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KVALITA

Ako dalej so slovenskou kvalitou?

Ked zaciatkom devdtdesiatych rokov minulého storocia prognostici vyhlasovali, Ze koniec sto-
ro¢ia a najmd 21. storocie sa bude vyznacovat snahou o kvalitu vo vietkych oblastiach ludské-
ho konania, mnohym sa to zdalo byt prehnané, najmd ak si uvedomime rad problémov sticas-
ného sveta. Redlny Zivot viak ukdzal a stale ukazuje, Ze na tejto prognoze nebolo nic neredlne
a skutocne v kulturnych krajinach kvalita vyrobkov, zdravotnickych sluzieb, vzdelavania,
verejnej spravy a celého ludského konania stala sa samozrejmostou, obcan s fiou rdta a prekvapi
sa, ak tomu tak niet.

Je nepochybné, Ze k vytvoreniu takéhoto povedomia kvality rozhodujuicim sposobom prispela
politika Medzindrodnej organizacie pre normalizdciu (ISO), ktord na zdaklade priaznivych
sktisenosti so zabezpecovanim kvality v niektorych odvetviach priemyslu vytvorila navod na
vytvorenie kvalitnej organizdcie, oznaceny ako norma systému manazérstva kvality ISO 9001
(resp. aj ISO 9002 a ISO 9003). Od roku 1987 sa tento prvy ndvrh na zaklade ziskanych
skuisenosti postupne upravoval a v roku 2000 sa filozofia celého modelu manazérstva kvality
zmenila z prvkového pristupu na procesny pristup. Prax a narastajuci pocet certifikdtov po
celom svete potvrdzuj, Ze tento krok bol Stastny a stal sa pre mnohé organizdcie impulzom
skvalitiiovania vlastnej cinnosti. Slovenskd republika nie je vynimkou a skutocne tspesni
organizdciu si bez systému manazérstva kvality mozno len tazko predstavit. Zavedenie systé-
mu manazérstva kvality sa dokonca dostalo do zakonov a predpisov ako jeden z dokazov
spravneho konania organizdcie (napr. do zakona ¢. 264/1999 a prislusnych vyhlasok, do
smernice o meracich pristrojoch a pod.).

V suvislosti s nespornym celosvetovym tispechom filozofie manazérstva kvality sa zdkonite
natiska otazka, ako dalej po zavedeni a pripadne registrdcii ¢i certifikdcii systému manazér-
stva kvality. Je tu prirodzend snaha, aby tento systém bol stabilny, aby bol v celej organizdcii
homogénny, nemal medzery a nedostatky a aby ho vsetci zamestnanci vratane novoprijatych
pokladali za prirodzent sucast svojej prace. A kedze poZiadavky na kvalitu sa neprestajne
zvySuju, aby odrazal aj tieto trendy.

Vseobecny ndavod na zlepsovanie zavedeného systému manazérstva kvality pontika norma
ISO 9004. Hoci vznikala sucasne s normou systému manazérstva kvality ISO 9001, treba
priznat, Ze skusenosti s jej realizaciou je pomerne malo a praktickych navodov na zlepsova-
nie systémov manazérstva kvality niet. A tu sa otvdara Siroky priestor pre ¢innost Slovenskej
spolocnosti pre kvalitu a pre casopis KVALITA, ktoré su pripravené sprostredkovat vymenu
skuisenosti zo zavedenych systémov manazérstva kvality, propagovat nové trendy v ich reali-
zdcii, organizovat stretnutia odbornikov, pozyvat expertov z jednotlivych oblasti realizdcie
systémov a tak vytvarat ovzdusie priaznivé pre rozsirenie myslienky kvalitného Zivota.

Vazeni kolegovia kvalitari a priaznivci kvality,

sme tu pre Vds a sme tu na to, aby sme $irili povedomie kvality a jej systémov manazérstva.
Slovensko ziskava stdle viac uznani za vysledky svojej prdce, a preto nezabudnime, Ze bez
zvySenej kvality to dalej nepojde. Podelte sa s nasimi Citatelmi so svojimi skiisenostami (aj
negativhymi), s napadmi na zlepSovanie, pridte s ndpadmi na propagdciu Vasich poznatkov
na semindroch alebo na strankach casopisu KVALITA. Norma ISO 9001 sa uz aplikovala na
viac ako pdtdesiat oblasti ludskej cinnosti, o si vsak o tom myslite Vy? Mdte nejaké problémy
s aplikdciou normy na Vasu cinnost? Ste pripraveni na aplikdciu zasad manazérstva kvality
v duchu normy ISO 9004?

Mate vytvorené klucové predpoklady zlepsovania podporované vicholovym manazmentom,
urobili ste si analyzu silnych a slabych miest Vasej organizdcie vo vdzbe na jestvujci
a potencidlny trh, je Vam jasny zmysel zlepSovania systému, obozndmili ste celi organizdciu
s jej cielmi a s potrebou zmien?

Strucne povedané, nasich citatelov zaujima vsetko, co moze zvysit kvalitu nasho Zivota, Vase

skiisenosti k tomu mozu dopomact a nasi Citatelia a ucastnici podujati SSK Vam budu vdacni.

Ladislav Majchrak Matej Bily
prezident SSK predseda redakcnej rady casopisu KVALITA

editorial
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ISO 9000 in Service: The Good, the Bad and the Ugly

This paper presented by the director of the American company Palmetto,
GBA, providing all kinds of medical services, describes three sides of the
QMS certification: a good one containing process measurements and bet-
ter understanding of quality, a bad one covering certification based on
processes and not on locations, and an unpleasant one related to audits.
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John Scott

ISO 9000 v sluzbe:
To ¢o je dobré, zlé a neprijemné

Pitdesiatimi slovami alebo este
strucnejsie

* To Co je dobré, zahtfa uznané
sposoby merania procesov,
lepsie pochopenie kvality
a zlepSovanie procesu a jasnu
dokumentaciu zo strany za-
mestnancov.

* To Co je zlé, zahffia vyzvu na
certifikovanie rad3ej na zakla-
de procesu ako na zdklade
miesta.

e To ¢o je neprijemné, zahtfna
utrpenie pri audite, ale ukaza-
lo sa, ze to koniec koncov nie
je az také neprijemné.

Palmetto, GBA, jeden z najvicsich
dodavatelov spractvajucich pozia-
davky v ramci vladneho progra-
mu nemocenského poistenia Me-
dicare v Spojenych 3tatoch sa uz
takmer 12 rokov zameriava na tr-
valé zlepSovanie procesu. Kazdy
dent spracujeme tisicky poziada-
viek vladneho programu nemo-

cenského poistenia Medicare a v
tom, ¢o robime, sme velmi dobri.

Strediska vladneho programu ne-
mocenského poistenia Medicare
a sluzby bezplatnej lekarskej sta-
rostlivosti pre chudobnych obca-
nov Medicaid (CMS), to st nasi
hlavni zakaznici. Ako vo vietkom,
aj v zdravotnej starostlivosti jedi-
nou konstantou je zmena. V roku
1998 CMS zacal pre svoje nové
obchodné zmluvy pozadovat
osvedCenie podla normy ISO
9001. Preto hlavné vedenie pod-
niku Palmetto GBA rozhodlo, Ze
ak si CMS mysli, ze 1SO 9001 je
dobra vec pre nové zmluvy, mali
by sme sa do toho pustit a usilovat
sa o dosiahnutie osvedceni aj pre
nase sucasné zmluvy.

Potesilo ma, Ze sme sa pustili do ISO
9001, pretoze ako riaditel pre kom-
plexné manazérstvo kvality (TQM)
mam za ulohu zavadzat kultiru t-
valého zlepSovania do celej spoloc-
nosti. Vidim ISO 9001 ako nastroj

na vzdelavanie nasho manazérske-
ho timu v systémovom mysleni, pri-
stupe k procesu a nastrojoch
a technikach zlepSovania procesu.
Tieto predmety patria k pozadova-
nym zakladnym vedomostiam pre
manazérov vyroby, do znacnej mie-
ry st véak cudzim jazykom v nasich
sluzbach.

To bola vyzva. Zoberte si nevyrob-
nu organizaciu sluzieb, ktora ma
elektronické spracovanie transakeii
ako svoj hlavny produkt a prihlaste
ju na ISO 9001. Malickost! Mame
skoro 3 500 zamestnancov na os-
mich miestach na 180 rdznych od-
boroch. Pokial ide o ISO 9001, bol
som taky zelenac.

To ¢o je dobré

Realizdcia systému manazérstva
kvality (SMK) odhalila spdsob,
akym robime podnikanie. Zaviedli
sme uznané metody merania nasich
procesov a prijimanie napravnych
opatreni, ked vysledky neplnia cie-
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le, a to je nieco, ¢o sme predtym ne-
robili. Casté kontroly riadenia ulah-
¢uju zlepsovanie a nadvaznost SMK
na na$ strategicky plan posiliiuje
strategicky plan aj SMK.

Za naSou priruckou kvality stoji
politika kvality. Sustreduje sa na
zlepSovanie a nuti nds premyslat
o tom, o vsetko je vlastne SMK.
Kazdy externy auditor sa nas vypy-
tuje na politiku, ktora je dobrym
upevnenim a zdoraznenim tychto
zasad.

ISO 9001 vyzaduje meranie. Stano-
venie meratelnych cielov na
vSetkych trovniach pomaha zamest-
nancom pochopit, ¢o sa od nich
ocakava a poskytuje tiez meradlo
(benchmark) manazérskej ¢innosti
zlepSovania.

Nase Stvrfro¢né zasadnutia na kon-
trolu manazérstva su uzasné. Hlav-
né vedenie podniku uréuje global-
ne moznosti zlepsenia a pocas tych-
to zasadnuti spolupracuje na najlep-
Sich procesoch. Manazment si tiez
vymiefia ndzory na zlep3enie, ked
sanedosiahnu operacné a strategic-
ké ciele.

Realizacia poziadaviek normy 1SO
9001 zjednodusila vzdelavanie na
vietkych urovniach manazmentu
v oblasti nastrojov TQM a zlep3ova-
nia procesov. Analyza pricin, sché-
my riadenia a zmeny procesov sa
stavaju jazykom, ktorym poméha-
me [udom v priemysle, aby tomu
naozaj porozumeli.

Nasi zamestnanci maju jasne de-
finovant dokumentaciu na vyko-
navanie svojej prace. Keby ju do-
drziavali, vedeli by, Ze robia pres-
ne to, ¢o sa od nich ocakava. Su
drobné chyby, ktoré napravia spo-
kojni zakaznici a $tastny manaz-
ment.

Predstavitelia manazmentu milu-

ju SMK z mnohych dévodov:

* Vedia, ze kazdy vytvori dobry
produkt, ak dodrziava pracov-
né pokyny.

* Maju jedno tstredné miesto na
Zmeny a opravy procesov.

* Rozumeju svojim procesom
ovela lepsie, lebo st zodpoved-
ni za ich dokumentovanie, udr-
Ziavanie a zlepSovanie.

e Takéto pochopenie procesov
pomaha manazérom pri urce-
ni, ¢o treba merat a o je zakla-
dom vetkych zlepseni.

Na nasich zakaznikov robi velky
dojem lahkost, s akou poskytujeme
informécie a udaje na ich pocetné
poziadavky na audit. Cast z nasej
dokumentacie o procesoch SMK si
vymiefiame po celej krajine s inymi
zmluvnymi stranami Medicare.

Norma ISO 9001 podporuje aj nas
interny program zhody, ktory sa
podoba tomu, ¢o sa pozaduje pre
finan¢né spravodajstvo Sarbanes-
Oxley. Posivame sa smerom k sta-
noveniu opatreni a pracovnych
pokynov tykajucich sa nasich kon-
trolnych cielov, aby sa dali lepsie
sledovat zo strany manazmentu
a prostrednictvom interného audi-
tového procesu.

Meranie a trvalé zlepSovanie je
klucom k uspesnému dosahova-
niu cielov a zdmerov strategické-
ho planu a ISO 9001, SMK pod-
poruje naSe pocetné meratelné
hnacie mechanizmy a iniciativy
strategického planu.

To co je zlé

Prva vec, ktoru som urobil, ked
som zistil, Ze budem predstavite-
lom manazérstva iniciativy podla
normy ISO 9001, bolo absolvova-
nie patditového vycvikového kur-

zu pre veducich auditorov. Pocital
som s tym, ze ked sa budem po-
zerat na realizaciu z perspektivy
auditora, mohol by som pochopit,
ako uplatitovat ISO 9001.

Co som sa teda naozaj naucil?
Naucil som sa vela o auditorskom
umeni, nieco o podrobnych pozia-
davkach 1SO 9001 a dost z vyrob-
nej terminoldgie na to, aby ma to
omracilo a zmiatlo. Kontrola navr-
hu? Identifikdcia a sledovatelnost?
Nezhodny vyrobok? Manipulacia
a balenie? Ako zabalite sluzbu?
Ochrana vyrobku? Vykonavanie
servisu? Kalibracia (Meranie)? My
plnime poziadavky. Ako zmeriate
poziadavku?

Na doévazok k tomuto zmatku pri
realizacii, nas zakaznik nas hod-
noti podla toho, ako dobre usku-
to¢iiujeme nase rozhodujuce pro-
cesy. Napriklad, nasou hlavnou
ulohou je plnit poziadavky Medi-
care. Robime to v siedmich z na-
Sich deviatich stredisk. Pretoze
CMS nas hodnoti podla toho, ako
dobre to robime, hlavné vedenie
podniku rozhodlo o certifikovani
podla normy 1SO 9001 rad3ej na
zaklade procesu ako na zaklade
miesta alebo organizacie, ako to
robi vacsina spolocnosti.

Najskor sme na mnohych mies-
tach certifikovali nas proces kon-
troly zdravotnictva. To davalo
zmysel, pretoze sme mali k dispo-
zicii vela expertov na proces, kto-
ri viedli realizaciu a certifikaciu
celého procesu. Poznatky ziskané
v jednom stredisku boli vyuzité
v druhom stredisku a najlepsie
praktiky sa pouzivaju vo vietkych
strediskach. Avsak ziskanie certi-
fikacie na zaklade procesu zname-
na vyzvu v podobe interného
a externého auditu (pozri ,to, ¢o
je neprijemné®).
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Takze k realizacii. Hlavni udia, zod-
povedni za realizaciu SMK, st vedu-
ci projektu (alebo procesu) a pred-
stavite] manazmentu. Vtedy som
nevedel, ¢o znamena byt predstavi-
telom manazmentu. Rychlo som sa
naudil, Ze to je velkd zodpovednost
arobit pracu dobre vyzaduje pod-
poru z kazdej tirovne organizacie.

Koniec koncov nie az také zlé

Kazdy veduci projektu ma zodpo-
vednost za realizdciu a certifikaciu
podla normy ISO 9001 v jednom
alebo viacerych oddeleniach /pro-
cesoch v pocetnych strediskach.
Kazdé stredisko md iny harmono-
gram realizacie, takze po Styroch
rokoch realizdcie sme na 90 % cer-
tifikovani. Cela organizacia by mala
byt uplne certifikovana do konca
tohto roka. Obycajne ideme za kaz-
dou novou alebo existujucou spo-
lo¢nostou stuvisiacou s Medicare,
ktora je k dispozicii, takze ak bude-
me mat naozaj Stastie a budeme
nadalej rdst, mozno nikdy nebude-
me uplne certifikovani.

Vacsina oddeleni bola schopna za-
viest ISO 9001 a certifikovat sa asi
za 12 mesiacov. Zistili sme, Ze na
podnikovej drovni sa najlepsie vy-
tvarajui pracovné pokyny pre prvky
1SO 9001, ktoré sa uplatiuju v ce-
lom podniku. Pre nas ide o kontro-
lu dokumentacie, kontrolu zazna-
mov, vycvik, preskimanie manaz-
mentom, interny audit, ndpravné
a preventivne kroky a planovanie
realizacie produktu.

To ¢o je neprijemné

Nemal som ani potuchy, aké utrpe-
nie bude interny audit. Pozrime sa
na to: 180 oddeleni, 180 manazé-
rov a dvaja zamestnanci preverova-
ni na oddelenie plus riaditelia, na-
mestnici a Specidlne audity. To je asi

700 auditov na auditorsky cyklus.

Nas auditorsky cyklus trva dva
roky. Priprava na audit, vykonanie
auditu, napisanie sprav z auditov,
odpovedanie na otazky - to je
osem az desat hodin na audit. To
pridava 5600 az 7000 ¢lovekoho-
din na auditorsky cyklus. Joj! Su
manazéri, ktori by chceli vysolit
peniaze nejakym auditorom, aby
im pomohli?

Keby dobrovolny interny auditor
mohol urobit audit za 80-hodinovy
cyklus, potreboval by som iba 70
auditorov. Rétajte s auditorskym
vycvikom a kazdoro¢nym opakova-
nym vycvikom pocas dalsich 40
hodin. Budem potrebovat 70 Tudi
zhruba na mesiac. Ako asi poviete,
zmenilo sa to na no¢nu moru.

Takze po dvoch rokoch zapasenia
s internymi auditormi sme skon¢ili
s tym, ze sme si prenajali dvoch sku-
senych auditorov, ktori robia audit
na plny uvazok. Nadalej sa novym
pohladom pozeraji na zlep$ovanie
nasho SMK. (Chcete vediet, ako
ohromit a zmiast zapisovatela? Re-
alizujte ISO podnikovym procesom
v deviatich réznych organizacnych
centrach a potom si sadnite, usmie-
vajte sa popod nos a pozorujte, ako
sa zapisovatel kruti).

Externi auditori st ti neprijemni!
Ano, naozaj to tvrdim. Je mi Ito, ak
pocuva nas zapisovatel. Ale vazne.
Keby ste vy, auditori, boli aspon
vzdialene dosledni v preklade po-
ziadaviek definovanych v norme,
bol by som 3tastny predstavitel
manazmentu.

Rad by som uviedol priklad toho,
¢o je neprijemné. Odsek 4.1.b uva-
dza, Ze organizacia by mala defino-
vat postupnost a vzdjomné pdsobe-
nie procesov. Nuz, podla méjho

nazoru ak, procesy vobec funguju,
potom uZz niekto niekde definoval
tato postupnost a vzajomné poso-
benie. Spravne? Kdeze.

Auditori hovoria, Ze musite mat do-
klad. Dobre, tak som vytvoril do-
klad ako schému SMK zaloZenud na
procese pred normou a zahrnul
som don nasich 17 procesov
s kruzkami a Sipkami a odsekom
vysvetlujucim kazdy proces.

Kdeze! Auditori potrebujt viac pro-
cesnych detailov. Takze kazda
z tychto 17 oblasti vytvorila vyvojo-
vy diagram znazorfiujuci postup-
nost a vzdjomné posobenie ich pro-
cesov a pridala aj meranie a moni-
torovaciu etapu a etapu na manazer-
stvo zmeny.

Kdeze! Auditori chcu vstupy
a vystupy. Pridali sa. Kdeze! Auditori
chctu vsetky vytvorené zaznamy.
Urobilo sa. Kdeze! Zdznamy musia
byt definované v zozname uchova-
nych zdznamov (uz niekto niekedy
videl v norme poziadavku na
zoznam uchovanych zaznamov?).
Urobilo sa.

Kdeze! Potrebujete iba zaznamy
o kvalite v zozname uchovanych
zdznamov. Zaznamy o kvalite? Kde
je poziadavka na zaznamy o kvalite
zdokumentovana v norme a ¢o, do
frasa, je zaznam o kvalite? Iba
v hlavach auditorov sa mézu pozia-
davky prekladat tolkymi réznymi
sposobmi.

Pomaly zjednodusujeme spleteninu
pozadovant hlavami auditorov
arobime nas SMK efektivnejsi pre
nds. Véetko, ¢o robite pre SMK, musi
davat zmysel a priddvat hodnotu
vasmu podnikaniu. V priklade po-
stupnosti a vzdjomného pdsobenia
sme vytvorili pracovnu skupinu na
definovanie a zdokumentovanie
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ucelnej pridanej hodnoty poziada-
viek na toky, ktoré su pre nds uzi-
tocné.

Niektoré z dalsich otdzok, s ktory-
mi mame tazkosti, sa tykajd naprav-
nych a preventivnych krokov. Ana-
lyza pricin je jednou z tych ¢udnych
cudzich vyrobnych fraz. A ¢o plan-
do-check-act (planuj - urob - ove-
ruj - konaj)?

Mali sme vycvik zlepSovania proce-
su, ale nikdy sme ho formaélne ne-
museli pouzit. Pochopili sme ho
konceptne, ale ked sme dostali za-
ver auditu a museli urobit naprav-
né kroky, nasa analyza pricin bola
menej ako dokonald. Ked realizuje-
te napravu zalozenud na chybnej pri-
Cine, tazko sa to overuje, takze nase
overenie realizacie bolo takisto bied-
ne.

Opravujeme to tak, ze zabezpecu-
jeme nasmu manazérskemu timu
praktické zlepSovanie procesu
a vycvik v projektovom manazér-
stve. Vrcholovy manazment podni-
ku zabezpecil pre kazdy manazér-
sky tim projekt zlepsenia realneho
procesu pri zlepsovani opatreni na
splnenie poziadaviek zakaznikov.

Najali sme skolenych odbornikov
na pomoc timom pri procesoch
zlepSovania, ktoré zahffali analyzu
pricin a overovanie vysledkov. To
islo jedna radost. Skuto¢na realiza-
cia projektu zlep3enia vytvorila na-
stroje, ktoré boli pouzité zmyslupl-
ne a manazéri ich teraz poznaju.
Uvedom si to, auditor!

Koniec koncov, nie az také nepri-
jemné

Nakoniec musim pripustit, ze pro-
ces externého auditu v skuto¢nosti
vniesol v mnohych smeroch hodno-
tu do nasho SMK a externi auditori

su dost flexibilni, ked pride na po-
ziadavky, ktoré ani nedavaju zmy-
sel, ani nepridavaju hodnotu nasej
organizacii. Su prakticki, ked pride
na otazky, ako je kontrola merania
a monitorovacie zariadenia, ochra-
na vyrobku, vlastnictvo zdkaznikov
aidentifikacia a sledovatelnost, pre-
toze tieto poziadavky su vhodnejsie
pre vyrobné prostredie ako pre spo-
lo¢nost poskytujucu sluzby.

Externi auditori ndm pomohli zistit
nezrovnalosti v nasej prirucke kva-
lity. Ukazali nam, ako zefektivnit
kontrolu manazmentu. A poskytli
nam prilezitosti na zlepsenie, ¢o
skuto¢ne posilnilo nag SMK. Boli
puntickarski? Niekedy. Ale vo v3e-
obecnosti nam ukazali oblasti, kto-
ré naozaj potrebovali zlep3enie. Tak-
Ze neprijemné nie je az také nepri-
jemné.

Realizacia ISO 9001 do prostredia
sluzieb je trvalé dobrodruzstvo
asom siisty, ze to je aj vo vyrobe. Je
to nieco, ¢o nikdy neskondéis, preto-
ze nikdy celkom nedosiahnes uto-
piu TQM. Podstatné je nadalej sa
ucit a pokracovat v zlep3ovani, a to
je vlastne cely proces certifikacie
podla normy ISO 9001.

Kazdy ma povinnosti

Pri certifikdcii ISO 9001zohrava
ulohu kazdy zamestnanec v orga-
nizacii. Tu st uvedené stale povin-
nosti v systéme manazérstva kva-
lity Palmetto GBA (SMK):

Povinnosti zamestnanca:

* Dodrziavat najnovsi pracovny
pokyn.

e Zistovat problémy a nepres-
nosti v pracovnych pokynoch
a informovat manazment.

» Divat odporucania na zlep3o-
vanie procesu.

e Zistovat a hldsit manazmentu

vietky nezhody sluzieb alebo
vyrobkov.

Zapisovatelia kontroly dokladov:

* Vytvarat, aktualizovat a udrzia-
vat dokumentaciu SMK vo svo-
jich oblastiach.

Povinnosti manazmentu:

* Pochopit a pouzivat néstroje
SMK.

o Zaradit vSetky nové poziadav-
ky a zlepSenia do kazdoden-
nych operdcii pri pouzivani
SMK.

» Zabezpetit, aby sa dodrziavali
véetky pracovné pokyny a vy-
svetlili zmeny v dokumentacii
SMK a aby ich pochopili vietci
zamestnanci.

» Zabezpetit tvorbu a kontrolu
vhodnych zaznamov z ¢innosti
systému SMK.

* Analyzovat udaje a podla po-
treby zacat s ndapravnymi ale-
bo preventivnymi krokmi.

