreticky s vy$§im environmentalnim vykonem (lep$im environmentalnim
profilem) organizace. Pro hodnoceni environmentalniho profilu a jeho zmén muize byt
s uspéchem vyuzito indikatord stanovenych podle normy ISO 14031. Pfi prvnim priichodu
cyklu je vhodné uzaviit zavadéni systému jeho nezavislym posouzenim. Hlavnim diivodem
potieby nezavislého hodnoceni je prokazatelnost environmentalniho chovani organizace viici
zainteresovanym stranam, v tomto piipadé zejména zakaznikim v obchodnim styku. Pokud
tato potieba nenastava, organizace muze zavést EMS vyhradné z vnitinich divoda a pak
nezavislé hodnoceni je nadbytecné jak z ¢asového tak finan¢niho hlediska.

Zpusob posouzeni EMS se bude liSit podle pouzitého standardu. U EMS zavedeného podle
ISO 14001 bude pro hodnoceni proveden externi certifika¢ni audit nezavislou akreditovanou
certifikacni organizaci a poté vydan certifikat, stvrzujici, Ze systém je zaveden v souladu
s pozadavky normy a funk¢ni. Pti zavadéni EMS podle EMAS bude hodnoceni slozitéjsi, po
externim auditu na trovni certifikacniho bude pfipraveno tzv. ovéfitelné environmentalni
prohlaseni, které pak ovefuje akreditovany environmentalni ovéfovatel. Struktura
ovéritelného prohlaseni je dana pifimo v pfiloze EMAS. Oboji hodnoceni ma casové
omezenou platnost a musi byt pravidelné obnovovano.
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5  Systém managementu bezpec¢nosti a ochrany zdravi pri praci

5.1  Bezpecnost a ochrana zdravi p¥i praci

Devadesata 1éta minulého stoleti nebyla jen obdobim, kdy doslo k masivnimu aplikovani
QMS, v jejich druhé polovin€ byly pfipraveny postupy pro aplikaci pfistupt EMS i
managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii préci. Pfijeti a systematické zavedeni souboru
ucinnych opatfeni na useku bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci (BOZP) muize byt ku
prospéchu vSech zainteresovanych stran. Organizace vSech druhii a velikosti si osvojuji
systematicky pfistup k fizeni BOZP a k rozvijeni systémt managementu BOZP (SMBOZP)
v kontextu:

e vseobecného rlstu z4jmu vSech zainteresovanych stran o otazky BOZP;

e zmén pravnich predpist;

e dalsich opatieni k podpote trvalého zlepsovani BOZP.
Organizace zavadéji SMBOZP z mnoha davodd, vcetné pravnich pohnutek, etickych ohleda,
pracovné-pravnich vztahi a ekonomickych aspekti. Zavedeni SMBOZP vede predevsim
k omezeni nemoci z povolani a pracovnich urazii, pii minimalizaci nakladl spojenych
s nehodami na pracovisti. SMBOZP rovnéz slouzi n€kterym organizacim k tomu, aby interné
a vnekterych piipadech i navenek prokazovaly, Zze systematicky omezuji rizika, resp.
nebezpeci, ktera ohrozuji bezpecnost a zdravi vsech osob ovliviiovanych ¢innostmi, vyrobky
nebo sluzbami organizace.

Norma OHSAS 18001:1999 pro BOZP a jeji ¢esky ekvivalent CSN OHSAS 18001:2008 jsou
navrzeny tak, aby byly pouZitelné pro viechny organizace. CSN OHSAS 18001:2008
dopliiuje normy CSN EN ISO 9000:2001 a CSN EN ISO 14000:2005 tak, aby bylo mozno
vytvofit integrovany systém managementu organizace.

Norma CSN OHSAS 18001:2008 se od struktury norem CSN ISO 9000:2001 a CSN EN ISO
14000:2005 odliSuje v oblastech, které se tykaji omezovani rizik.

Jde o trifazovou proceduru zahrnujici:
e identifikaci nebezpeci;
e omezeni rizika;
e hodnoceni rizika.

Legislativa i tato norma zduraziuji pozadavky, na zavedeni opatieni, které vsude, kde je to
mozné, omezi, odstrani nebo zaméstnance od nebezpeci izoluji. V ptipadech, kde to mozné
neni, musi byt pracovni ¢innost planovana a fizena pomoci organizacnich opatfeni tak, aby
jeji vykon byl bezpecny a neohrozoval zdravi.

Definice v norm¢ BOZP tika, ze ,,systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pri
praci (SMBOZP) je ta cast celkového systému managementu, kterd zahrnuje organizacni
strukturu, planovaci cinnost, povinnosti, praktiky, postupy, procesy a zdroje pro Vvyvoj,
zavedeni, naplnovani, prezkoumavani a udrzovani politiky BOZP a tim prispiva k omezeni
rizik, kterd jsou spojena s cinnosti organizace “.

5.2  Platné predpisy

Zvysujici se komplexnost a slozitost pracovnich procest, zmény v podminkach prace spolu se
zménami charakteru a zavaznosti rizik vyplyvajicich z pracovnich cinnosti vyzaduji
ptehledny, systematicky a systémovy pfistup k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci. Vyvoj legislativy v oblasti prevence havarii, managementu chemickych latek a také
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci jak v mezinarodnim tak ¢eském kontextu klade stale
vyssi naroky na organizace. Vyvstava potieba ti¢elného feseni, které by ucinné integrovalo
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hodnoceni a management rizik do vSech aktivit a ¢innosti organizace, jejich organiza¢nich
struktur i systému fizeni. Soucasna Ceska legislativa se stale vice pfiblizuje Urovni legislativy
Evropské Unie i v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pifi praci, jak bylo uvedeno v 2.
kapitole.
Vyéet zakladnich legislativnich ptedpisii platnych v CR je mozno zaéit u nejvyssich pravnich
predpist, jako je Ustava a Zakladni listina prav a svobod. Velka &ast, tykajici se zdravi pii
praci, je feSena v zakonu ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace a navazujicich piedpisech, kde l1ze
nalézt rovnéz mezi povinnosti tykajicimi se BOZP napt. o nasledujici:

e vedeni dokumentace o identifikaci nebezpeci a posouzeni rizik;

e pravidelné provadéni Skoleni z BOZP;

e prijimani opatfeni ke zmirnéni negativnich dasledkii nehod a pracovnich trazi a

preventivnich opatfeni k zamezeni jejich opétovnému vzniku;

e vySetfovani pti¢in a okolnosti vzniku pracovnich urazi;

e Ucast zaméstnancil na feSeni otazek v oblasti BOZ , atd.
Dalsim pravnim ptedpisem je zakon ¢. 258/2000 Sb., o vefejném zdravi ve znéni pozdéjsich
predpisti. Naroky na technickou bezpecnost jsou kromé Zakoniku prace také upraveny
zakonem ¢. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky ve znéni pozdéjSich
predpisii, ktery mimo jiné stanovuje, které CSN obsahuji zavazna ustanoveni. Spolu se
zakonem o technickych pozadavcich plati také fada harmonizovanych technickych norem,
obsahujicich zavazna ustanoveni. Velmi dilezitym pfedpisem je rovnéz zakon ¢. 102/2001
Sb. o obecné bezpec¢nosti vyrobkl. Dalsim dalezitym piedpisem je zakon ¢. 353/1999 Sb., o
prevenci zavaznych havarii. Mnoho chemickych vyrob nebo zafizeni pracujicich s toxickymi
a nebezpeénymi latkami je v CR situovano v blizkosti rezidenénich oblasti. Dusledky havarii
pro pracovniky piimo na postizenych pracovistich maji obvykle formu hromadného
pracovniho tirazu. Zavedeni systémového ptistupu k hodnoceni a managementu rizik se stava
nezbytnosti.

Na tuto potiebu reagovala fada narodnich i mezindrodnich organi a organizaci tvorbou
normativnich materiald pro zavadéni BOZP. Po neuspésnych jednanich o pfipravé
predpisech pfeneseno na narodni uroven, kde vznikly narodni standardy a ptedpisy pro
zavedeni a kontrolu (audit) SMBOZP.

Piikladem muze byt postup British Standardisation Institute (BSI), ktery vydal v sérii
Occupational Health and Safety Assessment Series dva predpisy OHSAS 18001:1999
»Occupational Health and Safety Management Systems — Specification a 18002:2000
»Occupational Health and Safety Management Systems — Guidelines for implementation of
OHSAS 18 001%. V druhé poloviné roku 2007 byla vydana norma BS OHSAS 18001:2007,
ktera novelizuje specifikaci OHSAS 18001:1999. V breznu 2008 byl nasledné¢ vydan cesky
preklad této normy ve formé CSN OHSAS 18001:2008 ,.Systémy managementu bezpeénosti
a ochrany zdravi pii praci — Pozadavky*. Novelizace OHSAS 18002:2000 se v soucasné dobé
pfipravuje a predpoklada se rovnéz vydani jejiho prekladu formou CSN v roce 2009.
Prechodné obdobi pro zavedeni systému managementu BOZP podle pozadavki normy
OHSAS 18001:2007 bylo stanoveno do 1.7. 2009, kdy konci platnost specifikace OHSAS
18001:1999. Do této doby by tedy mély organizace implementovat noveé stanovené
pozadavky na systém managementu BOZP, pokud cht&ji obh4jit jeho certifikaci.

V Ceské republice je na podobném principu zaloZen nérodni program ,,Bezpe¢ny podnik*
Program byl vyhlasen v roce 1996 ministrem prace a socidlnich véci a garantem programu byl

stanoven Cesky Gfad bezpeénosti prace v Praze a je vhodny k uplatnéni ve stiednich a velkych
organizacich nad 100 zaméstnancti. Od 1. 7. 2005 je garantem programu Statni Uifad inspekce
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prace v Opaveé. Tento program v soucasné dobé vychazi z pozadavki harmonizovanych
norem a nadnarodnich dokumentt, kterymi jsou zejména:

e pozadavky prirucky ILO - OSH 2001;

e zasady QMS podle normy CSN EN ISO 9001:2002;

e zasady EMS podle CSN EN ISO 14001:2005;

e pozadavky CSN OHSAS 18001:2008.
Program "Bezpecny podnik" je zaloZzen na specifickych ptistupech uplatiiovanych zakladnimi
prvky systému fizeni BOZP a zékladnimi principy a umoziiuje bezpe¢nostnimu managementu
zasadni kvalitativni zménu nebo Ucelnou upravu systému fizeni organizace smérem k
efektivnimu fungovani, organizace zapojené do programu dosdhnou nespornych pfinost
charakteristickych pro moderné fizeny podnik.

Jadrem programu jsou kontrolni otazky auditu, které jsou predmétem vlastniho auditu
organizace a zprava o vysledku auditu.

Pokud organizace dodrzi stanoveny postup a splni pozadavky programu, které jsou uvedeny v
piiruéee vydané CUBP: "BEZPECNY PODNIK — Systém fizeni bezpeénosti a ochrany zdravi
pii praci, Praha 2005*°, a bude postupovat podle obecné stanoveného postupu, bude ji
osvédceni predano ministrem prace a socidlnich véci. Osvédceni byvaji zpravidla preddvana
vzdy v mésicich dubnu a fijnu kazdého roku.

Kromé uvedenych norem a predpist, které cilené navazuji na ISO normy pro QMS a EMS,
existuje jeSt¢ fada internich postupii, napf. uplatiiovanych pojistovnami pfi ovefovani
primyslovych rizik pfi urCovani pojistné cCastky. Piikladem mutze byt tfeba metodika
pojistovny Lloyd nebo Zurich. Napf. pojistovna Zurich vramci programu Rizikového
inZzenyrstvi ma vypracovan prehledny dotaznik, kterym zjisti stav fizeni rizik potencionalniho
klienta.

5.3  Zavadéni managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci

Jak vyplyva z ptedchoziho textu, oblast systémového ptistupu k BOZP je pomérné nova a
zatim nedostatecné rozvinutd. Postup zavadéni SMBOZP vychazi z dosud zndmych norem a
vyuziva obdobné struktury jako systém v ISO 14001.

