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Optimization of quality management system audit

The paper presents two basic approaches to auditing of quality manage-
ment systems, viz. ,delving* in processes and ,looking for relations among
processes. Both these approaches are realized, however, with one aim, i.e.
to optimize economic benefits.

Imrich Dufinec, Kamil Spak, QUALITY AUSTRIA

Optimalizacia auditu systému
manazérstva kvality

1. Uvod

Manazérstvo kvality v integrova-
nom manazérskom systéme sa za-
bezpetuje manazérskymi nastroj-
mi, ktorymi st inZinierstvo a ma-
nazérske zruénosti. Oba su Struk-
turované podla rozsahu poziada-
viek, pricom ich vykonavanie je
chapané ako proces. Realizacia
manazérstva kvality, zalozeného
na procesnom pristupe inzinier-
stva kvality a manazérskych zruc-
nostiach (obe v zhode s nor-
mou ISO 9000: 2005, ako novely
normy s procesnym pristupom
ISO 9000: 2000), je naznacena na
obr. 1.

Utinnost systému manazérstva kva-
lity podla medzinarodnych noriem
radu ISO 9000 je zabezpetovana
prostrednictvom u¢innosti jednotli-
vych procesov, ktoré st identifiko-
vané na prisludnych rovinach od
najjednoduchsich poénuc, cez mo-
duly tvorené suvisiacimi procesmi
az po samotny systém, ktorého vstu-
pom su poziadavky zakaznika
avystupom jeho spokojnost. Toto
rozvrstvenie znazoriiuje obr. 2.

2. Inherencia kvality v systéme
Kvalita kone¢ného produktu vy-

chadzajica ako vysledok realiza-
cie jednotlivych procesov v systé-

Integrované manazérstvo z hladiska teorie a praxe:

HInZinierstvo integrovaného systému
m Projektovanie manazérskeho systému
m Aplikacai manazérskych nastrojov
m Aplikacia metrologickych nastrojov
B Planovanie kvality a aplikacia PDCA

mManazérske zruc¢nosti
B Znalost v odbore
® Planovanie
m Kontrolovanie
® Komunikacia
m Rozhodovanie

Obr. 1: Manazérstvo zaloZzené na inZzinierstve systému a na realizacii mana-
zérskych zrucnosti [1]

me je inherentnd prave v danom
systéme. Pod pojmom inherencia
kvality chapeme neustale prepéja-
nie uzitku z aktivit, ktoré zabezpe-
¢uju kvalitu procesov vztahujucich
sa na individudlny obchodny pri-
pad, ale aj na odvracanie rizik sle-
dovanych procesov v ramci celé-
ho systému. Inherencia kvality
znamena zabezpecovanie kvality
bez vyslovného prikazu, akosi pri-
rodzene v prospech zdkaznika,
spolupracovnikov, vlastnikov, ale
i dodavatelov, od ktorych ocaka-
vame isté plnenie. Realne v3ak sle-
dujeme, ako ¢asto sa urcité ¢innos-
ti v ramci manazérstva kvality
vykonavaju len velmi vagne, ak sa
vobec vykonadvaju. Ak to vedie
k neziaducim dosledkom, nastu-
puje snaha manazmentu priblizit
tieto procesy k inherentnej kvali-
te. Vysledkom snahy o zabezpece-
nie realizacie procesov v duchu
inherentnej kvality je ,institucio-
nalne zviditelnenie* ich kvality
prostrednictvom kvantifikacie
zhody s poziadavkami. Takto sa
stava, ze realna inherencia kvality
produktu v systéme predstavuje
vnutornt inherenciu kvality v sys-
téme manazérstva podniku, doku-
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Obr. 2: Rozvrstvenie systému do jednotlivych procesov [4]

mentovand postupmi, kde jej von-
kajsi prejav je potvrdzovany zho-
dou vysledku voci poziadavkam
v ramci zaznamov z internych ale-
bo externych auditov. Takto po-
tom systém manazérstva kvality
nepozostava iba z prirucky a nie-
kolkych procedur, ale je doplne-
ny neustdlym potvrdzovanim zho-
dy realizovanych procesov s pozia-
davkami a o¢akdvaniami zdkazni-
ka. Takéto instituciondlne zabez-
pecovanie trvalého zlepSovania
procesov a systému je zakladom
systému manazérstva kvality pod-
[a uz citovaného radu medzina-
rodnej normy.

