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Abstract

Clanok popisuje predpoklady a vyhladové ciele zlepsovania systémov manazérstva kvality
v metrologickych organizdciach, Sspecifikuje kroky zalozené na realizacii  principov
manazérstva kvality a charakterizuje ich mozné ocakavané efekty.

The paper describes assumptions and aims of the QMS improvement in metrology
organizations, specifies steps based on realization of quality management principles.
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Uvod

Zvysujuce sa poziadavky na vykonnost’ a efektivnost’ organizacii zékonite generuju snahy
o zavadzanie dokonalejSich manaZzérskych systémov zohladiiujucich mnozstvo pravidiel
a dokumentov Specifickych pre dana oblast. Potvrdenim tohto celosvetového trendu je
systematicky narastajiici pocet certifikatov systémov manazérstva kvality (SMK) podla
normy STN EN ISO 9001: 2001 [4], resp. aj realizdcia inych modelov manaZérskych
systémov zameranych na kvalitu (napr. v Eurépe EFQM [2] alebo CAF [1]). Vznika tu vSak
prirodzena otazka, ako d’alej po zavedeni a certifikacii SMK tak, aby manazérsky systém bol
stabilny, aby bol v celej organizacii homogénny, nemal medzery a nedostatky a aby ho vSetci
zamestnanci pokladali za prirodzenu sucast’ svojej prace. Okrem toho vznika otdzka, C¢i
v metrologickych organizacidch, v ktorych sa mimoriadne akcentuje akreditacia laboratoérii, je
vobec potrebné SMK zavadzat'.
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Predpoklady, vychodiskové kroky a ciele zlepSovania SMK

Kracovym predpokladom akéhokol'vek zlepSovania SMK organizacie je rozhodnutie

vrcholového manazmentu systém zlepsit’. Takéto rozhodnutie vS§ak mozno prijat’ iba po:

= analyze silnych a slabych miest organizacie fungujicej v ramci jestvujuiceho SMK,

* analyze jestvujuceho a potencialneho trhu s uvazenim moznych zmien a trendov,

= posudeni zmyslu zlepSovania a suvisiacich cielov,

= zvazeni, €i existujuci SMK zlepsit’ alebo ¢i zodpoveda sti€asnej a najmé buducej situdcii,
a preto by vynalozené¢ usilie bolo zbyto¢né,

* oboznameni celej organizécie s jej ciel'mi a zdmermi a s potrebou zmien SMK.

Ak st vSetky tieto pripravné etapy uspesné a vrcholovy manazment sa rozhodne zacat

zlepSovanie SMK, musi zrealizovat’ Styri zdsadné opatrenia:

e zaktualizovat’ a vyjasnit’ viziu organizacie ako vysledok rozhodnutia zacat’ so zlepSovanim
SMK,

e interpretovat’ a zosuladit’ ISO zdsady manazérstva kvality s viziou, vysvetlit' ich vSetkym
pracovnikom a zaangazovat ich do ich realizacie,

e vytvorit' a zaviest' informacny a komunikacny systém zodpovedajuci cielom a zdmerom
politiky zlepSovania,

e naplanovat’ zavadzaciu etapu, pocCas ktorej sa sti¢asné postupy a suc¢asny SMK pretvoria
na zelatel'ny SMK.

Je prirodzené, Ze tieto kroky si previazané aze vyzaduji previazanu spolupracu.
Podciarknime vSak, Ze najddlezitejSie je vyjasnenie vizie organizacie, najmi s uvazenim
moznosti, ze v meniacich sa spolocenskych a politickych podmienkach sa méze zmenit'.

Zavadzanie zasad manaZérstva kvality

Bohaté skusenosti so zavadzanim a zlepSovanim systémov manazérstva kvality dokazuju,
ze zékladnou stratégiou zlepSovania je tvorivé rozpracovanie a Siroka aplikacia dsmich zésad
manazérstva kvality, tak ako to napokon uvadza norma ISO 9004: 2000. Pritom postupnost’
ich efektivnej realizécie by mala zodpovedat’ postupnosti uvedenej d’ale;j.