Postup je urcen organizacim jakékoli velikosti, které chtéji vyvinout nebo zavést SMBOZP
anebo zlepSit dosavadni systém tak, aby byl vhodny pro danou organizaci, mohl byt
integrovan s ostatnimi systémy a zakladnimi funkcemi organizace, zlepsil celkovy vykon
organizace a prispé€l organizaci k plnéni jejich zakonnych povinnosti v BOZP. Jde zpravidla o
tiistupiiovy proces zahrnujici identifikaci nebezpeci, hodnoceni rizika a omezeni rizika.
Systém tizeni BOZP tvoii politika, fizeni organizace, fizeni planovani a realizace, hodnoceni
a akce sméiujici ke zlepSeni fizeni.

Oblast politiky fizeni zahrnuje prvky politiky BOZP a ucasti pracovnikid a je zakladem
systému fizeni BOZP v organizacich, protoze udava smér, kterym se maji ubirat. Oblast
managementu BOZP zahrnuje odpovédnost, kompetence, odborny vycvik a dokumentaci.
Oblast planovani a provadéni zahrnuje pocateni posouzeni rizik, vypracovani a provadéni
plantt BOZP a prevenci rizik.

Pomoci pocatecniho posouzeni organizace zjisti, jak na tom je z hlediska BOZP, a vysledky
tohoto posouzeni jsou pak zakladem pro provadéni politiky BOZP. A konecné oblast
vyhodnoceni ptedstavuje monitorovani vykonu a méfeni, vySetfovani pracovnich turazi,
nemocnosti pracovnikli, nemoci z povolani, nehod a dale audit a kontrolu systému fizeni.

3 http://www.suip.cz/default/drvisapi.dlI?MIval=/www/rubrika.html&v_prb_id=9&v_id_name=docl&v_wdt=1
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Tyto postupy ukazi, jak systém fizeni BOZP funguje, a jak jejich prostfednictvim je mozné
identifikovat jeho pfipadné slabiny. Kontrolu je tfeba provadét ve vsech stadiich a maji ji
provadét vzdy osoby, které jsou nezavislé na kontrolované ¢innosti, nemusi to v§ak byt nutné
auditor tfeti strany.

& 2\epSovay,
>

Politika BOZP

RN

Pfezkoumani vedenim

Planovani

Kontrola a napravna opatreni

Zavadéni a provoz

~ L

Obr.5.1: Spirdla BOZP.

V zévérecné etapé se provadéji preventivni a ndpravné zasahy v oblastech zjisténych pfti
hodnoceni a kontrolach. Smérnice ILO apeluji na potiebu trvalého zlepSovani vykonu
systtmu BOZP cestou neustdlého rozvijeni fidicich cCinnosti, dil¢ich systémt a technik
smétujicich k prevenci pracovnich irazli, onemocnéni, nemoci z povolani a nehod.

5.3.1 Pripravna etapa
Tato etapa je zafazena pouze pii zavadéni systému, pfi dalSim chodu systému uz se
neobjevuje. Do pripravné etapy se fadi:

¢ rozhodnuti zavést systém managementu BOZP;

e Uvodni pfezkoumani;

e stanoveni politiky BOZP.
Kazda organizace zjisti, Ze n¢které prvky systému managementu BOZP jiz uplatiiuje. Méné
bézné byva slouceni téchto prvkd do koordinovaného komplexniho systému, ktery zvysuje
urovenn BOZP.
Kdyz je politika BOZP formulovéna az po vstupnim piezkoumani, mize byt stanovena
konkrétné, vCetné casovych méfitek. V pripade, ze SMBOZP je jiz zaveden a piipravna etapa
odpada, spadaji ptipadné zmény politiky BOZP do hodnotici etapy.

5.3.2 Planovaci etapa

K aspésnému zavedeni a fungovani SMBOZP je nutny G¢inny planovaci proces s dokonale
definovanymi a métitelnymi vystupy. Vysledky Gvodniho pfezkoumani tvoii ramec planovani
pro zavedeni SMBOZP v organizaci. Na jejich zaklad¢ jsou stanoveny cile, tikoly a ukazatelé
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urovné BOZP a vypracovany plany, jak dosahnout jejich splnéni. Mezi dilezité kroky této
etapy patfi:

e stanoveni cilt a cilovych hodnot;

e vypracovani planu BOZP, tj. programu pro feseni jednotlivych cilt.

5.3.3 Provadéci etapa
Ukolem provadéci etapy je dosahnout stanovenych cilovych hodnot postupem dle

e zabezpeceni potfebnych kapacit;

vymezeni ¢innosti vyznamnych pro BOZP;
management rizik;

informovani a Skoleni pracovniki;
zaji$téni komunikace;

dokumentace SMBOZP;

pfiprava na mimotadné okolnosti.

5.3.4 Kontrolni etapa

Ukolem kontrolni etapy je zavést takova méfici a kontrolni opatfeni, ktera zajisti, aby postup
zavadéni BOZP probihal v souladu se stanovenym programem SMBOZP a aby oblasti
této etapy patfi:

e monitorovani a méfenti;

e zavedeni napravnych a preventivnich opatfeni;

e zdaznamy SMBOZP a fizeni informaci;

e provadéni auditt SMBOZP.

Audity SMBOZP museji byt provadény v pravidelnych intervalech a maji urovat, zda systém
vyhovuje planovanym krokiim a zda je spravné zaveden a udrzovan. Audity SMBOZP mohou
provadét zaméstnanci organizace, pripadné externi subjekty vybrané organizaci nebo urcené
zakonem (napf. u vyhrazenych zatizeni pracovnici ITI). Pozadavky na auditory zatim nejsou
stanoveny, lze oéekavat, Ze se objevi v souvislosti s novymi CSN OHSAS 18001:2008. Je
zapotiebi, aby audit byl provadén objektivné a o vSech jeho vysledcich bylo informovano
vrcholové vedeni podniku. Cetnost auditil bude vychéazet jednak ze zakonnych Thiit (technicka
zafizeni, hygiena prace), jednak z potieby vedeni ziskat podklady pro dalsi rozhodovéni.

5.3.5 Hodnotici etapa

Vykonné vedeni organizace ve vhodnych intervalech provadi prezkoumani SMBOZP, aby
zajistilo jeho trvalou pfimétenost a u€innost pti napliiovani politiky a cilii organizace na useku
BOZP. Piezkoumani SMBOZP se provadi v dosti Sirokém rozsahu tak, aby zahrnovalo otazky
BOZP, které souviseji se vSemi ¢innostmi, vyrobky nebo sluzbami organizace, v¢etné jejich
vlivu na vykonnost organizace. Pfezkoumani SMBOZP zahrnuje:

e vyhodnoceni vhodnosti politiky BOZP;

e piezkoumani cild a kol na useku BOZP a ukazateld trovné BOZP;

e nalezy z auditt SMBOZP;

¢ vyhodnoceni efektivnosti SMBOZP a potfeby jeho zmén.

Pii pfezkoumani mtize dojit i ke zméné puvodné stanovené politiky BOZP. Nejcastejsim
divodem takové zmény jsou neocekavané zmeény vnitinich nebo vnéjSich poméra
v organizaci (také legislativnich).
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6 Systémy managementu sluZeb informac¢nich technologii

6.1  Informacni sluzby

Systém managementu sluzeb IT (Information Technology Service Management - ITSM) musi
byt zaveden tak, aby byl transparentni s definovanymi metrikami pro kazdou sluzbu, a tudiz i
efektivni pro zdkazniky.

Hlavnim kritériem strategie systému managementu sluzeb IT je nabidnout zakaznikim takové
podnikatelskych procesti. Toho se dosahne uzaviranim oboustranné vyhodnych smluv, které
budou zarovei motivovat i management zakazniki k vytvafeni podminek pro kvalitni aplikaci

nabizenych sluzeb a rozsifovani nabidky o nové sluzby.

Velky diraz je nutno klast na fizeni a kvalitni fungovani ,service desku“** a procest

managementu zmeén a informacni bezpecnosti. Tyto zakladni procesy managementu sluzeb IT
informacemi zakaznikiim a s jejich a know-how, v jakékoli podobé€, je zachazeno na zakladé
vzéjemné divery a podle pfedem definovanych standarda.

6.2  Platné predpisy

V pribéhu minulych let se objevila fada doporucenych piedpisi (ramct), z nichz kazdy ma
sveé vlastni silné a slabé stranky, ale také kazdy ma vlastni zaméfeni a ucel. Nékteré z nich
tvoti ISO normy (nebo jsou dokumentovany podle ISO norem), ale ne vSechny z nich. V
soucasné dobé¢ jsou v oblasti sluzeb IT nejvyznamnéjsi piedpisy:

norma ISO 20000 - se zaméfenim na management IT sluzeb;

knihovna ITIL- podrobné popsana v kapitole 1;

norma ISO 17799*' /ISO 27001 - se zam&Fenim na informa&ni bezpe&nost;

ramec Six Sigma*” - s diirazem na provozni vykonnost a zdvady identifikace;

ramec COBIT™® - pro fizeni rizik IT informaci;

ramec Balanced Scorecard* - pro méfeni Cinnosti organizace, pokud jde o jeji vize a
strategie. Metoda Balanced Scorecard, ktery je znama také jako BSC, byla vytvofena v
roce 1987 na Analog Devices,;

e metoda Prince2*’ - metoda fizeni projektu.

Podrobny piehled standardizace bezpecnosti informacnich technologii a mezindrodnich a
narodnich organizaci a firem je uveden na webu Fakulty informatiky MU

6.3  Zavadéni systému managementu sluZeb IT

ITMS se zavadi dle norem ISO/IEC 20000:2005 (CSN ISO/IEC 20000-1:2006 a CSN
ISO/IEC 20000-2:2007), které stanovuji pozadavky, které jsou kladeny na poskytovatele
sluzeb v oblasti informacni technologii. ITSM se zamétuje se na zlepSovani kvality,

0 skupina pracovnikil organizace podpory pro prvni kontakt se zdkaznikem, ktera provadi vysoky podil
celkovych podptirnych praci.

41 hitp://itgovernance.politicalinformation.com/17799.htm

2 http://itgovernance.politicalinformation.com/sigma.htm

a3 http:/itgovernance.politicalinformation.com/cob.htm

* http://itgovernance.politicalinformation.com/bsc.htm
% http://itgovernance.politicalinformation.com/prince2.htm

46 http://www.fi.muni.cz/usr/staudek/vystavelova/index.html#obsah
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zvySovani efektivity a snizeni nakladi u IT procesi. Popisuje integrovanou sadu procest
fizeni pro poskytovani sluzeb IT.

Organizace vytvori a zavede politiku poskytovani sluzeb IT a stanovi takové cile, které
zahrnou pozadavky pravnich ptfedpisi a jiné pozadavky, které se na ni v oblasti sluzeb
informacnich technologii vztahuji.

Demingova metodika u ITSM je podrobné popsana v obou normach ISO 20000-1 a ISO
20000-2 a shoduje se s metodikou QMS.

PoZadavky podnikani Podnikatelské
> Rizené sluzby > vysledky
PoZadavky zakaznika R e Spokojenost
I | zakaznika
= PLANUJ - - .
Zadost o novou Planuj management Nové nebo zménéné
izménénou sluzbu ™| sieh \ N sluzby
— v DELEJ JEDNEJ . B,
Jiné procesy, napf. N Implementovat Neustilé N Jiné procesy, napi.
DbChDd, doda\l’atel, mananement shiFeh 7Zlengovani DbChDd, dDdaVatel,
zakaznik zakaznik
Service Desk KONTROLUJ /‘
g Monitorovat, méfit a . -
nrozkoumavat Spokojenost tymu a
™ lidi
Jiné tymy, napf.
bezpetnost, provoz IT [

Obr. 6.1: Demingtiv model Planuj-D¢lej-Kontroluj-Jednej pro jednotlivé procesy ITSM.