Povinnosti riaditela/ referenta:

* Pochopit a pouzivat sibor po-
znatkov tykajucich sa SMK.

* Byt zodpovedny za efektivnu
prevadzku a trvalé zlepSovanie
SMK.

* Pouzivat zdsady SMK pri stra-
tegickom alebo operatnom
planovani.

* Monitorovat a revidovat ¢in-
nost SMK v primeranych inter-
valoch a podla potreby zacat
s napravnymi alebo preventiv-
nymi krokmi.

* Nepretrzite odovzdavat svoje
poznatky o systéme SMK a po-
dporovat tento systém.

Prevzaté a publikované so sthlasom
QUALITY PROGRESS
©2005 American Society for Quality

Prelozila: Eva Pijakova
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Selected methods and tools of process oriented quality management

The paper is concerned with various aspects of the process oriented qua-
lity management. It mentions some barriers why this philosophy is still
not generally adopted and based on a concrete example of a trade orga-
nization a number of improving steps is proposed. The first one is the
definition of 13 processes, their correlations and their inputs/outputs
which lead to the process map accompanied by the process owner defini-
tions and indicators used in the process monitoring. Further, a limited
number of the key processes (as usually not exceeding 6 or 8) is selected
using, e. g., the critical factors of successfulness. Finally, some remarks
concerning the process monitoring and performance measurements rela-
ted to the process owners are mentioned.

Jaroslav Nenadal, Vysoka Skola baiiska - Technicka univerzita Ostrava

Vybrané metody a nastroje procesné
orientovaného managementu jakosti

Procesné orientovany systém mana-
gementu jakosti, fizeni prostfed-
nictvim procest, procesni fizeni -
tyto i nékteré dalsi pojmy se staly
v poslednich letech doslova zakli-
nadlem, vyslovovanym stovkami
manazeru, auditord, pedagogl
a v mnoha organizacich i fadovymi
zaméstnanci. Podle frekvence pou-
zivani téchto vyrazli by se mohlo
zdat, Ze procesné orientovany ma-
nagement je kazdodenni realitou
a naprosto zvladnutou oblasti, kte-
ré se snad neni nutné uz vibec vé-
novat. Dva ze zékladnich principt
managementu jakosti - procesni
pfistup, resp. systémovy piistup
k managementu procesné oriento-
vanému managementu jakosti vy-
tvareji velmi dobrou vychozi plat-
formu, protoze je zfejmé, ze pokud
by skutecné organizace to, co déla-
ji, chapaly a tidily jako procesy

a tyto procesy efektivné a logicky
propojily do jednoho vykonného
systému managementu, zvysilo by
to i celkovou vykonnost organiza-
ci. Ke Skodé véci, nejenom mé
osobni zkuSenosti vedou ke kon-
statovani, Ze vétSina podnikovych
manazertt normu ISO 9001 ani
necetla a nemtzZe se tak ztotoznit
i se zakladnimi principy manage-
mentu jakosti. Na druhé strané ale
nepochybuji o tom, Ze zvyseny
zajem o podobné pfistupy k ma-
nagementu organizaci vyvolaly
i pozadavky normy ISO 9001, kte-
rd zejména zasluhou formulaci
uvedenych v ¢lanku 4.1 nuti orga-
nizace k tomu, aby definovaly pro-
cesy potiebné pro fungovani sys-
tému managementu jakosti, jejich
vazby a aby se také zabyvaly méfe-
nim vykonnosti a zlepSovanim
procest.

Bohuzel, praxe ale pfesvédcuje
o opaku: i naprosta vétsina certi-
tikovanych systémtt managemen-
tu jakosti napliiuje tyto pozadav-
ky pouze formalné, povrchné ajen
do té miry, ktera je vyzadovana
externimi auditory (kdyz i jejich
nazory a pozadavky jsou v tomto
sméru znacné rozdilné!). Vzdyt
snad ani nemuzZe existovat mar-
kantnéjsi dikaz tohoto formaliz-
mu nez to, ze se opakované setka-
vame s popisem systému, ktery
sice v uvodu ptirucky jakosti vy-
mezuje jakousi strukturu procest
organizace, nejcastéji clenénou na
procesy hlavni, fidici a vedlejsi,
nicméné vlastni popis systému
managementu jakosti v tomto do-
kumentu je odvozen i nadale od
¢lankd normy 1SO 9001, které ani
nahodou nemohou vyhovovat je-
dinecnosti procest v kazdé kon-
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krétni organizaci a navic ani ne-
mohou sledovat jejich logickou
souvztaznost! Zda se tedy, ze i Sest
let po vydani poslednich verzi
norem ISO . 9000 (tento ¢lanek
vznikal v prosinci 2006) nebyl
dosazen jeden z klicovych cilt
téchto norem: pfeménit funkéné
orientované systémy fizenina sys-
témy orientované v tom nejlep3im
slova smyslu procesné. Kde hledat
piiciny tohoto neradostného sta-
vu? Domnivam se, Ze mezi ty za-
sadni patfi:

a) podceflovani porozuméni za-
kladnich principtt manage-
mentu, z nichZz dva, které se
bezprostfedné vazi na pro-
cesné orientovany manage-
ment jakosti, uz byly stru¢né
charakterizovany. S absenci
porozuméni téchto principt,
stejné jako s neznalosti toho,
co pro jejich efektivni aplikaci
musime vykonat, je mozné se
setkat napfi¢ urovnémi fizeni,
tj. od vrcholového manage-
mentu az po manazery na dil-
nach a provozech,

b) nepochopeni pojmu ,proces®
a jeho obsahu. Definice proce-
su, uvadéna napf. normou 1SO
9000, neni vitbec vycerpavajici
a tak zdaleka ne vsichni mana-
zeti dokdzi to co sami fidi, resp.
to co jini délaji, modelovat jako
transformaci vstupti na vystupy
se spotiebou zdrojt v regulova-
nych podminkach,

¢) naprosto formalni pfistup
k budovani a rozvoji systému
managementu jakosti, ktery
byl nastartovan uz v pfechod-
ném obdobi let 2001 - 2003,
kdy se az pfilis casto pouze
~pfemalovaly® prvky systému
na procesy a aplikace principu
procesniho pfistupu byla takto
,Uspésné” zavrdena,

d) setrvavani na zazitych organi-
zatnich strukturach, kde jed-

notlivé organiza¢ni jednotky
a zaméstnanci v nich sice plni
své ulohy (funkce) jak nejlépe
dovedou, ale angazovanost
v redalnych procesech je dru-
hotada: tzv. funkéni vykonnost
je tak stdle nadfazena vykon-
nosti procesa!

Tyto Ctyfi klicové pticiny neuspo-

kojivého stavu v ucinné aplikaci

principt procesniho pfistupu

a v navaznosti na to i systémové-

ho pfistupu k managementu

v primyslové praxi samoziejmé

generuji i dal3i bariéry, které vsak

muzeme uz chdpat jako dusledky
vy$e uvedenych pficin:

* manazefi organizaci tapou
v tom, co povazovat za proces
a co uz za ¢innosti procesu, coz
vede k tomu, Ze nastaveni pro-
cesti v kone¢ném diisledku ne-
vystihuje potfeby fizeni dané
organizace, ale plni se pouze
pozadavek normy,

e popis procestt vdokumentaci
systému managementu jakosti
postrada nékteré dulezité in-
formace, napt. o vstupech a do-
davatelich, vystupech a zdkaz-
nicich apod.

e nejsou jasné definovany po-
tfebné zdroje k realizaci proce-
su a Casto také absentuji infor-
mace o regulatorech (omeze-
nich), véetné platné legislativy,
pracovnim prosttedi, atd.,

* kjednotlivym procestim nej-
sou oficidlné pfifazeni jejich
vlastnici a i kdyz tyto funkce
formalné existuji, ¢asto chybi
jasna definice jejich odpovéd-
nosti a zejména pravomoci,

* pro monitorovani a méfeni
vykonnosti procest jsou defi-
novany nevhodné ukazatele,
které vlastnikim nepodavaji
objektivni informace o real-
ném chovani procesu,

* organizace hovoii o méfeni vy-

konnosti procesti a pfitom nej-
sou nastaveny cilové (planova-
né) hodnoty této vykonnosti,

* jsou necitelna rozhrani mezi
procesy, byt pravé proto do-
chézi v praxi k mnoha vypad-
ktim, zdrzenim, omylim v ko-
munikaci a podobnym zdro-
jlm ztrat,

* setrvatné se preferuji pohledy
na kvalitu vystupii z procest, 4.
produktt pfed kvalitou a vy-
konnosti samotnych procest,

* internia externi audity nejsou
vedeny procesné at uz vinou
nedostate¢né kompetence au-
ditorti nebo $patné nastavené-
ho systému managementu ja-
kosti - napf. pravé podle ¢lan-
kd normy I1SO 9001,

» ukazuje se Casta absence vyu-
zivani vhodnych metod a na-
stroji procesné orientovaného
managementu jakosti, zptso-
bena naprosto nedostate¢nym
vycvikem zaméstnanci k jejich
aplikovani v konkrétnim pro-
stfedi firem apod.

Tato i néktera dalsi uskali jsou
o to pfekvapivéjsi, ze o procesné
orientovaném managementu vy-
§lo v polednich letech mnozstvi
¢lankd, na toto téma bylo pfedne-
seno stovky referatt na odbor-
nych konferencich a vysly i nékte-
ré monografie, viz napt. [1].

V tomto ¢lanku tak budou pfed-
staveny pouze nékteré z ndstroju,
které by organizace mohly vyuzi-
vat uz pfi nastaveni procest i pfi
jejich pozdéjsim operativnim fize-
ni. Pro jejich snaz3i pochopeni
budou ilustrovany na ptikladu
aplikace v prostfedi obchodni or-
ganizace.

Nesporné vychozim a pro dalsi
kroky klicovym je spravné defino-
vani procest systému manage-
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Obr.1: Matice vazeb procesti systému managementu jakosti obchodni organizace

mentu jakosti. I kdyz norma ISO
9001 zde muze pfedstavovat urci-
ty impulz (napf. tim, Ze jako jeden
z procesti urcime interni audito-
vani), musi struktura procesti od-
povidat charakteru produktt or-
ganizace, jeji velikosti, organizac-
ni struktufe apod. To znamend, zZe
stanoveni procestll systému mana-
gementu jakosti je v kazdé orga-
nizaci naprosto jedine¢nou strate-
gickou aktivitou, které je v kom-
petenci vrcholového vedeni! A tak
napf. vrcholové vedeni inkrimino-
vané obchodni organizace si nej-
prve pomoci brainstormingu, mul-
tihlasovani a dalsich néstroju ty-
movych diskusi stanovilo, Ze jejich
systém managementu jakosti
bude zahrnovat celkem tfinact
procesi:
1. Rizeni dokumentii zdznamfi
Odpovédnost managementu
Rizeni neshodného produktu
Rizeni lidskych zdroji
Management infrastruktury
a prostiedi
6. Jednani se zdkaznikem, uza-
vieni smlouvy
7. Rizeni obchodniho ptipadu

Vi W

8. Skladovani
9. Nakupovani

10. Analyza udaji

11. Méfeni spokojenosti zakazni-
ka

12. Interni audit

13. Neustalé zlepSovani

Jak je z vyctu patrné, pojmenovani
jednotlivych procesti v naprosté
vétsiné pfipadt respektovalo
pojmoslovi, které vyuzivaji normy
ISO 1. 9000, tfebaze to nékterym
manazerim obchodni organizace
¢inilo urcité problémy. V ramci
racionalniho pfistupu byly pak do
tzv. odpovédnosti managementu
zahrnuty vsechny aktivity, které
musi realizovat vrcholové vedeni,
vcetné deklarace politiky jakosti,
planovani systému managementu
jakosti a jeho pfezkoumadni a do
managementu infrastruktury
a prostfedi bylo zafazeno i fizeni
monitorovacich a méficich zafize-
ni, kterych se ostatné v organizaci
nepouzivalo mnoho. Naopak, zjis-
tilo se, Ze musi byt feSeno fizeni
pracovniho prostiedi, protoze
sklady organizace maji urceny

mnohé specifické podminky skla-
dovani, vCetné klimatizace apod.
Procesy 6 az 8 jsou pak typické
pravé pro prostfedi obchodni or-
ganizace. Pouze podotykam, ze ke
shodé na vymezeni téchto tfinacti
procest dospéla skupina vrcholo-
vych manaZzerd az po nékolika-
denni intenzivni diskusi.

Jakmile byly definovany procesy
nutné pro systém managementu
jakosti obchodni organizace, bylo
potiebné hledat vzdjemné vazby
mezi jednotlivymi procesy. Nako-
nec byla k tomuto ucelu vyuzita
specialni matice vazeb procesii,
jejiz povahu popisoval uz napft.
Kaganov [2]. Jde o pomérné jed-
noduchou matici, ve které se po-
moci dohodnutych symbolti iden-
tifikuji mozné vazby mezi proce-
sy, jez jsou uvedeny v zakladnich
fadcich a sloupcich matice. Pfi-
klad vyplnéné matice vazeb pro-
cestt obchodni organizace v sou-
ladu s uvedenou legendou je na
obr. 1. Z matice je zfetelné patrné,
Ze v organizaci jsou procesy, jako
napf. fizeni dokumentt a zdazna-
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Obr. 2: Princip tvorby rela¢niho diagramu

mu, neustdlé zlepSovani nebo fi-
zeni lidskych zdroju, které maji
interakce a uzké vazby prakticky
na vSechny zbyvajici procesy sys-
tému managementu jakosti, u dal-
Sich procest pak pocet vstupt
a vystupt vztahujicich se k jinym
procestim kolisa. Jesté pfed pou-
zitim matice vztahd se ale tym
pokusil aplikovat tzv. relacni dia-
gram, nékdy také oznacovany jako
diagram vzdjemnych vztaht. Je
zahrnovan mezi tzv. ,7 novych
nastroji“ managementu jakosti -
blize viz napf. [3]. Jeho princip je
na obr. 2. V obrazku je uvazova-
no celkem 6 procest a Sipkami
jsou znazornény hmotné a infor-
macni vazby mezi nimi. U kazdé-
ho z procest je pak také zazna-
menan pocet vstupujicich vazeb
(,do") a vazeb vystupujicich

,z*). Kdyz se vsak pro pfipad tfi-
nacti procestt obchodni spolec-
nosti tento diagram nasadil,
mnozstvi vzajemné se kiizujicich
Sipek bylo tak velké, Ze se vytra-
tila jakdkoliv srozumitelnost to-
hoto nastroje. Proto také zde ne-
uvadim konkrétni pfiklad relac-
niho diagramu procesti manage-
mentu jakosti obchodni organiza-
ce. Zevseobecnénim vsak muze-
me konstatovat, ze diagram vza-
jemnych vztahtt mtzeme v této
souvislosti uplatnit pouze tehdy,

kdyz celkovy pocet procest sys-
tému managementu jakosti ne-
piesahuje 8 az 10 a navic nejsou
mezi procesy velmi cetné vztahy.
Naopak: matice vztahti, prezento-
vana napf. obr. 1, je univerzalnim
nastrojem pro nalezeni vztaht
mezi jednotlivymi procesy systé-
mu managementu!

Pro dal3i praci, spojenou zejmé-
na s tvorbou procesni mapy, je
viak zadouci u jednotlivych pro-
cestt poznat pocty vstupt a vy-
stupt. Jestlize tedy neni realné
vyuzit rela¢ni diagram podle sché-
matu v obr. 2, musime hledat
vhodngjsi ptistupy. V piipadé ob-
chodni spole¢nosti byl vyuzit po-

stup, kdy se stanovil tzv. pocet
procestt vstupujicich i procest
vystupujicich a to u kazdého z 13
vyse definovanych procest systé-
mu managementu jakosti. Vysled-
ky jsou shrnuty do tabulky 1. Pod
pojmem ,,pocet procesii vstupuji-
cich® se mysli takovy pocet pro-
cesu, které dodavaji konkrétni
vstupy (hmotné, resp. informacni)
do urcitého procesu a pocita se
jako soucet symbold < v pfislus-
ném fadku procesu v matici vzta-
hd a symbolt > v pfislusném
sloupci této matice. Podobné
pojmem ,,pocet procesii vystupuji-
cich“ je myslen takovy pocet pro-
cestl, do kterého jdou néjaké vy-
stupy z urcitého procesu. Pocita se
souctem symbold > v pfislusném
fadku matice vztahd, vztahujicim
se k danému procesu a symbolt
< v pfislusném sloupci matice.

Je vdak nutné zdtraznit, ze pocty
procesti vstupujicich, resp. vystu-
pujicich nemusi byt totozné
s poctem riznych vstupd a vy-
stupll, protoze je zfejmé, Ze
z jednoho procesu mutiZe realné do
jiného procesu vstupovat i vice
nez jeden druh vstupt - a podob-
né konstatovani logicky platiipro

vystupy.

Tab. 1: PocCty vstupujicich a vystupujicich procest v systému managementu

jakosti obchodni organizace

Lo pro- | Milzey procesu S Pielet paocesi Pt pievsesik
oo ). vetapulieich vyssipujicich
1 Bizeni dokomenal s ziznams | 12 | L2
] Chdpwrrvd dneier enaanagEmieEni | & | &
i Fazenl meshaosding hi el ik 7 | B
L Fizeni lidskich zcdrji 112 | 1T
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Identifikace v3ech vyznamnych
vstupt a vystupd, které se vztahu-
ji k jednotlivym procestim systé-
mu managementu jakosti je tak
dalsim krokem pfi zavadéni pro-
cesné orientovaného managemen-
tu jakosti. V této souvislosti tymy
experti EFQM napf. doporucuji
vyuzit nastroj, ktery se nazyva pta-
Ci perspektiva procesi - blize viz
napf. [4]. Jde o graficky nastroj,
ktery umoznuje zaznamenat
vsechny vstupy, jejich dodavatele,
véechny vystupy a jejich zakazni-
ky u vsech procest organizace,
resp. systému managementu ja-
kosti. Princip schématického zna-
zornéni ptaci perspektivy procest
je zfejmy z obr. 3. Zminovana ob-
chodni organizace se viak rozhod-
la tento nastroj adaptovat do po-
doby tabulek, kde kazdému ze tfi-
nacti procest piislusijedna dvoji-
ce tabulek. Pfiklad jedné dvojice
tabulek, popisujicl vstupy a vy-
stupy procesu skladovani je
v tab. 2 a 3.

Jakmile byly identifikovany vazby
mezi jednotlivymi procesy systé-
mu managementu jakosti a vyme-
zen charakter vstupt a vystupt
vztahujicich se k jednotlivym pro-
cestim, bylo mozné pfistoupit
k dalsi aplikaci nastrojt procesné
orientovaného fizeni - k tvorbé
tzv. mapy procesii organizace.

|
=)
o

[hitdawmirl W wimgny Poroor =y Vi Fahazmk
=FRIFMU managememin
10 -t =" T
Extormi  ® Vaiupl | I Proces | I ! Wawhip 1 % bawnik
| T ———— ]
; 1 | preerau 3
Proces 2 I |
________ \ y Viasinik
proces 4 § B s s
|I Viastnik
pracesn ¥

Obr. 3: Princip ptaci perspektivy procest

Procesni mapy jsou obecné cha-
rakterizovany jako grafické po-
mucky, které pfehledné znazori-
uji jak jsou jednotlivé procesy v
konkrétni organizaci logicky
uspofadany do jednoho celku,

vietné znazornéni jejich vazeb a
posloupnosti. Existuje nékolik
raznych pfistupt k sestrojeni
mapy procest a dnes je mozné
k tomuto tcelu vyuzit i pomérné
Sirokou 3kéalu softwarovych
prostiedki. Mapa procesti systé-
mu managementu jakosti ob-
chodni organizace je uvedena na
obr. 4. K jejimu vytvofeni byly
vyuzity informace z matice vzta-
ha (viz obr. 1) a z tabulky 1. Pro
vétsi pfehlednost se totiz dopo-
rucuje, aby ty procesy, které maji
vazby na drtivou vétsinu ostat-
nich procest byly v mapé pro-
cest vyvedeny mimo zakladni ra-
mec procesti (ten je v obr. 4 ohra-
nicen dvojitou ¢arou). V nasem
pfipadé se tym manazZert ob-

Tab. 2: Vstupy vztahujici se k procesu skladovani v obchodni organizaci
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Tab. 3: Vystupy vztahujici se k procesu skladovani v obchodni organizaci
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chodni organizace dohodl, ze
mimo zakladni ramec procest
umisti ty procesy, kde je pocet
procest vstupujicich, resp. vstu-
pujicich alesponi 11. V souladu
s tabulkou 1 se to tyka procestt:
 fizeni lidskych zdroju,
* managementu infrastruktury
a prostiedi,
e fizeni dokumentli a zaznam,
 internfho auditovani a
* neustalého zlepSovani.

Je to pravé procesni mapa, kterd
jednoznatné popisuje, jaké proce-
sy konkrétni systém managemen-
tu jakosti konkrétni organizace
zahrnuje a jaké jsou hmotné a in-
formacni vazby mezi nimi. Proto
by se podobna mapa procesti méla
objevit v kazdé ptirucce jakosti,
protoze jak znamo, tento klicovy
dokument musi popisovat struk-
turu systému managementu jakos-
ti. Jednotlivé kapitoly pfirucky ja-
kosti pak pfi zohlednéni zasad
procesné orientovaného fizeni
mohou byt ¢lenény pravé s ohle-
dem na definované procesy systé-
mu managementu jakosti, coz
v praxi znamend, ze kazdému
z procestt by méla byt vénovana
zvlastni kapitola pfirucky jakosti.
Avsak i detailni popis jednotlivych
procest v pfirucce jakosti musi
ctit zdsady procesné orientované-
ho managementu. TakZe by se zde
mély objevovat i informace, tyka-
jici se:

* definovani vlastnika procesu,

* seznamu piedchazejicich pro-
cesu,

* seznamu vstupl do procesu,

* vyctu nutnych zdrojd pro rea-
lizaci procesu,

* vymezeni v3ech zdsadnich re-
gulatort,

» ukazatellt pouzivanych pro
monitorovani a méfeni vykon-
nosti procest,

* seznamu navazujicich procesﬁ,

Tab.4: Vztah mezi procesy systému managementu jakosti obchod-

ni organizace a clanky normy I1SO 9001

| proe | Miazey prooesu Sl ﬁn:l.lm'mr
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| i &
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!__._ ||ﬂ'r|||.||||||| |8
|1z Mippsldle shipsboin a9

¢ seznamu dodavatelti a zakaz-

nikd apod.

Pokud budeme takto strukturovat
popis systému managementu ja-
kosti, nesmime ale zapominat na
skutetnost, ze tento systém bude
pravdépodobné dfive nebo pozdé-
ji provéfovan (auditovan) druhou,
resp. tieti stranou vaci pozadav-
kiim normy ISO 9001 (nebo jiné-
ho uznavaného kriterialniho stan-
dardu, napi. ISO/TS 16949). Po-
zadavky norem jsou samoziejmé
univerzdlniho charakteru a nemo-
hou postihovat jedine¢nost struk-
tury procest v konkrétnich orga-
nizacich. Proto je nutné vytvofit
urcitou pfevodni tabulku, ktera by
externi, ale mnohdy i interni au-
ditory informovala o tom, kde se
v popisech jednotlivych procest
systému managementu jakosti vé-
nuje pozornost pozadavkiim na
tento systém definovanym v rtz-
nych ¢lancich kriterialnich stan-
dardt. Pfiklad takové pievodni
tabulky v prostfedi zmiflované
obchodni organizace viéi ¢lan-
ktim normy ISO 9001 je v tabulce
4. Je tieba podotknout, ze ve
zminéné organizaci byly ze systé-
mu managementu jakosti po

pfisludném zdivodnéni vylouce-
ny ¢lanky 7.3 Navrh avyvoja 7.5.2
Validace procest vyroby a posky-
tovani sluzeb jako irelevantni
vzhledem k povaze produkti této
organizace.

V praxi ma tato tabulka i jinou
vyznamnou informaéni funkeci:
sdéluje viem zainteresovanym, ze
organizace pfi navrhovani a fize-
ni svych procesti nezapomind na
zadny z obligatornich pozadavkad
norem.