Na tomto mieste v3ak treba pripo-
menut praxou overenu skutoc-
nost, ze len z dovodu, Ze je systém
manazérstva kvality zdokumento-
vany, este zdaleka nemusi zname-
nat, ze je v iom kvalita inherent-
ne zakomponovana. Na druhej
strane vsak je rozumné, ak inhe-
rentne zakomponovand kvalita
v systéme je aj nalezite zdokumen-
tovana. Ide o dve zakladné otazky,
ktoré naberajud na vyzname a do-
leZitosti prave v suvislosti s vyko-
navanim profesionalnych auditov
systému. Pytame sa, Ci je systém
zdokumentovany a ¢i je aj efektiv-

ny. Pretoze ak je takyto systém
manazérstva kvality aj certifikova-
ny, potom sa pravom ocakavaju aj
urcité efekty z investicii, ktoré boli
do systému vloZené. Ziadny
rozumny podnikatel totiZ neinves-
tuje ani halier do hardvéru, pri-
padne softvéru alebo celého sys-
tému bez toho, aby si vopred ne-
vyhotovil kalkulaciu uzito¢nosti.
V tomto zmysle nadobuda velky
vyznam aplikdcia normy STN ISO
10014: 2007 - Systémy manazér-
stva kvality. Navod na realizaciu
finan¢ného a ekonomického uzit-

ku.

Casto kladena otdzka nielen pri
certifikacnych alebo recertifikac-
nych auditoch: ,¢o vam priniesol
systém manazérstva kvality, resp.
¢o od neho ocakavate®, mohla byt
donedavna zodpovedana len vel-
mi vSeobecne, a to odpovedami
typu: ,viac transparentnosti®, ,me-
nej chyb*, ,lepsie pochopenie pro-
cesov” atd. V sucasnosti plati, ze
tuto otazku treba zmenit a sformu-
lovat takto: ,Aky uzitok ma pri-
niest redlna inherencia kvality vo
vaSom systéme v priebehu tohto
alebo budtceho roka ?* Na tuto
otazku sa bude dat o to lah3ie od-
povedat, o ¢o jednoznacnejsie

budu ciele kvality pochddzajtce
z politiky kvality realneho systé-
mu prepojené s internymi alebo
externymi auditmi, ktoré ttto od-
poved dokazu poskytnut.

3. Moduly a procesy systému
manazérstva kvality

Interné a externé audity budu aj
v budticnosti sluzit na hodnotenie
uarovne inherencie kvality v systé-
me, a to z roznych uhlov pohladu.
Norma ISO 9001 : 2000 predsta-
vuje poziadavky systému manazér-
stva kvality v zhode s ISO 9000:
2000, resp. jej novely, na zaklade
¢oho mozno vyhotovit isty katalog
otazok minimadlnej drovne inhe-
rencie kvality do existujuceho sys-
tému organizacie. Vietky pozia-
davky systému st rozvrstvené do
piatich modulov, zndmych piatich
kapitol ISO 9001: 2000, ktoré
v jednotlivych podkapitolach ur-
¢uju poziadavky na jednotlivé pro-
cesy tychto modulov.

Nastavenie realneho systému voci
tymto poziadavkdm musi byt ,or-
ganizované“ prostrednictvom
mapy procesov v maximalnej zho-
de, ale zaroven tak prirodzene,
ako je to mozné. Zhoda ich nasta-
venia s poziadavkami normy sa
posudzuje prostrednictvom inter-
nych a externych auditov, pricom
zakladny rozdiel medzi nimi je, ze
interny audit realizovany interny-
mi auditormi, sposobilymi na tie-
to tkony, posudzuje zhodu sku-
tocnosti s dokumentaciou systé-
mu a externy audit okrem toho
posudzuje aj zhodu dokumentacie
s poziadavkami normy. Trojro¢ny
cyklus kontrolnych certifikaénych
auditov ma viest k postupnej op-
timalizacii a k tomu, aby po ukon-
¢eni cyklu bolo mozné posudit
celkovy prinos certifikovaného
systému tak, ako to naznacuje
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Obr. 3: Urcovanie prinosov certifikovaného systému

