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Keď začiatkom deväťdesiatych rokov minulého storočia prognostici vyhlasovali, že koniec sto-
ročia a najmä 21. storočie sa bude vyznačovať snahou o kvalitu vo všetkých oblastiach ľudské-
ho konania, mnohým sa to zdalo byť prehnané, najmä ak si uvedomíme rad problémov súčas-
ného sveta. Reálny život však ukázal a stále ukazuje, že na tejto prognóze nebolo nič nereálne
a skutočne v kultúrnych krajinách kvalita výrobkov, zdravotníckych služieb, vzdelávania,
verejnej správy a celého ľudského konania stala sa samozrejmosťou, občan s ňou ráta a prekvapí
sa, ak tomu tak niet.

Je nepochybné, že k vytvoreniu takéhoto povedomia kvality rozhodujúcim spôsobom prispela
politika Medzinárodnej organizácie pre normalizáciu (ISO), ktorá na základe priaznivých
skúseností so zabezpečovaním kvality v niektorých odvetviach priemyslu vytvorila návod na
vytvorenie kvalitnej organizácie, označený ako norma systému manažérstva kvality ISO 9001
(resp. aj ISO 9002 a ISO 9003). Od roku 1987 sa tento prvý návrh na základe získaných
skúseností postupne upravoval a v roku 2000 sa filozofia celého modelu manažérstva kvality
zmenila z prvkového prístupu na procesný prístup. Prax a narastajúci počet certifikátov po
celom svete potvrdzujú, že tento krok bol šťastný a stal sa pre mnohé organizácie impulzom
skvalitňovania vlastnej činnosti. Slovenská republika nie je výnimkou a skutočne úspešnú
organizáciu si bez systému manažérstva kvality možno len ťažko predstaviť. Zavedenie systé-
mu manažérstva kvality sa dokonca dostalo do zákonov a predpisov ako jeden z dôkazov
správneho konania organizácie (napr. do zákona č. 264/1999 a príslušných vyhlášok, do
smernice o meracích prístrojoch a pod.).

V súvislosti s nesporným celosvetovým úspechom filozofie manažérstva kvality sa zákonite
natíska otázka, ako ďalej po zavedení a prípadne registrácii či certifikácii systému manažér-
stva kvality. Je tu prirodzená snaha, aby tento systém bol stabilný, aby bol v celej organizácii
homogénny, nemal medzery a nedostatky a aby ho všetci zamestnanci vrátane novoprijatých
pokladali za prirodzenú súčasť svojej práce. A keďže požiadavky na kvalitu sa neprestajne
zvyšujú, aby odrážal aj tieto trendy.

Všeobecný návod na zlepšovanie zavedeného systému manažérstva kvality ponúka norma
ISO 9004. Hoci vznikala súčasne s normou systému manažérstva kvality ISO 9001, treba
priznať, že skúseností s jej realizáciou je pomerne málo a praktických návodov na zlepšova-
nie systémov manažérstva kvality niet. A tu sa otvára široký priestor pre činnosť Slovenskej
spoločnosti pre kvalitu a pre časopis KVALITA, ktoré sú pripravené sprostredkovať výmenu
skúseností zo zavedených systémov manažérstva kvality, propagovať nové trendy v ich reali-
zácii, organizovať stretnutia odborníkov, pozývať expertov z jednotlivých oblastí realizácie
systémov a tak vytvárať ovzdušie priaznivé pre rozšírenie myšlienky kvalitného života.

Vážení kolegovia kvalitári a priaznivci kvality,
sme tu pre Vás a sme tu na to, aby sme šírili povedomie kvality a jej systémov manažérstva.
Slovensko získava stále viac uznaní za výsledky svojej práce, a preto nezabudnime, že bez
zvýšenej kvality to ďalej nepôjde. Podeľte sa s našimi čitateľmi so svojimi skúsenosťami (aj
negatívnymi), s nápadmi na zlepšovanie, príďte s nápadmi na propagáciu Vašich poznatkov
na seminároch alebo na stránkach časopisu KVALITA. Norma ISO 9001 sa už aplikovala na
viac ako päťdesiat oblastí ľudskej činnosti, čo si však o tom myslíte Vy? Máte nejaké problémy
s aplikáciou normy na Vašu činnosť? Ste pripravení na aplikáciu zásad manažérstva kvality
v duchu normy ISO 9004?

Máte vytvorené kľúčové predpoklady zlepšovania podporované vrcholovým manažmentom,
urobili ste si analýzu silných a slabých miest Vašej organizácie vo väzbe na jestvujúci
a potenciálny trh, je Vám jasný zmysel zlepšovania systému, oboznámili ste celú organizáciu
s jej cieľmi a s potrebou zmien?

Stručne povedané, našich čitateľov zaujíma všetko, čo môže zvýšiť kvalitu nášho života, Vaše
skúsenosti k tomu môžu dopomôcť a naši čitatelia a účastníci podujatí SSK Vám budú vďační.

Ladislav Majchrák       Matej Bílý
   prezident SSK        predseda redakčnej rady  časopisu KVALITA
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Ako ďalej so slovenskou kvalitou?
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Národná cena Slovenskej republiky
za kvalitu 2007

Termín podania záväznej prihlášky do súťaže:
                                                    10. apríl 2007
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www.normoff.gov.sk

Trvalé zleppššovanie organizvani  organizááccií
 podľa modelu vd vd ýývývv nimoni čnonosti
EFQM a modelu CAFo CAFoo
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ROZDIELY V KVALITE – KVALITA ROZDIELOV
rovnaké zadania - rôzne prístupy

Konkrétne prínosy využívania nástrojov a metód zlepšovania

Ďalšie informácie: SSK
Dolné Rudiny 3, 010 01  ŽILINA

Tel./fax: 041/7632 632       e-mail:  ssk@ssk.sk       www.ssk.sk

Konferencia Slovenskej spoločnosti pre kvalitu 2007
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Päťdesiatimi slovami alebo ešte
stručnejšie

• To čo je dobré, zahŕňa uznané
spôsoby merania procesov,
lepšie pochopenie kvalit y
a zlepšovanie procesu a jasnú
dokumentáciu zo strany za-
mestnancov.

• To čo je zlé, zahŕňa výzvu na
certifikovanie radšej na zákla-
de procesu ako na základe
miesta.

• To čo je nepríjemné, zahŕňa
utrpenie pri audite, ale ukáza-
lo sa, že to koniec koncov nie
je až také nepríjemné.

Palmetto, GBA, jeden z najväčších
dodávateľov spracúvajúcich požia-
davky v rámci vládneho progra-
mu nemocenského poistenia Me-
dicare v Spojených štátoch sa už
takmer 12 rokov zameriava na tr-
valé zlepšovanie procesu. Každý
deň spracujeme tisícky požiada-
viek vládneho programu nemo-

cenského poistenia Medicare a v
tom, čo robíme, sme veľmi dobrí.

Strediská vládneho programu ne-
mocenského poistenia Medicare
a služby bezplatnej lekárskej sta-
rostlivosti pre chudobných obča-
nov Medicaid (CMS), to sú naši
hlavní zákazníci. Ako vo všetkom,
aj v zdravotnej starostlivosti jedi-
nou konštantou je zmena. V roku
1998 CMS začal pre svoje nové
obchodné zmluvy požadovať
osvedčenie podľa normy ISO
9001. Preto hlavné vedenie pod-
niku Palmetto GBA rozhodlo, že
ak si CMS myslí, že ISO 9001 je
dobrá vec pre nové zmluvy, mali
by sme sa do toho pustiť a usilovať
sa o dosiahnutie osvedčení aj pre
naše súčasné zmluvy.

Potešilo ma, že sme sa pustili do ISO
9001, pretože ako riaditeľ pre kom-
plexné manažérstvo kvality (TQM)
mám za úlohu zavádzať kultúru tr-
valého zlepšovania do celej spoloč-
nosti. Vidím ISO 9001 ako nástroj

na vzdelávanie nášho manažérske-
ho tímu v systémovom myslení, prí-
stupe k procesu a nástrojoch
a technikách zlepšovania procesu.
Tieto predmety patria k požadova-
ným základným vedomostiam pre
manažérov výroby, do značnej mie-
ry sú však cudzím jazykom v našich
službách.

To bola výzva. Zoberte si nevýrob-
nú organizáciu služieb, ktorá má
elektronické spracovanie transakcií
ako svoj hlavný produkt a prihláste
ju na ISO 9001. Maličkosť! Máme
skoro 3 500 zamestnancov na ôs-
mich miestach na 180 rôznych od-
boroch. Pokiaľ ide o ISO 9001, bol
som taký zelenáč.

To čo je dobré

Realizácia systému manažérstva
kvality (SMK) odhalila spôsob,
akým robíme podnikanie. Zaviedli
sme uznané metódy merania našich
procesov a prijímanie nápravných
opatrení, keď výsledky neplnia cie-

ISO 9000 v službe:
To čo je dobré, zlé a nepríjemné

John Scott

R E S U M É 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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le, a to je niečo, čo sme predtým ne-
robili. Časté kontroly riadenia uľah-
čujú zlepšovanie a nadväznosť SMK
na náš strategický plán posilňuje
strategický plán aj SMK.

Za našou príručkou kvality stojí
politika kvality. Sústreďuje sa na
zlepšovanie a núti nás premýšľať
o tom, čo všetko je vlastne SMK.
Každý externý audítor sa nás vypy-
tuje na politiku, ktorá je dobrým
upevnením a zdôraznením týchto
zásad.

ISO 9001 vyžaduje meranie. Stano-
venie merateľných cieľov na
všetkých úrovniach pomáha zamest-
nancom pochopiť, čo sa od nich
očakáva a poskytuje tiež meradlo
(benchmark) manažérskej činnosti
zlepšovania.

Naše štvrťročné zasadnutia na kon-
trolu manažérstva sú úžasné. Hlav-
né vedenie podniku určuje globál-
ne možnosti zlepšenia a počas tých-
to zasadnutí spolupracuje na najlep-
ších procesoch. Manažment si tiež
vymieňa názory na zlepšenie, keď
sa nedosiahnu operačné a strategic-
ké ciele.

Realizácia požiadaviek normy ISO
9001 zjednodušila vzdelávanie na
všetkých úrovniach manažmentu
v oblasti nástrojov TQM a zlepšova-
nia procesov. Analýza príčin, sché-
my riadenia a zmeny procesov sa
stávajú jazykom, ktorým pomáha-
me ľuďom v priemysle, aby tomu
naozaj porozumeli.

Naši zamestnanci majú jasne de-
finovanú dokumentáciu na vyko-
návanie svojej práce.  Keby ju do-
držiavali, vedeli by, že robia pres-
ne to, čo sa od nich očakáva. Sú
drobné chyby, ktoré napravia spo-
kojní zákazníci a šťastný manaž-
ment.

Predstavitelia manažmentu milu-
jú SMK z mnohých dôvodov:
• Vedia, že každý vytvorí dobrý

produkt, ak dodržiava pracov-
né pokyny.

• Majú jedno ústredné miesto na
zmeny a opravy procesov.

• Rozumejú svojim procesom
oveľa lepšie, lebo sú zodpoved-
ní za ich dokumentovanie, udr-
žiavanie a zlepšovanie.

• Takéto pochopenie procesov
pomáha manažérom pri urče-
ní, čo treba merať a čo je zákla-
dom všetkých zlepšení.

Na našich zákazníkov robí veľký
dojem ľahkosť, s akou poskytujeme
informácie a údaje na ich početné
požiadavky na audit. Časť z našej
dokumentácie o procesoch SMK si
vymieňame po celej krajine s inými
zmluvnými stranami Medicare.

Norma ISO 9001 podporuje aj náš
interný program zhody, ktorý sa
podobá tomu, čo sa požaduje pre
finančné spravodajstvo Sarbanes-
Oxley. Posúvame sa smerom k sta-
noveniu opatrení a pracovných
pokynov týkajúcich sa našich kon-
trolných cieľov, aby sa dali lepšie
sledovať zo strany manažmentu
a prostredníctvom interného audi-
tového procesu.

Meranie a trvalé zlepšovanie je
kľúčom k úspešnému dosahova-
niu cieľov a zámerov strategické-
ho plánu a ISO 9001, SMK pod-
poruje naše početné merateľné
hnacie mechanizmy a iniciatívy
strategického plánu.

To čo je zlé

Prvá vec, ktorú som urobil, keď
som zistil, že budem predstavite-
ľom manažérstva iniciatívy podľa
normy ISO 9001, bolo absolvova-
nie päťdňového výcvikového kur-

zu pre vedúcich audítorov. Počítal
som s tým, že keď sa budem po-
zerať na realizáciu  z perspektívy
audítora, mohol by som pochopiť,
ako uplatňovať ISO 9001.

Čo som sa teda naozaj naučil?
Naučil som sa veľa o audítorskom
umení, niečo o podrobných požia-
davkách ISO 9001 a dosť z výrob-
nej terminológie na to, aby ma to
omráčilo a zmiatlo. Kontrola návr-
hu? Identifikácia a sledovateľnosť?
Nezhodný výrobok? Manipulácia
a balenie? Ako zabalíte službu?
Ochrana výrobku? Vykonávanie
servisu? Kalibrácia (Meranie)?  My
plníme požiadavky. Ako zmeriate
požiadavku?

Na dôvažok k tomuto zmätku pri
realizácii, náš zákazník nás hod-
notí podľa toho, ako dobre usku-
točňujeme naše rozhodujúce pro-
cesy. Napríklad, našou hlavnou
úlohou je plniť požiadavky Medi-
care. Robíme to v siedmich z na-
šich deviatich stredísk. Pretože
CMS nás hodnotí podľa toho, ako
dobre to robíme, hlavné vedenie
podniku rozhodlo o certifikovaní
podľa normy ISO 9001 radšej na
základe procesu ako na základe
miesta alebo organizácie, ako to
robí väčšina spoločností.

Najskôr sme na mnohých mies-
tach certifikovali náš proces kon-
troly zdravotníctva. To dávalo
zmysel, pretože sme mali k dispo-
zícii veľa expertov na proces, kto-
rí viedli realizáciu a certifikáciu
celého procesu. Poznatky získané
v jednom stredisku boli využité
v druhom stredisku a najlepšie
praktiky sa používajú vo všetkých
strediskách. Avšak získanie certi-
fikácie na základe procesu zname-
ná výzvu v podobe interného
a externého auditu (pozri „to, čo
je nepríjemné“).
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Takže k realizácii. Hlavní ľudia, zod-
povední za realizáciu SMK, sú vedú-
ci projektu (alebo procesu) a pred-
staviteľ manažmentu. Vtedy som
nevedel, čo znamená byť predstavi-
teľom manažmentu. Rýchlo som sa
naučil, že to je veľká zodpovednosť
a robiť prácu dobre vyžaduje pod-
poru z každej úrovne organizácie.

Koniec koncov nie až také zlé

Každý vedúci projektu má zodpo-
vednosť za realizáciu a certifikáciu
podľa normy ISO 9001 v jednom
alebo viacerých oddeleniach /pro-
cesoch v početných strediskách.
Každé stredisko má iný harmono-
gram realizácie, takže po štyroch
rokoch realizácie sme na 90 % cer-
tifikovaní. Celá organizácia by mala
byť úplne certifikovaná do konca
tohto roka. Obyčajne ideme za kaž-
dou novou alebo existujúcou spo-
ločnosťou súvisiacou s Medicare,
ktorá je k dispozícii, takže ak bude-
me mať naozaj šťastie a budeme
naďalej rásť, možno nikdy nebude-
me úplne certifikovaní.

Väčšina oddelení bola schopná za-
viesť ISO 9001 a certifikovať sa asi
za 12 mesiacov. Zistili sme, že na
podnikovej úrovni sa najlepšie vy-
tvárajú pracovné pokyny pre prvky
ISO 9001, ktoré sa uplatňujú v ce-
lom podniku. Pre nás ide o kontro-
lu dokumentácie, kontrolu zázna-
mov, výcvik, preskúmanie manaž-
mentom, interný audit, nápravné
a preventívne kroky a plánovanie
realizácie produktu.

To čo je nepríjemné

Nemal som ani potuchy, aké utrpe-
nie bude interný audit. Pozrime sa
na to: 180 oddelení, 180 manažé-
rov a dvaja zamestnanci preverova-
ní na oddelenie plus riaditelia, ná-
mestníci a špeciálne audity. To je asi

700 auditov na audítorský cyklus.

Náš audítorský  cyklus trvá dva
roky. Príprava na audit, vykonanie
auditu, napísanie správ z auditov,
odpovedanie na otázky – to je
osem až desať hodín na audit. To
pridáva 5600 až 7000 človekoho-
dín na audítorský cyklus. Joj! Sú
manažéri, ktorí by chceli vysoliť
peniaze nejakým audítorom, aby
im pomohli?

Keby dobrovoľný interný audítor
mohol urobiť audit za 80-hodinový
cyklus, potreboval by som iba 70
audítorov. Rátajte s audítorským
výcvikom a každoročným opakova-
ným výcvikom počas ďalších 40
hodín. Budem potrebovať 70 ľudí
zhruba na mesiac. Ako asi poviete,
zmenilo sa to na nočnú moru.

Takže po dvoch rokoch zápasenia
s internými audítormi sme skončili
s tým, že sme si prenajali dvoch skú-
sených audítorov, ktorí robia audit
na plný úväzok. Naďalej sa novým
pohľadom pozerajú na zlepšovanie
nášho SMK. (Chcete vedieť, ako
ohromiť a zmiasť zapisovateľa? Re-
alizujte ISO podnikovým procesom
v deviatich rôznych organizačných
centrách a potom si sadnite, usmie-
vajte sa popod nos a pozorujte, ako
sa zapisovateľ krúti).

Externí audítori sú tí nepríjemní!
Áno, naozaj to tvrdím. Je mi ľúto, ak
počúva náš zapisovateľ. Ale vážne.
Keby ste vy, audítori, boli aspoň
vzdialene dôslední v preklade po-
žiadaviek definovaných v norme,
bol by som šťastný predstaviteľ
manažmentu.

Rád by som uviedol príklad toho,
čo je nepríjemné. Odsek 4.1.b uvá-
dza, že organizácia by mala defino-
vať postupnosť a vzájomné pôsobe-
nie procesov. Nuž, podľa môjho

názoru ak, procesy vôbec fungujú,
potom už niekto niekde definoval
túto postupnosť a vzájomné pôso-
benie. Správne? Kdeže.

Audítori hovoria, že musíte mať do-
klad. Dobre, tak som vytvoril do-
klad ako schému SMK založenú na
procese pred normou a zahrnul
som doň našich 17 procesov
s krúžkami a šípkami a odsekom
vysvetľujúcim každý proces.

Kdeže! Audítori potrebujú viac pro-
cesných detailov. Takže každá
z týchto 17 oblastí vytvorila vývojo-
vý diagram znázorňujúci postup-
nosť a vzájomné pôsobenie ich pro-
cesov a pridala aj meranie a moni-
torovaciu etapu a etapu na manažér-
stvo zmeny.

Kdeže! Audítori chcú vstupy
a výstupy. Pridali sa. Kdeže! Audítori
chcú všetky vytvorené záznamy.
Urobilo sa. Kdeže! Záznamy musia
byť definované v zozname uchova-
ných záznamov (už niekto niekedy
videl v norme požiadavku na
zoznam uchovaných záznamov?).
Urobilo sa.

Kdeže! Potrebujete iba záznamy
o kvalite v zozname uchovaných
záznamov. Záznamy o kvalite? Kde
je požiadavka na záznamy o kvalite
zdokumentovaná v norme a čo, do
frasa, je záznam o kvalite? Iba
v hlavách audítorov sa môžu požia-
davky prekladať toľkými rôznymi
spôsobmi.

Pomaly zjednodušujeme spleteninu
požadovanú hlavami audítorov
a robíme náš SMK efektívnejší pre
nás. Všetko, čo robíte pre SMK, musí
dávať zmysel a pridávať hodnotu
vášmu podnikaniu. V príklade po-
stupnosti a vzájomného pôsobenia
sme vytvorili pracovnú skupinu na
definovanie a zdokumentovanie

z
o

 z
a

h
r

a
n

ič
ia



91 - 2007

účelnej pridanej hodnoty požiada-
viek na toky, ktoré sú pre nás uži-
točné.

Niektoré z ďalších otázok, s ktorý-
mi máme ťažkosti, sa týkajú náprav-
ných a preventívnych krokov. Ana-
lýza príčin je jednou z tých čudných
cudzích výrobných fráz. A čo plan-
do-check-act (plánuj – urob – ove-
ruj - konaj)?

Mali sme výcvik zlepšovania proce-
su, ale nikdy sme ho formálne ne-
museli použiť. Pochopili sme ho
koncepčne, ale keď sme dostali zá-
ver auditu a museli urobiť náprav-
né kroky, naša analýza príčin bola
menej ako dokonalá. Keď realizuje-
te nápravu založenú na chybnej prí-
čine, ťažko sa to overuje, takže naše
overenie realizácie bolo takisto bied-
ne.

Opravujeme to tak, že zabezpeču-
jeme nášmu manažérskemu tímu
praktické zlepšovanie procesu
a výcvik v projektovom manažér-
stve. Vrcholový manažment podni-
ku zabezpečil pre každý manažér-
sky tím projekt zlepšenia reálneho
procesu pri zlepšovaní opatrení na
splnenie požiadaviek zákazníkov.

Najali sme školených odborníkov
na pomoc tímom pri procesoch
zlepšovania, ktoré zahŕňali analýzu
príčin a overovanie výsledkov. To
išlo jedna radosť. Skutočná realizá-
cia projektu zlepšenia vytvorila ná-
stroje, ktoré boli použité zmyslupl-
ne a manažéri ich teraz poznajú.
Uvedom si to, audítor!

Koniec koncov, nie až také neprí-
jemné

Nakoniec musím pripustiť, že pro-
ces externého auditu v skutočnosti
vniesol v mnohých smeroch hodno-
tu do nášho SMK a externí audítori

sú dosť flexibilní, keď príde na po-
žiadavky, ktoré ani nedávajú zmy-
sel, ani nepridávajú hodnotu našej
organizácii. Sú praktickí, keď príde
na otázky, ako je kontrola merania
a monitorovacie zariadenia, ochra-
na výrobku, vlastníctvo zákazníkov
a identifikácia a sledovateľnosť, pre-
tože tieto požiadavky sú vhodnejšie
pre výrobné prostredie ako pre spo-
ločnosť poskytujúcu služby.

Externí audítori nám pomohli zistiť
nezrovnalosti v našej príručke kva-
lity. Ukázali nám, ako zefektívniť
kontrolu manažmentu. A poskytli
nám príležitosti na zlepšenie, čo
skutočne posilnilo náš SMK. Boli
puntičkárski? Niekedy. Ale vo vše-
obecnosti nám ukázali oblasti, kto-
ré naozaj potrebovali zlepšenie. Tak-
že nepríjemné nie je až také neprí-
jemné.

Realizácia ISO 9001 do prostredia
služieb je trvalé dobrodružstvo
a som si istý, že to je aj vo výrobe. Je
to niečo, čo nikdy neskončíš, preto-
že nikdy celkom nedosiahneš utó-
piu TQM. Podstatné je naďalej sa
učiť a pokračovať v zlepšovaní, a to
je vlastne celý proces certifikácie
podľa normy ISO 9001.

Každý má povinnosti

Pri certifikácii ISO 9001zohráva
úlohu každý zamestnanec v orga-
nizácii. Tu sú uvedené stále povin-
nosti v systéme manažérstva kva-
lity Palmetto GBA (SMK):

Povinnosti zamestnanca:
• Dodržiavať najnovší pracovný

pokyn.
• Zisťovať problémy a nepres-

nosti v pracovných pokynoch
a informovať manažment.

• Dávať odporúčania na zlepšo-
vanie procesu.

• Zisťovať a hlásiť manažmentu

všetky nezhody služieb alebo
výrobkov.

Zapisovatelia kontroly dokladov:
• Vytvárať, aktualizovať a udržia-

vať dokumentáciu SMK vo svo-
jich oblastiach.

Povinnosti manažmentu:
• Pochopiť a používať nástroje

SMK.
• Zaradiť všetky nové požiadav-

ky a zlepšenia do každoden-
ných operácií pri používaní
SMK.

• Zabezpečiť, aby sa dodržiavali
všetky pracovné pokyny a vy-
svetlili zmeny v dokumentácii
SMK a aby ich pochopili všetci
zamestnanci.

• Zabezpečiť tvorbu a kontrolu
vhodných záznamov z činnosti
systému SMK.

• Analyzovať údaje a podľa po-
treby začať s nápravnými ale-
bo preventívnymi krokmi.