Dal3im dtlezitym prvkem pro-
cesné orientovaného managemen-
tu je vybeér tzv. klicovych procesii.
Bohuzel, normy ISO f. 9000
vibec s timto pojmem nepracuji,
byt je jasné, Ze ne vSechny proce-
sy v organizaci jsou stejné dulezi-
té. Proto z Cisté pragmatickych
dtvodud by vedeni jakychkoliv fi-
rem mélo mit jasno, na které pro-
cesy orientovat prvofadou pozor-
nost z hlediska jejich fizeni, satu-
race nutnych zdroji a samozfej-
mé i neustdlého zlepSovani jejich
vykonnosti. Jednou z notoricky
opakujicich se chyb v mysleni
manazerd je tendence automatic-
ky ztotozilovat tzv. hlavni proce-
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sy s procesy klicovymi. To je ale
velmi deformovany pohled, proto-
Ze napf. samotnd vyroba ve vyrob-
ni organizaci nemusi byt automa-
ticky klicovym procesem - vyro-
ba na sklad bez efektivniho
umisténi na trzich nepfinasi zad-
nou hodnotu. Klicovym procesem
by naopak mélo byt napf. syste-
matické zkoumani budoucich po-
zadavkud trhu. Vénujme proto né-
kolik nasledujicich poznamek pra-
vé oblasti vybéru klicovych pro-
cest.

Obecné platnym pravidlem je, aby
pocet klicovych procest v organi-
zacinepfesahl 6 az 8.V praxi exis-
tuji rtzné piistupy k urcovani kli-
¢ovych procesii a velmi Casto jsou
spojeny s aplikaci tzv. kritickych
faktorii uspésnosti. Jde o faktory,
které maji fatalni vliv na plnéni
firemni strategie a strategickych
cild a vymezuji, co by organizace
meély délat v zajmu celkové strate-
gie. Dnes mezi manazery organi-
zaci existuje pomérné Siroka sho-
da v nazorech na vieobecné plat-
né kritické faktory uspésnosti, kte-
rymi jsou jakost, ndklady, cas
a znalosti zaméstnancu. Je ale sa-
mozfejmé, ze v konkrétnich pod-
minkach organizaci mohou byt
identifikovany (napf. pomoci bra-
instormingu) i nékteré dalsi fak-
tory. Vyhodu v tomto sméru mo-
hou mit ty organizace, které vyu-
zivajl metodologii Balanced Score-
card, protoze ta automaticky pfed-
poklada, ze pfi tvorbé tzv. strate-
gické mapy se v jednotlivych per-
spektivach identifikuji také kritic-
ké faktory uspésnosti - blize viz
napf. [8]. Robson a Ullah v3ak do-
porucuji, aby celkovy pocet kritic-
kych faktort uspésnosti nepfesahl
8 [9]. Tito autofi také popisuji nék-
teré nastroje k vybéru klicovych
procest, vychazejici z logiky, ze by
mélo jit o takové procesy, které

mohou pfimo vyznamné ovlivnit
pfedtim definované kritické fakto-
ry uspésnosti.

V inkriminované obchodni spole¢-
nosti bylo nutné pouzit ponékud
upraveny postup. Tato organizace
totiz doposud neméla vyjasnénu
celkovou strategii a v souladu
s pozadavky normy 1SO 9001 de-
klarovala pouze politiku a cile ja-
kosti. Proto bylo dohodnuto, ze
budou navrzena celkem tii krité-
ria vybéru klicovych procest ze
vsech 13 definovanych procest
systému managementu jakosti.
Manazefi organizace se nakonec
shodli na nasledujicich kritériich:
* dopad na zakaznika,

» piispévek k naplilovani politi-

ky jakosti a
* dopad na finan¢ni vykonnost.

Kazdy z tymu vrcholovych mana-
zerti pak dostal moZnost ohodno-
tit vyznam jednotlivych procest
smérem k uvedenym tfem krité-
riim pomoci pétistupiiové skaly,
kde znamka 5 symbolizuje maxi-
malni vliv procesu na urcité krité-
rium a naopak znamka 1 vliv mi-

nimalni. Tabulka 5 nasledné ilu-

struje konsensus tymu manazert.

Celkové hodnoceni (tj. udaj

v poslednim sloupci tabulky) je

soutinem jednotlivych znamek

a je urlujici pro vybér klicovych

procesti. ProtozZe celkovy pocet

procest zde neni vysoky, nebylo

nutné uplatnit napf. Paretovu ana-

lyzu pro vybér klicovych procest

- Sest klicovych procest bylo moz-

né snadno identifikovat i bez této

jednoduché statistické metody.

Klicovymi procesy se v obchodni

organizaci staly:

* odpovédnost management (se
vsemi svymi podprocesy),

o fizeni lidskych zdrojt,

* jednani se zakaznikem, uzavte-
ni smlouvy,

» fizeni obchodniho piipadu,

* méfeni spokojenosti zdkazni-
kt a

* neustalé zlepSovani.

Témto procestm je tedy nutné

vénovat v organizaci trvale zasad-
ni pozornost.

Nase zkusenosti z aplikace pro-
cesné orientovaného managemen-

Tab.5: Matice pro vybér klicovych procestt obchodni organizace
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tuvedou také k dalsimu konstato-
vani: znatné nedostatky je mozné
vidét v definovani vlastnictvi pro-
cest, jakoz i v ptistupech k moni-
torovani a méfeni vykonnosti pro-
cestl systému managementu jakos-
ti. Proto si dovolim nékolik pozna-
mek, které se téchto oblasti bez-
prostfedné tykaji.

Problematice monitorovani a mé-
feni vykonnosti procesii systému
managementu jakosti vénoval au-
tor pozornost uz v nékterych
pfedchozich publikacich. Proto
v této souvislosti pouze uvedu, ze
navody a ptiklady k méfeni vy-
konnosti vyrobnich i nevyrobnich
procesu lze nalézt napft. v [5], [6]
a[7]. Znovu viak musim pfipome-
nout, ze vyuzivani jakychkoliv
ukazatell je zbytecné, pokud ve-
deni organizaci nestanovi cile ja-
kosti na jednotlivé organizacni
jednotky, jejichz vedouci je pak
musi transformovat do cilovych
hodnot vykonnosti téch procest,
jejichz vlastnictvi je v kompetenci
nékterého se zaméstnanct dané
organizacni jednotky!

V mnoha konkrétnich situacich je
slabou strankou a soucasné
i choulostivou zélezitosti nejedno-
znatné definovani vlastnictvi pro-
cesii. V mnoha organizacich prob-
lém zacind uz v okamziku, kdy si
lidé jen obtizné zvykaji na samot-
ny pojem ,vlastnik procesu®. Ko-
neckoncu: striktné vyuzivat tento
pojem neni nutnosti, tfebaze pro-
cesné orientovany management
s timto vyrazem samoziejmeé pra-
cuje, dulezitéjsi je v praxi oSetfit
veskeré atributy, které s vlast-
nictvim procestt souviseji! Nic-
méné, koho muzeme vlastnikem
procesu oznacovat? Urcitou kon-
krétné existujici funkei v rameci
organiza¢ni struktury, kterda ma
piimou odpovédnost za:

o kvalitu vystupti z urcitého pro-
cesu, tzn. za to, ze vystupy bu-
dou splitovat veskeré pozadav-
ky zakaznik i legislativy,

* vykonnost procesu, tzn. za to,
ze dany proces bude realizo-
van s maximalni efektivnosti,
pruznosti a ucinnosti.

Nejednad se o odpovédnosti zaned-

batelné. Proto by vlastnici proce-

su méli byt vybaveni pfislusnymi

pravomocemi, napf.:

e poznat pozadavky zakazniku
(jak internich, tak i externich),

* definovat své pozadavky na
vstupy a zdroje daného proce-
su,

e pfistup k databazim s informa-
cemi, které jsou potfebné
k objektivnimu rozhodovani
vztahujicimu se k procesu

e monitorovat a fidit proces,
vCetné napf. pravomoci inter-
venovat v procesu, zastavovat
vyrobu apod.).

Otazka vhodného vybéru a defi-
novani vlastnika procesti nemusi
byt v situacich, kdy se na proce-
sech zucastiuje vice organizac-
nich jednotek jednoduchou ulo-
hou. V téch pfipadech, kdy urcity
proces zabezpeluje pouze jedna
organizacni jednotka je nasnadé,
ze vlastnikem procesu mize byt
liniovy manazer. Napf. u procesu
jedndni se zdkaznikem a uzavteni
smlouvy citované obchodni orga-
nizace se stal vlastnikem tohoto
procesu vedouci utvaru obchodu,
protoze ten jako jedina organizac-
ni jednotka se na aktivitach vyjed-
navani a uzavirani kontraktt pra-
videlné zucastiiuje. Castd je ale
situace, kdy realizace jednoho pro-
cesu je vécl zapojeni zaméstnan-
cll z vice organiza¢nich jednotek.
V dané obchodni organizaci 3lo
napf. o proces fizeni prostiedi
a infrastruktury, na kterém parti-

cipuji zaméstnanci ze tfi raznych
utvart. V podobnych situacich by
vybér toho nejvhodnéjsiho vlast-
nika procesu mél ctit urcita, byt
nepsana pravidla. Pfipomenme
alesponi néktera z nich:

a) vlastnik procesu ma mit hlubo-
ké znalosti (ne pouze teoretic-
ké védomosti!) o procesu, kte-
ry md fidit a za jehoz vysledky
bude odpovédny,

b) vlastnik procesu by se mél zu-
Castnovat na fizeni vyznamné
Casti ¢innosti, ze kterych se
dany proces sklada,

¢) vlastnik procesu ma mit patfic-
ny moralni kredit u zamést-
nancd, ktefi na procesu ak-
tivné participuji,

d) vlastnik procesu ma byt scho-
pen kreativniho mysleni a mu-
si byt ochoten realizovat viech-
ny potfebné zmény, které po-
zitivné ovliviiuji celkovou vy-
konnost procesu,

e) vlastnik procesu ma byt komu-
nikativni, protoze jeho Castou
ulohou je vyjednavat podminky
a upravy, které se tykaji inter-
nich dodavateld, resp. internich
zdkaznikd daného procesu,

f) vlastnik procesu ma byt v tom
nejlepsim slova smyslu lidrem,
tahounem a facilitdtorem
viech aktivit, které souvisi
s neustalym zlepSovanim pro-
cesu apod.

U vySe zminéného procesu fizeni
infrastruktury a prostfedi obchod-
ni organizace byl nakonec vlastni-
kem procesu urcen predstavitel ve-
deni pro systémy managementu,
protoze byl absolventem speciali-
zacnich kurzt pro manazery jakos-
ti, EMS a BOZP, byl vybaven pfislus-
nymi personalnimi certifikaty a mél
také v organizaci pfirozenou auto-
ritu. Jeho jedinou slabsi strankou
bylo, Ze nemél specialni vycvik
v oblasti metrologie a protoze so-
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Obr.4: Mapa procest systému managementu jakosti obchodni organizace (Z - zakaznik)

ucasti tohoto procesu v dané orga-
nizaci je i fizeni monitorovacich a
méficich zafizeni (stanovena méfi-
dla tam maji napt. v klimatizova-
nych skladech), bylo nutné tohoto
manazera vyslat na akreditovany
kurz pro metrology.

Celkové moZno konstatovat, Ze se
vlastnictvi procesti nemusi
v organizacich dostat do rozporu
se standardni $tabné-liniovou or-
ganizacni strukturou, naopak ji
muze efektivné obohatit o prvky
procesné orientovaného fizeni.

Co fici zavérem? Pfechod k pro-
cesné orientovanému systému fi-
zenineni pro Zadnou z organizaci
jednoduchou zalezitosti. Ukazuje
se totiz, ze jestlize se poctivé a se-
riozné stanovi procesy a jejich
vazby, mlze to vyvolat celou fadu
nutnych a nékdy i dosti zavaznych
zmén v celém systému manage-
mentu. Text tohoto pfispévku si
neklade za cil upozornit na vsech-

ny aspekty procesné orientované-
ho managementu, snazi se pouze
upozornit na nékteré z prilezitos-
ti, které se v tomto ohledu casto
v organizacich identifikuji jako
oblasti zlepSovani. Ale i tyto fad-
ky snad mohou inspirovat vSech-
ny zainteresované, ktefi maji
opravdovou snahu dosavadni sys-
témy managementu jakosti, byt na
prvni pohled splnujici elementarni
pozadavky normy ISO 9001, rozvi-
jet tak, aby skute¢né odpovidaly
pozadavkim a zasadam fizeni orga-
nizaci prostfednictvim procesu.
Vyuzivani metod a nastrojQ, které
zde byly ilustrovany, se totiz ukazu-
je jako velmi efektivni a pfitom Ca-
sové i zdrojové nepfili§ naroc¢né.
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Seven basic quality control tools

This part of the article describes seven basic quality control tools and

problem solving methodology introduction. Purpose of the tools expla-
nation is to emphasize that to resolve the most of the existing problems
easy quality tools are good enough to bring the value of improvement

activities.

Milan Sestak, TRW Steering Systems Slovakia, s.r.0., Nové Mesto nad Vahom

Sedem zakladnych nastrojov

kvality

1. Uvod

Lean Six Sigma v sebe kombinuje pristupy suvisiace
so znizovanim variability a zvySovanim efektivnosti.
Skor ako vsak zatneme s popisom typickych metod
pre Lean zlozku alebo Six Sigma zlozku Lean Six Sig-
ma pristupu, je absolutne nevyhnutné mat prehlad
a naucif sa pouzivaf zakladné nastroje na zlepSovanie
kvality. 95 % problémov, s ktorymi sa stretavame
v praxi, mozno vyriesit pomocou siedmich nastrojov
manazérstva kvality. Preto po faze mapovania proce-
sov mozno vacsinu identifikovanych prileZitosti na
zlepSovanie rieSit pomerne rychlo a jednoducho pra-
ve prostrednictvom zakladnych nastrojov kvality. Sa-
mozrejme, Ze samotné nastroje nic¢ nevyriesia. Kazdy
nastroj alebo subor néstrojov potrebuje eSte ochotu,
snahu, Cas a Casto aj peniaze (zdroje).

2. Metodika zlepSovania kvality

Pohlad na zlepSovanie a metodiky zlepSovania je do
velkej miery ovplyvneny aj najzakladnejsim
a najrozsirenejsim delenim zlepSovania v zmysle
metodiky postavenej na ISO 9001, resp. 1SO 9004,
kde je zlepSovanie rozdelené na napravnua cinnost,
preventivnu ¢innost a trvalé zlepSovanie.

Inym pohladom na zlepSovanie je pristup postaveny
na riadeni inovdcii, ktory definuje takzvané priebez-
né / postupné a skokové zlepsovanie. Hlavnym kri-

tériom tohto delenia je hlavne ¢asovy faktor, ale
v kone¢nom dosledku aj finanény vzhladom na fakt,
Ze skokové zlepSovanie zvycajne vyzaduje investicné
stimuly (nové zariadenie, nova technolégia, zmena
dizajnu a podobne).

Najcastejsim, aj ked tedriou najmenej podporovanym
pohladom na zlepSovanie, je pristup definujuci prob-
lém ako vyzvu. Tento pristup je postaveny na alego-
rii PROBLEM = VYZVA, PRILEZITOST NA ZLEPSE-
NIE. Otazkami stuvisiacimi s takymto metodickym
postupom su napriklad:

* Mate problémy s kvalitou?

* Zdrzuje vas nieco?

* Rozculuje vas zbytotne nieco?

» Vidite niekde PLYTVANIE?

No a logickou odpovedou na takto kladené otazky je
ODSTRANTE! ZLEPSITE! RIESTE SVOJE PROBLE-
MY! Samozrejme, Ze su rozne pristupy k rieSeniu
a vyplyvaju z kultury firmy, schopnosti jednotlivcov,
ako aj povahy problémov. Plati vsak, Ze undhlené
zlepSovanie moze spdsobit viac skody ako uzitku.
Preto su niekedy chyby urobené pri zlepSovani nazy-
vané aj premrhanymi investiciami. Najcastejsie chy-
by, ktoré robia aktéri procesu samotného zlepsova-
nia, su:
* Odkopavanie problému
- Priklad: Mame vysoku chybovost? Spdsobilost
nasho procesu je nizka? Zmenime dodavatela!
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Kupme novy stroj!

* Predkopavanie problému (undhlena investicia)

- Priklad: Mame vysoky vyskyt kratkych rurok?
Tak prestavme stroj! Opat sa vyskytli kratke
rurky? Tak vymefime operatora! Zase kratke
rurky? Zmefime dodavatela vstupného mate-
rialu! ...

* Odstrafiovanie problému namiesto korefiovej pri-
¢iny (pricina sa prejavi inde a vo vagsom rozsa-
hu)

- Priklad: Telie ndm potrubie? Rychlo ho
upchajme alebo podlozme vedro!

* Neoverenie prinosu opatreni
- Priklad: Mame velky vyskyt nehdd na praco-

visku? Zainvestujme do zlep3enia pracovnych
podmienok! (po ¢ase bude firma urcite inves-
tovat opat, ak neoveri realny prinos opatrenia
na rieSenie problému)

* Opustenie Uspesnych opatreni (Casto aj negacia
povodnych opatreni novym opatrenim)

- Priklad: V dielni je nedychatelny vzduch -
otvorme okno! V dielni nastal prievan - za-
tvorme okno!

Problémy mozno riedit dvoma pristupmi:
1. Operativne rieSenie
- Problém sa urychlene riesi realizaciou navrh-
nutych opatreni. Problém mnezmizol
a nasleduje realizacia novych navrhov. Takto
pokracuje, az kym nie je pdvodny problém
prekryty novym, ovela va¢3im a naliehavej3im
problémom.
2. Systematické rieSenie:
- Timova praca
- Metodika PDCA (Demingov alebo Shewhartov
cyklus)
- Sedem jednoduchych nastrojov kvality

Timova priaca

i Act

Tato definicia systematického rieSenia problémov
vychadza z nasledujticej pyramidy:

3. CHeck

2. Do

1. PlLan

Aby sme zostali verni ,magii kvality, mdzeme defi-
novat postup zlepSovania do nasledujtcich sedem
krokov:

. Vyber problému

. Zber udajov a analyza

. Analyza pri¢in

. Planovanie rieseni a implementacia
. Hodnotenie dopadov a u¢innosti

. Standardizacia

. Reflexia - zhodnotenie

.
~N O Ul AW

Samozrejme, ze okrem takéhoto ¢lenenia existuju
mnohé iné metodiky postavené na krokovom ¢lene-
ni (napriklad 8D metodika, 4M metodika a podobne).

3. Sedem zakladnych nastrojov kvality
3.1 Vyvojovy diagram

Sluzi na vizualizaciu / vizudlne znazornenie proce-
sov. Preto sa najcastejSie pouziva na znazornenie to-
kov procesov. Jeho pouZitie je skutoéne nadstandard-
né a pouziva sa napriklad aj ako zaklad in3trukcii
a smernic, kedze jeho prostrednictvom mozno nahra-
dit mnozstvo textu. Pre pouzivanie vyvojovych dia-
gramov je dolezité definovat a vopred si dohodnut
v ramci timu pouZivanie Standardnych znaciek a ich
spojnic znazoriiujucich fyzické toky i toky informa-
cil.

Pa o P2 o
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|

FioA

= P.4A -




KVALITA

3.2 Zaznamnik

Zaznamniky alebo aj zaznamové listy / formuldre st
zakladnymi nositelmi informacii, ktoré st nevyhnut-
né na rozhodovanie a riadenie organizacie. Sluzia na
zaznamy vysledkov, dokladovanie vykonania ¢innos-
ti, st podkladom pre analyzy a ¢asto aj dokladom
zaruky kvality. Zdkladné poziadavky na zdznamnik
st

* poskytnut potrebné informacie,

* minimalne zdrziavat nosny / hlavny proces.

Pozor, neexistuje univerzalny zaznamnik! Pre kazdy
pripad /situaciu vyhovuje iny zaznamnik - pozor na
prebyrokratizovanie!

Pozor, nikdy nerozmnozujte hned prva verziu for-
mularal Vyskusajte! Upravte! Potom rozsirte!

Specifickymi prikladmi zéznamnika je aj 8D formu-
lar zamerany na rieSenie problémov systematickym
sposobom, ale aj SW1H, 5Why a iné obdobné for-
muldre dokumentujuce riesenie problémov, ale aj
formulare dokumentujtce projektové riesenia (napr.
Ganttov diagram).

Druh chyby
. l . i . -I . .I
i | 1 e o
o Tr ] { ! H1ET .
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Naco nam vlastne sluzi zber tidajov? Na pochopenie
rozdielov a zmien medzi:

e strojmi,

* operatormi,

* in3pektormi,

e pripravkami,

e vyrobkami,

e kusmi,

e vramci 1 kusu,
* v Case,

e zmenami.

Zbierané ddta mozno rozdelit na:
o atributivne - charakteristiky - slovné
- ano / nie
- dobry / zly
- modry / zeleny
+ variabilné - parametre - ¢iselné
- dizka
- Cas
-  mnozstvo

3.3 Histogram

Histogram byva Casto oznacovany aj ako ,srdce
kvality“. Kvalita sa musi merat a vSetko, ¢o sa da
merat, vykazuje istd mieru variability / premenli-
vosti. Histogram sa pouziva, pretoze je najjedno-
duchsim a najuic¢innej$im nastrojom na popis va-
riability, je zaroven vstupom do matematickej $ta-
tistiky a v neposlednom rade aj do sveta zaruk za
kvalitu v PPM alebo percentach. Od histogramu
je uz len krok k Paretovej analyze, ale aj k teorii
pravdepodobnosti vo forme normaélneho rozdele-
nia pravdepodobnosti vyskytu hodnot. Na zakla-
de znazornenia dat vo forme histogramu st poci-
tané priemery, rozptyly a smerodajné odchylky.
Histogram je aj najCastejSie pouzivanym grafickym
znazornenim trendov a manazérmi pouzivanych
ukazovatelov.

=

= = w W [
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3.4 Paretov diagram

Paretov diagram mozno priamo odvodit aj od histo-
gramu jednoduchym usporiadanim hodnét od naj-
vacsej po najmensiu. Paretov diagram je jednodu-
chym nastrojom manazérskeho rozhodovania
a definovania priorit. S tymto diagramom je spojené
aj zname pravidlo 80:20, ktoré hovori o tom, ze 80 %
vietkych problémov (ndkladov) mozZzno redukovat
spravnym dorazom na 20 % pric¢in (poloziek).

AL

3.5 Ishikawov diagram

Ishikawov diagram sa nazyva aj diagramom pricin
a nasledkov alebo diagramom rybej kosti pre svoj
charakteristicky tvar a pri skuto¢ne hlbokej analyze
nesmierne mnozstvo vetveni potencidlnych pricin.
Najcastej$ie sa pouziva na identifikaciu vietkych
moznych pri¢in nejakého problému. Jeho vyuzitie je
véak mozné aj v kombinacii s inymi ndstrojmi, ako
napr. FMEA alebo Brainstorming (burza napadov) -
napr. v oblasti identifikdcie moznych poziadaviek
zdkaznika, moznych chyb vyrobku, moznych opat-
reni na zlepS3enie.

Najcastejsia Struktura diagramu je jeho ¢lenenim na
Sest zakladnych vetiev:

LT F idalegs Pracormic Lydig)
= =led
PILETTRCE Wk Shoae
Toto ¢lenenie vsak moze byt aj volnejsie.
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T WAG
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Najcastejsie nastrahy pri pouziti tejto analyzy st :

» tim si mysli, Ze na3iel koreniovu pricinu,

» data nepouzité na potvrdenie korefiovej priciny,

* neadresované potencialne priciny ostavaju nepod-
chytené,

* tim sa nepyta “Preco? Preco? Preco?”.

3.6 Bodovy (korelacny) diagram

Bodovy, Scatterov alebo korelatny diagram slizi na
sledovanie zavislosti. Jeho pouzitie je rychle
a jednoduché a jeho prostrednictvom mozno rychlo
identifikovat a potvrdit vplyvy roznych faktorov na-
vzdjom a ich (ne)zavislost. Pozor, vztah zavislosti
neznamena automaticky vztah priciny a nasledku!
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3.7 Regulacny diagram

V prvom rade si pri tomto nastroji treba uvedomit,
ze patri medzi zakladné / jednoduché nastroje kvali-
ty. Regula¢ny diagram sa nazyva aj SPC diagram -
odvodené od Statistical Process Control (Statistické
riadenie / reguldcia procesu).

= e e R e -

UL

=1
[ ]
1

LCL

Rozoznavame dva zékladné druhy reguldcii:

* SPC meranim - ak je regulovana veli¢ina kvanti-
tativna (dizka, vyska...)

* SPC porovnavanim - ak je regulovand veli¢ina
kvalitativna (vizualne kontroly...)

Preto vobec pouzivat SPC? Pretoze ide o najlacnejsi
druh kontroly, pretoze ide o najucinnejsi sposob
kontroly a pretoze SPC kladie déraz na prevenciu
pred kontrolou.