schéma na obr. 3. Predovsetkym
v ramci certifikaénych auditov sto-
jl v popredi poziadavka splnenia
poziadaviek prislusnych noriem.
Nie menej dolezité st viak pritom
vsetky smernice a pravidla, ktoré
si organizacia sama urdila, aby za-
bezpecila fungovanie procesov,
napr. internt, pripadne externt
komunikaciu. Zvlast dolezitou
oblastou su procesy tykajuce sa
zdkaznika, ktoré spolu s internym
auditom a procesmi zlep3ovania
st obligatérnym predmetom kon-
trolnych auditov certifika¢ného
organu. Rovnako tam patria aj za-
konné poziadavky na produkt
a Specifické poziadavky zakazni-
ka, napr. ISO/TS 16949: 2002.

Hodnotenie zhody predstavuje
dolezitt urovent urcovania cielov
auditu. Audity musia byt vykonad-
vané tak, aby sa overilo, ¢i su viet-
ky kapitoly systému manazérstva
kvality pri dosahovani uréenych
cielov zabezpecované efektivne.
Na dosiahnutie podnikovych cie-
lov naberaju ciele auditu dodato¢-
ne silnu prioritu, pretoze sa oca-
kava finan¢ny a ekonomicky uzi-
tok z implementacie noriem do
existujiceho manazérskeho systé-

mu. Vrcholovy manaZzment by pre-
to mal vo vlastnom zaujme poznat,
resp. sam stanovit ciele auditu
orientovaného na ekonomické
priority auditu. Aby bolo mozné
na jednej strane stanovit vedenim
organizacie ciele tohto auditu a na
strane druhej, aby sa dali odvodit
z obrazu firmy, pripadne z podob-
nych podkladov kroky a rozsah
planovaného auditu, je nutné vy-
tvorit rdimec na stanovenie cielov
a komunikovat s auditormi. Dob-
rymi podkladmi mézu byt napr.
vysledky predchadzajiceho audi-
tu. Vrcholovy manazment musi
auditorovi naznacit, ktoré proce-
sy st z pohladu efektivnosti sys-
tému pre neho skuto¢nou priori-
tou a pozadovat od auditora pri-
merany akcent na uvedené priori-
ty, resp. vzdjomné suvislosti. Ta-
kyto pristup dava tusit, ze sa od
auditora ,vyzaduje* vacsia prida-
na hodnota vykonavaného auditu
nez jednoduché skontrolovanie
procesov odskrtavanim preverova-
nych otazok kontrolnej listiny ur-
¢itého procesu. Vyzaduje sa ,au-
dit s pridanou hodnotou®, znamy
ako PAP - Professional Audit Prac-
tice, autorsky registrovany postup
QUALITY AUSTRIA orientovany

na finan¢ny a ekonomicky tuzitok
certifikovaného systému, ktorého
rozsah napriek tomu neprekroci
ramec poradenstva a neohrozi
objektivnost a nezavislost auditu,
uréené auditorskou normou 1SO
19001: 2002 - Navod na auditova-
nie systému manazérstva kvality
a/alebo systému environmental-
neho manazérstva v organizacii.

