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1 Kvalita

Pojem kvalita je denno-denne sktwany vari vo vSetkych padoch. Samotné Usi-
lie o kvalitu je staré, saatak staré, ako samé dejifydstva. Pojem kvalita v priebehu
¢asu menil svoj vyznam i obsah. Dlggs boli s kvalitou spajané vynikajuce vlastnosti
produktu, az kym sa do popredia nedostali ekonoénndezory. Kvalita sa stala relativ-
nym pojmom. Dnegazisko tohoto pojmu nelezi len v oblasti kvalitpguwktu, ale aj

kvalite procesu a kvalite systému.
1. 1 Zakladné pojmy

1. 1. 1 Terminy suvisiace s kvalito{i 1]
Kvalita je celkovy suhrn znakov objektu, ktorymi objekt obdda schopnds

uspokojovd urcené a predpokladané potreby.

Poziadavky na kvalitall vyjadrenim potrieb alebo-ich transformacii véanu
k suboru kvantitativne alebo kvalitativne vyjadrteimfm%%ladaviek na znaky objektu na
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ich realizaciu a skimanie.
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yékodenia osdb algboi obmedzené
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Bezpeénog’je stav, pri ktorom je riziko |
na prijat&nu arove. /\\:@/

Zhodaje splnenie épecifikovany§%g62iadaviek.

Nezhodge nesplnenie épecifilg@énej poziadavky.

Chybaje nesplnenie poZiad‘a% y na zaigr$é pouzitie alebo primerangaia-

vanie vratane poziadavky, ktora sa tyka bémpsti.

1. 1. 2 Terminy suvisiace so systémom kvalify1]

Politika kvalitysu celkové zamery a smer posobenia organizadiasto kvali-
ty, formulované vrcholovym manazmentom.

Manazérstvo kvalitpredstavuje vSetk§innosti celkovej funkcie manazmentu
uréujucej politiku kvality, ciele a zodpovednyktoré sa upldiju v systéme kvality
prostrednictvom planovania kvality, operativnelamlenia kvality, zabezpevania kva-
lity a zlepSovania kvality.

Planovanie kvalitye ¢innog’, ktora utuje ciele a poziadavky na kvalitu a na vy-

uzitie prvkov systému kvality.



Operativne riadenie kvalityil operativne metoédycanosti pouzivané na splne-
nie poziadaviek na kvalitu.

Zabezpéovanie kvalitysu vSetky planované a systemati¢k@nosti vyuzivané
v systéme kvality a pdd potreby preukazované slwen zisk@ primeranu dbveru, Ze
objekt bude sfiat’ poziadavky na kvalitu.

Systém kvalitpredstavuje organizaa Struktara, postupy, procesy a zdroje po-
trebné na uplatnenie manazérstva kvality.

Komplexné manazérstvo kvaitf QM je pristup manazmentu organizéacie za-
merany na kvalitu, zaloZeny naasti vSetkycktlenov organizacie s diem dosiahntl
dihodoby Uspech prostrednictvom uspokojovania zéikax a prospechu vSetkycle-
nov organizacie a spalposti.

ZlepSovanie kvalitpredstavuje opatrenia vykonavané v celej organizaci
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s cidom zlepsi efektivnog a winnog’ ¢innosti a procesov, a tak zwsizitok pre or-
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ganizaciu a jej zakaznikov. 2
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Prirucka kvalityje dokument LﬁUju;ﬁNBolltlku kvality a opisujuci systém kvality
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Plan kvalityje dokument OpIS%TTUCI Specifické postupy v oblastlity, zdroje a
postupnosttinnosti, ktoré sa \m@fu na utity vyrobok, projekt alebo zmluvu.

Naklady na kvali[t%};u naklady vyvolané zabezjpwanim a zartovanim vyho-
vujucej kvality a straty vyvolané nedosiahnutim eyhjlcej kvality.

Straty z nekvalitgu straty spésobené tym, Ze sa v proces@aimastiach nevy-
uzili moznosti zdrojov.

Model zabezp®vania kvalitypredstavuje normalizovany alebo vybrany subor
poziadaviek systému kvality, ktoré sa kombinujispbnenie pozZiadaviek zabezpea-
nia kvality v danej situécii.

Hodnotenie kvalitye systematické skimanie rozsahu, v akom je olsghkbpny

splnit’ Specifikované poziadavky.