Pod Statistickym riadenim procesu rozumieme jeho
udrziavanie v ustdlenom a pozadovanom stave. Pred-
pokladom pritom je, Ze spravanie sa procesu je dané
spravanim sa jednej alebo viacerych veli¢in / para-
metrov. Tieto sa nazyvajua regulované veli¢iny. Pred-
pokladom je, Ze ich spravanie sa pravidelne kontro-
luje (skuskou, meranim, prehliadkou...) a Ze maju
definované kritérium, podla ktorého mozno po kaz-
dej kontrole rozhodniut o splneni alebo nesplneni
poziadavky na veli¢inu.

Pozor, nie je mozné regulovat Statisticky nezvladnu-
ty (nestabilny) proces a nespdsobily proces! Najjed-
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7 -\.
o~ oy
A -\.
7 | -
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noduchsou formou overenia stability procesu je his-
togram, ktorého tvar napovie, ¢i na proces nepdso-
bia nepripustné systematické vplyvy. Spdsobilost
mozno overit rozlozenim dat v histograme alebo vy-
poctom indexov spdsobilosti.

Pre samotné zavedenie regula¢ného diagramu je nut-

né stanovit:

* kontrolny interval - konstantny Casovy interval
medzi dvoma po sebe idtcimi vybermi hodnot
regulovanej velitiny,

* rozsah n vyberu - pocet naraz zistovanych hod-
not veliciny v jednom vybere,

* vyberovu charakteristiku, ktora sa zo zistenych
hodnot veli¢iny vo vybere pocita - jej hodnoty st
zakreslené do regula¢ného diagramu (aritmetic-
ky priemer, median alebo individualne namera-
né hodnoty v kombindcii so smerodajnou odchyl-
kou, rozpdtim a kizav;'fm rozpatim).

SPC sa aplikuje na kritické znaky, nie na nemeratel-
né a nepodstatné parametre! SPC neslizi na odhale-
nie nepodarkov, ale strazenie rezerv! X diagram po-
pisuje Zivotnost nastroja a jeho vykyvy, R diagram
zivotnost a vykyvy stroja!

Sedem zdkladnych nédstrojov kvality je nevyhnutnym
predpokladom pre aplikaciu dalsich, pokrocilejsich
nastrojov manazérstva kvality, o ktorych si povieme
viac v dalsich pokracovaniach.
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Notifikovana osoba (EU)
Identifikac¢ny kéd: 1354

Technicka inSpekcia, a. s. (dalej len ,TI), je akciova spo-
lo¢nost so 100 % majetkovou ucastou Statu, zalozena
v sulade so zakonom €. 124/2006 Z. z. o bezpecnosti
a ochrane zdravia pri praci. Tl je pravny nastupca Tech-
nickej inSpekcie, $. p. 0., zalozenej v roku 1995.

Tl podla § 14 ods. 1 zakona €. 124/2006 Z. z. ako
opravnena pravnicka osoba vykonava:

- Overovanie odbornej spdsobilosti zamestnavatela
na odborné prehliadky a odborné skusky a opravy
vyhradeného technického zariadenia, pinenie tlako-
vej nadoby na dopravu plynov vratane nadrzi mo-
torového vozidla plynom a vydavanie opravneni na
tieto ¢innosti.

- Prehliadky, riadenie a vyhodnocovanie alebo vyko-
navanie opakovanej uradnej skusky a inej skusky
(napr. prva uradna skuska pred uvedenim zariade-
nia do prevadzky) na vyhradenych technickych za-
riadeniach vratane oznacenia vyhradeného technic-
kého zariadenia a vydavanie prislusnych dokladov.

- Overovanie odbornej sposobilosti fyzickej osoby na
skusky, odborné prehliadky a odborné skusky, opra-
vy a na obsluhu vyhradenych technickych zariade-
ni a vydavanie osvedcenia alebo preukazu na tuto
¢innost.

- Posudzovanie ¢i technicke zariadenia, material, pro-
jektova dokumentacia stavieb s technickym zariade-
nim a jej zmeny, dokumentacia technickych zaria-
deni a technologii spinaju poziadavky bezpe¢nosti
a ochrany zdravia pri praci vratanie vydavania od-
borného stanoviska.

Akreditovany organ
1001, P0O19, Q 012, O - 010

EJSNAS

Prva opravnena pravnicka osoba v Slovenskej republike na overo-
vanie plnenia poziadaviek bezpeénosti technickych zariadeni pod-
fa § 14 zakona €. 124/2006 Z. z. o bezpeénosti a ochrane zdravia
pri praci, ¢islo opravnenia: OPO - 000001 - 06

Riadny ¢len

GOk

Tl je notifikovana osoba podla prava EU s identifi-
ka¢nym kédom 1354 (AO SKTC-169).

Tl ako notifikovana osoba vykonava podla nariadeni

vlady (NV) SR (smernic Eurépskeho parlamentu a Rady)

posudzovanie zhody nasledujucich zariadeni:

- strojovych zariadeni - NV ¢. 310/2004 Z. z. (98/
37/EC),

- jednoduchych tlakovych nadob - NV ¢. 513/2001
Z.z.(87/404/EEC),

- tlakovych zariadeni- NV ¢. 576/2002 Z. z. (97/23/
EC),

- prepravnych tlakovych zariadeni- NV ¢. 176/2003
Z.z.(99/36/EC),

- vytahov-NV ¢ 571/2001 Z. z. (95/16/EC),

- zariadeni urenych na osobnu lanovu dopravu -
NV ¢. 183/2002 Z. z. (2000/9/EC),

- elektrickych nizkonapatovych zariadeni- NV ¢. 308/
2004 Z.z.(73/23/EC),

- zariadeni do vybuchu - NV ¢.117/2001 Z. z. (94/9/
EC),

- spotrebicov plynnych paliv - NV ¢. 393/1999 Z. z.
(90/396/EEC).

Na vykonavanie indpekénej ¢innosti Tl ma:

Osved¢enie o akreditacii €. 1 001, ktorym Slovenska
narodna akreditacna sluzba osvedcuje, ze Tl je spbsobi-
14 vykonavat indpekciu nestranne a déveryhodne ako
nezavisly inSpekény organ (1O) typu A podla STN EN
ISO 17 020. Tl je prvy akreditovany IO na Slovensku.

BlizSie informacie mozete ziskat na telefonnych cislach pracovisk a ustredia:

Bratislava Nitra

Banska Bystrica Kosice

Tel.: 02/57 267 032
Fax: 02/57 267 041
e-mail: tiba@ba.tisr.sk

Tel.: 037/7920 700
Fax: 037/7920 750
e-mail: tina@nr.tisr.sk

Tel.: 048/4722 620
Fax: 048/4143 228
e-mail: tibb@bb.tisr.sk

Tel.: 055/7208 111
Fax: 055/6225 482
e-mail: tiko@ke.tisr.sk




Na vykonavanie certifika¢nej €¢innosti Tl ma:

- Osvedc¢enie o akreditacii €. P 019, ktorym Sloven-
ska narodna akreditacna sluzba osvedcuje, ze Tl
je spoésobila vykonavat certifikaciu strojov
a technickych zariadeni alebo ich ¢asti (STN EN 45
011).

- Osvedlenie o akreditacii €. Q 012, ktorym Sloven-
ska narodna akredita¢na sluzba osvedcuje, ze Tl je
sposobila vykonavat certifikaciu systémov manazeér-
stva (STN EN 45 012 v rozsahu ISO 9001 a OHSAS
18001).

- Osvedcenie o akreditacii ¢. O - 010, ktorym Slo-
venska narodna akreditacna sluzba osvedcuje, ze
Tl je sposobila vykonavat certifikaciu osob (ISO/IEC
17024).

Tl je riadnym ¢lenom Eurépskej konfederacie orga-
nizacii vykonavajucich skusky, inSpekciu, certifika-
Ciu a prevenciu so sidlom v Bruseli (CEOC Internati-
onal).

Tl podla § 5 ods. 1 a 2 nariadenia viady €. 392/2006
Z.z. o minimalnych bezpecnostnych a zdravotnych
poziadavkach pri pouzivani pracovnych prostried-
kov (&l. 4a smernice Rady ¢. 89/655 EC) vykonava
kontrolu pracovnych prostriedkov (strojov, zariade-
ni).

Tl preveruje odbornu spdsobilost organizacii na vy-
konavanie skusok tvarniacich strojov v prevadzke
vykonavanych v zmysle €l. 7.3 STN 21 0700 - zmena
4/97.

Tl podava odborné a zavazné stanovisko
k bezpeénej prevadzke liehovarnickeho zavodu (lie-
hovaru, octarne a drozdiarne) podrla § 3 ods. 3 pism.

ICO: 36653004
DIC: 2022210608

Ustredie TI v Bratislave:
Tel.: 02/49208 100,
Fax: 02/49208 160,

e-mail: tisr@us.tisr.sk,
WWW.tisr.sk

k) zakona €. 467/2002 Z. z. o vyrobe a uvadzani
liehu na trh v zneni neskors$ich predpisov.

Tl v zmysle platnych osvedéeni o akreditacii vyko-
nava certifika€nt €innost ako certifika¢ny organ vy-
robkov TICV, certifikacny organ systémov manazér-
stva TICQ a certifika¢ny organ oséb TICO.

ZAKLADNE PODMIENKY VYKONAVANIA
INSPEKCNEJ A CERTIFIKACNEJ CINNOSTI

1. Tlvykonava ¢innosti na zaklade § 14 ods. 5 zakona
¢. 124/2006 Z. z. za Uhradu podla cennika vyko-
nov Tl, do ktorého mozno nazriet na kazdom pra-
covisku Tl a na www.tisr.sk.

2. Tl vykona inSpekénu a certifika¢nu ¢innost obvyk-
le do 30 kalendarnych dni, na osobitné poziadanie
aj v skratenom termine. Za skratenu lehotu vyba-
venia sa uctuje cena dohodou.

3. TI vykonava inSpekénu a certifikacnu ¢innost na
zaklade ziadosti zZiadatela. Pre vykon inspekcie Tl
zakon nevyzaduje vyhotovenie individualnej zmlu-
vy.

4. TI vykonava inSpekénu a certifikac¢nu ¢innost pre
tuzemskych aj zahrani¢nych ziadatelov.

5. PRACOVISKA TI vykonavaju ¢innost na celom
Uzemi SR. Zakladna pdsobnost pracovisk pri vy-
kone cinnosti podla zakona ¢. 124/2006 Z. z.
a na ucely styku s odbornou verejnostou je:

- pracovisko Bratislava (TIBA) — Bratislavsky kraj,

- pracovisko Nitra (TINA) — Trnavsky, Trenc¢iansky
a Nitriansky kraj,

- pracovisko Banska Bystrica (TIBB) — Banskobys-
tricky a Zilinsky kraj,

- pracovisko Kosice (TIKO) — Kosicky a PreSovsky
kraj.
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Methodological aspects of quality in project preparation

The paper is concerned with the starting stages of quality management in
general projects. It elucidates some methodological questions of the pro-
ject preparation which are of the crucial importance for realization of the
project aims. A special attention is paid to the creative part of the project
definition and to the progress of conceptual variant formulation.

Juraj Balek, Trencianska univerzita Alexandra Dubceka v Trencine

Metodologické aspekty kvality
v priprave projektov

Uvod

Trhové prostredie si od manazé-
rov na akomkolvek poste vyzadu-
je sustavne zvys$ovat uroven vlast-
nej sposobilosti, a tym aj primera-
nu vedomostnu uroveil. Obzvlast
je to potrebné v pripade nestan-
dardnych situdcii, ktoré vyzaduju
vykonanie zmeny. Zvladnut tieto
situdcie umoznuje aplikacia po-
znatkov z oblasti manaZzérstva
projektov v nadvaznosti na mana-
zérstvo kvality. RieSenie takéhoto
druhu problémov sa opiera
o tvorivost Tudi zainteresovanych
na prisludnych projektovych ¢in-
nostiach. Najvyznamnejsiu tulohu
v podnecovani tvorivosti zohrava
projektovy manazér, pricom sam
musi uplatilovat vysokd mieru tvo-
rivého nasadenia.

1. Etapy zivotného cyklu pro-
jektu

Jednym z najvyznamnejsich pri-
nosov manazérstva kvality je to, Ze
vyzaduje sledovanie produktu

v celom jeho Zivotnom cykle. Rov-
nako sa to vztahuje i na projekty,
kde etapy zivotného cyklu projek-
tu mozno odvodit analégiou od
znameho Clenenia zivotného cyk-
lu vSeobecne ponimaného pro-
duktu prezentovaného piatimi eta-
pami. V pripade projektov byva
z praktickych dovodov predrade-
nd iniciacné etapa, v ktorej sa
vlastne rozhoduje o tom, ¢i vznik-
nuty podnet riesit formou projek-
tu, pripadne inym spdsobom, ale-
bo ho celkom zamietnut.

Prax si osvojila aj iné ¢lenenie
v postupe prac na projekte, pre
ktoré sa ujalo pomenovanie projek-
tova Sablona, obsahujica osem
ramcovych krokov. Tito praxou
formalizovant postupnost mozno
jednoduchym spdésobom priradit
do etap zivotného cyklu projektu
podla tabulky 1. Je zrejmé, Ze v pri-
pade uz zadefinovaného projektu
sa jeho kvalita v najvacsej miere
tvori v etape koncepcie a navrhu.
Akcent na tvorivost sa potom kla-
die prave na tieto dve etapy.

Manazérstvo kvality v ramci pro-

jektu je v zmysle normativnej ter-

minoldgie [1] zamerané na dve

vzajomne suvisiace oblasti:

* manazérstvo kvality produktu
projektu a

e manazérstvo kvality procesov
projektu.

Kvalita manazérskeho posobenia
sa v pripade projektu hodnoti
nielen vo vztahu k produktu pro-
jektu, ale najma vo vztahu k do-
drzaniu a vyvazenosti troch za-
kladnych dimenzii projektu. Ide
o nasledujuce dimenzie, ktoré sa
v odbornej literattire zvycajne
oznacuju ako trojimperativ pro-
jektu: CO sa md projektom do-
siahnut a v akej kvalite, ZA KOL-
KO a KEDY to ma byt zrealizova-
né. Uspedné dodrzanie uvedenej
poziadavky je urcite velmi naroc¢-
né. Bezpochyby to vyzaduje vela
tvorivého usilia a predvidavosti
voc¢i podnetom, ktoré mozu
ovplyvnit krehku rovnovahu tro-
jimperativu v priebehu prac na
projekte.
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Tabulka 1: Zivotny cyklus projektu a projektova sabléna
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Myslienkové pochody v Zivot-
nom cykle projektu

Rozhodujtucu ulohu z hladiska
uspesnosti projektu zohrava tvo-
rivost riesitelov a manazérske
schopnosti projektového manazé-
ra. Navy3e, vela jeho rozhodnuti
vychadza z réznorodych usudkov
zainteresovanych partnerov na
projekte, ku ktorym sa mnohokrat
da dospiet len na zaklade neupl-
nych udajov.

Snaha zostavit presny a vyCerpa-
vajuci vSeobecny navod na postup
prac na projekte nema realne
opodstatnenie. Takyto stav sa
neda ocakavat ani v pripade pre-
cizne naformulovaného zadania
ku konkrétnemu projektu. Psy-
chologicka analyza celého projek-
tového procesu poukazuje na to,
Ze nikdy nepodjde o priamociary,
explicitne a do detailov naplano-
vany postup, ktory je charakteris-
ticky napr. pre priemyselnua vyro-
bu. Typickym javom pri projekto-
vani su myslienkové skoky
z aktualnych vyvojovych stadii
projektu smerom k jeho finalne-
mu produktu, chapané ako pred-
bezna predikcia voci ocakavané-
mu vyvoju projektu. ESte CastejSim
javom su myslienkové navraty
a spatné revizie uz prijatych

a rozpracovanych rieSeni v predo-
Slych 3tadidch. Tato 3pecificku
crtu projektového postupu mozno
znazornit pomocou obr. 1 v stla-
de s definovanymi fazami projek-
tovej Sablony. Obrazok zaroven
zachytava uréitd morfologicku
predstavu o moznom priebehu

myslienkovych pochodov vo vse-
obecnom ponimani.

Naznacena metodologicka schéma
projektového postupu poukazuje
na skutoc¢nost, ze naplanovany
sposob dosiahnutia cielov projek-
tu treba vnimat ako hruby obraz,
ktory sa v postupe prac na projek-
te vyvija a moze sa i zasadne zme-
nit. Vzhladom na tento vseobec-
ne uznavany fenomén je namies-
te snaha nespoliehat sa iba na pre-
zentovany intuitivny pristup, ale
doplnit ho o urcitu systematic-
kost, ktoru poskytuju principy
projektového manazérstva s vyu-
zitim poznatkov o manazérstve
kvality. Pre naplnenie uvedeného
zameru sa ziada uskuto¢nit nasle-
dujuce kroky:
a) stanovenie etap projektu
s vopred urcenymi ciastkovymi

ZE L 5 2
2 = .c & _ = = =
| | o = = [ b
z L] EZ == Z 'E z =
3 # E B § 3 iz
£ = s 2 e i = H "
l X A . ot i i ; ¥
—T ]
e L —
-"-l—-__
=
—T | |
l_‘_-—I—-
e .
——
T
|
——T
-_-_-_'—-—-_
——

3

wasavenia

* * *

Fredpodfadand prate nezxaainosii rozhednuii (bradla)

Il

f—— 4

)

d

? @ E

Obr. 1: Tlustracia moznych myslienkovych pochodov v projektovom postupe
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cielmi pre jednotlivé etapy tak,

aby tieto smerovali k dosiahnu-

tiu uspesnosti celého projektu,

b) stanovenie bodov pozastavenia
prac na projekte s cielom pre-
skiumat stav v plneni cielov
projektu a vo vyvoji projektu,
vratane odhadu dalsieho vyvo-
japrojektu (ide o pevné termi-
ny zaradené do planu projek-
tu, ktoré moézu byt zhodné
s terminmi ukoncenia etap
projektu, alebo mézu byt od
nich nezavislé),

C) umoznenie rozvoja variantov
projektu cestou najvyhodnej-
Sej rozhodovacej stratégie tak,
aby horsie pokracovania jed-
notlivych variantov boli za-
mietnuté. Su to také miesta
v priebehu prac na projekte,
kde by navrat k predtym uva-
Zovanym variantom uz nebol
opodstatneny, pretoze by mo-
hol spdsobit neziaduce situacie
(horsie naplnenie cielov, zdrza-
nie projektu, zvySenie nakla-
dov, naru$enie prisunu zdro-
jov a pod.). Niekedy sa tieto

miesta oznacuju ako prahy ne-

zvratnosti rozhodnuti.

Je samozrejmé, ze predikéné sta-
novenie etap projektu, bodov po-
zastavenia a prahov nezvratnosti
rozhodnuti symbolicky ilustrova-
né na obr. 1 mad iba relativnu po-
vahu. Znamena to, ze v priebehu
vyvoja projektu sa tieto mozu me-
nit podla aktualnych potrieb. Prie-
beh celého projektového procesu
v zmysle uvedeného obrazku re-
prezentuje iba zidealizovanu teo-
retickt schému, ktord umoznuje
pochopit intuitivnu stranku pro-
jektovej problematiky a moznosti
jej manazérskeho ovplyviiovania.
V skuto¢nosti vak takato ,prudo-
va metoda“ pri projektoch nefun-
guje. Ide o to, Ze etapy zivotného
cyklu projektu, resp. fazy univer-

zalnej projektovej Sablony sa vzdy
do urtitej miery prekryvaju. Vedu
k tomu najma tieto dva hlavné
dovody: Prvy dévod spociva
v snahe o uspe3né zvladnutie fak-
tora Casu, t.j. v snahe o skratenie
celkovej doby trvania projektu.
Druhy dovod sleduje vyvarovat sa
zbytoénym prepracivaniam
v pripade prilisného detailizova-
nia a pred¢asného dokoncenia
vystupov z prislusnej etapy.

3. Zalozenie a definovanie pro-
jektu

Pri stanovovani poziadaviek na
jednotlivé zlozky trojimperativu je
dolezité dodrzat aj spravny po-
stup, aby sa zabranilo vzniku ne-
realnych zamerov. V iniciatnej eta-
pe ide o predbezné planovanie,
ktoré sa musi uskuto¢nit v ta-
komto poradi:
 naplanovanie, CO sa ma vyko-
nat a v akej kvalite, vyplyvaju-

ce z jasnej formulacie ciela
a ucelu projektu,

* najdenie spdsobu, AKO napl-
nit ciele projektu, vratane za-
definovania potrebnych etap
projektu,

e stanovenie Tudskych a fyzic-
kych zdrojov, resp. zodpoveda-
nie otazky, S KYM/CIM sa
bude projekt riesit,

* stanovenie ostavajucich dvoch
zloziek trojimperativu (ZA
KOTLKO a KEDY) na zaklade
objasnenych okolnosti z pred-
chddzajucich krokov.

V etape inicidcie projektu je velmi
vhodné pouzit metédu znamu
pod nazvom metoda logického ram-
ca (Logical Framework Method).
Pomocou nej mozno ddésledne
presktimat realnost zdmerov pro-
jektu a v pripade pozitivnych vy-
sledkov vytvorit zadanie pre pro-
jekt. Svojim ponimanim vyzaduje
overenie podmienok realizovatel-
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Obr. 2: Princip rozvijania variantov koncepcie projektu
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Tabulka 2: Znazornenie Sestnastich vazieb pri aplikacii metody logického ramca
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nosti a predpokladov, ktorymi je
mozné odhalit potencidlne rizika
projektu.

Aplikdcia metody logického ramca
si vyzaduje vysoké tvorivé nasade-
nie, ¢im je predurcena najma pre ti-
movy spdsob prace. Prisne forma-
lizovany ramec uvazovania zaroveil
vynucuje mimoriadne velku davku
preciznosti a stru¢nosti vo formula-
cidch. Je to z toho dovodu, Ze vysled-
ky tvah musia byt prehladne uspo-
riadané v sachovnicovej tabulke so
Sestnastimi poliami, resp. so Styrmi
riadkami a $tyrmi stlpcamiv zmysle
tabulky 2.

4. Postupnost pri tvorbe kon-
cepcie projektu

Po oficidlnom obdrzani zadania
k projektu je potrebné, aby jeho
riesitel navrhol niekolko vychodis-
kovych koncepcii na dalsie rozpra-
covanie. Manazérske pdsobenie
v ramci koncepénych prac musi
umoziovat priebezné vytvaranie
a rozvijanie variantov na vyhlada-
vanie lepsieho rieenia alebo vy-
hodnejsieho postupu prac. Prak-
tické sktisenosti odportucaju vytvo-
rit pre nasledné stadium v rozvoji
3 az 5 realne podlozenych varian-
tov (tzv. pravidlo 3-5). Uvedena
zasada je symbolicky ilustrovana
na obr. 2. Konetny variant bude
vysledkom viacetapového rozho-
dovacieho procesu z pohladu via-

cerych kritéril. Vyznaclend cesta,
ktora k nemu vedie, v skuto¢nosti
predstavuje najvyhodnejsiu roz-

praktickej postupnosti pri tvorbe
koncepcie projektu poskytuje
a dotvdra vyvojovy diagram na
obr. 3.

Vyber tzv. generalnej koncepcie pro-
jektu opat vyzaduje znaénu davku
tvorivosti, intuicie, vedomostného
zazemia i skusenosti. V znalostnej
zakladni existuja viaceré metddy
vhodné pre tato etapu, z ktorych
mozno preferovat metédu rozhodo-
vacich stromov a metddu viackrité-
ridlneho rozhodovania (v star3ej li-
teratire oznacovand ako rozhodo-

hodovaciu stratégiu. Znazornenie
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Obr. 3: Postupnost pri tvorbe koncepcie projektu
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Z metodologického hladiska treba
dodat, ze variantnostou pristupu
sa zvysi pravdepodobnost pribli-
Zenia sa k neznamemu optimalne-
mu rieSeniu. O ziadnom z vybra-
nych koncepénych rieseni nebude
mozné povedat, Ze je najlepsie zo
vietkych. Da sa len preukazat, ze
bude vyhodnejsie alebo menej ri-
zikové oproti ostatnym variantom.

XV. medzinarodna
konferencia

Skusanie
a certifikacia

Variantny sposob prace pri tvor-
be koncepcie projektu vytvori
predpoklad na dosiahnutie ¢o naj-
vy$sej miery uspesnosti projektu.
Sucasné naplnenie a vyvazenost
trojimperativu projektu v ocakava-
nych alebo v lepsich relaciach je
zaroveil hlavnym kritériom kvali-
ty prace projektového manazéra.