Povinnosti riaditeľa/ referenta:
• Pochopiť a používať súbor po-

znatkov týkajúcich sa SMK.
• Byť zodpovedný za efektívnu

prevádzku a trvalé zlepšovanie
SMK.

• Používať zásady SMK pri stra-
tegickom alebo operačnom
plánovaní.

• Monitorovať a revidovať čin-
nosť SMK v primeraných inter-
valoch a podľa potreby začať
s nápravnými alebo preventív-
nymi krokmi.

• Nepretržite odovzdávať svoje
poznatky o systéme SMK a po-
dporovať tento systém.

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

Preložila: Eva Pijáková
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Vybrané metody a nástroje procesně
orientovaného managementu jakosti

Jaroslav Nenadál, Vysoká škola báňská – Technická univerzita Ostrava

R E S U M É 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.

Procesně orientovaný systém mana-
gementu jakosti, řízení prostřed-
nictvím procesů, procesní řízení –
tyto i některé další pojmy se staly
v posledních letech doslova zakli-
nadlem, vyslovovaným stovkami
manažerů, auditorů, pedagogů
a v mnoha organizacích i řadovými
zaměstnanci. Podle frekvence pou-
žívání těchto výrazů by se mohlo
zdát, že procesně orientovaný ma-
nagement  je každodenní realitou
a naprosto zvládnutou oblastí, kte-
ré se snad není nutné už vůbec vě-
novat. Dva ze základních principů
managementu jakosti – procesní
přístup, resp. systémový přístup
k managementu procesně oriento-
vanému managementu jakosti vy-
tvářejí velmi dobrou výchozí plat-
formu, protože je zřejmé, že pokud
by skutečně organizace to, co děla-
jí, chápaly a řídily jako procesy

a tyto procesy efektivně a logicky
propojily do jednoho výkonného
systému managementu, zvýšilo by
to i celkovou výkonnost organiza-
cí. Ke škodě věci, nejenom mé
osobní zkušenosti vedou ke kon-
statování, že většina podnikových
manažerů normu ISO 9001 ani
nečetla a nemůže se tak ztotožnit
i se základními principy manage-
mentu jakosti. Na druhé straně ale
nepochybuji o tom, že zvýšený
zájem o podobné přístupy k ma-
nagementu organizací vyvolaly
i požadavky normy ISO 9001, kte-
rá zejména zásluhou formulací
uvedených v článku 4.1 nutí orga-
nizace k tomu, aby definovaly pro-
cesy potřebné pro fungování sys-
tému managementu jakosti, jejich
vazby a aby se také zabývaly měře-
ním výkonnosti a zlepšováním
procesů.

Bohužel, praxe ale přesvědčuje
o opaku: i naprostá většina certi-
fikovaných systémů managemen-
tu jakosti naplňuje tyto požadav-
ky pouze formálně, povrchně a jen
do té míry, která je vyžadována
externími auditory (když i jejich
názory a požadavky jsou v tomto
směru značně rozdílné!). Vždyť
snad ani nemůže existovat mar-
kantnější důkaz tohoto formaliz-
mu než to, že se opakovaně setká-
váme s popisem systému, který
sice v úvodu příručky jakosti vy-
mezuje jakousi strukturu procesů
organizace, nejčastěji členěnou na
procesy hlavní, řídící a vedlejší,
nicméně vlastní popis systému
managementu jakosti v tomto do-
kumentu je odvozen i nadále od
článků normy ISO 9001, které ani
náhodou nemohou vyhovovat je-
dinečnosti procesů v každé kon-
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krétní organizaci a navíc ani ne-
mohou sledovat jejich logickou
souvztažnost! Zdá se tedy, že i šest
let po vydání posledních verzí
norem ISO ř. 9000 (tento článek
vznikal v prosinci 2006) nebyl
dosažen jeden z klíčových cílů
těchto norem: přeměnit funkčně
orientované systémy řízení na sys-
témy orientované v tom nejlepším
slova smyslu procesně. Kde hledat
příčiny tohoto neradostného sta-
vu? Domnívám se, že mezi ty zá-
sadní patří:
a) podceňování porozumění zá-

kladních principů manage-
mentu, z nichž dva, které se
bezprostředně váží na pro-
cesně orientovaný manage-
ment jakosti, už byly stručně
charakterizovány. S absencí
porozumění těchto principů,
stejně jako s neznalostí toho,
co pro jejich efektivní aplikaci
musíme vykonat, je možné se
setkat napříč úrovněmi řízení,
tj. od vrcholového manage-
mentu až po manažery na díl-
nách a provozech,

b) nepochopení pojmu „proces“
a jeho obsahu. Definice proce-
su, uváděná např. normou ISO
9000, není vůbec vyčerpávající
a tak zdaleka ne všichni mana-
žeři dokáží to co sami řídí, resp.
to co jiní dělají, modelovat jako
transformaci vstupů na výstupy
se spotřebou zdrojů v regulova-
ných podmínkách,

c) na prosto formální přístup
k budování a rozvoji systémů
managementu jakosti, který
byl nastartován už v přechod-
ném období let 2001 – 2003,
kdy se až příliš často pouze
„přemalovaly“ prvky systému
na procesy a aplikace principu
procesního přístupu byla takto
„úspěšně“ završena,

d) setrvávání na zažitých organi-
začních strukturách, kde jed-

notlivé organizační jednotky
a zaměstnanci v nich sice plní
své úlohy (funkce) jak nejlépe
dovedou, ale angažovanost
v reálných procesech je dru-
hořadá: tzv. funkční výkonnost
je tak stále nadřazena výkon-
nosti procesů!

Tyto čtyři klíčové příčiny neuspo-
kojivého stavu v účinné aplikaci
principů procesního přístupu
a v návaznosti na to i systémové-
ho přístupu k managementu
v průmyslové praxi samozřejmě
generují i další bariéry, které však
můžeme už chápat jako důsledky
výše uvedených příčin:
• manažeři organizací tápou

v tom, co považovat za proces
a co už za činnosti procesu, což
vede k tomu, že nastavení pro-
cesů v konečném důsledku ne-
vystihuje potřeby řízení dané
organizace, ale plní se pouze
požadavek normy,

• popis procesů v dokumentaci
systému managementu jakosti
postrádá některé důležité in-
formace, např. o vstupech a do-
davatelích, výstupech a zákaz-
nících apod.

• nejsou jasně definovány po-
třebné zdroje k realizaci proce-
su a často také absentují infor-
mace o regulátorech (omeze-
ních), včetně platné legislativy,
pracovním prostředí, atd.,

• k jednotlivým procesům nej-
sou oficiálně přiřazeni jejich
vlastníci a i když tyto funkce
formálně existují, často chybí
jasná definice jejich odpověd-
ností a zejména pravomocí,

• pro monitorování a měření
výkonnosti procesů jsou defi-
novány nevhodné ukazatele,
které vlastníkům nepodávají
objektivní informace o reál-
ném chování procesu,

• organizace hovoří o měření vý-

konnosti procesů a přitom nej-
sou nastaveny cílové (plánova-
né) hodnoty této výkonnosti,

• jsou nečitelná rozhraní mezi
procesy, byť právě proto do-
chází v praxi k mnoha výpad-
kům, zdržením, omylům v ko-
munikaci a podobným zdro-
jům ztrát,

• setrvačně se preferují pohledy
na kvalitu výstupů z procesů, tj.
produktů před kvalitou a vý-
konností samotných procesů,

• interní a externí audity nejsou
vedeny procesně ať už vinou
nedostatečné kompetence au-
ditorů nebo špatně nastavené-
ho systému managementu ja-
kosti – např. právě podle člán-
ků normy ISO 9001,

• ukazuje se častá absence vyu-
žívání vhodných metod a ná-
strojů procesně orientovaného
managementu jakosti, způso-
bená naprosto nedostatečným
výcvikem zaměstnanců k jejich
aplikování v konkrétním pro-
středí firem apod.

Tato i některá další úskalí jsou
o to překvapivější, že o procesně
orientovaném managementu vy-
šlo v poledních letech množství
článků, na toto téma bylo předne-
seno stovky referátů na odbor-
ných konferencích a vyšly i někte-
ré monografie, viz např. [1].

V tomto článku tak  budou před-
staveny pouze některé z nástrojů,
které by organizace mohly využí-
vat už při nastavení procesů i při
jejich pozdějším operativním říze-
ní. Pro jejich snazší pochopení
budou ilustrovány na příkladu
aplikace v prostředí obchodní or-
ganizace.

Nesporně výchozím a pro další
kroky klíčovým je správné defino-
vání procesů systému manage-



12 1 - 2007

sy
st

é
m

y
 k

v
a

li
ty

mentu jakosti. I když norma ISO
9001 zde může představovat urči-
tý impulz (např. tím, že jako jeden
z procesů určíme interní audito-
vání), musí struktura procesů od-
povídat charakteru produktů or-
ganizace, její velikosti, organizač-
ní struktuře apod. To znamená, že
stanovení procesů systému mana-
gementu jakosti je v každé orga-
nizaci naprosto jedinečnou strate-
gickou aktivitou, které je v kom-
petenci vrcholového vedení! A tak
např. vrcholové vedení inkrimino-
vané obchodní organizace si nej-
prve pomocí brainstormingu, mul-
tihlasování a dalších nástrojů tý-
mových diskusí stanovilo, že jejich
systém managementu jakosti
bude zahrnovat celkem třináct
procesů:
1. Řízení dokumentů  záznamů
2. Odpovědnost managementu
3. Řízení neshodného produktu
4. Řízení lidských zdrojů
5. Management infrastruktury

a prostředí
6. Jednání se zákazníkem, uza-

vření smlouvy
7. Řízení obchodního případu

8. Skladování
9. Nakupování
10. Analýza údajů
11. Měření spokojenosti zákazní-

ka
12. Interní audit
13. Neustálé zlepšování

Jak je z výčtu patrné, pojmenování
jednotlivých procesů v naprosté
většině případů respektovalo
pojmosloví, které využívají normy
ISO ř. 9000, třebaže to některým
manažerům obchodní organizace
činilo určité problémy. V rámci
racionálního přístupu byly pak do
tzv. odpovědnosti managementu
zahrnuty všechny aktivity, které
musí realizovat vrcholové vedení,
včetně deklarace politiky jakosti,
plánování systému managementu
jakosti a jeho přezkoumání a do
managementu infrastruktur y
a prostředí bylo zařazeno i řízení
monitorovacích a měřicích zaříze-
ní, kterých se ostatně v organizaci
nepoužívalo mnoho. Naopak, zjis-
tilo se, že musí být řešeno řízení
pracovního prostředí, protože
sklady organizace mají určeny

mnohé specifické podmínky skla-
dování, včetně klimatizace apod.
Procesy 6 až 8 jsou pak typické
právě pro prostředí obchodní or-
ganizace. Pouze podotýkám, že ke
shodě na vymezení těchto třinácti
procesů dospěla skupina vrcholo-
vých manažerů až po několika-
denní intenzivní diskusi.

Jakmile byly definovány procesy
nutné pro systém managementu
jakosti obchodní organizace, bylo
potřebné hledat vzájemné vazby
mezi jednotlivými procesy. Nako-
nec byla k tomuto účelu  využita
speciální matice vazeb procesů,
jejíž povahu popisoval už např.
Kaganov [2]. Jde o poměrně jed-
noduchou matici, ve které se po-
mocí dohodnutých symbolů iden-
tifikují možné vazby mezi proce-
sy, jež jsou uvedeny v základních
řádcích a sloupcích matice. Pří-
klad vyplněné matice vazeb pro-
cesů obchodní organizace v sou-
ladu s uvedenou legendou je na
obr. 1. Z matice je zřetelně patrné,
že v organizaci jsou procesy, jako
např. řízení dokumentů a zázna-

Obr.1: Matice vazeb procesů systému managementu jakosti obchodní organizace
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mů, neustálé zlepšování nebo ří-
zení lidských zdrojů, které mají
interakce a úzké vazby prakticky
na všechny zbývající procesy sys-
tému managementu jakosti, u dal-
ších procesů pak počet vstupů
a výstupů vztahujících se k jiným
procesům kolísá. Ještě před pou-
žitím matice vztahů se ale tým
pokusil aplikovat tzv. relační dia-
gram, někdy také označovaný jako
diagram vzájemných vztahů. Je
zahrnován mezi tzv. „7 nových
nástrojů“ managementu jakosti –
blíže viz např. [3]. Jeho princip je
na obr. 2. V obrázku je uvažová-
no celkem 6 procesů a šipkami
jsou znázorněny hmotné a infor-
mační vazby mezi nimi. U každé-
ho z procesů je pak také zazna-
menán počet vstupujících vazeb
(„do“)  a  vazeb vystupuj íc ích
(„z“). Když se však pro případ tři-
nácti procesů obchodní společ-
nost i  tento diagr am nasadi l ,
množství vzájemně se křižujících
šipek bylo tak velké, že se vytra-
tila jakákoliv srozumitelnost to-
hoto nástroje. Proto také zde ne-
uvádím konkrétní příklad relač-
ního diagramu procesů manage-
mentu jakosti obchodní organiza-
ce. Zevšeobecněním však může-
me konstatovat, že diagram vzá-
jemných vztahů můžeme v této
souvislosti uplatnit pouze tehdy,

když celkový počet procesů sys-
tému managementu jakosti ne-
přesahuje 8 až 10 a navíc nejsou
mezi procesy velmi četné vztahy.
Naopak: matice vztahů, prezento-
vaná např. obr. 1, je univerzálním
nástrojem pro nalezení vztahů
mezi jednotlivými procesy systé-
mů managementu!

Pro další práci, spojenou zejmé-
na s tvorbou procesní mapy, je
však žádoucí u jednotlivých pro-
cesů poznat počty vstupů a vý-
stupů. Jestliže tedy není reálné
využít relační diagram podle sché-
matu v obr. 2, musíme hledat
vhodnější přístupy. V případě ob-
chodní společnosti byl využit po-

stup, kdy se stanovil tzv. počet
procesů vstupujících i procesů
vystupujících a to u každého z 13
výše definovaných procesů systé-
mu managementu jakosti. Výsled-
ky jsou shrnuty do tabulky 1. Pod
pojmem „počet procesů vstupují-
cích“ se myslí takový počet pro-
cesů, které dodávají konkrétní
vstupy (hmotné, resp. informační)
do určitého procesu a počítá se
jako součet symbolů < v přísluš-
ném řádku procesu v matici vzta-
hů a symbolů > v příslušném
sloupci této matice.  Podobně
pojmem „počet procesů vystupují-
cích“ je myšlen takový počet pro-
cesů, do kterého jdou nějaké vý-
stupy z určitého procesu. Počítá se
součtem symbolů > v příslušném
řádku matice vztahů, vztahujícím
se k danému procesu a symbolů
< v příslušném sloupci matice.

Je však nutné zdůraznit, že počty
procesů vstupujících, resp. vystu-
pujících nemusí být totožné
s počtem různých vstupů a vý-
stupů, protože je zřejmé, že
z jednoho procesu může reálně do
jiného procesu vstupovat i více
než jeden druh vstupů – a podob-
né konstatování logicky platí i pro
výstupy.

Obr. 2: Princip tvorby relačního diagramu

Tab. 1: Počty vstupujících a vystupujících procesů v systému managementu
jakosti obchodní organizace
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Identifikace všech významných
vstupů a výstupů, které se vztahu-
jí k jednotlivým procesům systé-
mu managementu jakosti je tak
dalším krokem při zavádění pro-
cesně orientovaného managemen-
tu jakosti. V této souvislosti týmy
expertů EFQM např. doporučují
využít nástroj, který se nazývá pta-
čí perspektiva procesů – blíže viz
např. [4]. Jde o grafický nástroj,
kter ý umožňuje zaznamenat
všechny vstupy, jejich dodavatele,
všechny výstupy a jejich zákazní-
ky u všech procesů organizace,
resp. systému managementu ja-
kosti. Princip schématického zná-
zornění ptačí perspektivy procesů
je zřejmý z obr. 3. Zmiňovaná ob-
chodní organizace se však rozhod-
la tento nástroj adaptovat do po-
doby tabulek, kde každému ze tři-
nácti procesů přísluší jedna dvoji-
ce tabulek. Příklad jedné dvojice
tabulek, popisující vstupy a vý-
stupy procesu skladování je
v tab. 2 a 3.

Jakmile byly identifikovány vazby
mezi jednotlivými procesy systé-
mu managementu jakosti a vyme-
zen charakter vstupů a výstupů
vztahujících se k jednotlivým pro-
cesům, bylo možné přistoupit
k další aplikaci nástrojů procesně
orientovaného řízení – k tvorbě
tzv. mapy procesů organizace .

Procesní mapy jsou obecně cha-
rakterizovány jako grafické po-
můcky, které přehledně znázorň-
ují jak jsou jednotlivé procesy v
konkrétní  orga nizaci  logicky
uspořádány do jednoho celku,

včetně znázornění jejich vazeb a
posloupností. Existuje několik
různých přístupů k sestrojení
mapy procesů a dnes je možné
k tomuto účelu využít i poměrně
šir oko u škálu softwar ových
prostředků. Mapa procesů systé-
mu managementu jakosti  ob-
chodní organizace je uvedena na
obr. 4. K jejímu vytvoření byly
využity informace z matice vzta-
hů (viz obr. 1) a z tabulky 1. Pro
větší přehlednost se totiž dopo-
ručuje, aby ty procesy, které mají
vazby na drtivou většinu ostat-
ních procesů byly v mapě pro-
cesů vyvedeny mimo základní rá-
mec procesů (ten je v obr. 4 ohra-
ničen dvojitou čarou). V našem
případě se tým manažerů ob-

Obr. 3: Princip ptačí perspektivy procesů

Tab. 2: Vstupy vztahující se k procesu skladování v obchodní organizaci

Tab. 3: Výstupy vztahující se k procesu skladování v obchodní organizaci
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chodní organizace dohodl, že
mimo základní rámec procesů
umístí ty procesy, kde je počet
procesů vstupujících, resp. vstu-
pujících alespoň 11. V souladu
s tabulkou 1 se to týká procesů:
• řízení lidských zdrojů,
• managementu infrastruktury

a prostředí,
• řízení dokumentů a záznamů,
• interního auditování a
• neustálého zlepšování.

Je to právě procesní mapa, která
jednoznačně popisuje, jaké proce-
sy konkrétní systém managemen-
tu jakosti konkrétní organizace
zahrnuje a jaké jsou hmotné a in-
formační vazby mezi nimi.  Proto
by se podobná mapa procesů měla
objevit v každé příručce jakosti,
protože jak známo, tento klíčový
dokument musí popisovat struk-
turu systému managementu jakos-
ti. Jednotlivé kapitoly příručky ja-
kosti pak při zohlednění zásad
procesně orientovaného řízení
mohou být členěny právě s ohle-
dem na definované procesy systé-
mu managementu jakosti, což
v praxi znamená, že každému
z procesů by měla být věnována
zvláštní kapitola příručky jakosti.
Avšak i detailní popis jednotlivých
procesů v příručce jakosti musí
ctít zásady procesně orientované-
ho managementu. Takže by se zde
měly objevovat i informace, týka-
jící se:
• definování vlastníka procesu,
• seznamu předcházejících pro-

cesů,
• seznamu vstupů do procesu,
• výčtu nutných zdrojů pro rea-

lizaci procesu,
• vymezení všech zásadních re-

gulátorů,
• ukazatelů používaných pro

monitorování a měření výkon-
nosti procesů,

• seznamu navazujících procesů,

• seznamů dodavatelů a zákaz-
níků apod.

Pokud budeme takto strukturovat
popis systému managementu ja-
kosti, nesmíme ale zapomínat na
skutečnost, že tento systém bude
pravděpodobně dříve nebo pozdě-
ji prověřován (auditován) druhou,
resp. třetí stranou vůči požadav-
kům normy ISO 9001 (nebo jiné-
ho uznávaného kriteriálního stan-
dardu, např. ISO/TS 16949). Po-
žadavky norem jsou samozřejmě
univerzálního charakteru a nemo-
hou postihovat jedinečnost struk-
tury procesů v konkrétních orga-
nizacích. Proto je nutné vytvořit
určitou převodní tabulku, která by
externí, ale mnohdy i interní au-
ditory informovala o tom, kde se
v popisech jednotlivých procesů
systému managementu jakosti vě-
nuje pozornost požadavkům na
tento systém definovaným v růz-
ných článcích kriteriálních stan-
dardů. Příklad takové převodní
tabulky v prostředí zmiňované
obchodní organizace vůči člán-
kům normy ISO 9001 je v tabulce
4. Je třeba podotknout, že ve
zmíněné organizaci byly ze systé-
mu managementu jakosti  po

příslušném zdůvodnění vylouče-
ny články 7.3 Návrh a vývoj a 7.5.2
Validace procesů výroby a posky-
tování služeb jako irelevantní
vzhledem k povaze produktů této
organizace.

V praxi má tato tabulka i jinou
významnou informační funkci:
sděluje všem zainteresovaným, že
organizace při navrhování a říze-
ní svých procesů nezapomíná na
žádný z obligatorních požadavků
norem.

Dalším důležitým prvkem pro-
cesně orientovaného managemen-
tu je výběr tzv. klíčových procesů.
Bohužel,  normy ISO ř.  9000
vůbec s tímto pojmem nepracují,
byť je jasné, že ne všechny proce-
sy v organizaci jsou stejně důleži-
té. Proto z čistě pragmatických
důvodů by vedení jakýchkoliv fi-
rem mělo mít jasno, na které pro-
cesy orientovat prvořadou pozor-
nost z hlediska jejich řízení, satu-
race nutných zdrojů a samozřej-
mě i neustálého zlepšování jejich
výkonnosti. Jednou z notoricky
opakujících se chyb v myšlení
manažerů je tendence automatic-
ky ztotožňovat tzv. hlavní proce-
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Tab.4: Vztah mezi procesy systému managementu jakosti obchod-
ní organizace a články normy ISO 9001
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sy s procesy klíčovými. To je ale
velmi deformovaný pohled, proto-
že např. samotná výroba ve výrob-
ní organizaci nemusí být automa-
ticky klíčovým procesem – výro-
ba na sklad bez efektivního
umístění na trzích nepřináší žád-
nou hodnotu. Klíčovým procesem
by naopak mělo být např. syste-
matické zkoumání budoucích po-
žadavků trhu. Věnujme proto ně-
kolik následujících poznámek prá-
vě oblasti výběru klíčových pro-
cesů.

Obecně platným pravidlem je, aby
počet klíčových procesů v organi-
zaci nepřesáhl 6 až 8. V praxi exis-
tují různé přístupy k určování klí-
čových procesů a velmi často jsou
spojeny s aplikací tzv. kritických
faktorů úspěšnosti. Jde o faktory,
které mají fatální vliv na plnění
firemní strategie a strategických
cílů a vymezují, co by organizace
měly dělat v zájmu celkové strate-
gie. Dnes mezi manažery organi-
zací existuje poměrně široká sho-
da v názorech na všeobecně plat-
né kritické faktory úspěšnosti, kte-
rými jsou jakost, náklady, čas
a znalosti zaměstnanců. Je ale sa-
mozřejmé, že v konkrétních pod-
mínkách organizací mohou být
identifikovány (např. pomocí bra-
instormingu) i některé další fak-
tory. Výhodu v tomto směru mo-
hou mít ty organizace, které  vyu-
žívají metodologii Balanced Score-
card, protože ta automaticky před-
pokládá, že při tvorbě tzv. strate-
gické mapy se v jednotlivých per-
spektivách identifikují také kritic-
ké faktory úspěšnosti – blíže viz
např. [8]. Robson a Ullah však do-
poručují, aby celkový počet kritic-
kých faktorů úspěšnosti nepřesáhl
8 [9]. Tito autoři také popisují něk-
teré nástroje k výběru klíčových
procesů, vycházející z logiky, že by
mělo jít o takové procesy, které

mohou přímo významně ovlivnit
předtím definované kritické fakto-
ry úspěšnosti.

V inkriminované obchodní společ-
nosti bylo nutné použít poněkud
upravený postup. Tato organizace
totiž doposud neměla vyjasněnu
celkovou strategii a v souladu
s požadavky normy ISO 9001 de-
klarovala pouze politiku a cíle ja-
kosti. Proto bylo dohodnuto, že
budou navržena celkem tři krité-
ria výběru klíčových procesů ze
všech 13 definovaných procesů
systému managementu jakosti.
Manažeři organizace se nakonec
shodli na následujících kritériích:
• dopad na zákazníka,
• příspěvek k naplňování politi-

ky jakosti a
• dopad na finanční výkonnost.