1. 1. 4 Terminy pouzivané v sklarskom priemysle

Austrox- granulovany oxid olovnaty s obsahom 99,8 % PbO.



Brusenie- technika zo&aclt’ovania.

Feeder- davkovacie zariadenie.

LeStenie- chemickym leStenim olovnatého skla sa odisjeamatny povrch po
bruseni a povrchové nedostatky tvarovania.

Lisovanie- mechanické tvarovanie, kde pésobenim raznikskimwinu nadav-
kovanu do formy sa vytvara konkrétny tvar vyrobRa¢om forma udava vonkajsi a
raznik vnatorny tvar vyrobku. Na forme moze ' lglany vzor. Davkovanie do formy
modZe by rucné alebo mechanické pomocou feedera alebo palicavaiheraa.

Listrovanie- spésob zdobenia skla nanasanim kovovych pripraakvypale-
nim.

Opukavanie oddelenie hlavice od ostatrigsti vyrobku.

P&sova chladiaca pesllZi na odstrigovanie vnutorného napétia, ktoré vznika
prudkym ochladenim skloviny vo forme. )

Pi&¥a/a - sklarske naradie. 2

Potas- uhli¢itan draselny, pouzivana ako tawiiﬁ

PreloZzené skle prejavuje sa ako Slir, ale/né\rozdlel od nehaonéaké che-
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mické zlozenie ako zakladné sklo.
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Sklarska vsadzkatvori ju kmei aig% 50 % sklarskyaitepov pripadajacich
na vahu kmsa. @

Sklarsky kmeje zmes presr%%avazenych a dokonale premieSakkaikych
surovin.

Sdda- uhlicitan sodny, pouZziva sa ako tavidlo.

Slir - prejavuje sa ako nehomogenita v skle; ma inénitieé zloZenie ako za-
kladné sklo.

ZoJachtenie skla napriklad brusenie, Mavanie.

1. 2 Normy radu ISO 9000

S rozvojom medzinarodného obchodu dochadzalo koronp v savislosti
s rdoznymi poziadavkami na kvalitu v jednotlivyctsich. V snahe zjednétiisilie do-
sahovéd vysoku kvalitu vyrobkov Europsky vybor pre nornzaltiu (CEN) v roku 1987

vydal normy radu ISO 9000, v ktorych sa podava dawm manazérstvo a zabezea-



nie kvality vyrobkov. Norma ISO 9000 je doplnen&rSnou nazvoslovnou normou
ISO 8402.
Radu noriem 1SO 9000 tvori 5 zakladnych noriem:
STN EN ISO 9000 - Manazérstvo kvlitly
Dalej satleni na 4asti:
¢ag’: Navod na vyber a pouZitie
PIni funkciu kmé&ovej normy. Sluzi ako podklad pre vyber a pou-
Zivanie medzinarodnych noriem radu STN EN ISO 9@ilf)as-
nuje rozdiely a vzajomné vahy medzi hlavnymi pojmami tyka-
jucimi sa kvality.
2. ¢ag’: VSeobecny navod na pouzivanie ISO 9001, ISO 9312,9003
3. ¢ag: Navod na pouzivanie STN EN ISO 9001 pri vyvogddvke a
udrzbe softveru R
4. ¢cag’: Navod na manaiérs‘g\!\@\g;ogramulsmbivosti

Systémy kvality: A

Q)
R

STN EN ISO 9001 - Model %a}lgéﬁ;\ﬂpmnia kvality pri dizajne, vo vyvoji, vyrobe,
pri uvédzani@ig)%:prevédzky a pri obsIUrg

Stanovuje najrozii?éiﬁ?ejéie pozZiadavky na systéntitigv@rcuje rozsah
manaZzérstva kvality ‘é&i\z@dberawo-dodévaﬂe;kych vz’ahoch. Dodavatema
zabezpeéit' zhodu s&@anovenymi poziadavkamég® celého Zivotného cyklu
vyrobku. <
STN EN ISO 9002 - Model zabeapeania kvality vo vyrobe, pri uvadzani do

prevadzky a pri obsluhes]

Dodavaté ma zabezp#t zhodu so stanovenymi poziadavkami na kvali-
tu vo vyrobe, pri uvadzani do prevadzky a v serfs®mbera sa len vybranymi
cag’ami reprodukného cyklu vyrobku alebo sluzby.