1. Systémovy pristup k manazérstvu (ISO 9004, ods. 4.3 e)

Ide o identifikaciu, pochopenie a riadenie vzajomné previazanych procesov. V realizdcii

to znamena:

— pravidelné preverovanie organizacie a jej trhu s cielom systematicky posudzovat’ jej viziu,
politiku a stratégiu,

— identifikaciu korelacii medzi hlavnymi zlozkami organizacie a zlozkami okolitych
systémov,

— navrh zmien zameranych na optimalizaciu vdzieb a ich vysvetlenie pracovnikom vratane
moznych ekonomickych a organizacnych obmedzeni,

— aktivdcia trvalého zlepSovania ako dodsledok zavedenia nastrojov systematického
hodnotenia.

K ocakavanym efektom patri:

— zmena kultiry organizicie pri prijimani rozhodnuti a zlepSend adapticia na poziadavky
trhu,

— zlepSena schopnost’ vrcholového a vykonného manazmentu ststredit’ sa na procesy, ktoré
maju synergicky efekt,



2.

poskytnutie zvySenej dovery pre zainteresovanych ucastnikov,
zlepsena schopnost’ prognézovat vysledky miestnych i strategickych rozhodnuti
a identifikovat’ faktory, ktoré ich ovplyviuju.

Doésledna realizdcia zdasady vodcovstva/vedenia (ISO 9004, ods. 4.3 b)

Vodcovia vytvaraji jednotu ucelu asmerovania organizacie, udrzuju interné tvorivé

prostredie, maju byt viziondrmi, rozhodcami, sudcami a maju vediet’ aj pracovnikov ocenit’.
V realizacii to znamena:

vytvorenie kazdému pochopitelnej vizie organizacie a zaangazovanie pracovnikov do jej
realizacie,

rozpracovanie strategickych ciel'ov na kazdl Groven a pre kazda funkciu (aj so zapojenim
externych zainteresovanych u¢astnikov) a formulacia prislusnych zodpovednosti,
vytvorenie faktami podloZzeného imidzu zaloZzeného na trvalom zlepSovani,

vytvorenie klimy dovery, bezpecnosti a spravodlivosti nielen v profesiondlnej oblasti, ale
aj v oblasti socialnej a zdravotnej starostlivosti a pri ochrane Zivotného prostredia,
vytvorenie informa¢ného a komunikacného systému umoznujuceho angazovat vsetkych
pracovnikov a ziskavat’ ich nazory na kazdodennu ¢innost’ organizacie.

K ocakavanym efektom patri:
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zvysenie kolektivnej i osobnej zodpovednosti a vzajomne;j solidarity,

zvySenie doveryhodnosti organizécie, jej transparentnosti a kultiry,

zvysenie schopnosti inovovat’ a zlepSovat’ a tym znizenie nakladov na zmeny,
zvySenie produktivity a tvorivosti a tym znizenie priamych a nepriamych nékladov,
odstranenie komunika¢nych nedostatkov a dosledkov nespravnych rozhodnuti.

Dosledna realizacia procesného pristupu (1SO 9004, ods. 4.3 d)

ManaZzérstvo organizacie treba dosledne usporiadat’ podl'a najdolezitejSich procesov tak,

aby sa vytvorila synergicky fungujuca siet’ previazanych procesov najvhodnejsia na splnenie
ocakavanych cielov. V realizdcii to znamena:

sietové preskumanie sucasnych Cinnosti, vytypovanie kliCovych procesov a posudenie
ich prinosu k ciel'om,

identifikacia védzieb medzi kIicovymi procesmi a ostatnymi procesmi (mapa procesov)
a urc¢enie sposobov riadenia ich vztahov,

urcenie manazérov jednotlivych procesov, ich pravomoci a povinnosti,

monitorovanie, meranie a analyza vykonnosti klucovych procesov, hodnotenie ich
efektivnosti, i€innosti a v pripade potreby aj ich Gprava.