6.3.1 Planovani managementu sluZeb

Management sluzeb IT v organizaci musi byt planovany. Plany musi pfinejmensim
stanovovat:

rozsah managementu sluzeb IT v rdmci organizace;

cile a pozadavky, kterych ma byt kontrolou sluzeb IT dosazeno;

procesy, které maji byt provadény;

ramec pro kontrolni role a odpovédnosti, véetné¢ majitele procesti a kontrolou tfetich
stran;

rozhrani mezi procesy management sluzeb a zplsoby, jakymi jsou procesy
koordinovany;

prijaty pfistup k identifikaci, hodnoceni a kontrolu problémt a rizik k dosazeni
stanovovanych cild;

pristup k tvorbé rozhrani mezi projekty, které vytvareji nebo pozménuji sluzby IT;
zdroje, zafizeni a rozpocet nezbytny pro dosazeni stanovovanych cili;

nastroje vhodné k podpote proces;

jak bude fizena, auditovana a zlepSovana kvalita sluzeb.

V organizaci musi byt stanoveno sméfovani jejiho vedeni a dokumentované odpoveédnosti pro
prezkoumani, autorizaci, komunikaci, implementaci a udrzovani plana. Jakékoliv vytvorené
specifické plany procesi IT musi byt slucitelné s timto planem management sluzeb.
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6.3.2 Implementace managementu sluZeb a poskytovani sluzeb
Organizace musi implementovat plan managementu sluzeb IT pro kontrolu a dodani sluzeb
IT, véetne:
e piidéleni zdrojl a rozpoctl;
e pridéleni roli a odpovédnosti;
e dokumentovani a udrzovani postuptl, plant, postupt a stanovisek pro kazdy proces nebo
sadu procest;
e identifikace a kontrolu rizik pro poskytovani sluzeb IT;
kontrolu tymu, napi. pfijimani a rozvoj vhodného personalu a kontrolu kontinuity
personalu;
sledovani a udrzovani stavu zafizeni a rozpoctu;
fizeni tyml vCetné service desku a provozu,
podavani zprav o skute¢ném postupu ve vztahu k planiim;
koordinace procesti managementu sluzeb IT.

6.3.3 Monitorovani, méi'eni a pfezkoumani

Organizace musi uplatnit vhodné metody pro monitorovani ITSM a tam, kde je to pouzitelné,
také pro méfeni procestt managementu sluzeb IT. Tyto metody museji prokazat schopnost
procestt dosahnout planované vysledky. Vedeni organizace musi provadét prezkoumani v
planovanych intervalech, aby mohlo stanovit, zda pozadavky na management sluzeb IT:

e odpovidaji planu managementu sluzeb a pozadavkiim této normy;

¢ jsou efektivné implementované a udrzované.

Program auditu musi byt planovany a musi brat v tivahu stav a diileZitost procest a oblasti,
které maji byt auditované, a rovnéz vysledky predchazejicich auditt. Kritéria auditu, rozsah,
Cetnost a metody musi byt stanovované ptedem. Vybér auditorti a vedeni auditl musi zajistit
objektivitu a nestrannost auditniho procesu. Auditofi nesméji provadét audit své vlastni prace.
Cile ptezkoumani, hodnoceni a audity managementu sluzeb IT museji byt zaznamenany
spole¢né s nalezy z té€chto auditli a pfezkoumani a jakakoliv opatfeni k napravé musi byt
identifikovana. VSechny vyznamné oblasti neshod nebo problémt musi byt komunikovany s
prislusnymi stranami.
6.3.4 Neustalé zlepSovani
Musi byt zvefejnéna politika zlepSovani sluzeb IT. Jakékoliv neshody s normou nebo plany
managementu sluzeb musi byt vypotfadany. Role a odpovédnosti u ¢innosti provadénych pro
zlepSovani sluzeb IT musi byt jasn€ stanovované.
Vsechna doporuceni pro zlepseni sluzeb IT musi byt ohodnocena, zaznamenana, piidélena jim
priorita a musi byt schvéalena. Plan zlepSovani sluzeb musi byt vyuzit pro fizeni ¢innosti.
Organizace musi mit zaveden proces pro trvalé identifikovani, méfeni, vykazovani, sledovani
a udrzovani zlepSovani ¢innosti. To musi zahrnovat:
e zlepSovani individualnich procest, které mohou byt implementované vlastnikem procesu
s obvyklymi lidskymi zdroji, napt. provadéni jednotlivych ndpravnych a preventivnich
opatient;
e zlepSovani napii¢ organizaci nebo vice procesy.
Organizace musi v tomto kroku ITSM provadét tyto ¢innosti:
e sbirat a analyzovat data pro stanoveni vychoziho stavu urovné sluzeb IT a pro
srovnavani schopnosti organizace regulovat a provadét management sluzeb;
e identifikovat, planovat a implementovat zlepseni;
e konzultovat se vSemi zainteresovanymi stranami;
e stanovit cile pro zlepSovani kvality, snizovani naklada a vyuziti zdroju;
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zvazit vhodné vstupy pro zlepSovani ve vSech procesech managementu sluzeb IT;
méfit, vykazovat a komunikovat zlepSovani sluzeb;

zménit politiku, plany a postupy managementu sluzeb, pokud je to nezbytné;
zajistit, aby vSechna schvalend opatieni byla vyuzita k dosazeni zamyslenych cili.

Vyznamna zlepseni sluzeb IT musi byt fizena jako projekt nebo nékolik projektii.

6.4  Planovani a implementace novych nebo zménénych sluzeb

Pokud jsou pozadovany na organizaci nové nebo zménéné sluzby IT, tak jejich navrhy musi
brat v ivahu naklady, organizacni, technické a obchodni vlivy, které mohou vyplynout z
poskytovani sluzeb, jejich sledovani a udrzovani.
Implementace novych nebo zménénych sluzeb IT, véetné ukonceni poskytovani sluzeb IT,
musi byt planovand a odsouhlasend v ramci formalniho procesu managementu zmén.
Planovéni a implementace zmén musi zahrnovat odpovidajici financovéani a zdroje potiebné k
provedeni zmén, pro dodani a management sluzeb.
Tyto plany musi zahrnovat:

e role a odpovédnosti pro implementaci, provozovani a udrzovani nové nebo zménéné
sluzby IT v¢etné Cinnosti provadénych zakazniky a dodavateli tfetich stran;
zmény v existujicim systému managementu sluzeb IT a ve sluzbach samotnych;
komunikaci s pfislusnymi stranami;
nové nebo zménéné smlouvy a dohody upravené podle zmén v obchodnich potrebach;
pozadavky na pracovni sily a nabor;
pozadavky na dovednosti a Skoleni, napt. konecnych uzivateld, technické podpory;
procesy, méfeni, metody a nastroje, které¢ budou pouzity v souvislosti s novymi nebo
zménénymi sluzbami, napf. fizeni kapacit, finan¢ni fizeni;
e rozpoCty a ¢asové plany;
e piejimaci (akceptacni) kritéria sluzeb;
e ocekavané vystupy z provozovani novych sluzeb vyjadiené v méfitelnych pojmech.

Nové nebo zménéné sluzby IT musi byt akceptovany zakaznikem (odbératelem sluzeb) pred
spusténim v provoznim prostiedi.

Poskytovatel sluzeb IT musi podat zpravu o vystupech dosazenych novou nebo zménénou
sluzbou IT v porovnani s planovanymi vystupy po jejim zavedeni. Nasledné pfezkoumani po
zavedeni, kdy se porovnavaji skute¢né vystupy s planovanymi, musi byt provedeny v ramci
procesu sledovani a udrzovani zmény a o vysledcich musi byt podana zprava prislusSnym
stranam.
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7  Systémy managementu bezpecnosti informaci

7.1  Bezpecnost informaci

Bezpecnost informaci si klade za cil chranit informace v jakékoliv podob. Je zcela
nepodstatné, jakou maji formu (listinnou nebo elektronickou), kde se uchovavaji (zdali v
trezoru nebo ve vzdaleném informaénim systému). To co je podstatné, je hodnota chranénych
informaci, ptipadné velikost Skody vzniklé v souvislosti s ,,poskozenim® téchto informaci.
Bezpecna informace je definovana, jako takova, jejiz duvérnost, integrita a dostupnost jsou
zachovany. Divérnosti se rozumi zajisténi, ze informace jsou piistupné pouze tém, kdo jsou k
pristupu opravnéni, integrita znamena zajisténi spravnosti a Uplnosti informaci a metod jejich
zpracovani a kone¢né dostupnost informace je totéz, co jeji pouzitelnost pro opravnéné
uzivatele v okamziku potieby.

Soucasné pojeti bezpe€nosti informaci a posuzovani shody s pozadavky se stalo soucasti
mezindrodnich akreditacnich a certifikacnich standardd. Jejich stabilizaci jist€ napomaha také
vyvoj v oblasti systéml managementu jakosti. Do poptedi zde vystupuje opét myslenka
integrovaného, dfive komplexniho, managementu organizaci. Spojeni analogickych
pozadavki a navodil pro oblasti zivotniho prostiedi, zajisténi kvality, technické bezpecnosti,
obecné bezpecnosti, ochrany zdravi a také informacni bezpecnosti je na potfadu dne pfi
soucasné aktualizaci norem ISO fady 9000.

Informacni bezpecnost je s managementem organizace spojena dvéma vazbami. Prvni je
souvislost marketingova. Pokud organizace zvySuje svou diveryhodnost na trhu cestou
certifikace svého systému managementu jakosti (QMS), musi ocekavat také auditorsky dotaz
na uroven zabezpeceni informaci. Druhou souvislosti je neoddélitelnost informace od fizeni
organizace i od podnikovych procesii samotnych. Informace je v tomto ptipad¢ zdrojem,
podobné jako penize nebo pracovnici. Nezajisténost vlastnich zdroji ohrozuje produkei, tedy
vstupy zékaznikli a tim vede k rustu rizik pro organizaci samotnou a k lavinovitému Sifeni
hrozeb do okolniho komer¢niho prostiedi.

Informacni bezpecnost ma bezesporu zasadni vyznam pro organizace, jez ji prodavaji jako
soucast své produkce. Softwarové, pravnické, zpravodajské a konzultaéni firmy ji dokonce
prodavaji jako svou hlavni komoditu. OvSem i jinde je bezpecnost informaci kritickym
znakem jakosti produkce. Naptiklad zavada v technické dokumentaci se, spolecné s lidskym
selhdnim a technickou zdvadou, fadi ke tfem hlavnim pfi¢indam nezadoucich provoznich
udalosti napt. v letectvi.

7.2 Platné predpisy

Vlada CR schvalila Narodni strategii informacni bezpecnosti CR*” usnesenim ¢&. 1340 dne 19.
10. 2005. Narodni strategie informacni bezpegnosti CR implementuje v podminkach CR
Smeérnici OECD pro bezpecnost informacnich systémii a siti: smérem ke kulture
bezpecnosti®®. V jeji piiloze 2*° je uveden prehled pravnich piedpist a norem, které se
vztahuji k této problematice a proto je zde nebudeme pro jejich rozsahlost opakovat.

Naérodni strategie informacéni bezpeénosti CR si klade za cil zvysit diivéru ob&anti a subjektii
komer¢ni i nekomercni sféry v informacéni spolecnost, zlepsit celkové fizeni informacni
bezpecnosti, rozvijet znalosti o informacni bezpecCnosti, zlepSit mezinarodni spolupraci,
shromazdit a doporucit nejlepsi praxi pro oblast fizeni informacni bezpec€nosti, zajistit

7 http://web.mver.cz/archiv2008/micr/files/2705/04_nsib_cr vO_8 3 _pdf
8 http://web.mver.cz/archiv2008/micr/images/dokumenty/cz_security_guidelines 4 3 03.pdf
* http://web.mver.cz/archiv2008/micr/files/2705/06_nsib_cr_priloha 2 v0 8 2 .pdf
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zakladni lidska prava pfi pouzivani informacnich a komunikacnich technologii a podporovat
konkurenceschopnost &eské ekonomiky. Strategie formuluje snahy vlady CR zavést cile a
smér informacni bezpecnosti do praxe. Strategie vytvari spolecnou platformu pro zabezpeceni
informaci verejné spravy, subjektti komercni i nekomercni sféry a jednotlivych obcant.