Každý z týmu vrcholových mana-
žerů pak dostal možnost ohodno-
tit význam jednotlivých procesů
směrem k uvedeným třem krité-
riím pomocí pětistupňové škály,
kde známka 5 symbolizuje maxi-
mální vliv procesu na určité krité-
rium a naopak známka 1 vliv mi-

nimální. Tabulka 5 následně ilu-
struje konsensus týmu manažerů.
Celkové hodnocení (t j .  údaj
v posledním sloupci tabulky) je
součinem jednotlivých známek
a je určující pro výběr klíčových
procesů. Protože celkový počet
procesů zde není vysoký, nebylo
nutné uplatnit např. Paretovu ana-
lýzu pro výběr klíčových procesů
– šest klíčových procesů bylo mož-
né snadno identifikovat i bez této
jednoduché statistické metody.
Klíčovými procesy se v obchodní
organizaci staly:
• odpovědnost management (se

všemi svými podprocesy),
• řízení lidských zdrojů,
• jednání se zákazníkem, uzavře-

ní smlouvy,
• řízení obchodního případu,
• měření spokojenosti zákazní-

ků a
• neustálé zlepšování.

Těmto procesům je tedy nutné
věnovat v organizaci trvale zásad-
ní pozornost.

Naše zkušenosti z aplikace pro-
cesně orientovaného managemen-

Tab.5: Matice pro výběr klíčových procesů obchodní organizace
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tu vedou také k dalšímu konstato-
vání: značné nedostatky je možné
vidět v definování vlastnictví pro-
cesů, jakož i v přístupech k moni-
torování a měření výkonnosti pro-
cesů systému managementu jakos-
ti. Proto si dovolím několik pozná-
mek, které se těchto oblastí bez-
prostředně týkají.

Problematice monitorování a mě-
ření výkonnosti procesů systémů
managementu jakosti věnoval au-
tor pozornost už v některých
předchozích publikacích. Proto
v této souvislosti pouze uvedu, že
návody a příklady k měření vý-
konnosti výrobních i nevýrobních
procesů lze nalézt např. v [5], [6]
a [7]. Znovu však musím připome-
nout, že využívání jakýchkoliv
ukazatelů je zbytečné, pokud ve-
dení organizací nestanoví cíle ja-
kosti na jednotlivé organizační
jednotky, jejichž vedoucí je pak
musí transformovat do cílových
hodnot výkonnosti těch procesů,
jejichž vlastnictví je v kompetenci
některého se zaměstnanců dané
organizační jednotky!

V mnoha konkrétních situacích je
slabou stránko u a současně
i choulostivou záležitostí nejedno-
značné definování vlastnictví pro-
cesů. V mnoha organizacích prob-
lém začíná už v okamžiku, kdy si
lidé jen obtížně zvykají na samot-
ný pojem „vlastník procesu“. Ko-
neckonců: striktně využívat tento
pojem není nutností, třebaže pro-
cesně orientovaný management
s tímto výrazem samozřejmě pra-
cuje, důležitější je v praxi ošetřit
veškeré atributy, které s vlast-
nictvím procesů souvisejí! Nic-
méně, koho můžeme vlastníkem
procesu označovat? Určitou kon-
krétně existující funkci v rámci
organizační struktury, která má
přímou odpovědnost za:

• kvalitu výstupů z určitého pro-
cesu, tzn. za to, že výstupy bu-
dou splňovat veškeré požadav-
ky zákazníků i legislativy,

• výkonnost procesu, tzn. za to,
že daný proces bude realizo-
ván s maximální efektivností,
pružností a účinností.

Nejedná se o odpovědnosti zaned-
batelné. Proto by vlastníci proce-
su měli být vybaveni příslušnými
pravomocemi, např.:
• poznat požadavky zákazníků

(jak interních, tak i externích),
• definovat své požadavky na

vstupy a zdroje daného proce-
su,

• přístup k databázím s informa-
cemi,  které jsou potřebné
k objektivnímu rozhodování
vztahujícímu se k procesu

• monitorovat a řídit proces,
včetně např. pravomoci inter-
venovat v procesu, zastavovat
výrobu apod.).

Otázka vhodného výběru a defi-
nování vlastníka procesů nemusí
být v situacích, kdy se na proce-
sech zúčastňuje více organizač-
ních jednotek jednoduchou úlo-
hou. V těch případech, kdy určitý
proces zabezpečuje pouze jedna
organizační jednotka je nasnadě,
že vlastníkem procesu může být
liniový manažer. Např. u procesu
jednání se zákazníkem a uzavření
smlouvy citované obchodní orga-
nizace se stal vlastníkem tohoto
procesu vedoucí útvaru obchodu,
protože ten jako jediná organizač-
ní jednotka se na aktivitách vyjed-
návání a uzavírání kontraktů pra-
videlně zúčastňuje. Častá je ale
situace, kdy realizace jednoho pro-
cesu je věcí zapojení zaměstnan-
ců z více organizačních jednotek.
V dané obchodní organizaci šlo
např. o proces řízení prostředí
a infrastruktury, na kterém parti-

cipují zaměstnanci ze tří různých
útvarů. V podobných situacích by
výběr toho nejvhodnějšího vlast-
níka procesu měl ctít určitá, byť
nepsaná pravidla. Připomeňme
alespoň některá z nich:
a) vlastník procesu má mít hlubo-

ké znalosti (ne pouze teoretic-
ké vědomosti!) o procesu, kte-
rý má řídit a za jehož výsledky
bude odpovědný,

b) vlastník procesu by se měl zú-
častňovat na řízení významné
části činností, ze kterých se
daný proces skládá,

c) vlastník procesu má mít patřič-
ný morální kredit u zaměst-
nanců, kteří na procesu ak-
tivně participují,

d) vlastník procesu má být scho-
pen kreativního myšlení a mu-
sí být ochoten realizovat všech-
ny potřebné změny, které po-
zitivně ovlivňují celkovou vý-
konnost procesu,

e) vlastník procesu má být komu-
nikativní, protože jeho častou
úlohou je vyjednávat podmínky
a úpravy, které se týkají inter-
ních dodavatelů, resp. interních
zákazníků daného procesu,

f) vlastník procesu má být v tom
nejlepším slova smyslu lídrem,
tahounem a facil i tátorem
všech aktivit, které souvisí
s neustálým zlepšováním pro-
cesu apod.

U výše zmíněného procesu řízení
infrastruktury a prostředí obchod-
ní organizace byl nakonec vlastní-
kem procesu určen představitel ve-
dení pro systémy managementu,
protože byl absolventem speciali-
začních kurzů pro manažery jakos-
ti, EMS a BOZP, byl vybaven přísluš-
nými personálními certifikáty a měl
také v organizaci přirozenou auto-
ritu. Jeho jedinou slabší stránkou
bylo, že neměl speciální výcvik
v oblasti metrologie a protože so-
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učástí tohoto procesu v dané orga-
nizaci je i řízení monitorovacích a
měřicích zařízení (stanovená měři-
dla tam mají např. v klimatizova-
ných skladech), bylo nutné tohoto
manažera vyslat na akreditovaný
kurz pro metrology.

Celkově možno konstatovat, že se
vlastnictví  procesů nemusí
v organizacích dostat do rozporu
se standardní  štábně-liniovou or-
ganizační strukturou, naopak ji
může efektivně obohatit o prvky
procesně orientovaného řízení.

Co říci závěrem? Přechod k pro-
cesně orientovanému systému ří-
zení není pro žádnou z organizací
jednoduchou záležitostí. Ukazuje
se totiž, že jestliže se poctivě a se-
riózně stanoví procesy a jejich
vazby, může to vyvolat celou řadu
nutných a někdy i dosti závažných
změn v celém systému manage-
mentu. Text tohoto příspěvku si
neklade za cíl upozornit na všech-

ny aspekty procesně orientované-
ho managementu, snaží se pouze
upozornit na některé z příležitos-
tí, které se v tomto ohledu často
v organizacích identifikují jako
oblasti zlepšování. Ale i tyto řád-
ky snad mohou inspirovat všech-
ny zainteresova né, kteří  mají
opravdovou snahu dosavadní sys-
témy managementu jakosti, byť na
první pohled splňující elementární
požadavky normy ISO 9001, rozví-
jet tak, aby skutečně odpovídaly
požadavkům a zásadám řízení orga-
nizací prostřednictvím procesů.
Využívání  metod a nástrojů, které
zde byly ilustrovány, se totiž ukazu-
je jako velmi efektivní a přitom ča-
sově i zdrojově nepříliš náročné.
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Sedem základných nástrojov
kvality

Milan Šesták, TRW Steering Systems Slovakia, s.r.o., Nové Mesto nad Váhom

R E S U M É 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.

1. Úvod

Lean Six Sigma v sebe kombinuje prístupy súvisiace
so znižovaním variability a zvyšovaním efektívnosti.
Skôr ako však začneme s popisom typických metód
pre Lean zložku alebo Six Sigma zložku Lean Six Sig-
ma prístupu, je absolútne nevyhnutné mať prehľad
a naučiť sa používať základné nástroje na zlepšovanie
kvality. 95 % problémov, s ktorými sa stretávame
v praxi,  možno vyriešiť pomocou siedmich nástrojov
manažérstva kvality. Preto po fáze mapovania proce-
sov možno väčšinu identifikovaných príležitostí na
zlepšovanie riešiť pomerne rýchlo a jednoducho prá-
ve prostredníctvom základných nástrojov kvality. Sa-
mozrejme, že samotné nástroje nič nevyriešia. Každý
nástroj alebo súbor nástrojov potrebuje ešte ochotu,
snahu, čas a často aj peniaze (zdroje).

2. Metodika zlepšovania kvality

Pohľad na zlepšovanie a metodiky zlepšovania je do
veľkej mier y ovplyvnený aj  najzákladnejším
a najrozšírenejším delením zlepšovania v zmysle
metodiky postavenej na ISO 9001, resp. ISO 9004,
kde je zlepšovanie rozdelené na nápravnú činnosť,
preventívnu činnosť a trvalé zlepšovanie.

Iným pohľadom na zlepšovanie je prístup postavený
na riadení inovácií, ktorý definuje takzvané priebež-
né / postupné  a skokové zlepšovanie. Hlavným kri-

tériom tohto delenia je hlavne časový faktor, ale
v konečnom dôsledku aj finančný vzhľadom na fakt,
že skokové zlepšovanie zvyčajne vyžaduje investičné
stimuly (nové zariadenie, nová technológia, zmena
dizajnu a podobne).

Najčastejším, aj keď teóriou najmenej podporovaným
pohľadom na zlepšovanie, je prístup definujúci prob-
lém ako výzvu. Tento prístup je postavený na alegó-
rii PROBLÉM = VÝZVA, PRÍLEŽITOSŤ NA ZLEPŠE-
NIE. Otázkami súvisiacimi s takýmto metodickým
postupom sú napríklad:
• Máte problémy s kvalitou?
• Zdržuje vás niečo?
• Rozčuľuje vás zbytočne niečo?
• Vidíte niekde PLYTVANIE?

No a logickou odpoveďou na takto kladené otázky je
ODSTRÁŇTE! ZLEPŠITE! RIEŠTE SVOJE PROBLÉ-
MY! Samozrejme, že sú rôzne prístupy k riešeniu
a vyplývajú z kultúry firmy, schopností jednotlivcov,
ako aj povahy problémov. Platí však, že unáhlené
zlepšovanie môže spôsobiť viac škody ako úžitku.
Preto sú niekedy chyby urobené pri zlepšovaní nazý-
vané aj premrhanými investíciami. Najčastejšie chy-
by, ktoré robia aktéri procesu samotného zlepšova-
nia, sú:
• Odkopávanie problému

- Príklad: Máme vysokú chybovosť? Spôsobilosť
nášho procesu je nízka? Zmeňme dodávateľa!
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Kúpme nový stroj!
• Predkopávanie problému (unáhlená investícia)

- Príklad: Máme vysoký výskyt krátkych rúrok?
Tak prestavme stroj! Opäť sa vyskytli krátke
rúrky? Tak vymeňme operátora! Zase krátke
rúrky? Zmeňme dodávateľa vstupného mate-
riálu! ...

• Odstraňovanie problému namiesto koreňovej prí-
činy (príčina sa prejaví inde a vo väčšom rozsa-
hu)
- Príklad:  Tečie nám potrubie? Rýchlo ho

upchajme alebo podložme vedro!
• Neoverenie prínosu opatrení

- Príklad: Máme veľký výskyt nehôd na praco-
visku? Zainvestujme do zlepšenia pracovných
podmienok! (po čase bude firma určite inves-
tovať opäť, ak neoverí reálny prínos opatrenia
na riešenie  problému)

• Opustenie úspešných opatrení (často aj negácia
pôvodných opatrení novým opatrením)
- Príklad: V dielni je nedýchateľný vzduch –

otvorme okno! V dielni nastal prievan – za-
tvorme okno!

Problémy možno riešiť dvoma prístupmi:
1. Operatívne riešenie

– Problém sa urýchlene rieši realizáciou navrh-
nutých opatrení.  Problém nezmizol
a nasleduje realizácia nových návrhov. Takto
pokračuje, až kým nie je pôvodný problém
prekrytý novým, oveľa väčším a naliehavejším
problémom.

2. Systematické riešenie:
– Tímová práca
– Metodika PDCA (Demingov alebo Shewhartov

cyklus)
– Sedem jednoduchých nástrojov kvality

Táto definícia systematického riešenia problémov
vychádza  z nasledujúcej pyramídy:

Aby sme zostali verní „mágii kvality“, môžeme defi-
novať postup zlepšovania do nasledujúcich sedem
krokov:

• 1. Výber problému
• 2. Zber údajov a analýza
• 3. Analýza príčin
• 4. Plánovanie riešení a implementácia
• 5. Hodnotenie dopadov a účinnosti
• 6. Štandardizácia
• 7. Reflexia – zhodnotenie

Samozrejme, že okrem takéhoto členenia existujú
mnohé iné metodiky postavené na krokovom člene-
ní (napríklad 8D metodika, 4M metodika a podobne).

3. Sedem základných nástrojov kvality

3.1 Vývojový diagram

Slúži na vizualizáciu / vizuálne znázornenie proce-
sov. Preto sa najčastejšie používa na znázornenie to-
kov procesov. Jeho použitie je skutočne nadštandard-
né a používa sa napríklad aj ako základ inštrukcií
a smerníc, keďže jeho prostredníctvom možno nahra-
diť množstvo textu. Pre používanie vývojových dia-
gramov je dôležité definovať a vopred si dohodnúť
v rámci tímu používanie štandardných značiek a ich
spojníc znázorňujúcich fyzické toky i toky informá-
cií.
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3.2 Záznamník

Záznamníky alebo aj záznamové listy / formuláre sú
základnými nositeľmi informácií, ktoré sú nevyhnut-
né na rozhodovanie a riadenie organizácie. Slúžia na
záznamy výsledkov, dokladovanie vykonania činnos-
tí, sú podkladom pre analýzy a často aj dokladom
záruky kvality. Základné požiadavky na záznamník
sú:
• poskytnúť potrebné informácie,
• minimálne zdržiavať nosný / hlavný proces.

Pozor, neexistuje univerzálny záznamník! Pre každý
prípad /situáciu vyhovuje iný záznamník – pozor na
prebyrokratizovanie!

Pozor, nikdy nerozmnožujte hneď prvú verziu for-
mulára! Vyskúšajte! Upravte! Potom rozšírte!

Špecifickými príkladmi záznamníka je aj 8D formu-
lár zameraný na riešenie problémov systematickým
spôsobom, ale aj 5W1H, 5Why a iné obdobné for-
muláre dokumentujúce riešenie problémov, ale aj
formuláre dokumentujúce projektové riešenia (napr.
Ganttov diagram).

Načo nám vlastne slúži zber údajov? Na pochopenie
rozdielov a zmien medzi:

• strojmi,
• operátormi,
• inšpektormi,
• prípravkami,
• výrobkami,
• kusmi,
• v rámci 1 kusu,
• v čase,
• zmenami.

Zbierané dáta možno rozdeliť na:
• atributívne – charakteristiky - slovné

– áno / nie
– dobrý / zlý
– modrý / zelený

• variabilné – parametre - číselné
– dĺžka
– čas
– množstvo

3.3 Histogram

Histogram býva často označovaný aj ako „srdce
kvality“.  Kvalita sa musí merať a všetko, čo sa dá
merať, vykazuje istú mieru variability / premenli-
vosti. Histogram sa používa, pretože je najjedno-
duchším a najúčinnejším nástrojom na popis va-
riability, je zároveň vstupom do matematickej šta-
tistiky a v neposlednom rade aj do sveta záruk za
kvalitu v PPM alebo percentách. Od histogramu
je už len krok k Paretovej analýze, ale aj k teórii
pravdepodobnosti vo forme normálneho rozdele-
nia pravdepodobnosti výskytu hodnôt. Na zákla-
de znázornenia dát vo forme histogramu sú počí-
tané priemery, rozptyly a smerodajné odchýlky.
Histogram je aj najčastejšie používaným grafickým
znázornením trendov a manažérmi používaných
ukazovateľov.
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3.4 Paretov diagram

Paretov diagram možno priamo odvodiť aj od histo-
gramu jednoduchým usporiadaním hodnôt od naj-
väčšej po najmenšiu. Paretov diagram je jednodu-
chým nástrojom manažérskeho rozhodova nia
a definovania priorít. S týmto diagramom je spojené
aj známe pravidlo 80:20, ktoré hovorí o tom, že 80 %
všetkých problémov (nákladov) možno redukovať
správnym dôrazom na 20 % príčin (položiek).

3.5 Ishikawov diagram

Ishikawov diagram sa nazýva aj diagramom príčin
a následkov alebo diagramom rybej kosti pre svoj
charakteristický tvar a pri skutočne hlbokej analýze
nesmierne množstvo vetvení potenciálnych príčin.
Najčastejšie sa používa na identifikáciu všetkých
možných príčin nejakého problému. Jeho využitie je
však možné aj v kombinácii s inými nástrojmi, ako
napr. FMEA alebo Brainstorming (burza nápadov) –
napr. v oblasti identifikácie možných požiadaviek
zákazníka, možných chýb výrobku, možných opat-
rení na zlepšenie.

Najčastejšia štruktúra diagramu je jeho členením na
šesť základných vetiev:

Toto členenie však môže byť aj voľnejšie.

Najčastejšie nástrahy pri použití tejto analýzy sú :
• tím si myslí, že našiel koreňovú príčinu,
• dáta nepoužité na potvrdenie koreňovej príčiny,
• neadresované potenciálne príčiny ostávajú nepod-

chytené,
• tím sa nepýta “Prečo? Prečo? Prečo?”.

3.6 Bodový (korelačný) diagram

Bodový, Scatterov alebo korelačný diagram slúži na
sledovanie závislostí .  Jeho použit ie je r ýchle
a jednoduché a jeho prostredníctvom možno rýchlo
identifikovať a potvrdiť vplyvy rôznych faktorov na-
vzájom a ich (ne)závislosť. Pozor, vzťah závislosti
neznamená automaticky vzťah príčiny a následku!
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3.7 Regulačný diagram

V prvom rade si pri tomto nástroji treba uvedomiť,
že patrí medzi základné / jednoduché nástroje kvali-
ty. Regulačný diagram sa nazýva aj SPC diagram –
odvodené od Statistical Process Control (Štatistické
riadenie / regulácia procesu).

Rozoznávame dva základné druhy regulácií:
• SPC meraním – ak je regulovaná veličina kvanti-

tatívna (dĺžka, výška...)
• SPC porovnávaním – ak je regulovaná veličina

kvalitatívna (vizuálne kontroly...)

Prečo vôbec používať SPC? Pretože ide o najlacnejší
druh kontroly, pretože ide o najúčinnejší spôsob
kontroly a pretože SPC kladie dôraz na prevenciu
pred kontrolou.

Pod štatistickým riadením procesu rozumieme jeho
udržiavanie v ustálenom a požadovanom stave. Pred-
pokladom pritom je, že správanie sa procesu je dané
správaním sa jednej alebo viacerých veličín / para-
metrov. Tieto sa nazývajú regulované veličiny. Pred-
pokladom je, že ich správanie sa pravidelne kontro-
luje (skúškou, meraním, prehliadkou...) a že majú
definované kritérium, podľa ktorého možno po kaž-
dej kontrole rozhodnúť o splnení alebo nesplnení
požiadavky na veličinu.

Pozor, nie je možné regulovať štatisticky nezvládnu-
tý (nestabilný) proces a nespôsobilý proces! Najjed-

noduchšou formou overenia stability procesu je his-
togram, ktorého tvar napovie, či na proces nepôso-
bia neprípustné systematické vplyvy. Spôsobilosť
možno overiť rozložením dát v histograme alebo vý-
počtom indexov spôsobilosti.

Pre samotné zavedenie regulačného diagramu je nut-
né stanoviť:
• kontrolný interval – konštantný časový interval

medzi dvoma po sebe idúcimi výbermi hodnôt
regulovanej veličiny,

• rozsah n výberu – počet naraz zisťovaných hod-
nôt veličiny v jednom výbere,

• výberovú charakteristiku, ktorá sa zo zistených
hodnôt veličiny vo výbere počíta – jej hodnoty sú
zakreslené do regulačného diagramu (aritmetic-
ký priemer, medián alebo individuálne namera-
né hodnoty v kombinácii so smerodajnou odchýl-
kou, rozpätím a kĺzavým rozpätím).

SPC sa aplikuje na kritické znaky, nie na nemerateľ-
né a nepodstatné parametre! SPC neslúži na odhale-
nie nepodarkov, ale stráženie rezerv! X diagram po-
pisuje životnosť nástroja a jeho výkyvy, R diagram
životnosť a výkyvy stroja!

Sedem základných nástrojov kvality je nevyhnutným
predpokladom pre aplikáciu ďalších, pokročilejších
nástrojov manažérstva kvality, o ktorých si povieme
viac v ďalších pokračovaniach.
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TI poTI poTI poTI poTI podľa § 1dľa § 1dľa § 1dľa § 1dľa § 14 o4 o4 o4 o4 ods. 1 zákds. 1 zákds. 1 zákds. 1 zákds. 1 zákona č. 1ona č. 1ona č. 1ona č. 1ona č. 1222224/2006 Z4/2006 Z4/2006 Z4/2006 Z4/2006 Z. z. ak. z. ak. z. ak. z. ak. z. akooooo
oproproproproprávnená právnená právnená právnená právnená právnická osoba vykávnická osoba vykávnická osoba vykávnická osoba vykávnická osoba vykonávonávonávonávonáva:a:a:a:a:

- Overovanie odbornej spôsobilosti zamestnávateľa
na odborné prehliadky a odborné skúšky a opravy
vyhradeného technického zariadenia, plnenie tlako-
vej nádoby na dopravu plynov vrátane nádrží mo-
torového vozidla plynom a vydávanie oprávnení na
tieto činnosti.

- Prehliadky, riadenie a vyhodnocovanie alebo vyko-
návanie opakovanej úradnej skúšky a inej skúšky
(napr. prvá úradná skúška pred uvedením zariade-
nia do prevádzky) na vyhradených technických za-
riadeniach vrátane označenia vyhradeného technic-
kého zariadenia a vydávanie príslušných dokladov.

- Overovanie odbornej spôsobilosti fyzickej osoby na
skúšky, odborné prehliadky a odborné skúšky, opra-
vy a na obsluhu vyhradených technických zariade-
ní a vydávanie osvedčenia alebo preukazu na túto
činnosť.

- Posudzovanie či technické zariadenia, materiál, pro-
jektová dokumentácia stavieb s technickým zariade-
ním a jej zmeny, dokumentácia technických zaria-
dení a technológií spĺňajú požiadavky bezpečnosti
a ochrany zdravia pri práci vrátanie vydávania od-
borného stanoviska.

TI jTI jTI jTI jTI je noe noe noe noe notiftiftiftiftifikikikikikooooovvvvvaaaaaná osoba poná osoba poná osoba poná osoba poná osoba podľa prdľa prdľa prdľa prdľa práváváváváva EÚ s identifa EÚ s identifa EÚ s identifa EÚ s identifa EÚ s identifi -i -i -i -i -
kkkkkačným kačným kačným kačným kačným kódom 1ódom 1ódom 1ódom 1ódom 135353535354 (A4 (A4 (A4 (A4 (AO SKO SKO SKO SKO SKTTTTTC-1C-1C-1C-1C-169).69).69).69).69).