Zaver

VEasné spoznanie a predvidanie
problémov, ktoré st prirodzenym
sprievodnym znakom kazdého
projektu, je jednym zo zakladnych
predpokladov stanovenia realnych
zamerov a redlnej cesty ich dosiah-
nutia. Spoznanim metodologicke;
stranky v rozvoji tvorivosti a v ram-

-

ci variantnych pristupov mozu
projektovi manazéri zvysit kvalitu
svojich rozhodnuti, a tym aj acin-
nost a efektivnost svojho manazér-
skeho posobenia.
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Slovakia has supported development of management systems in
Kazakhstan

The paper summarizes a few year training activities aimed at the quality

and environmental management system implementation in Kazakhstan,
performed by the Slovak certification body ASTRAIA.

Daniel Helfer, Viera Feckova, ASTRAIA®, s.r.o.

Slovensko podporilo rozvoj
manazérskych systémov v Kazachstane

Zakladny ramec projektu

ASTRAIA® certifikatny organ mana-
zérskych systémov v spolupraci so
Slovenskym centrom CistejSej pro-
dukcie realizoval v rokoch 2004-
2006 projekt zamerany na transfer
know-how v oblasti manazérskych
systémov do Kazachstanu. Samotny
projekt bol zamerany na poskytnu-
tie klucovych informacii a sktisenosti
odbornikom z Kazachstanu v oblasti
implementacie manazérskych systé-
mov. Cielom projektu bolo pomoct
rozvoju podnikatelského sektora,
najmi malym a strednym podni-
kom, pri budovani, udrziavani
a zefektiviiovani manazérskych sys-

Porovnanie stavu certifikacie podfa SO 14001

témov a nastrojov riadenia a pripra-
vit zdkladiu odbornikov, ktori by
tieto nastroje dalej rozvijali a imple-
mentovali v cielovej krajine.

Vychodiskova situacia v Ka-
zachstane

Vzhladom na to, Ze v roku 2004 za-
Cinali s implementdciou a certifika-
ciou manazérskych systémov
ky, boli tieto nastroje podporujtce
efektivnost podnikania takmer nedo-
stupné malym a strednym podni-
kom. V krajine posobilo velmi malo
odbornikov a subjektov v danej ob-
lasti. Z toho vyplyva, ze sluzby kon-

na Slovensku av Kazachstane
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zultantov a poradcov v oblasti mana-
zérskych systémov ako aj certifika-
cia tychto systémov boli velmi finan¢-
ne naro¢né pre vacsinu subjektov.
Preto bol minimalny zaujem o tieto
sluzby. Podla Statistik Medzinarod-
nej organizacie pre Standardizaciu
(1ISO) bo-lo ku koncu roku 2003 cer-
tifikovanych v Kazachstane 174 or-
ganizacii podla normy 1SO 9001
alen 4 organizacie podla ISO 14001.
Pre porovnanie statistiky ISO uva-
dzali, Ze na Slovensku bolo ku kon-
cu roku 2003 certifikovanych 1148
organizacii podlaISO 9001 a 165 or-
ganizdcii podla ISO 14001. Pritom
treba dodat, Ze Kazachstan je trikrat
vacsia krajina ako Slovensko.

Porovnanie stavu certifikacie podfa ISO 9001
na Slovensku av Kazachstane

B Slovensko [l Kazachstan
B Kazachstan ekvivalent na po&et obyvateflov SR

Graf 1: Porovnanie poctu vydanych certifikatov podla ISO 9001 a ISO 14001 na Slovensku a v Kazachstane
v rokoch 2003 a 2005 (Zdroj: The ISO Survey - 2005)
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Ciel a napln projektu

Cielom projektu bolo podporitimple-
mentaciu a certifikaciu manazérskych
systémov v tejto transformujucej sa
krajine centralnej Azie. Kazachstan bol
vybrany preto, Ze patri k najrychlejsie
sa ekonomicky a hospodarsky rozvi-
jajucim krajindam daného regiénu.
Mnoho organizacii ma exportny po-
tencial a ambicie, ale tazko sa presa-
dzuje na medzinarodnom trhu
a predovsetkym na trhu Eurépske;
Unie aj preto, Ze nevie preukazat trva-
lo vysoku troven kvality. Preto sa zé-
mer projektu stretol s pozitivnym ohla-
som a zaujmom.

Pocas 24 mesiacov bolo vyskolenych
viac ako 20 Specialistov z radov odbor-
nikov i organizécii na implementaciu
systémov manazérstva kvality (QMS)
a ochrany Zzivotného prostredia
(EMS). Okrem toho bolo vyskolenych
22 internych auditorov QMS a EMS.
Pocas série tréningov, ktoré pozosta-
vali z teoretickej pripravy
a dlhodobych tréningov priamo
v modelovych podnikoch, sa Specialis-
ti v poziciach konzultantov a imple-
mentacnych timov naucili ako spraco-
vat potrebné postupy a dokumentaciu,
ako zabezpecit ich zavedenie do pra-
xe, vylepSovat tieto postupy a kontro-
lovat ich dodrziavanie, vhodnost
a efektvnost.

Ugastnici tréningov museli postupne
v konkrétnych podmienkach modelo-
vych podnikov definovat zodpoveda-

jacu organizacnu Struktury, s vedenim
podniku stanovit vhodnu stratégiu a
kvalitativne a environmentalne ciele.
Naucili sa definovat jednotlivé proce-
sy podniku a prislusné zodpovednos-
ti, identifikovat kvalifika¢né poziadav-
ky na jednotlivé funkcie a navrhnut
proces zvySovania odbornej spdsobi-
losti, optimalizovat procesy vo vyrobe,
respektive poskytovani sluzieb, najst
vhodné a primerané metddy hodnote-
nia spokojnosti zakaznikov, monito-
rovania produktov, environmental-
nych aspektov a procesov. Sucastou
tréningov bolo aj objasnenie procesu
identifikovania a hodnotenia environ-
mentalnych aspektov, stanovenie
vhodnych postupov sledovania stila-
du s predpismi, internej a externej ko-
munikacie, pochopenie poziadaviek
na funkénu havarijnt prevenciu
ariadenie environmentdlnych aspek-
tov.

Specidlny tréning bol zamerany na
spracovanie programov, objasnenie
metodiky vykonu internych auditov
a rieSenie napravnej a preventivnej ¢in-
nosti. Sticastou tréningu boli aj pilot-
né audity v modelovych podnikoch.
Zvlastny doraz bol kladeny na potre-
bu vzdeldvania zamestnancov
v podnikoch, ktoré implementuju
manazérske systémy. Vzdelavanie vied-
li slovenski lektori - 3pecialisti
s dlhoro¢nou praxou v implementa-
cii, auditovani a vzdelavani v oblasti
manazérskych systémov. Ich ¢innost
spocivala najma v objasneni podstaty
avyznamu poziadaviek relevantnych

Obr.1: Porovnanie sposobu skladovania pred a po zavedeni systému mana-
zérstva kvality v modelovej organizacii

noriem, moznych spdsobov realizacie
tychto poziadaviek so zameranim na
praktické aspekty ich realizacie
a vedeni ucastnikov skoleni pri prak-
tickych tlohach, ktoré plnili pocas mo-
delovych cviceni na Skolenii priamo v
modelovych podnikoch. Cast trénin-
gov prebiehala diStancne s vyuzitim
elektronickej komunikacie.

Vysledky a pokracovanie projektu

Na zaklade tychto tréningov bola vy-
Skolena nova skupina odbornikov
v oblasti manazérskych systémov,
ktora bude 3irit tieto mySlienky
v Kazachstane. Dolezité je, ze tymto
sposobom sluzby stvisiace s imple-
mentaciou QMS a EMS sa stanu
dostupnejsimi v cielovej krajine. Sa-
motni tcastnici tréningov mali moz-
nost presvedcit sa o tom, Ze zavede-
nie manazérskych systémov prinasa
mnoho vyhod podnikom nielen
z hladiska prestize a marketingu, ale
tiez vnutornych vyhod, ktoré suvisia
s vy$sim poriadkom, disciplinou, op-
timalizaciou a zvySovanim efektiv-
nosti zavedenych postupov a preven-
ciou budticich problémov, ako st re-
klamacie, straty vo vyrobe alebo stra-
ty kltacovych zdkaznikov. Mnoho pri-
kladov z praxe videli ucastnici pria-
mo v modelovych podnikoch.

Devit mesiacov po ukonceni pro-
jektu hodnotime jeho vyznam vel-
mi pozitivne. Mnohi tcastnici pro-
jektu posobia v Kazachstane ako
konzultanti a maju vlastnych klien-
tov, u ktorych implementuju mana-
zérske systémy. Modelové podniky
boli uspesne certifikované podla
oboch standardov. Spolo¢nost AS-
TRAIA® vytvorila zastupitelstvo
priamo v Kazachstane, ktoré po-
skytuje miestnym podnikom sluz-
by najma v oblasti certifikacie ma-
nazérskych systémov. Za desat me-
siacov existencie zastupitelstva vy-
konal certifika¢ny organ ASTRAIA®
sedem certifikacii.
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ASTRAIA" je nezdvisld odborna autorita s najdirfou akrediticiou v oblasti manaférskych

systemoy pdsobiaca priamo na Slovensku. Certifikaény orgin manaZérskych systémov
vykoniva ticto akreditované certifikacie manaZérskych systémaov:

B IS0 9001: 2000 (systém manadérsiva kvality)
IS0 14001: 2004 (systém environmentilncho manaZérstva)

OHSAS 18001: 1999 (bezpednost’ a ochrana zdravia)

astrala

IS0 22000: 2005 (systém manaZérstva bezpeénosti potravin)

H & @& ®H

ISO 27001: 2005 (systém manadérsrva informaénej bezpeénosti)

Akrediticie na vwkon certifikicie boli ASTRAIA™ udelené spolodnostiou
CIA, o.p.s., ktord je medzindrodne vznanym akreditalnim orgéanom, preto
nami vvdané certifikity s0 medzinirodne platné a akceptované. astraia™ astraia

ot H ASTRAIA je v sutasnost prvy a jediny slovensky subjekt akreditovany ako
] environmentalny overovatel' v rimei schémy EMAS. Environmentilny overovatel’

v‘ pos kvtuje nasledujice slufby ziujemcom o EMAS rcg':.r.rr'.iuiu:

EMAS Skolenia * Environmentilne overovanie * Validicia environmentilneho vyhlasenia

= =
-

ASTRAIA organizuje v prvom polroku 2007 tieto
otvorene Skolenia pre vietkych zaujemcow:

| Spec-i:ﬂ izovany d-diiovy treéning “Interny auditor kvality
a potravinovej bezpeénost™ - 19.-22, 03. 2007 MNitra

H 1-dfové réningové moduly v oblasti mana#érskych systémov:

Audiv podiadaviek 150 ZI0(H: 2005 (bezpednost” potraving 16,4 2007 18.6.2007
Audit podiadavick 150 2000 2HM) (svsiém kvality 1742007 B6,2007
Lasady o pravidla vwwkoou internych auditoy 18.4. 2007 20,6, 2007
Audit podiadaviek 150 14001: 2004 (ochrana ZF) 19,4 200K} 2162007
Audir podisdaviek OHSAS 18(H1 (sysiém BOZP) 2i.4. 2007 2262007

Eaide gholenie trvi 1 ded (10 hoding. Po absolvovani kazdého Skolenia v kombindctl so dholenim “Zisady a pravidia
vikonu internych auditov” ziskajo dspeni absalventi osvedZenia “Interny anditor™ pre prislogny systém/systémy,
"r'nl.l:ﬂ:].' Ekolenia sa konaju v MNitre.

Vine nformdcil o poskytovanych Sholeniach (prihfisky a orgenizidod pokyny)
napdete miv nade web sirdnke alebo no weedenom. wel. Sale.

H.E-TFIA[.'IL’, B. L, ted, S fax: +421-37-772 21 52, mobil: +421-915-4T0 17
Cerrifikainy orgin manaddérskych systémoy e-meil: asiraial asiraiask
Mosund 13, 249 01 Miera hteps/ Sooeomanralacsk
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CERTIFIKACIA SYSTEMU MANAZERSTVA KVALITY

V AMBULANCII VSEOBECNEHO LEKARA

MUDr. Katarina TESAROVA, priekopnicka v budovani a zavadzani
systémov manazérstva kvality v zdravotnictve

PRVA ZVARACSKA, a. s., po rozsireni rozsahu akreditacie od Slovenskej narodnej akreditaénej
sluzby o oblast ,zdravotnictva a socialneho zabezpecenia“ odovzdavala diia 20.2.2007 certifi-
kat svojmu prvému certifikovanému subjektu v tejto oblasti: Ambulancii vSeobecného lekara

pre dospelych - MUDr. Katarine Tesarovej.

V sticasnosti je téma zavadzania systému kvality v zdravot-
nickych zariadeniach vysoko aktualna a je na programe dna.
MUDr. Katarina Tesarova sa podelila o svoje poznatky
a skusenosti pri zavadzani systému manazérstva kvality
vo svojej ambulancii:

,Pojem kvalita pre lekara znamena predovsetkym kvalitu
diagnostického a liecebného procesu. Podmieniuju ju nasle-
dujuce dominantné faktory: dosiahnuté vzdelanie, kontinu-
alne celozivotné vzdelavanie, osobnostné charakteristiky le-
kara, pristrojové vybavenie pracoviska a finan¢né prostried-
ky, ktoré sa na zdravotnu starostlivost pouziju.

Na kvalitni pracu mojej ambulancie vzdy vynakladam maxi-
malne Gsilie a v3etky svoje schopnosti v sicasnosti a toto bolo
mojim krédom aj v minulosti. Po implementacii normy STN
EN ISO 9001: 2001 na Slovensku a po jej prestudovani som
sa zaCala zaoberat zavedenim systému manazérstva kvality
v mojej ambulancii. Zistila som, Ze tento systém nie je
v protireceni k definovanej kvalite v zdravotnictve - prave
naopak - obsahuje prvky, ktoré pomahaju udrziavat
a zlepSovat kvalitu v zdravotnickom zariadeni.

V roku 2004 vysiel subor zdravotnickych zakonov, ktoré za-
sadne reformovali zdravotnictvo. V zdkone ¢. 578/2004 Z. z.
o poskytovateloch zdravotnej starostlivosti bola uloZena po-
vinnost zaviest a nepretrZite zabezpecovat systém manazér-
stva kvality pre kazdého poskytovatela zdravotnickej starost-
livosti. Zakonom ¢. 538/2005 Z. z. boli podmienky zavadza-
nia systémov kvality zmakcené a casové limity posunuté.
V tom ¢ase som v3ak uz bola rozhodnuta pre zavedenie sys-
tému kvality podla normy STN EN ISO 9001: 2001.°

Co vas viedlo k tomuto rozhodnutiu?

Predovsetkym systém prace: plan - realizacia - kontrola -
vylepSenie, som pouzivala vzdy, bol a je mi blizky. Uvedomi-
la som si, Ze vytvorenie ramca pre vykonavanu pracu dodava
celému chodu ambulancie prehladnost, moznost kontroly
a zvysuje kvalitu pre pacientov a zamestnancov.

N o T

Generalny riaditel spolocnosti PRVA ZVARACSKA, a. s.,
Ing. Peter Fodrek, PhD. odovzdava certifikat MUDr. Katarine
Teséarovej a Ing. Jozefovi Dubravskému, manazérovi kvality.

Aké poziadavky prinieslo rozhodnutie zaviest systém kva-

lity?

Predpokladala som, Ze praca na zavadzani systému kvality

prinesie so sebou viaceré inovacie, nové pohlady na vykona-

vanu pracu, nové inspiracie na zlepsenia so zretefom na po-

ziadavky pacientov. Struény suhrn poziadaviek mozno vyjad-

rit takto:

» Schopnost a ochota pracovat aj v netradicnej oblasti.

* Persondlne zabezpecenie - samotny lekar pri mnozstve
odbornej prace nemoze zabezpecovat vietky oblasti, kto-
ré prislusna norma predpisuje. Preto je nevyhnutna spo-
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luprdca s pracovnikom, ktory zabezpeti technické
prostriedky ambulancie pre oblast pristrojového vybave-
nia a vyhodné je, ked plni aj tlohu manazéra kvality so
vietkymi povinnostami, ktoré norma urcuje.

* Ochota personalu, t. j. lekdra, zdravotnej sestry a mana-
Zzéra kvality pracovat na budovani systému kvality prace
ambulancie mimo ordina¢nych hodin.

* Zabezpecenie finan¢nych zdrojov na zavedenie systému
kvality a inovacii s nim stvisiacimi.

*  Ochota personalu pracovat podla zavadzaného systému
kvality v ramci poziadaviek, ktoré uruje norma.

Aké boli problémy pri zavadzani systému kvality?

Za najzlozZitejsi problém povazujem pochopenie principu
a aplikaciu normy STN EN ISO 9001: 2001 v zdravotnickom
zariadeni. Tento problém si vyZzadoval podrobné studium
normy a vyhladavanie sty¢nych bodov. I5lo o pochopenie,
vysvetlenie a aplikaciu terminologie normy na procesy zdra-
votnickej starostlivosti. Tento proces povazujem za najtazsi,
ale po osvojeni si principov sme boli schopni vytvorit mapu
procesov, definovat a popisat hlavné procesy, manazérske
procesy a podporné procesy a ich vzajomné interakcie. Boli
sme schopni definovat politiku a ciele kvality, sposob riade-
nia dokumentacie, vypracovat jednotlivé smernice a prirucku
kvality. Na3li sme aj sposob, ako operativne riesit situacie,
ktoré prina3a rychlo sa meniaca zdravotnicka legislativa.

Ako hodnotite prinos zo zavedenia systému kvality vo
vasej ambulancii?

Podstatnym prinosom je novy sposob riadenia ambulancie
so zameranim na kvalitu a bezpe¢nost vsetkych procesov
prebiehajicich v ambulancii a trvalé zlepSovanie poskytova-
nej zdravotnej starostlivosti pacientom.

Za velmi vyznamné povaZujem vytvorenie ramca pre odbor-
nu pracu - lieCebo-preventivnu starostlivost. Vytvorenie tohto
ramca bolo sice ¢asovo narocné, ale pokial sa bude udrzia-
vat, dalej uz nebude predstavovat casovu zataz, ale skor isto-
tu a bezpecnost pre pacientov a zamestnancov v pevnej struk-
ture systému chodu ambulancie.

Ako pozitivne sa ukazali aj vysledky analyz procesov
anazorov pacientov, ktoré odhalili nové pohlady na pracu
mojej ambulancie, jej moznosti a perspektivy.

Na zaver eSte otazka pre manazéra kvality ambulancie
Ing. Jozefa Dubravského.

Aky je vas pohlad na proces budovania, zavadzania
a certifikacie systému kvality ambulancie?

Pocas mojej spoluprace ako technika ambulancie mozem vy-
slovit presvedcenie, Ze kvalitu ambulancie predstavuje pre-
dov3etkym sama MUDr. Katarina Tesarova, ktora okrem troch
atestacii, radu certifikatov a osved¢eni disponuje vynimo¢nou
vnutornou silou a tizbou po poznani nového a snahou stale
ist dopredu. Vyznamnym prvkom jej ¢innosti je trvalé sta-
dium a vzdelavanie sa. Ziskané nové poznatky subezne, trva-
le implementuje do svojej lekarskej praxe. Preto do jej ambu-
lancie chodi denne vela pacientov po zdravie, pomoc, nadej

CERTIFIKAT
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a vludne slova, ktorych ucinok posobi casto silnejsie ako tie
najdrahsie lieky.

Vyznamnym prvkom kvality prace ambulancie je aj jej nad-
Standardné technické vybavenie modernymi pristrojovymi
prvkami sucasnej doby, ktoré jej dava charakter HIGH-TECH
ambulancie. V3etky technické zariadenia si pod mojou trva-
lou kontrolou v zmysle platnej legislativy.

Uvedené predpoklady mi umoznili prijat ponuku na spolupra-
cu pri budovani a zavadzani systému kvality ambulancie a bol
som menovany za manazéra kvality. Som rad, Ze sme tento
proces vybudovania a zavedenia systému manazérstva kvality
uspesne zvladli a ukoncili ho certifikaénym procesom. Mam
radost, Ze som mohol byt pri tom, ked certifikat kvality ziskala
prave MUDr. Katarina Tesarova. Hreje ma aj pocit, Ze je to prva
ambulancia vieobecného lekara v hlavnom meste Slovenska
v Bratislave. Povazujem to za vyznamnt satisfakeiu za jej dote-
rajsiu pracu. Verim, Ze tieto skutocnosti neuniknu pozornosti
ani zdravotnym poistovniam.

Zaverom si dovolujem e3te podakovat certifikacnému orga-
nu PRVEJ ZVARACSKE], a. s., a aj pracovnikom SNAS - u za
fundovanu odbornt spolupracu.

Ing. Jana Rychtarikova
manazér kvality PRVE] ZVARACSKE]J, a. s.
www.pzvar.sk
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Even requirements on quality of certification bodies are increasing

The paper provides generic requirements for certification bodies perfor-
ming audit and certification of management systems. Their activities sho-
uld be based on legal responsibility, structural requirements, human re-
source requirements, information requirements, process requirements and
management system requirements.

Jarmila Salgovi¢ova, Materialovotechnologicka fakulta STU Trnava

kvalita v praxi

Matej Bily, Slovenska spolo¢nost pre kvalitu Zilina

Aj poziadavky na kvalitu
certifikacnych organov sa zvySuju

Uvod

Tohto roku uplynie dvadsat rokov
od vydania prvej zakladnej normy
systému manazérstva kvality 1SO
9001 (vtedy este aj jej variant 1SO
9002 a ISO 9003). Bohaté skuse-
nosti nadobudnuté za uplynulé
obdobie jednoznacne potvrdzuju,
Ze tento pocin odstartoval novu
celosvetovu etapu [udskych ¢in-
nosti, charakterizovanu snahou
o kvalitu vyrobkov a sluzieb vyus-
tujucou do spokojnosti zakaznika.
Potvrdzuju to nielen nespocetné
certifikaty systémov manazérstva
kvality (SMK) udelované na celom
svete, ale aj poziadavky zako-
nov, vyhlasok a odseky hospodar-
skych zmluv, v ktorych sa pozadu-
je preukazanie zavedenia SMK.

Treba vSak priznat jednu zavaznu
skutocnost. Pretoze audit zavede-
ného SMK a nasledna certifikacia
st dobrovolné ¢innosti, ktorych
realizacia je zmluvnou zélezitos-
tou auditorskej (certifikacnej)

a auditovanej (certifikovanej) or-
ganizacie, nejestvuje ziadny pred-
pis, ktory by od auditorskej (cer-
tifikatnej) organizacie vyzadoval
preukazanie jej spdsobilosti, a uz
vobec nie kompetentnosti. Cela
tato ¢innost je v polohe dobrovol-
ne uzatvaranej zmluvy medzi dvo-
ma partnermi a prax ukazuje, ze
nie vzdy ide o korektny a odborne
fundovany vztah.

Tuato slabu stranku ¢innosti niek-
torych certifikatnych organov si
uvedomila aj Medzinarodna orga-
nizacia pre normalizaciu 1SO,
a preto pripravila normu ISO/IEC
17021 Posudzovanie zhody. PoZia-
davky na organy vykondvajtice au-
dit a certifikdciu systémov manazér-
stva (vydanu aj ako eurépska nor-
ma EN ISO/IEC 17021). Pojmom
systémy manazérstva sa tu oznacu-
ju nielen systémy manazérstva
kvality, ale aj systémy manazérstva
environmentu, bezpecnosti, pri-
padne dalsie systémy manazér-
stva.

Zasady spravania sa certifikac-
nych organov

Vyjdime z celkového ciela certifi-
kacie, ktory mozno charakterizo-
vat ako poskytnutie dovery
vsetkym zuCastnenym, ze systém
manazérstva (SM) spIﬁa urcené
poziadavky, kedZe bol postdeny
objektivne. K zasadam inspiruju-
cim doveru patri:

e nestrannost, ktort neslobodno
narudit finanénym zdujmom,
zastraSovanim alebo inou zain-
teresovanostou;

* kompetentnost podporovana
systémom manazérstva certifi-
kacného organu,

* zodpovednost za zhodu s pozia-
davkami na certifikaciu, ktoru
nesie certifikovana organiza-
cia;

* otvorenost, zabezpeCovana ve-
rejnym pristupom k procesom
auditu a certifikacie, ako aj
k zistovaniu stavu certifikacie;

* dovernost, realizovana tym, ze
certifikaény organ musi pokla-
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dat akékolvek ziskané informa-
cie za doverné;

* schopnost reagovat na staznosti
objektivnym a doveryhodnym
spdsobom, ¢o je ddlezity
prostriedok na ochranu certi-
fika¢ného organu.