V oblasti mezinarodnich standardd byla britskd norma BS 7799-2 fijnu 2005 pfijata
organizaci ISO jako norma ISO/IEC 27001:2005 ,,Informacni technologie - Bezpecnostni
techniky - Systémy managementu bezpecnosti informaci — Pozadavky®. Norma poskytuje
doporuceni jak aplikovat vybrand opatfeni normy ISO/IEC 17799:2005 (do budoucna
ptipravované normy ISO/IEC 27002) v ramci procesu ustaveni, provozu, udrzby a zlepSovani
ISMS v organizaci. Norma ISO/IEC 27001:2005 prosazuje piijeti procesniho pfistupu k
teSeni ISMS, zavadi Demingtiv model (PDCA), ktery miize byt aplikovan na vSechny procesy
ISMS tak, jak jsou definovany touto normou.

Norma ISO/IEC 27001:2005 je propojena a harmonizovana s normami ISO/IEC 9001:2000 a
ISO/IEC 14001:2004 tak, aby bylo podpofeno jejich konzistentni a jednotné zavedeni a
provoz.

V hlavni ¢asti normy ISO/IEC 27001:2005 jsou specifikovany pozadavky na vybudovani,
zavedeni, provoz, monitorovani, pfezkoumani, udrzovani, zlepSovani a pfipadnou certifikaci
zdokumentovaného systému managementu bezpecnosti informaci. Jsou zde specifikovany
pozadavky na vybér a zavedeni bezpecnostnich opatfeni chranicich informacni aktiva.

V pftiloze A normy ISO/IEC 27001:2005 jsou uvedeny cile opatieni a jednotliva opatfeni,
ktera jsou piimo propojena s cily a opatienimi uvedenymi v ISO/IEC 17799:2005. V piiloze
B je uveden vztah mezi principy OECD pro bezpecnost informacnich systému a siti a fazemi
PDCA cyklu. V pfiloze C je uveden vztah mezi normami ISO/IEC 9001:2000, ISO/IEC
14001:2004 a normou ISO/IEC 27001:2005.

Organizace ISO vytvari v souc¢asné dobé novou sérii norem ISO 27000 pro oblast informacni
bezpecnosti, podobnou, jako pro normy fizeni kvality ISO tady 9000. Do této série budou
patfit nasledujici normy:

e Norma ISO 27000, ktera uvadi definice pojmi a terminologicky slovnik pro vSechny
ostatni normy z této série.

e Norma ISO 27001, kterd je hlavni normou pro systém fizeni bezpecnosti informaci
(ISMS), diive to byla norma BS 7799 cast 2, podle které byly ISMS certifikovany.
Norma ISO 27001 byla publikovana koncem fijna 2005.

e Norma ISO 27002 (diive normy ISO/IEC 17799 a BS7799-1), ktera je aktualni verzi
normy, kterd byla vydana v ¢ervnu 2005 jako ISO/IEC 17799:2005 a oznacena ISO
27002:2005 v roce 2007.

e Norma ISO 27003, kter4 je ndvodem k implementaci ostatnich norem a ocekava se jeji
publikace poc¢atkem roku 2009.

e Norma ISO 27004, ktera bude vydana pod nazvem "Information Security Management
Metrics and Measurement". (Metriky a méfeni).

e Norma ISO 27005 (diive BS 7799-3) , ktera bude vydana pod nazvem "Information
Security Management Systems - Guidelines for Information Security Risk Management"
a méla by nahradit BS 7799 c¢ast 3. (Informacni technologie - bezpecnostni techniky -
mezinarodni uznavana smeérnice pro uznani osob pro fizeni certifikace / registrace
zabezpeceni systému fizeni informaci).

e Norma ISO 27006, ktera bude vydana pod nazvem “Information technology - Security
techniques - International accreditation guidelines for the accreditation of bodies
operating certification / Registration of information security management systems”.

e Norma ISO 27007, ktera uvadi doporuceni pro auditovani ISMS.
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Efiloha A

4

Specifické normy, smérnice a standardy

Obr. 7.2: Ptehled fady norem ISO/IEC 27000

7.3  Zavadéni systému managementu bezpecnosti informaci

Postup zavedeni ISMS lze zjednoduSené popsat nasledujicimi kroky:
e Definice rozsahu ISMS.
Definice politiky ISMS.
Stanoveni metodiky pro hodnoceni rizik a provedeni hodnoceni rizik.
Rizent rizik.
Stanoveni bezpecnostnich cili a opatfeni véetné cili kontrol a jednotlivych kontrol pro
zvladani rizik.
e Zpracovani prohlaseni o aplikovatelnosti.
Tento postup nyni popiseme podrobné&ji v rdmci Demingova cyklu, viz obr. 7.2.

7.3.1 Ustaveni ISMS

Ustaveni politiky ISMS, cild, procesiit a postupli souvisejicich s managementem rizik a
zlepSovanim bezpecnosti informaci tak, aby poskytovaly vysledky v souladu s celkovou
politikou a cili organizace.

V této fazi je nutné nejprve identifikovat a ohodnotit aktiva organizace, dale identifikovat a
ohodnotit zranitelnost aktiv, ur€it pravdépodobnost vyskytu hrozeb a na zakladé zjisténych
skute¢nosti uréit miry rizik. Na zaklad¢ zpracovani komplexni analyzy rizik, ktera dale slouzi
jako podklad pro efektivni uplatnéni bezpecnostnich opatfeni a nasledné zavedeni fizeni rizik
s ohodnocenim existujicich rizik je mozno definovat bezpe¢nostni politiku. Dale pak je mozné
definovat cile informacni bezpe¢nosti a zplsob jejich naplnéni v néavaznosti na cile
organizace.

V bezpecnostni politice jsou definovany zakladni odpovednosti, organizace a fizeni
bezpecénosti, fizeni aktiv, personalni bezpecnost, fyzickd bezpetnost a bezpecnost prostiedi,
fizeni komunikaci a provozu, fizeni pfistupu, pofizeni, vyvoj a tdrzba informacnich systému,
sprava incidentll informaéni bezpecnosti, fizeni kontinuity ¢innosti organizace a soulad s
pozadavky.

Posledni ¢asti planovaci faze je vytvoreni ucelené soustavy bezpecnostni dokumentace, ktera
pokryva cely zivotni cyklus informa¢niho a komunika¢niho systému organizace a vSechna
jeho aktiva. Jsou to naptiklad metodické pokyny, bezpecnostni prirucky, smérnice, havarijni
plany, plany zalohovani a obnovy apod.

54



ZiZastnéné Planuj e
strany strany
Ustaveni ISM3
Zavadéni a UdrZovani a
provozovani ISMS zlepSovani ISMS
. Monitorovéni a
Bezpecnost = 2 »
informaci, prezkoumani ISMS Rizend
poZadavky a . bezpetnost
o&ekavani Kontroluj informaci

Obr. 7.2: Demingiv model PDAC aplikovany na ISMS.

Aby tato soustava splnovala pozadavky na systém, ktery je mozné fidit, musi byt zajiSténa
jednoznac¢na identifikace kazdého dokumentu, jednotné vedena evidence této dokumentace,
vymezeny role v systému fizeni, jejich plisobnost a odpovédnost a definovany procesy fizeni
zivotniho cyklu této dokumentace.

7.3.2 Zavadéni a provozovani ISMS

V této fazi se na zakladé politiky ISMS, opatfeni, procest a postupti formuluje a zavadi plan
zvladani rizik, zavadéji se opatieni v souladu s potiebami organizace, zavadi se program
zvySovani bezpecnostniho povédomi, fizeni dostupnych zdrojd, fizeni provozu - zavedeni
postupti pro spravu dokumentll a zdznamu a zavadéni postupti pro vcasnou detekci
bezpecnostnich incidentl a rychlou reakci.

7.3.3 Monitorovani a pfezkoumani ISMS

V této fazi se provadi detekovani bezpecnostnich incidentl a sledovani u¢innosti opatfeni
informacni bezpecCnosti, pravidelné posuzovani GcCinnosti opatfeni informacni bezpecnosti,
pravidelna revize zbytkovych a akceptovanych rizik, provadéni pravidelnych internich auditt
informacni bezpecnosti, registrovani udalosti s dopadem na uc¢innost a efektivnost opatfeni
informacni bezpecnosti.

Posouzeni, kde je to mozné i méfeni vykonu procesu vici politice ISMS, ciliim a praktickym
zkusenostem a hlaSeni vysledkti vedeni organizace k pfezkoumani.

7.3.4 Udrzovani a zlepSovani ISMS

V této fazi cyklu fizeni informacni bezpeCnosti se provadi zlepSovani systému fizeni
informacni bezpecnosti na zaklad¢é provedenych kontrol a auditl, tj. pfijimaji se opatfeni k
naprave a preventivni opatfeni, zalozena na vysledcich interniho auditu ISMS a piezkoumani

systému fizeni ze strany vedeni organizace tak, aby bylo dosazeno neustalé¢ho zlepSovani
ISMS.
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Obr. 7.3: Implementace procest v ISMS.

Na obr. 7.3 jsou uvedeny pro lepsi pochopeni Demingova cyklu v ISMS jednotlivé kroky,
které se musi realizovat v jeho jednotlivych fazich.
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8 Integrace systémi managementu a jeho zavadéni

Jak jiz bylo zmin€no dfive, pro uspésné fizeni organizace je nutno jeji jednotlivé systémy
managementu propojovat. V zdsadé jsou dva mozné zplsoby - postupné zavadéni
jednotlivych systémi a jejich nasledna integrace nebo zavedeni integrovaného systému piimo.

Jednotlivé systémy managementu popsané v predchozich kapitolach jsou po formalni strance
vysoce kompatibilni a integrovany systém QMS, EMS a BOZP pfinasi organizacim mnoho
vyhod, vyvojova tendence k nému prokazatelné sméfuje, avSak dosud chybi vhodna
metodika, ktera by dokazala integrované systému managementu uceln¢ realizovat. V odborné
literatute a Clancich se objevuji doporucené kroky a obecna pravidla procesu integrace, své
vlastni postupy pouzivaji rizné komercni poradenské firmy, pro néz je to know-how, které
prodavaji na trhu.

Podptirny nastroj, ktery by pomohl samotné organizaci u¢inné propojit zavedené systémy
managamentu (resp. jejich prvky a procesy), vSak dostupny neni. Je ziejmé, Ze kazdy
doporu¢eny postup a teorie musi byt pfizpisobeny naprosto konkrétnim podminkam a
nasledné oveéreny vlastni praxi.

Obecné je cilem vytvofit systém, ktery bude pro organizaci prakticky a komplexni a bude
predstavovat jednak metodicky zaklad a jednak prostor pro specifika odvétvi a podniku.

Takovy systém by mohl byt zalozen napi. na procesu fizeni rizik. Jde vSak vice o zplisob
mysleni o rizicich organizace, procesech a lidech, véetné otazek etiky a podnikové kultury,
nez exaktni navod pro vykon managementu. Tato idea uCinného fizeni bezpecnosti neni
zalozena jen na pouhé kompozici ¢i kombinaci dosud oddélené zpracovavanych dat o rizicich
v QMS, EMS a BOZP, ale na nutnosti vytvofeni, pokud mozno jednoduchého, systémového a
sjednocujiciho pfistupu v posuzovani a pométovani redlnych rizik.

Rada systémovych nastrojii managementu, jako je planovéni, fizeni dokumentace, zdznama,
interni audity, ndpravnd a preventivni opatfeni, neshody a piezkoumani systému
managementu jsou jiZz spolecné vSem systémim managementu zaloZenych na pozadavcich
norem ISO, jak bylo jiz uvedeno v predchozich kapitolach. AvSak proces fizeni rizik je
nezbytnou soucasti pouze systému managementu BOZP a ve zjednodusené¢ form¢ EMS
(identifikace a hodnoceni environmentalnich aspektit), ackoliv prakticky vSechny cinnosti a
aktivity organizaci jsou nutn¢ spojeny s riznymi riziky.