TI ako notifikovaná osoba vykonáva podľa nariadení
vlády (NV) SR (smerníc Európskeho parlamentu a Rady)
posudzovanie zhody nasledujúcich zariadení:
- strojových zariadení - NV č. 310/2004 Z. z.  (98/

37/EC),
- jednoduchých tlakových nádob - NV č. 513/2001

Z. z. (87/404/EEC),
- tlakových zariadení - NV č. 576/2002 Z. z. (97/23/

EC),
- prepravných tlakových zariadení - NV č. 176/2003

Z. z. (99/36/EC),
- výťahov - NV č. 571/2001 Z. z. (95/16/EC),
- zariadení určených na osobnú lanovú dopravu -

NV č. 183/2002 Z. z. (2000/9/EC),
- elektrických nízkonapäťových zariadení - NV č. 308/

2004 Z. z. (73/23/EC),
- zariadení do výbuchu - NV č.117/2001 Z. z. (94/9/

EC),
- spotrebičov plynných palív - NV č. 393/1999 Z. z.

(90/396/EEC).

NNNNNa vyka vyka vyka vyka vykonávonávonávonávonávaaaaanininininie ie ie ie ie inšnšnšnšnšpekčnepekčnepekčnepekčnepekčnej čij čij čij čij činnosnnosnnosnnosnnosti TI má:ti TI má:ti TI má:ti TI má:ti TI má:

OsvOsvOsvOsvOsvedčeniedčeniedčeniedčeniedčenie o akre o akre o akre o akre o akreditácii č. I 00editácii č. I 00editácii č. I 00editácii č. I 00editácii č. I 0011111,,,,, ktorým Slovenská
národná akreditačná služba osvedčuje, že TI je spôsobi-
lá vykvykvykvykvykonávonávonávonávonávať iať iať iať iať inšnšnšnšnšpekpekpekpekpekciciciciciu nesu nesu nesu nesu nestrtrtrtrtraaaaanne a dôvnne a dôvnne a dôvnne a dôvnne a dôverererereryhoyhoyhoyhoyhodne akdne akdne akdne akdne akooooo
nezávinezávinezávinezávinezávislý islý islý islý islý inšnšnšnšnšpekčný orpekčný orpekčný orpekčný orpekčný orgán (IO) tgán (IO) tgán (IO) tgán (IO) tgán (IO) typu Aypu Aypu Aypu Aypu A podľa STN EN
ISO 17 020. TI je prvý akreditovaný IO na Slovensku.

NNNNNoooootiftiftiftiftifikikikikikooooovvvvvaaaaaná osoba (EÚ)ná osoba (EÚ)ná osoba (EÚ)ná osoba (EÚ)ná osoba (EÚ) AkrAkrAkrAkrAkreditediteditediteditooooovvvvvaaaaaný orný orný orný orný orgángángángángán    Ri   Ri   Ri   Ri   Riaaaaadndndndndny členy členy členy členy člen
IdentifIdentifIdentifIdentifIdentifikikikikikačný kačný kačný kačný kačný kód: 1ód: 1ód: 1ód: 1ód: 1353535353544444 I 00I 00I 00I 00I 0011111, P 0, P 0, P 0, P 0, P 0111119, Q 09, Q 09, Q 09, Q 09, Q 0111112, O - 02, O - 02, O - 02, O - 02, O - 01111100000
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Ústredie TI v Bratislave:
Tel.: 02/49208 100,
Fax: 02/49208 160,
e-mail: tisr@us.tisr.sk,
www.tisr.sk

IČO: 36653004
DIČ: 2022210608
IČ DPH: SK2022210608
Zapísaná v Obchodnom registri Okresného súdu Bratislava I,
oddiel: Sa, vložka č. : 3919/B

NNNNNa vyka vyka vyka vyka vykonávonávonávonávonávaaaaanininininie cere cere cere cere certiftiftiftiftifikikikikikačneačneačneačneačnej čij čij čij čij činnosnnosnnosnnosnnosti TI má:ti TI má:ti TI má:ti TI má:ti TI má:

- OsvOsvOsvOsvOsvedčeniedčeniedčeniedčeniedčenie o akre o akre o akre o akre o akreditácii č. P 0editácii č. P 0editácii č. P 0editácii č. P 0editácii č. P 01111199999, ktorým Sloven-
ská národná akreditačná služba osvedčuje, že TI
je spôsobilá vykonávať cert i f ikáciu strojov
a technických zariadení alebo ich častí (STN EN 45
011).

- OsvOsvOsvOsvOsvedčeniedčeniedčeniedčeniedčenie o akre o akre o akre o akre o akreditácii č. Q 0editácii č. Q 0editácii č. Q 0editácii č. Q 0editácii č. Q 01111122222, ktorým Sloven-
ská národná akreditačná služba osvedčuje, že TI je
spôsobilá vykonávať certifikáciu systémov manažér-
stva (STN EN 45 012 v rozsahu ISO 9001 a OHSAS
18001).

- OsvOsvOsvOsvOsvedčeniedčeniedčeniedčeniedčenie o akre o akre o akre o akre o akreditácii č. O – 0editácii č. O – 0editácii č. O – 0editácii č. O – 0editácii č. O – 01111100000, ktorým Slo-
venská národná akreditačná služba osvedčuje, že
TI je spôsobilá vykonávať certifikáciu osôb (ISO/IEC
17024).

TI jTI jTI jTI jTI je re re re re riiiiiaaaaadndndndndnym členom Eurym členom Eurym členom Eurym členom Eurym členom Európsópsópsópsópskkkkkeeeeej kj kj kj kj konfonfonfonfonfederederederederederáciáciáciáciácie ore ore ore ore orga-ga-ga-ga-ga-
nininininizácií vykzácií vykzácií vykzácií vykzácií vykonávonávonávonávonávajúcich sajúcich sajúcich sajúcich sajúcich skúškúškúškúškúškykykykyky, i, i, i, i, inšnšnšnšnšpekpekpekpekpekciciciciciu, ceru, ceru, ceru, ceru, certiftiftiftiftifiká-iká-iká-iká-iká-
ciciciciciu a pru a pru a pru a pru a preeeeevvvvvenciencienciencienciu so sídlom v Bruseli (CEu so sídlom v Bruseli (CEu so sídlom v Bruseli (CEu so sídlom v Bruseli (CEu so sídlom v Bruseli (CEOC IntOC IntOC IntOC IntOC Intererererernananananati-ti-ti-ti-ti-
onal).onal).onal).onal).onal).

TI poTI poTI poTI poTI podľa § 5 odľa § 5 odľa § 5 odľa § 5 odľa § 5 ods. 1 a 2 nards. 1 a 2 nards. 1 a 2 nards. 1 a 2 nards. 1 a 2 nariiiiiaaaaadenidenidenidenidenia vlády č. 392/2006a vlády č. 392/2006a vlády č. 392/2006a vlády č. 392/2006a vlády č. 392/2006
ZZZZZ. z. o mi. z. o mi. z. o mi. z. o mi. z. o minininininimálnmálnmálnmálnmálnyyyyych bezpečnosch bezpečnosch bezpečnosch bezpečnosch bezpečnostných a zdrtných a zdrtných a zdrtných a zdrtných a zdraaaaavvvvvoooootnýchtnýchtnýchtnýchtných
popopopopožižižižižiaaaaadadadadadavkách prvkách prvkách prvkách prvkách pri poi poi poi poi použíužíužíužíužívvvvvaaaaaní prní prní prní prní pracoacoacoacoacovných prvných prvných prvných prvných prososososostrtrtrtrtriiiiied-ed-ed-ed-ed-
kkkkkooooov (čl. 4a smerv (čl. 4a smerv (čl. 4a smerv (čl. 4a smerv (čl. 4a smernice Ranice Ranice Ranice Ranice Rady č. 89/655 Edy č. 89/655 Edy č. 89/655 Edy č. 89/655 Edy č. 89/655 EC) vykC) vykC) vykC) vykC) vykonávonávonávonávonávaaaaa
kkkkkontrontrontrontrontrolu prolu prolu prolu prolu pracoacoacoacoacovných prvných prvných prvných prvných prososososostrtrtrtrtriiiiiedkedkedkedkedkooooov (sv (sv (sv (sv (strtrtrtrtrooooojojojojojovvvvv, zar, zar, zar, zar, zariiiiiaaaaade-de-de-de-de-
ní).ní).ní).ní).ní).

TI prTI prTI prTI prTI preeeeevvvvverueruerueruerujjjjje oe oe oe oe odbordbordbordbordbornú snú snú snú snú spôsobilosť orpôsobilosť orpôsobilosť orpôsobilosť orpôsobilosť orgagagagaganininininizácií na vyzácií na vyzácií na vyzácií na vyzácií na vy-----
kkkkkonávonávonávonávonávaaaaanininininie se se se se skúšok tvkúšok tvkúšok tvkúšok tvkúšok tvárárárárárnininininiacich sacich sacich sacich sacich strtrtrtrtrooooojojojojojov  v prv  v prv  v prv  v prv  v preeeeevvvvvádzkádzkádzkádzkádzkeeeee
vykvykvykvykvykonávonávonávonávonávaaaaaných v zmných v zmných v zmných v zmných v zmyyyyysle čl. 7sle čl. 7sle čl. 7sle čl. 7sle čl. 7.3 STN 2.3 STN 2.3 STN 2.3 STN 2.3 STN 21 01 01 01 01 0700 - zmena700 - zmena700 - zmena700 - zmena700 - zmena
4/94/94/94/94/977777.....

T I  p oT I  p oT I  p oT I  p oT I  p od á vd á vd á vd á vd á va  oa  oa  oa  oa  od b o rd b o rd b o rd b o rd b o rn é  a  z á vn é  a  z á vn é  a  z á vn é  a  z á vn é  a  z á vä z n é  sä z n é  sä z n é  sä z n é  sä z n é  s ttttt aaaaa n on on on on o v iv iv iv iv issssskkkkkooooo
k bezpečnek bezpečnek bezpečnek bezpečnek bezpečnej prj prj prj prj preeeeevvvvvádzkádzkádzkádzkádzke lie lie lie lie liehoehoehoehoehovvvvvarararararníckníckníckníckníckeho záveho záveho záveho záveho závooooodu (lidu (lidu (lidu (lidu (lie-e-e-e-e-
hohohohohovvvvvaru, oaru, oaru, oaru, oaru, octárctárctárctárctárne a drne a drne a drne a drne a droooooždiždiždiždiždiarararararne) pone) pone) pone) pone) podľa § 3 odľa § 3 odľa § 3 odľa § 3 odľa § 3 ods. 3 písm.ds. 3 písm.ds. 3 písm.ds. 3 písm.ds. 3 písm.

k)  zákk)  zákk)  zákk)  zákk)  zákona č. 46ona č. 46ona č. 46ona č. 46ona č. 467/2002 Z7/2002 Z7/2002 Z7/2002 Z7/2002 Z. z.  o výr. z.  o výr. z.  o výr. z.  o výr. z.  o výrobe a uvobe a uvobe a uvobe a uvobe a uvádzaádzaádzaádzaádzaníníníníní
l il il il il iehu na trehu na trehu na trehu na trehu na trh v znení nesh v znení nesh v znení nesh v znení nesh v znení neskkkkkorších prorších prorších prorších prorších predpiedpiedpiedpiedpisososososovvvvv.....

TI v zmTI v zmTI v zmTI v zmTI v zmyyyyysle plasle plasle plasle plasle platných osvtných osvtných osvtných osvtných osvedčení o akredčení o akredčení o akredčení o akredčení o akreditácii vykeditácii vykeditácii vykeditácii vykeditácii vyko-o-o-o-o-
návnávnávnávnáva cera cera cera cera certiftiftiftiftifikikikikikačnú čiačnú čiačnú čiačnú čiačnú činnosť aknnosť aknnosť aknnosť aknnosť ako cero cero cero cero certiftiftiftiftifikikikikikačný oračný oračný oračný oračný orgán vý-gán vý-gán vý-gán vý-gán vý-
rrrrrobkobkobkobkobkooooov TICVv TICVv TICVv TICVv TICV, cer, cer, cer, cer, certiftiftiftiftifikikikikikačný oračný oračný oračný oračný orgán sygán sygán sygán sygán syssssstémotémotémotémotémov mav mav mav mav manažérnažérnažérnažérnažér-----
ssssstvtvtvtvtva TICQ a cera TICQ a cera TICQ a cera TICQ a cera TICQ a certiftiftiftiftifikikikikikačný oračný oračný oračný oračný orgán osôb TICgán osôb TICgán osôb TICgán osôb TICgán osôb TICOOOOO.....

ZÁKLADNÉ PODMIENKY VZÁKLADNÉ PODMIENKY VZÁKLADNÉ PODMIENKY VZÁKLADNÉ PODMIENKY VZÁKLADNÉ PODMIENKY VYKYKYKYKYKONÁVONÁVONÁVONÁVONÁVANIAANIAANIAANIAANIA
INŠPEKČNEJ A CERINŠPEKČNEJ A CERINŠPEKČNEJ A CERINŠPEKČNEJ A CERINŠPEKČNEJ A CERTIFIKAČNEJ ČINNOSTITIFIKAČNEJ ČINNOSTITIFIKAČNEJ ČINNOSTITIFIKAČNEJ ČINNOSTITIFIKAČNEJ ČINNOSTI

1. TI vykonáva činnosti na základe § 14 ods. 5 zákona
č. 124/2006 Z. z. za úhradu podľa cenníka výko-
nov TI, do ktorého možno nazrieť na každom pra-
covisku TI a na www.tisr.sk.

2. TI vykoná inšpekčnú a certifikačnú činnosť obvyk-
le do 30 kalendárnych dní, na osobitné požiadanie
aj v skrátenom termíne. Za skrátenú lehotu vyba-
venia sa účtuje cena dohodou.

3. TI vykonáva inšpekčnú a certifikačnú činnosť na
základe žiadosti žiadateľa. Pre výkon inšpekcie TI
zákon nevyžaduje vyhotovenie individuálnej zmlu-
vy.

4. TI vykonáva inšpekčnú a certifikačnú činnosť pre
tuzemských aj zahraničných žiadateľov.

5. PRAPRAPRAPRAPRACCCCCOOOOOVISKÁ TIVISKÁ TIVISKÁ TIVISKÁ TIVISKÁ TI vykonávajú činnosť na celom
území SR. Základná pôsobnosť pracovísk pri vý-
kone činnosti podľa zákona č. 124/2006 Z. z.
a na účely styku s odbornou verejnosťou je:
- pracovisko Bratislava (TIBA) – Bratislavský kraj,
- pracovisko Nitra (TINA) – Trnavský, Trenčiansky

a Nitriansky kraj,
- pracovisko Banská Bystrica (TIBB) – Banskobys-

trický a Žilinský kraj,
- pracovisko Košice (TIKO) – Košický a Prešovský

kraj.

BEZPEČNÁ TECHNIKA
CHRÁNI ZDRAVIE
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Úvod

Trhové prostredie si od manažé-
rov na akomkoľvek poste vyžadu-
je sústavne zvyšovať úroveň vlast-
nej spôsobilosti, a tým aj primera-
nú vedomostnú úroveň. Obzvlášť
je to potrebné v prípade neštan-
dardných situácií, ktoré vyžadujú
vykonanie zmeny. Zvládnuť tieto
situácie umožňuje aplikácia po-
znatkov z oblasti manažérstva
projektov v nadväznosti na mana-
žérstvo kvality. Riešenie takéhoto
druhu problémov sa opiera
o tvorivosť ľudí zainteresovaných
na príslušných projektových čin-
nostiach. Najvýznamnejšiu úlohu
v podnecovaní tvorivosti zohráva
projektový manažér, pričom sám
musí uplatňovať vysokú mieru tvo-
rivého nasadenia.

1. Etapy životného cyklu pro-
jektu

Jedným z najvýznamnejších prí-
nosov manažérstva kvality je to, že
vyžaduje sledovanie produktu

Metodologické aspekty kvality
v príprave projektov

Juraj Balek, Trenčianska univerzita Alexandra Dubčeka v Trenčíne

R E S U M É 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.

v celom jeho životnom cykle. Rov-
nako sa to vzťahuje i na projekty,
kde etapy životného cyklu projek-
tu možno odvodiť analógiou od
známeho členenia životného cyk-
lu všeobecne ponímaného pro-
duktu prezentovaného piatimi eta-
pami. V prípade projektov býva
z praktických dôvodov predrade-
ná iniciačná etapa, v ktorej sa
vlastne rozhoduje o tom, či vznik-
nutý podnet riešiť formou projek-
tu, prípadne iným spôsobom, ale-
bo ho celkom zamietnuť.

Prax si osvojila aj iné členenie
v postupe prác na projekte, pre
ktoré sa ujalo pomenovanie projek-
tová šablóna, obsahujúca osem
rámcových krokov. Túto praxou
formalizovanú postupnosť možno
jednoduchým spôsobom priradiť
do etáp životného cyklu projektu
podľa tabuľky 1. Je zrejmé, že v prí-
pade už zadefinovaného projektu
sa jeho kvalita v najväčšej miere
tvorí v etape koncepcie a návrhu.
Akcent na tvorivosť sa potom kla-
die práve na tieto dve etapy.

Manažérstvo kvality v rámci pro-
jektu je v zmysle normatívnej ter-
minológie [1] zamerané na dve
vzájomne súvisiace oblasti:
• manažérstvo kvality produktu

projektu a
• manažérstvo kvality procesov

projektu.

Kvalita manažérskeho pôsobenia
sa v prípade projektu hodnotí
nielen vo vzťahu k produktu pro-
jektu, ale najmä vo vzťahu k do-
držaniu a vyváženosti troch zá-
kladných dimenzií projektu. Ide
o nasledujúce dimenzie, ktoré sa
v odbornej literatúre zvyčajne
označujú ako trojimperatív pro-
jektu: ČO sa má projektom do-
siahnuť a v akej kvalite, ZA KOĽ-
KO a KEDY to má byť zrealizova-
né. Úspešné dodržanie uvedenej
požiadavky je určite veľmi nároč-
né. Bezpochyby to vyžaduje veľa
tvorivého úsilia a predvídavosti
voči  podnetom, ktoré môžu
ovplyvniť krehkú rovnováhu tro-
jimperatívu v priebehu prác na
projekte.
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2. Myšlienkové pochody v život-
nom cykle projektu

Rozhodujúcu úlohu z hľadiska
úspešnosti projektu zohráva tvo-
rivosť riešiteľov a manažérske
schopnosti projektového manažé-
ra. Navyše, veľa jeho rozhodnutí
vychádza z rôznorodých úsudkov
zainteresovaných partnerov na
projekte, ku ktorým sa mnohokrát
dá dospieť len na základe neúpl-
ných údajov.

Snaha zostaviť presný a vyčerpá-
vajúci všeobecný  návod na postup
prác na projekte nemá reálne
opodstatnenie. Takýto stav sa
nedá očakávať ani v prípade pre-
cízne naformulovaného zadania
ku konkrétnemu projektu. Psy-
chologická analýza celého projek-
tového procesu poukazuje na to,
že nikdy nepôjde o priamočiary,
explicitne a do detailov napláno-
vaný postup, ktorý je charakteris-
tický napr. pre priemyselnú výro-
bu. Typickým javom pri projekto-
vaní sú myšlienkové skoky
z aktuálnych vývojových štádií
projektu smerom k jeho finálne-
mu produktu, chápané ako pred-
bežná predikcia voči očakávané-
mu vývoju projektu. Ešte častejším
javom sú myšlienkové návraty
a spätné revízie už pri ja tých

a rozpracovaných riešení v predo-
šlých štádiách. Túto špecifickú
črtu projektového postupu možno
znázorniť pomocou obr. 1 v súla-
de s definovanými fázami projek-
tovej šablóny. Obrázok zároveň
zachytáva určitú morfologickú
predstavu o možnom priebehu

myšlienkových pochodov vo vše-
obecnom ponímaní.

Naznačená metodologická schéma
projektového postupu poukazuje
na skutočnosť, že naplánovaný
spôsob dosiahnutia cieľov projek-
tu treba vnímať ako hrubý obraz,
ktorý sa v postupe prác na projek-
te vyvíja a môže sa i zásadne zme-
niť. Vzhľadom na tento všeobec-
ne uznávaný fenomén je namies-
te snaha nespoliehať sa iba na pre-
zentovaný intuitívny prístup, ale
doplniť ho o určitú systematic-
kosť, ktorú poskytujú princípy
projektového manažérstva s vyu-
žitím poznatkov o manažérstve
kvality. Pre naplnenie uvedeného
zámeru sa žiada uskutočniť nasle-
dujúce kroky:
a) sta novenie etáp projektu

s vopred určenými čiastkovými

Tabuľka 1: Životný cyklus projektu  a projektová šablóna

Obr. 1: Ilustrácia možných myšlienkových pochodov v projektovom postupe

sy
st

é
m

y
 k

v
a

li
ty



28 1 - 2007

sy
st

é
m

y
 k

v
a

li
ty

cieľmi pre jednotlivé etapy tak,
aby tieto smerovali k dosiahnu-
tiu úspešnosti celého projektu,

b) stanovenie bodov pozastavenia
prác na projekte s cieľom pre-
skúmať stav v plnení cieľov
projektu a vo vývoji projektu,
vrátane odhadu ďalšieho vývo-
ja projektu (ide o pevné termí-
ny zaradené do plánu projek-
tu, ktoré môžu byť zhodné
s termínmi ukončenia etáp
projektu, alebo môžu byť od
nich nezávislé),

c) umožnenie rozvoja variantov
projektu cestou najvýhodnej-
šej rozhodovacej stratégie tak,
aby horšie pokračovania jed-
notlivých variantov boli za-
mietnuté. Sú to také miesta
v priebehu prác na projekte,
kde by návrat k predtým uva-
žovaným variantom už nebol
opodstatnený, pretože by mo-
hol spôsobiť nežiaduce situácie
(horšie naplnenie cieľov, zdrža-
nie projektu, zvýšenie nákla-
dov, narušenie prísunu zdro-
jov a pod.). Niekedy sa tieto
miesta označujú ako prahy ne-
zvratnosti rozhodnutí.

Je samozrejmé, že predikčné sta-
novenie etáp projektu, bodov po-
zastavenia a prahov nezvratnosti
rozhodnutí symbolicky ilustrova-
né na obr. 1 má iba relatívnu po-
vahu. Znamená to, že v priebehu
vývoja projektu sa tieto môžu me-
niť podľa aktuálnych potrieb. Prie-
beh celého projektového procesu
v zmysle uvedeného obrázku re-
prezentuje iba zidealizovanú teo-
retickú schému, ktorá umožňuje
pochopiť intuitívnu stránku pro-
jektovej problematiky a možnosti
jej manažérskeho ovplyvňovania.
V skutočnosti však takáto „prúdo-
vá metóda“ pri projektoch nefun-
guje. Ide o to, že etapy životného
cyklu projektu, resp. fázy univer-

zálnej projektovej šablóny sa vždy
do určitej miery prekrývajú. Vedú
k tomu najmä tieto dva hlavné
dôvody : Pr vý dôvod spočíva
v snahe o úspešné zvládnutie fak-
tora času, t.j. v snahe o skrátenie
celkovej doby trvania projektu.
Druhý dôvod sleduje vyvarovať sa
zbytočným prepracúva niam
v prípade prílišného detailizova-
nia a predčasného dokončenia
výstupov z príslušnej etapy.

3. Založenie a definovanie pro-
jektu

Pri stanovovaní požiadaviek na
jednotlivé zložky trojimperatívu je
dôležité dodržať aj správny po-
stup, aby sa zabránilo vzniku ne-
reálnych zámerov. V iniciačnej eta-
pe ide o predbežné plánovanie,
ktoré sa musí uskutočniť v ta-
komto poradí:
• naplánovanie, ČO sa má vyko-

nať  a v akej kvalite, vyplývajú-

ce z jasnej formulácie cieľa
a účelu projektu,

• nájdenie spôsobu, AKO  napl-
niť ciele projektu, vrátane za-
definovania potrebných etáp
projektu,

• stanovenie ľudských a fyzic-
kých zdrojov, resp. zodpoveda-
nie otázky,  S KÝM/ČÍM sa
bude projekt riešiť,

• stanovenie ostávajúcich dvoch
zložiek trojimperatívu (ZA
KOĽKO a KEDY) na základe
objasnených okolností z pred-
chádzajúcich krokov.

V etape iniciácie projektu je veľmi
vhodné použiť metódu známu
pod názvom metóda logického rám-
ca (Logical Framework Method).
Pomocou nej možno dôsledne
preskúmať reálnosť zámerov pro-
jektu a v prípade pozitívnych vý-
sledkov vytvoriť zadanie pre pro-
jekt. Svojím ponímaním vyžaduje
overenie podmienok realizovateľ-

Obr. 2: Princíp rozvíjania variantov koncepcie projektu
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nosti a predpokladov, ktorými je
možné  odhaliť potenciálne riziká
projektu.