Dalej sa v norme $pecifikuje Sest
skupin poziadaviek na organy vy-
konévajuce audit a certifikaciu sys-
témov manazérstva.

Vseobecné poziadavky

Konstatuje sa, ze certifikacny or-
gan musi byt pravnicka osoba ale-
bo urcita cast pravnickej osoby,
aby mohla niest pravnu zodpoved-
nost za svoju ¢innost. Musi na vy-
kon svojej ¢innosti uzatvarat
s certifikovanou organizaciou
pravne zavdznu dohodu, musi
zodpovedat za svoje rozhodnutia
a musi pri svojich rozhodnutiach
tykajucich sa udelovania, udrzia-
vania, obnovy, rozsirovania, zuzo-
vania, pozastavovania a rusenia
certifikacie zachovavat autoritu.

Vrcholovy manazment certifikac-
ného organu sa musi zaviazat
k nestrannosti, najlepsie prostred-
nictvom verejne dostupného vy-
hlasenia. Ohrozenim nestrannos-
ti mozu byt vlastnicke vztahy,
kombinacia konzultacii s certifi-
katnymi ¢innostami, certifikova-
nie iného certifikatného organu,
¢lenstvo v rozlicnych komisiach
alebo organoch zainteresovanych
na vysledku certifikacie, komer-
¢né a finan¢né tlaky, vyuzivanie
auditorov, ktori poskytovali kon-
zultacie certifikovanej organizacii
a pod.

Strukturalne poziadavky

Certifika¢ny organ musi zdoku-
mentovat svoju organizacnt struk-

taru a preukazat povinnosti, zod-
povednost a pravomoci manaz-
mentu, pracovnikov a vsetkych
komisii. Ak je definovanou ¢astou
inej pravnickej osoby, musi opisat
linie pravomoci a vztahov.

Vrcholovy manazment certifikac-
ného organu musi niest zodpoved-
nost za jeho politiku, za vyvoj slu-
Zieb, za financie, za realizaciu au-
ditov, za delegovanie vietkych pra-
vomoci, za rozhodnutie o certifi-
kacii a za zabezpecovanie zdrojov
vratane poistenia.

Nestrannost certifika¢ného orga-
nu sa pokladd za natolko dolezitu
skutotnost, ze norma vyzaduje
vytvorenie komisie na ochranu ne-
strannosti. Jej zlozenie, povinnos-
ti, pdsobnost, pravomoci, zodpo-
vednost a kompetentnost ¢lenov
sa musia oficidlne zdokumentovat
amusi ich autorizovat vrcholovy
manazment.

Poziadavky na ludské zdroje

Certifika¢ny organ musi mat po-
stupy, ktoré zabezpecuju, ze jeho
pracovnici maju prislusné vedo-
mosti zodpovedajice druhu systé-
mu manazérstva, ze st kompetent—
ni pre danu technicku oblast a st
schopni tito kompetentnost pre-
ukazat. Z tychto poziadaviek sa
nevylucuju ani administrativni
pracovnici a funkcie vykonavané
manazmentom. Vyber, priprava
apoverovanie auditorov a technic-
kych expertov musia byt transpa-
rentné a musia zodpovedat defino-
vanym postupom. Ich ¢innost sa
musi periodicky monitorovat
a hodnotit.

Ak certifika¢ny organ nema na
urcity audit vlastnych pracovni-
kov, moze na zaklade zmluvy vy-
uzit aj externych auditorov a tech-

nickych expertov. Takisto moze
vyuzivat postupy externého zaob-
staravania (angl. outsourcing), ale
nie pri udelovani, obnove, rozsi-
rovani, zuzovani, pozastavovani
alebo ruseni certifikacie. Za ¢in-
nost externych pracovnikov vsak
nesie plnu zodpovednost.

Informacné poziadavky

Certifika¢ny organ musi spristup-
nit a na poziadanie poskytnut in-
formacie opisujuce postupy audi-
tu a certifika¢né postupy udelova-
nia, udrziavania, pozastavovania
alebo rusenia certifikacie. Takisto
musl mat verejne dostupné infor-
macie o udelenych, pozastavenych
alebo zrusenych certifikaciach.

Certifikovanému klientovi musi
certifikaény organ vydat certifiko-
vané dokumenty, ktoré obsahuju
uplnt charakteristiku vykonane;
certifikacie a identifikaciu certifi-
kacného organu. Klient musi byt
takisto obozndmeny s pouzivanim
znatky dokumentujucej udeleny
certifikat a s postupmi pri odka-
zoch na svoj certifika¢ny stav. Cer-
tifikaény organ nesmie dovolit,
aby sa jeho znatky pouzivali na
rozli¢nych spravach, lebo takéto
spravy by sa mohli v tejto suvislos-
ti pokladat za produkty. Prostred-
nictvom pravne vynutitelnych do-
hod musi mat politiku a opatrenia
na ochranu dovernosti informacii
ziskanych alebo vytvorenych po-
Cas certifikacie. Ak chce nejaké in-
formacie o klientovi zverejnit,
musi na to mat pisomny sthlas
(pokial to nevyzaduje zdkon).

Poziadavky na procesy

Tato ¢ast normy je najrozsiahlej-
Sia, kedze Specifikuje poziadav-
ky na proces auditu a certifika-
cie. Hovorl sa tu o trojrocnom
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cykle, ivodnom audite, dozor-
nom audite a recertifika¢nom
audite, o vytvarani programu
auditu a o menovani auditorské-
ho timu so $pecifikovanymi tlo-
hami pre kazdého auditora,
o nevyhnutnosti vypracovat
spravu z kazdého auditu v du-
chu normy ISO 19011, o potre-
be analyzy pri¢in nezhod a o pri-
jati napravnych opatreni. Samo-
statne sa charakterizuju postupy
osobitnych auditov a mimoriad-
nych auditov, politiky pozasta-
vovania, rusenia alebo zuZova-
nia rozsahu certifikacie, ako aj
procesy odvolania a vybavova-
nia staznosti.

Poziadavky na systém manazér-
stva certifika¢nych organov

Norma jednoznacne vyzaduje, aby
certifikaény organ vytvoril a udr-
Ziaval systém manazérstva, ktory
je schopny zabezpetovat a preuka-
zovat neprestajné plnenie poziada-
viek definovanych v predchddza-
jucich kapitolach. Pritom tento
systém manazérstva sa musi za-
viest bud v sulade
e s poziadavkami systému mana-
zérstva kvality podla normy
ISO 9001 s uvazenim $pecifik
auditorskych a certifika¢nych
procesov, alebo v sulade
* s poziadavkami vieobecného
systému manazérstva.

Pokial certifika¢na organizacia
zavadza systém manazérstva kva-
lity podla normy ISO 9001, sys-
tém musi zahfilat poziadavky na
navrh a vyvoj certifika¢nych slu-
zieb zohladnujuci aj navod
z normy ISO 19011 vhodny na si-
tudcie s tretou stranou.

Ak certifikatna organizacia zava-

a preukazovat neprestajné plnenie
poziadaviek normy ISO/IEC
17021. To sa, prirodzene, tyka vy-
pracovania politiky a cielov ¢in-
nosti, angazovanosti vrcholového
manazmentu zodpovedného za
jeho ¢innost a podavania sprav,
vypracovania prirucky systému
manazérstva, riadenia dokumen-
tov a zdznamov, preskimania ma-
nazmentom, internych auditov,
preventivnych a napravnych &in-
nosti.

Zaver

Dvadsatro¢na histéria zavadza-
nia systémov manazérstva kvali-
ty, environmentu, bezpecnosti,
pripadne i dal3ich Specidlnych
manazérskych systémov potvr-
dzuje, ze audit a certifikécia, kto-
ré sa zakladaju na objektivnych
poziadavkach noriem, predpisov
¢i inych dokumentov, prinasaju
nemalé hodnoty pre certifikova-
nu organizaciu, ale najma pre
zdkaznika a celu spoloc¢nost.
Z druhej strany si v3ak treba
uvedomit, ze kazda ekonomicky
a spolocensky zaujimava aktivi-
ta pritahuje zaujemcov, ktori nie
vzdy maju dostato¢né predpo-
klady na jej realizaciu. Preto tre-
ba privitat vydanie tejto normy
EN ISO/IEC 17021: 2006 (v krdt-
kom case vyjde aj ako norma
STN), ktord jednoznacine definuje
poziadavky na organizdciu certi-
fikacného organu a realizdciu jeho
auditorskych cinnosti. Hoci ide
o dobrovolny krok zaloZzeny na
vzajomnej dohode a zmluve me-
dzi certifikovanou a certifikuju-
cou stranou, norma obidvom
zmluvnym stranam ponuka ar-
gumenty na zvysenie a upevine-
nie vzdjomnej dovery a zlep3e-
nie certifika¢nych ¢innosti.
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Principles of total quality management and their application in Slovakia

The authors shortly characterize the basic principles of six TQM models
and present the results of application of the EFQM model in various Slo-
vak organizations. Based on information obtained from 151 subjects they
asses the level of knowledge of its principles, extent of its implementa-
tion and its possible advantages and disadvantages.

Iveta Paulova, Miroslava Mikva, Materialovotechnologicka fakulta STU Trnava

Principy komplexného
manazérstva kvality a ich
aplikacia na Slovensku

Uvod

V stcasnosti je podnikanie ¢innos-
tou, ktora neustale meni svoju po-
dobu, a to ¢oraz rychlejsim tem-
pom. S tym suvisi aj Coraz vacSia
narocnost samotnych spotrebitelov
a zakaznikov. Pre tispesné plnenie
plnohodnotnej funkcie podniku
ako vyrobného celku je jednou
z najdolezitejsich uloh plné uspoko-
jenie potrieb zdkaznika, preto je
potrebné neustéle zvySovat pozado-
vanu kvalitu produktov a sluzieb
poskytovanych konecnému spotre-
bitelovi.

Filozofia komplexného manazér-
stva kvality (TQM) sa sustreduje na
zladenie vSetkych ¢lankov organiza-
cie i mimo organizacie do konecné-
ho efektu, ktorym je uplné uspoko-
jenie potrieb a poziadaviek zdkazni-
ka. So stipajucimi narokmi na kva-
litu produktov a sluzieb rasta pozia-
davky aj na znalosti zamestnancov

zapojenych do pracovného proce-
su, o vyznamne ovplyviuje konec-
nu kvalitu.

V pomeroch slovenskej ekonomiky
medzi podnikatelskymi subjektmi
je vyraz TQM relativne zndmy,
avsak jeho aplikacia je esSte len
v pociato¢nych stadiach. Etablovand
je najma v organizaciach, v ktorych
je majoritny podiel zahrani¢ného
investora a ktoré si uvedomuju po-
trebu aplikdcie TQM. Tato filozofia
robi organizaciu konkurencieschop-
nejSou, zavadza do jej vnitorného
prostredia novua kultaru, ktorej sna-
hou je dlhodoby rast, podpora part-
nerstiev, zvysenie efektivnosti pro-
dukcie a samotnej vykonnosti nie-
len zamestnancov, ale aj procesov.

Komplexné manazérstvo kvality
predstavuje sposob vedenia zaloze-
ny na poskytovani kvalitného pro-
duktu podla poziadaviek zakaznika.
TQM je definované ako proces

orientovany na kvalitu, zamerany
na zdkaznika, zaloZeny na faktoch
a vedeny vrcholovym manazmen-
tom organizacie na dosiahnutie
podnikovych strategickych cielov
prostrednictvom neustaleho zlepso-
vania tohto procesu. TQM je postoj,
filozofia, ale tiez proces, ktory zdo-
raziiuje osobnu zodpovednost
vsetkych zamestnancov, ktori sa
snazia o neustale zlepSovanie, a ako
taky nikdy nekoné¢i. TQM je sucas-
ne systém skladajtci sa z organizac-
nych, administrativnych a technic-
kych postupov, metdd, technik a na-
strojov. Preto je nevyhnutné vytva-
rat modely, ktoré dokazu usmernit
a skoordinovat jednotlivé procesy
tykajuce sa pristupu k TQM vrata-
ne organizaéno-administrativnych
zohladneni. Dolezita je teda sprav-
na Struktura a funkcia systému ma-
nazérstva kvality, ktorého hybnou
silou je vrcholové vedenie, rovnako
aj presvedcenie radovych zamest-
nancov o jeho zmysluplnosti.
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TQM nie je ziadnou revolu¢nou
koncepciou manazmentu s uplne
novymi prvkami, ale znamena do-
sledné vyuzivanie zndmych $truk-
tur, stratégii a systémov na baze uz
uvedenych zakladnych poziadaviek.

Modely aplikacie TQM

V stcasnosti z dostupnych zdrojov
mozno identifikovat niekolko typov
modelov TQM. Mozno medzi ne
zaradit: MBNQA, Demingovu cena,
TQMEX model, SQL model, model
vynimoc¢nosti EFQM a model CAF.

Malcolm Baldrige Nnational
Quality Award (MBNQA)

Cena bola zriadena americkym kon-
gresom v roku 1987. Bola navrhnu-
td na zvySenie povedomia o mana-
zérstve kvality a na ocefiovanie ame-
rickych podnikov za ispesnu imple-
mentaciu systémov manazérstva
kvality. V sucasnosti chapana ako
najvyssia pocta za vynimoéné vyko-
ny, Baldridgeova cena sa udeluje
americkym podnikom raz za rok
prezidentom USA. Ceny sa udeluju
v oblasti vyroby, sluzieb, malého
podnikania, vzdeldvania, zdravot-
nej starostlivosti. MBNQA poskytu-
je model predstavujuci filozofiu
TQM, pouzivany v Spojenych 5ta-
toch.

Japan’s Deming Prize - Demingo-
va cena

Najznamejsia cena s najdlhsou his-
toriou je ocenenie Japonskou tniou
vedcov a inzinierov spolo¢nostiam
s vynikajucim TQM. Zaujimavostou
je to, Ze cenu mozu ziskat i jednotli-
vé divizie podnikov, ¢o zvy3Suje ich
vzajomnu sutazivost. Demingova
cena alebo model sa zameriava na
celkovi vykonnost organizacie hlav-
ne z pohladu Zisiel. To znamena, ze
rozsirené su hlavne Statistické me-

tody a ich nastroje, Co je priznatné
pre pracovitych a poctivych Japon-
cov. Tisi totiz zakladaju na takzva-
nej tazkej standardizacii spolo¢nos-
ti. Mozno konstatovat, Ze cena ale-
bo model sa zameriava na techno-
logické a technické fungovanie or-
ganizacie a meratelnost vysledkov.

Proces zabezpeluje, Ze organizacie
sa sustredia na v3etky oblasti TQM
neustaleho zlep3enia od stratégii po
taktiky a operacie.

TQMEX Model

Model TQMEX bol vyvinuty
v Malajzii v roku 1998, ako produkt
porovnania viacerych vtedajsich
modelov prebiehajucich v zdpadnej
Eurdpe, Japonsku a USA. Z japon-
ského modelu prebral doéraz na
disciplinu [udi. Normy ISO radu
9000 pouziva ako demonstraciu
disciplinovaného pristupu k plne-
niu poziadaviek na systém manazér-
stva kvality podla tejto normy.
Oproti ostatnym modelom si neza-
kladd na bodovom hodnoteni da-
nych kritérii, ale na déslednom pl-
neni poziadaviek kritérii, ktoré sa
neustale sledované, posudzované
a zlepsované.

Nédzov TQMEX je zlozeny z TQM
a EXcellence, ukazuje vysoky stan-
dard a vyrazné uspechy. Je to vstup-
ny model, ktory je lahké si zapama-
tat a jednoducho implementovat.

Myslienka bola vyvinuta na univer-

zalnu aplikovatelnost, krok za kro-

kom vratane uznania praktik

v TQM, k Comu prispeje aj neskor-

Sie priblizenie nasledujucich poj-

mov:

a) Japanesse 5-S Practice (5-S) -
japonské praktiky 5-S.

b) Business Prosess Re-engineering
(BRP) - prepracovanost ob-
chodného procesu.

¢) Quality Control Circles (QCCs)
- kolobehy kontroly kvality.

d) ISO 9000: 2000 Quality Mana-
gement System (ISO) - systém
manazérstva kvality.

e) Total Productive Maintance
(TPM) - Gplna podpora produk-
cie.

Spolo¢nosti snaziace sa o zavedenie
TQM by mali nasledovat model
TQMEX krok za krokom a mali by
sledovat, ¢o nebolo vykonané a ako
to spravit v dalsom kroku smerom
k celkovému zlepseniu.

SQF Model

Kym modelové ceny poskytuju
Strukturu na pochopenie kvality
a vynimocnosti, ich nesplnenie ich
prirodzene robi nevhodnymi pre
prinos v ,medzikvalite“. Samohod-
notiace procesy oproti tymto struk-
turam poskytujui nahliadnutie do
chyb v organiza¢nych moznostiach
a rozdielov v aktudlnom vykone, ale
neposkytuju Specifické riadenie
anehovoria o prepojeni rozdielov.

Jadrom SQL modelu je vizba po-
Ziadaviek zakaznika, komunikova-
nie s odkazmi pre kvalitu a uznava-
nie potreby zmeny kultury vacsiny
organizacie na dosiahnutie kom-
plexnej kvality. Toto st ,jemné orga-
nizdcie“, ktoré musia uzavriet silné
potreby vykonnosti, planovania,
lTudi a procesov.

Na vrchole SQF je jednoducha, ale
acinna konstrukcia pozostavajuca
z klacovych prvkov. Styri z tychto
faktorov su ciel, Tudia, zdroje
a procesy. Piaty je vysledkovy pr-
vok, ktory sa zameriava na sledova-
nie vykonnosti zlepsenia ako vysled-
ku implementovania ststavy. Tento
model skimaju a vyvijaja na zaklad-
nych nastrojoch a technikach $pe-
cialisti John Oakland a Les Porter. Je
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to ich vlastna struktura, ktoru od-
porucaju pre denny rast vplyvu
TQM v dnesnom konkurentnom
obchodnom svete.

Podla Oaklanda je novy model SQF
sklbenim procesov, zdrojov
a [udského faktora za najdolezitej-
$im cielom, a tym je vykon. Vykon
je ponimany ako kvantitativne vy-
jadrenie vysledkov vsetkych ¢innos-
ti s o najvacsim podielom tcasti zo
strany TQM.

Model vynimocnosti EFQM

Tento model zalozila Eurépska na-
dacia pre manazérstvo kvality
(EFQM) ako model vynimocnosti.
Sluzi na ocenenie organizacii, kto-
ré venuju mimoriadnu pozornost
kvalite a povzbudzuje dalsie nasle-
dovat ich priklad. Na zaklade tohto
modelu sa kazdoro¢ne udeluje naj-
uspesnejsim organizaciam Europ-
ska cena za kvalitu, ako aj Narodna
cena SR za kvalitu.

Eurépsky model vynimocnosti
EFQM ma4 len velmi malo odlisnos-
ti od amerického modelu. Ak vsak
porovname MBNQA a EFQM zisti-
me, ze eurdépsky model prihliada
viac na oblasti dopadu na spolo¢-
nost, zuzitkovania zdrojov a ob-
chodné vysledky.

MODEL CAF (Common Asses-
sment Framework)

Spolo¢ny systém hodnotenia kvali-
ty je vysledkom spoluprace pri ma-
nazérstve kvality medzi ustrednymi
organmi Statnej spravy v krajinach
Eurépskej unie zodpovednych za
verejnu spravu. Predstavuje spolod-
ny systém hodnotenia kvality nielen
v organizaciach Stdtnej spravy, ale aj
v organizaciach izemnej samospra-
vy. Inspirovany bol modelom
EFQM, je v3ak jednoduchsi, vhodny

predovietkym na ziskanie spolahli-

vého obrazu o tom, ako organizacia

verejnej spravy funguje. Model CAF

predstavuje nastroj na pomoc orga-

nizaciam verejného sektora v celej

Eurépe, aby pouzivali techniky ma-

nazérstva kvality na zlep3enie ¢innos-

ti. M4 Styri hlavné ucely:

1. Identifikovatjedine¢né vlastnos-
ti organizacii verejného sektora.

2. Sluzit ako néstroj pre zamest-
nancov verejnej spravy, ktori
chet zlepsit vykonnost svojich
organizacii.

3. Posobit ako premostenie 1oz-
nych modelov pouzivanych
v manazérstve kvality.

4. Podporovat benchmarking me-
dzi organizaciami verejného sek-
tora.

Vzhladom na odlisnost kultar
v roznych krajinach a na réznych
kontinentoch su aj koncepcie mo-
delov prispésobované poziadavkam
regionalnych zakaznikov. Rozdiel-
nost medzi modelmi je v3ak nepa-

trnd. Uz nazov modelov v sebe ne-
sie oznacenie vynimocnosti medzi
ostatnymi, z coho mozeme logicky
vyvodit diroké mnozstvo vyhod pre
implementujticu organizaciu. Hlav-
nou nevyhodou, naopak, je fudsky
faktor, ktory ovplyviiuje fungovanie
modelov najvid¢sou mierou.

V organizaciach SR sa vyuziva mo-
del vynimoc¢nosti EFQM a model
CAF.

V ramci projektu KEGA bol usku-
toéneny prieskum aplikacie princi-
pov TQM na zdklade uvedenych
modelov. Oslovené organizacie
(151 organizacii malej a strednej
velkosti a rozneho charakteru pod-
nikania) aplikovali v danej dobe len
model vynimo¢nosti EFQM.

Prieskum aplikacie principov
TQM v organizaciach SR

Vtabulke 1 a 2 a formou grafov
1 a2 su zndzornené vysledky

Tabulka 1: Vysledky z prieskumu aplikacie principov TQM

Aglificia primcipoy TER
celkovi malé paelniky | stredng podniky
L plariviji 3| I i I 12 Ly
Foznaju g 6% 12 2% Fr 20
Mepinzna i Hh AR wy 1 2 2HY
Meadpovedali 17 1 1% Lk 1 76 7 B

Aplikacia principov TQM
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Graf 1: Grafické znazornenie vysledkov z prieskumu aplikacie
principov TQM
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Tabulka 2: Vysledky z prieskumu implementacie EFQM modelu

Liiplemeniacia EFE mlefi

stredoe podniky

| Cellkovo | imale ||-|r-d||.ik'r

E'p'l.a.muJu. i J.""-.: 2 1% T B
Foznaju NS 5% i 11% il 3
Mepoznaji HS | o= 1 (i i JU
Beodpovedali 14 1 3% 11 15 H L

Implementacia EFQM modelu
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Graf 2: Grafické znazornenie vysledkov z prieskumu implementacie EFQM
modelu vynimocnosti

prieskumu aplikdacie TQM v nasich
organizaciach. Prieskum bol zame-
rany na sledovanie urovne uplat-
fiovania principov TQM formou
modelov, resp. znalosti uvedenych
principov a modelov. Pri prie-
skume sme zohladiovali a analy-
zovali i vyrobné podniky a orga-
nizacie poskytujtce sluzby, avsak
v uvedenom pripade sa vysledky
velmi zhodovali. Zaujimavejsie
bolo sledovat poznatky a uplatiiova-
nie principov TQM, resp. vyuzivanie
modelu vy¢lenenim malych organiza-
cil a strednych organizacii.

Z uvedenych vysledkov priesku-
mu vyplyva, Ze malé organizacie
velmi nepatrne poznaju principy
TQM a len dve organizacie uplat-
nuju model vynimocnosti EFQM.

Aplikovatelnost principov TQM
a jeho prinosy v organizaciach SR

TQM prijali spolo¢nosti na celom
svete. Je klucovy element v kon-
kuren¢nej schopnosti spolo¢nos-
ti, ¢co vedie k vitazstvu na trhu.
Hlavnym dévodom aplikacie mo-
delov TQM je dosiahnutie akcep-
tacie a zakladné umiestnenie hod-
not kvality. Principy sa spolo¢ne
vnimané ako prospesné a rele-
vantné k vyvoju vacsiny organiza-

cii na dnesnom globalnom trhu,
vzhladom na rychle zastaranie
technologickej inovacie a rychlu
zmenu pracovnych praktik.