Nejde pouze o rizika vzniku tirazi a nehod, ale také o rizika poSkozeni zivotniho prostredi,
rizika spojend se zajiStovanim kvality produktt a spokojenosti zakaznikli nebo rizika Cisté
ekonomicka souvisejici se ziskem, investicemi apod.. Tedy kazda organizace musi s moznymi
riziky pocitat, a proto by tedy méla mit zavedeny mechanismy pro u¢innou identifikaci zdroja
moznych rizik a ndslednou analyzu a posouzeni rizik, tj. nastroje pro zajiSténi U¢inné
prevence vSech potencialnich rizik.

Principem integrace systémt managementu by tedy mohlo byt zavedeni a rozvijeni u¢inného
systému fizeni rizik, zalozeného na koncepci neustalého zlepSovani, ktery povede danou
organizaci k eliminaci a zvladani negativnich jevi plsobicich na organizaci, a to negativnich
jevii ve smyslu jak bezpec€nosti, tak i ochrany zivotniho prostiedi a kvality.

Hlavnim cilem je trvalé snizovani rizik na pfijatelnou Groven, a zaroven vyuzivani rizik jako
prilezitosti pro dalsi rozvoj spolecnosti a dosahovani konkurencnich vyhod, a tim dosahovani
strategickych cili organizace. Rizeni rizik musi byt tedy souéasti jejiho bézného fizeni, tzn.
musi byt integrovano do procesu planovani a fizeni vykonu organizace. Zasadni etapou v
tomto procesu je identifikace nebezpeci a posouzeni rizik ve vSech klicovych oblastech fizeni
(tj. kvalita, ochrana zivotniho prostfedi, bezpecnost) vychézejici z koncepce systému
managementu BOZP podle normy OHSAS 18001.
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Model zalozeny na identifikaci nebezpeci a posouzeni rizik ma v§echny potiebné vlastnosti,
aby byl proces integrace realizovatelny a rozbor vyvoje manazerskych systémi QMS, EMS a
BOZP taktéz ukazuje, Zze integrace s vyuzitim rizik jako integrujiciho prvku je mozna.
Nicméné bude pii tvorbé tohoto integrovaného systému managementu tfeba prekonat nékteré
mySlenkové bariéry, vytvofit srozumitelnou a snadno sdélitelnou koncepci integrace a nalézt
vhodné motivacni prvky a indikatory vykonnosti systému.

V souladu s obsahem a strukturou systémovych norem — CSN OHSAS 18001, CSN EN ISO
14001, CSN EN ISO 9001 a piiru¢kou ILO OSH — 2001, jsou do integrovaného systému
managementu zabudovany nové pozadavky tykajici se fizeni dokumentl a zaznami, fizeni
provozu a pozadavky zabyvajici se nakupovanim, smluvnimi vztahy, auditem, pozadavky na
prezkoumani systému fizeni vedenim organizace a na neustalé zlepSovani. Integrovany
systém fizeni zavedeny podle programu ,,Bezpe¢ny podnik®, umoziiuje systémoveé pokryt (z
hlediska BOZP) cinnosti provadéné v dané organizaci, a zarovenl i vyrazn¢ omezit jejich
eventualné negativni pisobeni na jeji okoli.

& 2AepPsSOovagy s

Politika /
Prezkoumani vedenim
Planovani

Kontrola a napravna opatieni

Zavadéni a provoz

Obr.8.1: Zakladni schéma integrovaného managementu.

Schéma na obr. 8.1 je navrzeno jako obecna podoba manazerského systému zalozeného na
Demingové piistupu a pozadavku trvalého zlepSovani. Vlastni sloZeni integrovaného systému
je pak dano vyhlasenou politikou, ktera jasn¢€ ukaze, které slozky byly integrovany. Dalsi
kroky musi pfimo navazovat na vyhlaSenou politiku, naplanovat cesty jejiho plnéni, zajistit
zdroje pro naplnéni plani a pravideln¢ prezkoumavat G¢innost celého systému. V dalsim textu
budou popsany ob¢ varianty, postupné zavadéni a integrace nebo piimo zavedeni
integrovaného manazerského systému ,,na zelené louce*.

8.1  Porovnani jednotlivych prvki sloZkovych systému

Integrovany manazersky systém muze byt sloZzen z proménného poctu soucasti zavedenych
v libovolném potadi. V dalsim textu budou diskutovany varianty kombinaci jednotlivych
systémil a jejich propojovani. Syntéza riiznych prvkia pro odlisné oblasti managementu zajisti
celkovy obraz chovani organizace. Umozni omezit duplicitu pfi identifikaci rizik, rozvoji a
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udrzovani potfebnych fidicich krokt, auditech atd. Vytvoii konzistentni pfistup k feSeni
problémil napfi€ jednotlivymi systémy.
Z popisu jednotlivych moznych slozek integrovaného managementu v pifedchozim textu je
ziejmé, ze nejrozsitenéjsi zavedeny formalizovany systém v soucasnosti je QMS.

1S 9001:2000

‘ Neustdlé zlepSovni systému management jakost ||=

1SO 14001:2004

(CSN EN IS0 14001:2005)

Legenda:
Cinnosli pivdieies bed
o Infermatad ok
¥ Souvislest mazi medely 150 500122000 a 150 14001:2004 (8N EN 150 14001:2005)
ISO 14 001
v Zivotni prostiedi v politika
acile v fizeni dokumentace
v prevence v odpovédnost vedeni
znedistovani v' nakupovini
v zikonné pozadavky v fizeni procesu
v kontrola a zkouseni
v Zivotni prostfedi v metrologie
a aspekty
v komunikace
v program v/ ndpravna
a preventivni opatfeni
v prokazovini shody v vychova
v’ védomi a odpovédnost v audity
v havirie v pfezkoumdni vedenim
v manual v/ manipulace,

skladovani, baleni
a dodavani

1SO 9001

v piezkoumdni
smlouvy

v vyrobky dodané
zakaznikem

v identifikace

v stav po kontrole
a zkouskdch

v statistické
metody
v ptirucka jakosti

Obr. 8.2: Srovnani ISO 9001 a ISO14001.
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Ukazuje se, ze spravné zavedeny a vyuzivany QMS pfindsi organizacim zvyseni
konkurenceschopnosti a obchodni vyhody. V pribéhu zavadéni QMS jsou zmapovany
jednotlivé kroky vyrobniho procesu, ur¢ené pravomoci a zodpoveédnosti. VSichni pracovnici
jsou proskoleni, je zaveden systém monitoringu, méfeni a kontroly. Je vytvofena stupiiovita
struktura dokumentace, zahrnujici také pracovni instrukce pro spravnou vyrobni praxi. Pfi
spravném uplatiiovani prvki QMS je udrzovana jakost vyrobkl, snizuje se mnozstvi
neshodnych vyrobkd, které museji byt vyfazeny nebo opravovany.

VétSina zde uvedenych atributi QMS je vyuzitelnd i pti zavadéni EMS jako druhého systému
v potadi. Na obr. 8.2 je vidét prekryvani obou systémua (ISO 9001:2000 vs. ISO 14001:2004).
Z jiz zavedeného systému lze navazat vedle struktury zodpoveédnosti a pravomoci zejména na
pyramidu dokumentace, ktera je doplnéna v nizsich vrstvach o instrukce pro ochranu ZP a pro
ucely certifikace je vypracovana oddélena ptirucka fizeni (manual) pro EMS.

Pracovni navyky lidi, zapojenych do budovani pfedchoziho systému a jejich zkuSenosti
s manazerskym systémem jsou rovnéz velmi cenné. ZlepSovani jakosti a snizovani mnozstvi
neshodnych vyrobki je zaroven jakostnim i environmentalnim atributem (sniZuje se ztrata
energii a surovin, klesd mnozstvi odpadi). Obvykle také interni auditoti QMS byvaji
proskoleni i pro audity EMS. V tomto srovnani neni zasadni rozdil mezi pozadavky ISO
14000:2004 a ISO 9000:2000.

8.2  Kombinace vybranych systémii managementu

8.2.1 Kombinace EMS - SMBOZP

Jind moznost integrace je propojeni zavedeného EMS se systémem BOZP. Pokud je zaveden
funkéni EMS, nezalezi na tom, zda navazoval uz na diive zavedeny QMS, nebo byl zavadén
jako prvni systém v organizaci. Vyhlasena environmentalni politika se doplni o body tykajici
se bezpecnosti a ochrany zdravi pifi praci. Kromé prvkl vyuzitelnych stejné jako z QMS
(struktura zodpovédnosti, dokumentace, metodika auditii, struktura Skoleni, auditoii), lze
pouzit také seznam environmentalnich aspekti, ktery vychazi z popisu technologie a prabéhu
vyrobniho procesu, a hledat mimo dopady do zivotniho prostiedi také dopady na bezpecnost a
zdravi.

Na pocatku zavadéni systétmu BOZP je nutno identifikovat zdroje nebezpeci. Registr
environmentalnich aspektii urcit¢ zahrnuje vSechny chemické latky vyskytujici se
v organizaci, takze poslouzi jako zdroj informaci i v oblasti pGsobeni chemickych latek na
pracovniky a okolni obyvatelstvo z hlediska dopadu na jejich zdravi. Budou zde zahrnuty
vSechny chemické latky, at’ uz se vyskytuji v organizaci jako suroviny, pomocné latky,
meziprodukty nebo odpady. Pti zavadéni EMS jsou aspekty klasifikovany jako vyznamné a
nevyznamné, fizené a nefizené. Toho je mozné vyuzit pfi hodnoceni pfijatelnosti rizik,
vyplyvajicich z téchto zdrojii nebezpeci. Samoziejmée registr environmentalnich aspekti a
dopadii nepokryvd vSechny zdroje nebezpe¢i, napt. nebezpeCi mechanické nebo
z pohybujicich se ¢asti. Takové zdroje nebezpeci musi byt identifikovany rovnéz, ale jako
zdroj informaci muze poslouzit blokové schéma vyrobniho procesu, které urcité bylo
vypracovano i pro vstupni hodnoceni v EMS.

Dal§im krokem, ktery Ize ucinné propojit, jsou kombinace environmentalnich a
bezpecnostnich programt. Dobie navrzeny environmentalni program ma vzdy kladné dopady
i v oblasti BOZP, napf. vylougeni toxickych surovin, které by poskozovaly ZP je zaroveii
zlepSenim z hlediska bezpecnosti a hygieny prace, protoze eliminuje dané riziko pro zdravi
pracovnikd.
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8.2.2 Kombinace SMBOZP - EMS

Stejny postup je vyuzitelny i obracené, kdy organizace z né&jakého divodu zadina jako s
prvnim systémem s fizenim BOZP a nasledné hodla zavadét EMS. Staéi, kdyz v ramci
identifikace zdroji nebezpeci, cilli a cest pfenosu jsou uvazovany i cile v zivotnim prostiedi.
Navrzené bezpecnostni programy pak bezesporu maji vyznamné dopady i do Zivotniho

prostiedi, napt. snizi-li se riziko uniku chemické latky z procesu (ochrana zdravi pracovnikit),
snizi se také riziko poskozeni zivotniho prostiedi uniklou latkou.

8.2.3 Kombinace QMS — SMBOZP

Vzhledem k relativné velké Cetnosti zavedenych QMS v organizacich a vyraznému tlaku
legislativy, ktery nuti organizace hodnotit a Fidit sva rizika, 1ze ocekéavat i tuto variantu. Na
obr. 6.3 je srovnani QMS — SMBOZP, ale pro vytvoreni ISM lIze opét vyuzit z jiz zavedeného
systému QMS vedle struktury zodpovédnosti a pravomoci zejména pyramidu dokumentace,
ktera je doplnéna v niz§ich vrstvach o instrukce pro fizeni a omezovani rizik. Pracovni navyky
lidi, zapojenych do budovani ptedchoziho systému QMS a jejich zkuSenosti s manazerskym
systémem jsou rovnéz velmi cenné.

neustilé

Odpovédnost o
vedeni ZprgOVéﬂl
organizace s
p
o
K politika BOZP,
Management Méfeni, analyzal | O pﬁezkoumé
zdrojii zlepdeni é vedenim
n p::inov‘i f
1
) Realizace : ‘ kontrolni a .
Pozadakvky N vyrobku Vysledek an ndpr. opatfeni zavedeni a
> > provoz

N S

Obr. 8.3: Srovnani ISO 9001 a OHSAS 18001.