4. Audit orientovany na finan-
¢ny a ekonomicky uzitok sys-
tému

Vyvoj v oblasti realizacie auditu
manazérskeho systému dospel
k tomu, Ze sa principialne prakti-
zuju dva auditorské sposoby. Je-
den sposob je celkom pragmatic-
ky oznatovany ako tzv. ,metoda
syru ementdl“[4]. Ked si predsta-
vime, Ze sa ,vitame” v procese ale-
bo v systéme, je to, akoby sme vi-
tali dieru do syru emental. Vysled-
kom v3ak je, Ze pritom nevznikne
ni¢ iné ako to, ze hoci bude tato
diera vzdy vacsia a vacsia, prostre-
die alebo okolie diery ostane ne-
povdimnuté. Napriklad, ak preve-
rujeme proces realizovatelnosti
alebo proces hodnotenia dodava-
telov, ako znazorniuje obr. 4, mo-
zeme pozorovat, Ze nam popri pre-
verovani konkrétnych procesov
unikaju suvislosti, vazby, ktoré
mozu existovat medzi oboma pro-
cesmi. Pritom pokojne modzZeme
pripustit, Ze ,vitanie diery®, teda
preverovanie procesu pomocou
kontrolnych otazok nebude, na-
priek doslednosti previerky, dost
ucinné. Uloha sice bude splnena,
vysledok auditu bude pozitivny,
ale nemusi to zaroven znamenat,
ze proces alebo dokonca systém
bude ucinny.

Prelozené do auditorskej praxe,
metédou syru ementdl preveruje-
me proces s pomocou overovacej
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Obr. 4: Princip syru emental [4]

skusky (otazka - odpoved), ako
zodpoveda vykondvanie procesu
predpisanej dokumentacii, resp.
ako zodpoveda dokumentacia po-
ziadavkam normy. Z auditorskej
praxe pozname, Ze sa pri tejto for-
me auditu preverovani partneri
v organizacii ¢asto citia, akoby im
vitali dieru do brucha. Vitanim sa
v procese ide ¢asto doslova akoby
o vitanie dier do syru emental.

Vrcholovy manazment vsak asto
napriek tomu nie je spokojny. Sys-
tém nefunguje, alebo ma prinaj-
lepSom nedostatky a je iba trpe-
nym zlom. Preco ?

Alternativou k prvej metdde je tzv.
,metoda archeol6ga“[4], znazorne-
nd na obr. 5. Ak preverujeme napr.
proces distribticie, urobime tam
previerku, overovaciu skusku (napr.
procesy preskimania poziadavky
zdkaznika ) aideme, ako je opisa-
né, aj trochu do hibky, napr. reali-
zovatelnost. Potom, ked ide napri-
klad o ponuku do Spanielska, sa
skima, ako bola potvrdena potreba
znalosti $paniel¢iny na predaj do
tejto krajiny, zodpovedajucej v ram-

ci stanovenia potrieb $kolenia a ako
bola tato znalost preverovana. Vy-
chadzajtc z tohto procesu objavu-
jeme silnt potrebu vztahu k funke-
nému vytyCovaniu ciela a nasledne
prechadzame do procesu riadenia
znalosti. Cez rozdielne ciele skima-
me ako archeolég aj vztah k inova-
tivhym procesom, popripade
k dolezitym, vysoko aktualnym pro-
cesom a projektom realizacie atd.

Na tomto mieste sa vytvara dohad,
¢i auditori, ktori dokazuju svoju
auditorsku prax na metdde archeo-
l6ga ,putovanim cez systém®, aviak
bez toho, aby 3li na niektorych

Skolenia

miestach dostatoéne do hibky, ne-
zanedbavaju audit. Tato otazka je
Casto predmetom diskusii pocas tzv.
kalibracie auditorov, resp. v priebe-
hu hodnoteni pripadovych studii
pocas tychto kalibracii. Prave tu tre-
ba povedat, ze ak chceme profesio-
nalne vykonavat audit, potom potre-
bujeme najst optimum medzi tymi-
to dvoma metddami a ndjst tomu
zodpovedajicu transparentnost cez
systematické odvodenie vzajom-
nych posobeni suvisiacich procesov
(interakeii). Tym je teda potrebné
rozvinut jasné priority zamerané na
tieto interakcie. Klucové procesy
a interakcie medzi nimi moéze audi-
tor ohranicit jedine v spolupraci
s vedenim preverovanej organiza-
cie, ktoré pozna svoje priority a chce
si ich uchovat. Pred uskuto¢nenim
auditu sa musia postavit ciele audi-
tu a jeho program orientovat sme-
rom k prioritam organizécie, resp.
manazmentu tak, aby uskuto¢neny
audit potvrdil, ¢i st zabezpecené
vietky predpoklady a podmienky,
plyntce z poziadaviek systému ma-
nazérstva kvality na dosahovanie
priorit organizacie (napr. orientacia
na rentabilitu zasob dodavatelskej
organizacie alebo solidna starostli-
vost 0 monitorovacie a meracie
prostriedky).