STN EN ISO 9003 - Model zabeapeania kvality pri vystupnej kontrole
a skuskaclp 5]

Specifikuje poziadavky systému kvality a model,riio dodavatema
preukazé schopnos zistit’ a zabezp®t’ pri vystupnej kontrole a skuskach od-
stranenie kazdej nezhody. Podobne ako norma STINSENB002 sa zaobera len
vybranymi¢ag’ami reprodukného cyklu vyrobku alebo sluzby.

STN EN ISO 9004 - ManaZzérstvo kvality a prvky aystévality[ 6]



Norma predstavuje Uplnd smernicu systému kvalitg. jBl predmetom
certifikcie, obsahuje len odpa@ahnia na realizaciu kvality v organizacii. Uvadza
sa Vv nej zoznam prvkov systému kvality, vyznam oeseglnosti manazmentu za
budovanie systému kvality, Strukttra systému kyafibtreba vhodnej dokumen-
tacie, auditov systému kvality, ako i potreba né&lesto zlepSovania kvality.
Smernica je radenena na 8 zakladnychsti:

1. ¢ag’ - Revidovana ISO 9004 z roku 1991 - Navod

v

. ¢ag’ - Navod na sluzby

v

2
3. ¢ag’ - Navod na spracované materialy
4. ¢a¥’ - Navod na zlepSovanie kvality]

Uvéadza opatrenia pre zlepSovanie kvality. Charaigsr
nastroje a metddy pouzivané pri zlepSovani kvatiy,
loZene na zbere a analyze Gdajov.

¢ag’ - Navod na plany kvality ‘g

¢agd’ - Navod na zabezpevanie kva);l%y\prl manazérstve projektu

¢ag’ - Navod na manaZzérstvo k@ﬁ?ﬁlgurame

© N o o

¢ag’ - Zasady kvality aphkova@@ na manazment
/>\\>/

1. 3 Ekonomika kvalit Q°
Y &

Coraz viac odbornikov z oblasti kvality upo#oje na rastuci vyznam finan
nych zretéov systémov kvality. Poukazuju na to, zZe je nevyha@wsledovg, vyhodno-
cova’ a vyuzivd ,naklady vz’ahujuce sa na kvalitu“ v kazdej organizacii, nddmtieto
predstavuju obrovské ekonomické straty (a tedazgrvy).

Norma STN EN ISO 9004-1 vedeniu odp&atieto naklady sledova porov-
nava’ sdalSimi finaknymi ukazovatémi. V definicii sa uvadza:

Naklady na kvalitu mozno rozdélna prevadzkové naklady na kvalitu a externé

naklady na zabezpenie kvality.
Za prevadzkoveé naklady na kvalitusa povazuju:
a) naklady na prevenciu a hodnotenie

b) naklady na nesplnenie poziadaviek(alebo straty)



- interné: vyrobok alebo sluzba nésgu poziadavky na kvalitu pred

dodanim (napr. prepracovanie, opakované skuSagpedarky);

- externé: vyrobok alebo sluzba nlsgu poziadavky na kvalitu po do-
dani (napr. zaruky a vratenia, naklady na stialkrnupredaja, naklady

na zakonnu zodpovednds

Naklady na externé zabezpé&enie kvality si naklady na preukazanie kvality,
ktorl zakaznici vyZzaduju ako dékaz, vratane naklau dodaténé a osobitné opatre-

nia savisiace so zabezmwanim kvality, postupov posudzovania, hodnoteni.

1. 4 Straty z nekvality

Straty z nekvality su naklady, ktoré predstavugdiel medzi skuténe dosiah-
nutymi nakladmi na kvalitu a tymi, ktoré by podtaluzwaté vynalozili za predpokla-
du, Ze vSetky¢innosti smerujuce k zabeml@}%vallty boli vykonané ,dobre a na pr-

vykréat". ‘\\
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1. 4. 1 Sledovanie nakladow(mé nizku kvalifug]

Zahmaju sa tu vSetky vyd%ky vynaloZzené podnikom aatdem v désledku
toho, Ze sa u vyrobku alebo §xlu’2by vyskytli chyddgpbo vyrobok nezodpovedal Specifi-

kacii. S
)



Obrazok IClenenie nakladov na nizku kvalitu

Priame Riaditené L naklady na sledova-
me mezhodnyct
vyrobkov
— Vyvolané naklady na vnutorné
chyby
naklady na vonkajSie
chyby
L | Podmienené | naklady na zariade-
Mia vyvotare Tizkou kvalitou
Dn|n-l| v nAlkladov
................
na nizku kvalitu
Nepriame naklady u uzivdee

naklady vzmkajuce v désledku
nespokom@sthakaznlka

naklad Q@Zonlka]uce v désledku
straty«%&breho mena

Zdroj: Kolektiv autorov. Riadenie kvality vo firmel. diel. Z@lp MASM, 1995.