8.2.4 Kombinace SMBOZP - QMS
Zde se jde o obdobny postup jako v predchozim ptipadé (QMS — SMBOZP).

8.3  Integrovany manaZersky systém

Jak je vidét, IMS mize byt kombinaci dvou nebo tii zdkladnich slozkovych systémd,
management vyrobkll byva zahrnut ¢astecné do QMS a castecné do EMS, i v systému BOZP
ma svou roli. Obr. 6.4 naznacuje, jak jsou propojeny faktické cinnosti v jednotlivych
systémech fizeni organizace. Dokud nebude vytvofen jednotny -certifikovatelny model
integrovaného manazerského systému, budou organizace zrlznych divodi potiebovat
certifikaci separatnich systémt, aby se ji mohly prokazovat v obchodnim styku. Pro tyto ucely
proto vytvareji oddélené piirucky fizeni jednotlivych systémut. Systém fizeni je pak fakticky
integrovan, ale formaln¢ se vykazuji jednotlivé certifikované dil¢i systémy.
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Systém Fizeni
Folitika
Zodpovddnosti a pravemos

Komunikaca

Vyovik a zpisobilost
Rizani tokumaenti

Jakost BOZP

- Identifikace

Procesn| pliship Potadavky na vyrobek nebezpadi
M;::nil:mkmmsﬁ Méfeni monitorovani Hodnocenia
zakaznika Pléanavani Tizen( rizik
Méfeni procesd a i Konzult
wjrobki Neshoda a opatfeni k naprave g nzuliace

. Audit ’ Monitorovani
Identifikace a wykonnasti
sledovateinost systému BOZP
Flanovani jakosti Cile a programy

BOZP

Ziv. prostredi
Environmentalni
aspokly
Hednocand a Fizeni
Cile & programy 2P

Obr. 8.4: Schéma propojeni QMS, EMS a BOZP.

8.4  Naklady na certifikaci

Néklady na certifikaci IMS pro MKP organizaci, ktera ma 10 zaméstnancti jsou uvedeny
vtab. 8.1. Byly odvozeny v praci Jakuba Mrocka: Systémy managementu podniku®’, na
zakladé Setfeni u certifikacnich firem. Mohou se liSit az 0 20%.

50 http://www.svses.cz/skola/akce/konf/inovace06/texty/mrocek.pdf
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Tab. 8.1: Naklady na certifikaci IMS.

INTEGROVANY
. 5 (CSNENISO
CSNENISO | CSNENISO | OHSAS 0001-2001 =
9001:2001 14001:2005 18001:1999 14001:2005 +
OHSAS
18001:1999)
Faze certifikacniho procesu cena K& cena Ké cena K& cena K&
1. Piedaudit (nepovinny) 8000.- 7000.- 6000.- 20000.-
Posouzeni pfipravenosti, resp. podkladi a
systému, porkazani na slabé stranky.
rozsah dle dohody
2. a 3. Certifikacni audit
Provérka dokumentace 6000 - 3000 - 4000.- 12000.-
Analyza dokumentace (prirucka jakosti,
zda je 1iplna, bez zisadnich nedostatkt a
rozporti), zprava o pfezkoumani
dokumentace.
Posouzeni a vvhodnoceni, zda jsou spliieny
zakladni piedpoklady pro certifikacni audit
systému fizend
Audit na misté 18000.- 18000.- 12000.- 40000.-
Provérka provadénych ¢innosti a
zavedenych opatfeni podle dotazniku,
podrobny zavéreény pohovor
Auditni zprava 4000.- 4000, - 3000,- 3000.-
Vypracovani protokelu véetné poukazii na
zlepieni systému fizeni
4. Registrace, certifikace 2000.- 2000,- 2000,- 6000 -
Bude uzaviena zvlaétni smlouva o
vystaveni certifilatu
Celkem 38000.- 36000,- 27000,- 86000,-
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9  Zavadéni IMS podle ziakladniho schématu zaloZeného na
hodnoceni rizik

Zavadéni integrovaného manazerského systému odpovidajiciho zédkladnimu schématu lze
zalozit na postupu pro kterykoliv slozkovy systém. Vysledny systém integruje prvky QMS,
EMS a SMBOZP. V nasledujicim textu budou podrobnégji rozebrany jednotlivé kroky pii
zavadéni IMS.

9.1 Stanoveni zdvazku vedeni a politiky IMS

Od vrcholového managementu organizace se ocekava pfijeti koncepcnich rozhodnuti a
zabezpeceni zdrojd, nutnych pro zavedeni a provozovani IMS. Vsechny tii systémy vyzaduji,
aby vedeni vyhlasilo pfislusnou politiku a cile - to mtze byt provedeno jednim dokumentem -
spole¢nou politikou jakosti, zivotniho prostredi a bezpecnosti, stejné tak v jednom dokumentu
mohou byt urCeny cile pro jakost, Zivotniho prostfedi a bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.
Vedeni téz mlze urcit jednu osobu, ktera bude plnit Glohu ptedstavitele vedeni pro jakost,
zivotniho prosttedi a bezpecnost, uskutecniovat spolecné prezkoumani apod.

V tomto kroku ma byt vyhlasena ramcova politika IMS, kterd nastini smér vyvoje systému
integrovaného managementu a priority vedeni. Ze znéni politiky musi byt ziejmé, které
oblasti fizeni byly do IMS zafazeny. Tim, Ze bude ozndmena vSem pracovnikiim, zvysi se
jejich zainteresovanost na zavadéni systému v té oblasti, kterou mohou ovlivnit svou vlastni
praci. Soucasti tohoto kroku je i $koleni top managementu.

Politika organizace je vefejné prohlaseni podepsané vrcholovym vedenim, které vyjadiuje
zavazek a umysl organizace tidit své povinnosti v ramci integrovaného managementu.
Vyhlasenim politiky vysild organizace zfetelny signal, Ze méa zadmér a zavazek uplatnit
integrovany management v celém svém ramci.

Politika musi zaméstnanciim, dodavatelim, zakaznikim a dalSim zainteresovanym stranam
jasn¢ ukazovat, ze integrovany management je nedilnou soucasti veSkerych cCinnosti
organizace. Tento zéavazek je dale upeviiovan aktivni 0casti vedeni organizace na
pfezkoumavani a trvalém zvySovani Grovné integrovaného managementu

9.2  Vstupni pfezkoumani

Jedinym rozdilem je identifikace zdroji nebezpeci a identifikace cild — musi byt zahrnuty i
zdroje a cile mimo oblast BOZP, tj. ty, které se tykaji jakosti vyroby a vyrobku a Zivotniho
prostiedi. Velmi Casto jeden zdroj nebezpeci ma dopady na vice typu cild. Pfijmeme-li nazor,
ze napt. nedodrzeni jakosti vyrobku je rovnéz rizikem pro podnik, nasledujici etapy zavadéni
systému vlastn¢ nepotiebuji v obecné formé korekcei.

9.3  Planovaci etapa

Cile a cilové hodnoty budou vybirany podle priorit podniku a nebudou rozliSovany podle
oblasti na QMS, EMS a SMBOZP. Programy napliiovani cilti casto docili soubézné zlepSeni
ve vice oblastech najednou. Napf. snizeni zmetkovitosti je jasnym cilem pro jakost, ale
zaroven prinasi sniZeni rizik pro ZP ({ispora surovin a energii, zmenseni mnozstvi odpadil) a
také snizeni rizik pro pracovniky a zadkazniky (nestandardni vyrobek muze byt zdrojem
poranéni pii nakladani s nim).

64



9.4  Provadéci etapa

Ani v této etap€ nejsou odchylky od metodiky v pfedchozim textu. Duraz je kladen na
zpruhlednéni vyrobnich postupti, kvantifikaci materidlovych a energetickych tokd,
zjednodusSeni systému fizeni, jasnou organizacni strukturu s urcenim kompetenci a piehledné
toky informaci.

Dilezitou roli hraje dokumentace a zdznamy. V této oblasti lze diky integraci piedpokladat
nejvetsi zjednoduseni. V tade ptipadl lze pfipravit jeden dokument, ktery bude vyhovovat
vSem tiem manazerskyn systémim - napiiklad postup pro skladovani mtze obsahovat
pozadavky jak z pohledu jakosti, tak ochrany Zivotniho prostfedi i bezpecnosti prace. Stejné
tak lze spojit pfirucku v jeden dokument. Osvédcil se list na Sitku rozdéleny na tfi casti. V
ramci takto vytvotenych casti lze psat pozadavky, které vyzaduji jednotlivé manazerské
systémy, nebo pole spojit a psat pozadavky spolecné dvéma nebo vSem tiem systémtim. V
dokumentaci se ovSem nevyhneme samostatnym dokumentiim, napiiklad havarijnim plantm,
postupiim pro feseni trazt. Do jisté miry se muZze podafit i sjednoceni zaznamt.

9.5  Kontrolni etapa

Audit IMS bude z formalniho hlediska podobny auditu EMS nebo QMS, zméni se népln
otazek. Konkrétni okruhy otdzek kromé c¢asti systémové (shoda popsaného systému
integrovaného managementu s realitou) budou mit ¢ast individudln€é upravenou pro urcité
pracovisté. Bude nutno vyskolit interni auditory se znalosti problematiky v rozsahu,
zahrnutém do IMS.

9.6  Vlastni prohlaseni

Vlastni prohlaseni vedeni podniku i zde nahrazuje zatim nedostupnou certifikaci IMS. Bude
vydano ve znéni, které je v souladu s politikou IMS. Organizace ho vyuZije jako nastroj
vnitini i vnéjsi komunikace.
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10 Procesni rizeni

10.1

Koncem 20. stoleti prevladal v Ceské republice funkéni zpiisob fizeni, ktery se pouzival jak
v oblasti primyslu, tak i v oblasti statni spravy. Hlavnim znakem tohoto pfistupu je déleni
prace mezi funkéni jednotky vytvofené na zaklad¢ jejich dovednosti (znalosti). Tyto jednotky
vykonavaji pouze svou ¢ast prace a nejsou zainteresovany na celkovém vysledku. Firma je
pak tizena potfebami jednotlivych funk¢nich jednotek a cesta ke zlepseni vede ve funkénim
modelu zpravidla skrze zvySovani vykonnosti kazdé organizacni jednotky.

Funk¢éni versus procesni zpisob Fizeni

Oddéleni/atvar

Vstupy N

Produkty

<«
«
-«

Zdroje (penize,

lidé, technologie)

Obr. 10.1 : Funkéni zptsob fizeni.

Oproti funkénimu piistupu, kde je zékladnim kriteriem organizacniho déleni dovednost, je
procesni zpusob fizeni orientovan na vysledek prace (produkt). Prace neni vykonavana
separatné v oddélenych funk¢nich jednotkach, ale naopak jimi protéka. Cely systém je pak
fizen potiebami zakaznika, zpravidla formou fizeni interakci a rozhrani, coz znamena fizeni
produktli a meziproduktl, nebot’ procesni fetézce je nejlépe identifikovat od vystupnich
produktd a postupovat zpétn€. Pti procesnim zptsobu dochazi ke zlepSenim obvykle formou
optimalizace a zjednoduseni celého toku prace.

N

Existuje mnoho potencialnich vyhod, které 1ze realizovat v piipad€ hlubsiho pochopeni fizeni
provadénych procesti a orientace na procesni zpiisob fizeni. Rizeni procesti vede k mnohem
efektivnéjsi koordinaci prace pfi jejim toku z odd€leni do oddé€leni a nasledné ke snizeni
chybovosti a vétsi schopnosti spravné plnit pozadavky zakaznika hned napoprvé, véas a bez
vyjimky. Procesni zptisob fizeni vede (obvykle dynamicky) ke zvySeni informovanosti o
zakaznicich a omezuje konflikty mezi jednotlivymi oddélenimi, jakoz i prodlevy mezi
ruznymi kroky celého procesu.
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Obr. 10.2: Procesni zptisob fizeni.