Teraz poukaZeme na to, ako mozno
naplanovat vhodny cluster prevero-

Realizova-
telnost’

Obr. 5: Princip auditu metédou archeologa [4]
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vania procesov, t.j. vzajjomne suvi-
siace a spolupdsobiace ¢innosti
ovplyviiujuce napr. riadenie mera-
cich a monitorovacich zariadeni,
urlené ako priorita manazmentu.
Dalsim prikladom priority vedenia
moze byt zameranie na zdkaznika.
Na obr. 6 st znazornené oba prikla-
dy volby clusterov preverovania
suvisiacich procesov.

Preverovanie prioritnej orientacie na
zakaznika nezostava pri podrobnom
Lvitanisa“ v dodrziavani poziadaviek
zamerania na zdkaznika kladenim
otazok podla ,katalogu otazok®, ale
»archeologickym prieskumom*
vetkych procesov suvisiacich so za-
kaznikom pocas realizacie produktu,
dalej procesov zlepsovania tykaju-
cich sa zakaznika a previerkou spo-
kojnosti zakaznika.

Volba clustera auditu metrologické-
ho zabezpecenia systému manazér-
stva kvality nekon¢i kladenim ota-
zok k tejto kapitole, ale preveruje aj
sposobilost metrologov a uzivatelov
metrologického systému, dalej pro-
cesy merania a monitorovania
a procesy zlepSovania orientované
na metrologické problémy.

Nie bez zaujimavosti ostava skuto¢-
nost, ze kazdy cluster auditu
s pridanou hodnotou by mal prebie-
hat previerkou zlepsovania konkrét-
nych procesov podla kapitoly 8.5.1.
normy 1SO 9001: 2000 tak, ako to
naznacuje obr. 6.

5. Zaver

Pri klasickom audite st jednotlivé
poziadavky normy preverované
veta po vete, vyuzivajuc katalog ota-
zok k jednotlivym procesom. Audit
s pridanou hodnotou pouziva mul-
tifunként overovaciu listinu, pricom
sa aplikuje bezpochyby systematic-
ké rozpoznanie vzdjomnych poso-
beni a ich spojenie s cielmi organi-
zacie. Tento pristup zabezpedi aj
objektivne preverenie organizacie
z hladiska efektivnosti. O Cosi viac
ako pri klasickom audite treba
zohladnif optimalne pridelenie part-
nerov na diskusiu k jednotlivym au-
ditorskym skupindm pocas auditu
(zodpovednych za proces). Sua-
hrnne to znamena, ze ocakavaniu
uzitku z auditu pre organizaciu ma
zodpovedat individualna priprava
zodpovedajuca tvorbe hodnot, ge-
nerovanej cez vykon auditu, ¢o na
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Obr. 6: Volba dvoch clusterov auditu [1]

rozdiel od klasického pristupu
k auditu vedie k vac3ej zodpovednos-
ti vedenia a ostatnych zainteresova-
nych zamestnancov organizacie.

Audit za pomoci multifunkénej ove-
rovacej listiny prinasa vsak so sebou
aj isté nebezpecenstvo, ktoré mozu
nastupit v pripade, Ze samotny pre-
verovany proces sa zatlaca do uza-
dia a tazisko auditu sa orientuje je-
dine na interakcie so suvisiacimi
procesmi. Pritom je vsak dolezité
akceptovat aj fakt, z ktorého vycha-
dzame, tj. Ze ani auditori ani part-
neri auditu nevstupuju do auditu
s pridanou hodnotou s predpojaty-
mi vzajomnymi vztahmi, ale obom
ide o jediny ciel, ktorym je prevere-
nie skuto¢ného u¢inku manazérske-
ho systému. A prave toto mu dava
zelen.
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