K ocakavanym efektom patri:

logické a uc¢inné manazérstvo sustredené na hlavné ¢innosti a ciele,

identifikécia prilezitosti a ohrozeni a vytvorenie postupov riadenia rizika,

znizenie nakladov a zefektivnenie zdrojov,

poskytnutie moznosti vypracovat’ scenar ¢innosti a odhadnit’ pravdepodobné vysledky
rozhodnuti,

sustredenie sa na priority ¢innosti.



4. Zameranie sa na zdkaznika a na potreby a ocakdvania zainteresovanych stran (ISO
9004, ods. 4.3 aa5.2)

Efektivna Cinnost' organizacie zavisi od identifikdcie a pochopenia poziadaviek

a ocakdvani zdkaznikov a zainteresovanych strdn, ktoré musia byt v sulade s cielmi

organizacie a jej zdrojmi. V realizacii to znamena:

— vytvorenie prostriedkov a kompetentnosti potrebnych na identifikaciu, zber, spracovanie
a analyzu udajov a trendov trhu s ohl'adom na zékaznikov,

— vytvorenie systému relevantnych informadcii a stvisiaceho komunikacného systému so
zakaznikmi,

— 1identifikacia potrieb a ocakdvani zdkaznikov a vytvorenie prislusnych for pre konzultacie
so zainteresovanymi stranami, hodnotenie ich spokojnosti a vypracovanie napravnych
opatrent,

— organizovanie preskimani manazmentom zameranych na posudenie politiky organizacie
a oCakavani zékaznikov a zainteresovanych stran,

— systematické budovanie vzajomne vyhodnych vzt'ahov so zdkaznikmi a zainteresovanymi
stranami.

K ocakavanym efektom patri:

— vytvorenie ovzdusia lojalnosti k zdkaznikovi, ziskanie novych trhov a zvySenie podielu na
trhu,

— prisposobenie vlastnosti produktov ofakdvaniam zékaznikov, znizenie rizika neuspechu
a zapornych reakcii trhu, optimalizacia vyskumno — vyvojovych prac, cielavedomejsie
inovéacie a optimalizacia zdrojov,

— zvySenie dovery medzi zdkaznikom a organizaciou.

5. Trvalé zlepSovanie vykonnosti organizacie (ISO 9004, ods. 4.3 f)

Trvalé zlepSovanie vykonnosti musi byt kazdodennym cielom organizacie bez ohl'adu na
mozny odpor kolektivov alebo jednotlivcov. V realizdcii to znamena:

— vybudovanie povedomia nevyhnutnosti trvalo zlepSovat’,

— vypracovanie algoritmov vyhladdvania Zziaducich =zlepSeni, ich porovnavanie
s konkurentmi, vyclenovanie potrebnych zdrojov, realizdcia zlepSeni a hodnotenie ich
efektu,

— systematicka priprava pracovnikov zamerand na zlepSovanie.

K ocakavanym efektom patri:

— uvedenie do c¢innosti mechanizmu konStantnej dynamizéacie organizacie a faktorov
mobilizdcie a motivécie vSetkych pracovnikov,

— zvySend flexibilita pri realizacii prilezitosti, konkuren¢né vyhody a zvySena
doveryhodnost’ organizacie pre zdkaznikov,

— znizené riziko nevyhnutnych systémovych zmien a tym aj vynakladania zdrojov.

6. Zapojenie, mobilizacia a motivacia pracovnikov (ISO 9004, ods. 4.3 ¢)

LCudia su zdkladom uspechu organizécie, preto ich treba motivovat, aby sa v plnom

rozsahu vyuzili ich schopnosti na prospech organizacie. V realizdcii to znamena:

— definovanie jasne formulovanej zodpovednosti pre kazdého pracovnika,

— vytvorenie informa¢ného systému umoziujiceho priebezni kontrolu vysledkov
a oznamovanie pripomienok od vsetkych pracovnikov,

— vytvorenie povedomia, podporovaného socidlnou a persondlnou politikou, ze ludské
zdroje su zdrojmi Cislo 1,



organizovanie zlepSovacich kolektivov nasmerovanych na kI'aCové oblasti.