Aplikácia metódy logického rámca
si vyžaduje vysoké tvorivé nasade-
nie, čím je predurčená najmä pre tí-
mový spôsob  práce. Prísne forma-
lizovaný rámec uvažovania zároveň
vynucuje mimoriadne veľkú dávku
precíznosti a stručnosti vo formulá-
ciách. Je to z toho dôvodu, že výsled-
ky úvah musia byť prehľadne uspo-
riadané v šachovnicovej tabuľke so
šestnástimi poliami, resp. so štyrmi
riadkami a štyrmi stĺpcami v zmysle
tabuľky 2.

4. Postupnosť pri tvorbe kon-
cepcie projektu

Po oficiálnom  obdržaní zadania
k projektu je potrebné, aby jeho
riešiteľ navrhol niekoľko východis-
kových koncepcií na ďalšie rozpra-
covanie. Manažérske pôsobenie
v rámci koncepčných prác musí
umožňovať priebežné vytváranie
a rozvíjanie variantov na vyhľadá-
vanie lepšieho riešenia alebo vý-
hodnejšieho postupu prác. Prak-
tické skúsenosti odporúčajú vytvo-
riť pre následné štádium v rozvoji
3 až 5 reálne podložených varian-
tov (tzv. pravidlo 3-5). Uvedená
zásada je symbolicky ilustrovaná
na obr. 2. Konečný variant bude
výsledkom viacetapového rozho-
dovacieho procesu z pohľadu via-

cerých kritérií. Vyznačená cesta,
ktorá k nemu vedie, v skutočnosti
predstavuje najvýhodnejšiu  roz-
hodovaciu stratégiu. Znázornenie

praktickej postupnosti pri tvorbe
koncepcie projektu poskytuje
a dotvára vývojový diagram na
obr. 3.

Výber tzv. generálnej koncepcie pro-
jektu opäť vyžaduje značnú dávku
tvorivosti, intuície, vedomostného
zázemia i skúseností. V znalostnej
základni existujú viaceré metódy
vhodné pre túto etapu, z ktorých
možno preferovať metódu rozhodo-
vacích stromov a metódu viackrité-
riálneho rozhodovania (v staršej li-
teratúre označovaná ako rozhodo-
vacia analýza).

Tabuľka 2: Znázornenie šestnástich väzieb pri aplikácii metódy logického rámca

Obr. 3: Postupnosť pri tvorbe koncepcie projektu

sy
st

é
m

y
 k

v
a

li
ty



30 1 - 2007

sy
st

é
m

y
 k

v
a

li
ty

Z metodologického hľadiska treba
dodať, že variantnosťou prístupu
sa zvýši pravdepodobnosť priblí-
ženia sa k neznámemu optimálne-
mu riešeniu. O žiadnom z vybra-
ných koncepčných riešení nebude
možné povedať, že je najlepšie zo
všetkých. Dá sa len preukázať, že
bude výhodnejšie alebo menej ri-
zikové oproti ostatným variantom.

Variantný spôsob práce pri tvor-
be koncepcie  projektu vytvorí
predpoklad na dosiahnutie čo naj-
vyššej miery úspešnosti projektu.
Súčasné naplnenie a vyváženosť
trojimperatívu projektu v očakáva-
ných alebo v lepších reláciách je
zároveň hlavným kritériom kvali-
ty práce projektového manažéra.

Záver

Včasné spoznanie a predvídanie
problémov, ktoré sú prirodzeným
sprievodným znakom každého
projektu, je jedným zo základných
predpokladov stanovenia reálnych
zámerov a reálnej cesty ich dosiah-
nutia. Spoznaním metodologickej
stránky v rozvoji tvorivosti a v rám-
ci variantných prístupov  môžu
projektoví manažéri zvýšiť kvalitu
svojich rozhodnutí, a tým aj účin-
nosť a efektívnosť svojho manažér-
skeho pôsobenia.

Literatúra

[1] STN ISO 10006: 2004. Systémy ma-
nažérstva kvality. Návod na mana-
žérstvo kvality v projektoch.

[2] BALEK, J.:  Manažérstvo kvality
v príprave projektov. 1.vyd. Trenčín:
Trenčianska univerzita Alexandra
Dubčeka, 2005. ISBN 80-8075-098-
X. EAN 9788080750985

[3] JANOŠCOVÁ, R.:  Projektové mana-
žérstvo a SW produkt. In Transfer
2006. 1. diel.  Trenčín:TnUAD, 2006,
s. 117-121. ISBN 80-8075-154-4,
ISSN 1336-9695.

18. – 19. apríl 2007

Hotel Patria,  Štrbské Pleso,
Vysoké Tatry

XV. medzinárodná
konferencia

Skúšanie
a certifikácia

VÝ
RO

BC
OV

IA
 - 

LE
GI

SL
AT

ÍV
A 

- K
ON

TR
OL

A

Program, prihlášku a ďalšie informácie o konfe-
rencii nájdete na našej novej vebovej stránke:

www.masm.sk



311 - 2007

Základný rámec projektu

ASTRAIA® certifikačný orgán mana-
žérskych systémov v spolupráci so
Slovenským centrom čistejšej pro-
dukcie realizoval v rokoch 2004-
2006 projekt zameraný na transfer
know-how  v oblasti manažérskych
systémov do Kazachstanu. Samotný
projekt bol zameraný na poskytnu-
tie kľúčových informácií a skúseností
odborníkom z Kazachstanu v oblasti
implementácie manažérskych systé-
mov. Cieľom projektu bolo pomôcť
rozvoju podnikateľského sektora,
najmä malým a stredným podni-
kom, pri budovaní, udržiavaní
a zefektívňovaní manažérskych sys-

témov a nástrojov riadenia a pripra-
viť základňu odborníkov, ktorí by
tieto nástroje ďalej rozvíjali a imple-
mentovali v cieľovej krajine.

Východisková situácia v Ka-
zachstane

Vzhľadom na to, že v roku 2004 za-
čínali s implementáciou a certifiká-
ciou manažérskych systémov
v Kazachstane len najväčšie podni-
ky, boli tieto nástroje podporujúce
efektívnosť podnikania takmer nedo-
stupné malým a stredným podni-
kom. V krajine pôsobilo veľmi málo
odborníkov a subjektov v danej ob-
lasti. Z toho vyplýva, že služby kon-

zultantov a poradcov v oblasti mana-
žérskych systémov ako aj certifiká-
cia týchto systémov boli veľmi finanč-
ne náročné pre väčšinu subjektov.
Preto bol minimálny záujem o tieto
služby. Podľa štatistík Medzinárod-
nej organizácie pre štandardizáciu
(ISO) bo-lo ku koncu roku 2003 cer-
tifikovaných v Kazachstane 174 or-
ganizácií podľa normy ISO 9001
a len 4 organizácie podľa ISO 14001.
Pre porovnanie štatistiky ISO uvá-
dzali, že na Slovensku bolo ku kon-
cu roku 2003 certifikovaných 1148
organizácií podľa ISO 9001 a 165 or-
ganizácií podľa ISO 14001. Pritom
treba dodať, že Kazachstan je trikrát
väčšia krajina ako Slovensko.

Slovensko podporilo rozvoj
manažérskych systémov v Kazachstane

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

R E S U M É 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. 
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Graf 1: Porovnanie počtu vydaných certifikátov podľa ISO 9001 a ISO 14001 na Slovensku a v Kazachstane
v rokoch 2003 a 2005 (Zdroj: The ISO Survey - 2005)
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Cieľ a náplň projektu

Cieľom projektu bolo podporiť imple-
mentáciu a certifikáciu manažérskych
systémov v tejto transformujúcej sa
krajine centrálnej Ázie. Kazachstan bol
vybraný preto, že patrí k najrýchlejšie
sa ekonomicky a hospodársky rozví-
jajúcim krajinám daného regiónu.
Mnoho organizácií má exportný po-
tenciál a ambície, ale ťažko sa presa-
dzuje na medzinárodnom trhu
a predovšetkým na trhu Európskej
únie aj preto, že nevie preukázať trva-
lo vysokú úroveň kvality. Preto sa zá-
mer projektu stretol s pozitívnym ohla-
som a záujmom.

Počas 24 mesiacov bolo vyškolených
viac ako 20 špecialistov z radov odbor-
níkov i organizácií na implementáciu
systémov manažérstva kvality (QMS)
a ochrany životného prostredia
(EMS). Okrem toho bolo vyškolených
22 interných audítorov QMS a EMS.
Počas série tréningov, ktoré pozostá-
vali z teoretickej prípravy
a dlhodobých tréningov priamo
v modelových podnikoch, sa špecialis-
ti v pozíciách konzultantov a imple-
mentačných tímov naučili ako spraco-
vať potrebné postupy a dokumentáciu,
ako zabezpečiť ich zavedenie do pra-
xe, vylepšovať tieto postupy a kontro-
lovať ich dodržiavanie, vhodnosť
a efektívnosť.

Účastníci tréningov museli postupne
v konkrétnych podmienkach modelo-
vých podnikov definovať zodpoveda-

júcu organizačnú štruktúru, s vedením
podniku stanoviť vhodnú stratégiu a
kvalitatívne a environmentálne ciele.
Naučili sa definovať jednotlivé proce-
sy podniku a príslušné zodpovednos-
ti, identifikovať kvalifikačné požiadav-
ky na jednotlivé funkcie a navrhnúť
proces zvyšovania odbornej spôsobi-
losti, optimalizovať procesy vo výrobe,
respektíve poskytovaní služieb, nájsť
vhodné a primerané metódy hodnote-
nia spokojnosti zákazníkov, monito-
rovania produktov, environmentál-
nych aspektov a procesov. Súčasťou
tréningov bolo aj objasnenie procesu
identifikovania a hodnotenia environ-
mentálnych aspektov, stanovenie
vhodných postupov sledovania súla-
du s predpismi, internej a externej ko-
munikácie, pochopenie požiadaviek
na funkčnú havarijnú prevenciu
a riadenie environmentálnych aspek-
tov.

Špeciálny tréning bol zameraný na
spracovanie programov, objasnenie
metodiky výkonu interných auditov
a riešenie nápravnej a preventívnej čin-
nosti. Súčasťou tréningu boli aj pilot-
né audity v modelových podnikoch.
Zvláštny dôraz bol kladený na potre-
bu vzdelávania zamestnancov
v podnikoch, ktoré implementujú
manažérske systémy. Vzdelávanie vied-
li slovenskí lektori – špecialisti
s dlhoročnou praxou v implementá-
cii, auditovaní a vzdelávaní v oblasti
manažérskych systémov. Ich činnosť
spočívala najmä v objasnení podstaty
a významu požiadaviek relevantných

noriem, možných spôsobov realizácie
týchto požiadaviek so zameraním na
praktické aspekty ich realizácie
a vedení účastníkov školení pri prak-
tických úlohách, ktoré plnili počas mo-
delových cvičení na školení i priamo v
modelových podnikoch. Časť trénin-
gov prebiehala dištančne s využitím
elektronickej komunikácie.

Výsledky a pokračovanie projektu

Na základe týchto tréningov bola vy-
školená nová skupina odborníkov
v oblasti manažérskych systémov,
ktorá bude šíriť tieto myšlienky
v Kazachstane. Dôležité je, že týmto
spôsobom služby súvisiace s imple-
mentáciou QMS a EMS sa stanú
dostupnejšími v cieľovej krajine. Sa-
motní účastníci tréningov  mali mož-
nosť presvedčiť sa o tom, že zavede-
nie manažérskych systémov prináša
mnoho výhod podnikom nielen
z hľadiska prestíže a marketingu, ale
tiež vnútorných výhod, ktoré súvisia
s vyšším poriadkom, disciplínou, op-
timalizáciou a zvyšovaním efektív-
nosti zavedených postupov a preven-
ciou budúcich problémov, ako sú re-
klamácie, straty vo výrobe alebo stra-
ty kľúčových zákazníkov. Mnoho prí-
kladov z praxe videli účastníci pria-
mo v modelových podnikoch.

Deväť mesiacov po ukončení pro-
jektu hodnotíme jeho význam veľ-
mi pozitívne. Mnohí účastníci pro-
jektu pôsobia v Kazachstane ako
konzultanti a majú vlastných klien-
tov, u ktorých implementujú mana-
žérske systémy. Modelové podniky
boli úspešne certifikované podľa
oboch štandardov. Spoločnosť AS-
TRAIA® vytvorila zastupiteľstvo
priamo v Kazachstane, ktoré po-
skytuje miestnym podnikom služ-
by najmä v oblasti certifikácie ma-
nažérskych systémov. Za desať  me-
siacov existencie zastupiteľstva vy-
konal certifikačný orgán ASTRAIA®

sedem certifikácií.
Obr.1: Porovnanie spôsobu skladovania pred a po zavedení systému mana-

žérstva kvality v modelovej organizácii
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V súčasnosti je téma zavádzania systému kvality v zdravot-
níckych zariadeniach vysoko aktuálna a je na programe dňa.
 MUDr. Katarína Tesárová sa podelila o svoje poznatky
a skúsenosti pri zavádzaní systému manažérstva kvality
vo svojej ambulancii:

„Pojem kvalita pre lekára znamená predovšetkým kvalitu
diagnostického a liečebného procesu. Podmieňujú ju nasle-
dujúce dominantné faktory: dosiahnuté vzdelanie, kontinu-
álne celoživotné vzdelávanie, osobnostné charakteristiky le-
kára, prístrojové vybavenie pracoviska a finančné prostried-
ky, ktoré sa na zdravotnú starostlivosť použijú.

Na kvalitnú prácu mojej ambulancie vždy vynakladám maxi-
málne úsilie a všetky svoje schopnosti v súčasnosti a toto bolo
mojím krédom aj v minulosti. Po implementácii normy STN
EN ISO 9001: 2001 na Slovensku a po jej preštudovaní som
sa začala zaoberať zavedením systému manažérstva kvality
v mojej ambulancii. Zistila som, že tento systém nie je
v protirečení k definovanej kvalite v zdravotníctve – práve
naopak – obsahuje prvky, ktoré pomáhajú udržiavať
a zlepšovať kvalitu v zdravotníckom zariadení.

V roku 2004 vyšiel súbor zdravotníckych zákonov, ktoré zá-
sadne reformovali zdravotníctvo. V zákone č. 578/2004 Z. z.
o poskytovateľoch zdravotnej starostlivosti bola uložená po-
vinnosť zaviesť a nepretržite zabezpečovať systém manažér-
stva kvality pre každého poskytovateľa zdravotníckej starost-
livosti.  Zákonom č. 538/2005 Z. z. boli podmienky zavádza-
nia systémov kvality zmäkčené a časové limity posunuté.
V tom čase som však už bola rozhodnutá pre zavedenie sys-
tému kvality podľa normy STN EN ISO  9001: 2001.“

Čo vás viedlo k tomuto rozhodnutiu?
Predovšetkým systém práce: plán – realizácia – kontrola –
vylepšenie, som používala vždy, bol a je mi blízky. Uvedomi-
la som si, že vytvorenie rámca pre vykonávanú prácu dodáva
celému chodu ambulancie prehľadnosť, možnosť kontroly
a zvyšuje kvalitu pre pacientov a zamestnancov.

Aké požiadavky prinieslo rozhodnutie zaviesť systém kva-
lity?
Predpokladala som, že práca na zavádzaní systému kvality
prinesie so sebou viaceré inovácie, nové pohľady na vykoná-
vanú prácu, nové inšpirácie na zlepšenia so zreteľom na po-
žiadavky pacientov. Stručný súhrn požiadaviek možno vyjad-
riť takto:
• Schopnosť a ochota pracovať aj v netradičnej oblasti.
• Personálne zabezpečenie – samotný lekár pri množstve

odbornej práce nemôže zabezpečovať všetky oblasti , kto-
ré príslušná norma predpisuje. Preto je nevyhnutná spo-

CERTIFIKÁCIA SYSTÉMU MANAŽÉRSTVA KVALITY

V AMBULANCII VŠEOBECNÉHO LEKÁRA

MUDr. Katarína TESÁROVÁ, priekopníčka v budovaní a zavádzaní
systémov manažérstva kvality v zdravotníctve

PRVÁ ZVÁRAČSKÁ, a. s., po rozšírení rozsahu akreditácie od Slovenskej národnej akreditačnej
služby o oblasť „zdravotníctva a sociálneho zabezpečenia“ odovzdávala dňa 20.2.2007 certifi-
kát svojmu prvému certifikovanému subjektu v tejto oblasti: Ambulancii všeobecného lekára
pre dospelých –  MUDr. Kataríne Tesárovej.

Generálny riaditeľ spoločnosti PRVÁ  ZVÁRAČSKÁ, a. s.,
Ing. Peter Fodrek, PhD. odovzdáva certifikát MUDr. Kataríne
Tesárovej a Ing. Jozefovi Dúbravskému, manažérovi kvality.
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lupráca s pracovníkom, ktorý zabezpečí technické
prostriedky ambulancie pre oblasť prístrojového vybave-
nia a výhodné je, keď  plní aj úlohu manažéra kvality so
všetkými povinnosťami, ktoré norma určuje.

• Ochota personálu, t. j. lekára, zdravotnej sestry a mana-
žéra kvality pracovať na budovaní systému kvality práce
ambulancie mimo ordinačných hodín.

• Zabezpečenie finančných zdrojov na zavedenie systému
kvality a inovácií s ním súvisiacimi.

• Ochota personálu pracovať podľa zavádzaného systému
kvality v rámci požiadaviek, ktoré určuje norma.

Aké boli problémy pri zavádzaní systému kvality?
Za najzložitejší problém považujem pochopenie princípu
a aplikáciu normy STN EN ISO  9001: 2001 v zdravotníckom
zariadení. Tento problém si vyžadoval podrobné štúdium
normy a vyhľadávanie styčných bodov. Išlo o pochopenie,
vysvetlenie a aplikáciu terminológie normy na procesy zdra-
votníckej starostlivosti. Tento proces považujem za najťažší,
ale po osvojení si princípov sme boli schopní vytvoriť mapu
procesov, definovať a popísať hlavné procesy, manažérske
procesy a podporné procesy a ich vzájomné interakcie. Boli
sme schopní definovať politiku a ciele kvality, spôsob riade-
nia dokumentácie, vypracovať jednotlivé smernice a príručku
kvality. Našli sme aj spôsob, ako operatívne riešiť situácie,
ktoré prináša rýchlo sa meniaca zdravotnícka legislatíva.

Ako hodnotíte prínos zo zavedenia systému kvality vo
vašej ambulancii?
Podstatným prínosom je nový spôsob riadenia ambulancie
so zameraním na kvalitu a bezpečnosť všetkých procesov
prebiehajúcich v ambulancii a trvalé zlepšovanie poskytova-
nej zdravotnej starostlivosti pacientom.
Za veľmi významné považujem vytvorenie rámca pre odbor-
nú prácu – liečebo-preventívnu starostlivosť. Vytvorenie tohto
rámca bolo síce časovo náročné, ale pokiaľ sa bude udržia-
vať, ďalej už nebude predstavovať časovú záťaž, ale skôr isto-
tu a bezpečnosť pre pacientov a zamestnancov v pevnej štruk-
túre systému chodu ambulancie.
Ako pozitívne sa ukázali aj výsledky analýz procesov
a názorov pacientov, ktoré odhalili nové pohľady na prácu
mojej ambulancie, jej možnosti a perspektívy.

Na záver ešte otázka pre manažéra kvality ambulancie
Ing. Jozefa Dúbravského.

Aký je váš pohľad na proces budovania, zavádzania
a certifikácie systému kvality ambulancie?
Počas mojej spolupráce ako technika ambulancie môžem vy-
sloviť presvedčenie, že kvalitu ambulancie predstavuje pre-
dovšetkým sama MUDr. Katarína Tesárová, ktorá okrem troch
atestácií, radu certifikátov a osvedčení disponuje výnimočnou
vnútornou silou a túžbou po poznaní nového a snahou stále
ísť dopredu. Významným prvkom jej činnosti je trvalé štú-
dium a vzdelávanie sa. Získané nové poznatky súbežne, trva-
le implementuje do svojej lekárskej praxe. Preto do jej ambu-
lancie chodí denne veľa pacientov po zdravie, pomoc, nádej

a vľúdne slová, ktorých účinok pôsobí často silnejšie ako tie
najdrahšie lieky.

Významným prvkom kvality práce ambulancie je aj jej nad-
štandardné technické vybavenie modernými prístrojovými
prvkami súčasnej doby, ktoré jej dáva charakter HIGH-TECH
ambulancie. Všetky technické zariadenia sú pod mojou trva-
lou kontrolou v zmysle platnej legislatívy.

Uvedené predpoklady mi umožnili prijať ponuku na spoluprá-
cu pri budovaní a zavádzaní systému kvality ambulancie a bol
som menovaný za manažéra kvality.  Som rád, že sme tento
proces vybudovania a zavedenia systému manažérstva kvality
úspešne zvládli a ukončili ho certifikačným procesom. Mám
radosť, že som mohol byť pri tom, keď certifikát kvality získala
práve MUDr. Katarína Tesárová. Hreje ma aj pocit, že je to prvá
ambulancia všeobecného lekára v hlavnom meste Slovenska
v Bratislave. Považujem to za významnú satisfakciu za jej dote-
rajšiu prácu. Verím, že tieto skutočnosti neuniknú pozornosti
ani zdravotným poisťovniam.

Záverom si dovoľujem ešte poďakovať certifikačnému orgá-
nu PRVEJ ZVÁRAČSKEJ, a. s., a aj pracovníkom SNAS - u za
fundovanú odbornú spoluprácu.

Ing. Jana Rychtáriková
manažér kvality PRVEJ ZVÁRAČSKEJ, a. s.

www.pzvar.sk
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Aj požiadavky na kvalitu
certifikačných orgánov sa zvyšujú

Jarmila Šalgovičová, Materiálovotechnologická fakulta STU Trnava
Matej Bílý, Slovenská spoločnosť pre kvalitu Žilina

R E S U M É 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.
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Úvod

Tohto roku uplynie dvadsať rokov
od vydania prvej základnej normy
systému manažérstva kvality ISO
9001 (vtedy ešte aj jej variant ISO
9002 a ISO 9003). Bohaté skúse-
nosti nadobudnuté za uplynulé
obdobie jednoznačne potvrdzujú,
že tento počin odštartoval novú
celosvetovú etapu ľudských čin-
ností, charakterizovanú snahou
o kvalitu výrobkov a služieb vyús-
ťujúcou do spokojnosti zákazníka.
Potvrdzujú to nielen nespočetné
certifikáty systémov manažérstva
kvality (SMK) udeľované na celom
svete, ale aj požiadavky záko-
nov, vyhlášok a odseky hospodár-
skych zmlúv, v ktorých sa požadu-
je preukázanie zavedenia SMK.

Treba však priznať jednu závažnú
skutočnosť. Pretože audit zavede-
ného SMK a následná certifikácia
sú dobrovoľné činnosti, ktorých
realizácia je zmluvnou záležitos-
ťou audítorskej (certif ikačnej)

a auditovanej (certifikovanej) or-
ganizácie, nejestvuje žiadny pred-
pis, ktorý by od audítorskej (cer-
tifikačnej) organizácie vyžadoval
preukázanie jej spôsobilosti, a už
vôbec nie kompetentnosti. Celá
táto činnosť je v polohe dobrovoľ-
ne uzatváranej zmluvy medzi dvo-
ma partnermi a prax ukazuje, že
nie vždy ide o korektný a odborne
fundovaný vzťah.

Túto slabú stránku činnosti niek-
torých certifikačných orgánov si
uvedomila aj Medzinárodná orga-
nizácia pre normalizáciu ISO,
a preto pripravila normu ISO/IEC
17021 Posudzovanie zhody. Požia-
davky na orgány vykonávajúce au-
dit a certifikáciu systémov manažér-
stva (vydanú aj ako európska nor-
ma EN ISO/IEC 17021). Pojmom
systémy manažérstva sa tu označu-
jú nielen systémy manažérstva
kvality, ale aj systémy manažérstva
environmentu, bezpečnosti, prí-
padne ďalšie systémy manažér-
stva.