Ucelom prieskumu bolo i samot-
né zistenie v oslovenych organiza-
ciach vyznamu a aplikovatelnosti
principov TQM. Zarovei sa sledo-
val i vyznam jednotlivych princi-
pov TQM z pohladu oslovenych
organizacii a ich vnimanie jeho
aplikovatelnosti. Na uvedeny
okruh odpovedali len organizacie,
ktoré uplatiiuju principy TQM,
resp. aplikuji model vynimoc¢nos-
ti EFQM (pozri graf 3).

Uvedené vysledky naznacuju, ze
v mnohych organizéaciach nie je az
takou samozrejmostou uplatiiova-
nie principu zdkaznickej orienta-
cie. Informacia je impulzom na
zlepSovanie procesov smerom
k zakaznikovi. Dalsou ,bolesti-
vou® oblastou je nepretrzité zdo-
konalovanie.

Prinosy aplikacie principov TQM
mozno zhrnut do dvoch oblasti:

Hmatatelné prinosy - narast po-
dielu na trhu, narast predajnej
sily, narast produkénej sily,
uspesdny vyvoj novych produk-
tov, skratenie vyvojového Casu
produktov, vyvoj novych trhov,
zlepSend kvalita, menej reklama-

orientacia na vysledky |
zameranie sa na zakaznika
vodcovstvo | ‘
|

procesny pristup k riadeniu

angazovanost zamestnancov
sustavné zdokonalovanie
vyvoj a udrziavanie
partnerskych vztahov
zodpovednost voci verejnosti

o 1

20

Najvyznamnejsi princip

40 60 80 100 120 140

M Najtazsie aplikovatelny princip

Graf 3: Vyznam a aplikovatelnost principov TQM
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cii, redukovanie chybnych na-
kladov, viac zamestnaneckych
odporucani, menej priemysel-
nych nehdd a iné.
Nehmatatelné prinosy - narast
zainteresovanosti do riadenia, na-
rast uvedomenia kvality a uvedo-
menia problému, lepsie komuni-
kacie horizontalne aj vertikalne,
zlepSenie kvality prace, zlepSenie
medziludskych vztahov, zlepSenie
spatnej informacnej vazby, zlep3e-
nie riadiacich skusenosti, koncep-
¢ny prienik na trh, jasné zobraze-
nie medzi zodpovednostou a au-
toritou, vacsia sebadovera vo vy-
voji novych produktov, prechod
na cielovo orientované myslenie,
zlepSenie Standardizacie, aktivnej-
Sie pouzitie Statistickej kontroly
kvality a iné.

Aplikacia modelov TQM ma pre

podniky isté prinosy:

» Strukturovany pristup k zlepso-
vaniu podnikania,

* samohodnotenie zaloZené na
faktoch,

» prostriedok vzdelavania Tudi
v organizacii,

* nastroj diagnostiky a vykon-
nosti,

» pravidelné hodnotenie trendov,

* zlepSovanie zamerané na slabé
miesta,

* metodoldgia pouzitelna pre
vsetky urovne organizacnych
jednotiek,

» prostriedok na podporu inicia-
tivy zamestnancov,

* podpora timovej prace,

» pravidelné porovnavanie sa s i-
nymi - benchmarking.

Vyhody a nevyhody modelov
QM

TQM nepredstavuje konkrétnu
postupnost krokov, nepredstavuje
presne popisany navod, ako byt
uspesnym. TQM je filozofia nazna-

Cujuca smer, ktorym sa treba ube-
raf. Organizacie aplikujuce TQM si
preto jeho vyznam odvodia od
vlastného chapania filozofie a od
individualnych cielov a hodnot
konkrétneho podniku. TQM v pra-
xi je teda v kazdej organizacii iné.
Z tohto doévodu nemozno hovorit
o vyhodach alebo nevyhodach mo-
delov TQM ako takych.

V ramci prieskumu bol i okruh
otazok tykajuci sa vyhod, resp. ne-
vyhod aplikacie modelu vynimoc-
nosti EFQM. Vysledky mozno vi-
diet na grafoch 4 a 5.

Samozrejme existuju aj také aspek-
ty pouzivania modelov TQM, ktoré
niektoré organizacie mozu vnimat
ako nedostatky, resp. nevyhody:

» vysoké naklady na vzdelavanie
zamestnancov,

* zvySenie byrokratizacie prace,
* tazkostis akceptovanim filozo-
fie zo strany zamestnancov,

* viac ,povinnosti“ spojenych

S pracou.

Takéto nevyhody sa vsak vyskytuju
len vo faze adaptacie podniku
a zvycajne zanikaju uvedomenim si
svojej ulohy a zodpovednosti vietky-
mi pracovnikmi organizacie. Orga-
nizacie, ktoré tispesne zvladnu fazu
adaptacie, oznacuju TQM ako sprav-
nu cestu k uspechu.

Zaver

TQM je filozofia, postoj, ale tiez
proces, ktory zdoraziiuje osobnu

Vyhody modelov TQM

zlepSenie vztahov
s dodavatelmi/odberatelmi

zvySenie odbornosti
manazmentu

lepSie vztahy medzi
zamestnancami

vy3ka konkurencieschopnosti | S S R —
I

0 20

40 60 80 100

vysoké naklady na vzdelavanie

zamestnancov -

neprispdsobivost zamestnancov

vacsia byrokracia

120 140
Graf 4: Vyhody aplikicie modelov TQM
Nevyhody aplikacie modelov TQM
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Graf 5: Nevyhody aplikacie modelov TQM
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zodpovednost vietkych zamest-
nancov, ktori sa snaZia o neusta-
le zlepSovanie, a ako taky nikdy
nekondci. Preto je nevyhnutné vy-
tvarat modely, ktoré dokazu
usmernit a skoordinovat procesy
tykajtice sa principov TQM vrata-
ne organiza¢no - administrativ-
nych zohladneni. TQM nie je
ziadnou revolu¢nou koncepciou
manazérstva s Uplne novymi prv-
kami, ale znamend vyuzivanie
znamych Struktur, stratégii a sys-
témov na baze uvedenych princi-
pov. Clanok chcel poukézat na
urovenl aplikacie principov TQM
vo vybranych organizaciach v SR
a najma o jeho vnimani zamest-
nancami a manazmentom v sku-
manych organizaciach.

Prispevok je sucastou grantovej tilo-
hy KEGA 3/3113/05 DiStancné
vzdelavanie v oblasti metod zlepSo-

vania efektivnosti a vykonnosti
TOM.

Literatura

[1] OAKLAND,].S.: Quality 21 th cen-
tury. Dostupné na internete [cit.
23.11.2006] http://www.iqa.org/
publication/c4-91.sthml
Prirucka na zvy3enie kvality organi-
zacii verejnej spravy samohodnote-
nim podla CAF 2002 [online].
Druhé upravené vydanie. Bratislava
: DRaM, 2004. [cit. 2006-09-18 ]. Do-
stupna na internete: <http://
www.eipa.nl/CAF/Brochure/
CAF2002_Slo.pdf>
Baldridge National Quality Program
- 2006 Criteria for Performance Ex-
cellence [online]. National Institute
of Standards and Technology, Copy-
righted 2006. [cit. 2006-10-06 ]. Do-
stupné na internete: http://
www.quality.nist.gov/Busine-
ss_Criteria.htm
[4] CUPKA, J.: Model vynimocnosti
FFOM. Urad nre normalizaciu met-

=

9

rologiu a skuSobnictvo Slovenskej
republiky, Slovenska spolocnost
pre kvalitu.Brozura zo seminara
o EFQM.

Aplikacna brozura pre velké organi-
zacie. SSK 2006 BrozZura zo semina-
ruo EFQM.

[6] PAULOVA, I.- HAMBALEK, M.: 2006.
Porovnanie vybranych modelov
TQM, In: Controlling a manazérstvo
kvality v podnikoch. Zbornik refera-
tov z medzinarodnej vedeckej konfe-
rencie. Zvolen: TU Zvolen, 2006,
5.208-213, ISBN 80-228- 1683-3.
PAULOVA, 1..- KACHUT, M.: 2006.
Nové modely aplikdcie komplexné-
ho manazérstva kvality, In: Control-
ling a manazérstvo kvality v podni-
koch. Zbornik referatov z medzina-
rodnej vedeckej konferencie. Zvo-
len: TU Zvolen, 2006, s.214-
219,1SBN80-228-1683-3.
SALGOVICOVA, J. a kol.: Meranie
spokojnosti zdkaznika z pohladu
manazérstva kvality a marketingu.
SP SYNERGIA 2006. ISBN 80-
969390-6-8.

[5

(7

[8

Sluzby PQM v oblasti certifikacie:

Perfect Quality Mark

Certifikacny organ manazérskych
systémov

Certifikdcia manazérskych systémov kvality
podla STN EN ISO 9001: 2001

NaSa spolo¢nost je vam Kk dispozicii pri zisto-
vani, plnenf{ a prekracovani poziadaviek vasich
zakaznikov. Pomo6Zeme vam porozumiet svo-
jim klientom, urobit z nich spokojnych a lojal-
nych partnerov a stat sa tak GspeSnymi.

Certifikdcia systémov environmentélneho
manazérstva podla STN EN ISO 14001: 2005

s v

prmasame zmenu

Certifikacia systémov bezpecnosti a ochrany
zdravia pri praci OHSAS 18001: 1999

Certifikacia poziadaviek NATO na zabezpece-
nie kvality pre navrh, vyvoj a vyrobu podla
SOS AQAP 2110/Z1: 2005 ...spokojnost partnera a jeho

zakaznikov je nasou prioritou...

Skolenia:
Interny auditor pre systémy manaZérstva Kontaktna adresa:
kvality podla STN EN ISO 9001: 2001
a STN EN ISO 19011: 2003 PQM s.r.o.
Trieda SNP 75

Int y dit té i téal- .
nterny auditor pre systémy environmenta 974 01 Banska Bystrica

neho manaZérstva podla

STN EN ISO 12001: 2005 Tel./fax: 048/414 50 52

Mobil: 0907 846 247
E-mail: pgm@pgm.sk
WWW.pgm.sk

s

Interny auditor pre systémy bezpecnosti
a ochrany zdravia pri praci
OHSAS 18001: 1999
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KVALITA A BEZPECNOST

POTRAVIN

MASM Zilina spolocne s LIKO, a.s., Bratislava a dalSimi partnerskymi organizdciami pripravuje v termine
25.-26. september 2007 uz 3. rocnik konferencie Kvalita a bezpecnost potravin. Opdt bude urcend predo-

vSetkym pracovnikom podiel

nym auditorom HACCP, pracovnikom certifikacnyc

W orgdnov pre systé

m sa na riadeni kvality a bezpecnosti potravin, manazérom kvality a inter-

) manazérstva kvality a HACCP,

odbornikom posobiacim v kontrolnych organoch, ako aj sirokej odbornej verejnosti.
Vrdatme sa o niekolko mesiacov spdt a pripomenime si druhy roénik konferencie (september 2006), cielom

ktorého bolo nielen poskytniit ucastnikom co najviac informdcii z oblasti kvality a bez

nosti potravin, ale

aj vytvorit priestor na vzdjomni vymenu skusenosti a neformdlne stretnutia odbornikov a v krdtkosti si pri-

pomefime niektoré vystiupenia:

LAktudlny stav a vyvoj potravindrskej legislativy prezen-
tovala Drahomira Horakova (MP SR). Poukazala na fakt,
Ze aj dva a pol roka po vstupe SR do EU mozno oaka-
vat mnohé dalsie legislativne zmeny - v mnohych pri-
padoch najma prechod od smernic k nariadeniam -
najma v suvislosti so snahou o znovunadobudnutie
dovery spotrebitelov v bezpecnost a kvalitu potravinar-
skej produkcie v ramci spolo¢ného eurépskeho trhu.

Lubica Hozova (MP SR) vyzdvihla rok 2006 ako vy-
znamny milnik na ceste k dosiahnutiu dostato¢nej tirov-
ne potravinovej bezpecnosti. Od 1.1.2006 vstupili do
platnosti mnohé nariadenia EP a ER, tykajice sa prave
tejto nepochybne stale aktualnej oblasti. Podrobne Spe-
cifikovala najma poziadavky na kontrolné organy
v zmysle nariadenia (ES) ¢. 882/2004 o dradnych kon-
trolach uskuto¢itovanych s cielom zabezpecit overenie
dodrziavania potravinového a krmovinového prava
a predpisov o zdravi zvierat a starostlivosti o zvierata.

Prezentacia Svetlany Stojnev (MP SR) ,Pozicia SR
k EFSA“ priniesla zaujimavé informacie o ¢innosti Eu-
ropskeho uradu pre bezpecnost potravin (EFSA), kto-
rého prioritou je poskytovat nezavislé vedecké stano-
viskd, vedecku a technicku podporu a vedecké poraden-
stvo v oblasti bezpecnosti potravin a krmiv. Za jeden
z najucinnejsich ndstrojov vymeny informacii
a prijimania opatreni v oblasti potravinovej bezpe¢nos-
ti oznacila rychly vystrazny systém pre potraviny a kr-
miva znamy pod skratkou RASFFE.

Prednasku tstredného riaditela SVPS SR Jozefa Biresa
,Ulohy veterinarneho a potravinového dozoru pri zabezpe-

Covani bezpecnosti a kvality potravin® prezentoval 1vo
Pekér. Ucastnikov konferencie zaujali najmi povzbudi-
vé zavery inSpekénych misii dublinského Potravinové-
ho a veterinarneho uradu (FVO) na Slovensku, ako aj
vysledky pravidelnych kontrol vykonavanych v zmysle
zdkona NR SR ¢. 152/1995 Z.z. o potravinach v zneni
neskorsich predpisov.

Velkej pozornosti sa tesila prezentdcia pana Davida
Brackstona z Velkej Britanie (CMi Certification) ,Uloha
certifikacnych Standardov pri zlepSovani potravinovej bez-
pecnosti. Priblizil aktudlne trendy v oblasti garancie
bezpetnosti potravin na urovni malych, strednych
inadnarodnych potravinarskych podnikov vo Velkej
Britanii prostrednictvom medzinarodne uznavanych
certifikatnych schém BRC, IFS a normy I1SO 22 000.
Prinosom bola nepochybne najmé podrobna 3pecifika-
cia vyhod a nevyhod aplikécie jednotlivych standardov
vzhladom na konkrétne podmienky producenta.

Na problematiku bezpec¢nosti geneticky modifikova-
nych potravin a tzv. potravin nového typu (novel food)
sa v prednaske ,GMO a potraviny nového typu ako legis-
lativny problém* zamerala Jana Charvétova (Ceska ze-
médelskad univerzita v Prahe). Pozornost upriamila naj-
mé na vyvoj legislativnych uprav v tejto oblasti
a zodpovednost prislusnych kontrolnych organov.

Ivan Rovny v prezentdcii ,Riziko alimentarnych ochore-
ni“oboznamil s vysledkami kontrol realizovanych kon-
trolnymi organmi Uradu verejného zdravotnictva
v ramci potravinového dozoru nad epidemiologicky ri-
zikovymi potravinami. Pri kontrole v lahodkarskych
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vyrobniach napr. nevyhovelo mikrobiologickym pozia-
davkam Potravinového kodexu SR az 25% produkcie.
Pocas inspekcie prevadzok obchodnych retazcov vzniklo
doévodné podozrenie, ze do lahodkarskych vyrobkov sa
spractvaju potraviny po uplynuti spotreby a dochadza
k zmie$avaniu nepredanych zvyskov salatov s Cerstvymi
vyrobkami.

Igo Kajaba (Slovenska zdravotnicka univerzita
v Bratislave) v prispevku ,Vyzivové a zdravotné charakte-
ristiky potravin“ oboznamil pritomnych okrem iného aj
so zakladnym modelom odporucanych vyzivovych da-
vok jednotlivych potravin. Zmienil sa tiez o protektivnych
zdravotnych uc¢inkoch polynenasytenych mastnych ky-
selin a flavonoidov vo vztahu k najcastejsie diagnostiko-
vanym chronickym ochoreniam.

Katarina Trtchla (Urad verejného zdravotnictva SR)
v prednaske ,Najcastejsie diskutované kontaminanty
v potravindch v ramci EU a WHO* sa zaoberala konta-
minaciou vina, kavy a piva ochratoxinom A, ako aj nad-
limitnym obsahom tazkych kovov a jédu v produktoch
rybolovu. Dotkla sa aj aktualnej snahy WHO znizit
obsah akrylamidu - potencialneho karcinogénu antro-
pogénneho pdvodu - v potravinovom retazci.

LAlergény a bezpecnost potravin“ bola téma prispevku,
ktory vznikol v ramci medzinarodnej spoluprace medzi
Slovenskou polnohospodarskou univerzitou v Nitre
a Ceskou zemédelskou univerzitou v Prahe. Jozef Go-
lian (SPU Nitra) sa zameral najmé na ochranu spotrebi-
telov trpiacich potravinovou alergiou prostrednictvom
povinného a dobrovolného oznacovania potravin
v stlade so smernicou 2000/13/EC. Zmienil sa aj
o potrebe produkcie Specifickych, tzv. hypoalergénnych
potravin.

Prvy deii konferencie uzavrela moderovana diskusia na
tému ,,Problematika sledovatelnosti potravin podla pozia-
daviek europskej legislativy“, ktortu viedol Igor Mraz
(LIKO Bratislava, a.s.). V nej sa ucastnici zamerali naj-
ma na praktické priklady a rieSenie sledovatelnosti
v potravinarskom priemysle v sti¢asnosti a perspektivy
vyuzitia elektronickych produktovych kodov.

Druhy deti konferencie zacal diskusiou pri okrihlom
stole, ktoru viedol Josef Kala3, na tému ,Certifikdcia
a certifikacné orgdny po rozsireni EU“. Pavel Rysanek
(CS)) podotkol, Ze zatial o dosial sa politika eurdpske-
ho spoloCenstva v oblasti kvality a bezpe¢nosti potra-

vin zameriavala viac na spracovatelsky priemysel,
v blizkej budticnosti sa zacne orientovat aj na polno-
hospodarsku prvovyrobu. Referoval o vlastnych sktse-
nostiach s certifikaciou farmarov a pestovatelov ovocia
a zeleniny v ramci projektu EurepGap. Josef Kala3 vy-
svetlil pritomnym, Ze vysledky ¢innosti certifikacnych or-
ganov akreditovanych Slovenskou narodnou akreditac-
nou sluzbou si vzdjomne uznavané v ramci krajin EU
i medzinarodne. Sticastou jeho prezentacie bol aj prehlad
vietkych noriem, ktoré umoziuju v stcasnosti akredita-
ciu, vratane prislusnych vykladovych usmerneni.

S pozitivnym ohlasom sa stretla prezentdcia Pavla Bys-
trického ( Univerzita veterinarskeho lekarstva
v Kosiciach), ktory vlastné pracovné skusenosti z Velkej
Britanie zhrnul v prednaske ,Audit ako nova forma vete-
rindrneho dozoru®. Poukazal najma na fakt, Ze nakolko
je systém auditov producentov potravin novinkou me-
dzi povinnostami statneho dozoru, nemozno ocakavat,
Ze bude od zatiatku fungovat bez problémov. Docasné
vykonavanie auditov sucasne s dosial zauzivanou for-
mou veterinarneho dozoru vdak umozni tradnym ve-
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terinarnym lekarom i prevadzkovatelom, aby sa na ten-
to sposob Statneho dozoru nad vyrobou potravin pri-
pravili.

Peter Neuhybel (EFSIS) sa v prezentacii ,,Kontrola bez-
pecnosti potravin distribuovanych pod privatnou znackou*
zameral najma na vykon auditov podla GFSI (Global
Food Safety Initiative) schvalenych $tandardov. Publi-
kum zaujali aj jeho informacie tykajuce sa medzinarod-
ného vyvoja v oblasti predaja potravin, kde
v poslednych rokoch pretrvava trend rasticeho podie-
lu vyrobkov zahrani¢nych spoloc¢nosti, akvizicie
a silnejticeho vplyvu potravin predavanych s logom ¢i
nazvom predajcu, tzv. potravin s privatnou znackou.

Vazeni citatelia,

Praktické skusenosti z auditov obchodnych retazcov
prezentoval v rovnomennej prednaske Jaroslav Horky
(Experta Partner, s r.o., Brno). Podla jeho nazoru je Stan-
dardizacia potravinarskej produkcie jedinou moznou
cestou, ako sa vyrovnat s procesom globalizacie. Svoje
vystipenie uzavrel ivahou, Ze hoci potraviny a pokrmy
su v ramci spolo¢ného eurdpskeho trhu coraz bezpec-
nejsie, strach spotrebitelskej verejnosti z alimentarnych
ochoreni nema klesajuicu tendenciu. Zo strany obchod-
nych refazcov preto neprestava byt prioritnou otazka
bezpecnosti potravin, ale zameriavaju sa najma na
ochranu vlastnej obchodnej znacky. (-red-)

Spracované podla ¢lanku: RNDr. Gabriely Sabolovej, PhD., publikova-
ného v periodiku , Slovensky veterinarsky casopis* 2006,XXXI:6

vzhladom na vyznam a doleZitost problemality kvality a bezpetnosti potravin v naSom kaZdodennom Zivote
(i skutocnost, Ze tato problematika nemd na Slovensku vlastné odborné periodikum), rozhodli sme sa v redakcii
ndsho casopisu venovat jej vacsi priestor a zaradit pravidelné rubriku KVALITA POTRAVIN do obsahu casopisu.
Budeme vdacni za vase ndzory, impulzy, navrhy tém, prip. kontakty na odbornikov, ktori maju vedomosti

a skisenosti v tejto oblasti.

Igor Mragz, clen redakénej rady, odborny garant danej problematiky
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Organizacna kultura a orientacia

organizacie na potreby klienta

v zdravotnictve

Mikulas Candik, Dubovnianska nemocnica, n. o., Stara luboviia

Zameranie sa organizacie na zakaznika je jed-
nym zo zakladnych pilierov kazdejz koncepcii
manazérstva kvality. Norma STN EN ISO 9001:
2001 deklaruje dolezitost tejto oblasti fungovania
organizacie v bode 5.2, kde uvadza, Ze vrcholovy ma-
nazment musi zaistit, aby sa urcili a splnili pozia-
davky zakaznika s cielom zvysit jeho spokojnost [1].
Dovolim si tuto poziadavku rozsirit aj o dimenziu
ostatnych zamestnancov, ktori akymkolvek sposo-
bom prichadzaju do kontaktu s klientom, z dévodu,
ze konkrétnym vykonavatelom tohto zavazku nie je
TOP manaZment organizacie, ale su to prave kon-
taktni pracovnici, ktori sa s klientmi stretavaju den-
nodenne (tito zamestnanci predstavuju klucové
zdroje naplfiania poziadavky orientacie na klienta).
Vyznam organizacnej kultiry (najmé jej zmeny, ak
je to potrebné) pri realizacii tejto poziadavky je
priam nevyhnutny. Bez zmeny postojov a myslenia
nasich zamestnancov nie je mozné ocakavat uspes-
nu implementaciu tejto koncepcie.

Riadenie organizacnej kultury orientovanej na klien-
ta v takej turbulentnej oblasti, akou je oblast zdra-
votnictva, je velminaro¢né. V prvom rade je potreb-
né uvedomit si isté $pecifika riadenia tejto koncep-
cie v zdravotnictve. Ide najma o Specificky vztah jed-
notlivych zdravotnickych zariadeni k ich klientom.
Vicsina klientov, v tomto pripade pacientov, nie st
dobrovolnymi klientmi v pravom zmysle slova. Vac-
Sina klientov zdravotnickych zariadeni su klienti
z dovodu ich zdravotného stavu. Ale aj v takejto si-
tuacii je mozné, ba priam nevyhnutné aplikovat kon-
cepciu orientécie organizacie na klienta. Inym typom
klientov su tzv. dobrovoIni klienti (ide najma
o klientov v oblasti plastickej chirurgie, ale aj
o klientov, ktori venuju primeranu pozornost zdra-
votnej prevencii atd.), pochybnosti o vyzname ria-

denia vztahov s klientmi v takomto pripade su vy-
lucené.