K ocakavanym efektom patri:

zviditeInenie zdmerov organizacie pre vSetkych pracovnikov a lepSie pochopenie ich uloh,
dobrovolné preberanie zodpovednosti a aktivne angazovanie pracovnikov do rieSenia
vzniknutych problémov,

aktivne vyhl'addvanie moznosti zvySovania svojej kvalifikdcie, vedomosti a skisenosti,
dobrovol'né odovzdéavanie zru¢nosti a sklisenosti a spontdnne zapéjanie sa do diskusii
o problémoch a ulohach organizécie,

aktivne upisanie sa dynamike trvalého zlepSovania organizacie.

7. Rozhodovanie na zdklade faktov (ISO 9004, ods. 4.3 g)

Organizdcia musi vypracovat’ opatrenia na ziskavanie udajov a informdcii na vSetkych

urovniach, vo vhodnom case a v spol'ahlivom tvare a prijimané rozhodnutia o ne opierat’.
V realizacii to znamena:

vytvorenie spolahlivych manazérskych funkcii podporovanych komunika¢nymi
a informac¢nymi elektronickymi systémami,

vytvorenie systému monitorovania, merania, samohodnotenia a auditovania,

vypracovanie systému indikatorov a ich merania,

spristupnenie udajov vSetkym, ktori ich potrebuju (Intranet) a ich analyza,

zavedenie postupov manazérstva rizika (po zvazeni).

K ocakavanym efektom patri:
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rozhodnutia zdovodnené faktami,

zlepSena internd komunikacia aztoho vyplyvajica kolektivna dovera, vytvarajica
predpoklady pre zvySenu produktivitu, tvorivost’ a inovacie,

zlepsSenie efektivnosti a uc¢innosti organizacie a jej manazérskeho systému,

zvySend schopnost’ organizacie preukazovat svoju efektivnost a u¢innost na zéklade
zaznamenanych skutocnych udajov,

zvysend schopnost’ organizacie preskimavat’ nézory, otdzky a rozhodnutia a efektivnejSia
kapitalizacia znalosti a sklisenosti.

Vzdajomne vyhodné vit’ahy s dodavatel’mi (ISO 9004, ods. 4.3 h)

Vytvorenie vzajomne vyhodnych partnerskych vztahov a vzajomne vyhodnych stratégii

s dodavatelmi a dalSimi zainteresovanymi stranami ovplyviiujucimi ciele organizacie.
V realizacii to znamena:

analyza a zhodnotenie potencidlnych vplyvov (kladnych i zapornych) sucasnych vzt'ahov
a ich moznych zmien,

iniciacia dialogu s potencidlnymi partnermi s cielom zlepsit’ chod organizécie, skvalitnit’
manazérstvo a zaviest’ spolo¢né inovécie,

podpora pravidelnej komunikécie so strategicky dolezitymi partnermi,

ocefiovanie efektov vytvaranych zlepSenymi vztahmi so spolupracujucimi organizaciami.

K ocakavanym efektom patri:

zniZenie rezijnych nakladov a erpania hmotnych i nehmotnych rezerv,

optimalizacia kompetencii a zru¢nosti pri dosahovani ciel'ov organizacie,

znizenie moznosti vzniku konfliktov azvySenie moZnosti priniest hodnotu pre
spolupracujuce strany,

flexibilnejSia reakcia na zmenené poziadavky trhu a ocakdvania partnerov
a cielavedomejsia inovacna politika.