Zásady správania sa certifikač-
ných orgánov

Vyjdime z celkového cieľa certifi-
kácie, ktorý možno charakterizo-
vať ako poskytnutie dôver y
všetkým zúčastneným, že systém
manažérstva (SM) spĺňa určené
požiadavky, keďže bol posúdený
objektívne. K zásadám inšpirujú-
cim dôveru patrí:
• nestrannosť, ktorú neslobodno

narušiť finančným záujmom,
zastrašovaním alebo inou zain-
teresovanosťou;

• kompetentnosť podporovaná
systémom manažérstva certifi-
kačného orgánu;

• zodpovednosť za zhodu s požia-
davkami na certifikáciu, ktorú
nesie certifikovaná organizá-
cia;

• otvorenosť, zabezpečovaná ve-
rejným prístupom k procesom
auditu a certifikácie, ako aj
k zisťovaniu stavu certifikácie;

• dôvernosť, realizovaná tým, že
certifikačný orgán musí pokla-
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dať akékoľvek získané informá-
cie za dôverné;

• schopnosť reagovať na sťažnosti
objektívnym a dôveryhodným
spôsobom, čo je dôležitý
prostriedok na ochranu certi-
fikačného orgánu.

Ďalej sa v norme špecifikuje šesť
skupín požiadaviek na orgány vy-
konávajúce audit a certifikáciu sys-
témov manažérstva.

Všeobecné požiadavky

Konštatuje sa, že certifikačný or-
gán musí byť právnická osoba ale-
bo určitá časť právnickej osoby,
aby mohla niesť právnu zodpoved-
nosť za svoju činnosť. Musí na vý-
kon svojej  činnosti  uzatvárať
s certif ikovanou organizáciou
právne záväznú dohodu, musí
zodpovedať za svoje rozhodnutia
a musí pri svojich rozhodnutiach
týkajúcich sa udeľovania, udržia-
vania, obnovy, rozširovania, zužo-
vania, pozastavovania a rušenia
certifikácie zachovávať autoritu.

Vrcholový manažment certifikač-
ného orgánu sa musí zaviazať
k nestrannosti, najlepšie prostred-
níctvom verejne dostupného vy-
hlásenia. Ohrozením nestrannos-
ti môžu byť vlastnícke vzťahy,
kombinácia konzultácií s certifi-
kačnými činnosťami, certifikova-
nie iného certifikačného orgánu,
členstvo v rozličných komisiách
alebo orgánoch zainteresovaných
na výsledku certifikácie, komer-
čné a finančné tlaky, využívanie
audítorov, ktorí poskytovali kon-
zultácie certifikovanej organizácii
a pod.

Štrukturálne požiadavky

Certifikačný orgán musí zdoku-
mentovať svoju organizačnú štruk-

túru a preukázať povinnosti, zod-
povednosť a právomoci manaž-
mentu, pracovníkov a všetkých
komisií. Ak je definovanou časťou
inej právnickej osoby, musí opísať
línie právomocí a vzťahov.

Vrcholový manažment certifikač-
ného orgánu musí niesť zodpoved-
nosť za jeho politiku, za vývoj slu-
žieb, za financie, za realizáciu au-
ditov, za delegovanie všetkých prá-
vomocí, za rozhodnutie o certifi-
kácii a za zabezpečovanie zdrojov
vrátane poistenia.

Nestrannosť certifikačného orgá-
nu sa pokladá za natoľko dôležitú
skutočnosť, že norma vyžaduje
vytvorenie komisie na ochranu ne-
strannosti. Jej zloženie, povinnos-
ti, pôsobnosť, právomoci, zodpo-
vednosť a kompetentnosť členov
sa musia oficiálne zdokumentovať
a musí ich autorizovať vrcholový
manažment.

Požiadavky na ľudské zdroje

Certifikačný orgán musí mať po-
stupy, ktoré zabezpečujú, že jeho
pracovníci majú príslušné vedo-
mosti zodpovedajúce druhu systé-
mu manažérstva, že sú kompetent-
ní pre danú technickú oblasť a sú
schopní túto kompetentnosť pre-
ukázať. Z týchto požiadaviek sa
nevylučujú ani administratívni
pracovníci a funkcie vykonávané
manažmentom. Výber, príprava
a poverovanie audítorov a technic-
kých expertov musia byť transpa-
rentné a musia zodpovedať defino-
vaným postupom. Ich činnosť sa
musí periodicky monitorovať
a hodnotiť.

Ak certifikačný orgán nemá na
určitý audit vlastných pracovní-
kov, môže na základe zmluvy vy-
užiť aj externých audítorov a tech-

nických expertov. Takisto môže
využívať postupy externého zaob-
starávania (angl. outsourcing), ale
nie pri udeľovaní, obnove, rozši-
rovaní, zužovaní, pozastavovaní
alebo rušení certifikácie. Za čin-
nosť externých pracovníkov však
nesie plnú zodpovednosť.

Informačné požiadavky

Certifikačný orgán musí sprístup-
niť a na požiadanie poskytnúť in-
formácie opisujúce postupy audi-
tu a certifikačné postupy udeľova-
nia, udržiavania, pozastavovania
alebo rušenia certifikácie. Takisto
musí mať verejne dostupné infor-
mácie o udelených, pozastavených
alebo zrušených certifikáciách.

Certifikovanému klientovi musí
certifikačný orgán vydať certifiko-
vané dokumenty, ktoré obsahujú
úplnú charakteristiku vykonanej
certifikácie a identifikáciu certifi-
kačného orgánu. Klient musí byť
takisto oboznámený s používaním
značky dokumentujúcej udelený
certifikát a s postupmi pri odka-
zoch na svoj certifikačný stav. Cer-
tifikačný orgán nesmie dovoliť,
aby sa jeho značky používali na
rozličných správach, lebo takéto
správy by sa mohli v tejto súvislos-
ti pokladať za produkty. Prostred-
níctvom právne vynútiteľných do-
hôd musí mať politiku a opatrenia
na ochranu dôvernosti informácií
získaných alebo vytvorených po-
čas certifikácie. Ak chce nejaké in-
formácie o klientovi zverejniť,
musí na to mať písomný súhlas
(pokiaľ to nevyžaduje zákon).

Požiadavky na procesy

Táto časť normy je najrozsiahlej-
šia, keďže špecifikuje požiadav-
ky na proces auditu a certifiká-
cie. Hovorí sa tu o trojročnom
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cykle, úvodnom audite, dozor-
nom audite a recertif ikačnom
audite, o vytváraní programu
auditu a o menovaní audítorské-
ho tímu so špecifikovanými úlo-
ha mi  pre  k aždého audí tor a,
o  nevyhnutnost i  vypr acovať
správu z každého auditu v du-
chu normy ISO 19011, o potre-
be analýzy príčin nezhôd a o pri-
jatí nápravných opatrení. Samo-
statne sa charakterizujú postupy
osobitných auditov a mimoriad-
nych auditov, politiky pozasta-
vovania, rušenia alebo zužova-
nia rozsahu certifikácie, ako aj
procesy odvolania a vybavova-
nia sťažností.

Požiadavky na systém manažér-
stva certifikačných orgánov

Norma jednoznačne vyžaduje, aby
certifikačný orgán vytvoril a udr-
žiaval systém manažérstva, ktorý
je schopný zabezpečovať a preuka-
zovať neprestajné plnenie požiada-
viek definovaných v predchádza-
júcich kapitolách. Pritom tento
systém manažérstva sa musí za-
viesť buď v súlade
• s požiadavkami systému mana-

žérstva kvality podľa normy
ISO 9001 s uvážením špecifík
audítorských a certifikačných
procesov, alebo v súlade

• s požiadavkami všeobecného
systému manažérstva.

Pokiaľ certif ikačná organizácia
zavádza systém manažérstva kva-
lity podľa normy ISO 9001, sys-
tém musí zahŕňať požiadavky na
návrh a vývoj certifikačných slu-
žieb zohľadňujúci aj  návod
z normy ISO 19011 vhodný na si-
tuácie s treťou stranou.

Ak certifikačná organizácia zavá-
dza všeobecný systém manažér-
stva, musí ho zdokumentovať

a preukazovať neprestajné plnenie
požiadaviek normy ISO/IEC
17021. To sa, prirodzene, týka vy-
pracovania politiky a cieľov čin-
ností, angažovanosti vrcholového
manažmentu zodpovedného za
jeho činnosť a podávania správ,
vypracovania príručky systému
manažérstva, riadenia dokumen-
tov a záznamov, preskúmania ma-
nažmentom, interných auditov,
preventívnych a nápravných čin-
ností.

Záver

Dvadsaťročná história zavádza-
nia systémov manažérstva kvali-
ty, environmentu, bezpečnosti,
prípadne i ďalších špeciálnych
manažérskych systémov potvr-
dzuje, že audit a certifikácia, kto-
ré sa zakladajú na objektívnych
požiadavkách noriem, predpisov
či iných dokumentov, prinášajú
nemalé hodnoty pre certifikova-
nú organizáciu, ale najmä pre
zákazníka a celú spoločnosť .
Z druhej stra ny si  však treba
uvedomiť, že každá ekonomicky
a spoločensky zaujímavá aktivi-
ta priťahuje záujemcov, ktorí nie
vždy majú dostatočné predpo-
klady na jej realizáciu. Preto tre-
ba privítať vydanie tejto normy
EN ISO/IEC 17021: 2006 (v krát-
kom čase  vy jde  a j  ako  nor ma
STN), ktorá jednoznačne definuje
požiadavky na organizáciu certi-
fikačného orgánu a realizáciu jeho
audítorských činností.  Hoci ide
o dobrovoľný krok založený na
vzájomnej dohode a zmluve me-
dzi certifikovanou a certifikujú-
cou stranou, norma obidvom
zmluvným stranám ponúka ar-
gumenty na zvýšenie a upevne-
nie vzájomnej dôvery a zlepše-
nie certifikačných činností.
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Úvod

V súčasnosti je podnikanie činnos-
ťou, ktorá neustále mení svoju po-
dobu, a to čoraz rýchlejším tem-
pom. S tým súvisí aj čoraz väčšia
náročnosť samotných spotrebiteľov
a zákazníkov. Pre úspešné plnenie
plnohodnotnej funkcie podniku
ako výrobného celku je jednou
z najdôležitejších úloh plné uspoko-
jenie potrieb zákazníka, preto je
potrebné neustále zvyšovať požado-
vanú kvalitu produktov a služieb
poskytovaných konečnému spotre-
biteľovi.

Filozofia komplexného manažér-
stva kvality (TQM) sa sústreďuje na
zladenie všetkých článkov organizá-
cie i mimo organizácie do konečné-
ho efektu, ktorým je úplné uspoko-
jenie potrieb a požiadaviek zákazní-
ka. So stúpajúcimi nárokmi na kva-
litu produktov a služieb rastú požia-
davky aj na znalosti zamestnancov

zapojených do pracovného proce-
su, čo významne ovplyvňuje koneč-
nú kvalitu.

V pomeroch slovenskej ekonomiky
medzi podnikateľskými subjektmi
je výraz TQM relatívne známy,
avšak jeho aplikácia je ešte len
v počiatočných štádiách. Etablovaná
je najmä v organizáciách, v ktorých
je majoritný podiel zahraničného
investora a ktoré si uvedomujú po-
trebu aplikácie TQM. Táto filozofia
robí organizáciu konkurencieschop-
nejšou, zavádza do jej vnútorného
prostredia novú kultúru, ktorej sna-
hou je dlhodobý rast, podpora part-
nerstiev, zvýšenie efektívnosti pro-
dukcie a samotnej výkonnosti nie-
len zamestnancov, ale aj procesov.

Komplexné manažérstvo kvality
predstavuje spôsob vedenia založe-
ný na poskytovaní kvalitného pro-
duktu podľa požiadaviek zákazníka.
TQM je definované ako proces

orientovaný na kvalitu, zameraný
na zákazníka, založený na faktoch
a vedený vrcholovým manažmen-
tom organizácie na dosiahnutie
podnikových strategických cieľov
prostredníctvom neustáleho zlepšo-
vania tohto procesu. TQM je postoj,
filozofia, ale tiež proces, ktorý zdô-
razňuje osobnú zodpovednosť
všetkých zamestnancov, ktorí sa
snažia o neustále zlepšovanie, a ako
taký nikdy nekončí. TQM je súčas-
ne systém skladajúci sa z organizač-
ných, administratívnych a technic-
kých postupov, metód, techník a ná-
strojov. Preto je nevyhnutné vytvá-
rať modely, ktoré dokážu usmerniť
a skoordinovať jednotlivé procesy
týkajúce sa prístupu k TQM vráta-
ne organizačno-administratívnych
zohľadnení. Dôležitá je teda správ-
na štruktúra a funkcia systému ma-
nažérstva kvality, ktorého hybnou
silou je vrcholové vedenie, rovnako
aj presvedčenie radových zamest-
nancov o jeho zmysluplnosti.

Princípy komplexného
manažérstva kvality a ich
aplikácia na Slovensku

Iveta Paulová, Miroslava Mĺkva, Materiálovotechnologická fakulta STU Trnava

R E S U M É 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.
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TQM nie je žiadnou revolučnou
koncepciou manažmentu s úplne
novými prvkami, ale znamená dô-
sledné využívanie známych štruk-
túr, stratégií a systémov na báze už
uvedených základných požiadaviek.

Modely aplikácie TQM

V súčasnosti z dostupných zdrojov
možno identifikovať niekoľko typov
modelov TQM. Možno medzi ne
zaradiť: MBNQA, Demingovu cena,
TQMEX model, SQL model, model
výnimočnosti EFQM a model CAF.

Malcolm Baldrige Nnational
Quality Award (MBNQA)

Cena bola zriadená americkým kon-
gresom v roku 1987. Bola navrhnu-
tá na zvýšenie povedomia o mana-
žérstve kvality a na oceňovanie ame-
rických podnikov za úspešnú imple-
mentáciu systémov manažérstva
kvality. V súčasnosti chápaná ako
najvyššia pocta za výnimočné výko-
ny, Baldridgeova cena sa udeľuje
americkým podnikom raz za rok
prezidentom USA. Ceny sa udeľujú
v oblasti výroby, služieb, malého
podnikania,   vzdelávania,  zdravot-
nej starostlivosti. MBNQA poskytu-
je model predstavujúci filozofiu
TQM, používaný v Spojených štá-
toch.

Japan´s Deming Prize - Demingo-
va cena

Najznámejšia cena s najdlhšou his-
tóriou je ocenenie Japonskou úniou
vedcov a inžinierov spoločnostiam
s vynikajúcim TQM. Zaujímavosťou
je to, že cenu môžu získať i jednotli-
vé divízie podnikov, čo zvyšuje ich
vzájomnú súťaživosť. Demingova
cena alebo model sa zameriava na
celkovú výkonnosť organizácie hlav-
ne z pohľadu čísiel. To znamená, že
rozšírené sú hlavne štatistické me-

tódy a ich nástroje, čo je príznačné
pre pracovitých a poctivých Japon-
cov.  Tí si totiž zakladajú na takzva-
nej ťažkej štandardizácii spoločnos-
ti.  Možno konštatovať, že cena ale-
bo model sa zameriava na techno-
logické a technické fungovanie or-
ganizácie a merateľnosť výsledkov.

Proces zabezpečuje, že organizácie
sa sústredia na všetky oblasti TQM
neustáleho zlepšenia od stratégií po
taktiky a operácie.

TQMEX Model

Model TQMEX bol vyvinutý
v Malajzii v roku 1998, ako produkt
porovnania viacerých vtedajších
modelov prebiehajúcich v západnej
Európe, Japonsku a USA. Z japon-
ského modelu  prebral dôraz na
disciplínu ľudí. Normy ISO radu
9000 používa ako demonštráciu
disciplinovaného prístupu k plne-
niu požiadaviek na systém manažér-
stva kvality podľa tejto normy.
Oproti ostatným modelom si neza-
kladá na bodovom hodnotení da-
ných kritérií, ale na dôslednom pl-
není požiadaviek kritérií, ktoré sú
neustále sledované, posudzované
a zlepšované.

Názov TQMEX je zložený z TQM
a EXcellence, ukazuje vysoký štan-
dard a výrazné úspechy. Je to vstup-
ný model, ktorý je ľahké si zapamä-
tať a jednoducho implementovať.

Myšlienka bola vyvinutá na univer-
zálnu aplikovateľnosť, krok za kro-
kom vrátane uznania praktík
v TQM, k čomu prispeje aj neskor-
šie priblíženie nasledujúcich poj-
mov:
a) Japanesse 5-S Practice (5-S) –

japonské praktiky 5-S.
b) Business Prosess Re-engineering

(BRP) – prepracovanosť ob-
chodného procesu.

c) Quality Control Circles (QCCs)
– kolobehy kontroly kvality.

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

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

Spoločnosti snažiace sa o zavedenie
TQM by mali nasledovať model
TQMEX krok za krokom a mali by
sledovať, čo nebolo vykonané a ako
to spraviť v ďalšom kroku smerom
k celkovému zlepšeniu.

SQF Model

Kým modelové ceny poskytujú
štruktúru na pochopenie kvality
a výnimočnosti, ich nesplnenie ich
prirodzene robí nevhodnými pre
prínos v „medzikvalite“. Samohod-
notiace procesy oproti týmto štruk-
túram poskytujú nahliadnutie do
chýb v organizačných možnostiach
a rozdielov v aktuálnom výkone, ale
neposkytujú špecifické riadenie
a nehovoria o prepojení rozdielov.

Jadrom SQL modelu je  väzba po-
žiadaviek zákazníka, komunikova-
nie s odkazmi pre kvalitu a uznáva-
nie potreby zmeny kultúry väčšiny
organizácie na dosiahnutie kom-
plexnej kvality. Toto sú „jemné orga-
nizácie“, ktoré musia uzavrieť silné
potreby výkonnosti, plánovania,
ľudí a procesov.

Na vrchole SQF je jednoduchá, ale
účinná konštrukcia pozostávajúca
z kľúčových  prvkov. Štyri z týchto
faktorov sú cieľ, ľudia, zdroje
a procesy. Piaty je výsledkový pr-
vok, ktorý sa zameriava na sledova-
nie výkonnosti zlepšenia ako výsled-
ku implementovania sústavy. Tento
model skúmajú a vyvíjajú na základ-
ných nástrojoch a technikách špe-
cialisti John Oakland a Les Porter. Je
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to ich vlastná štruktúra, ktorú od-
porúčajú pre denný rast vplyvu
TQM v dnešnom konkurenčnom
obchodnom svete.

Podľa Oaklanda je nový model SQF
skĺbením procesov, zdrojov
a ľudského faktora za najdôležitej-
ším cieľom, a tým je výkon. Výkon
je ponímaný ako kvantitatívne vy-
jadrenie výsledkov všetkých činnos-
tí s čo najväčším podielom účasti zo
strany TQM.

Model výnimočnosti EFQM

Tento model založila Európska na-
dácia pre manažérstvo kvality
(EFQM) ako model výnimočnosti.
Slúži na ocenenie organizácií, kto-
ré venujú mimoriadnu pozornosť
kvalite a povzbudzuje ďalšie nasle-
dovať ich príklad. Na základe tohto
modelu sa každoročne udeľuje naj-
úspešnejším organizáciám Európ-
ska cena za kvalitu, ako aj Národná
cena SR za kvalitu.

Európsky model výnimočnosti
EFQM má len veľmi málo odlišnos-
tí od amerického modelu. Ak však
porovnáme MBNQA a EFQM zistí-
me, že európsky model prihliada
viac na oblasti dopadu na spoloč-
nosť, zužitkovania zdrojov a ob-
chodné výsledky.

MODEL CAF (Common Asses-
sment Framework)

Spoločný systém hodnotenia kvali-
ty je výsledkom spolupráce pri ma-
nažérstve kvality medzi ústrednými
orgánmi štátnej správy v krajinách
Európskej únie zodpovedných za
verejnú správu. Predstavuje spoloč-
ný systém hodnotenia kvality nielen
v organizáciách štátnej správy, ale aj
v organizáciách územnej samosprá-
vy. Inšpirovaný bol modelom
EFQM, je však jednoduchší, vhodný

predovšetkým na získanie spoľahli-
vého obrazu o tom, ako organizácia
verejnej správy funguje. Model CAF
predstavuje nástroj na pomoc orga-
nizáciám verejného sektora v celej
Európe, aby používali techniky ma-
nažérstva kvality na zlepšenie činnos-
ti. Má štyri hlavné účely:
1. Identifikovať jedinečné vlastnos-

ti organizácií verejného sektora.
2. Slúžiť  ako  nástroj  pre  zamest-

nancov verejnej správy, ktorí
chcú zlepšiť výkonnosť svojich
organizácií.

3. Pôsobiť ako premostenie rôz-
nych modelov používaných
v manažérstve kvality.

4. Podporovať benchmarking me-
dzi organizáciami verejného sek-
tora.

Vzhľadom na odlišnosť kultúr
v rôznych krajinách a na rôznych
kontinentoch sú aj koncepcie mo-
delov prispôsobované požiadavkám
regionálnych zákazníkov. Rozdiel-
nosť medzi modelmi je však nepa-

trná. Už názov modelov v sebe ne-
sie označenie výnimočnosti medzi
ostatnými, z čoho môžeme logicky
vyvodiť široké množstvo výhod pre
implementujúcu organizáciu.  Hlav-
nou nevýhodou, naopak, je ľudský
faktor, ktorý ovplyvňuje fungovanie
modelov najväčšou mierou.

V organizáciách SR sa využíva mo-
del výnimočnosti EFQM  a model
CAF.

V rámci projektu KEGA bol usku-
točnený prieskum aplikácie princí-
pov TQM na základe  uvedených
modelov. Oslovené organizácie
(151 organizácií malej a strednej
veľkosti a rôzneho charakteru pod-
nikania) aplikovali v danej dobe len
model výnimočnosti EFQM.

Prieskum aplikácie princípov
TQM v organizáciách SR

V tabuľke 1 a 2 a formou grafov
1 a 2  sú znázornené výsledky

Tabuľka 1: Výsledky z prieskumu aplikácie princípov TQM

Graf 1: Grafické znázornenie výsledkov z prieskumu aplikácie
princípov TQM
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prieskumu aplikácie TQM v našich
organizáciách. Prieskum bol zame-
raný na sledovanie úrovne uplat-
ňovania princípov TQM formou
modelov, resp. znalostí uvedených
princípov a modelov. Pri prie-
skume sme zohľadňovali a analy-
zovali i výrobné podniky a orga-
nizácie poskytujúce služby, avšak
v uvedenom prípade sa výsledky
veľmi zhodovali. Zaujímavejšie
bolo sledovať poznatky a uplatňova-
nie princípov TQM, resp. využívanie
modelu vyčlenením malých organizá-
cií a stredných organizácií.

Z uvedených výsledkov priesku-
mu vyplýva, že malé organizácie
veľmi nepatrne poznajú princípy
TQM a len dve organizácie uplat-
ňujú model výnimočnosti EFQM.

Aplikovateľnosť princípov TQM
a jeho prínosy v organizáciach SR

TQM prijali spoločnosti na celom
svete. Je kľúčový element v kon-
kurenčnej schopnosti spoločnos-
tí, čo vedie k víťazstvu na trhu.
Hlavným dôvodom aplikácie mo-
delov TQM je dosiahnutie akcep-
tácie a základné umiestnenie hod-
nôt kvality. Princípy sú spoločne
vnímané ako prospešné a rele-
vantné k vývoju väčšiny organizá-

cií na dnešnom globálnom trhu,
vzhľadom na rýchle zastaranie
technologickej inovácie a rýchlu
zmenu pracovných praktík.

Účelom prieskumu bolo i samot-
né zistenie v oslovených organizá-
ciách významu a aplikovateľnosti
princípov TQM. Zároveň sa sledo-
val i význam jednotlivých princí-
pov TQM z pohľadu oslovených
organizácií a ich vnímanie jeho
a plikovateľnosti.  Na uvedený
okruh odpovedali len organizácie,
ktoré uplatňujú princípy TQM,
resp. aplikujú model výnimočnos-
ti EFQM (pozri graf  3).

Uvedené výsledky naznačujú, že
v mnohých organizáciách nie je až
takou samozrejmosťou uplatňova-
nie princípu zákazníckej orientá-
cie. Informácia je impulzom na
zlepšovanie procesov smerom
k zákazníkovi. Ďalšou „bolesti-
vou“ oblasťou  je nepretržité zdo-
konaľovanie.