10.2 Hierarchie procesu

Procesy jsou pracovni toky, majici své hranice, tedy sviij zacatek a konec. Prvni hranici tvorfi
v pripad¢ vSech procest pocatecni (tzv. primarnimi) vstupy, které davaji podmét k zahajeni
vykonavani procesu a které pochazeji od primarnich dodavatelii. Druhou hranici jsou
primarnimi vystupy (at’ jiz hmotné ¢i nehmotn€), jeZ se objevuji na konci procesti a jsou
urcené primarnim zakaznikim procesu.

Velmi casto proces vyzaduje dalsi sekundarni vstupy, které se do néj zaclenuji a jsou
nezbytné k jeho dokonceni. V riznych fazich mohou byt napfiklad potfebné manazerské
informace poskytované informacnim systémem. Stejn¢ tak existuji i sekundarni vystupy, které
nejsou Ucelem daného procesu a vznikaji jako jeho vedlejsi produkty. Sekundarni vystupy
jednoho procesu mohou dale slouzit jako primarni vstup procesu jiného.

Jedinym ucelem procesu je uspokojeni jeho zakaznikl, pficemz v kazdém procesu mohou
existovat zakaznici riznych typu:

e Primarni zakaznik (interni) — nachazejici se mimo proces, je piijemcem primarnich
vystupd.

e Sekundérni zakaznik (interni) - nachéazejici se mimo proces, je piijemcem sekunddrnich
vystup.

e Nepiimy zakaznik (interni) — nedostava primarni vystupy, ale produkty, které vznikly
transformaci z primarnich vystupt, takze muze negativné pocitovat opozdénost ¢i
chybovost zpiisobenou touto transformaci.

e Externi zdkaznik — nachazi se mimo proces, dostdvd vystupy procesu, at jiz
v neupravené ¢i upravené podobé.

V kazdé firme vznikaji rizné typy procest, mezi nimiz je zapotiebi rozliSovat a identifikovat
ty, jez maji pro chod firmy klicovy vyznam. Z tohoto pohledu rozliSujeme tfi typy firemnich
procesi:
e Primarni (klicové) procesy — jejich vysledkem je produkce vystupli pozadovanych
externim zakaznikem. Tyto procesy pfedstavuji hlavni napli Cinnosti firmy.
o Sekundarni procesy — jsou procesy, které jako svlij primarni vstup pouZzivaji sekundarni
vystup nékterého z primdrnich procest. Tyto procesy nepfedstavuji hlavni pracovni
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napli firmy a jsou pouze jakousi ,,dopliitkovou* ¢innosti.
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e Podplrné procesy — jsou procesy umoznujici existenci primarnich a sekunddrnich
procesu.

Co je primarni, co sekundarni a co podplrny proces lze ukazat na ptikladu malé firmy
zabyvajici se zdmecCnickymi pracemi. Zde je primarnim procesem napiiklad vyroba klica.
Dals$im primarnim procesem je vyfizeni fakturace za pifedané vyrobky. Sekundarnimi procesy
jsou napiiklad sbér a prodej kovového odpadu, jez vznika pii vyrobé klict. Podpirnym
procesem k témto primarnim a sekundarnim procesim muize byt udrzba naradi zamecnické
dilny nebo vytapéni dilny.

10.3 Méieni vykonnosti procest

Nutnym ptedpokladem pro to, abychom mohli navrhovat optimalni strukturu procesi, je mit
moznost méfit jejich vykonnost. Méfeni stavajicich procesti umoziuje zvazovat ruzné
moznosti jejich zdokonalovani i jejich porovnani s obdobnymi (,,konkuren¢nimi‘) procesy
jinych firem. Nejcastéj$imi vykonnostnimi kriterii pro méfeni procest jsou cas, naklady a
kvalita.

,/‘ 7 . ~
7’ 7’ S N

I.’ Naklady / . Cas ’

Obr. 10.3 : Vykonnostni kritéria.

10.3.1 Cas

V ptipadé firemnich procest je zakladnim vykonnostnim kritériem Cas. Celkovy ¢as procesu
(Elapsed Time) Ize vyjadrit jako soucet Casu zpracovani (Processing Time) a ¢asu prodlevy
(Waiting Time - Delay). Cas zpracovani je doba, po kterou jsou v ramci procesu alokovéany
zdroje, zatimco Cas prodlevy je doba, kdy produkt (meziprodukt) ¢eka na uvolnéni zdroju.

10.3.2 Néklady

Néklady jsou do znacné miry druhotnym vykonnostnim kritériem odvozenym od casu.
Celkové naklady procesu lze opét vyjadiit jako soucet dvou slozek - variabilni a fixni.
Variabilnimi néklady se rozumi zejména naklady pfimo vynaloZené na zdroje, fixnimi se pak
rozumi rezijni naklady organizace. Dnes se obvykle fixni naklady v ramci firem rozpocitavaji
na jednotlivé procesy podle poméru jejich variabilnich nakladii, coz mtize vést k nepfesnému
ohodnoceni procest.

Daleko pfesnéjsi metodou je vztazeni ndkladli na jednotlivé ¢innosti tvofici proces (ABC -
Activity Based Costing). Fixni naklady se pak urcuji na zakladé Casu zpracovani, ktery
jednotlivé ¢innosti zaberou, a jsou tedy funkci Casu.
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10.3.3 Kvalita

V piipadé procesniho modelu fizeni, kde je zakladni orientace sméfovana na produkt, je
kvalita vysledného produktu rovnéz jednim z kriterii vykonnosti celého procesu. Kvalitu
produktu lze chapat jako souhrn odchylek od predem definovanych parametrti produktu.
Zakladnim ukazatelem kvality produktu pak je, zda tyto odchylky jsou ¢i nejsou v toleranci,
coz vSak nemusi byt pro ohodnoceni celkové kvality procesu vzdy dostatecny udaj. Daleko
presnéjsi je vyjadfeni miry odchylek.

Dalsi specifickou vlastnosti kvality produktu jako vykonnostniho kriteria celého procesu je
fakt, ze jeji mira muze byt zavisla na subjektivnim hodnoceni posuzovatele, coz je pii
hodnoceni produktu zapotiebi maximalné eliminovat.

10.4 Stanoveni vykonnosti spravnich procesi

Z ptedchozich odstavct vyplyva, ze pro urceni vykonnosti firemniho procesu je zapotiebi
vy¢islit jeho Cas, naklady a kvalitu vysledného produktu. V piipadé¢ procest, které se skladaji
z vice elementarnich Cinnosti, Ize cas a naklady celého procesu vyjadrit jako souhrn Casii a
nakladll jednotlivych Cinnosti. Procesy vSak mohou obsahovat ¢innosti, jejichz vykonani
mize byt nééim podmin€no, a tedy ne vSechny Ccinnosti, jeZ jsou vramci procesu
nadefinovany, museji byt v konkrétnim piipadé vzdy vykonany.

Z toho divodu ma smysl hovofit o minimalnim ¢ase a minimalnich nakladech procesu, jako o
nejnizsich moznych hodnotach, kterych lze pfi vykonani daného procesu dosahnout. Podobné
jako o minimalnim ¢ase a minimalnich nakladech miZzeme hovofit i maximalnich hodnotach
téchto veli¢in. Vyznam té€chto hodnot spociva v tom, ze pro dany proces vymezuji interval,
v némZ se budou hodnoty ¢asu a nakladu pti jeho vykonavani pohybovat.

Hodnotami, jez maji v pfipad€ posuzovani vykonnosti procesti nejvétsi vypovidaci schopnost
jsou primérny cas a primémé naklady. Ty opét ziskdme na zakladé Cast a nakladi
potiebnych pro vykonani jednotlivych Cinnosti, znichz se cely proces sklada. Je vSak
zapotiebi mit k dispozici udaje o primérnych ¢asech a nakladech jednotlivych ¢innosti a znat
pravdépodobnost, s jakou budou jednotlivé ¢innosti v ramci procesu vykonany. Zminované
pramérné hodnoty vztazené k jednotlivym cCinnostem, lze ve firmé ziskat predevSim na
zakladg statistik, evidenci a pohovord.

10.4.1 Cas firemniho procesu
Celkovy pramérny cas procesu P oznaceny jako ET (P) je dan souctem jeho ¢asu zpracovani
PT (P) a ¢asu prodlevy WT (P). Tedy:

ET(P)=PT({P)+ WT (P) @)

Predpokladejme, ze proces P se sklada z n Cinnosti (kde n > 0), kde i-tou ¢innost ozna¢me a;.
Déle predpokladejme, ze <Ccinnost a; bude pifi vykonavani procesu P vykonana
s pravdépodobnosti p(a;). Celkovy Cas zpracovani procesu je pak roven vazenému souctu Cast
zpracovani jednotlivych cinnosti, kde se jako vahy pouziji pravdépodobnosti, s nimiz budou
jednotlivé ¢innosti provadény. Pak:

PT (P) = p(a;). pt(a;) + ... + p(a,) . pt(a,) , 2
kde pt(a;) zna&i praimémy &as zpracovani i-té ¢innosti. Cas prodlevy celého procesu lze ziskat

stejnym zpusobem, tedy vazenym souctem Casi prodlevy jednotlivych Cinnosti oznacenych
wi(ay):
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WT (P) =p(a;). wi(a;) + ... + pla,). wt(a,) 3)

Po dosazeni (2) a (3) do (1) ziskame vztah:

ET (P) = p(ay) [pt(a) + wi(a))] + ... + p(a,) [pt(a,) + wi(a,)] “

10.4.2 Naklady firemniho procesu

Celkové prumérné naklady (7C — Total Costs) firemniho procesu P jsou rovny souctu jeho
variabilnich nakladt (V'C) a fixnich nakladt (FC):

TC (P) = VC (P) + FC (P). )

Celkové variabilni naklady procesu jsou rovny vazenému souctu variabilnich néaklada
jednotlivych ¢innosti ve(a). Jako vahy se opét pouziji pravdépodobnosti, s nimiz budou
jednotlivé ¢innosti provadény:

VC (P) =p(a;).vc(ay) + ...+ p(a,). ve(a,) (6)

Pti vycislovani fixnich nakladi opét vztahneme tyto naklady na jednotlivé cCinnosti tvofici
cely proces. Narozdil od variabilnich vSak nejsou fixni ndklady pfimo vynakladany na
prislusné Cinnosti, ale je tfeba je na tyto Cinnosti rozpocitat z celkovych provoznich nakladta
organizace. Mozny zpusob, jak vy¢islit fixni naklady ¢innosti, je stanovit pro kazdou ¢innost
fixni naklady fc(a;) za pevné zvolenou casovou jednotku a tyto nasobit primérnym cCasem
zpracovani prislusné ¢innosti, ¢imz ziskdme praimérné fixni naklady ¢innosti.

Primérné fixni naklady celého procesu jsou pak opé€t rovny vazenému souctu jednotlivych
prumérnych fixnich nakladd vSech CcCinnosti procesu, kde se jako vahy pouziji
pravdépodobnosti, s nimiz budou jednotlivé ¢innosti provadény.

FC(P) =p(ay). pl(a)) . fe(ay) + ... + play) . p(ay) . fe(a) (7

Po dosazeni (5) a (6) do (7) ziskdme vztah pro vypocet celkovych primérnych nakladu
spravniho procesu.

TC (P) = p(ay) [ ve(ay) + ptlay) . fe(@)] + ... + p(ay) [ve(an) + pi(ay) . fe(@,)]  (8)

10.4.3 Kvalita firemniho procesu

Kvalita jako kriterium vykonnosti firemniho procesu se svou povahou vyrazné odliSuje od
zbyvajicich dvou kriterii. Na rozdil od ¢asu a nakladi neni kvalita pfimym ohodnocenim
jednotlivych Cinnosti, ale je posouzenim vysledného produktu. Z toho divodu je v nékterych
ptipadech pomérné obtizné pfesné stanovit, jak a v jaké mife se jednotlivé ¢innosti procesu na
kvalité produktu podili. Pfitom proces neni posuzovan pouze z pohledu jakosti vyrobku, ale i
z pohledu dalSich oblasti, jez jsou soucasti integrovaného managementu firmy, tedy naptiklad
z pohledu environmentalniho nebo bezpecnosti a ochrany zdravi. Ur€it kvalitu firemniho
procesu tedy znamena posoudit z mnoha riznych thli pohledu néapln a sled jednotlivych
¢innosti procesu
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10.4.4 Celkova vykonnost firemniho procesu

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozim textu, celkova vykonnost procesu je vyslednym shrnutim
tii faktort, jimiz jsou ¢as, naklady a kvalita.