Certifikacia ¢i registracia zavedeného SMK

Zavedenim SMK, t. j. splnenim poziadaviek normy ISO 9001: 2000 a vypracovanim
prislusnej dokumentacie, sa konci prva etapa usilia mat funkény SMK. Jej logickym
zaviSenim je jeho certifikécia, t. j. ziskanie dokladu o splneni poZiadaviek v celej organizacii
po audite vykonanom auditorskou organizaciou. Treba vSak priznat’, Ze ziskanie certifikaciu
SMK s platnostou pre celll organizaciu je ¢asovo i ekonomicky narocny postup, ktory sa nie
v kazdej organizacii da s ohladom na jej ciele a ¢innosti logicky zdovodnit. Preto svetova
verejnost’ vratane zikonodarstva EU pripustili, Ze dostatoénym dokazom kvalitného
manazérstva organizacie a tym aj plnenia predpokladov vytvarania kvalitnych (t. j. predpisom
odpovedajucich a zakaznikom pozadovanych) produktov je iba registracia SMK. Ide
o zjednoduseny postup, ktory nemusi:

— zahfnat’ vSetky ¢innosti a useky organizécie, ale iba také, ktoré maju bezprostredny dopad
na jej kvalitny produkt;

— splnat’ vietky poziadavky normy ISO 9001: 2000, ale iba také, ktoré organizacia povazuje
pre dany produkt za kritické;

— vykonat uznany certifikacny organ pre SMK, ale méze ho napr. uznat organizicia
posudzujica splnenie technickych poziadaviek na dany vyrobok aj na zaklade predlozenej
dokumenticie.

Preto aj v prilohach k zdkonu €. 264/2000 Z. z. o technickych poziadavkach na vyrobky
a o posudzovani zhody, resp. v pripravovanej eurdpskej Smernici o meracich pristrojoch
(Measuring Instruments Directive) sa nevyzaduje certifikdicia SMK, ale iba overenie
(registracia), ¢i sa v urcitej Casti organizacie plnia poziadavky SMK.

Treba si vSak vtejto stvislosti uvedomit, Ze ide ourcitd zdkonni poziadavku
pri zabezpecovani kvality iba niektorych uréenych vyrobkov (t. j. vyrobkov, ktoré mézu byt
nebezpecné alebo mézu vyvolat’ znaéné ekonomické straty), nakol'ko $tat nemdze zasahovat
do manazérstva organizacii tym, ze uzakoni povinnost’ zavadzat a certifikovat’ SMK.

Certifikacia SMK alebo akreditacia alebo obidvoje?

Je prirodzené, Ze ,,najlepSim* dokazom kvality metrologického Utvaru je certifikat SMK
podl'a STN EN ISO 9001: 2001 a sucasne certifikat o akreditacii metrologickych laboratorii
podl'a STN ISO 17025: 2006. Tieto dva dokumenty st vSeobecne akceptovanym dokazom, Ze
organizacia vykonava metrologické Cinnosti kompetentnym spdsobom (nie je iba sposobild)
a ze sucasne jej celkova ¢innost’ je takd, aby zédkaznik bol spokojny. To je vSak idedlny stav,
dosiahnutie ktorého je financne, organizacne iodborne naro¢né, apreto aj nelahko
dosiahnutelné. Co teda robit™?

Celosvetovy a neprestajne sa zvysujuci akcent na potrebu akrediticie metrologickych
laboratdrii naznacuje, ze neakreditované subjekty nebudi mat’ v kratkom €ase miesto na trhu.
Hoci autorizacia (notifikdcia) metrologického laboratoria explicitne nevyzaduje jeho
akreditaciu, v mnohych oblastiach sa tito podmienka pri podani ziadosti poklada za
implicitne splnenu.

Ak organizacia chce dokéazat, ze jej zalezi na spokojnosti zdkaznika, mad moznost’ zaviest’
SMK av jednoduchSom pripade ho registrovat. Prakticky to znamend, ze realizuje
poziadavky normy STN EN ISO 9001: 2001, ale iba v oblastiach, ktoré su rozhodujuce pre
uspech metrologickych cinnosti. V najlepSom pripade organizdcia moze zaviest SMK
v celom rozsahu, pokryt’ vSetky procesy a dat’ ho certifikovat’. Opacny postup, t. j. zavedenie
a certifikacia/registracia SMK bez akreditacie metrologickych ¢innosti a tym bez posudenia



kompetentnosti metrologickych laboratorii, neposkytuje pre zédkaznika dostato¢ny dokaz, ze
metrologické vysledky st v poriadku.