RiaditePné naklady na nizku kvalitu Qf”n/aklady, ktoré moze podnik priamo
riadit’ a su to teda vSetky néklady na sle@ﬁVanle vynadha zisovanie kvality.

Vyvolané naklady na nizku kv@@tu zahmaju vSetky naklady na chyby, ktoré sa
vyskytli v désledku toho, ze vsetléyi%ostl neprebiehali vZdy bez chybalej satlenia
na naklady na vnatorné chyby a naklady na vonkajsyby.

Naklady na vnutorné chylsyl tie, ktoré vznikaju v podniku v désledku chyb pr
plneni poziadaviek na kvalitu. Zatju vSetky vydavky na odsitavanie nezhdd a ne-
dostatkov zistenych kontrolou vo vyrobe (nezhodpkumentaciou, na pracu pri opra-
vach, opakované kontroly), ako aj chyby, ktoré spda predvyrobna etapa.

Naklady na vonkajSie chylsyi naklady vznikajuce u uzivéigez dévodov chyb
vyrobkov, ktoré nastanu v priebehu vyuzivania, a&sledok nekvalitnej prace vyrobcu.
Niektoré polozky sifahko zistiténé a sledovat@é napr. reklamacie, z&ng opravy a
pod., iné su naopak obtiazne sledoiiade ale vémi citel’'né, napr. strata dobrého mena,
pokles zaujmu o vyrobky firmy, ku ktorému doSlo ksirate dobrého mena.

Naklady na hodnotenie a prevenciu su polozkamrgkiaklady zvySuju, na

druhej strane prinaSaju zniZzenie ndkladov na vnétarvonkajsie chyby, t.j. straty. Na-



klady na vnutorné a vonkajSie chyby t.j. tie, ktbyepri optimalnom priebehu procesu
nemali nastd su nakladmi zbytmymi t.j. nakladmi na straty, alebo nédkladmi navaek
litu, a mali by sa zakonite znizota

Naproti tomu naklady na hodnotenie a prevencilkksipiaou nakladov, pro-
strednictvom ktorej sa dosahuje zlepSenie vSetgyobesov, vratane vyrobkov. Su teda
nakladmi na zvySovanie kvality a spravidla roggtaza’aZzuji.

Nepriame naklady na nizku kvalitu predstavuju vSetky naklady, ktoré musi
vynalozi’ uzivaté v désledku chyb vyrobku, ale aj néklady, ktoréiklirstratou dobré-
ho mena firmy.

Straty vyvolané zhorSenim dobrého mena sa od neppmsti zakaznika liSia

tym, Ze reprezentuju postoj zakaznika k celému jogda nie iba k jednému vyrobku.

1. 5 Naklady na nekvality 9] ey
Efektivnos’ systému kvality by sa‘\\‘iﬁﬁgla hodnfinancnym vyjadrenim. Existu-

ju rozlicné pristupy k zhromdbvaniu/,@?édkladaniu a k analyze prvkov fitiaych

adajov.
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1. 5. 1 Model PAF (/\

Tento model rozliéqi'@%&tyri kategorietahujuce sa ku kvalite:

» naklady na prevenci&@, z angl. prevention)

» néklady na hodnotenie (A, z angl. appraisal)

» naklady na interné chyby (z angl. internal failure)
» néaklady na externé chybydFz angl. external failure)

Model PAF sluzi ako uzitmy nastroj sledovania a vyhodnocovania Urovne vy-
davkov spojenych s vopred definovanyfimnog’ami, ktoré suvisia s prevenciou nekva-
lity, s odhalenim nekvality a stratami z chybnejqa, ktora ma za nasledok nezhody.

U¢elom sledovania nakladov na nekvalitu je pomocaet®aej analyzy identi-
fikovat’ hlavnych nositeov strat v kategoériach & F=. Po vybere 3 - 4 najzavaznejSich

nasleduje analyza .