Na rozdil od Casu a nakladl, které jsou spojitymi veli¢inami, jejichz hodnotu lze s uréitou
ptesnosti vycislit, Ize na kvalitu procest pohlizet jako na bindrni veli¢inu (nabyvajici hodnot
dostatecna/nedostatecnd). Proces, jehoz kvalita je nedostatecnd, vytvari nevyhovujici produkt
(rozhodnuti), a Ize na n¢j pohlizet jako na proces s nulovou vykonnosti, bez ohledu na to, jaky
je jeho cas a naklady. V dalSich tivahach proto posta¢i omezit se pouze na procesy
s dostacujici kvalitou.

Pfi navrhovani procesii se dosahuje casové uspory zpravidla za cenu vysSich nékladd a
naopak sniZeni nakladii na proces si Casto vyzada delsi cas potfebny pro jeho vykonani. Vedle
toho firmy mohou preferovat u nékterych svych procesti tsporu casu a u jinych naopak
usporu nakladi. Pro to, aby bylo mozné vy¢islit celkovou vykonnost procesu, je zapotiebi mit
k dispozici mechanizmus, kterym lze cas a ndklady vzajemné piepocitavat. Moznym
zplusobem feseni je zavést pro dany proces P koeficient k(P), kterym firma stanovi pomeér
mezi mnozstvim nakladii a mnoZstvim casu, jez si odpovidaji. Jinymi slovy: koeficient k(P)
udava vysi nakladi, kterou management firmy ohodnotil jednu casovou jednotku vykondvani
procesu. Vynasobime-li poté¢ celkovy pramérny cCas procesu ET(P) koeficientem k(P),
mizeme jej seCist scelkovymi primérmym naklady procesu 7C(P), ¢imz ziskame vysi
priumernych celkovych vydaju (Cas a naklady), které firma vynalozi na jedno vykonani
procesu P.

C(P)=k(P). ET(P)+ TC (P) 9)

Vykonnost procesu V(P) se vobecném pfipadé pocitd jako pomér kvality procesu
k vynalozenym vydajim. V piipadé procest, kdy se na kvalitu pohlizi jako na binarni veli¢inu
definovanou nasledujicim vztahem:

Q@) =0 pro proces P s nedostate¢nou kvalitou, (10)
OP) =1 pro proces P s dostatecnou kvalitou,

miizeme vykonnost firemniho procesu definovat vztahem:

VP)=Q/P)/CP)=Q(@P)/[k(P).ET(P)+ TC(P)] (11)

Alternativni moZnosti je pohlizet na kvalitu procesu jako na spojitou veli¢inu nabyvajici
hodnot z intervalu <0, 1>, kde nulou jsou opét ohodnoceny vsechny procesy s nedostatecnou
kvalitou. Kvalita ostatnich procest je pak piimo imérné ohodnocena hodnotou vétsi nez 0.
Takto ohodnocenou kvalitu Ize opét dosadit do vztahu (11), nicméné vysledné vycisleni
vykonnosti spravniho procesu, miize byt vice ovlivnéno subjektivnim ohodnocenim kvality,
jez bylo pfi vypoctu pouzito.

10.5 Zdokonalovani podnikovych procesi

Vyty¢ime-li si jako cil vybudovani optimdlni struktury podnikovych procest (Business
Processes), je zapotiebi si uvédomit, ze kazda organizace jiz své ukoly ,,n¢jakym* zptisobem
plni, tedy v ni dochazi k produkovani primarnich vystupt. Cesta k vykonné&jsim procesim
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tedy vtomto piipadé vede skrze zdokonalovani jiz existujici procesni struktury. V tomto
pripade se nabizeji dvé zakladni moZnosti:

e Priibézné zdokonalovani (CPI).

¢ Radikalni zdokonalovani (BPR/BPRD).

Pribézné zdokonalovani (CPI - Countinous Process Improvement) je zaloZzené na
nepietrzitém nachazeni drobnych zlepSeni momentalné existujicich procest. Déje se tak na
zakladé identifikace prilezitosti ke zjednoduSeni v ramci stavajicich tokii prace a odhadu
budoucich pozadavki zakaznikl, pficemz obvyklym cilem je dosahnout pribézna ptirtistkova
zlepSeni v metodice, nastrojich a postupech.

R

v

Obr. 10.4: Vyvoj kvality procesu v Case pii pribézném zdokonalovani.

Pii CPI tedy nedochazi ke vzniku novych primarnich procest, ale pouze ke zlepsSeni téch
stavajicich produkujicich stale stejné produkty. Po urcité dobé pribézného zlepSovani se
obvykle vykonnost procesii piiblizi maximu, jez lze v podminkach firmy dosdhnout. Rust
vykonu, ktery CPI pfinasi, se postupné zac¢ind zpomalovat. V takovém okamziku lze
vyrazngj$itho zvednuti vykonnosti firmy dosdhnout jest¢ pomoci metod radikalniho
zlepSovani.

Produkty, a tim i pfislusné procesy mohou zastaravat. Mlze tak vzniknout situace, kdy je
v ramci zdokonalovani lepsi zacit znovu od zacatku a vytvorit novou procesni strukturu (nebo
alespon jeji Cast) co nejlépe odpovidajici nové situaci (tj. provést radikalni zdokonaleni
procest). V takovém pfipadé je mozné bud’ zvolit cestu znovu-vymysleni procesu (BPRD —
Business Process ReDesign) nebo pfesmérovani procesu (BPR — Business Process
Reengeneering).

Business Process ReDesign je metoda zlepSovani, kdy je hlavni iniciativa orientovana na
vykonnost. Zakladni idea vychazi z toho, Ze stavajici vykonnost firmy je neadekvatni, a to jak
vzhledem k vlastnim moznostem, tak vzhledem k vykonnosti okoli. Cilem BPRD je znovu
vytvorit procesy, které zlepsi kvalitu poskytovanych sluzeb a zvysi produktivitu organizace.

V piipadé Business Process Reengeneering (BPR) neni hlavni iniciativa sméfovana pfimo na
vykonnost, jak je tomu v ptipadé BPRD, ale hlavnim objektem zajmu je vysledny produkt
(sluzba nebo vyrobek). Metoda BPR vychazi z toho, ze klicové zdroje firmy jsou zbytecné
zatézovany sekundarnimi procesy. Reseni ¢asto spo¢iva v preneseni vedlej$ich procesti mimo
firmu, ¢imz se zdlrazni primarni procesy. Poté je mozné rekonfigurovat zbylé procesy do
podoby poskytujici pozadované produkty, a tim dosdhnout optimalizace nakladii a zvyseni
ptinosti.
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Obr.10.5: Vyvoj kvality procesu v Case pii radikalnim zdokonalovani.

10.5.1 Kombinované zdokonalovani procesi

V praxi se zpravidla nesetkdme se zdokonalovanim procestt vyhradné jednou zvyse
uvedenych metod, ale jde obvykle o vzajemnou kombinaci vice zplisobt. V situaci, kdy je
predem feceno, které procesy museji byt zachovany, lze pouzit metodu prabézného
zdokonalovani. Z metod radikalniho zdokonalovani se nabizi pouze metoda Business Process
ReDesign, pfi jejimz pouziti se zpravidla neméni pocet procesii, ani jejich vystupy. Pii této
metodé jsou sice stavajici procesy ruseny a nahrazovany novymi, le¢ produkujicimi stejné
vystupy.
Metoda Business Process Reengencering je vyraznéj§im zasahem do procesni struktury
organizace, pii némz na rozdil od Busines Process ReDesign dochazi ke vzniku novych
produktd, a tim i ke zcela novym procestim. Z tohoto pohledu tedy lze metody zdokonalovani
firemnich procesi rozdélit na:

e metody nevytvarejici nové tyty produktii (CPI, BPRD),

¢ metody vytvarejici nové tyty produktti (BPR)
Ke zdokonalovéani procesni struktury firmy miZze v libovolném okamziku jeji existence
dochéazet formou pribézného zdokonalovani nebo metodou Business Process ReDesign.
Business Process Reengeneering 1ze v naprosté vétsin€ procesnich struktur realizovat spolu se
zavedenim nového typu produktu. V praxi pak zpravidla dochéazi ke kombinaci vice metod
zdokonalovani procest:

or) * BPRD

BPR P -

" CPI BPR

»
»

t

Obr. 10.6: Vyvoj kvality administrativniho procesu v ¢ase
pti kombinovaném zdokonalovani.
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12  Seznam zKkratek

BOZP
BSI

CCA
CL
CIA
CSNI
EIA
EMAS

EMS

EN
EOQ
EPR
ETA
EU
FMEA
FTA
GQM

HAZOP

HRA
ILO
IPP
IQNet

ISM
ISO

ISO/DIS
LCA
MKP
MOSAR

MPA
NEHAP

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

British Standardisation Institute — Britskd normalizacni instituce, vydavatel
britskych norem

Cause-Consequence Analysis — Analyza pficin a nasledkt

Check List — Metoda pro identifikaci zdrojii nebezpeci

Cesky institut pro akreditaci

Cesky normalizaéni institut

Environmental Impact Assessment — Posuzovani dopad na Zivotni prostiedi

Environmental Management and Audit Scheme — Akronym pro evropské
nafizeni o EMS

Environmental Management System — Systém environmentalniho
managementu/environmentalni manazersky systém

Oznaceni evropskych norem

European Organization for Quality - Evropska organizace pro kvalitu
Extended Producers Responsibility — Rozsifena zodpoveédnost vyrobce

Event Tree Analysis — Analyza stromem udalosti (metoda pro tvorbu scénait)
European Union - Evropsk4 unie

Failure Modes and Effect Analysis -??77?

Fault Tree Analysis — Analyza stromem poruch (metoda pro tvorbu scénaiti)

Global Quality Management — Alternativni pojem Kk integrovanému
manazerskému systému

Hazard and Operability Study (Analyza nebezpei a provozovatelnosti) —
metoda pro tvorbu scénatt

Human Reliability Analysis — Analyza lidské spolehlivosti
International Labour Organisation - Mezinarodni organizace prace
Integrated Product Policy — lintegrovana vyrobkova politika

The International Certifikation Network - Nejvétsi mezinarodni —sit
nejvyznamnéjSich narodnich certifikacnich spolec¢nosti

Integrated Management System - Integrovany systém managementu

International Organization for Standardization — Mezinarodni standardiza¢ni
organizace, vydavatel mezindrodnich norem

Draft of International Standard — Navrh ISO normy
Life Cycle Assessment — Posuzovani Zivotniho cyklu vyrobku
Maly a stiedni podnik podle statistické klasifikace EU (do 250 zaméstnancii)

Méthode Organisée et Systémique d'é&nalyse de Risques (Organised and
Systematic Method of Risk Analysis) - Rizena a systematicka metoda analyzy
rizik

Metodicky pokyn pro akreditaci, dokumenty vydavané CIA

National Environment and Health Action Plan — Narodni akéni plan pro Zivotni
prostiedi a zdravi
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OHSAS

PHA
PJ
QMS
QS

SMBOZP
SME

TQM
VDA
WHO
WI

Occupational Health and Safety System - Systémy managementu bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci

Preliminary Hazard Analysis — PfedbéZzna analyza nebezpeci

Ptirucka jakosti

Quality Management System — systém managementu kvality/jakosti

Normy USA, uzivané v automobilovém prumyslu

SGS, BVQI, DNV akreditované certifikacni organy pro QMS a EMS,
s mezinarodni pasobnosti

Systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci

Small and Medium Enterprise — Maly a stfedni podnik (MKP) podle statistické
klasifikace EU (do 250 zaméstnanct)

Total Quality Management — Komplexni fizeni jakosti
Némecké normy uzivané pro jakost v automobilovém primyslu
World Health Organisation — Svétova zdravotnickd organizace
WHAT-IF (co — kdyby) — Metoda identifikace a hodnoceni rizik
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