SMK podl’a normy ISO 9001: 2000 alebo model vynimocnosti podl’a EFQM?

Mozno povedat’, ze certifikacia/registricia SMK podla normy ISO 9001 je celosvetovo
akceptovany postup zavedenia optimalizovaného sposobu manaZzérstva organizacie s cielom
garantovat’ kvalitu. Ist¢ konkurenéné a podnikatel'ské zaujmy vSak priviedli k vytvoreniu
Eurdpskej nadéacie pre manazérstvo kvality (EFQM), ktora vypracovala iny model
manazérstva organizdcie a oznacila ho ako model vynimocnosti (EFQM Excellence Model)
[2]. Na rozdiel od SMK podl’a normy ISO 9001 tento model neobsahuje manazérske pokyny
¢1 poziadavky, ale hodnoti pouzit¢é manazérske nastroje a dosiahnuté vysledky organizacie
v deviatich oblastiach d’alej roz¢lenenych na 32 podoblasti. Model je zdkladom prestiznej
stitaze o Eurdpsku cenu za kvalitu a aj sutaze o Narodni cenu SR za kvalitu udel'ovanu
prezidentom SR kazdy rok v novembri.

Zo skusenosti Slovenského metrologického ustavu, ktory ma certifikovany SMK a v roku
2004 ziskal aj Narodnu cenu SR za kvalitu, mozno usudit, ze ide o pomerne odliSné
hodnotenia ¢innosti organizacie a ziadne znich celkom nepokryva poziadavky druhého
hodnotenia. Zatial' ¢o SMK sa podl'a normy ISO 9001 snazi zaviest' do organizacie poriadok
a zoptimalizovat’ jej vztahy so zainteresovanymi stranami, EFQM model vynimocnosti sice
analyzuje nastroje a prostriedky manazérstva organizacie, ale rovnakou vahou hodnoti aj jej
dosiahnuté vysledky. Napokon uz znazvu modelu EFQM vyplyva, Ze ide o model
vynimoc¢nosti. Graficky by sa tieto vztahy mohli znazornit’ diagramom na obr. 1.
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Obr. 1. Model vynimocnosti (EFOM Excellence Model)

Poznamenajme, Ze v ostatnych troch rokoch sa upravena verzia modelu EFQM zacala v SR
realizovat’ v organizaciach Statnej spravy pod nazvom CAF model (Common Assessment
Framework Model) [1].

Ak by sme napokon chceli vzdjomne porovnat Urovenn manazérstva organizacie podla
jednotlivych systémov, dostali by sme obr. 2.
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Obr. 2. Porovnanie urovni systémov manazérstva podla rozlicnych modelov

Zaver

Integralnym cielom vSetkych systémov manazérstva organizacii musi byt spokojnost’
zakaznikov, ktori su najmid na zjednotenom trhu zavaleni mnozstvom ponuk a sl'ubov.
Dvadsatrocné uspesné zavadzanie SMK podla noriem ISO potvrdzuje, ze toto je cesta
uspesna, hoci postupné nadobuidanie skusenosti modifikovalo a nad’alej modifikuje prislusné
metody, parcialne kroky aniekedy aj Struktaru samotného SMK (pozri napr. zmenu od
prvkového SMK z roku 1987, resp. 1994 k procesnému pristupu z roku 2000). Nie je preto
neprirodzené, ze po niekol’kych rokoch skusenosti s realizaciou SMK podl'a normy ISO 9001:
2000 sa ziada jeho isté zdokonalenie a Giprava. Cely postup sa zakladd na 6smich zasadach
manazérstva kvality, nakolko tieto zasady sa ukazali ako kliCové pre dalSie zlepSovanie
SMK.

Tento prispevok vznikol v ramci rieSenia projektov KEGA 3/3190/05, VEGA 1/3764/06
a KEGA 3/3113/05.
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