Hlavnym dovodom zavedenia tejto koncepcie je vy-
zva, ktora stoji pred zdravotnictvom ako celkom. Tuto
vyzvu predstavuje humanizacia zdravotnictva (kto-
rej sucastou je neodmyslitelne aj kvalita poskytova-
nej zdravotnej starostlivosti), ktora bude nevyhnut-
nym vyuUstenim stucasnych trendov v tomto sektore.
Je potrebné, najma v takej citlivej oblasti Zivota clo-
veka, akou je jeho zdravie, v krizovych Zivotnych si-
tuaciach poskytnut klientovi nielen dostupnu liecbu
samotného ochorenia, ale aj vytvorit priaznivé
prostredie pre jeho liecbu (nielen fyzicky, ale aj psy-
chicka). Pod prostredim mame na mysli celkové spra-
vanie sa a zaujem zdravotnickeho personalu o klien-
tov, zariadenie miestnosti a mnohé dalsSie aspekty
humanizacie prostredia. Dalsim dévodom na apliko-
vanie koncepcie orientacie na klienta je vznik konku-
ren¢ného prostredia v sektore zdravotnictva, ktoré
zavadza do zdravotnictva prirodzené trhové princi-
py, ktorych zakladnym predpokladom je existencia
sutaze. Jednotlivé zdravotnicke zariadenia si postup-
ne zacinaju uvedomovat dolezitost svojich klientov,
a na zaklade tohto poznatku zacinaju aplikovat isté
programy na ich udrzanie. Takyto pristup vsak ne-
staci. Do budtcnosti musia pocitat so strategickym
riadenim tychto vztahov, samozrejme za predpokla-
du, ze chcu byt uspesni. Dalsou vyzvou pre zdravot-
nictvo je trend podpory zdravsieho Zivotného Stylu
a prevencia ochoreni. Nevhodnu konstrukciu zdra-
votného systému, zameraného skor na liecenie cho-
rych, ako na udrziavanie populdcie v dobrom stave
oznacila Svetova banka ako zastaranu paradigmu
nasho zdravotnictva, pricom zddraziiuje, ze podpo-
ra zdravsieho Zzivotného Stylu a prevencia ochoreni
zatial neziskali dostato¢nu pozornost [2]. Aj tato ob-
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last ¢innosti zdravotnickych zariadeni, ako vykona-
vatelov zdravotnej politiky statu, predstavuje vyzvu
na zavedenie koncepcie orientacie na klienta, napr.
v oblasti zriadovania klientskych poradenskych cen-
tier atd.

Ak hovorime o riadeni vztahov s klientmi a orientacii
na ich potreby v zdravotnickych zariadeniach, ho-
vorime v principe o vztahoch vznikajucich medzi
zdravotnickym personalom a klientom. Tieto vzta-
hy tvoria podstatu tejto koncepcie v zdravotnickych
zariadeniach.

Vztah medzi zdravotnickym personalom a klien-
tom

Ako sme uz uviedli, tieto vztahy tvoria podstatu
koncepcie orientacie na klienta v zdravotnickych
zariadeniach. Kvalitativne podstatu tohto vztahu vy-
stihol Siman, ked tvrdil, Ze zakladom vztahu medzi
pacientom a lekdrom je dovera [3]. ZabezpecCenie
dovery pacienta si vyzaduje nesmierne tsilie zdravot-
nickeho personalu, ale jej dosiahnutie je zakladom
budovania a rozvijania dalsich vztahov s klientom.
Nemozno v tejto suvislosti hovorit o budovani dlho-
dobého vztahu (je to podmienené situdciou, v ktorej
sa pacient nachddza - tuzi po ¢o najskorsom uzdra-
veni a opusteni tejto organizacie), ale skor o budovani
preferen¢nych vztahov, ¢ize vztahov, ktoré v pripade
potreby (zhorSenie zdravotného stavu klienta) vyvo-
laju v klientovi po predchddzajucej skusenosti pozi-
tivhu preferenciu vo vztahu k organizacii. Jednodu-
cho povedané, klient v pripade potreby voli to isté
zdravotnicke zariadenie a neodchadza ku konkurenc-
nému zdravotnickemu zariadeniu. Riadenie tychto
vztahov smerom k ich humanizacii plni vyznamnu
funkciu v celkovej liecbe klienta. Do vztahu medzi
klientom a zdravotnickym persondlom vstupuje laic-
ky referencny systém. Pacient nie je iba disciplinova-
ny pasivny vykonavatel lekarovej vole, svoju ulohu
hraju celkové charakteristiky jeho socidlnej osobnosti,
jeho skusenosti, znalosti, jeho vlastna interpretacia
choroby, jej povodu a vhodnosti réznych terapeu-
tickych stratégii. Jeho spravanie ovplyviiuje situa-
cia, typ ochorenia, kultirne ndvyky, vlastné jemu
a socidlnym skupinam, ktorych je ¢lenom. Docha-
dza ku konfrontacii a mnohokrat ku konfliktu tych-
to dvoch obrazov choroby a zodpovedajucich spra-
vani [4]. Zvladnutie tejto disproporcie by malo byt
nevyhnutnou stucastou prace zdravotnickeho perso-
nalu. Zdravotnicky personal si musi uvedomit, ze

klient velmi intenzivne preziva situdciu svojej cho-
roby, vnima ju ako krizovd, ¢o spdsobuje silné stre-
sové reakcie, ktoré v ziadnom pripade nezlepsuju
jeho zdravotny stav. Model autoritativneho lekara,
ktory direktivne riadi pasivneho, ale disciplinova-
ného pacienta, je na zvladnutie novych narokov
v medicine zretelne nevhodny [5]. Pod terminom
,,nové naroky“ rozumieme humanizaciu zdravotnic-
tva a budovanie kvalitativne novych vztahov medzi
zdravotnickym persondlom a klientmi na turovni
pracoviska, a na urovni organizacie jej strategicky
prechod na klientsku orientaciu, k cComu prispievaju
aj systémy manazérstva kvality.

Zaver

Z uvedenych formulacii vyplyva doleZitost riadenia
organizacnej kulttury pri prechode zdravotnickych
organizacii na klientsku orientaciu. Ved prave po-
chopenie a akceptovanie novych vyziev zdravotnic-
kym persondlom je jedinou moznou alternativou
uspes$nej realizacie tejto koncepcie. Ako uvadzaju
Peters a Waterman, v najlep3ich firméach zamestnan-
ci verili, ze ich firma je najlepsia v danej oblasti [6].
Organizacna kultdra je jednym zo zakladnych pred-
pokladov dosiahnutia tohto ciela. Nevenovanie po-
zornosti organizacii realizujtcich svoju ¢innost
v sektore zdravotnictva tejto problematike moze
viest k zavaznym, az krizovym stavom v ich riadeni.
Spravne predikovanie buduiceho vyvoja a nasledné
prijatie adekvatnych opatreni sa v dne3nej dobe sta-
va pilierom riadenia. Dnes viac ako kedykolvek pred-
tym plati, Ze o zajtrajsku vieme len to, Ze bude iny.
Prave predikovanie vyvoja a vnimanie budtcich po-
trieb trhu je predpokladom tspednej existencie kaz-
dej organizacie na trhu.
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Certifikacia odbornikov

copo

v oblasti manazérstva kvality ==="_$€

Certifikatny organ pre osoby v oblasti manazérstva kvality
zriadila Slovenska spolo¢nost pre kvalitu SSK ako samostat-
ny a organizacne nezavisly organ, ktory vykonava svoju ¢in-
nost podla STN EN ISO/IEC 17024 pri zabezpeCeni nestran-
nosti a objektivnosti v procesoch overovania pracovnikov
s cielom ich certifikacie. Uvedena norma nahradza normu
STN EN 45013 z roku 1991 v celom rozsahu aje dalsou
z noriem, ktoré sleduju stcasné trendy svetovej ekonomiky.
Normu ISO/IEC 17024: 2003 prijali aj organy MRA a IAF,
¢im nadobudla vieobecnu platnost. Nova norma sa stala za-
kladom uznavania certifikatnych organov, ktorych akcepto-
vatelnost ulah¢uje na narodnej a medzinarodnej urovni. Cer-
tifikacia 0sob sa tak stava jednym z hlavnych prostriedkov
poskytovania zaruky, Ze certifikovana osoba splita poziadav-
ky schvalenej certifikacnej schémy.

Norma STN EN ISO/IEC 17024 sa dotyka predovsetkym or-
ganizacnej Struktury, systému manazérstva kvality, ktorého
dokumentacia musi byt zalozena na poziadavkach 1SO 9001
a podmienkach spoluprace so subdodavatelmi. Preciznejsim
sposobom su definované aj poziadavky na zamestnancov
a skusajucich.

Dohlad nad splnenim poziadaviek uvedenej normy vykonava
SNAS a bol potvrdeny pri recertifikacii v roku 2006 s kon3ta-
tovanim, ze dokumentacia COPO SSK je v zhode s uvedenou
normou a vydala k tomu pravoplatné osvedcenie. Po akredita-
cii certifikatného organu od SNAS bol nésledne ziskany aj
Recognition Certificate EOQ, ktory umoziuje vydat po ziska-
ni personalnych certifikatov COPO SSK ako jedinému miestu
v SR aj certifikaty EOQ v oblasti manazérstva a auditorstva
kvality a environmentalnych manazérskych systémov EMS.

V praxi zavedenie normy prinasa Ciastocné zmeny, ktoré sa
nedotykaju procesu skusania, vyhodnocovania a rozhodova-
nia o certifikdcii. Upravy vyZaduju schvalenie Vyboru pre
schému a spracovanie dokumentacie certifikacnych schém
pre kazdy druh certifikacie.

Oblast a rozsah akreditacie je certifikacia osob v systémoch
manazérstva kvality podla STN EN ISO 9001: 2000
a environmentalnych manazérskych systémoch podla STN
ISO 14001: 2004 v zhode s harmonizovanou schémou EOQ
na certifikaciu/registraciu personalu. Rozsah overovania spo-
sobilosti certifika¢ného organu COPO SSK je zamerana na
oblasti manazérstva kvality

* Profesional kvality QP

* Manazér systémov kvality QM

e Auditor kvality QA

a environmentalnych manazérskych systémov:
* Manazér environmentalnych systémov M-EMS
* Auditor environmentalnych systémov A-EMS

Cielom ¢innosti Certifika¢ného organu COPO-SSK je preto
overit zvladnutie poziadaviek uvedenej normy a vydat ucha-
dzacovi certifikat osvedcujuci jeho kvalifikaciu a sposobilost
poskytovat vykony a sluzby v oblasti manazérstva kvality.

Personalna certifikacia je v nasich podmienkach zatial nedo-
cenenym nastrojom riadenia [udskych zdrojov. Pripravovana
norma STN EN ISO/IEC 17021 uz exaktnejsie vymedzuje
poziadavky na certifikaciu persondlu a vykonavajtuce audity
manazérstva kvality nezavislou akreditovanou spolo¢nostou.
Téato norma nadobudne platnost od 1.marca 2008.

Certifika¢né organy musia mat definované postupy vyberu,
pripravy, oficialnej autorizacie auditorov a technickych exper-
tov vyuzivanych pri certifika¢nych ¢innostiach. Vstupné hod-
notenie kompetentnosti auditorov musi zahifat preukazanie
prislusnych osobnych vlastnosti a sposobilosti vyuzivat po-
zadované vedomosti a zru¢nosti pocas auditov tak, ako po-
sudi kompetentny nezavisly hodnotitel pozorujici auditora
pre vykon auditu. To je sucasne aj vyzva pre persondlnych
manazérov podnikov a veducich pracovnikov certifikacnych
spolo¢nosti - vytvorit podmienky svojim zamestnancom
v sulade s pripravovanou normou pred nadobudnutim jej
ucinnosti.

Trend zaujmu zvySovania poctu persondlnych certifikatov je
v stasnosti vyrazny v uspesnych firmach. Potvrdzuje sa tym
skutotnost, ze ¢innost, v ktorych sa rozhoduje o kvalite, mu-
sia riadit pracovnici s overenou kvalifikaciou. Neprekvapuje
preto ani skuto¢nost, ze mnohé spolo¢nosti vyzaduja od spo-
lupracujucich partnerov popri certifikovanom systéme mana-
Zérstva aj udelenie personalnych certifikatov v danej oblasti.

Tento trend je v zahrani¢i podstatne kvalifikovanejsie vnima-
ny a preto aj u nas sa predpokladd, Ze certifikacia personalu
sa stane aktualnejSou poziadavkou manazmentov podnikov,
vyvolanou poziadavkami trhu.

Prostrednictvom ¢asopisu KVALITA vas bude certifikacny
organ pre osoby COPO SSK pravidelne informovat o aktual-
nych poziadavkach, zmenach a podmienkach pre oblast cer-
tifikacie osob v oblasti manazérstva kvality.

V priebehu roka 2006 bolo udelenych nasim certifikaénym
organom 31 personalnych certifikatov v oblasti manazérstva
kvality a manazérstva environmentalnych systémov a 15 per-
sonalnych certifikatov EOQ s platnostou vykonu ¢innosti
v ramci Europskej tnie.

Informacie o procese certifikacie obdrzite na adrese:
COPO SSK, Dolné Rudiny 3. 010 01
Zilina, tel./fax: 041 7233014, e-mail: copo@ssk.sk

Lubomir Busfy, vedtuci COPO SSK
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Ceska spole¢nost pro jakost by Vas rdda pozvala na historicky prvni setkani EOQ registrovanych manazert
kvality, které se kona dne 21. kvétna 2007 pod mottem

Nova role manazert kvality ve 21. stoleti

Tento prekongresovy seminaf pfedchazi 51. kongresu Evrop-
ské organizace pro kvalitu (EOQ), které jsme plnopravnym
clenem. Kongres se kona ve dnech 22. az 23. kvétna 2007
v Praze a navaze tak na dlouholetou tradici kongrest pofa-
danych v jednotlivych ¢clenskych zemich.

Jedna se o velmi prestizni akei, ktera vytvaii prostor pro set-
kani na mezinarodni urovni a vyménu zkuSenosti pracovni-
ku zabyvajicich se problematikou kvality, pracovniki, ktefi
chapou, Ze kvalita neni samoucelna zalezitost, ale ucinny
nastroj zlepsovani systému fizeni.

Zucastni se ji siroka odborna vefejnost, vedouci predstavite-
1é vyznamnych spolecnosti a instituci plisobicich v riiznych
oblastech primyslu, sluzeb, vzdélavani i vefejné spravy, ktefi
jsou si védomi, ze kvalita tvofi ramec vyvoje jakékoliv organi-
zace, jenz podporuje véechny moderni praktiky kvalitniho
fizeni. Moznosti spolecnosti riist a rozvijet se zaviseji do znac-
né miry na schopnostech jejich manazerd.

Muzete se té3it na velmi zajimavy program, v némz budou
vystoupeni vyznamnych zahrani¢nich pfednasejicich doplné-

na o praktické workshopy souvisejici s pfednasenou proble-
matikou. Vysledky workshopti Vam budou prezentovany
spolecné z pohledu pfednasejicich. Workshopy budou fize-
ny pro-aktivné, ucasti kazdého z Vas, na Vami vybrané klico-
vé téma:

1. Jak mohou manaZefi kvality pomoci k lepsimu fizeni
organizace

[\°]

Nova uloha manaZzert kvality v oblasti inovace, udrzi-
telnosti rozvoje a implementace zmén

3. Jak mohou manazefi kvality vytvatet efektivni tymy
plnici budouci pozadavky kladené na vykon

Odbornou napli seminafe, na ktery Vas srdecné zveme, jsme
zvolili v duchu motta ,Nova role manazerti kvality ve 21. sto-
leti“. Vyuzijte jedine¢né moznosti zicastnit se a vzajemné
sdilet informace se svymi kolegy, EOQ registrovanymi mana-
zery kvality, kterych je v soucasné dobg jiz pfes 50 000 z jed-
notlivych zemich Evropy.

TéSime se na Vasi ucast.

Jan Hnatek
manazer 51. kongresu EOQ

Stépanka Steinbachova
vykonna feditelka CSJ

Elena Stibarkova
garant prekongresového seminafe

Y ramcl 51 kongresu E
1. setkani EOQ manazera kvality
21.kvétna 2007, Top Hotel Praha

-MNova role manazeru kvality ve 21. stoleti®

ki cale poemdioes disieoml
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Slovensky ustav technickej normalizacie

zavedené normy na systémy manazérstva kvality

STN EN ISO 9000: 2006
(01 0300)

Systémy manazérstva kvality. Zaklady
a slovnik (ISO 9000: 2005)

Quality management systems. Fundamentals
and vocabulary (ISO 9000: 2005)

STN EN 45020: 2007
(01 0100)

Normalizacia a suvisiace ¢innosti. Vieobec-
ny slovnik. (ISO/IEC Guide 2:2004)

Standardization and related activities - Gene-
ral vocabulary (ISO/IEC Guide 2:2004)

STN EN ISO 9001: 2001
(01 0320)

Systémy manazérstva kvality. Poziadavky
(ISO 9001:2000)

Quality management systems. Requirements
(ISO 9001:2000)

STN EN ISO 9004: 2001
(01 0321)

Systémy manazérstva kvality. Navod na
zlep3ovanie vykonnosti (ISO 9004:2000)

Quality management systems. Guidelines for
performance improvements (ISO 9004:2000)

(S}
—
@)
S
o
=
-
o)
~—
<
c—

STN EN ISO 10012: 2004
(01 0360)

Systémy manazérstva merania. Poziadavky
na meracie procesy a meracie zariadenia
(ISO 10012: 2003)

Measurement management systems - Require-
ments for measurement processes and measu-
ring equipment (ISO 10012:2003)

STN ISO 10015: 2002
(01 0372)

Manazérstvo kvality. Navod na pripravu
pracovnikov

Quality management. Guidelines for training

TNI ISO/TR 10013: 2003
(01 0370)

Navod na dokumentaciu systému manazér-
stva kvality

Guidelines for quality management system do-
cumentation

STN EN ISO 19011: 2003
(01 0330)

Navod na auditovanie systému manazérstva
kvality a/alebo systému environmentalneho
manazérstva (ISO 19011:2002)

Guidelines for quality and/or environmental
management systems auditing (ISO 19011: 2002)

STN ISO 10006: 2004
(01 0325)

Systémy manazérstva kvality. Navod na
manazérstvo kvality v projektoch

Quality management systems. Guidelines for
quality management in projects

STN ISO 10007: 2005
(01 0304)

Systémy manazérstva kvality. Navod na
manazérstvo konfiguracie

Quality management systems. Guidelines for
configuration management

STN ISO 10002: 2005
(01 0310)

Manazérstvo kvality. Spokojnost zakaznika.
Navod na vybavovanie staznosti v organi-
zaciach

Quality management. Customer satisfaction.
Guidelines for complaints handling in organi-
zations

STN P ISO/TS 16949: 2005
(01 0311)

Systémy manazérstva kvality. Osobitné po-
ziadavky na pouzivanie normy ISO 9001:
2000 v organizaciach na vyrobu automobi-
lov a ich nahradnych dielcov

Quality management systems. Particular requ-
irements for the application of ISO 9001: 2000
for automotive production and relevant servi-
ce part organizations

TNI ISO/TR 10017: 2005
(01 0317)

Navod na Statistické techniky pre normu
1SO 9001: 2000

Guidance on statistical techniques for ISO
9001: 2000

STN ISO 10019: 2005
(01 0303)

Navod na vyber konzultantov systémov
manazérstva kvality a vyuZzivanie ich sluzieb

Guidelines for the selection of quality management
system consultants and use of their services

STN ISO 10005: 2002
(01 0372)

Systémy manazérstva kvality. Navod na pla-
ny kvality

Quality management systems. Guidelines for
quality plans

STN ISO 10014: 2007
(01 0371)

Systémy manazérstva kvality. Ndavod na
realizovanie finan¢ného a ekonomického
azitku

Quality management — Guidelines for realizing
financial and economic benefits

Dalsie informacie i spdsob objednavania noriem najdete na WWW. SlltIl.gOV. Sk
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Kvalita je, ked ...

To je tiez mozne...

Hotel, nehra rolu, v ktorej krajine, mohol by byt v hocktorej.
V jeho restaurdacii som si na veceru objednal vyprazeny syr
s opekanymi zemiakmi (ZiZe to nemoZe byt vo Svajciarsku).
Casnik priniesol presne to, ¢o som objednal, vyprazeny syr
a opekané zemiaky.

,Oh, tatarka“, vyhtklo zo mfia, z hlbky mojej dobrej chute.
,Neobjednali ste si“, odvetil ¢asnik vysvetlujic a s vycit-
kou v hlase.

Suhlasi. Pre mna je to také samozrejmé, ze k tomu patri
tatarska omacka, ze som ju zabudol objednat. A ¢adnik sa
nespytal, ¢i siju zelam. On splnil moje poziadavky, ale nie
moju potrebu.

Cestou na izbu sme 3li okolo recepcie, kde sa chlap od
bezpecnosti bavil s recepcnou. Prisli sme k vytahu, part-
nerka stlacila gombik, a v tom zaznie: ,Nevidite, Ze vytah
nie je v prevadzke!“ od toho chlapa, ¢o sa prave smial s re-
cepénou. Uz sme to zbadali aj my a skusili druhy vytah
vedla. Funguje.

Kvalita sluzby je ... ked sa nielen vyslovené, ale aj tajomné
Zelania zdkaznika splnia.

Kvalita sluzby je ... ked okoloidtcich upozornime na ne-
prijemnost, ku ktorej smeruju, miesto toho, aby sa sme ich
karhali za to, Ze si ju nevsimli.

Kvalita sluzby je ... ked sa to vietko deje nie zlostne, ale
s lahkostou, ismevom, mozno i humorom.

Predstavte si, ste v predajni obuvi, skusite par topanok a tie,
nielen Ze sa zdaju, ale skutocne st krasne a pristanu. Pr-
vykrat na nohach ziadne pluzgiere, ani si nevsimnete, ze
méte nové topanky. Co si viimnete je urcite to, Ze méte iné
topanky, ktoré netlacia, ale s dobrodenim. Zakazdym, ked
si ich obujete, maju nohy sviatok. Takmer sa hanbite, Ze
ste tento zazrak obuvnictva kupili vo vypredaji s 30 % nou
zlavou.

Ja som sa nehanbil. Po pol roku - v case vypredaja - som
sa vybral znovu do toho istého obchodu so zamerom hla-
dat topanky od toho istého majstra koZenej obuvi. A pred-
stavte si, oni maju ten isty model, rovnaka farba, rovnaka
velkost, opat 30% lacnejsie - mohli by ste odolat? Ja nie,
a tak som mal vianoce v juli a moje nohy o rok dlh3ie svia-
tok.

To je tiez mozné ... ze dva pary topanok pristant rovnako
dobre, st rovnakym dobrodenim.

To je tiez mozné ... ze model topanok, ani ked sa predava
vo vypredaji, nie je vypredany a [udia, ktorych obstastiu-
je, ho mo6zu znovu a znovu kupovat. Keby to len tak bolo
aj s nohavicami a s koSelami, ktoré mi pristana.

Karol Frithauf

Z kniznice manazéra

ZaZiatkom jesene 2006 sa na Cesky knizny trh zacleni-
lo nakladatelstvo, ktorého charakteristickym znakom je
zaujem udrzat priklad Tomasa Batu stale zivy pre Ceské
podniky a Skoly. Toma$ Bata (spoluzakladatel firmy
Bata) dokazal pocas doby svojho podnikatelského zi-
vota vytvorit systém riadenia firmy, z ktorého sa ucili
ludia z celého sveta a ktory mozno snad ako jediny ale-
bo jeden z mala povazovat za hlboku studnicu prikla-
dov nielen pre vietky predmety, ktoré sa dnes vyucuju
na strednych a vysokych skolach, ale tiez pre podnika-
telov, ktori v iom moézu ststavne nachadzat inspiraciu
a vlastny podnikatelsky potencial.

V novembri 2006 zacalo vydavanie rozsiahlu ediciu
CLOVEK A VYKONNOST, ktord tvori spolu 99 samo-
statnych knih, pricom kazda kniha sa venuje jednej
téme. Tie st textovo spracované modernou formou do
podoby pracovnych brozur, v ktorych citatelia najdu
nielen zakladné teoretické pravidla a poucky, ale tiez
cenné rady vycha-
dzajtce z praxe,
poznamky na za-
myslenie, praktic-
ké priklady, otaz-
ky a odpovede,
kontrolné otazky
a vo vybranych
témach tiez testy
a pripadové stu-
die. Specifickou
stucastou kazdej
knihy je kapitola
popisujuca apli-
kaciu daného te-
matického celku
vo firme Bata do
roku 1939.

CLOVEK A VTHOMNOST

e —— d

V roku 2006 boli vydané tituly:

Clovék a vykonnost - Cilevédomé planovani
Clovék a vykonnost - Jak udrzet slusné mzdy
Clovék a vykonnost - Vyvoj obchodu

Clovék a vykonnost - Jak budovat obchod

Viac informacii o zameroch vydavatelstva, aktualne pri-

pravovanych publikaciach i spésobe ich objednania
najdete na:

www.romanakladatelstvi.cz

informdcie
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