Prínosy aplikácie princípov TQM
možno zhrnúť do dvoch oblastí:
Hmatateľné prínosy - nárast po-
dielu na trhu, nárast predajnej
s i ly,  nár ast  pr odukčnej  s i ly,
úspešný vývoj nových produk-
tov, skrátenie vývojového času
produktov, vývoj nových trhov,
zlepšená kvalita, menej reklamá-

Tabuľka 2: Výsledky z prieskumu implementácie EFQM modelu

Graf 2: Grafické znázornenie výsledkov z prieskumu implementácie EFQM
modelu výnimočnosti

Graf 3:   Význam a aplikovateľnosť princípov TQM
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cií, redukovanie chybných ná-
kladov, viac zamestnaneckých
odporúčaní, menej priemysel-
ných nehôd a iné.
Nehmatateľné prínosy -  nárast
zainteresovanosti do riadenia, ná-
rast uvedomenia kvality a uvedo-
menia problému, lepšie komuni-
kácie horizontálne aj vertikálne,
zlepšenie kvality práce, zlepšenie
medziľudských vzťahov, zlepšenie
spätnej informačnej väzby, zlepše-
nie riadiacich skúseností, koncep-
čný prienik na trh, jasné zobraze-
nie medzi zodpovednosťou a au-
toritou, väčšia sebadôvera vo vý-
voji nových produktov, prechod
na cieľovo orientované myslenie,
zlepšenie štandardizácie, aktívnej-
šie použitie štatistickej kontroly
kvality a iné.

Aplikácia modelov TQM má pre
podniky isté prínosy:
• štruktúrovaný prístup k zlepšo-

vaniu podnikania,
• samohodnotenie založené na

faktoch,
• prostriedok vzdelávania ľudí

v organizácii,
• nástroj diagnostiky a výkon-

nosti,
• pravidelné hodnotenie trendov,
• zlepšovanie zamerané na slabé

miesta,
• metodológia použiteľná pre

všetky úrovne organizačných
jednotiek,

• prostriedok  na podporu inicia-
tívy zamestnancov,

• podpora tímovej práce,
• pravidelné porovnávanie sa s i-

nými – benchmarking.

Výhody a nevýhody modelov
TQM

TQM nepredstavuje konkrétnu
postupnosť krokov, nepredstavuje
presne popísaný návod, ako byť
úspešným. TQM je filozofia nazna-

čujúca smer, ktorým sa treba ube-
rať. Organizácie aplikujúce TQM si
preto jeho význam odvodia od
vlastného chápania filozofie a od
individuálnych cieľov a hodnôt
konkrétneho podniku. TQM v pra-
xi je teda v každej organizácii iné.
Z tohto dôvodu nemožno hovoriť
o výhodách alebo nevýhodách  mo-
delov TQM ako takých.

V rámci prieskumu bol i okruh
otázok týkajúci sa výhod, resp. ne-
výhod aplikácie modelu výnimoč-
nosti EFQM. Výsledky  možno vi-
dieť na grafoch  4 a 5.

Samozrejme existujú aj také aspek-
ty používania modelov TQM, ktoré
niektoré organizácie môžu vnímať
ako nedostatky, resp. nevýhody:

• vysoké náklady na vzdelávanie
zamestnancov,

• zvýšenie byrokratizácie práce,
• ťažkosti s akceptovaním filozo-

fie zo strany zamestnancov,
• viac „povinností“ spojených

s prácou.

Takéto nevýhody sa však vyskytujú
len vo fáze adaptácie podniku
a zvyčajne zanikajú uvedomením si
svojej úlohy a zodpovednosti všetký-
mi pracovníkmi organizácie. Orga-
nizácie, ktoré úspešne zvládnu fázu
adaptácie, označujú TQM ako správ-
nu cestu k úspechu.

Záver

TQM je filozofia, postoj, ale tiež
proces, ktorý zdôrazňuje osobnú

Graf 4: Výhody aplikácie modelov TQM

Graf 5: Nevýhody aplikácie modelov TQM
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zodpovednosť všetkých zamest-
nancov, ktorí sa snažia o neustá-
le zlepšovanie, a ako taký nikdy
nekončí. Preto je nevyhnutné vy-
tvár ať  modely,  ktoré dokážu
usmerniť a skoordinovať procesy
týkajúce sa princípov TQM vráta-
ne organizačno - administratív-
nych zohľadnení.  TQM nie je
žiadnou revolučnou koncepciou
manažérstva s úplne novými prv-
kami, ale znamená využívanie
známych štruktúr, stratégii a sys-
témov na báze uvedených princí-
pov. Článok chcel poukázať na
úroveň aplikácie princípov TQM
vo vybraných organizáciách v SR
a najmä o jeho vnímaní zamest-
nancami a manažmentom v skú-
maných organizáciách.

Príspevok je súčasťou grantovej úlo-
hy KEGA 3/3113/05 Dištančné
vzdelávanie v oblasti metód zlepšo-

vania efektívnosti a výkonnosti
TQM.

Literatúra

[1] OAKLAND, J. S.: Quality 21 th cen-
tury. Dostupné na internete [cit.
23.11.2006] http://www.iqa.org/
publication/c4-91.sthml

[2] Príručka na zvýšenie kvality organi-
zácií verejnej správy samohodnote-
ním podľa CAF 2002 [online].
Druhé upravené vydanie. Bratislava
: DRaM, 2004. [cit. 2006-09-18 ]. Do-
stupná na inter nete:  <http://
w w w. e i p a. n l / C A F / B r o c h u r e /
CAF2002_Slo.pdf>

[3] 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 inter nete:  http://
www.qua l i t y.n is t . gov/Bus ine -
ss_Criteria.htm

[4] ČUPKA, J.: Model výnimočnosti
EFQM. Úrad pre normalizáciu, met-

rológiu a skúšobníctvo Slovenskej
republiky, Slovenská spoločnosť
pre kvalitu.Brožúra zo seminára
o EFQM.

[5] Aplikačná brožúra pre veľké organi-
zácie. SSK 2006 Brožúra zo seminá-
ru o EFQM.

[6] PAULOVÁ, I..- HAMBÁLEK, M.: 2006.
Porovnanie vybraných modelov
TQM, In: Controlling a manažérstvo
kvality v podnikoch. Zborník referá-
tov z medzinárodnej vedeckej konfe-
rencie. Zvolen: TU Zvolen, 2006,
s.208-213, ISBN 80-228- 1683-3.

[7] PAULOVÁ, I..- KACHÚT, M.: 2006.
Nové modely aplikácie komplexné-
ho manažérstva kvality, In: Control-
ling a manažérstvo kvality v podni-
koch. Zborník referátov z medziná-
rodnej vedeckej konferencie. Zvo-
len:  TU Zvolen,  2006, s .214-
219,ISBN80-228-1683-3.

[8] ŠALGOVIČOVÁ, J. a kol.: Meranie
spokojnosti zákazníka z pohľadu
manažérstva kvality a marketingu.
SP SYNERGIA 2006. ISBN 80-
969390-6-8.

in
fo

r
m

á
c

ie

Služby PQM v oblasti certifikácie:

Certifikácia manažérskych systémov kvality

podľa STN EN ISO 9001: 2001

Certifikácia systémov environmentálneho

manažérstva podľa STN EN ISO 14001: 2005

Certifikácia systémov bezpečnosti a ochrany

zdravia pri práci OHSAS 18001: 1999

Certifikácia požiadaviek NATO na zabezpeče-

nie kvality pre návrh, vývoj a výrobu podľa

SOŠ AQAP 2110/Z1: 2005

Perfect Quality Mark

Certifikačný orgán manažérskych

systémov

Naša spoločnosť je vám k dispozícii pri zisťo-

vaní, plnení a prekračovaní požiadaviek vašich

zákazníkov. Pomôžeme vám porozumieť svo-

jim klientom, urobiť z nich spokojných a lojál-

nych partnerov a stať sa tak úspešnými.

...spokojnosť partnera a jeho

zákazníkov je našou prioritou...

Kontaktná adresa:

PQM s.r.o.

Trieda SNP 75

974 01 Banská Bystrica

Tel./fax: 048/414 50 52

Mobil: 0907 846 247

E-mail: pqm@pqm.sk

www.pqm.sk

Školenia:

Interný audítor pre systémy manažérstva

kvality podľa STN EN ISO 9001: 2001

a STN EN ISO 19011: 2003

Interný audítor pre systémy environmentál-

neho manažérstva podľa

STN EN ISO 14001: 2005

Interný audítor pre systémy bezpečnosti

a ochrany zdravia pri práci

OHSAS 18001: 1999
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„Aktuálny stav a vývoj potravinárskej legislatívy“ prezen-
tovala Drahomíra Horáková (MP SR). Poukázala na fakt,
že aj dva a pol roka po vstupe SR do EÚ  možno očaká-
vať mnohé ďalšie legislatívne zmeny – v mnohých prí-
padoch najmä prechod od smerníc k nariadeniam –
najmä v súvislosti so snahou o znovunadobudnutie
dôvery spotrebiteľov v bezpečnosť a kvalitu potravinár-
skej produkcie v rámci spoločného európskeho trhu.

Ľubica Hózová (MP SR)  vyzdvihla rok 2006 ako vý-
znamný míľnik na ceste k dosiahnutiu dostatočnej úrov-
ne potravinovej bezpečnosti. Od 1.1.2006 vstúpili do
platnosti mnohé nariadenia EP a ER, týkajúce sa práve
tejto nepochybne stále aktuálnej oblasti. Podrobne špe-
cifikovala najmä požiadavky na kontrolné orgány
v zmysle nariadenia (ES) č. 882/2004 o úradných kon-
trolách uskutočňovaných s cieľom zabezpečiť overenie
dodržiavania potravinového a krmovinového práva
a predpisov o zdraví zvierat a starostlivosti o zvieratá.

Prezentácia Svetlany Stojnev (MP SR) „Pozícia SR
k EFSA“ priniesla zaujímavé informácie o činnosti Eu-
rópskeho úradu pre bezpečnosť potravín (EFSA), kto-
rého prioritou je poskytovať nezávislé vedecké stano-
viská, vedeckú a technickú podporu a vedecké poraden-
stvo v oblasti bezpečnosti potravín a krmív. Za jeden
z najúčinnejších nástrojov výmeny informácií
a prijímania opatrení v oblasti potravinovej bezpečnos-
ti označila rýchly výstražny systém pre potraviny a kr-
mivá známy pod skratkou RASFF.

Prednášku ústredného riaditeľa ŠVPS SR Jozefa Bíreša
„Úlohy veterinárneho a potravinového dozoru pri zabezpe-

čovaní bezpečnosti a kvality potravín“ prezentoval Ivo
Pekár. Účastníkov konferencie zaujali najmä povzbudi-
vé závery inšpekčných misií dublinského Potravinové-
ho a veterinárneho úradu (FVO) na Slovensku, ako aj
výsledky pravidelných kontrol vykonávaných v zmysle
zákona NR SR č. 152/1995 Z.z. o potravinách v znení
neskorších predpisov.

Veľkej pozornosti sa tešila prezentácia pána Davida
Brackstona z Veľkej Británie (CMi Certification) „Úloha
certifikačných štandardov pri zlepšovaní potravinovej bez-
pečnosti“.  Priblížil aktuálne trendy v oblasti garancie
bezpečnosti potravín  na úrovni malých, stredných
i nadnárodných potravinárskych podnikov vo Veľkej
Británii prostredníctvom medzinárodne uznávaných
certifikačných schém BRC, IFS a normy ISO 22 000.
Prínosom bola nepochybne najmä podrobná špecifiká-
cia výhod a nevýhod aplikácie jednotlivých štandardov
vzhľadom na konkrétne podmienky producenta.

Na problematiku bezpečnosti geneticky modifikova-
ných potravín a tzv. potravín nového typu (novel food)
sa v prednáške „GMO a potraviny nového typu ako legis-
latívny problém“ zamerala Jana Charvátová (Česká ze-
mědelská univerzita v Prahe). Pozornosť upriamila naj-
mä na vývoj legislatívnych úprav v tejto oblasti
a zodpovednosť príslušných kontrolných orgánov.

Ivan Rovný v prezentácii „Riziko alimentárnych ochore-
ní“ oboznámil s výsledkami kontrol realizovaných kon-
trolnými orgánmi Úradu verejného zdravotníctva
v rámci potravinového dozoru nad epidemiologicky ri-
zikovými potravinami. Pri kontrole v lahôdkárskych

KVALITA  A  BEZPEČNOSŤ
POTRAVÍN

MASM Žilina spoločne s LIKO, a.s., Bratislava a ďalšími partnerskými organizáciami pripravuje v termíne
25.-26. september 2007 už 3. ročník konferencie Kvalita a bezpečnosť potravín. Opäť bude určená predo-
všetkým pracovníkom podieľajúcim sa na riadení kvality a bezpečnosti potravín, manažérom kvality a inter-
ným audítorom HACCP, pracovníkom certifikačných orgánov pre systémy manažérstva kvality a HACCP,
odborníkom pôsobiacim v kontrolných orgánoch, ako aj širokej odbornej verejnosti.
Vráťme sa o niekoľko mesiacov späť  a pripomeňme si druhý ročník konferencie (september 2006), cieľom
ktorého bolo nielen poskytnúť účastníkom čo najviac informácií z oblasti kvality a bezpečnosti potravín, ale
aj vytvoriť priestor na vzájomnú výmenu skúseností a neformálne stretnutia odborníkov a v krátkosti si pri-
pomeňme niektoré vystúpenia:
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výrobniach napr. nevyhovelo mikrobiologickým požia-
davkám Potravinového kódexu SR až 25% produkcie.
Počas inšpekcie prevádzok obchodných reťazcov vzniklo
dôvodné podozrenie, že do lahôdkárskych výrobkov sa
spracúvajú potraviny po uplynutí spotreby a dochádza
k zmiešavaniu nepredaných zvyškov šalátov s čerstvými
výrobkami.

Igo Kajaba (Slovenská zdravotnícka univerzita
v Bratislave) v príspevku „Výživové a zdravotné charakte-
ristiky potravín“ oboznámil prítomných okrem iného aj
so základným modelom odporúčaných výživových dá-
vok jednotlivých potravín. Zmienil sa tiež o protektívnych
zdravotných účinkoch polynenasýtených mastných ky-
selín a flavonoidov vo vzťahu k najčastejšie diagnostiko-
vaným chronickým ochoreniam.

Katarína Trúchla (Úrad verejného zdravotníctva SR)
v prednáške „Najčastejšie diskutované kontaminanty
v potravinách v rámci EÚ a WHO“ sa zaoberala konta-
mináciou vína, kávy a piva ochratoxínom A, ako aj nad-
limitným obsahom ťažkých kovov a jódu v produktoch
rybolovu. Dotkla sa aj aktuálnej snahy WHO  znížiť
obsah akrylamidu – potenciálneho karcinogénu antro-
pogénneho pôvodu – v potravinovom reťazci.

„Alergény  a bezpečnosť potravín“ bola téma príspevku,
ktorý vznikol v rámci medzinárodnej spolupráce medzi
Slovenskou poľnohospodárskou univerzitou v Nitre
a  Českou zemědelskou univerzitou v Prahe. Jozef Go-
lian (SPU Nitra) sa zameral najmä na ochranu spotrebi-
teľov trpiacich potravinovou alergiou prostredníctvom
povinného a dobrovoľného označovania potravín
v súlade so smernicou 2000/13/EC. Zmienil sa aj
o potrebe produkcie špecifických, tzv. hypoalergénnych
potravín.

Prvý deň konferencie uzavrela moderovaná diskusia na
tému „Problematika sledovateľnosti potravín podľa požia-
daviek európskej legislatívy“, ktorú viedol Igor Mráz
(LIKO Bratislava, a.s.). V nej sa účastníci zamerali naj-
mä na praktické príklady a riešenie sledovateľnosti
v potravinárskom priemysle v súčasnosti a perspektívy
využitia elektronických produktových kódov.

Druhý deň konferencie začal diskusiou pri okrúhlom
stole, ktorú viedol Josef Kalaš, na tému „Certifikácia
a certifikačné orgány po rozšírení EÚ“. Pavel Ryšánek
(ČSJ) podotkol, že zatiaľ čo dosiaľ sa politika európske-
ho spoločenstva v oblasti kvality a bezpečnosti potra-

vín zameriavala viac na spracovateľský priemysel,
v blízkej budúcnosti sa začne orientovať aj na poľno-
hospodársku prvovýrobu. Referoval o vlastných skúse-
nostiach s certifikáciou  farmárov a pestovateľov ovocia
a zeleniny  v rámci projektu EurepGap. Josef Kalaš vy-
svetlil prítomným, že výsledky činnosti certifikačných or-
gánov akreditovaných Slovenskou národnou akreditač-
nou službou sú vzájomne uznávané v rámci krajín EÚ
i medzinárodne. Súčasťou jeho prezentácie bol aj prehľad
všetkých noriem, ktoré umožňujú v súčasnosti akreditá-
ciu, vrátane príslušných výkladových usmernení.

S pozitívnym  ohlasom sa stretla prezentácia Pavla Bys-
trického ( Univerzita veterinárskeho lekárstva
v Košiciach), ktorý vlastné pracovné skúsenosti z Veľkej
Británie zhrnul v prednáške „Audit ako nová forma vete-
rinárneho dozoru“. Poukázal najmä na fakt, že nakoľko
je systém auditov producentov potravín novinkou me-
dzi povinnosťami štátneho dozoru, nemožno očakávať,
že bude od začiatku fungovať bez problémov. Dočasné
vykonávanie auditov súčasne s dosiaľ zaužívanou for-
mou veterinárneho dozoru však umožní úradným ve-
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terinárnym lekárom i prevádzkovateľom, aby sa na ten-
to spôsob štátneho dozoru nad výrobou potravín pri-
pravili.

Peter Neuhybel (EFSIS) sa v prezentácii „Kontrola bez-
pečnosti potravín distribuovaných pod privátnou značkou“
zameral najmä na výkon auditov podľa GFSI (Global
Food Safety Initiative) schválených štandardov. Publi-
kum zaujali aj jeho informácie týkajúce sa medzinárod-
ného vývoja v oblasti predaja potravín, kde
v posledných rokoch pretrváva trend rastúceho podie-
lu výrobkov zahraničných spoločností, akvizície
a silnejúceho vplyvu potravín predávaných s logom či
názvom predajcu, tzv. potravín s privátnou značkou.

Praktické skúsenosti z auditov obchodných reťazcov
prezentoval v rovnomennej prednáške Jaroslav Horký
(Experta Partner, s r.o., Brno). Podľa jeho názoru je štan-
dardizácia potravinárskej produkcie jedinou možnou
cestou, ako sa vyrovnať s procesom globalizácie. Svoje
vystúpenie uzavrel úvahou, že hoci potraviny a pokrmy
sú v rámci spoločného európskeho trhu čoraz bezpeč-
nejšie, strach spotrebiteľskej verejnosti z alimentárnych
ochorení nemá klesajúcu tendenciu. Zo strany obchod-
ných reťazcov preto neprestáva byť prioritnou otázka
bezpečnosti potravín, ale zameriavajú sa najmä na
ochranu vlastnej obchodnej značky.          (-red-)

Spracované podľa článku: RNDr. Gabriely Sabolovej, PhD., publikova-
ného v periodiku „Slovenský veterinársky časopis“ 2006,XXXI:6

Vážení čitatelia,
 
vzhľadom na význam a dôležitosť problemality kvality a bezpečnosti potravín v našom každodennom živote
(i skutočnosť, že táto problematika nemá na Slovensku vlastné odborné periodikum), rozhodli sme sa v redakcii
nášho časopisu venovať jej väčší priestor a zaradiť pravidelné rubriku KVALITA POTRAVÍN do obsahu časopisu.
Budeme vďační za vaše názory, impulzy, návrhy tém, príp. kontakty na odborníkov, ktorí majú vedomosti
a skúsenosti v tejto oblasti.
 

Igor Mráz, člen redakčnej rady, odborný garant danej problematiky
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Zameranie sa  organizácie  na   zákazníka   je   jed-
ným   zo   základných   pilierov   každej z koncepcií
manažérstva kvality. Norma STN EN ISO 9001:
2001 deklaruje dôležitosť tejto oblasti fungovania
organizácie v bode 5.2, kde uvádza, že vrcholový ma-
nažment musí zaistiť, aby sa určili a splnili požia-
davky zákazníka s cieľom zvýšiť jeho spokojnosť [1].
Dovolím si túto požiadavku rozšíriť aj o dimenziu
ostatných zamestnancov, ktorí akýmkoľvek spôso-
bom prichádzajú do kontaktu s klientom, z dôvodu,
že konkrétnym vykonávateľom tohto záväzku nie je
TOP manažment organizácie, ale sú to práve kon-
taktní pracovníci, ktorí sa s klientmi stretávajú den-
nodenne (títo zamestnanci predstavujú kľúčové
zdroje napĺňania požiadavky orientácie na klienta).
Význam organizačnej kultúry (najmä jej zmeny, ak
je to potrebné) pri realizácii tejto požiadavky je
priam nevyhnutný. Bez zmeny postojov a myslenia
našich zamestnancov nie je možné očakávať úspeš-
nú implementáciu tejto koncepcie.

Riadenie organizačnej kultúry orientovanej na klien-
ta v takej turbulentnej oblasti, akou je oblasť zdra-
votníctva, je veľmi náročné. V prvom rade je potreb-
né uvedomiť si isté špecifiká riadenia tejto koncep-
cie v zdravotníctve. Ide najmä o špecifický vzťah jed-
notlivých zdravotníckych zariadení k ich klientom.
Väčšina klientov, v tomto prípade pacientov, nie sú
dobrovoľnými klientmi v pravom zmysle slova. Väč-
šina klientov zdravotníckych zariadení sú klienti
z dôvodu ich zdravotného stavu. Ale aj v takejto si-
tuácii je možné, ba priam nevyhnutné aplikovať kon-
cepciu orientácie organizácie na klienta. Iným typom
klientov sú tzv. dobrovoľní klienti (ide najmä
o klientov v oblasti plastickej chirurgie, ale aj
o klientov, ktorí venujú primeranú pozornosť zdra-
votnej prevencii atď.), pochybnosti o význame ria-

denia vzťahov s klientmi v takomto prípade sú vy-
lúčené.

Hlavným dôvodom zavedenia tejto koncepcie je vý-
zva, ktorá stojí pred zdravotníctvom ako celkom. Túto
výzvu predstavuje humanizácia zdravotníctva (kto-
rej súčasťou je neodmysliteľne aj kvalita poskytova-
nej zdravotnej starostlivosti), ktorá bude nevyhnut-
ným vyústením súčasných trendov v tomto sektore.
Je potrebné, najmä v takej citlivej oblasti života člo-
veka, akou je jeho zdravie, v krízových životných si-
tuáciách poskytnúť klientovi nielen dostupnú liečbu
samotného ochorenia, ale aj vytvoriť priaznivé
prostredie pre jeho liečbu (nielen fyzickú, ale aj psy-
chickú). Pod prostredím máme na mysli celkové sprá-
vanie sa a záujem zdravotníckeho personálu o klien-
tov, zariadenie miestností a mnohé ďalšie aspekty
humanizácie prostredia. Ďalším dôvodom na apliko-
vanie koncepcie orientácie na klienta je vznik konku-
renčného prostredia v sektore zdravotníctva, ktoré
zavádza do zdravotníctva prirodzené trhové princí-
py, ktorých základným predpokladom je existencia
súťaže. Jednotlivé zdravotnícke zariadenia si postup-
ne začínajú uvedomovať dôležitosť svojich klientov,
a na základe tohto poznatku začínajú aplikovať isté
programy na ich udržanie. Takýto prístup však ne-
stačí. Do budúcnosti musia počítať so strategickým
riadením týchto vzťahov, samozrejme za predpokla-
du, že chcú byť úspešní. Ďalšou výzvou pre zdravot-
níctvo je trend podpory zdravšieho životného štýlu
a prevencia ochorení. Nevhodnú konštrukciu zdra-
votného systému, zameraného skôr na liečenie cho-
rých, ako na udržiavanie populácie v dobrom stave
označila Svetová banka ako zastaranú paradigmu
nášho zdravotníctva, pričom zdôrazňuje, že podpo-
ra zdravšieho životného štýlu a prevencia ochorení
zatiaľ nezískali dostatočnú pozornosť [2]. Aj táto ob-

Organizačná kultúra a orientácia
organizácie na potreby klienta
v zdravotníctve
Mikuláš Čandík, Ľubovnianska nemocnica, n. o., Stará Ľubovňa
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lasť činnosti zdravotníckych zariadení, ako vykoná-
vateľov zdravotnej politiky štátu, predstavuje výzvu
na zavedenie koncepcie orientácie na klienta, napr.
v oblasti zriaďovania klientskych poradenských cen-
tier atď.

Ak hovoríme o riadení vzťahov s klientmi a orientácii
na ich potreby v zdravotníckych zariadeniach, ho-
voríme v princípe o vzťahoch vznikajúcich medzi
zdravotníckym personálom a klientom. Tieto vzťa-
hy tvoria podstatu tejto koncepcie v zdravotníckych
zariadeniach.