1. 5. 2 Model COC/CONC

Alebo tieZz ozn&ovany ako ,Naklady na procesy”. COC (Costs of Comfance)
predstavuju nevyhnutné naklady na to, aby procesoiimt’ uskut@neny v sulade
s poziadavkami noriem. Druhu poloZku nakladov CQR@Gsts of Non-Conformance)
predstavuju naklady na kvalitu, ktoré Zathuju zvySenu poziadavku ras, material a

kapacity spojené s procesom opakovanej vyroby avwopr

1.5. 3 Model LCC

Model LCC je zaloZeny na celozivotnych nakladodheisi predovsetkym
s ve’kymi investenymi celkami. Vychadza z toho, Zze zakaznik beriédahy aj vy-
davky spojené s opravou a udrZzbou zariadentagpeho technického Zivota po z&ru
nej dobe.

LCC =G, + Gy, kde G, = COC + CONC a ¢predstavuju uzivatseké naklady.

1. 5. 4 Model G /

Model uvaZuje celospotenské néklady, roz/é@@?e pojem celoZivotnych nékla-
dov LCC o naklady spojené so znehodnocovg\r)@§%mrostredia.

Cs=GCy +Cy+ Cg, kde G predstavujﬂﬂ;z\&\;i:?jekologické straty.

N



Tabu’ka 1 Porovnanie r6znych modelov nakladov na nekvali

Kategoria Obsah Model
néakladov
¢.
PAF | coc/| LccC’ Cs'
CONC
1 Riadité’né nak. na nekvality
* na prevenciu P X x* X X
* na hodnotenie A X ! X X
* ostatné O 1
X X X
2 Vyvolané
« N nainterné chyby & X X X
190
* N na externé chyby o x NG X X
3 Naklady uzivatea Gy X X
o %
4 Ekologické naklady £ X
5 Nepriame nék@y na nekva-
litu (strata tﬂ%v, zakazni- ? ? ? ?

kov...)

1COC=P+A+0

2CONC=F=FFK

3LCC =G/ +Cy, kde G, =COC + CONC
4G=C+CG+C

5 COPQ = Costs Of Poor Quality (Naklady na nekualit

Zdroj: ZALUDOVA, Anezka: Zvy3ovani efektivnosti pokani snizenim NNN (3N). In: Ekonomika
jakosti, maj 1997, s. 23

1. 6 Metodika sledovania a vyhodnocovania nakladava nekvalitu




vo vyrobnom podniku [ 10]

Zakladné kroky sledovania a vyhodnocovania fimgah prostriedkov vo vy-

robnych podmienkach bezprostredne sa viaZuciclvaliti

a) stanovenie ciov sledovania a vyhodnocovania nakladov na nekwalit
b) definovanie nakladov na nekvalitu a identifikacékiadovych poloziek
C) priprava zamestnancov

d) analyza nakladovych polozZiek

e) vypracovanie systému sledovania nakladov na nekwalpodniku

f) navrh spdsobu vyhodnocovania nakladov na nekvaltadniku

g) navrh formy informovania vrcholového vedenia

Stanovenie cl@v sledovania a vyhodnocovania nakladov na nekwalit

» odhdovanie miest vzniku opakujucich sa problggmov sikvalprodukcie
» posudzovaniedinnosti napravnych opatrem@bblastl zabeéppania kvality
» redukovanie celkovych nakladov pOan|@§

* posudzovaniedinnosti budovaného sygtemu

» odhd&ovanie préin opakovanej nes&ékomostl zékaznikov s vyrobkaletho

sluzbami /\?

@
Definovanie nakladov na ne@élltu a identifikacakladovych poloziek

Naklady na nekvalitu séenia na vyvolané a riaditeé naklady na nekvalitu.

Vyvolané naklady na nekvalitu tvoria nasledovnéopky:

1)

Néaklady na vonkajSie chyby

. na opravy reklamovanych vyrobkov

. na zardné opravy

. na ostatné€innosti spojené s reklamaciami

. na straty vyplyvajluce zd’avy za vyrobky neStandardnej kvality
. na penale za oneskorenie dodavky

. na servis a pogarany servis

. na straty vzniknuté stiahnutim chybnych vyrobkdvha spojené

s prepracovanim zmlluv

. na hradenie Skod vzniknutych u odbefatez titulu chybnej dodavky



2)

3)

na riéenie za vyrobok

na pokles odbytu (oproti predpokladanému) v dosledkkej kvality

Naklady na vnutorné chyby

néklady na odstranenie nezh6d s dokumentéciou
na opravy nezhodnych vyrobkov
na opakované kontroly vyplyvajlce z neoprdirteh vyrobkov
na vady vzniknuté zlym skladovanim a manipulaciou
na nadbyténé zasoby potrebné na prekrytie nezhodnej produkcie
na priebeh nepodarkového poloaania
na likvidaciu neopravitnych nepodarkov
na penale za poskodenie Zivotného prostredia
na odstraovanie préin a rozbory chyb
na priebeh zmetkového konan;ja{“\::
néklady z titulu zlych rozhod@%
$

naklady suvisiace s nesgi@nym definovanim pozia#tawa kvalitu do-

@)
7/

davok e

N=
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% >

Riaditd’né naklady na nelg(f@ﬁi‘fu tvoria nasledovné polozky:

Néaklady na prevenciu /\\x
\2)

na épecifikéc'@foiiadaviek na vyrobok

na plénov&fﬁgié kvality a spahlivosti vyrobku
na systém kvality

na marketingové dalSie aktivity vrcholového manaZzmentu spojené
s uspokojovanim zakaznika

na progndzy parametrov kvality

na manaZzérstvo kvality

na Specialne postupy pri zabegpeani kvality
na kalibraciu zariadeni

na tvorbu dokumentécie o kvalite

na interné audity systému kvality

na certifikaciu systému kvality

na vzdelavanie vSetkych skupin personalu

na program kvality v zasobovani



. na vyvoj, konstrukciu alebo nakup novych druhovawérh zariadeni
4) Naklady na hodnotenie
. mzdové naklady na vstupnu, vyrobnu a vystupnu kduntrratane nakla-

dov na nastavenie procesu

. na software pre automatizované prostriedky teckepicgntroly
. na testy
. na certifikaciu vyrobkov vratane ich sclivaania
. na rozbory Udajov o skuSani a kontrole
. na udrzbu meracich zariadeni
. na prevadzku podnikovych laboratérii
. na inSpekciu kvality
. na hodnotenie zmien procesov
. na hodnotenie dodavdites /\\
&
ﬁ
. na vyrobky uéené k deStrudnym skisk m.*
AS
A
- f\\‘\xw
Priprava zamestnancov N /u}\;ﬂ‘

5

Do procesu sledovania nakladow ahu@/ﬁch sa na kvalitu vyrobkov je zapoje-

ny cely rad zamestnancov z nanoznejsmlﬁitvarmthdma priprava by mala obozna-

mit’ vSetkych zainteresovanych s tym: \X

a) ¢o su to naklady na nekvalitu &@

b) aky bude mgéich sledovanie prakticky vyznam v podniku,

c) ¢o sa bude pri sledovani konkrétnych nakladovycbziek od jednotlivych zamest-
nancov vyZadowgq

d) ¢oho sa treba vystrikia

Analyza nakladovych poloziek

Hlavnym ci€om analyzy nakladovych poloziek je rozdelenie tggmvloziek do
dvoch zakladnych skupin:

Prva skupinu tvoria tie polozky, ktoré su uzdtavnictve vedené na samostat-
nych (toch.

Druhu skupinu tvoria polozky, ktoré su dopdsmeevidované, ale ich podchyte-

nie je z Wadiska podniku vyznamné.



Vypracovanie systému sledovania nakladov na nelvali
Pre kazdu polozku, ktora dopobi@ebola evidovana, je potrebné naviheys-
tém sledovania, predovSetkym:

— miesto sledovania polozky

zodpovednasza sledovanie prislusnej polozky
— druh dokladu uteného pre sledovanie danej polozky
— zdroj informacii pre sledovanie polozky

— ¢islo prisluSnéhodiu pre prenesenie polozky.

Navrh spésobu vyhodnocovania nakladov na nekvalitu
Vyhodnocovanie udajov sa atajne uskutsénuje nasledovne:
— pouzivanim pomerovych ukazovbd:e

— aplikaciou niektorych statlstlckych aiebo analyfick nastrojov.
\x

\ N

\

Navrh formy informovania vrclaéﬁoveho vedenia

Vrcholové vedenie by si ma@aﬁw formu, miesto &as, kedy by mu mali by
tieto udaje predkladané na preL@r%ame Podkladydlyspiiat’ urcité poziadavky:

— spravy pre vrcholo&é Vedenie musia bychlo identifikovaténe,

— vyzaduje sa okiE
— spravy by rﬁ&gli by doplnené o predbezné navrhy na preventivne opatren

ta preukddates’ predkladanych udajov,