Vzťah medzi zdravotníckym personálom a klien-
tom

Ako  sme  už uviedli, tieto vzťahy   tvoria   podstatu
koncepcie   orientácie   na   klienta v zdravotníckych
zariadeniach. Kvalitatívne podstatu tohto vzťahu vy-
stihol  Siman, keď tvrdil, že základom vzťahu medzi
pacientom a lekárom je dôvera [3]. Zabezpečenie
dôvery pacienta si vyžaduje nesmierne úsilie zdravot-
níckeho personálu, ale jej dosiahnutie je základom
budovania a rozvíjania ďalších vzťahov s klientom.
Nemožno v tejto súvislosti hovoriť o budovaní dlho-
dobého vzťahu (je to podmienené situáciou, v ktorej
sa pacient nachádza - túži po čo najskoršom uzdra-
vení a opustení tejto organizácie), ale skôr o budovaní
preferenčných vzťahov, čiže vzťahov, ktoré v prípade
potreby (zhoršenie zdravotného stavu klienta) vyvo-
lajú v klientovi po predchádzajúcej skúsenosti pozi-
tívnu preferenciu vo vzťahu k organizácii. Jednodu-
cho povedané, klient v prípade potreby volí to isté
zdravotnícke zariadenie a neodchádza ku konkurenč-
nému zdravotníckemu zariadeniu. Riadenie týchto
vzťahov smerom k ich humanizácii plní významnú
funkciu v celkovej liečbe klienta. Do vzťahu medzi
klientom a zdravotníckym personálom vstupuje laic-
ký referenčný systém. Pacient nie je iba disciplinova-
ný pasívny vykonávateľ lekárovej vôle, svoju úlohu
hrajú celkové charakteristiky jeho sociálnej osobnosti,
jeho skúsenosti, znalosti, jeho vlastná interpretácia
choroby, jej pôvodu a vhodnosti rôznych terapeu-
tických stratégií. Jeho správanie ovplyvňuje situá-
cia, typ ochorenia, kultúrne návyky, vlastné jemu
a sociálnym skupinám, ktorých je členom. Dochá-
dza ku konfrontácii a mnohokrát ku konf liktu tých-
to dvoch obrazov choroby a zodpovedajúcich sprá-
vaní [4]. Zvládnutie tejto disproporcie by malo byť
nevyhnutnou súčasťou práce zdravotníckeho perso-
nálu. Zdravotnícky personál si musí uvedomiť, že

klient veľmi intenzívne prežíva situáciu svojej cho-
roby, vníma ju ako krízovú, čo spôsobuje silné stre-
sové reakcie, ktoré v žiadnom prípade nezlepšujú
jeho zdravotný stav. Model autoritatívneho lekára,
ktorý direktívne riadi pasívneho, ale disciplinova-
ného pacienta, je na zvládnutie nových nárokov
v medicíne zreteľne nevhodný [5]. Pod termínom
,,nové nároky“ rozumieme humanizáciu zdravotníc-
tva a budovanie kvalitatívne nových vzťahov medzi
zdravotníckym personálom a klientmi na úrovni
pracoviska, a na úrovni organizácie jej strategický
prechod na klientsku orientáciu, k čomu prispievajú
aj systémy manažérstva kvality.

Záver

Z uvedených formulácií vyplýva dôležitosť riadenia
organizačnej kultúry pri prechode zdravotníckych
organizácií na klientsku orientáciu. Veď práve po-
chopenie a akceptovanie nových výziev zdravotníc-
kym personálom je jedinou možnou alternatívou
úspešnej  realizácie  tejto  koncepcie. Ako uvádzajú
Peters a Waterman, v najlepších firmách zamestnan-
ci verili, že ich firma je najlepšia v danej oblasti [6].
Organizačná kultúra je jedným zo základných pred-
pokladov dosiahnutia tohto cieľa. Nevenovanie po-
zornosti organizácií realizujúcich svoju činnosť
v sektore zdravotníctva tejto problematike môže
viesť k závažným, až krízovým stavom v ich riadení.
Správne predikovanie budúceho vývoja a následné
prijatie adekvátnych opatrení sa v dnešnej dobe stá-
va pilierom riadenia. Dnes viac ako kedykoľvek pred-
tým platí, že o zajtrajšku vieme len to, že bude iný.
Práve predikovanie vývoja a vnímanie budúcich po-
trieb trhu je predpokladom úspešnej existencie kaž-
dej organizácie na trhu.
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Certifikačný orgán pre osoby v oblasti manažérstva kvality
zriadila Slovenská spoločnosť pre kvalitu SSK  ako samostat-
ný a organizačne nezávislý orgán, ktorý vykonáva  svoju čin-
nosť podľa STN EN ISO/IEC 17024 pri zabezpečení nestran-
nosti a objektívnosti v procesoch overovania pracovníkov
s cieľom ich certifikácie. Uvedená norma nahrádza normu
STN EN 45013 z roku 1991 v celom rozsahu a je ďalšou
z noriem, ktoré sledujú súčasné trendy svetovej ekonomiky.
Normu ISO/IEC 17024: 2003 prijali aj orgány MRA  a IAF,
čím nadobudla všeobecnú platnosť. Nová norma sa stala zá-
kladom uznávania certifikačných orgánov, ktorých akcepto-
vateľnosť uľahčuje na národnej a medzinárodnej  úrovni. Cer-
tifikácia osôb sa tak stáva jedným z hlavných prostriedkov
poskytovania záruky, že certifikovaná osoba spĺňa požiadav-
ky schválenej certifikačnej schémy.

Norma STN EN ISO/IEC 17024 sa dotýka predovšetkým or-
ganizačnej štruktúry, systému manažérstva kvality, ktorého
dokumentácia musí byť založená na požiadavkách ISO 9001
a podmienkach spolupráce so subdodávateľmi. Precíznejším
spôsobom sú definované aj požiadavky na zamestnancov
a skúšajúcich.

Dohľad nad splnením požiadaviek  uvedenej normy vykonáva
SNAS a bol potvrdený pri recertifikácii v roku 2006 s konšta-
tovaním, že  dokumentácia COPO SSK je v zhode s uvedenou
normou a vydala k tomu právoplatné osvedčenie. Po akreditá-
cii certifikačného orgánu od SNAS  bol následne získaný aj
Recognition Certificate EOQ, ktorý umožňuje vydať po získa-
ní personálnych certifikátov  COPO SSK  ako jedinému miestu
v SR aj certifikáty EOQ v oblasti manažérstva a audítorstva
kvality a environmentálnych manažérskych systémov EMS.

V praxi  zavedenie  normy prináša čiastočné zmeny, ktoré sa
nedotýkajú procesu skúšania, vyhodnocovania a rozhodova-
nia o certifikácii. Úpravy vyžadujú schválenie Výboru pre
schému a spracovanie dokumentácie certifikačných schém
pre každý druh certifikácie.

Oblasť a rozsah akreditácie je certifikácia osôb v systémoch
manažérstva kvality podľa STN EN ISO 9001: 2000
a environmentálnych manažérskych systémoch podľa STN
ISO 14001: 2004 v zhode s harmonizovanou schémou EOQ
na  certifikáciu/registráciu personálu. Rozsah overovania spô-
sobilosti certifikačného orgánu COPO SSK je zameraná na
oblasti manažérstva kvality
• Profesionál kvality QP
• Manažér systémov  kvality  QM
• Audítor kvality QA

a environmentálnych manažérskych systémov:
• Manažér environmentálnych systémov  M-EMS
• Audítor environmentálnych systémov  A-EMS

Cieľom  činnosti Certifikačného orgánu COPO-SSK je  preto
overiť zvládnutie požiadaviek  uvedenej normy  a vydať uchá-
dzačovi  certifikát osvedčujúci jeho kvalifikáciu a spôsobilosť
poskytovať výkony a služby v oblasti manažérstva kvality.

Personálna certifikácia je v našich podmienkach zatiaľ nedo-
ceneným nástrojom riadenia ľudských zdrojov. Pripravovaná
norma  STN EN ISO/IEC 17021 už exaktnejšie vymedzuje
požiadavky na certifikáciu personálu a vykonávajúce audity
manažérstva kvality nezávislou akreditovanou  spoločnosťou.
Táto norma  nadobudne  platnosť od 1.marca 2008.

Certifikačné orgány musia mať definované postupy výberu,
prípravy, oficiálnej autorizácie audítorov a technických exper-
tov využívaných pri certifikačných činnostiach. Vstupné hod-
notenie kompetentnosti audítorov musí zahŕňať preukázanie
príslušných osobných vlastností a spôsobilosti využívať po-
žadované vedomosti a zručnosti počas auditov tak, ako po-
súdi kompetentný nezávislý hodnotiteľ pozorujúci audítora
pre výkon auditu. To je súčasne  aj  výzva pre personálnych
manažérov  podnikov a vedúcich pracovníkov certifikačných
spoločností - vytvoriť podmienky svojim zamestnancom
v súlade s pripravovanou normou pred nadobudnutím jej
účinnosti.

Trend záujmu zvyšovania  počtu personálnych certifikátov je
v súčasnosti výrazný v úspešných firmách. Potvrdzuje sa tým
skutočnosť, že  činnosti, v ktorých sa rozhoduje o kvalite, mu-
sia riadiť pracovníci s overenou kvalifikáciou. Neprekvapuje
preto ani skutočnosť, že mnohé spoločnosti vyžadujú od  spo-
lupracujúcich  partnerov popri certifikovanom systéme mana-
žérstva aj udelenie personálnych certifikátov v danej oblasti.

Tento trend je v zahraničí podstatne kvalifikovanejšie vníma-
ný a preto aj u nás sa predpokladá, že certifikácia personálu
sa stane aktuálnejšou požiadavkou manažmentov podnikov,
vyvolanou požiadavkami trhu.

Prostredníctvom časopisu KVALITA vás bude certifikačný
orgán pre osoby COPO SSK pravidelne informovať o aktuál-
nych požiadavkách, zmenách a podmienkach pre oblasť cer-
tifikácie osôb v oblasti manažérstva kvality.

V priebehu roka 2006 bolo udelených našim certifikačným
orgánom  31 personálnych certifikátov v oblasti manažérstva
kvality a manažérstva environmentálnych systémov a 15 per-
sonálnych certifikátov EOQ s platnosťou  výkonu činností
v rámci Európskej únie.

Informácie o procese certifikácie obdržíte na adrese:
COPO SSK, Dolné  Rudiny 3. 010 01
Žilina, tel./fax: 041 7233014, e-mail: copo@ssk.sk

Ľubomír Bušfy, vedúci COPO SSK

Certifikácia odborníkov
v oblasti manažérstva kvality
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Tento prekongresový seminář předchází 51. kongresu Evrop-
ské organizace pro kvalitu (EOQ), které jsme plnoprávným
členem. Kongres se koná ve dnech  22. až 23. května 2007
v Praze a naváže tak na dlouholetou tradici kongresů pořá-
daných v jednotlivých členských zemích.
Jedná se o velmi prestižní akci, která vytváří prostor pro set-
kání na mezinárodní úrovni a výměnu zkušeností pracovní-
ků zabývajících se problematikou kvality, pracovníků, kteří
chápou, že kvalita není samoúčelná záležitost, ale účinný
nástroj zlepšování systému řízení.
Zúčastní se jí široká odborná veřejnost, vedoucí představite-
lé významných společností a institucí působících v různých
oblastech průmyslu, služeb, vzdělávání i veřejné správy, kteří
jsou si vědomi, že kvalita tvoří rámec vývoje jakékoliv organi-
zace, jenž podporuje všechny moderní praktiky kvalitního
řízení. Možnosti společnosti růst a rozvíjet se závisejí do znač-
né míry na schopnostech jejích manažerů.
Můžete se těšit na velmi zajímavý program, v němž budou
vystoupení významných zahraničních přednášejících doplně-

na o praktické workshopy související s přednášenou proble-
matikou. Výsledky workshopů Vám budou prezentovány
společně z pohledu přednášejících. Workshopy budou říze-
ny pro-aktivně, účastí každého z Vás, na Vámi vybrané klíčo-
vé téma:

1. Jak mohou manažeři kvality pomoci k lepšímu řízení
organizace

2. Nová úloha manažerů kvality v oblasti inovace, udrži-
telnosti rozvoje a implementace změn

3. Jak mohou manažeři kvality vytvářet efektivní týmy
plnící budoucí požadavky kladené na výkon

Odbornou náplň semináře, na který Vás srdečně zveme, jsme
zvolili v duchu motta „Nová role manažerů kvality ve 21. sto-
letí“. Využijte jedinečné možnosti zúčastnit se a vzájemně
sdílet informace se svými kolegy, EOQ registrovanými mana-
žery kvality, kterých je v současné době již přes 50 000 z jed-
notlivých zemích Evropy.

Česká společnost pro jakost by Vás ráda pozvala na historicky první setkání EOQ registrovaných manažerů
kvality, které se koná dne 21. května 2007 pod mottem

Nová role manažerů kvality ve 21. století

Těšíme se na Vaši účast.

Jan Hnátek       Štěpánka Steinbachová  Elena Stibůrková
manažer 51. kongresu EOQ         výkonná ředitelka ČSJ         garant prekongresového semináře
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Slovenský ústav technickej normalizácie
zavedené normy na systémy manažérstva kvality

STN EN ISO 9000: 2006
(01 0300)

STN EN 45020: 2007
(01 0100)

STN EN ISO 9001: 2001
(01 0320)

STN EN ISO 9004: 2001
(01 0321)

STN EN ISO 10012: 2004
(01 0360)

STN ISO 10015: 2002
(01 0372)

TNI ISO/TR 10013: 2003
(01 0370)

STN EN ISO 19011: 2003
(01 0330)

STN ISO 10006: 2004
(01 0325)

STN ISO 10007: 2005
(01 0304)

STN ISO 10002: 2005
(01 0310)

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

TNI ISO/TR 10017: 2005
(01 0317)

STN ISO 10019: 2005
(01 0303)

STN ISO 10005: 2002
(01 0372)

STN ISO 10014: 2007
(01 0371)

Systémy manažérstva kvalit y.  Základy
a slovník (ISO 9000: 2005)

Normalizácia a súvisiace činnosti. Všeobec-
ný slovník. (ISO/IEC Guide 2:2004)

Systémy manažérstva kvality. Požiadavky
(ISO 9001:2000)

Systémy manažérstva kvality. Návod na
zlepšovanie výkonnosti (ISO 9004:2000)

Systémy manažérstva merania. Požiadavky
na meracie procesy a meracie zariadenia
(ISO 10012: 2003)

Manažérstvo kvality. Návod na prípravu
pracovníkov

Návod na dokumentáciu systému manažér-
stva kvality

Návod na auditovanie systému manažérstva
kvality a/alebo systému environmentálneho
manažérstva (ISO 19011:2002)

Systémy manažérstva kvality. Návod na
manažérstvo kvality v projektoch

Systémy manažérstva kvality. Návod na
manažérstvo konfigurácie

Manažérstvo kvality. Spokojnosť zákazníka.
Návod na vybavovanie sťažností v organi-
záciách

Systémy manažérstva kvality. Osobitné po-
žiadavky na používanie normy ISO 9001:
2000 v organizáciách na výrobu automobi-
lov a ich náhradných dielcov

Návod na štatistické techniky pre normu
ISO 9001: 2000

Návod na výber konzultantov systémov
manažérstva kvality a využívanie ich služieb

Systémy manažérstva kvality. Návod na plá-
ny kvality

Systémy manažérstva kvality. Návod na
realizovanie finančného a ekonomického
úžitku

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

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

Quality management systems. Requirements
(ISO 9001:2000)

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

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

Quality management. Guidelines for training

Guidelines for quality management system do-
cumentation

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

Quality management systems. Guidelines for
quality management in projects

Quality management systems. Guidelines for
configuration management

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

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

Guidance on statistical techniques for ISO
9001: 2000

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

Quality management systems. Guidelines for
quality plans

Quality management — Guidelines for realizing
financial and economic benefits

Ďalšie informácie i spôsob objednávania noriem nájdete na www.sutn.gov.sk
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Hotel, nehrá rolu, v ktorej krajine, mohol by byť v hocktorej.
V jeho reštaurácii som si na večeru objednal vypražený syr
s opekanými zemiakmi (čiže to nemôže byť vo Švajčiarsku).
Čašník priniesol presne to, čo som objednal, vypražený syr
a opekané zemiaky.
„Oh, tatarka“, vyhŕklo zo mňa, z hĺbky mojej dobrej chute.
„Neobjednali ste si“, odvetil čašník vysvetľujúc a s výčit-
kou v hlase.
Súhlasí. Pre mňa je to také samozrejmé, že k tomu patrí
tatarská omáčka, že som ju zabudol objednať. A čašník sa
nespýtal, či si ju želám. On splnil moje požiadavky, ale nie
moju potrebu.
Cestou na izbu sme šli okolo recepcie, kde sa chlap od
bezpečnosti bavil s recepčnou. Prišli sme k výťahu, part-
nerka stlačila gombík, a v tom zaznie: „Nevidíte, že výťah
nie je v prevádzke!“ od toho chlapa, čo sa práve smial s re-
cepčnou. Už sme to zbadali aj my a skúsili druhý výťah
vedľa. Funguje.
Kvalita služby je ... keď sa nielen vyslovené, ale aj tajomné
želania zákazníka splnia.
Kvalita služby je ... keď okoloidúcich upozorníme na ne-
príjemnosť, ku ktorej smerujú, miesto toho, aby sa sme ich
karhali za to, že si ju nevšimli.
Kvalita služby je ... keď sa to všetko deje  nie zlostne, ale
s ľahkosťou, úsmevom, možno i humorom.

Predstavte si, ste v predajni obuvi, skúsite pár topánok a tie,
nielen že sa zdajú, ale skutočne sú krásne a pristanú. Pr-
výkrát na nohách žiadne pľuzgiere, ani si nevšimnete, že
máte nové topánky. Čo si všimnete je určite to, že máte iné
topánky, ktoré netlačia, ale sú dobrodením. Zakaždým, keď
si ich obujete, majú nohy sviatok. Takmer sa hanbíte, že
ste tento zázrak obuvníctva kúpili vo výpredaji s 30 % nou
zľavou.
Ja som sa nehanbil. Po pol roku – v čase výpredaja - som
sa vybral znovu do toho istého obchodu so zámerom hľa-
dať topánky od toho istého majstra koženej obuvi. A pred-
stavte si, oni majú ten istý model, rovnaká farba, rovnaká
veľkosť, opäť 30% lacnejšie – mohli by ste odolať? Ja nie,
a tak som mal vianoce v júli a moje nohy o rok dlhšie svia-
tok.
To je tiež možné ... že dva páry topánok pristanú rovnako
dobre, sú rovnakým dobrodením.
To je tiež možné ... že model topánok, ani keď sa predáva
vo výpredaji, nie je vypredaný a ľudia, ktorých obšťastňu-
je, ho môžu znovu a znovu kupovať. Keby to len tak bolo
aj s nohavicami a s košeľami, ktoré mi pristanú.

Karol Frühauf

Kvalita je, keď ...
alebo
To je tiež možné...

Začiatkom jesene 2006 sa na český knižný trh začleni-
lo nakladateľstvo, ktorého charakteristickým znakom je
záujem udržať príklad Tomáša Baťu stále živý pre české
podniky a školy. Tomáš Baťa (spoluzakladateľ firmy
Baťa) dokázal počas doby svojho podnikateľského ži-
vota vytvoriť systém riadenia firmy, z ktorého sa učili
ľudia z celého sveta a ktorý možno snáď ako jediný ale-
bo jeden z mála považovať za hlbokú studnicu príkla-
dov nielen pre všetky predmety, ktoré sa dnes vyučujú
na stredných a vysokých školách, ale tiež pre podnika-
teľov, ktorí v ňom môžu sústavne nachádzať inšpiráciu
a vlastný podnikateľský potenciál.

V novembri 2006 začalo vydávanie rozsiahlú edíciu
ČLOVĚK A VÝKONNOST, ktorú tvorí spolu 99 samo-
statných kníh, pričom každá kniha sa venuje jednej
téme. Tie sú textovo spracované modernou formou do
podoby pracovných brožúr, v ktorých čitatelia nájdu
nielen základné teoretické pravidlá a poučky, ale tiež
cenné rady vychá-
dzajúce z praxe,
poznámky na za-
myslenie, praktic-
ké príklady, otáz-
ky a odpovede,
kontrolné otázky
a vo vybraných
témach tiež testy
a prípadové štú-
die. Špecif ickou
súčasťou  každej
knihy je kapitola
popisujúca apli-
káciu daného te-
matického celku
vo firme Baťa do
roku 1939.

V roku 2006 boli vydané tituly:
Člověk a výkonnost – Cílevědomé plánování
Člověk a výkonnost – Jak udržet slušné mzdy
Člověk a výkonnost – Vývoj obchodu
Člověk a výkonnost – Jak budovat obchod

Viac informácií o zámeroch vydavateľstva, aktuálne pri-
pravovaných publikáciách i spôsobe ich objednania
nájdete na:

  www.romanakladatelstvi.cz
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Šesták, M.: Nástroje Lean Six Sigma / VS projekt
Krajčíová, M.: Koncepcia ISO a trvalé zlepšovanie procesov
Al-Zabidi, D. – Al-Zabidi, A.: Vnútropodnikový kontrolný systém
Tureková, H. – Mičieta, B.: Inovačný potenciál
Helfer, D.: EMAS – nástroj excelentnosti v oblasti environmentálneho manažérstva
Gabryšová, M.: Zabezpečování kvality je podmíněno kvalitou lidských zdrojů
Národná cena Slovenskej republiky za kvalitu – výsledky súťaže za rok 2006
Svetový deň kvality – XIII. medzinárodná konferencia
TOP manažér kvality, študentská súťaž, novinárska súťaž
Hlocká, M.: Systémy manažérstva potravinovej bezpečnosti podľa ISO 22000: 2005
Jurkovičová, M.: Manažérstvo kvality a verejná správa – čo je nové?
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Bílý, M. – Šalgovičová, J.: Ako ďalej so zavedeným systémom manažérstva kvality
podľa normy ISO 9001
Flimel, M.: Systém hodnotenia pracovného prostredia vo vzťahu k faktorom prostredia
Šesták, M: Ako merať výkonnosť v oblasti manažérstva kvality
Tureková, H.: Skúsenosť inovovania
Augustínová, E. - Ižová, K.- Majkuthová, S.: Právna úprava EMAS v SR a stav zavede-
nia EMAS v SR a EÚ
Pelechová, G.: Všimli ste si? Povinnosť mať potvrdený systém manažérstva kvality
v zdravotníctve sa oddialila
Bílý, M. – Šalgovičová, J.: Aplikácia normy ISO 9001: 2000 na konkrétnu oblasť
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3/12-17
3/18-22
3/24-29
3/31-36

3/38-40

3/41-43

Šesták, M.: Audity výrobného procesu
Gejdoš, P.: Zlepšovanie kvality pomocou aplikácie Six Sigma projektov
Balek, J.: Meranie výkonnostných charakteristík projektu
Kerekréty, J.: Už aj Slovensko má normu ISO 22000
Bílý, M. - Šalgovičová, J.: Kvalita v zdravotníctve
Krajčíová, M.: Riadenie zmien v informačnom centre podnikateľov, s.r.o.
Čierna, H.: Budovanie udržateľnej povesti
Bílý, M. - Šalgovičová,J.: Kvalita = spokojnosť zákazníka
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Šesták, M.: Lean Six Sigma
Šurinová, Y. – Paulová, I.: BSC – nástroj zlepšovania výkonnosti organizácie v DECOM
Slovakia, spol. s r.o., Trnava
Demčák, M.: Zlepšovanie výkonnosti BOZP
Višňovský, J. : Princípy zlepšovania v spoločnosti ARTWEGER, spol. s r.o., Prešov
Janků, Š.: Fungující komunikace a slušné chování? Samozřejmost pro moderní firmu
Vodák, J.: Proces identifikácie potrieb vzdelávania v manažérskej praxi
Bílý, M. - Lakatoš, P.: Norma STN EN ISO 9000: 2005 Systémy manažérstva kvality.
Základy a slovník
Bílý, M.: Norma STN EN ISO/IEC 17 025: 2005 a jej význam pre správne vykonáva-
nie skúšok a kalibrácií v laboratóriách
Závodný, P.: Moderné Vision systémy. Problematika optického sledovania kvality
z pohľadu informatiky
Roob, T.: Systém kvality podľa AQAP – podpora obrany štátu
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